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Perché BI pone molta attenzione ai sistemi
di governo e controllo degli intermediari
vigilati?
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La capacita di governo della banca e importante almeno quanto la disponibilita
di capitale.

Mentre le regole che riguardano il patrimonio sono dettagliate, “oggettive” e
quindi meno dipendenti dal soggetto che le deve applicare, quelle sulla
governance sono per principi, seguono criteri di proporzionalita, lasciano spazio
a interpretazione e adattamento: one size does not fit all. In molti casi esse si
rivolgono direttamente alle persone e devono trovare radicamento nella cultura
dell'azienda.

Per questo motivo bisogna intendersi sui contenuti delle regole, confrontarsi
sulle soluzioni adottate, far emergere con chiarezza i problemi e le aree di
miglioramento. La qualita della governance non puo essere valutata solo sulla
base del disegno formale della struttura (I'organigramma, lo statuto, i
regolamenti interni): al di la del modello teorico contano i comportamenti, il
modo in cui le persone interagiscono tra loro, i valori che esse esprimono.

Intervento del Governatore al seminario «ll governo societario e la sana e prudente
gestione delle banche», Roma, 25 settembre 2012
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L"analisi dei sistemi di governo e controllo:
principi




Obiettivi dell’analisi

Nel rispetto dell’autonomia imprenditoriale degli intermediari, verificare che:

I meccanismi di governo (compresi i sistemi di remunerazione) siano
coerenti con le strategie aziendali ed efficaci per la prevenzione dei conflitti
di interesse

I'apparato di controllo sia adeguato ed efficace nell'adempiere ai compiti
e alle responsabilita ad esso affidati dalla normativa e dalle regole interne

I'organizzazione sia tale da garantire i necessari flussi informativi interni,
la chiara distribuzione dei compiti fra le diverse strutture organizzative e la
coerenza con il contesto operativo

il sistema per lI'aggregazione dei dati di rischio sia in grado di
raccogliere ed elaborare informazioni sufficientemente granulari da
consentire I'analisi di ciascuna tipologia di rischio

L'individuazione dell’assetto ottimale esula dalle finalita di vigilanza
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Profili oggetto di valutazione

1. il sistema di governo societario (insieme delle relazioni che legano proprieta,
amministratori, management e altre parti in rapporti economici con I'impresa):

« struttura degli assetti proprietari (influenza su gestione)

« modello di amministrazione e controllo (che dovrebbe assicurare
I'efficienza della gestione e l'efficacia dei controlli)

e sistemi di remunerazione

2. il Risk Appetite Framework e le funzioni di controllo, che devono garantire la
correttezza delle operazioni svolte dallintermediario, la corretta attuazione del
processo di gestione dei rischi, il rispetto dei limiti operativi, la conformita
dell'operativita aziendale alle norme, l'individuazione degli andamenti anomali, delle
violazioni alle procedure e alla regolamentazione

3. l'organizzazione aziendale (aggregato di persone e di risorse materiali e
immateriali connesse e coordinate per realizzare le strategie aziendali)
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Struttura degli assetti proprietari

Si valutano:

il numero e le caratteristiche dei soggetti che possono influire sulla gestione
sociale (azionista unico di maggioranza, nucleo di azionisti di riferimento, azionariato
diffuso)

il contenuto di eventuali accordi di voto o patti parasociali

le condizioni che rendono possibile I'esercizio del potere di governo, anche
alla luce delle tendenza di sistema e delle best practices in tema di governo aziendale

In tale ambito, si presta particolare attenzione:

alle peculiarita che le fattispecie concrete di azionariato possono presentare in
termini gestionali (es. BCC vs. Sim «di famiglia» vs societa captive di gruppi
industriali)

alle operazioni con i partecipanti e soggetti collegati

alle modalita di elezione dei rappresentanti degli azionisti negli organi collegiali
(rapporti con minoranze)

DDDDDDDDD
DOTTORI COMMERCIALISTI E DEGLI
@ ESPERTI CONTABILI FONDAZIONE
-~ 8 COMMERCIALISTI

M I L A N o ODCECJdiMILANO



Modello di governo e controllo:
organo di supervisione

Composizione e funzionalita.

Composizione

« Numerosita

- Diversificazione (genere, competenze, esperienze, eta)
 Identificazione quali-quantitativa ottimale (con verifica successiva)
« Non esecutivi e indipendenti (competenze, professionalita, tempo)

Funzionalita

« Ruolo del Presidente (dialettica interna; contributo individuale; bilanciamento poteri)

« Organizzazione lavori (reportistica, agenda in linea con priorita argomenti;
circolazione e riservatezza informazioni)

« Partecipazione (frequenza riunioni e partecipazione attiva; contributo su nomina
responsabili funzioni di controllo e definizione SCI)

« Comitati (composizione, contributo al governo della gestione dei rischi)

« Presidio conflitti di interesse (sistemi di remunerazione)

« Soggetti collegati (censimento, iter approvazione, ruolo indipendenti, tempestivita e
completezza info)
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Modello di governo e controllo:
organo di controllo

Caratteristiche richieste

Indipendenza (assenza condizionamenti da interessi, rapporti di consulenza o lavoro
con esponenti proprieta o amministratori, ricambio)

Qualificazione (adeguatezza competenze rispetto alla tipologia e dimensione dei rischi
dell'intermediario)

Dinamismo (frequenza verifiche, partecipazione, qualita flussi informativi da funzioni di
controllo, collaborazione con OdV)

Incisivita dell’azione (capacita di contrasto irregolarita; capacita di analisi autonome)
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Risk Appetite Framework

Cornice di riferimento che lega i rischi alla strategia aziendale (traduce mission e
strategia in variabili quali - quantitative) e gli obiettivi di rischio all’operativita
aziendale (traduce obiettivi di rischio in vincoli e incentivi per la struttura)

« Strumento di controllo strategico e di gestione e controllo dei rischi
» Rende esplicite le scelte in termini di obiettivi di rischio

» Strumento di confronto sui rischi assunti e da assumere

* Freno all'assunzione rischi eccessivi (attraverso maggiore consapevolezza)

Principali caratteristiche:

- visione integrata dei rischi e declinazione per portafoglio, linee di business,
tipologie di rischio;

« presenza di scenari di stress

« coerenza con modello di business e strategie

« integrazione nel sistema dei controlli interni

« ruolo degli Organi aziendali e delle Funzioni di controllo....
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Risk appetite framework, organi aziendali e
funzioni di controllo

ORGANO DI SUPERVISIONE
Definisce e valuta nel continuo rispetto limiti e obiettivi

ORGANO DI GESTIONE
Attua il RAF in coerenza con il processo di governo e
gestione rischi

RISK MANAGEMENT

« Sviluppa e applica indicatori per evidenziare
situazioni di anomalia e di inefficienza dei sistemi di
misurazione e controllo dei rischi

 Monitora nel continuo il rischio effettivo e la
coerenza con gli obiettivi di rischio, il rispetto dei
limiti operativi

 Analizza i rischi dei nuovi prodotti e nuovi
segmenti operativi e di mercato

 Fornisce pareri preventivi su coerenza delle
«operazioni di maggiore rilievo» con RAF

INTERNAL
AUDIT
Valuta
I'efficacia del
processo  di
definizione
del RAF Ia
sua coerenza
interna e la
sua
conformita
all’'operativita
aziendale
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Funzioni di controllo

Adeguato assetto dei controlli di gruppo (presidio Capogruppo su strategie e
equilibrio gestionale controllate; coerenza SCI controllate con strategia gruppo).

Definizione e formalizzazione di compiti e responsabilita (Documento di
coordinamento e collaborazione tra funzioni).

Separatezza organizzativa e indipendenza, nel rispetto della proporzionalita (Risk
Management e Compliance alle dipendenze Organi supervisione strategica e/o di
gestione; Internal Audit alle dirette dipendenze Organo supervisione strategica; rispetto
procedure di nomina dei responsabili; non sovrapposizione compiti operativi e di
controllo).

Adeguatezza quali-quantitativa risorse e del responsabile.
Adeguato adempimento dei compiti e frequenza dei report agli Organi aziendali.

Verifica azioni di rimedio (Valutano l'efficacia azioni di rimedio e degli adeguamenti
organizzativi; raccomandazioni dei report seguite con evidenza mitigazione).

DDDDDDDDD
DOTTORI COMMERCIALISTI E DEGLI
@ ESPERTI CONTABILI FONDAZIONE
. ™ 13 COMMERCIALISTI

M I L A N o ODCECJdiMILANO



Assegnazione punteggio

Parzialmente favorevole
2

PUNTEGGIO 1 — Favorevole

 Assenti disfunzioni nel sistema di
governo societario o nell'organizzazione

« Normativa rispettata

« Presidi di controllo pienamente coerenti
con livelli rischiosita

« Assetti strutturali e condotte operative in
linea COi principi di buona
organizzazione (best practices)

- Piena collaborazione con OdV

Parzialmente sfavorevole
3 4

PUNTEGGIO 4 — Sfavorevole

« (Carenze nel sistema di governo
societario, nel sistema dei controlli o
nell’assetto organizzativo

« Mancato rispetto di previsioni
normative

« Malfunzionamento e disfunzioni nei
presidi di controllo

« Rapporti non soddisfacenti con
odv
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Principali elementi di debolezza:
evidenze emerse da accertamenti ispettivi




Organi di supervisione e gestione

Funzionalita 1

Verbalizzazione delle riunioni del Cda che non da conto degli interventi dei singoli
amministratori

Ridotto contributo dell’'Organo al processo decisionale, anche a causa di problemi
organizzativi che non consentono la messa a disposizione per tempo della
documentazione rilevante per le decisioni

Ruolo predominante dei consiglieri direttamente coinvolti nella gestione

Acritiche delibere riguardanti le proposte di affidamento e mancanza di
approfondimenti sulle posizioni in osservazione sottoposte dalla Direzione (assenti
richieste di: chiarimenti, di avvio di iniziative di regolarizzazione, di approfondimento delle
proposte di classificazione e valutazione)
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Organi di supervisione e gestione

Funzionalita 2
Ridotta dialettica e assenza di iniziative concrete in esito alla richieste di intervento
degli amministratori indipendenti.

Iniziative dell'lOrgano di gestione non sempre sottoposte alla preventiva
disamina dell'Organo di supervisione strategica.

Necessita di migliorare il reporting al Cda e I'organizzazione dei lavori, lasciando
piu tempo ai consiglieri per 'esame della documentazione rilevante prima delle riunioni.

Attivita del Comitato controllo dei rischi poco incisiva, in quanto limitata alla presa
d’atto delle assicurazioni fornite dalle funzioni di controllo
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Organi di supervisione e gestione

Pianificazione, sviluppo e controllo dei rischi 1

Priorita assegnata alle politiche di sviluppo dei volumi non accompagnata da
approfondite analisi sulla loro sostenibilita e sui connessi rischi operativi e reputazionali.

Mancato o parziale adeguamento dell’assetto organizzativo, in particolare del
sistema dei controlli, alle crescenti dimensioni e complessita aziendali.

Parziale efficacia dell’attivita svolta nell’adeguare la struttura organizzativa
all’evoluzione operativa: inadeguatezze della normativa interna e delle policies
aziendali; sottodimensionamento della funzione di compliance, gravata anche da
numerosi compiti operativi.

In contesti di gruppo, acritico recepimento delle politiche commerciali
deliberate dalla capo gruppo e mancato approfondimento dei rischi legali e
reputazionali (ad esempio in materia di antiriciclaggio) connessi con le conseguenti
iniziative di sviluppo assunte.
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Organi di supervisione e gestione

Pianificazione, sviluppo e controllo dei rischi 2

Inadeguata attivita di pianificazione strategica, talora limitata alla predisposizione
di budget annuali e senza la individuazione di scenari alternativi rispetto a quello base.

Debolezze del Risk Appetite Framework e dell'Icaap che rendono tali
documenti inadeguati supporti delle decisioni.

« ICAAP: mancata previsione di azioni di mitigazione di rischi pur identificati come
rilevanti.

 RAF: risalente e non aggiornato a seguito di modiche apportate all'assetto
organizzativo e dei controlli; mappa non esaustiva dei rischi.
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Organo di controllo

Attivita limitata a verifiche di legittimita e non estesa ad aspetti rilevanti per
I'operativita dell'intermediario (ad esempio, rischio di credito ed efficacia dei controlli
interni).

Attivita limitata alla presa d’atto delle verifiche e delle proposte delle funzioni
di controllo, in assenza di verifiche condotte direttamente e di un ruolo di stimolo
e di indirizzo nei confronti delle funzioni di controllo interno.

Verbali delle riunioni che non contengono gli esiti degli approfondimenti chiesti
ai responsabili delle funzioni aziendali e non esplicitano le valutazioni dell’'organo sui fatti
esaminati e sulla validita delle azioni di rimedio presentate nelle relazioni delle funzioni
interessate.

Scarsa incisivita nel promuovere azioni di rimedio a fronte delle criticita rilevate
negli assetti organizzativi e di governo aziendali, a causa dell’eccessivo affidamento su
quanto rappresentato dalle funzioni di controllo.
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Funzioni di controllo: Compliance

Inadeguata formalizzazione delle verifiche effettuate.

Insufficiente estensione delle verifiche condotte, tralasciando controlli su
aderenza di processi e procedure alle norme e di riscontri su completezza e qualita delle
informazioni fornite alle AdV.

Modalita di controllo non fondate su processi di risk-assessment, ma su
verifiche standardizzate anche su settori ove non erano state in precedenza
riscontrate anomalie.

Assenza di analisi ex ante delle procedure di nuova istituzione e ridotta
attivita di follow-up su modifiche procedurali suggerite dalla stessa funzione.

Inadeguate analisi ex ante, a causa dell’'assorbimento in altre attivita (ad es. esempio
controlli sui promotori).

Valutazioni di sintesi delle verifiche non coerenti con l'effettiva rischiosita dei
processi e/o con la bonta dei presidi (ad esempio, valutazioni di bassa esposizione netta
ai rischi, pur in presenza di numerose anomalie documentali riscontrate).
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Funzioni di controllo: Risk Management

Incompleta o assente mappatura dei rischi cui € esposto l'intermediario.

Attivita limitata alla mappatura dei processi e alla rilevazione delle perdite
operative a fini statistici.

Inadeguato ruolo nell'ambito della valutazione di operazioni di maggior rilievo.

Attivita non estesa alla valutazione della classificazione e del provisioning dei crediti
(in alcuni casi, inadeguato ¢ il ruolo riconosciuto al RM dai vertici aziendali nell'ambito di
tale importante attivita).

Base metodologica delle stime effettuate non condivise con risk takers e con
I'Organo di governo.

Responsabile funzione anche responsabile di funzioni operative (es. funzione di
valutazione nelle SGR).
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Funzioni di controllo: Internal Audit

Assenza totale dei controlli.

Aree operative non coperte dall‘attivita di controllo (ad esempio, erogazione del
credito), nonostante la valutazione di un‘alta esposizione al rischio e la loro presenza
nell'ambito del piano di attivita.

Verifiche svolte in assenza di una pianificazione risk-based e di integrazione con
i riscontri svolti dalla compliance e dal risk management.

Duplicazione di controlli gia effettuati da altre funzioni, in assenza di verifiche
specifiche sul funzionamento delle funzioni di controllo di secondo livello.

Mancato rispetto della pianificazione annuale.

Verifiche concluse con giudizi positivi non coerenti con la mancata rimozione di
criticita presenti.

Mancata individuazione di elementi di debolezza emersi a seguito dell'ispezione
dell’'OdV (rilievo formulato anche per altre funzioni di controllo) .
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Grazie per l'attenzione

Luca Bianchi
Luca.bianchi@bancaditalia.it — 02 72424230
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