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EXECUTIVE SUMMARY (ENGLISH)

The Position Paper Governance and Risk Culture offers a holistic view of “risk culture &
culture risk”, blending regulatory, organizational and operational perspectives. It
begins by distinguishing risk culture — the shared values, norms and behaviors that
drive conscious risk-taking — from culture risk, i.e. the risk that arises when declared
principles diverge from actual practices. Without a robust risk culture, culture risk
becomes a potentially lethal threat to an institution’s sustainability.

Regulatory landscape. The paper traces the European evolution from BCBS/FSB
standards to the ECB Draft Guide on Governance & Risk Culture (July 2024). Supervisors
now expect risk culture to be measurable, verifiable and proportionate to size,
complexity and business model. Four ECB pillars are emphasized — tone from the top,
effective communication & challenge, accountability and incentives — and the paper
adds “red-flag” indicators for early detection of weaknesses.

Governance. The Board, supported by its committees and the control functions, must
spearhead risk-culture dissemination, ensuring independent judgement, adequate
collective composition and expertise on ESG/ICT topics. The Risk Management function
plays a transversal role: defining the Risk Appetite Statement (RAS) and managing the
KPI/KRI framework. Compliance and Internal Audit complete the three-lines-of-
defense model, providing, respectively, ex-ante conformity and ex-post independent
assurance.

Operational framework. Detailed processes are provided for risk identification,
measurement, monitoring and reporting, underlining the need for:

. integrated and reliable data-governance systems;
. broad, modular training programs to raise risk awareness;
. clear escalation mechanisms backed by effective whistleblowing channels.

The paper proposes a proportionality matrix aligning governance structures, control
intensity and cultural coverage with four banking profiles (LSI, complex domestic,
international group, fintech-driven).

Strategic implications. Ultimately, the document presents risk culture not as a mere
compliance requirement but as a competitive advantage: by embedding sound risk
culture into performance management, institutions can balance growth, innovation
and long-term resilience, safeguarding the trust of clients, investors and supervisors.
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EXECUTIVE SUMMARY (ITALIANO)

Il Position Paper Governance e Risk Culture di AIFIRM affronta in modo organico il tema
“risk culture & culture risk”, delineando una visione olistica che integra prospettive
regolamentari, organizzative e operative. Il documento esordisce chiarendo la
differenza fra risk culture — I'insieme di valori, norme e comportamenti che orientano
I’assunzione consapevole dei rischi — e culture risk, ossia il rischio generato da un
divario fra i principi dichiarati e le pratiche effettive dell’organizzazione. Senza una
solida cultura del rischio, il culture risk diventa un fattore potenzialmente letale per la
sostenibilita dell’intermediario.

Sul piano normativo-regolamentare viene ricostruita I’evoluzione europea: dalle Linee
guida BCBS/FSB fino alla ECB Draft Guide on Governance & Risk Culture (luglio 2024).
La supervisione si attende oggi che la cultura del rischio sia misurabile, verificabile e
proporzionata a dimensione, complessita e modello di business. Particolare enfasi
posta sui quattro “pillar” individuati dalla ECB — tone from the top, comunicazione &
challenge, accountability e incentivi — cui l'intervento del Regolatore affianca la
declinazione di indicatori di “red flag” utili al monitoraggio.

Ampio spazio e dedicato alla governance. Il Board, supportato dai Comitati e dalle
Funzioni di Controllo, deve guidare la diffusione della cultura del rischio, garantendo
indipendenza di giudizio, adeguata composizione collettiva e presidio di competenze
ESG/ICT. La funzione Risk Management assume un ruolo trasversale: dalla definizione
del Risk Appetite Statement al presidio dei framework di KPI/KRI. Compliance e Internal
Audit completano le “tre linee di difesa”, assicurando rispettivamente conformita ex-
ante e assurance indipendente ex-post.

Sul versante operativo il paper dettaglia processi di identificazione, misurazione,
monitoraggio e reporting, evidenziando la necessita di:

. sistemi dati integrati e affidabili (data-governance);
. formazione estesa e modulare mirata a elevare la risk awareness;
. meccanismi di escalation chiari, supportati da canali di whistleblowing.

Viene inoltre proposta una matrice di proporzionalita che calibra struttura di
governance, intensita dei controlli e copertura culturale rispetto a quattro profili di
banca (LSI, domestica complessa, gruppo internazionale, fintech-driven).

In sintesi, il documento individua nella cultura del rischio non un mero obbligo
regolamentare bensi un vantaggio competitivo: solo integrando risk culture e
performance management un intermediario pu0 coniugare crescita, innovazione e
resilienza di lungo periodo, preservando fiducia di clienti, investitori e vigilanza.
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1 OBIETTIVI DEL DOCUMENTO

Rosa Cocozza, Fernando Metelli
1.1 Culture Risk e Risk Culture

Le istituzioni finanziarie sono da tempo chiamate a gestire i rischi quale attivita
intrinseca al loro ruolo nei mercati finanziari. La gestione del rischio, pertanto,
costituisce una componente essenziale dell’intermediazione finanziaria (Allen e
Santomero, 1997). Con l'aumentare della complessita dei mercati finanziari, le
richieste poste alla funzione di gestione del rischio continuano a crescere, rendendo
necessarie metodologie e tecniche sempre piu sofisticate. Di conseguenza, il risk
management si caratterizza per un’elevata intensita tecnica, richiedendo al Chief Risk
Officer (CRO) una profonda padronanza di metodi quantitativi, analisi dei dati e altri
ambiti tecnici, spesso radicati nelle scienze esatte. Il ruolo del CRO e divenuto cruciale
non solo nel monitoraggio dei rischi esistenti, ma anche nell’anticipazione e nella
mitigazione di minacce emergenti. Tale posizione strategica impone una combinazione
di competenze tecniche, capacita di leadership lungimirante e attitudine a collaborare
a tutti i livelli organizzativi, al fine di garantire la resilienza dell’istituzione e il rispetto
di standard normativi in continua evoluzione.

Una delle principaliimplicazioni di questa evoluzione risiede nella necessita di integrare
la cultura del controllo con una solida cultura del rischio. Sebbene sia ampiamente
riconosciuto che rischi e controlli rappresentino due facce della stessa medaglia
(Cocozza, 2024a), porre I'accento sulla “cultura del controllo” implica interventi di tipo
correttivo (affrontando i rischi dopo che si siano manifestati), mentre enfatizzare la
“cultura del rischio” sottolinea I'importanza e la centralita delle attivita preventive
(mitigando i rischi prima che insorgano). E superfluo ribadire che entrambe sono
indispensabili; tuttavia, la seconda puo rivelarsi piu efficace ed economicamente
vantaggiosa.

Di conseguenza, nelle moderne istituzioni finanziarie, la sola competenza tecnica non
e piu sufficiente per i responsabili del rischio. La loro frequente partecipazione ai
consessi decisionali strategici richiede lo sviluppo di ulteriori capacita, quali solide
abilita comunicative, I'abilita di interagire con gli stakeholder e una comprensione
approfondita delle dinamiche organizzative. Tali competenze consentono ai risk
manager di contribuire efficacemente ai dibattiti strategici piu ampi, assicurando al
contempo che le considerazioni relative al rischio siano integrate nei processi
decisionali, con 'obiettivo ultimo di garantire una buona governance, fondamentale
per la stabilita e la sicurezza delle istituzioni finanziarie, in linea con le finalita dei
supervisori.
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La Guida sulla Governance e la Cultura del Rischio, pubblicata nel luglio 2024 dalla
European Central Bank (ECB, 2024a), sottolinea come eventuali carenze nella cultura
del rischio possano costituire segnali precoci di instabilita finanziaria di una istituzione,
rendendo una solida governance imprescindibile elemento per la resilienza strategica
e I'operativita sostenibile. Guardando al futuro, il ruolo del risk management sembra
destinato ad assumere sempre pil una posizione di rilievo nella dinamica aziendale.
Non piu inteso come un mero centro di costo, si configura invece quale elemento
cruciale della catena di creazione del valore. La cultura, nella sua accezione piu ampia,
comprende l'insieme di valori, credenze, norme e pratiche condivise da un gruppo di
individui. Essa funge da cornice di riferimento che orienta il comportamento, il
processo decisionale e le interazioni all’interno di un sistema sociale. La cultura si
trasmette di generazione in generazione attraverso la socializzazione e pratiche
istituzionalizzate, evolvendo nel tempo in risposta alle trasformazioni dell’ambiente,
della storia e della societa. Da un punto di vista antropologico, la cultura ha sia una
dimensione materiale sia una dimensione simbolica, influenzando tanto le espressioni
tangibili (manufatti, sistemi) quanto gli aspetti intangibili (ideologie, significati
condivisi). In tal modo, essa conferisce un’identita coesa ai gruppi, orientandone il
comportamento e garantendo continuita nell’ambito della diversita.

Parallelamente, la cultura aziendale designa il particolare insieme di valori, norme e
pratiche condivise che caratterizza un’organizzazione. Essa rappresenta al contempo
un prodotto dell’identita organizzativa e un fattore che la alimenta, determinando le
modalita di interazione sia tra i membri interni sia con gli attori esterni. La cultura
aziendale influisce sui processi decisionali, sulla comunicazione e sulle priorita da
perseguire, allineando i comportamenti individuali agli obiettivi dell’organizzazione.
Tale cultura emerge dalle filosofie di leadership, dalle strategie operative e dal contesto
storico-sociale in cui I'organizzazione si inserisce. Le dimensioni fondamentali della
cultura aziendale includono valori e regole, aspettative comportamentali, stili di
leadership e di gestione, nonché simboli e rituali.

La cultura aziendale esercita un’influenza determinante sulle prestazioni organizzative,
incidendo sulla capacita di innovare, sul coinvolgimento dei dipendenti,
sull’adattabilita ai cambiamenti e sui comportamenti etici. Le culture aziendali solide
favoriscono l'allineamento tra gli obiettivi dell’organizzazione e la motivazione
individuale; al contrario, culture frammentate possono generare conflitti e inefficienze.
In sintesi, come suggerisce la celebre massima, attribuita (sebbene in maniera non
confermata) al consulente manageriale Peter Drucker, “la cultura divora la strategia a
colazione”, a sottolineare che una cultura forte e capace di responsabilizzare i suoi
membri costituisce un presupposto imprescindibile per il successo.

La cultura del rischio puo essere considerata un sottoinsieme della cultura aziendale.
Essa riguarda in modo specifico le norme, gli atteggiamenti e i comportamenti inerenti
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la consapevolezza, la valutazione e la gestione del rischio all'interno di
un’organizzazione. Include il modo in cui i rischi vengono percepiti, comunicati e
affrontati a tuttii livelli, influenzando cosi la capacita dell’organizzazione di individuare,
mitigare e rispondere alle incertezze. Le caratteristiche della cultura del rischio
comprendono la consapevolezza del rischio, le norme comportamentali, le modalita di
comunicazione, nonché la responsabilita e i meccanismi incentivanti.

Considerato che I'attivita bancaria e, piu in generale, I'intermediazione finanziaria
ruotano intrinsecamente attorno al rischio — il quale, unitamente alle risorse finanziarie
raccolte, costituisce I'input fondamentale di tali operazioni — la presenza di una solida
cultura del rischio non e soltanto auspicabile, ma rappresenta un elemento
imprescindibile, attivamente ricercato dalle Autorita di Vigilanza (AdV), nel
perseguimento della sicurezza e della stabilita degli istituti di credito. Tale esigenza si
fa ancor piu pressante nell’attuale contesto, in cui gli intermediari si trovano a
fronteggiare sfide di natura economica, competitiva e geopolitica, parallelamente alla
gestione di rischi connessi ai cambiamenti climatici, alla sostenibilita ambientale e
all'innovazione tecnologica. In effetti, secondo il Basel Committee on Banking
Supervision (BCBS, 2015), richiamando il Financial Stability Board (FSB, 2014), la cultura
del rischio e definita come insieme che raccoglie «le norme, gli atteggiamenti e i
comportamenti di una banca in relazione alla consapevolezza, all’assunzione e alla
gestione del rischio, e i controlli che orientano le decisioni in materia di rischio. La
cultura del rischio incide sulle decisioni del management e dei dipendenti nelle attivita
quotidiane e influisce sui rischi che essi si assumono».

Una solida cultura del rischio allinea i comportamenti relativi all’assunzione del rischio
con gli obiettivi dell’organizzazione e con le aspettative di vigilanza, favorendo processi
decisionali prudenti e rafforzando la resilienza. Viceversa, una cultura del rischio
debole puo determinare incentivi non allineati, carenza di controlli e una maggiore
probabilita di defaillance, sia a livello operativo sia strategico. L'impegno del vertice
aziendale, la trasparenza e la formazione continua risultano pertanto fondamentali per
integrare efficacemente la cultura del rischio all'interno della piu ampia cultura
organizzativa. La cultura del rischio comprende la mentalita collettiva, le norme e i
comportamenti che influenzano il modo in cui il rischio viene percepito, valutato e
gestito nell’lambito di un’organizzazione. Una cultura del rischio solida allinea i
comportamenti di assunzione del rischio agli obiettivi organizzativi e alle aspettative di
vigilanza, promuovendo decisioni etiche e una maggiore capacita di adattamento.

Il rischio di cultura si manifesta quando si registra una discrepanza tra i valori dichiarati
di un’organizzazione e le pratiche e i comportamenti effettivi dei suoi membri. Tale
divario puo sfociare in carenze etiche, inefficienze operative e danni reputazionali,
mettendo in pericolo la stabilita dell’istituto. Coerentemente, per rischio di cultura si
possono intendere le possibili conseguenze negative derivanti da disallineamenti tra i
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valori, le norme e i principi formalmente enunciati dall’'organizzazione e gli
atteggiamenti, i comportamenti e le prassi effettivamente messi in atto. In questo
ambito rientrano i rischi connessi a lacune nella promozione di una cultura coesa ed
etica, capace di sostenere gli obiettivi strategici, la conformita normativa e la
sostenibilita di lungo periodo.

Nelle istituzioni finanziarie, il rischio di cultura pud declinarsi in diverse forme, tra cui
comportamenti non etici, inefficienze operative, resistenza al cambiamento o
insufficiente consapevolezza del rischio, ossia un’integrazione carente dei principi di
gestione del rischio nella cultura organizzativa, con conseguenti decisioni inadeguate o
eccessiva propensione al rischio.

Le AdV conferiscono sempre maggiore rilievo alla gestione del rischio di cultura quale
componente essenziale della governance degli intermediari finanziari, riconoscendone
il ruolo cruciale nel mitigare rischi operativi, finanziari e reputazionali di ampia portata.
Affrontare il rischio di cultura richiede un impegno costante della leadership, una chiara
comunicazione dei valori e I'adozione di meccanismi atti a monitorare e rafforzare i
comportamenti desiderati a tutti i livelli dell’organizzazione. In questo contesto,
emergono tre pilastri fondamentali per la gestione del rischio di cultura, posti alla base
del meccanismo illustrato:

1. il ruolo della leadership, che deve manifestare una profonda consapevolezza del
rischio e un impegno solido, comunicando le aspettative in modo chiaro e coerente,
al fine di promuovere una cultura improntata alla consapevolezza del rischio;

2. I'efficacia della comunicazione a tutti i livelli dell’organizzazione, sia in senso
discendente (top-down) sia ascendente (bottom-up);

3.il ruolo determinante della funzione di organizzazione, oltre alle tradizionali
Funzioni Aziendali di Controllo (Risk Management, Compliance e Internal Audit; di
seguito FAC).

Relativamente al primo pilastro, i principali attori coinvolti sono il Consiglio di
Amministrazione (CdA), i comitati a livello consiliare e, ove previsto, gli amministratori
o i consiglieri delegati. Con riguardo al secondo pilastro, occorre dare rilievo non
soltanto al “parlare proattivo”, ma anche all’ “ascolto proattivo” (Cocozza, 2024b).
Infine, il terzo pilastro richiede la “piena maturita” della funzione di organizzazione,
che opera quale principale presidio di accountability, in sinergia con la funzione Risorse
Umane (HR) per gli aspetti legati agli incentivi e ai programmi di induction e
formazione.

Pertanto, il palindromo “risk culture & culture risk” non costituisce un mero gioco di
parole. La cultura del rischio si riferisce ai valori, agli atteggiamenti e alle pratiche
condivise in merito alla consapevolezza e alla gestione del rischio all'interno di
un’istituzione. Il rischio di cultura, invece, scaturisce da disallineamenti tra i valori
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dichiarati dall’organizzazione e i comportamenti effettivi dei suoi membri. L’assenza di
una solida cultura del rischio genera il rischio di cultura, che puo risultare dannoso, se
non addirittura letale, per la stabilita e la sostenibilita di una banca.

La menzionata assenza di una solida cultura del rischio diviene un fattore di rischio che
incide sulla performance aziendale in maniera complessa e multiforme, con effetti
spesso di difficile misurazione. Promuovere una solida cultura del rischio rappresenta
quindi una misura preventiva di ampio respiro nei confronti del rischio di cultura e
costituisce, in quanto tale, una componente essenziale del processo di gestione di
quest’ultimo. Al centro di tale impostazione preventiva si colloca il concetto di “tone
from the top”, che comprende il clima etico, i valori culturali e gli standard
comportamentali stabiliti dal vertice dell’organizzazione. Quest’ultimo include il CdA,
il top management e le altre figure apicali. Il “tone from the top” rispecchia gli
atteggiamenti, le decisioni e le azioni delle alte cariche, evidenziandone l'incrollabile
impegno a favore dei valori aziendali, di una governance efficace e di adeguate pratiche
di gestione del rischio.

In coerenza con gli elementi fondamentali riportati, si possono individuare
immediatamente tre segnali di allarme: la carenza di indipendenza, che segnala un
impegno insufficiente da parte della leadership; I'assenza di adeguati meccanismi di
whistleblowing, indicativa di una comunicazione inefficace; e la debole accountability,
che riflette carenze nelle linee organizzative. In effetti, tali principali campanelli
d’allarme consentono di identificare prontamente carenze nella cultura del rischio.
Affrontando tali problematiche, le istituzioni possono creare strutture resilienti, in
grado di adattarsi ai rischi in evoluzione.

Secondo la ECB (2024a) gli elementi costitutivi della cultura del rischio comprendono,
oltre al citato “tone from the top”, la comunicazione efficace, il confronto e la diversita,
nonché meccanismi incentivanti e accountability in ambito di rischi. Le cause profonde
del rischio di cultura sono individuate nei cosiddetti “cultural drivers”. L’approccio della
ECB individua due principali fattori di rischio (risk driver) per il rischio di cultura:
“governance” e “cultura e comportamento”. Coerentemente, la ECB (2024a) elenca i
“governance red flag” e i “behavioural and cultural red flag”. Se ne deduce che il
verificarsi di tali segnali di allarme, classificati come “non esaustivi”, costituisce riprova
della inadeguata cultura del rischio e accresce il rischio di cultura. In sintesi, la presenza
di campanelli d’allarme relativi alla governance e di quelli relativi agli aspetti
comportamentali e culturali segnala la presenza di una inadeguata cultura del rischio,
causa primigenia dell’'insorgenza del rischio di cultura.

La distinzione tra fattori di rischio riconducibili alla governance e fattori di rischio di
natura comportamentale e culturale consente di riflettere in modo piu approfondito
sui profili culturali specifici di ogni istituto finanziario.
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Le realta di minori dimensioni potrebbero risultare piu vulnerabili al rischio di cultura
a causa delle peculiarita delle proprie strutture di governance e dell'impatto di
stratificazioni di postura mentale e comportamentali. Di conseguenza, si potrebbe
verificare un’inversione del principio di proporzionalita, che suggerisce un’attenzione
e una cautela maggiori, in particolare per le Less Significant Institution (LSI).
Analogamente, I'adozione di un determinato modello di business o la focalizzazione su
specifiche aree operative possono rappresentare ulteriori elementi di profilazione
individuale, sia dal punto di vista dei presidi di controllo, sia in termini di assetti
organizzativi. Allo stesso modo, la localizzazione puntuale delle attivita, la rilevanza di
operazioni transfrontaliere e la prevalenza di operazioni creditizie caratterizzate da
connotati peculiari possono costituire fattori significativi per la personalizzazione dei
profili di rischio di cultura.

Inoltre, la capacita di comprendere pienamente le carenze nella cultura del rischio puo
essere condizionata dall'importanza che I'organizzazione e il CdA attribuiscono agli
aspetti di “rischio e controllo” rispetto alle finalita commerciali.

Sebbene in ambito accademico si insista sull’'uguale rilevanza di entrambi, nella prassi
aziendale il riconoscimento di tale equivalenza incontra talvolta ostacoli. Tali resistenze
possono derivare, tra I'altro, dalle diverse caratteristiche — per profondita e natura —
dell’esperienza maturata nella gestione degli istituti finanziari, nonché
dall’eterogeneita dei contesti culturali e generazionali delle risorse umane coinvolte.

1.2 Ll'importanza della governance

Una volta definito il rischio di cultura, risulta opportuno — sequendo il processo logico
tipicamente adottato per le altre categorie di rischio — identificare la funzione o le
funzioni aziendali responsabili della sua mitigazione e per la sensibilizzazione
dell’organizzazione.

Per quanto riguarda la mitigazione, la responsabilita ricade senz’altro — seppur non in
via esclusiva — nell’ambito del Sistema dei Controlli Interni. Il Sistema dei Controlli
Interni rappresenta un pilastro fondamentale della governance negli istituti bancari,
poiché assicura la conformita, gestisce i rischi e tutela I'integrita organizzativa. Oltre a
tali compiti operativi, il Sistema dei Controlli Interni svolge un ruolo cruciale nel favorire
una solida cultura del rischio e nell’affrontare il rischio di cultura. Di fronte alle
crescenti sfide — tra cui vigilanza regolamentare, innovazioni tecnologiche e questioni
di sostenibilita — il Sistema dei Controlli Interni deve evolvere per rispondere a esigenze
sempre piu complesse, comprese le dimensioni di carattere comportamentale. In tale
prospettiva, il Sistema dei Controlli Interni valuta i rischi di cultura mediante audit,
analisi dei comportamenti e meccanismi di whistleblowing. Protocolli chiari di
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escalation, efficaci politiche sui conflitti di interesse e strumenti di segnalazione attiva
consentono di individuare e correggere in modo proattivo eventuali disallineamenti
culturali. L'allineamento del rischio di cultura alla governance impone che esso sia
integrato nei quadri di governo societario, ivi incluso il Risk Appetite Framework (RAF),
in modo da garantirne una gestione sistematica. Valutazioni periodiche delle pratiche
culturali e la revisione delle “lesson learned” dagli incidenti rafforzano la capacita
dell’istituzione di mitigare efficacemente il rischio di cultura.

La gestione di tali aspetti richiede un approccio omnicomprensivo, in cui le FAC
assolvono ruoli distinti ma interconnessi.

La Funzione di Compliance garantisce |'osservanza dei requisiti normativi, degli
standard etici e delle politiche interne. Attraverso la valutazione dei codici di condotta,
la formazione del personale e il monitoraggio dei comportamenti, essa orienta i
fondamenti etici dell’organizzazione, segnalando e correggendo tempestivamente
eventuali disallineamenti che generano rischio di cultura, cosi da favorire un contesto
in cui i dipendenti riconoscano I'importanza delle pratiche orientate al rischio.

La Funzione di Risk Management, invece, individua, valuta, monitora e mitiga i rischi
che possono influire sugli obiettivi strategici. Oltre alle tradizionali categorie di rischio,
essa integra il rischio di cultura nel RAF e nelle strutture di governance piu ampie,
promuovendo una consapevolezza del rischio di natura proattiva e consolidando
I"accountability.

La Funzione di Internal Audit, dal canto suo, offre un assurance indipendente
sull’efficacia della governance, della gestione del rischio e dei sistemi di controllo
dell’organizzazione. Esamina il grado di effettivo radicamento della cultura del rischio
all'interno dell’istituzione, evidenziando lacune nel suo allineamento. Inoltre, valuta
I’efficacia delle misure adottate per mitigare il rischio di cultura, favorendo cosi il
miglioramento continuo e la dovuta responsabilizzazione.

La tempistica con cui operano le FAC e strategicamente coordinata con le diverse fasi
di rischio e controllo in ambito organizzativo. Tali fasi, distinte in ex-ante (preventiva),
real-time (in tempo reale) ed ex-post (a posteriori), delineano ruoli e livelli di
coinvolgimento specifici per ciascuna funzione.

Nella fase preventiva, |'obiettivo e anticipare e ridurre la probabilita di eventi avversi.
La Funzione di Compliance assicura I’adesione a requisiti normativi, politiche interne e
standard etici predisposti per un’azione preventiva. La Funzione di Risk Management,
parallelamente, individua i rischi emergenti, ne valuta gli impatti potenziali e definisce
i limiti dirischio in linea con il RAF dell’istituzione. La Funzione di Internal Audit, per sua
natura, interviene in misura minima in tale stadio, essendo il suo mandato
essenzialmente ex-post.
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Per quanto attiene alla fase in tempo reale, si pone I'accento sul monitoraggio e sulla
gestione attiva dei rischi a mano a mano che si presentano. La Funzione di Risk
Management assume un ruolo di primo piano, monitorando le esposizioni e
intervenendo con eventuali aggiustamenti in tempo reale. La Funzione di Compliance
supporta queste attivita, verificando la costante osservanza dei requisiti normativi e
organizzativi in un contesto operativo dinamico. La Funzione di Internal Audit fornisce
un contributo moderato, offrendo feedback immediati sull’efficacia dei controlli e
intervenendo quando necessario.

Nella fase ex-post, |'attenzione si concentra sull’indagine e il miglioramento dei
processi e dei controlli a valle del verificarsi di un evento di rischio o di una falla nei
controlli. La Funzione di Internal Audit assume il ruolo principale, conducendo analisi
approfondite per individuare le cause profonde, raccomandando misure correttive e
promuovendo iniziative a favore della resilienza organizzativa. La Funzione di Risk
Management valuta le implicazioni dell’accaduto sull’assetto complessivo di gestione
del rischio, adeguandone le strategie. Nel frattempo, la Funzione di Compliance
assicura che qualunque violazione normativa sia correttamente identificata, segnalata
se del caso a chi di competenza e affrontata tramite azioni correttive.

Questa distribuzione temporale delle responsabilita evidenzia I'interdipendenza delle
FAC, i cui contributi complementari mirano a un approccio coeso nella promozione
della cultura del rischio e nella mitigazione del rischio di cultura. Operare in sinergia
consente di armonizzare analisi, strategie e interventi, dando vita a un sistema unitario
che rafforza la resilienza complessiva. La scansione temporale delle iniziative adottate
dalle FAC sottolinea la necessita di una pianificazione strategica nell’individuazione e
gestione dei rischi, fornendo al contempo una base solida per ulteriori
approfondimenti accademici e innovazioni operative in materia di governance e risk
management. Questo quadro unitario mette in luce la rilevanza di un approccio
integrato e coerente, volto a consolidare la cultura del rischio e ad anticipare le
vulnerabilita di natura culturale. In definitiva, I'ampiezza e l'intensita degli interventi
attribuibili alle FAC dipendono dal livello di diffusione della cultura del rischio in seno
all’organizzazione e, dunque, dalla consapevolezza maturata in materia di rischio di
cultura.

Nel corso della fase di sviluppo, diviene prioritario promuovere la cultura del rischio. Il
Sistema dei Controlli Interni rafforza il ruolo della leadership nel definire un’impronta
etica, stimolando comportamenti orientati alla consapevolezza del rischio e al rispetto
delle normative. Nella fase di fondazione, le Funzioni di Compliance e di Risk
Management progettano programmi formativi completi, volti a fornire ai dipendenti
una solida base sui principi di gestione del rischio e sulle aspettative culturali,
contribuendo cosi alla formazione e al rafforzamento delle competenze. Nella fase di
maturita, le FAC monitorano sistematicamente i comportamenti e gli atteggiamenti dei
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dipendenti, fornendo valutazioni e suggerimenti per assicurare I'allineamento con i
valori dell’organizzazione. Infine, una volta raggiunto un livello pervasivo di cultura del
rischio, il Sistema dei Controlli Interni incorpora pienamente tale cultura nei modelli di
governance e nei processi operativi, garantendo coerenza e accountability a tutti i
livelli.

In questo contesto, |'area operativa di una banca — che riunisce funzioni di natura
operativa, tecnologia e servizi di back-office —riveste un ruolo focale nell'implementare
e sostenere una cultura del rischio solida. In quanto fulcro dell’operativita quotidiana,
essa traduce gli obiettivi strategici dell’istituto in prassi concrete, riducendo al
contempo il rischio di cultura. Le responsabilita dell’area operativa si estendono oltre
I’operativita tradizionale e comprendono la promozione di accountability, la diffusione
della trasparenza e l'allineamento delle prassi operative alla cultura del rischio
dell’ente.

Il rafforzamento dell’accountability inizia con [|’assegnazione chiara di ruoli e
responsabilita al personale operativo, affinché ciascuno sia consapevole del proprio
contributo alla gestione del rischio e all’allineamento culturale. Parallelamente,
meccanismi strutturati di escalation consentono di individuare e risolvere
prontamente eventuali incidenti di rischio, riducendone cosi I'impatto potenziale.
Integrare la cultura del rischio nei processi operativi significa declinare le politiche
organizzative e le linee strategiche in procedure concrete, promuovendo uniformita
decisionale, rispetto degli standard etici e normativi, nonché un’intrinseca
considerazione del rischio in ogni scelta operativa.

Sul fronte della comunicazione, I'area operativa si impegna a sviluppare canali
trasparenti ed efficienti per lo scambio di informazioni, favorendo la circolazione di
segnalazioni e dati critici relativi al rischio tra i vari livelli aziendali. Un simile contesto
comunicativo facilita, da un lato, la collaborazione fra personale operativo e FAC e,
dall’altro, incentiva il dialogo costruttivo e la condivisione di preoccupazioni e proposte
di miglioramento. A questo scopo, la disponibilita di meccanismi di whistleblowing
promuove un ambiente in cui i dipendenti si sentano liberi di segnalare in modo
riservato eventuali comportamenti non etici o disallineamenti culturali.

Nell’ottica di promuovere prassi etiche, I'area operativa assicura che I'impegno della
leadership verso una cultura del rischio solida trovi una traduzione pratica, agendo in
termini di coerenza tra i valori dichiarati e le procedure aziendali. | processi operativi
vengono dunque progettati per riflettere i principi fondamentali dell’istituto,
allineando le finalita operative a standard etici e obiettivi strategici. In aggiunta,
vengono predisposti strumenti e percorsi formativi per supportare i dipendenti nel
prendere decisioni etiche, specie in situazioni complesse in cui occorre bilanciare rischi
e opportunita.
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Infine, I'area operativa risulta determinante nel garantire che gli incentivi siano
coerenti con la cultura del rischio dell’organizzazione. Integrare il rispetto della cultura
del rischio e la disciplina operativa negli elementi di valutazione delle prestazioni
significa premiare chi agisce in linea con gli standard etici e di gestione del rischio
condivisi. | meccanismi retributivi e i criteri di avanzamento professionale includono
pertanto parametri di risk awareness, scoraggiando cosi la ricerca di vantaggi di breve
termine a scapito della sostenibilita e della reputazione di lungo periodo.
Ricompensare i comportamenti che esemplificano I'adesione alla cultura del rischio e
ai valori etici dell’istituto rafforza ulteriormente il ruolo cardine di tali valori.

In virtt di queste responsabilita, lI'area operativa non solo contribuisce
all'implementazione della cultura del rischio, ma agisce anche come canale privilegiato
per la diffusione di prassi etiche e orientate al rischio a tutti i livelli organizzativi. Cosi
facendo, essa favorisce la costruzione di un ambiente coeso e resiliente, nel quale gli
obiettivi di gestione del rischio e la cultura aziendale siano integrati con efficacia nella
guotidianita operativa.

Pertanto, la cultura del rischio costituisce un asset strategico per garantire solidita e
resilienza alle imprese bancarie. In un contesto di crescente complessita e
competitivita la cultura del rischio funge da collante tra gli obiettivi di business e i
presidi di salvaguardia della stabilita aziendale e del sistema finanziario.

Dalle prime sezioni del paper, dedicate alle definizioni di governance e cultura del
rischio, emerge con chiarezza il ruolo cruciale delle strutture di governo societario
nell’orientare i comportamenti organizzativi. Il concetto di “tone from the top” assume
un valore particolarmente significativo, in quanto sintetizza I'importanza della
leadership e della sua capacita di influenzare positivamente — con coerenza,
trasparenza e responsabilita — i valori e le prassi operative di tutta la banca. La
diffusione della cultura del rischio, infatti, non puo prescindere da una guida
dirigenziale in grado di promuoverla e rafforzarla a livello strategico, coinvolgendo gli
organi di supervisione (CdA e Collegio Sindacale) e le diverse funzioni aziendali.

La evoluzione normativa e regolamentare evidenzia come le AdV, sia nazionali sia
europee, stiano puntando in modo crescente sulla cultura del rischio come elemento
chiave per assicurare la sicurezza e la stabilita del sistema bancario. | riferimenti alle
principali normative e linee guida (CRD, CRR, EBA Guidelines, e via discorrendo)
testimoniano la volonta di rendere misurabile e concretamente verificabile la presenza
di una cultura del rischio matura all’interno delle banche. Cio implica che i modelli di
governance e il Sistema dei Controlli Interni si adattino a tali esigenze, prevedendo ruoli
e responsabilita ben definiti e processi operativi di monitoraggio continuo.

Un approfondimento significativo viene proposto rispetto ai pilastri della cultura del
rischio, che in questo paper sono declinati nelle quattro dimensioni — tone from the top
e leadership; effective communication, challenge, diversity; accountability; incentives —
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mettendo in luce come questi fattori, interagendo tra loro, possano dare vita a un
ambiente culturale favorevole o ostacolare la costruzione di una piena consapevolezza
del rischio. Se, da una parte, il Sistema dei Controlli Interni e |'organizzazione del
governo dei rischi costituiscono la spina dorsale dei meccanismi di prevenzione e
mitigazione, dall’altra, i comportamenti umani e le dinamiche relazionali ricoprono un
ruolo altrettanto determinante: I'assenza di un’etica condivisa e di comunicazioni
trasparenti rischia, infatti, di vanificare anche i piu sofisticati meccanismi di controllo.

La sezione sui fattori di rischio rilevanti e le aree impattate fornisce una mappatura
utile per individuare le potenziali criticita culturali, sia a livello di strutture organizzative
sia nel rapporto con i flussi informativi e la gestione dei dati. Viene inoltre evidenziata
la necessita di adeguare le pratiche di cultura del rischio ai principi di proporzionalita,
tenendo conto della dimensione, della complessita e della vocazione internazionale
delle singole banche. Questo approccio modulare e contestualizzato permette alle
istituzioni di calibrare la strategia di governance e di risk management in modo
coerente con la propria realta operativa, evitando eccessivi oneri burocratici e, al
contempo, garantendo standard minimi di qualita.

Nella parte dedicata ai ruoli e alle responsabilita organizzative, il paper sottolinea
I'importanza di ogni attore del sistema di governance (CdA, Collegio Sindacale, FAC) nel
promuovere la cultura del rischio. Cio implica non solo la definizione di un quadro
regolamentare e procedurale solido, ma anche la capacita di esercitare una “leadership
culturale” che traduca la vision di lungo periodo in prassi operative e relazioni
quotidiane. Viene cosi rimarcata la necessita di una costante interazione fra i diversi
livelli dell’organizzazione, in cui le buone prassi e i campanelli d’allarme rappresentano
due estremita dello stesso continuum: da un lato, esempi di comportamenti virtuosi;
dall’altro, segnali di rischio culturale potenzialmente in grado di compromettere
I'integrita e la reputazione dell’istituto.

Infine, la sezione operativa chiarisce come le diverse fasi del risk management —
dall’identificazione e misurazione, al monitoraggio, fino alla gestione e all’escalation —
non possano prescindere da una piena integrazione con la cultura del rischio. E in
guesto passaggio che la figura del CRO e le FAC, insieme all’area operativa, assumono
un rilievo strategico. Formazione, comunicazione interna e sistemi di incentivazione
rappresentano i tre cardini per stimolare i comportamenti desiderati, creare
consapevolezza diffusa e favorire la nascita di una contezza del rischio che sappia
coniugare prudenza e innovazione. Particolarmente rilevante risulta anche il tema della
cultura del data management, a testimonianza di quanto la qualita e la fruibilita delle
informazioni — oltre alla loro sicurezza — siano elementi irrinunciabili per un controllo
consapevole dei rischi.

Nel complesso, quindi, il position paper fornisce un quadro strutturato su governance
e cultura del rischio, mettendo in luce come la costruzione di una solida cultura
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aziendale non sia soltanto una questione di aderenza formale ai requisiti normativi, ma
un percorso di crescita organizzativa e relazionale che deve essere condiviso a tutti i
livelli. La coerenza tra vision strategica, comportamenti quotidiani, metriche di
valutazione e responsabilita individuale € la chiave di volta per garantire la sostenibilita
dell'impresa bancaria nel medio-lungo termine. Solo in questo modo, infatti, la banca
e in grado di affrontare con sicurezza le sfide di un mercato in rapida evoluzione,
preservando la fiducia dei clienti, degli investitori e, piu in generale, della collettivita.

Per offrire un’applicazione concreta del quadro logico qui analizzato, appare utile
proporre alcuni esempi pratici. Si presenta nella parte finale, senza pretese di
esaustivita, una selezione di processi attivabili per il governo del rischio di cultura. A
seconda del contesto, tali processi mirano a creare un adeguato clima culturale,
valutare la situazione attuale all'interno di ciascuna organizzazione, attivare
meccanismi preventivi per ridurre I'esposizione al rischio di cultura e implementare i
tradizionali processi di individuazione dei Key Risk Indicator (KRI) e del loro
monitoraggio.
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2 DEFINIZIONI E QUADRO DI RIFERIMENTO: GOVERNANCE E
CULTURA DEL RISCHIO NELL'IMPRESA BANCARIA

Coordinatori: Rosaria Cerrone, Adele Grassi

Abstract

Il presente capitolo ha I'obiettivo di introdurre il lettore ad alcuni elementi e principi di
base inerenti alla cultura del rischio, considerata come punto di partenza e di arrivo per
una governance efficiente, allineata a garantire una sana e prudente gestione della
banca.

Il paragrafo 2.1. prende le mosse da alcuni aspetti definitori dei due termini chiave,
ovvero “governance” e “cultura del rischio”, presentando una sintesi dei principali
modelli di governance, anche tenendo conto della posizione dei regulator e dei
supervisor (§ 2.2).

In relazione alla posizione della ECB, sono stati esaminati i “quattro pilastri” della
cultura del rischio (§ 2.3), ponendo in evidenza quanto sia importante lo sforzo in
termini di “buon esempio” e “buone prassi” che devono provenire dalla governance
(“tone from the top”), sulla base di un confronto e uno scambio costruttivo e costante,
fondato sul "dialogo" e sulla valorizzazione delle diversita e delle competenze. Allo
stesso tempo, e anche necessaria una corretta individuazione e assegnazione delle
responsabilita (“accountability”), in modo da poter sempre tracciare il processo di
assunzione e gestione del rischio. Pertanto, anche il tema delle scelte in materia di
sistemi di remunerazione e politiche incentivanti deve essere affrontato dalla
governance, sempre piu nel rispetto dei livelli di rischio definiti nel RAF.

Il capitolo affronta, poi, come due ultimi aspetti rilevanti, quello dell’organizzazione del
governo dei rischi e del Sistema dei Controlli Interni (§ 2.4) e della proporzionalita (§
2.5). Posto il ruolo delle FAC, come delineato nella Circolare 285/2013 della Banca
d’Italia, si evidenzia I’enfasi della ECB sul sistema dei controlli. Infine, circa il principio
della “proporzionalita” rilevante per le LS, e la relazione con la cultura del rischio, si
sottolinea I'importanza di evitare una sterile semplificazione degli approcci, condizione
che potrebbe rivelarsi molto “pericolosa” per le banche interessate.
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2.1 Governance e cultura del rischio: aspetti introduttivi e definitori

2.1.1 | modelli di governance
Elisa Grillo

La banca necessita di regole che definiscano «strumenti, metodi, assetti organizzativi
sulla base dei quali I'impresa determina e persegue i propri obiettivi, governa il
complesso delle relazioni tra il management della societa, il CdA, gli azionisti e gli altri
stakeholder e, infine, monitora le proprie performance» (Masera, 2006). La governance
in senso esteso puod essere pertanto definita come un insieme di principi, strutture,
regole e meccanismi che disciplinano I'attivita d’impresa. Essa si discosta dal concetto
specifico di governance, riferito all’organo di supervisione strategica e gestione (CdA)
legato alla realizzazione delle decisioni prese in quanto responsabile, anche, di
approvare le strategie e sviluppare le politiche direzionali.

In altre parole, il modello di governo societario e di primaria importanza nelle banche
in quanto incide direttamente sulla sana e prudente gestione attraverso la definizione
di regole atte a disegnare I'esercizio e il controllo delle relazioni societarie, fornendo
cosi la facolta di delineare, in base al contesto economico in cui operano e nel
perimetro delle attivita svolte, 'autonomia, la responsabilita e la disciplina delle
societa stesse.

Una buona governance coniuga I'attivita bancaria e un’equilibrata gestione dei rischi
ed e quindi funzionale alla massimizzazione del valore e alla strategia dell'impresa.

In Italia € possibile scegliere tra tre distinti modelli di governo: tradizionale, monistico
e dualistico.

Il modello tradizionale, il piu utilizzato in Italia, prevede la presenza del CdA, che puo
essere un organo collegiale oppure monocratico (amministratore unico), e del Collegio
Sindacale.

Le attivita dei due organi sono ben distinte, in quanto il CdA svolge funzione di
supervisione strategica e delibera sull’indirizzo strategico della societa, verificandone
I'attuazione, mentre il Collegio Sindacale svolge attivita di controllo sull’operato
dell’organo amministrativo. Questo modello puo essere definito il piu stabile dei tre,
essendovi una netta distinzione tra funzione di controllo e funzione amministrativa.

I modello monistico prevede, come suggerisce il nome, un unico organo
amministrativo, il quale si occupa sia del’lamministrazione che del controllo.
Concretamente, all'interno del CdA & presente un comitato per il controllo sulla
gestione. Questo comitato e formato da amministratori in possesso di specifici requisiti
di professionalita, indipendenza e onorabilita. Questo modello, grazie all’indubbia
sinergia tra gli organi, € il piu flessibile dei tre.
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Il modello dualistico si distingue dai precedenti in quanto I'amministrazione societaria
e ripartita tra il Consiglio di gestione e il Consiglio di sorveglianza. Al Consiglio di
sorveglianza sono demandate mansioni che, nel modello tradizionale, sono in capo
all’lassemblea dei soci, come, ad esempio, I'approvazione del bilancio di esercizio, oltre
a funzioni di vigilanza. E il Consiglio di sorveglianza a nominare il Consiglio di gestione,
organo responsabile della gestione dell'impresa. In questo modello, i membri del
Consiglio di gestione non possono essere anche membri del Consiglio di sorveglianza.

Il dettaglio dei diversi attori del sistema di governance aziendale con i ruoli e le
responsabilita di ciascuno nell’ambito della cultura del rischio e oggetto del capitolo 3.

2.1.2 Llimportanza della governance nelle banche

Greta Benedetta Ferilli

La governance ¢ l'insieme delle regole e delle relazioni, degli strumenti e dei processi
che hanno come obiettivo la corretta gestione dell'organizzazione (BCBS, 2015). Ormai
da tempo in ambito bancario, I'implementazione di prassi di governo societario efficaci
e fondamentale per acquisire e mantenere la stima e la fiducia del pubblico,
presupposto questo fondamentale anche per il corretto funzionamento del sistema
bancario e dell’economia nel suo complesso (BCBS, 2006).

Tuttavia, il concetto di governance trova attuazione operativa mediante il CdA,
riconosciuto come organo principale di supervisione all'interno di una organizzazione.
Il CdA e dunque responsabile sia della definizione delle linee strategiche di sviluppo
delle imprese sia del monitoraggio dell’operativita del management e delle
performance conseguite. In tale prospettiva, il CdA si configura come istituzione in
grado di limitare i problemi di agenzia relativi alla gestione (c.d. “conflitti di interesse
tra proprieta e management”) e, conseguentemente, quale meccanismo di governance
fondamentale nell’allineamento degli obiettivi tra azionisti e management bancario
(Carretta et al., 2006).

Nell’ambito del sistema finanziario, il BCBS (2015) ha espressamente definito le attivita
principali in capo a tale organo, tra le quali rientrano I’assunzione di responsabilita sul
rispetto di codici etici, la funzione di garanzia in materia di sistemi evolutivi di controllo
interno, nonché la trasparenza nei flussi informativi verso I'ambiente esterno. In
relazione al tema, la letteratura ha attribuito importanza anche allo studio delle
caratteristiche istituzionali e strutturali del CdA quali, ruolo e responsabilita,
composizione, indipendenza, presenza di comitati, funzionamento, documentazione e
trasparenza (ECB, 2024a). Tra queste, la compresenza nel CdA di esponenti con profili
(conoscenze e competenze) e sensibilita differenti (c.d. “diversity”) contribuisce ad
assicurare il corretto funzionamento dei meccanismi di governo societario delle
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banche, oltre ad ovviare al c.d. “groupthinking” a favore invece della diversita di
pensiero e di una migliore capacita decisionale (ECB, 2024a).

Al perseguimento di tali obiettivi contribuiscono iniziative di recente attuazione quali
la Diversity policy, la Non Financial Reporting, la Gender Quote e la Gender balance
(Banca d’Italia, 2014; Banca d’ltalia, 2022).

Ai membri del CdA é richiesta quindi I'assunzione di comportamenti conformi al
rispetto di determinati valori, l'assolvimento delle proprie funzioni, nonché la
formazione di una reale cultura dell'etica aziendale e della conformita, in grado di
orientare i comportamenti e I'operato dell’organizzazione. Pertanto, i membri del CdA
sono chiamati al rispetto dei principi di “buona governance”, nonché ad agire in
ottemperanza dei principi di lealta, onesta e imparzialita, oltre al rispetto di elevati
standard di integrita ed etica nella loro condotta personale e professionale.

Tuttavia, a seguito dell’evoluzione dello stile di vigilanza bancaria (ECB, 2024g), la
governance e stata riconosciuta da parte delle AdV quale pilastro per garantire la
solidita e la stabilita del sistema finanziario, contribuendo alla gestione e al controllo
dei rischi (CRD V).

In particolare, il dibattito sulle pratiche di “buona governance”, che trovano
applicazione mediante il CdA, e stato alimentato a seguito delle diverse crisi che hanno
caratterizzato il sistema bancario internazionale. L’enfasi e stata posta sulla necessita
di adozione di modelli di governo societario adeguato, ossia capaci di presidiare la sana
e prudente gestione (BCBS, 2015; Banca d’Italia, 2014). In tale prospettiva, le normative
sovranazionali, come gli Accordi di Basilea (Il e Ill), hanno inasprito la pressione
regolamentare sulle banche, con I'obiettivo di migliorare gli assetti di governance e di
innalzare i livelli di trasparenza e responsabilita nella gestione e mitigazione dei rischi
(BCBS, 2011).

Contestualmente, la crescente complessita dei mercati e dell’operativita bancaria in
senso stretto hanno reso necessaria I'attuazione di pratiche di governance piu rigorose,
capaci di rispondere in maniera tempestiva e adeguata a potenziali crisi finanziarie. A
tal riguardo, la letteratura accademica e le posizioni della Vigilanza (Brunnermeier,
2009; Adams, 2012; Aebi et al., 2012; DeYoung et al., 2013; Banca d’Italia, 2014)
riconoscono la buona governance come elemento di successo e, coerentemente,
I'inadeguatezza della governance quale concausa rilevante anche delle crisi, da
intendersi come manifestazioni esiziali di taluni difetti degli organi sociali. Tra questi si
annoverano la carenza di professionalita, la scarsa comprensione delle ricadute dei
rischi, la confusione dei ruoli e la distorsione degli incentivi (ECB, 2018a).

Secondo le evidenze empiriche (tra gli altri, Berger et al., 2016), una governance
inadeguata accresce il rischio di fallimenti bancari, con conseguenze rilevanti per il
pubblico (quali ad esempio gli effetti sui sistemi di tutela dei depositi), oltre a
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implicazioni di natura macroeconomica (quali il rischio di contagio e I'impatto sui
sistemi di pagamento) (BCBS, 2015). A fronte di tali fallimenti in materia di
organizzazione e di governo societario, I'adozione di modelli di governance solidi e
divenuta un fattore giudicato essenziale per un corretto ed efficace funzionamento
delle istituzioni finanziarie.

Specie in ambito bancario, I'operativita del CdA si caratterizza per la sua complessita,
potendo svolgere - secondo i modelli adottati - funzioni di supervisione strategica, di
gestione e di controllo. Secondo quanto stabilito dal BCBS nel 2011, € opportuno che,
nella declinazione della struttura organizzativa, si preveda una chiara suddivisione dei
ruoli e delle responsabilita interne. Nello specifico, la funzione di supervisione
strategica degli organi apicali & orientata alla definizione degli indirizzi e degli obiettivi
di lungo periodo, nonché all’analisi delle performance. La funzione di gestione attua
tali strategie nella consueta operativita bancaria, assecondando i mandati ricevuti dal
CdA, mentre la funzione di controllo si sostanzia nel monitoraggio dell’attivita di
amministrazione e nella verifica dell’adeguatezza degli assetti organizzativi e di
controllo della banca (Serafin e Lauro, 2023).

Ne deriva che il concetto di governance e stato strettamente associato alla gestione e
all’assunzione dei rischi in banca (Srivastav e Hagendorff, 2016). In tale prospettiva, la
letteratura ha evidenziato come la capacita delle banche di monitorare e mitigare
adeguatamente i rischi sia determinata dall’adeguatezza della loro struttura di
governance (Schwizer et al., 2011; Di Battista et al., 2014; Abou-El-Sood, 2017).

In contesti economici caratterizzati da incertezza geopolitica, crisi finanziarie o anche
sanitarie (es. pandemia da Covid-19), la governance deve dimostrarsi adattiva ai
cambiamenti di contesto, mediante I'implementazione di linee strategiche e di
framework normativi orientati alla resilienza e alla stabilita degli intermediari
finanziari. L'esigenza di un aggiornamento normativo € inoltre legata alla necessita di
ovviare alla fisiologica obsolescenza della regolamentazione, nonché di mantenere in
atto le prescrizioni necessarie per la realizzazione di un efficace ed efficiente governo
societario (cfr. revisione periodica della normativa introdotto dall’art. 23 della L.
262/2005).

La Circolare 285/2013 della Banca d’Italia ha di fatto evidenziato come la carenza di
adeguati meccanismi di governo possa determinare una gestione inefficace dei rischi,
specie nei casi di accentramento decisionale e di scarsa o inadeguata attivita di
supervisione.

Nell’attuale contesto di mercato, la governance bancaria si scontra inoltre con la
gestione di nuovi rischi di matrice tecnologica (es. rischio cyber), in quanto I'adozione
crescente di tecnologie digitali — come I'uso di servizi Fintech e I'outsourcing di servizi
di Information and Communication Technology (ICT) — e la maggiore interconnessione
con operatori non regolamentati, hanno reso le banche vulnerabili a nuove forme di
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rischio (Siani, 2024). In tale prospettiva, il quadro regolamentare e le aspettative di
vigilanza sono mutate al fine di adattarsi ai cambiamenti strutturali in corso,
garantendo anche il rafforzamento della cultura del rischio (ECB, 2024a) e la sua
diffusione nella struttura e nei processi operativi (Tirole, 2006; Carretta et al., 2017a).
A fronte di questi mutamenti, la governance diviene uno strumento cruciale per
orientare le scelte, le azioni ed i presidi interni verso I'adozione di modelli operativi
sostenibili nel tempo.

L’attuazione dei principi di “buona governance” in banca deve anche incentivare
I"allineamento tra i sistemi di remunerazione dei consiglieri e certamente anche della
prima linea con gli obiettivi di gestione dei rischi, per evitare che politiche di breve
periodo possano incoraggiare I'assunzione eccessiva di rischi (Banca d'ltalia, 2014). Una
buona governance concorre anche alla protezione dei depositanti e consente agli
organi di vigilanza di fare maggiore affidamento sui processi interni dell’intermediario
volti alla creazione di valore per tutti gli stakeholder.

2.1.3 La cultura del rischio

Gustavo Troisi

La cultura del rischio rappresenta un elemento fondamentale per il funzionamento
efficace e sostenibile delle imprese bancarie. In un contesto caratterizzato da crescenti
complessita normative, volatilita dei mercati finanziari e sfide tecnologiche, I'adozione
di una cultura del rischio solida e diffusa a tutti i livelli aziendali & essenziale per
garantire una gestione prudente e proattiva delle scelte strategiche, delle esposizioni
ed in generale dell’operativita aziendale.

La cultura del rischio non si limita alla mera conformita normativa, ma si configura
come un insieme di valori, comportamenti e processi che influenzano il modo in cui le
decisioni vengono prese e i rischi vengono affrontati e mitigati.

Una cultura del rischio efficace deve basarsi su alcuni pilastri essenziali, tra cui la
leadership aziendale, la governance, |la trasparenza, |'etica e la comunicazione interna.

In particolare, la leadership deve fungere da modello di riferimento, promuovendo
comportamenti orientati alla gestione responsabile dei rischi e garantendo un
adeguato commitment delle risorse per I'attuazione delle strategie di risk
management.

La governance aziendale deve includere strutture di controllo adeguate, con
responsabilita chiare e processi di reporting periodici per monitorare I'aderenza agli
obiettivi di gestione del rischio. Il top management gioca un ruolo cruciale
nell'implementazione della cultura del rischio all'interno dell'istituto bancario; e
responsabile della traduzione delle linee guida strategiche definite dal CdA in azioni
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concrete, assicurando che le politiche di gestione del rischio siano applicate in tutte le
funzioni aziendali. Il management deve inoltre garantire la diffusione della
consapevolezza del rischio tra i dipendenti attraverso programmi di formazione e
iniziative di sensibilizzazione. Inoltre, il management ha il compito di monitorare
I'andamento del profilo di rischio dell'istituto, analizzando regolarmente le esposizioni
e proponendo eventuali azioni correttive per mitigare le criticita emergenti.

Il Chief Human Resources and Organization (CHRO), il CRO e il Chief Financial Officer
(CFO) rivestono un ruolo cruciale nella diffusione della cultura del rischio all'interno
dell'organizzazione.

I CHRO e responsabile della progettazione e implementazione di programmi di
formazione e sviluppo, volti a sensibilizzare i dipendenti sull'importanza della gestione
del rischio. Attraverso la selezione, la formazione continua e la valutazione delle
performance, contribuisce a promuovere comportamenti responsabili e allineati agli
obiettivi di gestione del rischio aziendale.

Il CRO ha il compito di individuare i fattori di rischio misurandone le ricadute e di
indirizzare le strategie di gestione del rischio monitorando I'efficacia delle misure
correttive adottate. Collabora con le diverse funzioni aziendali per garantire
I'integrazione della cultura del rischio nei processi operativi e decisionali. Inoltre,
incaricato di promuovere la trasparenza e la consapevolezza del rischio attraverso una
comunicazione chiara e accessibile a tutti i livelli aziendali.

Il CFO, infine, gioca un ruolo essenziale nella gestione dei rischi, in particolare strategici,
finanziari ed operativi, garantendo che le decisioni strategiche siano prese
considerando l'impatto finanziario complessivo. Attraverso I'analisi dei dati finanziari,
il CFO fornisce informazioni fondamentali per identificare e mitigare i rischi,
contribuendo alla sostenibilita e alla redditivita della banca.

Queste tre figure manageriali svolgono un ruolo importante nella comunicazione della
cultura del rischio, sia internamente, attraverso policy aziendali, programmi di
formazione continua, workshop tematici e comunicazioni periodiche da parte del
management, sia esternamente, tramite report di sostenibilita, relazioni annuali,
incontri con gli stakeholder e campagne di comunicazione mirate per consolidare la
fiducia del mercato.

Nella catena del valore bancaria, la gestione del rischio si estende a tutte le funzioni
aziendali. Le unita operative, come il front office, il middle office e il back office, giocano
ruoli chiave nell'identificazione, valutazione e gestione dei rischi specifici delle
rispettive aree. Il front office, che interagisce direttamente con i clienti, deve essere
formato per riconoscere e segnalare potenziali rischi finanziari, reputazionali e
operativi. Il middle office ha il compito di monitorare I'adeguatezza delle strategie di
mitigazione dei rischi, mentre il back office garantisce la conformita e il rispetto delle
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normative vigenti, assicurando un'adeguata gestione delle operazioni e dei processi
amministrativi.

Il CdA ha la responsabilita di supervisionare la cultura del rischio e di assicurare che
essa sia allineata con la strategia aziendale complessiva. Deve definire chiaramente il
risk appetite della banca, approvare le politiche di gestione del rischio e monitorarne
I'efficacia attraverso report periodici. Inoltre, il CdA deve garantire un equilibrio tra la
propensione al rischio e la necessita di proteggere gli interessi degli stakeholder,
stabilendo delle linee guida di corporate governance che assicurino un'efficace
distribuzione delle responsabilita tra i vari livelli organizzativi.

| comitati endoconsiliari, come il Comitato Rischi e, dove presente in maniera distinta
da quest’ultimo, il Comitato di Audit, svolgono un ruolo chiave nella gestione del
rischio. Il Comitato Rischi e responsabile della valutazione periodica dell'esposizione
dell'istituto ai principali rischi e dell'adeguatezza delle misure di mitigazione adottate.
Fornisce, inoltre, raccomandazioni al CdA in merito alle strategie di gestione del rischio
e garantisce che siano in linea con gli obiettivi aziendali. Il Comitato di Audit, invece,
assicura l'efficacia dei sistemi di controllo interno e la conformita alle normative
vigenti, conducendo revisioni periodiche dei processi interni e collaborando con le
funzioni di audit esterne.

La cultura del rischio, come si e detto, si sviluppa attraverso un approccio sistemico che
include diversi fattori, quali la leadership aziendale, la struttura organizzativa, le policy
interne e i meccanismi di incentivazione.

La leadership svolge un ruolo cruciale nel dare I'esempio e promuovere comportamenti
in linea conivalori aziendali in materia di gestione del rischio. La struttura organizzativa
deve essere progettata in modo da favorire una chiara suddivisione delle responsabilita
e garantire un'adeguata separazione tra funzioni operative e di controllo, offrendo
altresi un quadro netto delle linee di riporto.

Le policy interne forniscono un quadro di riferimento per la gestione del rischio,
delineando ruoli, responsabilita e procedure specifiche per identificare, valutare e
mitigare i rischi.

La pianificazione strategica rappresenta la chiave di successo per anticipare i rischi
emergenti, definire la strategia di gestione dei rischi in itinere ed “embedded” nel
business e diffondere la consapevolezza della cultura del rischio in tutti i task aziendali.
Attraverso un'analisi approfondita del contesto di mercato, delle tendenze
economiche e dei potenziali scenari futuri, la pianificazione strategica consente di
adottare un approccio proattivo nella gestione dei rischi. L'integrazione della cultura
del rischio nella pianificazione permette di identificare in anticipo le vulnerabilita,
sviluppare strategie di mitigazione e diffondere la consapevolezza del rischio a livello
aziendale, promuovendo un processo decisionale piu informato e resiliente.
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La cultura del rischio implica un processo continuo e rolling di anticipazione dei rischi,
monitoraggio e aggiornamento continuo della valutazione di probabilita ed impatto,
nonché delle azioni mitigative. Essa non si esaurisce quindi in fase di pianificazione, ma
si articola sistematicamente nel day by day.

I CRO ha un ruolo sensibile, dovendo interagire con I’Amministratore Delegato (CEO),
CdA, CFO e Management e facendo si che il processo decisionale sia risk aware, che le
strategie siano coerenti con il risk appetite aziendale e che i target e le decisioni siano
“sostenibili” a beneficio della continuita e del miglioramento dei risultati e della
percezione del brand.

Pertanto, la cultura del rischio presuppone un approccio organizzativo strutturato,
integrato ed interattivo, forward looking e che garantisca la compliance e la tutela di
tutta la catena del valore.

Ulteriori approfondimenti sul ruolo e sulla rilevanza di questi profili interni alla banca,
dei comitati endoconsiliari e della governance intera, ai fini della cultura del rischio,
sono affrontati nel capitolo 3.

2.2 Evoluzione normativo-regolamentare in materia di governance e
cultura del rischio

2.2.1 Origini e sviluppo del concetto di cultura del rischio

Paola Ferretti

La cultura del rischio riveste un ruolo centrale nelle scelte gestionali e strategiche delle
banche, soprattutto a fronte dei rapidi e tumultuosi cambiamenti del loro scenario di
riferimento, da cui scaturiscono interessanti opportunita, ma allo stesso tempo
importanti sfide.

Le banche sono chiamate, infatti, a individuare tempestivamente le potenziali minacce,
affrontare i rischi emergenti e gestire opportunamente quelli piu tradizionali. Il tutto
deve avvenire in un contesto che favorisca lo sviluppo e la diffusione di una cultura del
rischio integrata, in grado di abbracciare le varie forme di rischio a cui I'intermediario
e esposto e di estendersi all’intera organizzazione.

Diviene pertanto fondamentale sviluppare una piena consapevolezza in materia di
rischio (dai rischi tradizionali a quelli piu nuovi, rischi legati all’operativa ordinaria e
quelli relativi alle strategie da effettuare, e via discorrendo), da raggiungere anche
grazie ad una cultura adeguatamente diffusa su tutti i livelli della banca. Cio al fine di
favorire il raggiungimento di obiettivi di redditivita sostenibile e di rafforzamento del
business model nel medio-lungo periodo, quali condizioni per assicurare la stabilita
dell’equilibrio aziendale e, piu in generale, la solidita dell’intero sistema finanziario. Tali
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aspetti, ad evidenza, impattando significativamente sulla struttura organizzativa, sulla
cultura aziendale e sul personale, si pongono in stretta aderenza con quanto richiesto
in seno al processo di Supervisory Review and Evaluation Process (SREP).

La tematica riferita alla cultura del rischio — e, piu in generale, alla cultura aziendale —
ha ricevuto particolare impulso dalla crisi finanziaria internazionale. | numerosi casi di
dissesto che hanno colpito le istituzioni finanziarie su scala globale hanno infatti messo
in luce anche la debolezza culturale delle banche interessate dai default. Gli impatti
negativi sul piano delle performance e della reputazione hanno pertanto imposto un
ripensamento anche da parte della vigilanza delle misure — micro e macroprudenziali —
da intraprendere, allo scopo di irrobustire i presidi della fiducia, del rischio e della
complessiva stabilitd. E stata prestata particolare attenzione alle debolezze collegate
alla (non piena) cultura in materia di assunzione del rischio. Infatti, molte e talvolta
gravi sono state le inadeguatezze riscontrate nei meccanismi di governance delle
banche, che hanno sollecitato interventi tesi a incidere anche sulla cultura d’azienda
per salvaguardare la sana e prudente gestione delle banche stesse. Ne & derivata cosi
una progressiva rilevanza della tematica anche nella prospettiva regolamentare (infra
§ 2.2.2.), ai fini di un appropriato riconoscimento e sviluppo della cultura aziendale.

Le banche, cosi come tutte le imprese, sono guidate dal complesso delle interazioni tra
persone e dalle loro decisioni. Tali interazioni possono essere favorite da taluni fattori,
tra cui la cultura del rischio, atta a promuovere il confronto dialettico tra i dipendenti
e ad assicurare una consapevole assunzione dei rischi in una prospettiva di medio-
lungo termine.

Cio significa che un’appropriata cultura aziendale e del rischio deve pervadere la forma
mentis collettiva e ispirare i valori alla base dei comportamenti individuali: I'efficienza
degli assetti di governo e I'adeguatezza delle figure manageriali e delle funzioni di
controllo risultano pertanto fondamentali. Allo stesso tempo, occorre implementare
correttamente le attivita di risk management, compliance, antiriciclaggio e internal
audit; redigere appropriati codici etici e di condotta; definire adeguate politiche di
remunerazione e incentivazione; stabilire gli opportuni standard di idoneita degli
esponenti aziendali; disegnare efficaci sistemi di whistleblowing; etc.

Tutto cio a sottolineare I'importanza della cultura aziendale e della condotta dei
soggetti per un efficace governo dei rischi. La sola predisposizione di politiche e
procedure, in assenza della percezione e della condivisione delle dinamiche tra i
soggetti aziendali (organi di vertice e dipendenti), non riesce a produrre i risultati
auspicati. Cio vale anche nell’ottica piu generale degli stakeholder, azionisti e clienti in
primis, sempre piu interessati a osservare comportamenti corretti. In tali casi, sono
evidenti le opportunita di contenere i danni reputazionali.

Per le banche si presenta, pertanto, I'opportunita-necessita di definire un robusto
modello di cultura del rischio, improntato a fattori quali la responsabilita per I'attivita
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svolta, l'efficacia del reporting, il coinvolgimento nel processo decisionale,
I'incentivazione per il personale, e cosi via. || modello deve risultare adeguatamente
diffuso a tutti i livelli dell’organizzazione, affinché possa incidere sul comportamento
dei vari soggetti. Questo orientamento appare, dunque, il piu appropriato da seguire,
tenendo conto delle specificita dei singoli intermediari, quale base del proprio sistema
valoriale, in grado di rafforzare la fiducia del mercato a vantaggio anche della
reputazione dell’istituto.

Nonostante i progressi conseguiti da parte di alcuni intermediari, occorre procedere ad
un progressivo rafforzamento degli standard di governance. Senza dubbio, i
cambiamenti e le crisi degli ultimi decenni, cosi come quelli verificatisi negli ultimi mesi,
rendono questa sfida ancora piu significativa e urgente. In questo contesto, le banche
sono chiamate a riflettere sul proprio sistema di valori e sul contesto culturale di
riferimento, tenendo altresi conto delle incertezze geopolitiche e della transizione
digitale ed energetica. Occorre, in altri termini, osservare I’evoluzione in atto anche
attraverso una lente culturale.

In particolare, € opportuno focalizzare I'attenzione sui nuovi rischi, difficili da misurare
e governare, come quelli associati all’'uso delle nuove tecnologie, intelligenza artificiale
in primis. |l controllo e la valutazione di questi ultimi richiedono modalita di gestione e
monitoraggio di una cultura organizzativa che si ispiri a principi di etica e di fiducia, al
fine di rafforzare i rapporti con il mercato di riferimento. In tale contesto la governance
bancaria e chiamata ad assicurare un efficace bilanciamento tra I'efficienza aziendale,
conseguibile grazie all’adozione di soluzioni tecnologiche sofisticate, e la rilevanza
dell’agire umano nei processi decisionali secondo una logica di piena consapevolezza
dei rischi.

Questa, in definitiva, e I’essenza della cultura del rischio.

2.2.2 Principali normative e regolamenti europei in materia di governance e
cultura del rischio

Paola Ferretti

Come anticipato, il framework regolamentare nel corso degli anni si e
progressivamente arricchito, sottolineando la crescente rilevanza dei temi della
governance e della cultura del rischio.

A livello nazionale, la Circolare 285/2013 (Parte Prima, Titolo IV, Capitolo 3, Sezione |)
della Banca d’Italia richiama la cultura del rischio definendola come «l'insieme delle
regole, degli atteggiamenti e dei comportamenti dell’intermediario che incidono sul
grado di consapevolezza, sull’assunzione e gestione dei rischi, nonché sulle attivita di
controllo, e che in ultima analisi determinano le decisioni dell’intermediario in materia
di rischi. La cultura del rischio influenza le decisioni degli organi aziendali e del
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personale nello svolgimento quotidiano delle proprie attivita e influisce sui rischi
assunti dalla banca».

Si tratta di una definizione in linea con quanto disposto dal FSB e dal BCBS. In
particolare, nel 2015, il BCBS, sulla base della revisione intrapresa dal FSB a partire dal
2013 in materia di risk governance (FSB, 2013), ha ridefinito i principi di corporate
governance per le banche (il precedente documento BCBS risaliva al 2010). L’obiettivo
principale delle disposizioni internazionali & stato quello di prevedere presidi per il
rafforzamento della supervisione del CdA e delle sue responsabilita in ambito di
governo del rischio. A tal fine, sono state poste in risalto le componenti fondamentali
di tale governance, tra cui ritroviamo la centralita della cultura del rischio e del risk
appetite, insieme alla loro interdipendenza con la capacita della banca di assumere i
rischi. Cio nell’ottica di guidare le decisioni assunte dal CdA, dai comitati, dall’alta
dirigenza aziendale e dalle funzioni di controllo interno.

Su scala europea si e ricordato l'intervento del FSB, teso a evidenziare come il livello di
propensione al rischio di una istituzione finanziaria sia influenzato dalla sua cultura del
rischio e dunque dalla sua attitudine e della sua accettazione del rischio. L’enfasi posta
dal FSB ha inteso anche contribuire alla valutazione che le AdV compiono riguardo alla
cultura del rischio degli intermediari.

Tra le disposizioni di rilievo in materia di cultura del rischio occorre senza dubbio
richiamare il documento che la ECB ha pubblicato nel 2024 (ECB, 2024a), che ha inteso
aggiornare la precedente Dichiarazione di Vigilanza del Single Supervisory Mechanism
(SSM) sulla governance e |la propensione al rischio del 2016 (ECB, 2016).

Le ultime disposizioni ECB forniscono una serie di best practice e, rispetto al documento
del 2016, si arricchiscono nei contenuti, posto che vengono introdotte trattazioni
specifiche completamente nuove come quelle relative alla governance e cultura del
rischio; alle funzioni di controllo interno; e all’approccio della vigilanza. Erano invece
gia presenti nella pubblicazione del 2016 (ECB, 2016) le parti dedicate al
funzionamento ed efficacia del CdA e al RAF.

L'intento delle attuali disposizioni ECB €, in sostanza, quello di fornire indicazioni per
migliorare la governance e la cultura del rischio. In tal senso, esse sottolineano
I'importanza della cultura del rischio, chiariscono le aspettative delle AdV riguardo alla
composizione e al funzionamento degli organi e dei comitati di gestione e definiscono
i ruoli e le responsabilita delle funzioni di controllo interno (si rimanda agli specifici
paragrafi dei capitoli successivi per un approfondimento dei contenuti).
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2.2.3 Le aspettative delle Autorita di Vigilanza

Rosaria Cerrone

Le ultimi crisi che hanno caratterizzato il sistema bancario e finanziario, prima fra tutte
quella del 2008, ma anche le conseguenze del COVID, hanno evidenziato come la
stabilita delle banche sia fortemente connessa al livello di efficienza della governance
e di efficacia delle proprie scelte di gestione. E ormai affermata e condivisa la posizione
del supervisore, secondo la quale, infatti, solo le banche caratterizzate da una
governance attenta, consapevole dei rischi assunti e, soprattutto, di quelli da
assumere, impegnata nel condividere la cultura del rischio e nel diffonderla, siano in
grado di garantire stabilita al sistema, grazie a un migliore livello di resilienza. La
complessita del contesto attuale induce ancora di piu a rafforzare e ad allertare le
banche, affinché sviluppino una piu che adeguata cultura del rischio, soprattutto
considerando che anche a livello macroeconomico si profilano punti di attenzione per
tutti gli attori del sistema (ECB, 2024b).

Pertanto, lo scenario delle crisi passate, la volonta di scongiurare quelle future, in
considerazione dei turbolenti scenari geopolitici, e la consapevolezza di individuare a
priori presidi adeguati, hanno indotto il regolatore e le AdV a rafforzare il loro ruolo,
come complemento alla governance delle banche, o come suo sostituto, nel caso in cui
le carenze di governance siano piu evidenti (ECB, 2024e; Buch, 2024).

Queste premesse sottolineano l'importanza della governance per le banche,
considerata la loro attivita fondata sull’assunzione e gestione di rischi piu complessi ed
articolati, che deve avvenire nel rispetto dei vincoli di vigilanza, data la naturale
inclinazione delle banche a potenziali condizioni di crisi.

Per le AdV, dunque, il tema della governance e essenziale per il controllo dei rischi,
stante la relazione che a deboli e superficiali pratiche di governance, hanno fatto
seguito condizioni di instabilita. Cio ha implicato I'inclusione della valutazione interna
della governance nell’ambito dello SREP (Bejan, 2019; Siani, 2024).

Sulla base della gia riportata definizione di cultura del rischio ripresa dalla Circolare
285/2013 della Banca d’ltalia, solo I'implementazione di efficaci meccanismi di
controllo interno e di gestione del rischio, a presidio delle scelte e degli obiettivi del
management, puo garantire la mitigazione di decisioni ad elevato impatto sulla
stabilita della banca. Non & dunque un caso che nella recente pubblicazione della ECB
(2024a), “Draft guide on governance and risk culture”, si assegni importanza alle red
flag, alert forieri di potenziali rischi non percepiti (infra Cap. 3).

Si rafforza cosi il compito dell'AdV, finalizzato a valutare |'adeguatezza della
governance interna e dei controlli, secondo il profilo di rischio, il modello di business,
le dimensioni e la complessita della banca, affinché ne sia garantita la stabilita (ECB,
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2024b). Il rapporto tra la governance delle banche, da un lato, e la gestione e la cultura,
dall'altro, sono dunque alla base per costruire un sistema finanziario sostenibile (Busch
et al., 2019; Angelini, 2021).

Il vero sforzo delle AdV e, quindi, quello di orientarsi, sempre piu, non solo verso una
verifica del rispetto delle regole secondo una visione dell’essere compliant, ma
soprattutto nel cercare una verifica di aspetti comportamentali alla base dell’esistenza
e della interpretazione consapevole della cultura del rischio all’interno della banca.
Purtroppo, non € ancora possibile riscontrare un’uniformita di comportamento tra le
AdV, senz’altro dovuta alle differenze ordinamentali interne di ciascun paese, ma
anche a seguito del diverso grado/livello di evoluzione delle metriche di gestione degli
intermediari.

Al momento, € pero possibile rinvenire una volonta comune di stimolare prassi virtuose
di “sensibilita” alla cultura del rischio ed evidenziare, sebbene ancora senza veri e
propri meccanismi sanzionatori specifici da parte delle AdV stesse, comportamenti o
scelte che, al contrario, militano in direzione di un aggravamento, consapevole o
inconsapevole, dell’esposizione al rischio.

In considerazione del fatto che non solo il contesto, ma anche i rischi stanno divenendo
particolarmente complessi e interrelati tra loro, una governance efficiente e
fondamentale per gestire i cosiddetti rischi innovativi, ovvero i rischi tecnologici e ESG
(Environmental, Social, Governance), ma anche piu tradizionali ed opachi, come i rischi
di condotta. Circa questi rischi, rispetto ai quali le AdV si sono espresse non solo in
termini definitori, ma anche e soprattutto evidenziandone i collegamenti con i piu
tradizionali rischi finanziari, le aspettative di vigilanza militano in direzione di due
aspetti importanti, ovvero |'esistenza di know-how e competenze specifiche (diversity
esperienziale all'interno dei Consigli di Amministrazione, ma anche nell’ambito delle
funzioni di controllo, ove necessario come nel caso di rischio ICT), e di correttezza e
solidita dei dati, visto che un’adeguata e significativa analisi, misurazione e controllo di
questi rischi, & possibile solo a partire da dati di qualita (ECB, 2020; ECB, 2024c; ECB,
2024g; Siani, 2024).

Da qui la rilevanza assunta dai controlli in loco, dalla verifica dei CdA nell’assolvimento
della funzione di organo di gestione, oppure dalla considerazione di analisi di tipo
psicologico, per creare e/o rafforzare i momenti di confronto (come verra approfondito
nei capitoli seguenti, si pensi alla necessita di una collaborazione tra le varie funzioni di
controllo, come elemento essenziale per un’ analisi e condivisione dei rischi, oppure ai
momenti di “confronto dialettico” (infra § 2.3.2), che devono caratterizzare le delibere
consiliari, al fine di evidenziare il formarsi di un processo decisionale condiviso e
necessari per giungere ad una consapevolezza interna.

Un’ultima considerazione riguarda il risultato al quale punta il Supervisore, ovvero
guello di fare in modo che anche alla cultura del rischio si possa assegnare una
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“misurazione” attraverso KRl e Key Performance Indicator (KPI) (infra Cap. 4), in modo
da tendere ad un’oggettivizzazione dei fenomeni, delle scelte e dei comportamenti.

2.3 Pilastri della cultura del rischio: le quattro dimensioni

2.3.1 “Tone from the top” per la nascita e la diffusione della cultura del rischio
in banca

Egidio Palmieri

Il concetto di “tone from the top” nel determinare e promuovere la cultura del rischio
riveste un ruolo cruciale per le dinamiche di sviluppo odierne degli istituti bancari. Il
principio sottolinea il ruolo svolto dal management, e in particolare dalla leadership
senior, nel pianificare, promuovere, e, infine, integrare una cultura del rischio
nell’istituto e tra gli organi di cui essa € composta.

La Guida ECB su Governance e Cultura del Rischio (ECB, 2024a) rimarca che il tono
imposto dalla leadership, in termini di cultura del rischio, influisce direttamente sui
comportamenti organizzativi e decisionali a tutti i livelli.

In primo luogo, una cultura del rischio efficace richiede un ruolo e un impegno ben
definiti del CdA, che & chiamato ad articolare chiaramente e a dimostrare
costantemente i valori della sua organizzazione, gli standard etici e le aspettative della
gestione del rischio del suo management. La Guida della ECB (2024a) afferma che la
responsabilita del management si estende ben al di la delle strutture di governance
formali, fino a incoraggiare una cultura tale per cui la consapevolezza del rischio e il
comportamento prudente siano intrinseci all’operativita core. Stabilendo un tono
chiaro e uniforme, il management puo creare un clima favorevole al compimento di
scelte ponderate, alla condotta etica e alla condivisione delle responsabilita (Power et
al., 2013).

Le evidenze empiriche dimostrano una relazione tra il comportamento della leadership
e la cultura del rischio. Ad esempio, secondo Kaplan et al. (2020), quando i membri
dell’alta direzione favoriscono la trasparenza e l'etica, i dipendenti seguono i loro
esempi. Inoltre, politiche separate e ambigue per le attivita di risk management,
causate da un livello piu basso di direzione aziendale, aumentano la probabilita di
comportamenti disfunzionali, nonché la suscettibilita alla mancanza di condotta.
Inoltre, secondo Sheedy et al. (2017), una comunicazione chiara, nonché la
professionalita della leadership, migliorano la resilienza organizzativa.

Un aspetto centrale nel determinare un approccio “tone from the top” € rappresentato
dalla comunicazione. Il top management deve assicurarsi che i messaggi relativi alla
cultura del rischio siano trasmessi in modo congiunto attraverso vari canali, che
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possono includere, ad esempio, dichiarazioni di missione, politiche e interazioni
dirette. Un’efficace comunicazione incentiva i dipendenti a considerare prioritaria la
gestione del rischio e allinea i modi di agire individuali agli obiettivi dell’organizzazione
(ECB, 2024a). Inoltre, il management deve fungere da esempio, incarnando, cioe, i
valori e i comportamenti che ci si attende dagli altri. In questo modo, aumenta la
coerenza tra cio che si comunica e cio che si fa, aumentando fiducia e credibilita sia
all'interno di un’organizzazione, sia verso i portatori di interesse (Trevifio et al., 2006).

Il tema principale per lo sviluppo del forte “tone from the top” riguarda i componenti e
le attivita del CdA. La ECB sottolinea che la diversita di competenze, esperienze e punti
di vista degli esponenti del CdA arricchisce la proattivita del consiglio. In aggiunta, gli
esponenti indipendenti costituiscono un ulteriore elemento propulsivo dell’efficacia
del controllo, riducendo la minaccia di acritico conformismo al pensiero prevalente
(Adams et al., 2009).

Il “tone from the top” riguarda molto da vicino la responsabilita. A tal riguardo, la ECB
sottolinea la necessita che vengano chiaramente definiti ruoli e responsabilita per i
dirigenti senior e che questi siano chiamati a rendere conto delle decisioni intraprese,
al fine di massimizzare la consapevolezza della prima linea manageriale. Di
conseguenza, studi precedenti, quali ad esempio quello di Ashby et al. (2014),
dimostrano come i meccanismi di responsabilita, metriche di performance e strutture
di incentivi, debbano essere allineati sia con I'appetito per il rischio dell’istituzione, sia
con gli obiettivi strategici.

Una solida impostazione “tone from the top” dovrebbe richiedere I'implementazione
della cultura del rischio nel contesto piu ampio della governance complessiva
dell’intermediario. Secondo la Guida della ECB (2024a), tale quadro dovrebbe includere
considerazioni sulla cultura di rischio nella pianificazione strategica, nei processi
decisionali e nelle valutazioni delle performance. Tale integrazione garantisce che la
cultura del rischio sia parte fondante dell’operativita organizzativa, piuttosto che
un’iniziativa slegata dal sistema complessivo dell'impresa bancaria. Inoltre, la ECB
enfatizza l'importanza della proporzionalita, per quanto riguarda l'assetto della
governance che, pur nel rispetto della dimensione, € ugualmente chiamata ad operare
sulla base delle specificita della banca, nella consapevolezza che, in alcune circostanze,
possono addirittura crearsi "scenari di rischio” ancora piu complessi (ad esempio, fra
gli altri, si pensi al rischio di concentrazione del portafoglio crediti; o alle difficolta
connesse alla gestione del rischio di tasso di interesse anche per effetto di possibili
"rigidita" dei prenditori di fondi rispetto ad eventuali e piu opportune modifiche dei
tassi di interesse piu vantaggiose per la banca).

Il ruolo del CdA nella cultura del rischio & molto rilevante in situazioni di rischi
emergenti e di sfide. Il management deve essere capace di adattarsi alle circostanze e
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di essere visionario nell’affrontare queste sfide, mantenendo al contempo un impegno
verso una gestione prudente del rischio (Kaplan et al., 2020).

Gli organi di vigilanza possono aiutare a rafforzare il “tone from the top” in relazione al
perseguimento della cultura del rischio attraverso un ruolo complementare. Ad
esempio, il processo annuale di Revisione e Valutazione Prudenziale da parte della ECB
include al suo interno I'analisi e il reporting in merito agli assetti di governance e della
cultura del rischio. Lo SREP é& finalizzato a misurare I'efficacia della supervisione
dell’organo di governo e ad allinearlo con le aspettative normative. Le revisioni
puntuali e le ispezioni sul posto approfondiscono come le banche implementano e
mantengono i loro framework di cultura del rischio (Sheedy e Griffin, 2018).

2.3.2 Comunicazione, confronti costruttivi, diversita per la risk awareness
culture

Gerardo Rescigno

Da piu parti viene sottolineata la forte correlazione tra I'efficacia della comunicazione
e la buona governance delle imprese in generale. Se, infatti, si pensa al ruolo e al
significato della governance — vale a dire quella modalita attraverso cui vengono
discusse e adottate le decisioni aziendali, tese a favorire lo sviluppo dell'impresa,
aumentarne la sua capacita di competizione, favorirne la stabilita sul mercato — €
evidente che chi decide deve essere nelle condizioni di scegliere tra le migliori
opportunita possibili. Il raggiungimento di tale risultato richiede due condizioni:
disporre di un range di competenze tale da poter valutare il business in una prospettiva
di medio-lungo periodo, tenendo presente anche il contesto esterno; avere a
disposizione un’informativa corretta, continuativa e robusta che si preoccupi di
enfatizzare i rischi connessi alla business decision che si sta per prendere.

E in tale contesto che assume importanza, in un ruolo piu ampio, la corporate
governance e la sua effettiva implementazione. Va pero ricordato come la corporate
governance bancaria coinvolga alcune fasi, oggigiorno sempre piu attenzionate, per il
raggiungimento dell’equilibrio tra interessi privati e obiettivi di stabilita finanziaria,
quali, ad esempio, I'orientamento al valore ed all’efficienza, la corretta e veritiera
visione della gestione, I'attenta valutazione del trade-off tra rischio e valore, I'orizzonte
temporale medio-lungo nel quale le decisioni e le scelte gestionali devono tendere, e
la valutazione delle esternalita positive e negative che possano riguardare i clienti, il
sistema produttivo e la sostenibilita, anche secondo i nuovi dettami dell’ESG.

Intuitivamente, la presenza di presidi di check-and-balance tende a rafforzare il buon
funzionamento della governance, ad evitare comportamenti opportunistici di breve
periodo tipico dei rapporti di agenzia e a creare valore nel tempo. In definitiva, la
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qualita del governo societario € condizione primaria per assicurare la stabilita
dell’intermediario e del sistema finanziario complessivo.

Tutto cid e testimoniato dall’ampio percorso svolto negli ultimi 20 anni dall’Unione
Europea (UE), dal BCBS, dalla European Banking Authority (EBA), dal FSB, dalla
European Securities and Market Authority (ESMA), dal legislatore italiano con il Testo
Unico Bancario (TUB). Lo stesso percorso che ha portato nel tempo all’adozione delle
nuove regole da Basilea | fino alla sua IV versione, ha di fatto innestato nuove regole
tese a rafforzare la governance bancaria, nella consapevolezza che proprio questo
ambito fosse stato quello da cui si sono originate numerose crisi bancarie e i cui effetti
si sono riversati sull’intera collettivita. E cosi si € spaziato dalla composizione degli
organi di amministrazione e degli organi di controllo, dalla necessita di competenze
“diversificate” e di requisiti di professionalita e onorabilita, dalla valutazione del
“Fit&Proper”, dalle regole per le remunerazioni variabili, dal ruolo degli amministratori
indipendenti, quello dei comitati endoconsiliari, alla necessita di flussi periodici
informativi.

E dal 2018 che ai Consigli di amministrazione & stata affidata la responsabilita, e quindi
I"'accountability, della misurazione e gestione dei rischi, mediante i processi RAF,
Internal Capital Adequacy Assessment Process (ICAAP), Internal Liquidity Adequacy
Assessment Process (ILAAP), Recovery Plan. Ed e sempre nello stesso periodo storico
che inizia la valutazione delle banche secondo lo SREP, in cui proprio la governance
costituisce uno dei 4 pilastri oggetto di analisi da parte delle AdV, ma dove — ed in
maniera rilevante —anche la componente di gestione dei rischi — attuale e prospettica,
in condizioni ordinarie e di stress —assume una parte centrale dell’operato dei CdA, che
ne dovranno valutare gli esiti e adottare le conseguenti decisioni in simbiosi e coerenza
con l'appetito per il rischio fissato nei business plan pluriennali e nel RAF stesso. Cosi
come, per arrivare ai giorni nostri, agli stessi membri del CdA — in virtu dell’evoluzione
della tecnologia, della transizione digitale e dei sempre maggiori rischi ad essa connessi
— e stata meglio chiarita la responsabilita per la valutazione dei rischi ICT e di sicurezza,
da qualche mese complementati definitivamente dall'introduzione del Digital
Operational Resilience Act (DORA).

E chiaro il collegamento tra quanto sopra descritto e la disponibilita delle informazioni.
Nessuna decisione pu0 prendersi in maniera consapevole, se il quadro informativo
sulla gestione, sui rischi, sull’adeguatezza dei processi e dei controlli non € completo,
né preciso, né robusto, avvalorando, quindi, il ruolo fondamentale dell'informazione a
supporto dei processi decisionali esistenti nell’organizzazione bancaria.

Tra gli elementi costitutivi della “buona corporate governance” — cioé quella che
coniuga l'efficienza dell’impresa bancaria (nel solco della sana e prudente gestione) ad
un’equilibrata gestione dei rischi (capacita di individuare, misurare e gestire i rischi) e
dei conflitti di interesse — vi & certamente quello di stabilire un’adeguata cultura del
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rischio. Il FSB (2014), infatti, sottolinea la stretta connessione tra essa e un’effettiva
gestione del rischio: «Una solida cultura del rischio supporta costantemente
un’adeguata consapevolezza del rischio, comportamenti e giudizi sull’assunzione del
rischio all’interno di un solido quadro di governance del rischio. Una solida cultura del
rischio rafforza un’efficace gestione del rischio, promuove una sana assunzione del
rischio e garantisce che i rischi emergenti o le attivita di assunzione di rischi che vanno
oltre la propensione al rischio dell’istituto siano riconosciuti, valutati, intensificati e
affrontati in modo tempestivo.»; ed ancora «La debolezza della cultura del rischio e
spesso considerata la causa principale della crisi finanziaria globale [...]. La cultura del
rischio di un istituto finanziario svolge un ruolo importante nell'influenzare le azioni e
le decisioni prese dai singoli individui all'interno dell'istituto e nel plasmare
I'atteggiamento dell'istituto nei confronti dei suoi stakeholder, compresi i suoi
supervisori».

E indubbio che il Sistema dei Controlli Interni, quindi le attivita in carico alle tre linee di
difesa (Controlli di I, Il e Ill livello) rappresentano una modalita attraverso cui
I'individuazione, la valutazione e la mitigazione di rischio pud realizzarsi. E noto che —
nell’organizzazione bancaria — la Funzione di Risk Management assume un ruolo
importante a tal fine. Essa ormai e presente in tutte le banche, ovviamente nel rispetto
del principio della proporzionalita di ognuna. In ogni banca ormai e presente in
organigramma la struttura del CRO, sono presenti le policy di gestione dei rischi, la
reportistica periodica, i processi di monitoraggio, il RAF e gli altri oggetti di risk
governance (ICAAP, ILAAP, etc.). Insomma, gli adempimenti organizzativi,
regolamentari o di altra fonte sono realizzati. Tuttavia, anche nelle ultime valutazioni
degli esiti SREP condotte dalla ECB — oppure in occasione dell’aggiornamento della
Banca d’Italia sulla composizione e sul funzionamento dei Consigli di Amministrazione
delle banche LS| — si continua a affermare che la «funzionalita del board consenta a
quest’ultimo di avere consapevolezza di tutti i rischi assunti, assicurando al contempo
un costante monitoraggio dei rischi di execution e una costruttiva interlocuzione con le
funzioni di controllo» (Banca d’ltalia, 2022).

E chiaro che I'effettivita di quanto appena richiamato avviene in vario modo e con
percorsi strutturati e robusti.

Da un lato, la Vigilanza presta attenzione alla composizione del CdA, ai modi attraverso
cui viene attuata la “diversita” (es. facendo riferimento al livello di esperienza nel
campo bancario e finanziario, al grado di diversificazione delle competenze
specialistiche, alle esperienze professionali, all’eta, al genere), alle modalita di
aggiornamento delle competenze tramite programmi di formazione specifici e
periodici, al tempo e alla qualita delle adunanze consiliari, al funzionamento dei
comitati endoconsiliari e molto altro ancora. Dall’altro, a questi aspetti (che qui non
verranno affrontati in quanto estranei al focus di approfondimento) si devono unire
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altrettanti elementi qualificanti che devono tendere a rispondere al seguente quesito:
“Con quali strumenti e con quali modalita vengono comunicate ed esaminate le
informative sui rischi?”.

Di fatto significa introdurre due nuove vie di analisi: quella inerente all’oggetto della
comunicazione e quella inerente alla qualita di quest’ultima.

Partendo dalla prima, e focalizzando I'attenzione sulla Funzione di Risk Management,
la comunicazione avviene con diverse modalita e frequenza, in funzione degli assetti
dimensionali, della tecnologia a disposizione, del dimensionamento quali-quantitativo
delle risorse che compongono tale funzione. In linea generale, i momenti cardine nei
qguali la comunicazione sullo stato dei rischi viene effettuata sono tre: il primo, in
occasione dell’analisi e determinazione del RAF; il secondo, in occasione della
presentazione di ICAAP, ILAAP e Piano di Recovery; il terzo € in occasione della
reportistica periodica di monitoraggio sui rischi.

Non si vuole qui entrare nel significato di tale reportistica, né nel ruolo che essa
assume, dandone per scontata la conoscenza. Tuttavia, si vogliono analizzare alcuni
tratti costitutivi della stessa, in primis il perimetro dei destinatari e la “modalita” di
comunicazione.

E evidente che i primi destinatari siano i componenti del CdA, il CEO, gli organi e le FAC.
Tuttavia, porre la basi per una cultura del rischio concreta significa anche consentire
un’ampia diffusione degli obiettivi di rischio, dello stato dei rischi e del suo andamento
nel tempo a tutti gli stakeholder della banca. Cio in quanto — se é vero che i rischi sono
geneticamente connessi al business bancario che, come noto, viene attuato a vari livelli
dell’organizzazione aziendale — € altrettanto vero che un “fitted reporting”, che
consenta ai prenditori di rischio di comprendere se quanto stanno realizzando sia in
linea con le dinamiche attese, consente di preservare il trade-off rischio-rendimento
deciso dagli organi apicali tramite il Piano Industriale ed il connesso RAF.

Occasioni quali, ad esempio, i meeting direzionali, commerciali o tra FAC
rappresentano opportunita per dare indicazioni o ricevere feedback per meglio
comprendere i razionali dei valori andamentali che si stanno osservando, per
comunicare segnali di prudenza da adottare a seguito di eccessiva assunzione dei rischi
o di un mutato contesto esterno o scenario. Cid consente una piena awareness tra tutti,
superando il concetto spesso indicato che si stanno “rispettando” regole e policy che,
per loro natura, possono scontare ipotesi e scenari diversi da quelli previsti e, quindi,
richiedere interventi di mitigazione immediati. E, quindi, 'occasione per effettuare
un’analisi “sostanziale” dello stato delle attivita e dei rischi, laddove la Funzione di Risk
Management potrebbe essere I'interprete piu preparato nel rendere efficace questa
“traduzione” che si aggiunge a quella tipica basata su volumi e prezzi.
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Passando, invece, alle modalita attraverso cui i rischi si comunicano, si ritiene che
guesta sia una delle fasi piu importanti. Cio in quanto I'efficacia della comunicazione
non sempre e solo dipende dalla qualita e frequenza della stessa, bensi anche da eventi
soggettivi e oggettivi che possono — di fatto — ridurne la comprensione a danno di
un’analisi e di una decisione consapevole.

In primis la completezza delle informazioni. Una buona reportistica dei rischi deve
essere accurata e completa di tutti i rischi secondo le dinamiche ed i driver che meglio
ne fanno comprendere I'origine e la loro evoluzione. La crisi finanziaria degli anni 2000,
le forti evoluzioni e prescrizioni prodotte nel frattempo dalle AdV, lo sforzo sempre
maggiore di standardizzare le misurazioni per renderle efficaci e comparabili tra
banche, i nuovi obblighi di reporting allargati e non piu in versioni “semplificate”, hanno
di fatto guidato sempre piu I'informativa nel contenuto e nell’affidabilita. E comunque
da ricordare che — nell’lambito della completezza — la comunicazione deve includere
anche le informazioni sull’ambiente esterno, sulle condizioni di mercato in cui si opera,
sui trend, sui benchmark e sui rischi emergenti. Cio perché il supporto alle strategie di
lungo periodo richiede anche la capacita di proiettare i rischi nel tempo, laddove
aspetti qualitativi tesi a modificare la rilevanza dei rischi o la mappa dei rischi diventano
cruciali per evitare I'abitudine alla visione statica dell’analisi, perdendo di vista quel
concetto olistico che prevede di cogliere anticipatamente anche i rischi latenti. Cosi
come — soprattutto in occasione di gruppi d’impresa — il reporting deve sempre
includere una dettagliata illustrazione dei rischi non solo a livello consolidato, ma
anche “at solo-level”. Cio perché ogni legal entity del gruppo ha specifiche attivita di
business (e quindi embedded risk specifici), che — nella visione consolidata — possono
“annacquarsi” o compensarsi; invece mantenerne le evidenze implica abilitare
specifiche azioni di valutazione e mitigazione su quel particolare segmento di rischio o
di portafoglio, in coerenza con le singole direttrici attribuite ad essi dalla pianificazione
di medio lungo periodo tramite il Business Plan. Si coniuga cosi il concetto del “risk of
the strategy” con quello del “risk to the strategy”, ovvero il rischio che la strategia, pur
coerente con mission e core value aziendali, si realizzi con tempistiche e modalita
diverse rispetto a quelle previste per il raggiungimento dei target prefissati.

Spesso la Funzione di Risk Management utilizza i Tableau de Board o oggetti simili
proprio per rendicontare, mediante sezioni stand-alone, ogni singolo rischio,
consentendo anche un diretto confronto con le soglie di appetite, tolerance e capacity
del RAF o con le soglie del Piano di Risanamento. In tal modo, € subito evidente se il
business sottostante —a sua volta incardinato in logiche di budget e di Piano Industriale
— generi 0 meno rischi consapevoli o gia previsti. L'eventuale segnalazione di
“decoupling” tra allineamento al budget e disallineamento rispetto al RAF consente
I'immediata reazione, attraverso i meccanismi di escalation disegnati dalle procedure,
da parte degli organi decisori su quali azioni intraprendere per riallineare il trade-off
tra business e rischio. Gioca un ruolo fondamentale la frequenza di reporting e la
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tempestivita della segnalazione. E chiaro che per talune tipologie di rischio (es. rischio
di credito) il reporting puo avere una frequenza mensile; per altre tipologie (es. rischio
di mercato, rischio di liquidita) non sarebbe sufficiente in quanto trattasi di rischi da
monitorare con frequenza addirittura infragiornaliera. Altri rischi, invece, richiedono
interventi ad hoc: un incidente informatico attua una procedura al momento in cui si
verifica, richiedendo I'immediata analisi delle principali cause della valutazione degli
impatti, della convocazione di appositi comitati, dell'invio delle prescritte
comunicazioni alle autorita preposte. Vi possono, poi, essere eventi idiosincratici o
sistemici che richiedono I'immediata comunicazione alle funzioni e agli organi preposti.
Un improvviso avvenimento a carattere locale o internazionale che puo ripercuotersi
direttamente su variabili economico-finanziarie implica una comunicazione veloce,
seppur scontando qualche incompletezza di analisi o di impatto.

Esiste poi un tema di modalita di comunicazione. Analisi complete di rischio, dense di
dettagli, anche ben strutturate, senza che pero siano sintetizzate e prioritizzate in virtu
del peso e della complessita del rischio, generano confusione e impediscono a chi deve
assumere una decisione di focalizzarsi sui punti piu importanti. Sia il reporting sia la
comunicazione devono consentire al lettore di cogliere fin da subito le aree di rischio
piu critiche, le motivazioni, gli impatti. Ci0 non solo consente immediata
comprensione, ma attiva anche un dialogo con le funzioni di business, le FAC e gli
organi, che sia prioritario sulle tematiche piu urgenti, sulle quali intrattenersi in modo
adeguato ed informato, per effettuare un’analisi attuale ma anche prospettica, per
decidere se e quali azioni di mitigation — ed in che tempistica —vanno poste in campo.

E importante anche la modalita di esposizione, che costituisce skill importante ai fini
della comprensione delle tematiche di risk management. Se, infatti, I'attivita del Risk
Management e intrisa di tecnicismo e di complessita in virtu della genetica fortemente
guantitativa dei modelli di misurazione che utilizza, tuttavia deve esserci una capacita
di trasferire in modalita semplice — che non significa “semplificata” e non implica
mancanza di accuratezza o incompletezza — quei concetti e messaggi necessari affinché
i destinatari della comunicazione non abbiano momenti di ambiguita in termini di
comprensione. L’adozione di grafici e tabelle in tali casi puo essere quanto mai
opportuna, perché consente I'immediata visualizzazione della tematica che si vuole
trasferire, pur senza comportare — se non richiesta — la rappresentazione della
complessita di come si arrivi a quel risultato. Tale driver, che sembra scontato, in realta
abilita ad un processo di challenging piu immediato e diretto, evitando cosi che non si
intervenga sul dibattito perché condizionati da dubbi circa la corretta comprensione
del fenomeno.

Ci sono poi casi nei quali tempi e modalita di comunicazione vanno adattati in virtu
dell'importanza degli argomenti di rischio da esporre. Si pensi al caso del RAF o di
ICAAP, ILAAP o Piani di Risanamento. Si sta parlando della piu alta espressione di risk
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governance per 'intermediario bancario e che, proprio per tale ragione, tali output
sono discussi quasi in modalita monografica in considerazione della complessita dei
processi analizzati, delle tecniche di misurazione, del loro ruolo “guida” che assumono
per la stabilita dell’intermediario finanziario. La discussione sugli scenari ipotizzati, su
come essi siano stati calati nelle numeriche, sugli esiti dell’autovalutazione dei rischi,
sul setting degli indicatori RAF e delle relative soglie, sugli impatti degli scenari avversi
e sull’adeguatezza patrimoniale e di liquidita “under stress”, sulle azioni di recovery
previste nel Piano di Risanamento, richiede preparazione, tempo e, soprattutto,
considerazioni di coerenza e momenti di dialettica e challenging robusti, nei quali
visioni e percezioni top-down e bottom-up devono incontrarsi per essere certi di aver
analizzato tutti, o quasi tutti, i potenziali stati di natura.

Quanto sopra delineato sottolinea non solo il ruolo dell’'informazione nella migliore
gestione del business e dei rischi, ma, di fatto, conferma la necessita che i contenuti
della stessa siano analizzati dal CdA in maniera continua e seguendo le tempistiche di
produzione da parte delle varie funzioni. Per facilitare e coadiuvare i lavori di
guest’ultimo, incrementandone efficacia ed efficienza, assume notevole importanza
I'istituzione del Comitato Rischi. Composto tipicamente da consiglieri indipendenti,
esso svolge un ruolo istruttorio, formulando proposte e pareri finalizzati all’adozione
da parte del CdA di decisioni su base informata e approfondita su materie
particolarmente tecniche, quali quelle inerenti alla misurazione e gestione dei rischi e
del Sistema dei Controlli Interni in generale. Conseguentemente, il suo raggio di azione,
in termini di responsabilita, € molto ampio. Alcune di esse riguardano, ad esempio:

. il contributo al “tono” e allo sviluppo di una cultura bancaria rispetto al rischio, alla
promozione di una discussione aperta sul rischio, al supporto all'integrazione della
gestione del rischio negli obiettivi della banca e nelle strutture retributive;

. facilitare una cultura aziendale in modo tale che le persone, a tutti i livelli,
gestiscano i rischi piuttosto che evitarli o non considerarli;

. fornire input al management in merito alla fissazione dei livelli di propensione e
tolleranza al rischio della banca e del gruppo;

. esaminare i piani di attivita delle FAC, le relazioni consuntive sulle attivita,
I'infrastruttura e le politiche di gestione dei rischi;

. valutare nel continuo I'adeguatezza quali-quantitativa e la capability delle FAC;
. monitorare, nel continuo, la capacita di gestione del rischio all’interno della banca;

. ottenere continuamente una ragionevole garanzia che tutti i rischi noti ed
emergenti siano stati identificati, mitigati o gestiti;

. avere accesso diretto/ricevere al/dal management e al/dal CRO della banca per
raccogliere ogni informazione sullo stato dei rischi, su eventi inattesi, su spunti di
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miglioramento degli strumenti e delle policy di gestione dei rischi, per valutare
impatti del contesto esterno o del contesto interno;

. esprimere raccomandazioni e indirizzare eventuali miglioramenti o proporre
potenziali azioni di mitigation.

Per assicurare efficacia del Comitato Rischi € fondamentale vi sia un rapporto bi-
direzionale tra esso e le FAC. Nel senso che, se da un lato & “ricevente” rispetto a
guanto previsto dai flussi informativi periodici, dall’altro propone richieste di
approfondimento in relazione a specifici eventi di rischio o con riferimento a qualche
precisa tipologia di rischio. Nel corso degli ultimi anni, per esempio, non sono stati rari
i casi di approfondimenti richiesti sul’andamento del portafoglio creditizio le cui
esposizioni erano beneficiarie delle misure agevolative erogate durante il periodo della
pandemia (moratorie); oppure in occasione dello scoppio della guerra Russia-Ucraina;
0 — pit recentemente — per le preoccupazioni inerenti al settore automotive o fashion,
che hanno prodotto analisi aggiuntive, al fine proprio di verificare la tenuta dello
standing creditizio delle controparti che in esso erano state classificate.

Il Comitato Rischi e, al pari dei CdA, anche la sede per le induction tematiche e per
I"'approfondimento delle metodologie inerenti alla stima di taluni parametri di rischio,
nonché alla scelta degli scenari avversi. Inoltre, e il luogo nel quale si enucleano gli
impatti derivanti da nuovi assetti regolamentari (es. Basilea Ill o Basilea IV) o da nuove
normative (es. DORA). Costituisce anche il posto nel quale si sviluppa un approfondito
dibattito per le analisi di benchmarking e di comparison rispetto ai peers, oltre a
valutare gli assetti metodologici inerenti a nuovi rischi emergenti, come nel caso dei
rischi ESG, laddove si vogliano comprendere i meccanismi di trasmissione ai rischi
tradizionali, partendo dagli scenari di transizione ecologica emessi da uno o piu
providers. Si pensi alle complesse attivita che vengono presentate in occasione del RAF,
dell'ICAAP o dell’lLAAP. La visione a tutto tondo che tali report di risk governance
offrono, genera allo stesso tempo — laddove si intrecciano componenti finanziarie,
economiche, patrimoniali, di liquidita, di capitale prudenziale — ampie discussioni, al
fine di valutare la coerenza tra quanto e previsto dal Business Plan e i correlati rischi,
anche in un orizzonte pluriennale. Inoltre, ivi si maturano altresi conclusioni su cio che
puo rappresentare uno stato di criticita, nonché sulle azioni potenzialmente realizzabili
da presentare all’ulteriore approfondimento in sede di CdA.

Per realizzare tutto cio, € evidente che la documentazione deve essere analitica,
dettagliata e messa a disposizione con congruo anticipo, e che la discussione deve
essere programmata e basata sui dati piu aggiornati possibili. Inoltre, anche in questa
sede, il possesso di competenze da parte di tutti i membri, nonché la conoscenza dei
meccanismi di funzionamento e di gestione dei rischi, costituiscono un necessario
elemento propedeutico per attuare un efficace processo dialettico, che rappresentail
vero valore per l'istituzione, per il CdA e per le stesse funzioni di controllo. E indubbio
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che una comunicazione tardiva, poco accurata o poco comprensibile non sia funzionale
all’adozione consapevole delle decisioni. In questo contesto, va sottolineato — sempre
nell’lampio concetto di cultura del rischio — che il mondo del risk management e
complesso, quotidianamente interessato dalla dinamica della gestione interna o dalla
prolificita della regolamentazione esterna, continuamente impegnato nel rispetto di
limiti, di soglie e nella valutazione del rischio di singole operazioni o di nuovi prodotti,
attento a ristimare parametri che si fregiano della label “risk”, ma che in realta trovano
applicazione da parte di altre funzioni, come quelle commerciali per il pricing o il
bilancio per la determinazione degli accantonamenti creditizi. Proprio a causa di questa
freneticita, i sistemi informatici ed applicativi di cui si deve dotare costituiscono
elementi imprescindibili per generare una comunicazione timely e accurate. La
presenza di adeguate strutture informatiche, di database organizzati e di applicativi
congrui per il trattamento di un’enorme mole di dati — unitamente ad una dotazione di
organico della struttura di risk management quali-quantitativamente adeguata ai
bisogni attuali e prospettici —non solo consente di risparmiare tempo, ma altresi attiva
processi di controllo e di data-quality che assicurino, appunto, I'accuratezza di quanto
viene comunicato. Diversamente, si lascia poco spazio all’analisi dei fenomeni e
all'interpretazione dei risultati. Senza considerare che, in linea generale, tutte le
informazioni materiali sui rischi e le loro deviazioni o sconfinamenti devono essere
presentate immediatamente al senior management ed agli organi, affinché possano
attivarsi e prendere velocemente decisioni che ne mitighino gli impatti gia nella fase
iniziale della loro manifestazione.

Nell’ambito della comunicazione “understandable”, incide molto I'esperienza della
Funzione di Risk Management, del suo responsabile e del team. Produrre un reporting
voluminoso senza che vi sia un executive summary che evidenzi quei livelli di rischio
che necessitano di ascolto, dibattito e azione non rappresenta sicuramente una buona
practice (conciseness), rendendo difficoltoso per chi riceve i report identificare i key
issues su cui concentrarsi. Il giusto equilibrio tra comprensione e completezza € un
processo che si perfeziona iterativamente, anche a seguito dei feedback dei destinatari,
del Comitato Rischi, delle funzioni di primo livello, delle altre funzioni di rischio e del
CdA, i quali possono indicare se siano necessarie piu o0 meno informazioni o se queste
vadano organizzate in modo migliore. Insomma, anche in questo ambito, la fase di
dialettica e di challenging tra chi misura e produce i report e chiliriceve, & un elemento
vitale per la costruzione di una cultura del rischio effettiva e concreta.

In conclusione, la comunicazione sui rischi, intesa come inclusiva della risk strategy
della banca, rappresenta un pilastro della cultura del rischio dell’istituto stesso. Essa €
finalizzata a creare consapevolezza e ad incoraggiare un confronto aperto, dialettico e
sfidante su tematiche complesse che permeano l'intera organizzazione, sia
orizzontalmente a tutte le unita operative della banca, sia verticalmente, da e per il
CdA e peril senior management. L'interazione con le FAC e, quindi, il Risk Management

Position Paper N° 48 | Governance e Risk Culture n



deve connotarsi di elementi di naturalezza e trasparenza: tutte le attivita, i piani e le
strategie generano rischi che vanno parallelamente valutati per completare la loro
valutazione di fattibilita e sostenibilita nel tempo.

Il Risk Management € ormai un soggetto “visibile” all'interno della banca, che assume
sempre piu il ruolo di “navigatore” accanto al “pilota”, avendo ormai lasciato al
retaggio del passato la considerazione di essere un luogo dove si concentrano solo
“quants” o “avvocati del diavolo”.

2.3.3 “Accountability” per i rischi

Luca Teodonno

L'accountability per i rischi € un pilastro fondamentale della governance bancaria, ma
la sua reale efficacia dipende dalla capacita delle istituzioni di tradurre questo principio
in pratiche quotidiane, che favoriscano decisioni consapevoli e una cultura del rischio
diffusa a tutti i livelli.

Mentre la regolamentazione della ECB e i framework internazionali enfatizzano la
necessita di una chiara attribuzione di ruoli e responsabilita, la pratica dimostra che
I"accountability € spesso compromessa da fattori organizzativi, culturali e tecnologici
che ne limitano I'efficacia. Di seguito, alcune riflessioni concernenti le principali criticita
e spunti di miglioramento per le banche, con un focus sulle implicazioni operative e
strategiche.

Prima criticita — Il problema della “responsabilita diffusa”: accountability senza
ownership?

Un rischio concreto nella governance del rischio & la tendenza a distribuire la
responsabilita tra piu attori, creando un sistema in cui tutti sono responsabili ma
nessuno si sente realmente accountable. Questo fenomeno pud portare a decisioni
opache, escalation inefficaci e una percezione distorta del rischio. Le soluzioni da porre
in essere sono:

. formalizzare il “risk ownership” attraverso responsabilita ben definite, assegnando
il rischio non solo a funzioni generiche, ma a specifici ruoli/funzioni;

. introdurre una matrice RACI (Responsible, Accountable, Consulted, Informed),
guale strumento essenziale per chiarire i ruoli in ogni processo decisionale legato
al rischio;

. adottare una policy di “reasoned dissent”, in cui i risk owner possano formalizzare
il dissenso su decisioni non allineate al RAF, documentandolo con meccanismi
tracciabili e trasparenti.
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La formalizzazione delle responsabilita € solo il primo passo. La vera sfida e creare una
cultura in cui I"accountability sia percepita come un valore, non come un obbligo
normativo. Senza un cambiamento culturale, anche gli strumenti piu sofisticati
rischiano di diventare inefficaci.

Seconda criticita — Il dilemma tra autonomia e controllo: fino a che punto il business
deve essere “libero” di assumere rischi?

Molte banche si trovano a dover bilanciare due esigenze contrastanti: dare autonomia
al business per essere competitivi e imporre vincoli per garantire un'adeguata gestione
del rischio. Questo equilibrio & particolarmente delicato in contesti di rapida
innovazione, dove il rischio di assumere decisioni non allineate al RAF & elevato. |l
Rischio principale € che se l|'accountability viene percepita come una barriera
burocratica, il business puo adottare una strategia “tick the box” per aggirare il
controllo del rischio senza realmente integrarlo nei processi decisionali. E possibile
delineare le seguenti soluzioni, concernenti diversi approcci da seguire:

. risk embedded decision-making: il rischio deve essere parte integrante della
strategia, non solo oggetto di un mero check finale di conformita;

. early risk involvement: il Risk Management deve essere coinvolto sin dalle fasi
iniziali delle decisioni di business, evitando di intervenire solo in fase di
approvazione finale;

. KPI di “risk aware growth”: integrare nei target aziendali indicatori che misurino
non solo la crescita, ma anche il rispetto dei limiti di rischio (es. margine di profitto
corretto per il rischio, rischio di concentrazione, rating qualitativo della cultura del
rischio).

Il bilanciamento tra autonomia e controllo richiede un dialogo costante tra business e
Risk Management. Le banche devono evitare di cadere nella trappola di un approccio
eccessivamente conservativo, che potrebbe limitare I'innovazione e la crescita, ma
anche di un’eccessiva liberta operativa, che potrebbe esporre l'istituto a rischi
insostenibili.

Terza criticita — Il “paradosso della trasparenza”: pit reporting, meno consapevolezza?

La crescente mole di reportistica sui rischi ha portato molte banche a una
sovrabbondanza di dati, ma ad una riduzione della consapevolezza effettiva. Questo
fenomeno, noto come “paradosso della trasparenza”, rappresenta una sfida
significativa per la governance del rischio, anche alla luce di problematiche spesso
riscontrate in molte istituzioni finanziarie:
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. troppe informazioni, ma poco insight: i report di rischio sono spesso
eccessivamente dettagliati e poco strategici;

. focus sui dati storici, poca attenzione ai rischi emergenti: il monitoraggio si
concentra su indicatori passati, anziché su segnali di rischio prospettici;

. escalation inefficace: le segnalazioni di rischio vengono spesso “diluite” in comitati
eccessivamente affollati, perdendo di efficacia operativa.

Le soluzioni che & possibile individuare riguardano:

. creare “Executive Risk Dashboards” sintetiche, con focus su trend di rischio e
scenari futuri;

. adottare metodologie forward-looking, come I|’analisi di scenari di rischio e gli
stress test dinamici per anticipare le criticita;

. rivedere i meccanismi di escalation, limitando il numero di livelli decisionali per
aumentare |’efficacia delle segnalazioni.

La trasparenza € un mezzo, non un fine. Le banche devono evitare di confondere la
guantita di dati con la qualita dell'informazione. L’obiettivo e trasformare i dati in
conoscenze utili per |la decisione strategica.

Infine, merita un cenno la tecnologia come potenziale alleato: in particolare,
I'intelligenza artificiale e le sue piu recenti applicazioni possono migliorare
I’accountability? Non ci sono dubbi sul fatto che I'lA e il machine learning offrano nuove
opportunita per migliorare la gestione dell’accountability e del rischio. Tuttavia, l'uso
della tecnologia deve essere bilanciato da un’adeguata governance, per evitare una
dipendenza eccessiva dai modelli e garantire che la responsabilita umana rimanga
centrale. Vanno vagliati i seguenti ambiti applicativi:

. Automated Risk Alerts: utilizzo di algoritmi predittivi per segnalare deviazioni dai
profili di rischio aziendali prima che diventino criticita;

. Behavioural Risk Analytics: analisi dei comportamenti interni per identificare
modelli di rischio anomali (es. pressioni commerciali eccessive, pratiche scorrette
nei processi di approvazione);

. Dynamic RAF Adaptation: modelli di rischio adattivi che aggiornano
automaticamente le soglie di rischio sulla base delle condizioni di mercato.

La conclusione di questa digressione € chiara: & necessario rendere I'accountability
operativa e strategica. L'accountability non puo limitarsi a un concetto normativo o ad
una formalizzazione di responsabilita. Per essere davvero efficace, deve tradursi in un
approccio gestionale proattivo e orientato ai risultati.

Le banche dovrebbero concentrarsi su quattro leve chiave:
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1. personalizzazione della responsabilita: chi & realmente accountable deve essere
ben identificato e misurato;

2. maggiore integrazione tra business e Risk Management: il rischio deve essere parte
delle decisioni, non un ostacolo burocratico;

3. focus su insight e non solo su dati: la reportistica deve essere mirata e orientata al
futuro;

4. uso intelligente della tecnologia: A e analytics devono supportare I'accountability,
non sostituirla.

In ultima analisi, la sfida per le banche e passare da un’accountability formale a
un’accountability sostanziale, in cui la gestione del rischio diventi parte integrante della
cultura aziendale, non solo un requisito regolamentare da soddisfare. Questo richiede
un impegno continuo, un dialogo costante tra le funzioni e una visione strategica che
ponga il rischio al centro della creazione di valore.

2.3.4 Relazione tra sistemi di remunerazione, politiche incentivanti e cultura
del rischio

Rosaria Cerrone, Gerardo Rescigno

L'interconnessione tra politiche di remunerazione, modalita della remunerazione e
misure di rischio ha da sempre acceso I'attenzione degli studiosi, dei Regolatori e, non
da ultimo, dell’opinione pubblica. L’evoluzione che tale materia ha subito nel corso
degli ultimi decenni e stata notevole, favorita anche da numerosi scandali finanziari e
fallimenti di imprese e di banche che hanno riportato al centro del dibattito il tipico
problema di agenzia che esiste tra I'azionista ed i manager. Il primo ha l'interesse di
massimizzare il proprio profitto attraverso la distribuzione di utili e, piu in generale, ad
incrementare il valore della sua azienda; i secondi hanno come obiettivo quello di
massimizzare il profitto personale, anche mediante maggior prestigio e visibilita,
tramite il raggiungimento degli obiettivi aziendali. Si enfatizzava cosi il nesso diretto tra
prestazione e creazione di valore (cosiddetta “retribuzione basata sulle prestazioni”),
che, di fatto, e stato quello alla base delle politiche di remunerazione fino agli anni
Novanta del secolo scorso. In pratica, i manager guadagnavano di piu a fronte di un
elevato livello di prestazioni aziendali. La tematica dei “costi di agenzia”, che avrebbero
dovuto ricadere sulla figura dell’azionista, rappresenta qui I’elemento necessario per
allineare gli interessi tra il management ed i soci stessi. In particolare, ci si concentrava
molto sul tema del moral hazard derivante dalla forte asimmetria informativa tra
amministratori e soci, dove solo quest’ultimo sopportava il peso economico delle
azioni dei manager.

Position Paper N° 48 | Governance e Risk Culture n



Gli scandali finanziari americani (si ricordi Enron, WorldCom, ma anche fallimenti
bancari) hanno enfatizzato I'errato funzionamento di questo schema, soprattutto
perché i bonus dei dirigenti (fino agli anni Ottanta e Novanta, le stock option erano le
principali forme di erogazione a disposizione dei manager) erano spesso basati su
specifici obiettivi di prezzo delle azioni delle societa. Cid ha creato incentivi distorti, tesi
ad implementare strategie che, nel breve termine, incrementassero il prezzo delle
azioni nell’apparente illusione che anche il “valore” dell’azienda potesse essere
durevolmente cresciuto.

E poi arrivata la crisi finanziaria del 2008, a tutti nota, laddove ancora una volta —
nonostante i progressi fatti sul versante normativo e in termini di disclosure — si e
dedotto che occorrevano altri strumenti per mitigare la distorsione di prassi e
consuetudini, ancora una volta tese all'implementazione da parte del manager di
politiche distorsive del valore di breve termine, aggravate anche da numerosi
ripercussioni a livello sistemico, che hanno trasformato la crisi finanziaria locale in crisi
mondiale, oltre ad aver riverberato tutti i suoi effetti negativi anche sull’economia
reale.

Cosi gia nel 2006, dall’European Corporate Governance Forum emerse chiaro come i
sistemi di retribuzione variabile fossero diventati sempre piu complessi e che, in alcuni
casi, ci0 aveva portato a una remunerazione eccessiva e a manipolazioni. Cio ha
sollevato questioni sull’equilibrio tra remunerazione fissa e variabile, sull’aumento del
rischio di short termism da parte dei manager, sui paracaduti d’oro e sulle buonuscite
poco adeguate ai risultati ed al valore dell’azienda. Anche |I'adeguata divulgazione della
remunerazione degli amministratori e il ruolo degli azionisti e degli amministratori non
esecutivi nel processo di determinazione della remunerazione degli amministratori non
avevano mostrato particolare efficacia. A mitigazione di cio, si richiedeva l'intervento
della Commissione Europea, affinché riducesse lo squilibrio tra componente fissa e
variabile della remunerazione, aumentasse la trasparenza e creasse un peer group per
confrontare la remunerazione di amministratori di societa.

La Commissione Europea € intervenuta, di conseguenza, con la Raccomandazione
2009/385/CE, seppur concentrandosi solo su alcuni punti: i. ha posto dei limiti alla
componente variabile di fatto; ii. ha indicato criteri legati alla crescita di lungo periodo;
iii. ha dilazionato il pagamento della parte variabile in piu esercizi; iv. ha rafforzato la
necessita di clausole di malus e di claw-back che potessero addirittura azzerare la parte
variabile o chiederne indietro il compenso gia erogato; v. ha rafforzato il ruolo del
Comitato di Remunerazione composto da amministratori indipendenti, con esperienza
e conoscenze adeguate.

Si assisteva, pertanto, ad un’evoluzione della filosofia del controllo, basato ora su
norme rigide, tese ad assicurare massima trasparenza per gli azionisti (che tra I'altro
devono approvare la politica di remunerazione in assemblea), sia sui criteri che guidano
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la remunerazione variabile e i sistemi di incentivazione, sia sugli orizzonti temporali di
breve e medio periodo, lungo i quali deve essere misurata la coerenza tra crescita del
valore ed erogazione del compenso.

Arriva poi, per il mondo finanziario, la Direttiva 2010/76/CE, dove finalmente si
introduce lo stretto legame tra rischi assumibili dall’azienda, rischi effettivamente
assunti e politica di remunerazione, il tutto sotto la guida dellAdV, che deve
supervisionare il contenuto di tali politiche e pud intervenire con un suo riesame o
limitare la componente variabile, se essa non fosse in linea con il mantenimento nel
tempo di un solido patrimonio.

Vi sono poi state ulteriori modifiche normative, tutte tese a disciplinare fortemente il
campo delle politiche remunerative, introducendo i concetti di neutralita di genere,
gender pay gap, ai meccanismi di aggiustamento ex-post, allo stretto legame con i
requisiti patrimoniali delle banche. E tra esse vi € la Direttiva 2017/828/UE (c.d. “Say
on Pay”) che di fatto richiede agli azionisti — in nome della responsabilita sociale di
impresa — di intervenire in due momenti fondamentali: il primo in relazione alla
struttura della politica di remunerazione che gli amministratori gli sottopongono; il
secondo in merito alla relazione sulla remunerazione dell’esercizio precedente.

E dunque evidente, come le politiche di remunerazione e incentivazione costituiscono
un ulteriore elemento fondante della cultura del rischio, in quanto, vanno
adeguatamente allineate non solo alle disposizioni normative vigenti, ma anche alle
caratteristiche organizzative e culturali della banca. Il tema & estremamente rilevante,
visto che e necessario evitare qualsiasi incentivo che possa, in modo distorto, indurre
a violazioni normative o ad un’eccessiva assunzione di rischi per la banca. Per il
regolatore, infatti, i sistemi di remunerazione devono essere in linea con i valori, le
strategie e gli obiettivi aziendali di lungo periodo, inclusi i risultati aziendali e le
politiche di gestione del rischio e le strategie di lungo periodo. In pratica, il governo del
sistema di remunerazione ed incentivazione ha |'obiettivo di perseguire, nell’arco della
pianificazione pluriennale e attraverso una sana e prudente gestione, gli orientamenti
strategici definiti nel RAF.

Le disposizioni introdotte dalla Direttiva 2019/878/UE (c.d. CRD V) e gli Orientamenti
EBA (2021) per sane politiche di remunerazione ai sensi della Direttiva 2013/36/UE,
con le quali sono stati precisati alcuni aspetti della disciplina sulle remunerazioni e
ampliato il grado di armonizzazione delle regole, intervenendo altresi su ulteriori profili
per rafforzare il quadro normativo (es. introduzione del principio di gender pay
neutrality; durata del differimento minimo della componente variabile), sono state
adottate con il 37° aggiornamento della Circolare 285/2013 della Banca d’ltalia
(24.11.2021), e hanno introdotto rilevanti novita in tema di: i. proporzionalita
nell’applicazione della disciplina; ii. applicazione di meccanismi di differimento e
utilizzo di azioni o altri strumenti finanziari per la remunerazione variabile del
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personale piu rilevante; iii. neutralita delle politiche di remunerazione per genere; iv.
identificazione del personale piu rilevante; v. emolumenti alla permanenza in servizio
(c.d. retention bonus).

Al 37° aggiornamento, va aggiunta la Comunicazione della Banca d'ltalia del 1°
dicembre 2022, “Sistemi di remunerazione. Comunicazione per la raccolta di dati presso
banche e imprese di investimento in attuazione degli orientamenti del’EBA” (riferibile
ad EBA, 2022a e 2022b).

La connessione tra remunerazione, incentivazione e rischio diviene evidente se si
considera il processo di identificazione del personale piu rilevante, ovvero risk taker,
cioé quelle categorie di soggetti la cui attivita professionale ha o puo avere un impatto
rilevante sul profilo di rischio della banca. Tale processo prevede specifiche fasi,
fondate sull’applicazione di criteri quali-quantitativi delineati nel predetto 37°
aggiornamento della Circolare 285/2013 e nel Regolamento Delegato (UE) 923/2021
della Commissione, integrati dall’eventuale applicazione di criteri aggiuntivi, finalizzati
alla valutazione del reale impatto sul rischio delle singole posizioni.

| parametri essenziali per la valutazione del personale piu rilevante sono costituiti: dalla
responsabilita manageriale e dalle deleghe attribuite; dall’'impatto sui rischi della loro
attivita; dall’allocazione di capitale alla business unit; e dalla retribuzione percepita. In
ogni caso sono risk taker i profili individuati dalla Circolare 285/2013, nonché quelli di
cui alle definizioni contenute nel Regolamento Delegato (UE) 923/2021.

Il perimetro del personale piu rilevante viene dunque individuato nelle funzioni in
grado di incidere sul profilo di rischio della banca e tenuto conto della responsabilita
manageriale del singolo, in ragione anche della posizione gerarchica, della linea di
rendicontazione e della responsabilita di coordinamento di budget, secondo logiche di
Value Based Management (VBM), che allocano il capitale interno direttamente alle
business unit.

Circa la neutralita delle politiche di remunerazione rispetto al genere, € necessario che
queste non solo siano neutrali rispetto al genere, ma devono anche contribuire a
perseguire la completa parita tra il personale. In attuazione di quanto previsto dagli
Orientamenti EBA (2021) in materia di politiche di remunerazione, & necessario che la
banca si doti di politiche che assicurano, a parita di attivita svolta, che il personale abbia
un pari livello di remunerazione, senza nessuna distinzione di genere, razza o religione.
Con riferimento specifico al genere, tale diversity viene valorizzata in tutti i contesti di
attivita ed operativita della banca, e, sempre piu per un supporto valoriale, anche nei
ruoli di governance. Si pensi, infatti, anche alle politiche di gender enpowerment
adottate da alcune banche per valorizzare le diverse professionalita, proprio con
diversita di genere, al fine di migliorare i risultati aziendali e raggiungere un migliore
controllo dei rischi.
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L’aspetto della neutralita della politica di remunerazione rispetto al genere, dunque,
presenta una sua criticita, tant’é che & oggetto del riesame periodico delle politiche, in
modo da sottoporre a valutazione un eventuale divario retributivo di genere (gender
pay gap) e, soprattutto, la sua evoluzione nel tempo, in modo da permettere alla banca
di intervenire con misure ad hoc e di promuovere misure specifiche volte a compensare
eventuali situazioni di svantaggio di genere. Cio e dovuto al fatto che il valore della
diversita di genere & ormai riconosciuto come una risorsa chiave per lo sviluppo, la
crescita sostenibile e la creazione di valore aziendale, in un contesto aziendale che
promuove, ad ogni livello, pari opportunita di ruolo e parita di trattamento.

Per quanto riguarda la composizione della remunerazione del personale dipendente &
prevista una componente fissa, costituita anche da benefit regolamentati da specifiche
normative aziendali e, potenzialmente, una componente variabile. Le due componenti
sono specifiche e sono tenute distinte, visto che le politiche adottate dalle banche,
sono diverse, considerato anche i potenziali diversi effetti in termini di rischi. E
evidente che si tende a dare prevalenza alla componente fissa della retribuzione,
declinando la parte variabile proprio sulla base di sistemi di incentivazione correlati al
raggiungimento di obiettivi aziendali.

Il principio alla base di queste scelte e quello di riconoscere al personale dipendente
una remunerazione che sia proporzionata al contributo offerto in funzione degli
obiettivi aziendali di volta in volta individuati, avuto riguardo anche del perseguimento
del miglior interesse degli stakeholder e dei rischi che la banca si assume per effetto di
determinate operazioni. Pertanto, le politiche fondate su un maggior peso assegnato
alla parte fissa della remunerazione rispetto a quella variabile sono intese ad evitare il
diffondersi di politiche di governo della banca basate essenzialmente su un’ottica di
breve periodo (short termism), rispetto al fine ultimo che invece deve essere quello di
bilanciare il perseguimento di obiettivi di breve periodo con le politiche di prudente
gestione del rischio definite nel medio-lungo periodo.

Ad ogni modo, poi, per quanto riguarda la componente variabile, in genere la scelta
puo ricadere su strumenti finalizzati a coinvolgere ed orientare il personale verso le
strategie aziendali di medio e lungo periodo, riconoscendo il valore di contributi
individuali e di gruppo. Rientrano nell’lambito della componente variabile: i premi
aziendali subordinati al rispetto di normative interne ed esterne; i sistemi incentivanti
indirizzati a riconoscere i risultati raggiunti nel periodo, con un collegamento diretto
tra i compensi e il raggiungimento di obiettivi prefissati (Management by Objectives -
MBO); i “contest” commerciali indirizzati ad obiettivi di periodo e finalizzati ad
orientare la rete distributiva (dipendenti e collaboratori) verso il sostegno dei piani e
dei target commerciali, sebbene con una portata accessoria e marginale rispetto ai
sistemi di incentivazione propriamente detti, che, invece, si costruiscono con
riferimento agli obiettivi, ai costi, agli impatti sulla motivazione delle persone e agli
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effetti sul piano dell’assunzione dei rischi; i premi variabili sulla base del risultato di
esercizio e sostitutivi dei premi aziendali e del sistema incentivante; una tantum, non
correlata al raggiungimento di obiettivi prefissati ed erogata a fronte di prestazioni
meritevoli di riconoscimento, finalizzate a premiare la professionalita e I'impegno
individuale.

Per quanto riguarda la componente variabile della retribuzione dei risk taker, questa
risulta proporzionale al raggiungimento di specifici obiettivi, dunque secondo i principi
del MBO. Tali obiettivi sono misurati attraverso l'utilizzo di KPI. Pertanto, per
determinare il bonus di incentivazione, per ciascun risk taker viene definito il set di KPI
per la misurazione del livello di raggiungimento degli obiettivi quantitativi ed un
modello di valutazione per il raggiungimento degli obiettivi qualitativi (obiettivi di
management).

| KPI sono individuati e declinati per ciascun risk taker, considerando le leve operative
effettivamente disponibili, con I'obiettivo di non generare asimmetrie e/o potenziali
situazioni di conflitto di interesse, oltre che tenendo in considerazione la loro effettiva
misurabilita. Con specifico riferimento agli obiettivi di management (obiettivi
qualitativi), la banca adotta un modello di valutazione di tipo generale che definisce
linee guida per la valutazione di tutti i risk taker, basate su obiettivi comuni. Il processo
di valutazione del raggiungimento degli obiettivi qualitativi viene svolto annualmente.
Gli obiettivi qualitativi o manageriali sono quelli di natura gestionale, volti a sviluppare
le capacita e competenze manageriali (sviluppo/crescita dei collaboratori, creazione
della “squadra”, etc.) e a garantire il rispetto delle linee guida definite per I'esercizio di
riferimento (es. presidio dei costi, etc.), per il raggiungimento degli obiettivi strategici
della banca. L'adozione di parametri di performance di natura qualitativa garantisce
I'allineamento del sistema di remunerazione alla mission ed ai valori della banca,
sostenendo |'orientamento alla costruzione del valore nel lungo periodo. In aderenza
ai requisiti previsti dalla Circolare 285/2013, i sistemi incentivanti che la banca
riconosce o potrebbe riconoscere negli anni successivi al personale piu rilevante
saranno improntati ad un principio di coerenza con i risultati aziendali.

Gli obiettivi di prestazione (risultati economico-finanziari, gestione del rischio, obiettivi
ESG e di funzione) sono obiettivi individuali di tipo quantitativo, volti alla misurazione
di risultati differenziati per ciascuna area di operativita, adeguati a misurare il
raggiungimento degli obiettivi di performance, ivi inclusi, ove rilevanti, anche i KPI ESG,
di presidio del rischio e di conformita alla regolamentazione.

Per quanto riguarda i sistemi incentivanti dei risk taker, le scelte sono guidate da criteri
e principi diversi, soprattutto in considerazione del fatto che si tratta di personale, la
cui attivita ha un impatto maggiore e piu diretto sul sistema dei rischi della banca e,
dunque, necessitano di una condivisione strategica maggiore e di una valutazione degli
effetti sul sistema dei rischi che non ha una matrice gestionale di portata piu ampia.
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Pertanto, nell’individuazione dei criteri di assegnazione ai risk taker, la banca potra
fondarsi: sulla considerazione dell’idoneita a sostenere la capacita di generare valore
ed a premiare il raggiungimento di obiettivi risk adjusted, preservando adeguati livelli
di capitale e liquidita, ed evitando il prodursi di incentivi in conflitto con I'interesse della
banca in un’ottica di lungo periodo; sulla quantificazione della componente variabile
sulla base di indicatori di performance, misurata al netto dei rischi e coerenti con le
misure utilizzate a fini gestionali dalla Funzione di Risk Management (c.d. ex-ante risk
adjustment); sulla valutazione della performance almeno su base annuale; sullo
stanziamento preventivo a budget dello specifico costo, valutato anche in termini di
sostenibilita della situazione finanziaria e di adeguati livelli di patrimonializzazione,
liguidita e redditivita corretta per il rischio (bonus pool); sul calcolo di premi individuali
con un accesso graduale in funzione del livello di raggiungimento degli obiettivi e in
modo da evitare qualsiasi comportamento di moral hazard. | parametri di riferimento
per la determinazione delllammontare complessivo della remunerazione variabile
devono basarsi su risultati effettivi e duraturi, tenendo conto di obiettivi quantitativi e
qualitativi, finanziari e non finanziari.

Allo stesso modo, i premi sono correlati alla complessita del ruolo e, di norma, ai
risultati conseguiti a livello individuale e di gruppo all’interno della banca. Le variabili
utilizzate per misurare i rischi e le performance sono il piu possibile coerenti con il
livello decisionale del singolo, in modo da dare peso alla responsabilita che si ha, per
poter rendere coerente la relazione con i livelli di retribuzione ed incentivazione. In
pratica, se si tratta di un soggetto con funzioni che implicano “maggiori assunzioni di
rischio”, tale condizione deve essere anche evidente nel sistema della retribuzione e
dellincentivazione. Allo stesso tempo, si potrebbe riflettere sulla possibilita di
un’applicazione negativa della retribuzione, in caso di prestazione professionale non
diligente, accanto alla piu nota possibilita di esigere la restituzione — totale o parziale
— della parte variabile del compenso (clausola di clawback).

Un sistema di incentivazione variabile permette di allineare gli interessi del
management alla creazione di valore per i soci, tale da premiare comportamenti
virtuosi e risultati positivi portati dai risk taker, e penalizzare, attraverso la non
erogazione degli incentivi stessi, sia il mancato raggiungimento dei risultati, sia
I’eventuale deterioramento delle condizioni di solidita patrimoniale, di liquidita e di
redditivita della banca.

E evidente che le condizioni di attivazione dei sistemi di incentivazione devono essere
coerenti con gli obiettivi e i valori aziendali, le strategie di lungo periodo e le politiche
di prudente gestione del rischio, coerentemente con quanto definito nell’ambito delle
disposizioni sul processo di controllo prudenziale. In particolare, le forme di
retribuzione incentivante devono essere coerenti con il RAF, con gli obiettivi target del
piano industriale e con le politiche di governo e di gestione dei rischi.
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Ne deriva che, in ogni caso, |'attivazione di qualsiasi sistema di incentivazione, & pur
sempre subordinata al soddisfacimento di condizioni che garantiscano il rispetto di
indicatori di stabilita patrimoniale e di liquidita, nonché il raggiungimento di
determinati livelli di redditivita corretti per il rischio di qualita degli attivi. Cio implica
un aggancio, non solo all’utile lordo, ma soprattutto che per il Return On Risk Adjusted
Capital (RORAC), il Liquidity Coverage Ratio (LCR), il Tier 1 Ratio e il Non Performing
Loan Ratio Netto, si raggiungano a fine esercizio livelli non inferiori alla risk tolerance
definita dal RAF. Il rispetto di questi indicatori (entry gate) € dunque essenziale per la
concreta applicazione dei sistemi di incentivazione, a conferma di una forte relazione
tra I'aspetto economico e, soprattutto, gli effetti in termini di cultura del rischio e
misurazione degli effetti collaterali. Inoltre, a conferma dell'importanza dei diversi ruoli
assunti all’interno di una banca, per i diversi impatti sulla gestione, va fatta anche una
riflessione sul fatto che, ai sensi della disciplina di vigilanza, i sistemi incentivanti
devono essere modulati con gradualita diversa rispetto ai soggetti ricompresi nel
personale piu rilevante, al restante personale dipendente e ai collaboratori esterni.
L’eventuale mancato raggiungimento delle soglie previste per i gia menzionati
indicatori comporta la non attivazione dei sistemi di incentivazione.

2.4 Fattori dirischio rilevanti e aree impattate

2.4.1 Comportamenti organizzativi e cultura aziendale

Francesca Geusa, Valeria Stefanelli

In una prospettiva aziendale di inquadramento teorico del tema, va anzitutto osservato
che gli studi sui modelli competitivi delle imprese, a cui le banche appartengono,
identificano i comportamenti organizzativi e la cultura aziendale tra i pilastri
fondamentali per il successo di una organizzazione (Grillo e Silva, 1989; Rullani, 1996).
| paradigmi teorici evoluti nel tempo, da quello neoclassico a quello evoluzionista,
hanno infatti analizzato le determinanti dei modelli competitivi delle imprese ponendo
via via crescente rilevanza alle risorse interne ed ai comportamenti aziendali,
identificandoli tra le principali fonti del vantaggio competitivo di un’impresa (Coase,
1937; Bain, 1956; Scherer, 1985).

In tale contesto, i comportamenti organizzativi sono espressione delle interazioni tra i
componenti di una impresa e riflettono il modo in cui gli individui rispondono alle
regole ed agli stimoli interni ed esterni. Analiticamente, i comportamenti aziendali
possono essere qualificati seguendo diverse prospettive di analisi, in una visione inside
contrapposta ad una visione outside: i comportamenti individuali, che riflettono le
motivazioni, gli atteggiamenti e le percezioni dei singoli lavoratori di un’impresa, la cui
soddisfazione ed il coinvolgimento influenzano direttamente la qualita del lavoro
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svolto e la complessiva produttivita aziendale; i comportamenti di gruppo, che
includono dinamiche aggregate e basate su lavori in team, leadership, dialogo e
comunicazione interna e che, se ben organizzati e coesi, contribuiscono a raggiungere
obiettivi aziendali maggiormente performanti nel tempo; comportamenti organizzativi
a livello macro, che attengono alla struttura dell’organizzazione nel suo complesso,
all’articolazione dei processi decisionali, al ricorso alle deleghe e alla gestione delle
relazioni con il mercato esterno (Cabral, 2002).

Componente intrinseca del comportamento aziendale e la cultura organizzativa,
capace di influenzare la struttura decisionale, il comportamento dei dipendenti e la
capacita di adattamento aziendale alle sfide del mercato. Essa si compone di valori,
norme, credenze e pratiche condivise, che determinano il modo in cui
un’organizzazione opera e interagisce, anche nelle relazioni con i propri stakeholder
(Costa e Nacamulli, 1997). Un'organizzazione che promuove comportamenti positivi,
come la collaborazione, I'innovazione e I'etica professionale, € oltretutto in grado di
migliorare le proprie prestazioni e di affrontare prontamente le sfide del mercato.

La cultura aziendale esprime le modalita di assunzione delle decisioni che governano
le organizzazioni e influenza la strategia aziendale, la struttura e 'assetto del sistema
di controllo, i sistemi individuali di sviluppo e carriera e, nel contesto bancario, la
qualita del modello di gestione del rischio (accuratezza dei dati, affidabilita degli
strumenti di misurazione del rischio, efficacia dell'analisi). La comprensione della
cultura organizzativa rappresenta un elemento chiave per il successo aziendale,
permettendo di orientare efficacemente le attivita e i comportamenti verso il
raggiungimento degli obiettivi strategici (Carretta, 2016).

In ambito specificatamente bancario, la dimensione culturale & riconosciuta come
fattore cruciale per la creazione di valore prospettico e presenta caratteristiche uniche,
che influenzano in modo significativo I'orientamento strategico ed operativo degli
intermediari finanziari (Schein, 2010).

Nel quadro di un'analisi comparativa e possibile individuare elementi di coincidenza tra
cultura aziendale e cultura bancaria, quali I'efficienza e la valorizzazione di una
comunicazione aperta tra le diverse funzioni organizzative (Formisano, 2009). Tuttavia,
per le specificita proprie del settore bancario, emergono dinamiche caratteristiche che
ne differenziano il contesto rispetto a quello di altri settori economici. Tra queste, le
piu rilevanti includono naturalmente: I'impatto della regolamentazione sulla cultura
organizzativa; il ruolo della leadership; la predisposizione all'innovazione; la gestione
delle relazioni con i clienti; e I'approccio alla gestione dei rischi.

Nella prospettiva della vigilanza, i predetti fattori distintivi non solo modellano la
cultura organizzativa delle banche, ma ne influenzano anche le pratiche operative e
strategiche (FSB, 2014).
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Gli istituti bancari operano in un contesto caratterizzato da un'elevata
regolamentazione, la quale esercita un impatto significativo sulla cultura organizzativa.
La normativa bancaria, infatti, e volta a garantire la stabilita finanziaria, la protezione
dei clienti e la prevenzione di attivita illecite, quali il riciclaggio e la frode. Il quadro
normativo non solo definisce le operazioni delle banche, ma influenza anche
I'ambiente lavorativo, le relazioni interne e il modo di rapportarsi con i clienti e il
mercato. La necessita di conformarsi a vincoli normativi rigorosi determina una cultura
organizzativa orientata alla cautela (BCBS, 2011).

Al contrario, le imprese presentano una cultura organizzativa piu flessibile e
generalmente godono di maggiore liberta operativa. Questo consente loro di adattarsi
rapidamente ai cambiamenti del mercato e di condurre le proprie attivita di business
senza essere condizionate da vincoli normativi particolarmente stringenti (Schein,
2010).

Il tema della leadership rappresenta un aspetto di particolare rilevanza nella
definizione della cultura organizzativa. Le banche tendono ad avere strutture
gerarchiche rigide, con ruoli e responsabilita ben definiti. Questa struttura riflette un
clima piu formale e tradizionale. In ambito aziendale, invece, si adottano strutture
organizzative piu agili, promuovendo la partecipazione e il coinvolgimento dei
dipendenti nei processi decisionali (Kotter e Heskett, 1992).

Un ulteriore elemento di analisi riguarda la propensione ad investire in innovazione
tecnologica. Le istituzioni bancarie, nonostante il crescente interesse per Ia
digitalizzazione dei servizi, evidenziano un’adozione piu lenta delle nuove tecnologie,
motivata dalla necessita di garantire la sicurezza e la conformita normativa.
Contrariamente, nel settore aziendale, in particolare nelle startup e nelle piccole e
medie imprese, si osserva una maggiore flessibilita culturale orientata all'innovazione.

Le decisioni da parte del management vengono assunte con maggiore rapidita,
consentendo un'implementazione dei cambiamenti piu agile ed efficiente (Schilling,
2013).

Tra gli elementi che contraddistinguono la cultura bancaria, I'importanza attribuita alla
clientela riveste un ruolo di primo piano. Nello scenario bancario, infatti, I'attenzione e
focalizzata sulla creazione di relazioni stabili e durature, fornendo consulenze
personalizzate, prodotti e servizi su misura. Al fine di massimizzare i profitti e la quota
di mercato, le aziende tendono invece a concentrarsi su obiettivi di breve termine,
adottando una cultura aziendale piu aggressiva. La competizione e spesso intensa e le
strategie possono cambiare rapidamente (Schein, 2010).

L'enfasi aziendale, infine, e tipicamente orientata alla velocita di adattamento sul
mercato ed al raggiungimento di elevati livelli di competitivita nel settore di
appartenenza, mentre nel contesto bancario, la cultura organizzativa gioca un ruolo
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sostanziale nel promuovere comportamenti etici, di responsabilita e una gestione
prudente dei rischi assunti.

Il settore bancario, infatti, € intrinsecamente legato alla gestione del rischio, intesa
come la capacita di identificare, valutare e mitigare le potenziali minacce che possono
compromettere il raggiungimento degli obiettivi strategici e la resilienza aziendale.

Un'efficace gestione del rischio contribuisce, infatti, a migliorare la trasparenza verso
il mercato e a rafforzare la fiducia degli investitori, dei clienti e, in generale, degli
stakeholder aziendali. Cultura aziendale e cultura del rischio sono variabili
strettamente correlate e si influenzano reciprocamente. Una cultura aziendale forte e
positiva puo favorire una cultura del rischio aperta e dinamica, mentre una cultura
aziendale negativa puo portare a una gestione del rischio inadeguata.

Tale assunto e particolarmente rilevante negli attuali scenari, caratterizzati da elevata
concorrenza e complessita dovuti a cambiamenti repentini di ordine politico,
normativo, tecnologico ed economico. Cio impone alle imprese I'adozione di modelli
strategico-organizzativi dinamici, performanti e resilienti, capaci di rispondere
efficacemente e prontamente alle continue sfide di mercato.

La crescente complessita normativa e I’evoluzione dei mercati finanziari richiedono un
approccio strutturato alla gestione del rischio, in cui la cultura del rischio sia integrata
nei processi decisionali e operativi dell’intera organizzazione. Una solida cultura del
rischio consente alle banche di prevenire crisi finanziarie, migliorare |'affidabilita dei
modelli di gestione e rafforzare la fiducia di clienti, investitori e AdV.

La ECB ha posto un’enfasi particolare sulla governance e sulla cultura del rischio come
elementi essenziali per garantire la stabilita del sistema finanziario, pubblicando di
recente linee guida e requisiti specifici per promuovere un’adeguata cultura del rischio
nei soggetti vigilati. 'AdV dimostra, in tal modo, un ulteriore impegno nel promuovere
e monitorare lI'adozione di pratiche efficaci per il presidio dei rischi da parte delle
istituzioni finanziarie, con 'obiettivo di rafforzare la resilienza del sistema bancario
europeo. Un approccio proattivo alla gestione del rischio, supportato da una cultura
organizzativa solida e orientata all’etica, non solo migliora le performance aziendali,
ma contribuisce anche alla fiducia degli investitori e alla stabilita complessiva del
mercato finanziario internazionale.

2.4.2 Organizzazione del governo dei rischi

Luigi de Luca, Miriam Ota

Il sistema di governo dei rischi nelle aziende finanziarie & I'insieme di regole, processi
e procedure attraverso le quali l'organizzazione pu0d operare. Esso si basa
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sull’identificazione dei ruoli e delle responsabilita per le diverse figure chiave
dell’azienda, nonché sulla definizione dei livelli di controllo e delle procedure.

L’organizzazione del governo dei rischi & un aspetto cruciale per garantire la stabilita e
la resilienza operativa. Un sistema ben strutturato non solo protegge |'azienda da
potenziali perdite, ma & anche funzionale a salvaguardare la buona reputazione e
contribuisce a migliorare la trasparenza e la fiducia degli stakeholder.

Questo processo coinvolge diverse fasi e diversi attori, richiedendo un approccio
integrato e trasversale che consideri tutta la varieta dei rischi, dai piu “tradizionali” a
quelli emergenti.

Il processo di gestione dei rischi € fondamentale per garantire la stabilita e la
sostenibilita dell’istituzione. Esso comprende le politiche, le linee di indirizzo, gli assetti
organizzativi con ruoli e responsabilita, i regolamenti, i processi di reporting ed i flussi
informativi. Le politiche e cio che ne consegue sono definite e deliberate dai massimi
organi aziendali, con il supporto di comitati endoconsiliari, e costituiscono parte
integrante del Sistema dei Controlli Interni e della gestione dei rischi
dell’organizzazione. Tutto cio richiede un approccio organico, strutturato e definito,
che sia pubblicato e correttamente diffuso all’interno dell’organizzazione.

2.4.2.1 Politiche relative all’assunzione e ai processi di gestione dei rischi

Ogni organizzazione gestisce nel day by day i rischi, per la definizione propria diimpresa
che ricerca la redditivita.

Al fine di organizzare al meglio il processo di gestione dei rischi, € necessario
implementare un framework di risk management, che includa una varieta di elementi.

In particolare, risulta fondamentale che I'impresa corra i rischi in modo consapevole,
entro dei limiti delineati al fine di raggiungere gli obiettivi del proprio business. Tale
processo, ossia la definizione del RAF, € un obbligo per gli istituti bancari e rappresenta
un quadro di riferimento con il quale definire ex-ante, con un’ottica prospettica
sull’orizzonte temporale del piano strategico, la propensione al rischio in base agli
obiettivi che intendono perseguire.

Il RAF prevede I'identificazione di una serie di metriche di rischio che sono coordinate
e correlate con il piano strategico, il modello di business, il processo ICAAP e ILAAP, i
budget, I'organizzazione aziendale e il Sistema dei Controlli Interni. Si tratta, pertanto,
di un quadro di riferimento molto dettagliato e personalizzato che include i vari
indicatori: risk capacity (massimo rischio assumibile); risk appetite (obiettivo di rischio);
risk tolerance (soglia di tolleranza); risk profile (rischio effettivo); risk limit (limiti di
rischio). Il RAF garantisce che I'attivita di business si svolga entro i limiti di rischio fissati.
Tutti gli indicatori sono in genere stabiliti tramite un approccio top-down e preventivo;
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tuttavia, devono essere poi monitorati in modo continuo e a livello operativo.
All'interno del RAF sono inoltre definite le policy di risk governance e procedure di
escalation da seguire_in caso di superamento dei limiti stabiliti.

Gli indicatori sono in genere definiti sulla base delle tipologie di rischio considerate
rilevanti e attraverso metodi quantitativi, mentre nel caso di categorie di rischio non
quantificabili (es. i rischi di tipo reputazionale) vengono invece considerati elementi di
carattere qualitativo. In ogni caso, tutti gli elementi devono essere calibrati sulla base
di un principio di proporzionalita, legato alla complessita operativa e alla dimensione
della banca.

La definizione del risk appetite trova espressione nel Risk Appetite Statement (RAS),
definito dal BCBS nel documento dedicato ai principi di corporate governance per le
banche come segue: «L'articolazione scritta del livello aggregato e delle tipologie di
rischio che una banca accettera o evitera al fine di raggiungere i propri obiettivi
aziendali». Questo strumento di comunicazione consente di consolidare e rafforzare la
cultura del rischio all'interno dell’organizzazione, integrandola nei piani operativi e,
conseguentemente, nel day by day. Pertanto, il Sistema dei Controlli Interni ha come
fine il contenimento dei rischi in coerenza con gli indicatori del RAF, assicurando in tal
modo |'affidabilita del processo di gestione dei rischi.

La stesura del RAF, cosi come la definizione del Sistema dei Controlli Interni, e di
competenza del CdA, con parere del Comitato Rischi, mentre il processo di
determinazione del RAF ha come owner la Funzione di Risk Management.

Si considera rilevante per un RAF efficace, non solo la sua coerenza e integrazione con
il business model, il budget e il piano strategico, ma anche il coinvolgimento dei soggetti
interessati: cio passa da un’efficace comunicazione alla struttura del RAF e di KRI ad
esso collegati, e da una chiara accountability della struttura, calibrata e coerente al
sistema degli incentivi.

Il RAF € un aspetto fondante per I'assunzione dei rischi in ottica forward looking, al
quale si aggancia il processo di risk assessment.

Il processo di risk assessment ha varie fasi:

. identificazione dei rischi, ovvero la fase in cui si identificano i rischi che potrebbero
influenzare il raggiungimento degli obiettivi strategici, che comprende la creazione
di una mappatura dei rischi e la descrizione delle cause, e coinvolge tutti i process
owner;

. valutazione dei rischi, ovvero la fase in cui si analizzano e misurano i rischi
identificati, al fine di definire il loro impatto e la loro probabilita. La misurazione
puo avvenire in modalita sia quantitativa (modelli matematici, stress test, scenario
analysis), che qualitativa (workshops, giudizi di esperti);

Position Paper N° 48 | Governance e Risk Culture n



. monitoraggio, ovvero la fase che si svolge nel continuo e che assicura
I’osservazione dei rischi con frequenza costante tramite i KRI, al fine di rilevare
potenziali deviazioni rispetto a obiettivi e limiti definiti dal RAF;

. controllo e mitigazione, ovvero la fase che prevede la definizione delle strategie di
mitigazione dei rischi e dei conseguenti contingency plan.

Tutto il processo €& attivato dalla Funzione di Risk Management, che ha come compito
guello di assicurare l'identificazione, la valutazione, la misurazione, il monitoraggio, la
gestione e il reporting di tutti i rischi aziendali. La Funzione di Risk Management ha un
ruolo cruciale nella gestione efficace dei rischi: se I'accountability in fase decisionale
rimane nelle business unit, ovvero nella funzione di controllo di primo livello, la
Funzione di Risk Management affianca il business offrendo stimoli, challenge e
informazioni in caso di decisioni rilevanti in ottica risk. A tal fine € importante la giusta
collocazione della funzione, in ottica di indipendenza e di business partnering con le
funzioni operative.

L’assessment fornisce una visione completa e consente di monitorare continuamente
I"andamento proponendo, se necessario, degli aggiornamenti al RAF in base al nuovo
contesto. In sintesi, si tratta di due processi con fasi di input e output, che si alimentano
a vicenda e che in modo dinamico consentono un efficace presidio, monitoraggio e
controllo dei rischi.

2.4.2.2 Presidio dei rischi emergenti e relazione con la cultura aziendale e
la cultura del rischio

| rischi emergenti sono definiti tali poiché presentano una o piu delle seguenti quattro
caratteristiche, verificabili tramite I’analisi del contesto di riferimento:

1. sono nuovi rischi, derivanti da tecnologie o processi innovativi non considerati
precedentemente, oppure rischi in forte evoluzione a causa di cambiamenti nel
contesto interno ed esterno;

2. sono difficili da valutare in modo oggettivo;
3. non sono facilmente riconoscibili se non tramite analisi di contesto;
4. hanno generalmente un impatto a breve, medio e lungo termine.

Un utile riferimento alla gestione dei rischi aziendali € rappresentato dalla “Guida ISO
31050 per la gestione dei rischi emergenti per migliorare la resilienza”. Tale norma
considera i rischi emergenti come tutti quei rischi nuovi che, se non adeguatamente
identificati e gestiti, possono minare la resilienza, la sicurezza e la continuita operativa
aziendale. Tale definizione non e riferita necessariamente a qualcosa di sconosciuto: i
rischi emergenti possono essere anche fenomeni gia noti da molto tempo, ma, alla luce
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di un mutato contesto, assumono dimensioni piu significative e producono effetti piu
consistenti. Si pensi ad esempio ai rischi legati a tematiche ambientali, climatiche,
sociali, in generale i rischi ESG, che stanno assumendo una rilevanza diversa rispetto al
passato proprio in considerazione di un contesto diverso.

La cultura aziendale rappresenta l'insieme di valori, credenze, comportamenti e
pratiche che caratterizzano un’organizzazione. E il “DNA” dell’azienda e influenza il
modo in cui i dipendenti interagiscono tra loro e con 'ambiente di lavoro. Gli elementi
chiave della cultura aziendale sono: la vision e la mission, principi fondamentali e
obiettivi che guidano |'azienda, lo stile di leadership, ossia “il modo in cui i leader
gestiscono e motivano i dipendenti, la comunicazione, I'ambiente di lavoro, I'impegno
sociale”.

La cultura del rischio rappresenta le regole formali e non formali, le conoscenze, i
comportamenti e |'atteggiamento di persone e gruppi all’interno della organizzazione,
che definiscono I'abilita collettiva di identificare, capire, discutere e governare i rischi
correnti e futuri, ma anche effettivi e potenziali dell’organizzazione. E I'elemento che
combina I'equilibrio tra rischio e rendimento delle attivita, coerenti con il risk appetite
definito e con il sistema dei controlli adeguati alle dimensioni, alla complessita
organizzativa e alla qualita dei modelli di gestione del rischio. E una componente
primaria della governance del rischio, ma anche uno degli elementi fondamentali della
cultura aziendale.

Una solida cultura del rischio presuppone una maturita dell’organizzazione in particolar
modo nell’apertura alla discussione e alla gestione dei rischi aziendali in modo
proattivo, e alla possibilita di mettere in discussione o fare challenge delle varie
decisioni da prendere. Questa attitudine rappresenta una readiness, preparazione alla
gestione dei rischi, che risulta di fondamentale importanza soprattutto nei momenti in
cui I'impresa deve dimostrare una veloce capacita di reazione: tipicamente in momenti
in cui si manifestano rischi emergenti, che richiedono velocita, preparazione e anche
capacita di prendere decisioni in un contesto incerto.

La crisi pandemica e stata, per certi aspetti, un banco di prova molto interessante da
guesto punto di vista, dove le aziende con una cultura del rischio piu matura hanno
mostrato una migliore capacita a gestire un evento molto incerto e sconosciuto, mai
manifestatosi in precedenza con impatti di tale portata. Grazie a questo elemento,
hanno gestito la situazione in modo migliore, dimostrando una maggiore resilienza
dell’organizzazione. La velocita di reazione a tali eventi risulta cruciale nell’ottica della
sostenibilita e della resilienza dell'impresa nel lungo termine.

Sottolineiamo in questo contesto il ruolo centrale del Risk Management che,
identificando i segnali di early warning, puo indirizzare I'organizzazione alla gestione di
tali eventi in modo da contenere gli impatti.

Position Paper N° 48 | Governance e Risk Culture ﬂ



2.1.4 Sistema dei Controlli Interni e della gestione dei rischi

Marco Pavoni, Manuela Sabbatini

2.4.3.1 Controlli di linea, di secondo e terzo livello

Una solida governance richiede, da un lato, processi efficaci per l'individuazione, il
monitoraggio e il reporting dei rischi e, dall’altro, adeguati meccanismi di controllo
interno. Questo si inserisce nel quadro di un complessivo sistema di cui I'organo di
gestione e responsabile, e la cui attuazione compete all’istituzione nella sua interezza
e che tipicamente é articolato secondo il modello delle tre linee di difesa, come sara
illustrato nel Capitolo 3.

La valenza strategica del Sistema dei Controlli Interni e tale da richiedere il
coinvolgimento di tutta l'organizzazione nell'improntarlo, in modo che risulti
completo, adeguato, funzionale (in termini di efficienza ed efficacia) ed affidabile.

Il raggiungimento, nonché, continuativamente, il rafforzamento del Sistema dei
Controlli Interni con queste caratteristiche richiede una complessita di elementi, tra di
loro correlati, che possono attenere, a titolo di esempio, a:

. la strutturazione dell’organizzazione, nella consapevolezza che la stessa risulta
condizionata dall’evoluzione del sistema sociale e del sistema valoriale;

. la comunicazione e l'articolazione dei flussi informativi, nonché I'adozione di un
linguaggio comune nella gestione dei rischi;

. la maturita aziendale;

. la presenza di un condiviso ed univoco catalogo dei processi con una chiara
attribuzione delle ownership;

. la definizione di modelli di reportistica dei rischi, al fine di favorirne Ia
comprensione e la corretta valutazione, anche in una logica integrata;

. la corretta gestione della diffusione di nuove tecnologie;
. il coordinamento tra le persone e la tecnologia.

La consapevolezza che la cultura del rischio coinvolge tutti i livelli e non solo le funzioni
di controllo di secondo e di terzo livello, & probabilmente la chiave per diffonderla a
pieno. Non puo sfuggire la fragilita di un sistema in cui, ad esempio, una funzione
aziendale di business non si riconosca nella definizione di prima linea di controllo.

Parimenti, 'attuale contesto di evoluzione tecnologica, che vede un’importante e
incalzante adozione dell’intelligenza artificiale nei processi e nei modelli (anche di
business) bancari, non puo realizzarsi senza la predefinizione di un’opportuna
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governance e senza il coinvolgimento di tutte le linee di controllo, con un importante
contributo delle FAC.

2.4.3.2 Indipendenza, autorita e risorse per lo svolgimento delle funzioni

| regolatori sottolineano I'importanza per le banche di disporre di FAC indipendenti e
dotate di autorita e risorse sufficienti per I'esercizio delle loro funzioni, chiarendo le
proprie aspettative con riferimento a ciascun attributo indicato.

In primo luogo, l'indipendenza delle FAC si traduce in prescrizioni di carattere
organizzativo indirizzate al CdA, che é tenuto a garantire:

. la separazione tra FAC e linee di business controllate, in particolare da un punto di
vista gerarchico;

. la segregazione delle mansioni attribuite alle stesse FAC, per prevenire il c.d. “dual-
hatting” di ruoli e ridurre i casi di conflitto d’interesse?.

In secondo luogo, il CdA dovrebbe assicurare che:

. lanomina del Responsabile delle FAC sia rivolta a dirigenti di alto livello gerarchico,
a cui sia riconosciuta sufficiente autorevolezza e autorita nel contesto aziendale e
chiaro supporto da parte del top management e del consiglio stesso;

. le FAC siano dotate di adeguate risorse finanziarie, umane e tecniche per
I"adempimento dei propri compiti e responsabilita. Cio include la disponibilita di
risorse umane, oltre a sistemi e strumenti IT per assistere |'analisi e la
comunicazione dei dati.

Affinché una FAC sia in grado di mantenere la propria indipendenza e di esprimere la
propria autorita e autorevolezza, oltre ad un ambiente in cui siano opportunamente
definiti la collocazione organizzativa, il ruolo, le responsabilita, i flussi informativi ed
ogni altro elemento puntuale, come anche richiamato al prossimo paragrafo, occorre
un elemento portante, rappresentato dalla relazione delle FAC con gli organi sociali.

Nella Guida in esame (ECB, 2024a), la ECB enfatizza I'importanza di questa relazione,
non solo ricordando che il CdA deve essere informato regolarmente sulle attivita svolte
dalle FAC e, in particolare, sui rischi individuati, sulle misure correttive da adottare e
sulle relative deadline per le azioni di remediation, ma anche raccomandando lo
svolgimento di riunioni periodiche bilaterali tra i responsabili delle FAC e il Presidente
del CdA, o i Presidenti dei pertinenti comitati endoconsiliari.

Sono espressione di una solida relazione ed evidenziano il valore delle FAC, tra gli altri,
aspetti quali:

1 Tale obbligo € derogabile in applicazione del principio di proporzionalita per le Funzioni di Compliance e di Risk Management.
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. una trattazione adeguata dei punti all’'ordine del giorno dei comitati e del CdA,
relativi alle informative ed ai report delle FAC;

. la valutazione di un’opportuna collocazione di tali punti nell’lambito dell’ordine
giorno;

. il dibattito su tematiche critiche e complesse evidenziate dalle FAC volte ad
approfondire e/o indirizzare le azioni del management;

. il riconoscimento da parte degli organi sociali, in seduta, della ownership alle
diverse funzioni aziendali delle tematiche evidenziate dalle FAC. La stessa ECB, con
specifico riferimento all’Internal Audit, ha indicato che «Any delays in the
implementation of remedial actions, in addition to high-risk findings and findings
with ‘risk accepted’ status (including recommendations), are presented to the audit
committee by the respective audited unit. This process is also reflected in the bank’s
internal policies» (ECB, 2024l);

. la sintesi direttamente da parte del Presidente del CdA e del Comitato Rischi degli
incontri bilaterali avuti con le FAC;

. la partecipazione delle FAC alle sedute consiliari e a quelle dei Comitati Rischi,
valutando, in base alle circostanze, anche la partecipazione agli altri comitati;

. l'apprezzamento per una reportistica integrata da parte delle FAC, nella
consapevolezza e nel rispetto delle metodologie e delle valutazioni proprie di
ciascuna funzione.

2.4.3.3 Correttezza delle politiche interne di assegnazione dei ruoli, compiti
e responsabilita

Un Sistema dei Controlli Interni completo, adeguato, funzionale (in termini di efficienza
ed efficacia) ed affidabile, insieme a una solida cultura del rischio, richiede che gli
aspetti delineati nei paragrafi precedenti siano opportunamente individuati e
formalizzati.

Pertanto, ECB (2024a) fornisce indicazioni precise e puntuali, cui le banche devono
ispirare il proprio assetto organizzativo e normativo al fine di assicurare un adeguato
presidio dei rischi, quale presupposto per la creazione e diffusione di una solida cultura
del rischio nell’istituzione.

Appare pertanto essenziale, in primo luogo, che le politiche interne qualifichino
chiaramente le responsabilita delle funzioni di business come prima linea di difesa in
materia di gestione dei rischi. Il business deve essere accountable e a tal fine deve
assicurare un presidio continuo e proattivo, nell’lambito di una gestione che
contemperi efficacemente rischi e redditivita, individuando il corretto bilanciamento
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dei primi con quest’ultima. A tale fine si potrebbero prevedere momenti formali di
incontro e condivisione dei risultati e dei rischi associati alle attivita fra le funzioni di
business e quelle di controllo di secondo livello, con I'effetto auspicabile di accrescere
la diffusione della cultura del rischio in un clima di maggiore fiducia nell’istituzione,
eventualmente propedeutico ad una gestione dei rischi caratterizzata da un adeguato
grado di flessibilita nell’assunzione dei rischi. Un ulteriore stimolo potrebbe rivenire da
politiche di rotazione delle risorse fra le funzioni di business e quelle di controllo,
particolarmente per quelle individuate dall’istituzione per un percorso manageriale di
alto profilo.

Un dialogo costante e formalmente regolato fra le FAC (in particolare Compliance e
Risk Management, ma anche Internal Audit) € cruciale per assicurare un presidio dei
rischi ampio, capace di cogliere tutti i profili di rischio rilevanti ed integrarli in una
valutazione condivisa, che diventi patrimonio di conoscenza dell’istituzione, anche a
beneficio di un’interazione per quanto possibile “paritaria” con le funzioni di business
e nel rapporto con |'organo di gestione e supervisione.

A quest’ultimo riguardo appare ormai consolidata una prassi, cristallizzata nel
framework normativo interno, che prevede un reporting periodico delle FAC agli organi
societari, dal CdA al Collegio Sindacale e ai comitati interni (consiliari e manageriali)
con momenti di consuntivazione dell’attivita svolta nell’esercizio o nel periodo
precedente e di presentazione della pianificazione per I'anno o per il periodo
successivo, che permettano ai diversi destinatari di valutare 'efficacia delle FAC e di
apprezzarne i relativi punti di forza e debolezza.

Quanto agli organi societari, se la normativa tipicamente prevede che gli stessi
svolgano un ruolo attivo nel Sistema dei Controlli Interni, non sempre la prassi ne offre
concreta conferma. Al riguardo, particolare rilievo assumono gli “Orientamenti in
materia di valutazione dei requisiti degli esponenti aziendali” (Banca d'ltalia, 2023).

2.4.3.4 Adozione di una logica di collaborazione tra FAC

Come sopra indicato, il documento ECB (2024a) in esame raccomanda che «le politiche
interne includano interazioni tra le funzioni di controllo interno, in particolare le
funzioni di conformita e di gestione del rischio, al fine di garantire che quest’ultima
abbia una visione olistica di tutti i rischi a cui la banca € o potrebbe essere esposta».

Il rispetto dell’indipendenza, del ruolo e dei compiti di ciascuna FAC richiede, ad ogni
modo, la puntuale definizione e formalizzazione delle modalita con cui avvengono tali
interazioni, che possono, peraltro, delineare un vero e proprio coordinamento.

Gli elementi che devono essere definiti sono di vario tipo, in primo luogo comunicativo,
ma anche organizzativo e di reporting. Tra questi possono essere considerati:
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. la definizione e la formalizzazione di flussi informativi, con specifico riguardo agli
esiti delle attivita svolte, ai piani d’azione individuati a seguito delle
raccomandazioni formulate e alle criticita o irregolarita riscontrate;

. la previsione di specifici momenti di coordinamento tra le diverse FAC, anche, a
titolo di esempio, attraverso la costituzione di appositi comitati, allo scopo sia di
uno scambio di informazioni che di una pianificazione integrata delle rispettive
attivita, assicurando in tal modo sinergie nel lavoro e copertura di tutti i rischi
rilevanti;

. la pituampia diffusione a tutta la struttura aziendale della conoscenza circa i compiti
e le responsabilita delle FAC, le cui competenze devono essere chiaramente
individuate e note;

. la predisposizione di una reportistica integrata a beneficio degli organi aziendali;
. 'attuazione di programmi di rotation.

La scambio di informazioni e i momenti di condivisione, ed eventualmente di
confronto, consentono:

. |'attivazione di sinergie di pensiero e di azione su temi comuni e trasversali;
. I'assunzione di decisioni condivise e strutturate;

. l'individuazione di obiettivi di controllo e di aree di rilevanza da presidiare in una
pianificazione integrata.

Relativamente alla possibilita di predisporre un risk assessment integrato, pur nel
rispetto della piena autonomia delle singole FAC, di coordinare la pianificazione delle
rispettive attivita e di fornire una rendicontazione di sintesi integrata al CdA, si rende
necessario un costruttivo dialogo volto ad individuare tassonomie univoche, o quanto
meno riconciliabili, sia in tema di processi che di rischi. Allo stesso modo devono essere
definiti dei raccordi delle regole di rappresentazione, di scale di valori, di mappatura
dei rischi e di database comuni.

Peraltro, favorire I'integrazione nel governo del Sistema dei Controlli Interni non puo
che accrescere la cultura del rischio e, coerentemente, il grado di coordinamento tra le
FAC potrebbe essere esso stesso un indicatore della cultura del rischio stessa.

2.1.5 Flussi informativi interni

Francesca Geusa, Valeria Stefanelli

La disciplina civilistica (art. 2381 c.c.) sottolinea I'importanza del sistema dei flussi
informativi interni, ponendo il CdA in una posizione centrale all'interno di un
coordinato ed articolato scambio diinformazioni tra organi delegati, FAC, management
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ed unita operative di un’organizzazione societaria. Corollario di tale assunto & la
previsione, in capo agli amministratori, ad agire in modo informato, imponendo
I"attivazione di specifici flussi informativi e di reporting funzionali allo svolgimento delle
prerogative dell’organo apicale.

Il sistema informativo all'interno di un’organizzazione pud essere definito come
I'insieme ordinato dei procedimenti relativi al trattamento ed alla comunicazione di
dati, diretto al soddisfacimento delle esigenze informative dell’ente (Marchi, 1988).
L'obiettivo principale dell'informativa interna e quindi quello di comunicare e formare
le diverse funzioni al fine di supportare efficacemente I’assolvimento dei ruoli, compiti
e responsabilita articolati nella struttura organizzativa interna.

In ambito bancario, la circolazione di informazioni complete e tempestive tra gli organi
apicali, le FAC ed il management rappresenta una condizione indispensabile, affinché
siano efficacemente pianificati e realizzati i piani e gli obiettivi strategici aziendali,
unitamente ad un adeguato presidio dei rischi assunti.

Le disposizioni di vigilanza, contenute nella Circolare 285/2013 dalla Banca d’Italia,
identificano il sistema informativo come strumento di fondamentale importanza, in
quanto, nella prospettiva della governance aziendale, esso fornisce le adeguate
informazioni necessarie ad assumere decisioni tempestive e, di conseguenza, consente
un attento monitoraggio a presidio di rischi. La normativa identifica, nel dettaglio, la
direzione dei flussi informativi tra gli organi e ne qualifica il contenuto assegnando, in
capo all'intermediario, I'obbligo di disciplinare con regolamenti formali i diversi profili
degli scambi informativi, compresa la periodicita minima, in base all’assunto che il
corretto funzionamento degli organi si basi su un’adeguata circolazione delle
informazioni, articolata in relazione ai diversi ruoli e responsabilita nella struttura
organizzativa.

D’altra parte, in ottica strategica, un sistema informativo efficiente consente di
sfruttare le opportunita offerte dalle moderne tecnologie per potenziare la gamma dei
servizi e dei prodotti offerti alla clientela, rinnovare il modello di business, migliorare
la qualita operativa e funzionale dell'organizzazione e ridurre i costi attraverso una
crescente digitalizzazione dei servizi. Sul piano della gestione dei rischi, i sistemi
informativi supportano le attivita di registrazione e di archiviazione, e la corretta
presentazione dei fatti di gestione e degli eventi di controllo rilevanti per finalita
definite dalla disciplina di vigilanza e dai regolamenti interni. Inoltre, I'utilizzo di
processi informativi e di controlli automatizzati consente il contenimento dei rischi
operativi ed assicura la riservatezza e l'integrita delle informazioni elaborate.

Le disposizioni di vigilanza declinano gli assetti dei sistemi informativi, sottolineando
I'importanza di un’integrazione nel processo di gestione dei rischi. Questo implica la
necessita di collaborazione tra le diverse funzioni e organi, per conseguire obiettivi sia
strategici, sia operativi. Inoltre, viene messa in luce l'importanza di un’attivita di
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condivisione e diffusione delle informazioni, sia all'interno dell'organizzazione, che tra
le diverse funzioni organizzative.

Nel contesto della gestione integrata dei rischi, alcuni parametri chiave includono:
I'adozione di un linguaggio comune e condiviso; l'impiego di metodi e strumenti di
rilevazione e valutazione omogenei; la creazione di modelli di reportistica chiari e
dettagliati; e I'organizzazione di meccanismi di coordinamento per la pianificazione
delle diverse operazioni.

La diffusione di un linguaggio comune rappresenta il fondamento su cui deve basarsi
tutta la reportistica destinata agli organi aziendali, affinché questi possano sviluppare
una comprensione adeguata e una corretta valutazione dei rischi a supporto del
processo decisionale.

L'implementazione di strumenti di analisi integrati e uniformati mira a facilitare
maggiori collaborazioni, rendendo I'operato delle FAC piu efficace ed efficiente, e
contribuendo cosi a una maggiore consapevolezza da parte degli organi aziendali
nell'adempimento dei propri compiti. E di fondamentale importanza che gli
intermediari stabiliscano canali di comunicazione chiari e accessibili, in modo da
consentire ai destinatari interni non solo una rapida comprensione delle situazioni di
rischio, ma anche una piu agevole segnalazione dei rischi emergenti. Questo potrebbe
includere I'adozione di sistemi di feedback anonimi o |'organizzazione di incontri
periodici, in cui i dipendenti possano esprimere le proprie preoccupazioni e proporre
suggerimenti per superare eventuali limiti operativi. Per garantire una buona
comprensione delle politiche e delle procedure di gestione, la banca puo avvalersi di
diversi strumenti di comunicazione interna: ad esempio, bacheche informative, video
conferenze, bollettini periodici e intranet che possono essere utilizzati per diffondere
informazioni rilevanti, aggiornamenti e best practice, rendendo la consapevolezza del
rischio un elemento fondamentale della cultura aziendale. In sintesi, una
comunicazione efficace non solo aumenta la consapevolezza del rischio, ma favorisce
anche un ambiente collaborativo in cui ogni operatore puo partecipare attivamente,
favorendo la condivisione della mission, dei valori aziendali e delle scelte strategiche,
e migliorando il clima organizzativo dell’intera organizzazione.

Con riguardo, invece, al coordinamento e alla condivisione di informazioni tra organi e
funzioni, I'analisi della normativa sottolinea come gli intermediari finanziari devono
porre specifica cura nello strutturare forme di comunicazione e di scambio di
informazioni accurate e tempestive tra gli organi con funzioni di supervisione
strategica, di gestione e di controllo, in relazione alle competenze di ciascuno di essi,
nonché all’'interno di ciascun organo. E altrettanto cruciale porre attenzione sui flussi
informativi rivolti agli stakeholder esterni, prevedendo scambi di informazioni
aggiornati sui progressi e sulle misure adottate nella gestione dei rischi aziendali, al fine
di assicurare la piu ampia trasparenza e favorire relazioni di fiducia nel lungo periodo.
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Le disposizioni di vigilanza prevedono comunicazioni specifiche tra il CdA, i comitati
endoconsiliari ed i responsabili delle FAC.

Sul primo fronte, il ruolo ed i compiti del Presidente del CdA comprendono, tra I'altro,
I'importanza di guidare il consiglio e favorire la corretta assunzione di compiti e
responsabilita attraverso lo scambio efficiente di informazioni al suo interno e nei
riguardi dei comitati endoconsiliari. In questo senso, il Presidente & responsabile
dell’efficace funzionamento complessivo del consiglio, incluso il contributo ad una
chiara ripartizione dei compiti tra i suoi componenti ed all'esistenza di un flusso
efficiente di informazioni tra di loro.

Sul secondo fronte, deve essere sottolineato ulteriormente che, per poter esercitare
correttamente le proprie funzioni, il CdA deve impartire direttive strategiche alle
strutture interne e rimanere informato su tutte le questioni esecutive e di gestione
rilevanti per la banca.

Per tali motivi, I’attivita del consiglio € collegata a due macro-aree informative:

. direttive del CdA, che forniscono indicazioni strategico-gestionali alle strutture
organizzative interne, affinché il consiglio eserciti i propri poteri decisionali e
rappresentativi, comunicando valutazioni sull’assetto organizzativo e invitando, se
necessario, a modifiche o miglioramenti delle attivita;

. informativa al CdA, che sintetizza le informazioni per esecuzione e monitoraggio
delle attivita, necessario per sostenere un’azione di reporting al consiglio su
argomenti aziendali specifici; tali flussi hanno la funzione di evidenziare i punti
chiave per facilitare la formulazione o il monitoraggio delle strategie necessarie per
raggiungere gli obiettivi aziendali.

La Funzione di Compliance & responsabile della verifica della conformita delle attivita
aziendali alle normative, ai regolamenti, alle procedure e alle norme interne. Essa halil
compito di supervisionare la documentazione operativa, fornendo istruzioni e
garantendo che le diverse funzioni aziendali rispettino le modalita operative stabilite.

Tra le attivita di Compliance rientrano:

. comunicazioni su nuove normative esterne, con note informative e interpretazioni
da condividere con le linee operative e il management;

. documenti di formazione per corsi di training su temi operativi legati alla
conformita.

Inoltre, essa ha il compito di aggiornare i principali stakeholder e identificare potenziali
impatti normativi all'interno dell'azienda.

La Funzione di Risk Management e responsabile dell'identificazione e del controllo dei
rischi aziendali, attraverso I'implementazione di politiche, metodologie e linee guida.
Un compito fondamentale di questa funzione € la redazione di documenti che
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individuano i rischi associati a ciascun processo aziendale, mappandoli e definendo le
modalita di controllo appropriate. Tra questi documenti si annoverano ad esempio il
RAF, 'ICAAP e I'lLAAP, i quali presentano un profilo di contenuti tecnici e schematici
volto a favorire una visione chiara e complessiva dell’esposizione ai rischi
dell’intermediario.

Infine, la Funzione di Internal Audit, che svolge controlli di terzo livello, valuta
I'adeguatezza del Sistema dei Controlli Interni e gestisce i rischi che possono
compromettere il raggiungimento degli obiettivi aziendali. Essa e indipendente e
monitora costantemente i controlli di primo e secondo livello, definendo
I'organizzazione e le responsabilita delle varie strutture. L'Internal Audit redige
documenti per verificare il corretto funzionamento dei controlli, aventi natura sintetica
e schematica, per garantirne una corretta ed esaustiva consultazione e per migliorare
I"assetto complessivo dei controlli interni.

In linea con le disposizioni di vigilanza, per semplificare la diffusione delle informazioni
all'interno delle organizzazioni bancarie, il ricorso alle moderne tecnologie rappresenta
uno strumento fondamentale per una gestione documentale efficace, facilitando
I'aggiornamento e la fruizione delle informazioni. Infine, & di fondamentale importanza
che i documenti siano redatti e strutturati in modo da evitare duplicazioni e
frammentazioni. Tuttavia, un uso eccessivo di schemi e strutture predefinite potrebbe
produrre, come effetto indesiderato, una maggiore complicazione delle comunicazioni
e un eccessivo sviluppo della documentazione interna.

Le disposizioni di vigilanza delineano in tal modo criteri e strumenti operativi essenziali
per strutturare e gestire in modo efficace i flussi informativi all'interno
dell’intermediario finanziario. Esse forniscono un quadro di riferimento chiaro, che
consente di supportare ruoli, responsabilita e procedure da seguire, garantendo cosi la
coerenza e |'affidabilita delle informazioni nell’organizzazione interna.

Il mancato rispetto delle direttive di vigilanza potrebbe esporre la banca a situazioni di
confusione, inefficienze e potenziali errori interpretativi dei fenomeni aziendali,
rendendo complicato I'adempimento delle normative ed un attento presidio dei rischi.

Inoltre, tali disposizioni favoriscono la trasparenza e la comunicazione all'interno
dell’organizzazione aziendale, permettendo a tutti i collaboratori di comprendere
I'importanza dei flussi informativi e come ciascuno di essi contribuisca al
raggiungimento degli obiettivi strategici ed operativi.
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2.5 Proporzionalita e adattamento della cultura del rischio
Rosaria Cerrone, Rosa Cocozza, Adele Grassi

Il tema della cultura del rischio impone qualche riflessione anche in merito
all’applicazione della proporzionalita e ad eventuali necessita di adattamento delle
collegate prassi al modello di business adottato dalla singola istituzione finanziaria e
alle sue caratteristiche operative anche in termini di collocazione geografica.

Il principio di proporzionalita impone che i requisiti normativi e gli obblighi di vigilanza
siano commisurati alle dimensioni, alla complessita e al profilo di rischio degli
intermediari finanziari. Questo principio & sancito in ambito europeo dalla normativa
CRD/CRR, che prevede differenziazioni negli obblighi per banche significative e meno
significative, ponendo in tal modo le basi per un sistema bancario solido e resiliente e
conferendo evidenza alle differenze relative al rischio e all’articolazione di banche e
mercati in cui operano. Talvolta, si ritiene che la proporzionalita si sostanzi
automaticamente in semplificazione. La semplificazione normativa e procedurale
implicherebbe l|a riduzione della complessita regolamentare, eliminando oneri
superflui o eccessivamente gravosi. Tuttavia, la semplificazione pud essere una
conseguenza dell'applicazione del principio di proporzionalita, ma non € sempre un suo
effetto automatico. Infatti, una regolamentazione proporzionata pud comunque
mantenere un certo grado di complessita, cosi come una norma semplificata potrebbe
applicarsi indistintamente a tutti gli intermediari, senza tener conto del loro profilo di
rischio o della loro importanza sistemica.

Di conseguenza, il concetto di proporzionalita deve essere inteso come applicazione
del principio di uguaglianza sostanziale, il quale si concentra sulla riduzione delle
disparita di fatto attraverso interventi volti a garantire una reale parita di valutazione
e di trattamento di realta diverse. Se ne deduce che, in talune circostanze, ed in
particolare nel caso della cultura del rischio, I'accettazione di una “riduzione” della
cultura del rischio per enti di dimensione piu contenuta puo essere controproducente
rispetto agli obiettivi di solidita e resilienza che sono alla base dell’applicazione del
principio di proporzionalita, cosi come & di primaria importanza tenere conto dei
modelli di business e dei contesti geografici in cui operano le banche e gli intermediari
finanziari per poter opportunamente valorizzare le appropriate differenze.

Il parallelismo piu indicato puo essere declinato in merito alla metodologia per lo
svolgimento del Processo di Revisione e Valutazione Prudenziale delle LSI, il cui
approccio, pur essendo proporzionale, non semplifica necessariamente il quadro di
riferimento, bensi lo rende piu articolato e personalizzato, proponendo una
valutazione olistica della sostenibilita economica degli enti, tenendo conto delle loro
specificita. L'obiettivo rimane pero quello di favorire una crescente armonizzazione dei
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metodi di analisi e delle prassi di supervisione all'interno del SSM, pur tenendo
debitamente conto dei differenti contesti.

Lo scopo di questo paragrafo e quello di individuare alcuni elementi che possono
essere di aiuto nella “personalizzazione critica” della cultura del rischio.

2.5.1 Proporzionalita in base alla dimensione e alla complessita dell’impresa

Rosaria Cerrone, Rosa Cocozza, Adele Grassi

Il principio di proporzionalita, inteso come applicazione del principio di uguaglianza
sostanziale, non implica automaticamente semplificazione nel caso di imprese di
minore dimensione o di minore complessita. Si pensi, ad esempio, a quanto stabilito
dalla ECB nei processi di verifica dell’idoneita degli esponenti degli enti vigilati, laddove
si sancisce che non e possibile applicare il principio di proporzionalita al requisito
dell’onorabilita o alla sua verifica, la quale deve essere condotta per tutte le tipologie
di enti con le stesse modalita.

Il vero interrogativo da affrontare e se — nell’ambito della cultura del rischio — la
proporzionalita possa essere intesa come modulazione e specializzazione del livello
culturale dell’organizzazione e se I'applicazione del principio di proporzionalita si possa
tradurre in prassi, il cui grado di complessita debba essere valutato coerentemente con
la complessita dell’attivita.

Sotto il primo profilo, ossia quello di un’eventuale riduzione del livello minimo richiesto
in termini di cultura del rischio, essa non sembra sostanzialmente condivisibile.

Infatti, nonostante sia possibile elaborare il concetto di gradazione culturale, non
essendo la cultura un blocco monolitico, ma un insieme articolato in livelli o sfumature
variabili in base a specifici fattori, il vero interrogativo e se gli enti vigilati di minore
dimensione siano meno esposti al rischio di cultura e alle sue “nefaste” conseguenze,
o se, invece, esibendo profili di rischio piu elevati non debbano essere piu attenti alla
cultura del rischio, per prevenire la manifestazione del rischio di cultura. In generale, si
osserva che le banche di piu contenuta dimensione esibiscono in media livelli di
rischiosita superiori, soprattutto a causa del minor grado di diversificazione del
portafoglio attivo/passivo. Su questa esposizione incide anche la pianta organica, che
talvolta presenta significativi margini di miglioramento in termini di organizzazione,
flussi informativi e chiara identificazione di ruoli e responsabilita. Invero, queste
considerazioni inducono a ritenere che le banche di minore dimensione possano
mostrare un minore grado di cultura del rischio e siano dunque piu esposte al rischio
di cultura, ingenerando la necessita di un monitoraggio piu attento in questo ambito
rispetto alle banche di maggiore dimensione. D’altronde, se si confrontano i valori degli
SREP attribuiti alle banche significative rispetto a quelle meno significative, si ricava
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I'impressione che le prime siano sistematicamente piu performanti rispetto alle
seconde.

Un altro aspetto da considerare & quello relativo alla sovrapposizione concettuale,
anch’essa frequente, tra dimensione e complessita, sebbene in merito la produzione
regolamentare distingue sistematicamente i due aspetti. Ciononostante, spesso si
ritiene che banche e intermediari di dimensioni piu contenute siano anche meno
complessi. Su questo punto & opportuno ribadire che talvolta la dimensione contenuta
genera maggiore complessita. Si pensi, ad esempio, all’ipotesi basilare, ai sensi della
Circolare 285/2013, di incardinamento dell’Organismo di Vigilanza 231 (ODV) sul
Collegio Sindacale, condizione frequente in enti di dimensioni contenute. Tale
sovrapposizione, ancorché tipica di enti meno significativi, pud generare maggiore
complessita, rispetto al caso di separazione netta tra ODV ed organo di controllo, in
quanto potrebbero essere — ad esempio — carenti le competenze penalistiche
specifiche in capo agli esponenti del Collegio Sindacale. Parimenti, se il Collegio, come
spesso accade, e privo di struttura propria, il time commitment degli esponenti
dell’organo di controllo andrebbe valutato sulla base anche delle attivita da svolgere
quale ODV, circostanza questa spesso negletta. Si puo all’estremo affermare che quelle
organizzazioni che esibiscono una netta separazione dell’ODV rispetto ad atri organi
sociali e che all’interno dell’ODV collocano professionalita specifiche, mostrano una piu
profonda cultura del rischio e, dunque, mitigano il collegato rischio di cultura.
Parimenti, I'ente di minori dimensioni presenta generalmente una strutturazione
meno articolata anche in termini comitati endoconsiliari. Gli ultimi Orientamenti della
Banca d’Italia sulla composizione e sul funzionamento dei Consigli di amministrazione
delle LSI (Banca d’ltalia, 2022) suggeriscono l'istituzione del Comitato Rischi, ma non
anche del Comitato Nomine e del Comitato Remunerazioni, lasciando intendere che
tali compiti possono essere utilmente attribuiti agli amministratori indipendenti ove
presenti.

Tanto premesso, bisogna interrogarsi sulla ragionevolezza dell’assunzione che detti
sistemi di governo — che potrebbero realisticamente pure essere privi di amministratori
indipendenti — siano effettivamente meno rischiosi in quanto meno complessi. Su
guesto punto, ancora una volta, la risposta effettiva dipende dagli elementi specifici.
La maggiore incidenza di amministratori indipendenti € certamente un elemento
qualificante sotto il profilo della cultura del rischio, talché la loro minore presenza puo
essere letta come dimostrazione di scarsa cultura del rischio e, dunque, elemento
aggravante del rischio di cultura. Considerazioni analoghe possono formularsi in merito
alla circostanza, rinvenibile nel 34° aggiornamento della Circolare 285/2013
(22.10.2020), che la responsabilita di una FAC sia attribuita ad «un componente
dell’organo amministrativo, purché sia destinatario di specifiche deleghe in materia di
controlli e non sia destinatario di altre deleghe che ne pregiudichino I"'autonomia».
L’attribuzione di tale responsabilita, chiaramente percorribile solo in strutture
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semplificate, non sembra ridurre il grado di esposizione al rischio di cultura. Infatti, —
in queste circostanze specifiche — & necessario considerare I'adeguatezza del time
commitment dell’esponente ed il tipo di remunerazione riconosciuta. Inoltre, e
possibile concludere che, anzi, la combinazione dei ruoli di consigliere e responsabile
di FAC possa essere anche foriera di criticita, se ad esempio I'organo di controllo
dovesse richiedere qualche verifica ad hoc sulla condotta tenuta dallo stesso CdA.

Da queste osservazioni, ne deriva che il livello di cultura del rischio, come definito dal
recente intervento della ECB in materia di governance e cultura del rischio, stabilisce
la soglia minima comune per tutti gli enti vigilati, una soglia da poter elevare in casi
specifici e sulla base delle peculiarita dell'impresa, da intendersi come complessita
conseguente anche al mercato servito. Si pensi, ad esempio, alle tematiche di
antiriciclaggio: un operatore che abbia una concentrazione di clienti ad alto rischio per
il settore merceologico di appartenenza e chiamato a prestare maggiore attenzione ai
tempi di revisione dei questionari, rispetto ad un altro operatore che esibisca un
portafoglio clienti meno concentrato in settori ad alto rischio. In questa prospettiva,
tempi di revisione dei questionari piu brevi — e forse anche ben al di sotto del minimo
previsto — possono essere intesi come indicatori da valutare positivamente in tema di
cultura del rischio e, dunque, come elementi di mitigazione del rischio di cultura, oltre
che, evidentemente, del rischio di antiriciclaggio.

In questo quadro, dunque, risulta essenziale riuscire ad individuare con attenzione le
variabili rilevanti, poiché non si pudo banalmente concludere che una minore
dimensione o una minore complessita consentano livelli meno profondi di cultura del
rischio. Anzi, tutt’altro. Se si considerano, ad esempio, alcuni red flag considerati
segnaletici di carenze in termini di cultura del rischio (infra Cap. 3), se ne ricava che
essa si nutre di punti di vista diversi e puo esistere solo in un clima relazionale
caratterizzato da fiducia, essendo infatti importante “organizzare la fiducia” per
consentire di “pensare in sicurezza” (Siri, 2022). Tale risultato pu0o essere meno
facilmente raggiungibile in strutture dimensionalmente piccole e/o meno complesse,
a causa del sovrapporsi di relazioni gerarchiche ed umane, talvolta contrastanti con la
direttrice fiduciaria.

2.5.2 Internazionalita e specializzazione nei diversi modelli di business

Rosaria Cerrone, Rosa Cocozza, Adele Grassi

Tra gli elementi di primario adattamento del concetto di cultura del rischio, rientrano
altresi I'eventuale vocazione internazionale dell’ente e le eventuali specializzazioni in
tema di modelli di business.

Il primo aspetto pud acquisire rilievo sotto diversi profili. L’eventuale vocazione
internazionale puo dare luogo ad attivita che si esplicano in contesti variegati, sotto il
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profilo normativo e regolamentare, richiedendo modelli e strutture di governance
effettivamente diversificati, con assolvimenti regolamentari caratterizzati da una
diversificata articolazione. Questo aspetto risulta particolarmente significativo sotto il
profilo procedimentale, nella misura in cui la cultura del rischio si trasfonde in policy,
regolamenti e procedure che devono ovviamente sottostare a specifici requisiti, anche
di conformita. Questo profilo non & tuttavia quello di maggiore rilevanza, pur
richiedendo, in fase applicativa, uno sforzo significativo da parte delle funzioni di
controllo investite delle competenze specifiche. Invero, poiché la cultura del rischio ¢,
di fatto, un elemento della cultura aziendale, a sua volta sottoinsieme della cultura, un
ambiente multiculturale, tipico di entita “internazionali”, pud esprimere piu sistemi di
valori differenziati che non possono essere tralasciati, allorquando si cerca di orientare
il comportamento individuale verso una comune cultura aziendale e, dunque, verso
una cultura del rischio condivisa. Risvolti significativi in questo senso possono
manifestarsi anche in relazione alla comunicazione, sia in un approccio top-down, sia
bottom-up (Cocozza, 2024a; Cocozza, 2024b; Cocozza 2024c).

Il secondo aspetto concerne, in maniera pragmatica, I'articolazione del portafoglio
attivo/passivo dell’intermediario. E, infatti, ben noto che il sistema dei rischi scaturisca
dall’articolazione del portafoglio di intermediazione che qualifica i modelli di business.
E evidente che la provvista retail espone ad alee diverse rispetto alla provvista
wholesale; che la preponderanza di aperture di credito rispetto ad investimenti di
portafoglio genera esposizioni non equivalenti in termini di risk and value driver; che
I"attivita delle c.d. challenger bank o neobank, operatori digital-first o digital-only,
esprime servizi e rischi che presentano caratteristiche concrete assai diverse rispetto
ai modelli di business tradizionali.

In questa prospettiva la cultura del rischio deve essere calibrata sulla modulazione del
portafoglio di intermediazione e, dunque, sul modello di business. Pur potendosi
individuare talune direttrici comuni a tutti gli operatori, la declinazione concreta in
termini anche di normativa interna aziendale non puo prescindere dalle fattispecie di
rischio fronteggiate dal singolo operatore.

Un mero esempio puo essere di aiuto per illustrare concretamente quanto osservato:
si € gia accennato al passaggio dalla cultura del controllo alla cultura del rischio (supra
Cap. 1). Tale evoluzione pud trovare spazio nella misura in cui sia matura la
consapevolezza che I'ente vigilato viva “non di solo business”, ma anche di controlli. Se
non e stata raggiunta questa maturita, ossia se non si & compreso che i controlli non
sono un mero adempimento, ma un elemento valoriale del business, la cultura del
rischio e le sue conseguenze possono essere percepite come giustapposizioni teoriche
e astratte, prive di un effettivo risvolto pratico (Cocozza e Metelli, 2025). La
consapevolezza di cui si discorre, € il frutto di una piu generale cultura dell’attivita di
intermediazione, della profondita della curva di esperienza della singola entita e del
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suo stadio evolutivo. Si pensi, ad esempio, al diverso stadio evolutivo che differenzia
tipicamente le banche dagli intermediari finanziari, sia per la complessita del business,
sia per la maggiore articolazione organizzativa conseguente al mercato di riferimento
delle prime rispetto ai secondi. La medesima riflessione puo essere formulata con
maggiore forza per quelle ipotesi di shadow banking o di intermediazione sui generis,
come ad esempio i family office, che — collocandosi in aree grigie e talvolta prive di
dedicata regolamentazione — si alimentano di una cultura aziendale in qualche misura
diversa dall’ente vigilato propriamente detto.

Una banca o un intermediario finanziario sono capaci di sviluppare una redditivita
adeguata e sostenibile anche in virtu di un’adeguata cultura del rischio, che consente
la mitigazione degli effetti negativi sul risultato di periodo attraverso il contenimento
del rischio di cultura, il quale si configura come rischio puro (Cocozza e Metelli, 2025).
Non esiste un unico modo per raggiungere I'obiettivo della redditivita, ma, al contrario,
essa e il frutto di un coacervo di fattori, tra cui anche — e non da ultimo — il crogiuolo
culturale, di cui si alimenta I'ente vigilato. In questa prospettiva, la tematica della
“personalizzazione” della cultura del rischio rappresenta un elemento valoriale
concreto.

Position Paper N° 48 | Governance e Risk Culture



3 L’ORGANIZZAZIONE AZIENDALE: RUOLI E RESPONSABILITA
NEL QUADRO DELLA BUONA GOVERNANCE

Coordinatori: Evandro Menna, Paola Schwizer

Abstract

Il Capitolo 3 approfondisce il ruolo della governance aziendale nella gestione e
diffusione della cultura del rischio, analizzando i compiti e le responsabilita dei diversi
organi di controllo e supervisione. Il CdA é il principale attore nella definizione della
cultura del rischio, garantendo che la strategia aziendale sia coerente con il RAF e
conducendo verifiche periodiche sull’idoneita dei propri membri tramite il Fit & Proper
assessment e la suitability matrix ESMA/EBA.

Il paragrafo 3.1 si focalizza sugli attori del sistema di governance a presidio della cultura
del rischio e sui requisiti di efficacia dei loro ruoli. Il CdA, con la sua funzione di
supervisione strategica, ha la responsabilita di integrare la cultura del rischio nei
processi decisionali aziendali. Il Collegio Sindacale svolge un ruolo di monitoraggio e
verifica dell’adeguatezza della governance del rischio, mentre le FAC assicurano il
presidio dei rischi e I'attuazione delle strategie di mitigazione. Un ruolo centrale é svolto
dai comitati endoconsiliari, in particolare il Comitato Rischi, che sovrintende
I'implementazione della cultura del rischio, e il Comitato Remunerazioni, che allinea le
politiche incentivanti agli obiettivi di gestione prudente.

Il paragrafo 3.2 analizza gli strumenti di governance che supportano la diffusione della
cultura del rischio. L’allineamento tra governance e cultura del rischio é un elemento
essenziale per garantire che la gestione del rischio sia integrata nella strategia
aziendale. Vengono illustrate le good practice, ovvero le prassi virtuose che rafforzano
la cultura del rischio, e le red flag, segnali di allerta che indicano carenze nella sua
applicazione. Infine, si esamina la valutazione della performance e I'accountability,
meccanismi fondamentali per misurare I’efficacia del sistema di gestione del rischio e
per favorire un miglioramento continuo.

Un ruolo cruciale é svolto dal Top Management e dal Direttore Generale, che hanno il
compito di tradurre operativamente le linee guida del CdA e diffondere una cultura del
rischio basata sul principio del “tone from the top”. Attraverso flussi informativi efficaci,
processi di escalation strutturati e una governance trasparente, la cultura del rischio
diventa un pilastro per la sostenibilita e la resilienza dell’organizzazione nel lungo
periodo.
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3.1 Gli attori del sistema di governance aziendale a presidio della
cultura del rischio: i requisiti di efficacia

3.1.1 Ruoli e responsabilita in materia di cultura del rischio del CdA (organo
con funzione di supervisione strategica)

Saverio Giorgio, Pina Mure, Floricel Rugiero, Paola Schwizer, Valeria
Stefanelli

3.1.1.1 Dal Fitand Proper assessment, alla suitability matrix ESMA/EBA sino
al processo di autovalutazione periodico: i tool regolamentari per
una gestione nel continuo della corporate governance

La corporate governance riveste un ruolo di primaria importanza nel settore
finanziario, configurandosi come un elemento imprescindibile a garanzia della stabilita
degli intermediari finanziari e della fiducia nel sistema stesso. A tale scopo, la
normativa europea ha delineato un robusto processo di valutazione dei requisiti di
idoneita dei membri degli organi aziendali e dei dirigenti strategici (c.d. “key function
holder”), noto come il framework "Fit and Proper' oggetto delle linee guida
EBA/ESMA. Tale framework mira a garantire |'adeguatezza delle competenze
professionali e l'integrita comportamentale necessarie per I'efficace svolgimento di tali
funzioni. Le linee guida sono state tradotte in legge, nel contesto italiano, dal Decreto
MEF 169/2020. Il complessivo modello che ne deriva prevede precisi criteri e processi
di valutazione in merito a cinque profili: 'esperienza professionale, la reputazione e
I'integrita personale, I'assenza di conflitti di interesse o la trasparenza in merito, la
disponibilita di tempo per adempiere alle responsabilita e 'adeguatezza collettiva del
consiglio. Oltre al rispetto di requisiti oggettivi in materia di professionalita, onorabilita
e indipendenza, i singoli esponenti, e gli organi nella loro collegialita, devono superare
positivamente una valutazione da parte del CdA o del Collegio Sindacale secondo i casi
in merito alla relativa rispondenza ai criteri di valutazione previsti. L'esito di tale
assessment e successivamente oggetto di validazione da parte dell’AdV competente.

L'approccio seguito dai competenti organi nell’effettuare tale valutazione, e le
argomentazioni prodotte ai fini dell’esame delle singole situazioni personali, appaiono
quindi cruciali e devono essere dettagliatamente documentati nei rispettivi verbali, da

Il pil ampio framework normativo che disciplina i requisiti "Fit and Proper" si compone di diverse fonti, tra cui la Direttiva sui requisiti
patrimoniali (CRD IV) e le relative normative nazionali di recepimento, la Guida della ECB sui requisiti "Fit and Proper", pubblicata il 15
maggio 2017 (ECB, 2017) e aggiornata il 28 maggio 2018 (ECB, 2018a) e nel dicembre 2021 (ECB, 2021), nonché le linee guida dell'EBA
e dell'ESMA, recepite anche dalle Autorita Nazionali Competenti (ANC), quali ad esempio le “Disposizioni sulla procedura di valutazione
dell'idoneita degli esponenti di banche, intermediari finanziari” (Banca d’Italia, 2021) individuano alcune buone prassi sotto il profilo
sia procedurale sia dei singoli criteri di valutazione degli esponenti aziendali.
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inviare anch’essi alle AdV L'enfasi posta sull’esame delle competenze e delle
esperienze degli esponenti in materia di rischio, le evidenze raccolte sui
comportamenti passati, i riscontri oggettivi acquisiti in merito alle dichiarazioni fornite
nei Curriculum Vitae, insieme agli altri elementi considerati ai fini della verifica dei
background, anche mediante il ricorso a fonti informative terze e referenze,
rappresentano segnali della relativa sensibilita ai rischi. Questi elementi indicano,
quindi, un’attenzione pilt 0 meno marcata alla capacita del singolo esponente di
testimoniare una cultura del rischio sana e robusta, fornendo con il proprio esempio e
i propri comportamenti, indirizzi e contributi nell’ambito dei processi di governance.

Il Fit and Proper assessment non deve essere inteso come un esercizio formale, bensi
rappresenta una valutazione completa e approfondita delle circostanze rilevanti per
ogni candidato. A tal fine, le linee guida forniscono uno strumento operativo, la
“suitability matrix” (Annex | delle Linee Guida EBA/ESMA), articolata in forma tabellare
e di grande dettaglio, per la raccolta delle informazioni sui singoli esponenti.

Gli aspetti considerati da tale strumento includono sei aree: i. business model; ii.
governance; iii. risk management, compliance, audit; iv. management and decision-
making; v. experience overview; e vi. conclusion, relativa quest’ultima alla valutazione
dell’adeguatezza complessiva dell’organo. E interessante notare che vari aspetti,
oggetto di rilevazione puntuale nell’ambito della matrice, fanno riferimento specifico
a tratti della cultura del rischio. Tra questi, ad esempio:

. nella sezione i, il riferimento specifico ai principali rischi connessi con il modello di
business della banca;

. nella sezione ii., il riferimento agli incentivi utilizzati al fine di indirizzare i
comportamenti (“Remuneration policy and practices (either to members of the
management body in its management function or institution-wide) and using
incentives to influence behaviours”);

. nellasezioneiii., il riferimento diretto alla capacita del soggetto di definire e attuare
una cultura del rischio coerente con le strategie e il risk appetite (“Setting and
implementing the institution's risk strategy, risk culture and risk appetite”);

. nellasezione iv., vari riferimenti specifici alla cultura e ai relativi indicatori (“Setting
tone at the top: consistency in word and deed and acting in accordance with the
own stated values and beliefs”; “Development of the institution's culture”; “Social,
ethical and professional standards”; “Communication about strategy, policies and
objectives within the institution or group in a clear and transparent way”;
“Fostering open and inclusive decision-making with room for constructive and
robust challenge of proposals”; “Recognizing and raising the issue of conflicts of
interests in the decision-making process”).
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Piu in generale, la matrice in discorso influisce sulla governance attraverso la
definizione di criteri chiari e misurabili per la valutazione dei membri del CdA e dei
dirigenti strategici. Tali criteri includono non solo la professionalita e I'onorabilita, ma
anche la capacita di lavorare in modo collaborativo e di contribuire a un processo
decisionale equilibrato. Ai fini di una migliore qualificazione di tali aspetti, la matrice e
integrata da un elenco di soft skills (Annex Il delle linee guida EBA/ESMA), che
rappresentano ulteriori elementi utili per meglio qualificare il possesso delle
competenze dei singoli esponenti e per valutare la relativa capacita di mettere tali
competenze al servizio del processo decisionale dell’organo collegiale o della propria
funzione.

Gli elementi raccolti nel processo di valutazione dei requisiti degli esponenti devono
essere rivisti annualmente, ovvero nel caso in cui emergano elementi di novita come,
ad esempio, negliincarichi detenuti dai membri degli organi aziendali nei relativi profili
di condotta (ad esempio a seguito di procedimenti giudiziari che li vedano coinvolti).
Anche in tali occasioni, il CdA deve esprimere una propria valutazione, supportandola
con le evidenze acquisite. Inoltre, il CdA deve condurre un processo di autovalutazione
periodico, almeno triennale, al fine di esprimere considerazioni in merito alla
composizione, al funzionamento e, piu in generale, all’efficacia dei processi di
governance ad esso facenti capo. E importante che il processo sia condotto in modo
non formale, al fine di raccogliere le opinioni dei singoli in modo anonimo e
approfondito (tipicamente mediante interviste condotte da consulenti esterni) e far
dunque emergere eventuali aree di miglioramento da condividere in plenaria e
tradurre in conseguenti piani di azione. Tutti i processi di valutazione e autovalutazione
citati rappresentano occasioni fondamentali di assessment della consapevolezza degli
esponenti in merito ai rischi, del relativo atteggiamento rispetto ai processi di risk
taking e della relativa informata partecipazione alla definizione e alla diffusione della
cultura del rischio. | verbali che riportano le analisi condotte dal consiglio e le modalita
con cui il CdA ha impostato il processo di autovalutazione, e ne ha discusso gli esiti,
sono oggetto di attento scrutinio da parte dell’AdV e devono quindi contenere un
elevato dettaglio in merito agli argomenti formulati e alla relativa discussione.

| principi fondamentali di onorabilita, professionalita e competenza sono comuni a tutti
i paesi europei; tuttavia, le modalita di applicazione e il grado di discrezionalita nella
valutazione possono variare in base al contesto normativo nazionale e alle competenze
di vigilanza. Per far fronte a cio, le linee guida delle AdV microprudenziali,
segnatamente nel caso di specie EBA ed ESMA, cercano di armonizzare ulteriormente
questi aspetti, garantendo un elevato standard di idoneita per i membri degli organi di
amministrazione del settore finanziario europeo (ESMA and EBA, 2021). Va altresi
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osservato come sussistano alcune differenze, sia normative che procedurali®, tra i
requisiti "Fit and Proper" nei vari paesi europei, anche in funzione del livello di
discrezionalita delle AdV competenti rispetto ai diritti riconosciuti agli azionisti dagli
ordinamenti nazionali.

L'importanza di rivedere le modalita di applicazione di tale strumento di assessment &
stata ulteriormente evidenziata dalle carenze emerse durante I'attivita di verifica
condotta negli anni recenti dall’ANC in tema di vigilanza sulle banche LSI (Banca d’lItalia,
2023, “Orientamenti in materia di valutazione dei requisiti e criteri di idoneita allo
svolgimento dell’incarico degli esponenti aziendali delle banche LS, degli intermediari
finanziari, dei confidi, degli istituti di moneta elettronica, degli istituti di pagamento”).
E stato in particolare sottolineato come spesso manchi una formalizzazione chiara e
strutturata del percorso logico-argomentativo alla base delle decisioni di idoneita. Tale
lacuna pu0 portare a scelte discutibili sia nella selezione, sia nella composizione
dell’organo. Un CdA non adeguatamente qualificato e privo della necessaria
eterogeneita rischia di compromettere la capacita dell’intermediario di adottare
decisioni condivise e responsabili, minando la qualita del processo decisionale stesso.
In aggiunta, la mancanza di diversita all’interno dell’organo di gestione puo limitare la
varieta di prospettive qualificate e competenze indispensabili per affrontare le sfide
complesse del settore bancario. Questa carenza puo favorire un pensiero omogeneo,
riducendo la capacita dell’intermediario di prendere decisioni che siano realmente nel
migliore interesse dell’organizzazione nel suo complesso. Una governance poco
diversificata rischia, quindi, non solo di penalizzare I'efficienza decisionale, ma anche
di compromettere la resilienza e I'adattabilita dell’intermediario alle dinamiche di
mercato sempre piu complesse. Pertanto, € fondamentale che le istituzioni seguano
procedure rigorose e documentate per garantire trasparenza e responsabilita nel
processo di selezione dei propri esponenti. Tutto cio sottolinea come il “Fit and Proper
assessment” possa rappresentare un elemento essenziale per la governance della
cultura del rischio degli intermediari.

3.1.1.2 Responsabilita, indipendenza e gestione dei conflitti di interesse,
diversity, dibattito ed efficacia dei processi decisionali

Alla luce delle considerazioni precedenti e in seguito a quanto introdotto nel capitolo
2, risulta evidente come l'adeguatezza dei meccanismi di governance sia cruciale per
garantire una gestione sana e prudente degli intermediari. Di fatto, tali elementi non
solo possono influenzare la stabilita finanziaria degli intermediari, ma anche la fiducia

"nan

3|n Italia, il Decreto MEF 169/2020 ha introdotto una distinzione chiara tra "requisiti" e "criteri" di idoneita. | requisiti, che comprendono
onorabilita e professionalita, sono caratterizzati da elementi di oggettivita e tassativita, mentre i criteri, che riguardano competenza e
correttezza, offrono un margine di discrezionalita maggiore per valutare la qualita degli esponenti aziendali. Questo approccio mira a
garantire che tutti gli esponenti aziendali, inclusi quelli delle banche meno significative, soddisfino standard elevati di competenza e
integrita.
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dei risparmiatori e degli investitori in prodotti, strumenti e servizi finanziari offerti dagli
intermediari e nella correttezza e trasparenza con cui le banche si propongono alla
propria clientela. La responsabilita e I'indipendenza tanto degli esponenti quanto dei
dirigenti aziendali, cosi come le modalita di gestione dei conflitti di interesse legati
anche alle operazioni con parti correlate e ai soggetti collegati sono aspetti
determinanti nella governance delle banche. Va inoltre considerato che la continua
evoluzione delle normative richiede attenzione da parte delle istituzioni bancarie per
garantire conformita e prevenire comportamentiilleciti*. A tal fine, l'indipendenza degli
organi e volta a garantire che le decisioni siano prese senza influenze esterne e senza
pressioni interne. Piu precisamente, le banche devono garantire che i loro organi
decisionali, inclusi i consiglieri indipendenti, abbiano un ruolo proattivo nella gestione
dei conflitti volto a mantenere |'integrita delle decisioni aziendali, nonché a scongiurare
situazioni in cui gli interessi personali prevalgano sul benessere dell'istituzione o dei
suoi clienti. In questo contesto, la diversita assume un'importanza fondamentale,
poiché promuove una gamma piu ampia di prospettive e competenze all'interno degli
organi decisionali, contribuendo a decisioni piu informate e ad una governance piu
robusta. La promozione della diversity in banca valorizza le differenze tra le persone,
includendo aspetti come genere, eta, provenienza geografica, retroterra culturale e
professionale, abilita e opinioni. Questo orientamento & strategico per migliorare i
processi decisionali (Banca d’Italia, 2015), poiché riconosce le unicita individuali e
rappresenta una risorsa per arricchire il contesto lavorativo e decisionale. A tale scopo,
le banche adottano politiche di Diversity & Inclusion (D&I) per eliminare discriminazioni
e stereotipi, favorendo l'inclusione a tutti i livelli organizzativi. L'integrazione di diverse
prospettive consente un’analisi piu completa delle situazioni, portando a decisioni piu
informate e bilanciate. Tali scelte, sono avvalorate dalle indicazioni normative europee,
come la CRD IV e le consultazioni della ECB in materia di cultura del rischio (ECB,
2024a), nonché dalle disposizioni della Banca d’ltalia (Circolare 285/2013)° che
richiedono I'adeguata diversificazione degli organi sociali in termini di genere, eta ed
esperienze.

3.1.1.3 Il ruolo del Presidente come “counterbalancing power”

L’eccessiva concentrazione di potere e le relative ricadute sulle decisioni del CdA
rappresentano un fattore di rischio elevato e sono all’origine di molte crisi bancarie
verificatesi anche in tempi recenti. Tale condizione, frutto di un’inefficace azione di
challenge da parte degli amministratori non esecutivi e indipendenti, o di un limitato

41n Italia, la responsabilita delle banche & disciplinata principalmente dal Decreto Legislativo 231/2001, che introduce un modello di
responsabilita amministrativa per gli enti. Questo decreto consente di attribuire responsabilita penale alle banche per reati commessi
da persone in posizioni apicali o subordinate(Capolino, 2023).

5 In particolare, Circolare n. 285/2013 della Banca d'ltalia. Titolo IV - Governo societario, controlli interni, gestione dei rischi. Capitolo
1 - Governo societario. Sezione IV - Composizione e nomina degli organi sociali".
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esercizio dell’azione di controllo sulle deleghe attribuite agli esecutivi, in particolare al
CEO, puo determinare un’assunzione di rischio eccessiva, non prudente o incontrollata.
Cio accade in particolare in presenza di esecutivi non caratterizzati da una cultura del
rischio forte e sana, da obiettivi opportunistici o da un prevalente orientamento a
risultati di breve termine. Benché I’attivismo degli amministratori indipendenti sia
importante ai fini di limitare tale concentrazione di potere, si ritiene ancora piu
determinante la capacita del Presidente del CdA di agire come counterbalancing power
al fine di garantire un efficace bilanciamento dei poteri rispetto al CEO. In questa
prospettiva, il Presidente dovrebbe esercitare un ruolo di equilibrio e controllo rispetto
al potenziale potere dominante del CEO, al fine di prevenire decisioni unilaterali,
eccessi di autorita o comportamenti rischiosi e garantire una supervisione efficace da
parte del CdA, promuovendo la trasparenza, la gestione responsabile del rischio e
I’allineamento agli interessi di lungo termine degli stakeholder. Mentre infatti il CEO e
responsabile dell’esecuzione della strategia aziendale e della gestione operativa, il
Presidente ha il compito di supervisionare e indirizzare le decisioni del CdA, avvalendosi
delle competenze in esso rappresentate, che ha il compito specifico di attivare, ove
necessario, al fine di garantire I'assunzione di decisioni piu consapevoli, informate e
condivise, a beneficio degli interessi di lungo termine della banca e degli stakeholder.

In particolare, il Presidente deve garantire che il CdA eserciti un controllo effettivo sulle
strategie di assunzione del rischio adottate dal management, promuovendo un dialogo
costruttivo all’interno del consiglio stesso e soprattutto fra la componente esecutiva e
quella non esecutiva. In tale ambito, il Presidente deve assicurarsi che la
considerazione del rischio sia parte integrante del processo decisionale, che le strategie
e le politiche aziendali siano coerenti con I'appetito al rischio definito dal CdA e che
eventuali deviazioni siano opportunamente analizzate e, ove opportuno, corrette.

Nel guidare il dibattito consiliare, il Presidente deve altresi promuovere un approccio
costruttivo alla gestione delle “dissenting opinion”, da cui possono derivare importanti
spunti di riflessione per una valutazione piu articolata dei temi oggetto di delibera.

Inoltre, il Presidente svolge un ruolo chiave nel garantire che le FAC abbiano la
necessaria indipendenza e autorevolezza per segnalare potenziali criticita senza subire
pressioni da parte del management. Agendo in questo modo, egli promuove un
ambiente in cui le decisioni sono prese in modo trasparente.

Infine, il Presidente ha anche una responsabilita nella formazione del CdA e deve
assicurarsi che i consiglieri abbiano le competenze necessarie per comprendere la
natura dei rischi assunti, le relative modalita di misurazione e valutazione, e le relative
dinamiche in modo tale che essi siano in grado di sfidare costruttivamente le decisioni
del management.
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Data la sua funzione cruciale, tutti i citati profili di comportamento del Presidente
dovrebbero essere oggetto di specifica analisi e feedback nei processi di
autovalutazione del CdA.

3.1.1.4 | comitati endoconsiliari

| comitati endoconsiliari® costituiscono una componente strutturale interna del CdA,
contribuendo a rafforzarne l'efficacia dell’azione nello svolgimento delle principali
funzioni di indirizzo strategico, gestione e sorveglianza. Essi si configurano infatti come
organismi specializzati, con una struttura collegiale ed un mandato ben definito,
formalizzato nei regolamenti organizzativi dell’intermediario.

Pertanto, l'istituzione dei comitati all'interno del CdA risponde all’esigenza di gestire
con maggiore efficacia tematiche complesse, come la nomina degli amministratori, i
meccanismi di remunerazione, la gestione dei rischi, lo sviluppo di modelli di
comportamento conformi alle norme e sostenibili nel tempo.

Nel settore bancario, i comitati interni al CdA hanno carattere tecnico e consentono un
approfondimento specifico su determinate materie ad essi demandate, facilitando la
presa di decisioni informate da parte del CdA, nel rispetto della disciplina civilistica. In
tale prospettiva, i comitati assicurano un’azione di valutazione ed analisi delle
guestioni oggetto di delibera in sede consiliare, assolvendo tipicamente alle funzioni
istruttorie e propositive mediante proposta di soluzioni o raccomandazioni al CdA, alle
funzioni di controllo ed al management per il monitoraggio della conformita dei
comportamenti ed il rispetto dei principi di buona governance per ridurre i rischi
finanziari e non finanziari della banca.

La Circolare 285/2013 della Banca d’ltalia disciplina [l'istituzione dei comitati
endoconsiliari ed impone alle banche di maggiore dimensione o complessita operativa
di costituire tre distinti comitati, specializzati in tema di “nomine”, “rischi”,
“remunerazioni”’; mentre, nel caso di banche intermedie ¢ richiesta la costituzione del
solo Comitato Rischi e, nel caso di banche minori, la disciplina prevede che l'istituzione
di comitati sia valutata sulla base di concrete esigenze dell’intermediario.

Il CdA istituisce e definisce i compiti dei comitati, ne determina la composizione,
privilegiando la competenza, I'esperienza, un’equilibrata diversita dei componenti ed
evitando un’eccessiva concentrazione di incarichi in capo ai singoli. Nella prassi
bancaria, e frequente l'istituzione dei seguenti comitati: nomine, remunerazione,
rischi, parti correlate, ESG o sostenibilita.

6 Per 'inquadramento generale del tema si veda si rinvia, oltre che alla Circolare 285/2013, a Banca d’Italia (2022), Orientamenti della
Banca, ECB (2024a), EBA e ESMA (2021), LUISS e NedCommunity (2023). Sotto il profilo normativo la materia € regolata dal Decreto
MEF 169/2020.
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Le responsabilita dei comitati endoconsiliari, formalizzate in appositi regolamenti
interni alla banca, variano in base alla loro funzione ed al contesto normativo in cui
operano; tuttavia, alcuni principi fondamentali sono comuni a tutti i comitati:

. adeguata competenza: i membri dei comitati devono possedere competenze
gualificate nelle aree di riferimento per garantire un'analisi efficace e adeguata
delle questioni trattate;

. accountability e trasparenza: i comitati devono garantire un flusso informativo
chiaro e regolare verso il CdA, evitando asimmetrie informative tra i membri del
consiglio; in questo senso, e importante |'azione di reporting al consiglio dei lavori
svolti in sede di comitato;

. indipendenza e imparzialita: la composizione dei comitati dovrebbe privilegiare
membri indipendenti per assicurare imparzialita nella discussione e nelle posizioni
assunte;

. adeguato commitment: i componenti dei comitati devono assicurare sufficiente
disponibilita di tempo per partecipare alle riunioni periodiche ed ai lavori del
comitato.

Tali principi si riflettono inevitabilmente sulla composizione e sull’organizzazione
interna dei comitati, in quanto il loro corretto funzionamento e essenziale per
supportare |I'organo consiliare e garantire la fiducia degli investitori, dei clienti e delle
AdV nella solidita della banca. A tal riguardo, la complessita e la delicatezza dei temi di
competenza dei comitati richiede che nella scelta dei componenti sia privilegiata la
competenza, I'esperienza e l'indipendenza degli amministratori, accanto ad una
dimensione ristretta del comitato, per facilitare la dialettica e la snellezza dei lavori.

Gli elementi che qualificano la concreta utilita dei comitati nel promuovere una cultura
del rischio sana e prudente sono la dialettica interna, la qualita e tempestivita dei flussi
informativi da parte del management e delle funzioni di controllo, nonché |'efficacia
del reporting al CdA. In queste dinamiche, assume rilevanza la figura del presidente del
comitato che, specie nel caso del Comitato Rischi, deve essere qualificato come
indipendente ed avere le competenze adeguate per coordinare i lavori, favorire una
adeguata dialettica tra i diversi componenti ed assolvere adeguatamente al ruolo di
“raccordo” con il CdA. E pertanto essenziale che tutti i componenti del comitato
dedichino tempo sufficiente a una preparazione adeguata e che l'intero organo si
riunisca frequentemente e per un periodo di tempo necessario a prestare adeguata
attenzione ai temi in discussione.

La qualita della dialettica nelle riunioni dei comitati € anche legata alla documentazione
rimessa (per tempo) all’attenzione dei componenti, che deve esprimere un corretto
equilibrio tra completezza e sintesi nella rappresentazione dei fenomeni aziendali. A
valle della discussione nei comitati, nella prassi, anche al fine di evitare “privilegi
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informativi” in capo ai componenti dei comitati rispetto agli altri consiglieri, € diffuso il
ricorso a summary o note di sintesi delle valutazioni espresse dal comitato per singolo
punto e destinate all’attenzione del CdA.

Nella prospettiva della vigilanza bancaria, i comitati endoconsiliari assumono, quindi,
particolare importanza nella promozione e diffusione della cultura del rischio
all'interno delle banche.

La recente Guida emanata dalla ECB (2024a) in tema di governance, infatti, sottolinea
come una cultura del rischio efficace si basi su valori, norme e comportamenti
condivisi, che influenzano il modo in cui i dipendenti e il management percepiscono e
gestiscono i rischi assunti; a titolo di esempio, il Comitato Rischi ¢, tra I'altro, incaricato
di supervisionare l'implementazione di questa cultura, assicurando che le politiche e le
pratiche di gestione del rischio siano integrate nell’operativita quotidiana della banca.

Questo approccio contribuisce a creare un ambiente in cui la gestione del rischio &
parte integrante della strategia aziendale e della cultura organizzativa; in tale ambito,
assume particolare importanza un processo di comunicazione chiaro e trasparente
riguardo ai rischi, promosso appunto dall’azione dei comitati endoconsiliari, affinché
tutti gli attori coinvolti nell’azione di controllo siano consapevoli delle esposizioni ai
rischi finanziari e noi e delle relative misure di mitigazione.

In definitiva, i comitati endoconsiliari assumono un ruolo fondamentale nel
promuovere e diffondere una solida cultura del rischio, essenziale per garantire la
sicurezza e la solidita delle istituzioni finanziarie.

3.1.1.5 Gli amministratori indipendenti

L'indipendenza degli amministratori nelle banche € un elemento fondamentale per
garantire un’efficace supervisione del processo decisionale e per prevenire conflitti di
interesse.

La disciplina civilistica dispone che almeno un terzo dei componenti del CdA di una
societa debba essere in possesso dei requisiti di indipendenza stabiliti per i sindaci e,
se lo statuto lo prevede, di quelli previsti in tale ambito da codici di comportamento
redatti da associazioni di categoria o da societa di gestione di mercati regolamentati
(artt. 2399 e 2409-septiesdecies c.c.). Ulteriore riferimento ai requisiti dei consiglieri
indipendenti & contenuto nell’art. 147-ter, c.4, del Testo Unico della Finanza (TUF), nel
caso di societa per azioni quotate. Anche il Codice di autodisciplina per le societa
qguotate introduce requisiti stringenti ai fini della valutazione dell’indipendenza dei
componenti del consiglio, riferiti prevalentemente a profili “soggettivi’ attinenti
all’assenza di legami sostanziali del singolo rispetto al gruppo di “comando” e ad
ulteriori legami che potrebbero incidere sulla valutazione e sul libero convincimento
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del consigliere. Un profilo di dettaglio per la valutazione dell’amministrazione
indipendente e espresso nel Decreto MEF 169/2020, in cui il riferimento attiene
all'indipendenza sia formale, sia di giudizio di un amministratore.

In ambito bancario, I'indipendenza formale e disciplinata da normative nazionali e dalle
linee guida congiunte del’ESMA e dell’EBA, che prevedono specifici criteri per valutare
lo status indipendente di un membro dell'organo di gestione. In ambito nazionale, la
disciplina di vigilanza contenuta nella Circolare 285/2013 richiama |'importanza
dell’lamministratore indipendente in materia di parti correlate.

Da ultimo, la Guida ECB (2024a) in tema di governance raccomanda che gli organi di
gestione includano un numero sufficiente di membri formalmente indipendenti nella
loro funzione di vigilanza, al fine di rafforzare il controllo e |'equilibrio nei processi
decisionali, distinguendo in tal senso tra indipendenza formale, intesa come status
giuridico definito, e indipendenza di pensiero, intesa come atteggiamento critico e
autonomo del consigliere; si tratta di profili di valutazione che assumono un ruolo
centrale nella valutazione quali-quantitativa collegiale dell’organo amministrativo e
dell'idoneita del singolo nella prospettiva del “Fit and proper Assessment”.

Al di la degli aspetti di valutazione, va osservato che la presenza di amministratori
indipendenti nell’organo amministrativo consente una maggiore diversita di opinioni e
contribuisce a ridurre il rischio di “groupthink” e di polarizzazione della dialettica
consiliare. Essi sono in una posizione privilegiata per effettuare valutazioni obiettive e
per valutare con spirito critico e con la giusta “challenge” le proposte o decisioni del
management.

La funzione di vigilanza degli amministratori indipendenti diventa quindi essenziale per
garantire un’efficace supervisione da parte del consiglio, evitando che dinamiche
interne compromettano la gestione dei rischi aziendali. Una composizione inadeguata
dell’lODV, con una presenza insufficiente di membriindipendenti, puo pertanto limitare
significativamente la capacita di controllo sul management ed incidere negativamente
sulla stabilita e sulla sana e prudente gestione dell'intermediario.

La ECB sottolinea lI'importanza di avere un numero adeguato di membri indipendenti,
valutando caso per caso I'impatto della loro presenza sulla qualita del dibattito e sulla
capacita di “sfidare” I'’organo con funzione di gestione. Le dimensioni, la complessita e
le caratteristiche della banca sono elementi determinanti per stabilire il numero
adeguato di amministratori indipendenti, nel rispetto del principio di proporzionalita.

Un numero insufficiente di membri indipendenti & stato spesso associato a carenze
nella supervisione e a una minore efficacia nel controllo del senior management. La
vigilanza bancaria della ECB ha riscontrato criticita nelle banche con un numero
limitato di amministratori indipendenti, evidenziando come tale situazione possa
compromettere |'efficienza dell'organo di gestione nella sua funzione di vigilanza. Per
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garantire un adeguato livello di indipendenza, vengono valutati diversi criteri, tra cui
eventuali legami passati o presenti con l'istituto bancario, rapporti professionali o
patrimoniali e la durata della permanenza nell'organo di gestione di un’altra entita
appartenente allo stesso gruppo.

Le banche devono disporre di un quadro chiaro per la gestione dei conflitti di interesse,
garantendo che nessun membro dell’organo di gestione sia influenzato da relazioni
personali o professionali che possano compromettere la sua capacita di agire con
imparzialita. Sebbene alcuni sistemi normativi consentano che membri dell’organo di
gestione ricoprano ruoli esecutivi e non esecutivi allinterno della stessa
organizzazione, le linee guida redatte dall’AdV non considerano questa pratica ottimale
poiché espone gli amministratori a possibili conflitti di interesse; in tali casi, le banche
dovrebbero adottare misure di mitigazione adeguate per preservare l'indipendenza
decisionale degli amministratori.

Una importante raccomandazione di vigilanza in tal senso e |'adozione da parte
dell’intermediario di una policy interna chiara, che definisca i criteri per la valutazione
dell'indipendenza, comprensiva dei rapporti indiretti tra gli esponenti e
I'intermediario. Le best practice di settore prevedono che gli intermediari individuino
e definiscano un perimetro preciso dei rapporti da sottoporre a valutazione per
I'indipendenza dei consiglieri. Tra queste fattispecie rientrano, ad esempio, le relazioni
con societa controllate, le partecipazioni rilevanti in altre entita e gli incarichi in organi
direttivi di societa collegate. Un ulteriore aspetto di valutazione si riferisce alle
tipologie di rapporti tra gli esponenti e la banca, come ad esempio quelli di natura
professionale o di lavoro che, oltre determinate soglie, puo inficiare I'indipendenza di
giudizio del componente.

In sintesi, gli amministratori indipendenti assumono un ruolo sempre piu centrale
nell’organizzazione e nel funzionamento dei consigli di amministrazione delle banche,
essendo chiamati a valutare ed approvare decisioni di interesse rilevante ed a
supervisionare i piani e le attivita delle FAC poste a presidio dei rischi assunti.
L’assegnazione di tali responsabilita risponde alle linee guida delle AdV, che da sempre
promuove una netta separazione tra le funzioni di controllo e la linea esecutiva interna.

La corretta identificazione di questi elementi ai fini della valutazione di indipendenza
formale e di giudizio consente, tra I'altro, di garantire che gli amministratori possano
svolgere il proprio ruolo con autonomia e in linea con i principi di buona governance
bancaria.
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3.1.1.6 L'organo con funzione di gestione e il sistema di deleghe

La natura collegiale del CdA e I'attribuzione di diversi ruoli e funzioni favorisce il ricorso
ad articolazioni organizzative interne finalizzate a supportare il miglior funzionamento
dell’organo amministrativo societario.

In generale, la disciplina civilistica di cui all’art. 2381 c.c. riconosce al CdA di una societa
con sistema tradizionale di amministrazione e controllo la facolta di nominare un
comitato esecutivo — composto da un numero ristretto di amministratori — o uno o piu
amministratori delegati in specifici ambiti della gestione aziendale; nel caso di societa
che adottano il modello monistico di amministrazione e controllo, il riferimento & al
comitato per il controllo della gestione, di cui all’art. 2409-sexiesdecies c.c.

Il ricorso alle deleghe gestorie da parte del CdA trova pertanto espressione nella
nomina di un Comitato Esecutivo (CE), ovvero di un CEO, e risponde complessivamente
all’esigenza di assicurare alla societa un’attitudine decisionale semplice e snella ed una
conseguente gestione agile e rapida, propria di un gruppo ristretto di individui o di un
soggetto che opera individualmente. La disciplina civilistica identifica anche la figura
del Direttore Generale (DG), quale dirigente collocato al vertice della struttura
organizzativa, in posizione subordinata agli amministratori e con compiti di alta
gestione; il DG e un lavoratore-dipendente della societa, di cui pud assumere anche la
rappresentanza processuale se previsto dallo statuto. Pertanto, il DG & un organo
distinto dagli amministratori e puo configurarsi come una struttura collegiale in ipotesi
di comitato di direzione. In relazione ai compiti assegnati (art. 2434 c.c.), il DG é
assoggettato al medesimo regime di responsabilita degli amministratori, se nominato
dall’assemblea dei soci o previsto statutariamente (art. 2396 c.c.), che deve quindi
essere considerato cumulativamente rispetto a quanto previsto nel suo rapporto di
lavoro. Analogamente, il cumulo delle responsabilita in capo al DG e previsto ove
rivesta anche la carica di amministratore della societa.

Il CdA determina i contenuti, i limiti e le eventuali modalita di esercizio della delega
attribuita al CEO, in linea con il deliberato assembleare ed i vincoli normativi statutari,
ferma l'indelegabilita di talune tematiche, che restano ex lege in capo al consiglio nella
sua interezza, quali: la redazione del bilancio (art. 2423 c.c.), la redazione di progetti di
fusione o di scissione (rispettivamente, art. 2501-ter e art. 2506-bis c.c.), gli aumenti di
capitale (art. 2443 c.c.) e gli adempimenti in presenza di perdite rilevati (artt. 2446 e
2447 c.c.).

In ambito bancario, la disciplina di vigilanza identifica ulteriori attribuzioni dell’'organo
consiliare che non sono delegabili (Circolare 285/2013).

Le disposizioni contenute nella Circolare 285/2013 dalla Banca d’ltalia, pongono
particolare attenzione all’adeguatezza degli assetti di governance ed organizzativi
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anche tenendo conto delle specificita dell’intermediario. In questa prospettiva, la
normativa di settore contempla la possibilita di istituire un CE ed uno o piu CEO nei casi
di banche di maggiori dimensioni o caratterizzate da elevata complessita operativa.
Mentre, nei casi di banche minori, la disciplina di vigilanza evita una contemporanea
presenza di un CEO e un DG, come pure l'istituzione di figure assimilabili al DG o la
previsione di un numero rilevante di figure col ruolo di vicari che potrebbero rendere
eccessivamente ampio |'assetto esecutivo; secondo la normativa di vigilanza, la
previsione di piu DG nella struttura interna di una banca e limitata ad esigenze
particolari (attivita transfrontaliera, complessita operativa, dimensione aziendale).

Il CE in banca ¢ delegato a svolgere una funzione propriamente gestoria e pertanto si
differenzia dagli altri comitati, pure interni al CdA, a cui sono invece solitamente
attribuite funzioni istruttorie e consultive. Nella prassi che caratterizza le banche di
minori dimensioni, inoltre, e diffuso anche il ricorso al CE con il compito di facilitare il
processo decisionale in limitati e specifici ambiti della gestione, come ad esempio
qguello del credito o degli investimenti entro determinate soglie di delibera; si tratta di
una soluzione organizzativa che puo snellire alcuni ambiti esecutivi garantendo la
collegialita della decisione assunta.

In ogni caso, I’AdV sottolinea I'importanza che il contenuto delle deleghe gestorie, un
istante dopo la nomina e l'insediamento del CdA, sia formalizzato con chiarezza e
precisione, anche nell’indicazione dei limiti quantitativi e di valore, come pure nelle
modalita di esercizio; tanto al fine di consentire al CdA, nella sua interezza, la verifica
del corretto adempimento sia da parte dei consiglieri delegati, sia dei propri poteri di
direttiva e di avocazione.

In questa direzione, un sistema delle deleghe ben chiaro e definito & uno strumento
idoneo ad assicurare che l'azione di supervisione strategica in capo al CdA non
ricomprenda temi che, per natura, possono essere affrontati in modo piu efficace dalle
funzioni aziendali, dagli amministratori delegati o dai direttori generali stessi.

Il tema della separazione chiara delle deleghe e delle conseguenti modalita di
svolgimento e rilevante anche ai fini dell’articolazione del modello di organizzazione,
gestione e controllo a tutela della responsabilita amministrativa degli enti (D. Lgs.
231/2001 e successivi aggiornamenti).

Tipicamente, in ambito bancario, I'organo con funzione di gestione guida
I'intermediario assumendo decisioni e supervisionando [|'‘operativita aziendale
quotidiana svolta dal management; guida anche l'attuazione della strategia della
banca, monitorando regolarmente la performance; inoltre, tale organo assicura che
I’'adozione di un sistema di gestione del rischio consenta |'adeguata identificazione,
valutazione, monitoraggio e controllo dell’esposizione della banca a tutti i rischi,
finanziari e non, compresi quelli emergenti.
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Nel quadro del sistema organizzativo e dei controlli interni in banca, I'organo con
funzione di gestione (tipicamente il CEO, ove presente) € quindi responsabile
dell'attuazione degli indirizzi strategici e delle politiche di governo dei rischi definite dal
CdA, garantendo il rispetto dei principi e dei requisiti normativi.

Tale organo definisce e implementa il processo di gestione dei rischi stabilendo limiti
operativi coerenti con la propensione al rischio della banca, integrando i risultati degli
stress test e le tendenze collegate a scenari o previsioni economiche attendibili. Inoltre,
I'organo con funzione di gestione riduce la dipendenza dai rating esterni,
promuovendo analisi interne per valutare i vari tipi di rischio ed e impegnato nella
diffusione di una cultura del rischio attraverso programmi di formazione volti a
sensibilizzare il personale addetto nel promuovere una gestione interna responsabile.

L’organo con funzione di gestione svolge un ruolo determinante nella promozione e
diffusione della cultura del rischio, quale elemento essenziale per garantire una
gestione prudente e sostenibile della banca. In tale prospettiva, esso deve attuare
comportamenti organizzativi trasmettendo un forte segnale sull'importanza della
gestione responsabile del rischio, dando contenuto alle dimensioni culturali delineate
nella draft delle linee guida (ECB, 2024a), come ad esempio il cosiddetto “tone from
the top”. E compito del CEO assicurarsi che i livelli aziendali, dal top management ai
dipendenti, comprendano I'importanza di un atteggiamento consapevole e proattivo
nei confronti del rischio, integrando tali principi nei processi decisionali quotidiani. Con
riferimento ai membri del CdA, tale responsabilita € in capo al Presidente.

L'organo con funzione di gestione & anche tenuto ad attribuire le responsabilita,
prevenendo conflitti di interesse e garantendo che i compiti siano svolti da personale
qualificato a tutti i livelli organizzativi; esamina le operazioni ad alto rischio, includendo
eventuali approvazioni di operazioni critiche segnalate dalla funzione di controllo dei
rischi e supervisiona gli stress test, assicurando risorse adeguate e aggiornamenti
regolari delle procedure interne alla banca.

Per tali motivi, la formazione continua dei dirigenti e dei dipendenti rappresenta uno
strumento prioritario essenziale per assicurare una gestione adeguata ed una cultura
del rischio diffusa e radicata nell’organizzazione. L'organo di gestione deve
promuovere iniziative formative periodiche volte a sensibilizzare tutto il personale
sulla gestione dei rischi, sulla normativa vigente e sui principi etici che devono guidare
I’operativita dell’istituto. Attraverso programmi strutturati, workshop e analisi interne
e simulazioni di scenari di crisi, la banca puo rafforzare la consapevolezza e la capacita
di risposta dei propri dipendenti, prevenendo cosi condotte inadeguate o decisioni
poco prudenti.

Accanto allo strumento della formazione, ulteriore leva fondamentale per Ia
promozione della cultura del rischio e I'adozione di politiche di incentivazione e
remunerazione coerenti con la strategia di rischio dell’istituto, evitando strutture che
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incentivino comportamenti eccessivamente orientati alla ricerca di profitti di breve
termine, a discapito della stabilita finanziaria e della sostenibilita aziendale nel tempo.
E importante, ad esempio, che la remunerazione variabile sia legata non solo agli
obiettivi di performance, ma anche a criteri qualitativi, come la capacita di rispettare i
limiti di rischio e I'adesione ai valori etici della banca; inoltre, gli schemi retribuitivi
devono contemplare adeguati meccanismi di penalizzazione per i comportamenti che
risultano non allineati con la propensione al rischio stabilita dall’organo apicale.

Tra gli ulteriori compiti dell’organo di gestione deve essere richiamata la responsabilita
di verificare periodicamente I'efficacia delle misure adottate per promuovere la cultura
del rischio, attraverso audit interni, autovalutazioni e analisi di indicatori di
performance relativi alla gestione del rischio. E importante che vi sia un meccanismo
di feedback continuo nella gestione della banca, che permetta di apportare eventuali
correzioni e miglioramenti sulla base delle criticita individuate.

Ulteriore fondamentale tassello per supportare una diffusa cultura del rischio nella
banca e la promozione di un ambiente di lavoro in cui la comunicazione interna sia
trasparente, le opinioni divergenti siano incoraggiate e le decisioni siano prese sulla
base di una valutazione critica e consapevole delle esposizioni ai diversi rischi assunti.

Questo implica anche il rafforzamento del ruolo delle funzioni di controllo interno, che
devono operare in modo indipendente e avere un dialogo diretto e continuo con
I"organo di gestione per segnalare eventuali criticita senza timori di ritorsioni; in tal
senso, ogni membro dell’organo di gestione deve essere consapevole del proprio
dovere di monitoraggio e deve essere in grado di mettere in discussione le decisioni
del management quando necessario.

Nel raccomandare I'importanza di evitare che I'esercizio della delega del consiglio al
CE, CEO o DG configuri un assetto esecutivo eccessivamente ampio e pletorico, I’AdV
sottolinea inoltre I'importanza di assicurare una dialettica corretta e costruttiva
all'interno del CdA e con gli organi delegati, che garantisca in ogni caso un’unitarieta
della conduzione aziendale e la bonta delle delibere assunte. Ad esempio, per le
esigenze implementative del RAF, I'organo con funzione di gestione istituisce flussi
informativi interni volti ad assicurare agli organi apicali una piena conoscenza dei
fattori di rischio, monitorando il rispetto delle soglie di propensione al rischio ed
autorizzando eventuali superamenti entro soglie di tolleranza o definendo azioni
correttive per ricondurre i rischi entro gli obiettivi strategici prefissati.

Attesa la varieta delle attivita dell’organo di gestione, occorre richiamare I'importanza
di delineare una precisa mappatura dei doveri, compresi i dettagli delle linee di
reporting e delle linee di responsabilita, che si riflettono sull’efficacia di un’azione
informativa e di reporting periodica nei riguardi del soggetto delegante, al fine di poter
effettuare le necessarie verifiche. Su questo aspetto, infatti, deve essere specificato
che l'esercizio della delega non spoglia il CdA dei propri poteri — che puo esercitare in
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qualunque momento, concorremente o in sostituzione del CEO — ma assume una
responsabilita di controllo sull’operato dell’organo delegato alla gestione’.

Si viene cosi a delineare un presupposto fiduciario alla base della delega attribuita dal
CdA al CEO, perseguito, da un lato, dalla normativa civilistica, che esclude (art. 2382
c.c.) o definisce incompatibili (art. 2391 c.c.) alcuni profili e condizioni individuali
dall’esercizio della funzione di amministratore, dall’altro, dalla normativa di vigilanza,
che richiama la condizione di idoneita dei componenti dell’organo gestorio, in termini
di conoscenza, competenza ed esperienza professionale necessarie appunto per
I’assolvimento dei suddetti compiti. L'organo con funzione di gestione riveste quindi
un ruolo cruciale nella diffusione della cultura del rischio in banca, poiché attraverso
un impegno costante ed un approccio strutturato nell’attuazione delle strategie, la
supervisione attenta e la promozione di comportamenti responsabili, crea un ambiente
in cui la consapevolezza e il controllo del rischio diventano effettivamente parte
integrante della governance, garantendo cosi la solidita, la sostenibilita e la resilienza
dell’intermediario nel lungo periodo.

3.1.1.7 Il ruolo del Direttore Generale e del senior management:
responsabilita, linee di riporto e meccanismo di trasmissione della
cultura del rischio nell’organizzazione aziendale (Tone from the top)

Partendo dall’assunto che la diffusione della cultura del rischio sia garantita da un
presidio continuativo del CEO e dei suoi diretti riporti, con il ruolo di canale di
trasmissione di linee guida, e dalla supervisione del CdA all'organizzazione, e
opportuno che il top management:

. condivida il RAF, la mappa dei rischi (risk catalogue) e le linee guida in materia di
controllo interno e gestione dei rischi. Tali documenti devono essere comunicati e
diffusi nell’organizzazione aziendale, in particolare fra gli organi decisori (risk
taker), e sono in parte comunicati agli stakeholder in base a quanto previsto dalle
norme e approvato dal CdA, mediante i canali di comunicazione piu consoni (pagine
intranet, pop-up intranet, mailing list al top management da parte del CEO,
eventuale risk journal interno, etc.);

. analizzii modelli di gestione dei rischi rilevanti con la Funzione di Risk Management
e svolga focus periodici con altri risk specialist (ad esempio il Chief Information and
Security Officer) e con gli esponenti della prima linea di difesa (con specifico
riferimento ai rischi finanziari, di credito, operativi e cyber, strategici). Tali temi
devono essere oggetto anche di incontri periodici (almeno trimestrali) a livello
manageriale, ad esempio nell’ambito di comitati rischi manageriali, comitati

7 Il riferimento € al principio della responsabilita in vigilando, desumibile dall’art. 2392 c.c.
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verticali su rischi specifici a cui partecipano le tre linee di difesa. Tali incontri
devono essere presidiati dal CEO (o ove presente dal DG) al fine di rafforzare il
principio del tone from the top;

monitori i rischi connessi al piano industriale, mediante una verifica, almeno
trimestrale, del risk profile e del relativo scostamento dalle soglie RAF. Tale
supervisione puod essere piu incisiva se formalizzata in incontri strutturati, come
nell’ambito del Comitato Strategico o di comitati di direzione presidiati dal CEO, e
composti dai responsabili delle strutture di C-Level e dai responsabili di Direzione
delle aree di business (frequenza almeno bimestrale);

approvi investimenti rilevanti sopra soglia (essendo questa definita in coerenza con
il business di riferimento e in relazione a principi di asset allocation/asset risk
return) con evidenza dei rischi connessi per periodico monitoraggio: tali occasioni,
se presiedute dal CEO, rappresentano momenti utili ai fini della diffusione della
cultura del rischio e di un approccio alle decisioni basato sul rapporto
rendimento/rischio.

CEO, nell’assicurare la trasmissione delle linee guida del CdA all’intera

organizzazione, delega il DG (ove presente) nella gestione manageriale e operativa del
rischio. In tale ambito il DG:

In

definisce e presidia limiti operativi di rischio, su proposta della Funzione di Risk
Management;

supervisiona la tendenza di KPI (definiti e monitorati dai risk owner) e KRI (definiti
e monitorati dal Risk Management) associati alle categorie di rischio definite nella
tassonomia;

presidia nel continuo il monitoraggio dei rischi effettuato dal Risk Management,
attraverso I'analisi del risk reporting specialistico;

analizza in itinere i rischi connessi agli investimenti rilevanti, in fase di monitoraggio
di stati avanzamento periodici, coadiuvato dai process owner e coinvolgendo il Risk
Management;

assicura la valutazione dei rischi connessi a nuovi mercati, prodotti, processi e/o
strumenti da parte del Risk Management;

e garante dell’informativa al CEO di governo, gestione e controllo dei rischi.

questo ambito, appare fondamentale il ruolo di eventuali Comitati Rischi

manageriali, che possono rappresentare un elemento di garanzia dell’attuazione di
meccanismi di coordinamento per la diffusione della cultura del rischio all’intera
organizzazione. In particolare, in base a principi di proporzionalita, I'esistenza di un
Comitato Rischi globale (o di gruppo) presieduto dal CEO (o dal DG ove presente ed in
relazione alla struttura delle deleghe) pud assicurare un’opportunita di confronto
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periodico tra la Funzione di Risk Management e il top management di business line
(primo livello di controllo) e eventuali Comitati Rischi per area geografica (nelle
organizzazioni finanziarie multicountry o con operativita transfrontaliera), area di
business (Strategia, Credito, Finanza, ICT-Digitalization e Cyber, etc.) o categoria di
rischio (mercato, credito, operativo, di secondo pilastri etc.), agevolando il deployment
di indirizzi e di linee guida in tema di gestione dei rischi per specifici perimetri
dell’organizzazione.

3.1.2 Il ruolo del Collegio Sindacale in materia di cultura del rischio

Giovanni Camerota, Giovanna Marino

3.1.2.1 La funzione dell’organo di controllo in materia di monitoraggio e
supervisione del rischio

Il Collegio Sindacale, al pari del Consiglio di sorveglianza e del comitato per il controllo
sulla gestione, a seconda del modello di amministrazione e controllo prescelto, e
identificato dalla normativa come organo con funzione di controllo ed e posto al vertice
del sistema dei controlli avente ad oggetto praticamente tutta la realta aziendale.

Secondo il disposto dell’art. 2403 c.c. «il Collegio Sindacale vigila sull'osservanza della
legge e dello statuto, sul rispetto dei principi di corretta amministrazione ed in
particolare sull'adeguatezza dell'assetto organizzativo, amministrativo e contabile
adottato dalla societa e sul suo concreto funzionamento» (art. 2403 c.c.).

Inoltre, I'articolo 2403 bis c.c. norma i poteri del Collegio Sindacale stabilendo che «i
sindaci possono in qualsiasi momento procedere, anche individualmente, ad atti di
ispezione e di controllo. Il Collegio Sindacale puo chiedere agli amministratori notizie,
anche con riferimento a societa controllate, sull'andamento delle operazioni sociali o
su determinati affari. Puo altresi scambiare informazioni con i corrispondenti organi
delle societa controllate in merito ai sistemi di amministrazione e controllo ed
all'andamento generale dell'attivita sociale».

In base all’articolo 52 del TUB, al Collegio Sindacale ¢ attribuito anche il potere/dovere
di informare «senza indugio la Banca d’Italia di tutti gli atti o i fatti, di cui venga a
conoscenza nell’esercizio dei propri compiti, che possano costituire un’irregolarita
nella gestione delle banche o una violazione delle norme disciplinanti I'attivita
bancaria. A tali fini lo statuto della banca, indipendentemente dal sistema di
amministrazione e controllo adottato, assegna all’'organo che svolge la funzione di
controllo i relativi compiti e poteri».
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Nel caso di intermediari e societa quotate, analoga informazione in ordine alle
irregolarita riscontrate nell’esercizio dell’attivita di vigilanza deve essere trasmessa dal
Collegio Sindacale senza indugio alla Consobé.

Con riguardo alle comunicazioni alle AdV, come suggerito dalle Norme di
comportamento del Collegio Sindacale delle societa quotate, documento aggiornato
nel dicembre 2024 dal Consiglio Nazionale dell’Ordine dei Dottori Commercialisti
Esperti Contabili (CNDCEC), le irregolarita oggetto della comunicazione devono essere
riscontrate e non meramente denunciate, ed essere attinenti agli ambiti in cui il
Collegio esercita la propria attivita di vigilanza in ordine al continuo funzionamento e
all’adeguatezza degli assetti, escludendo qualsiasi valutazione in merito alla rilevanza
di tali violazioni.

A puro titolo esemplificativo e non esaustivo, possono ricomprendersi irregolarita
riguardanti le informazioni price sensitive o comunque oggetto di comunicazione al
mercato, il dovere di mantenere assetti adeguati anche in funzione di rilevazione
tempestiva della crisi, le operazioni con parti correlate, il non corretto funzionamento
degli organi sociali e la non corretta attuazione delle regole di governo societario, le
circostanze sintomatiche di carenze del sistema di controllo interno e amministrativo.

Il Collegio Sindacale esercita il proprio ruolo di vigilanza anche sull’informativa di
sostenibilita, vigilando affinché tale reportistica venga redatta e pubblicata in
conformita alle previsioni normative di riferimento, nonché sull’adeguatezza del
sistema organizzativo, amministrativo e di rendicontazione e controllo adottato al fine
di consentire una corretta e completa rappresentazione nel report di sostenibilita
dell’attivita svolta, dei risultati e degli impatti relativi a temi non finanziari °. Al Collegio
Sindacale sono anche attribuiti, in determinate casistiche, poteri di convocazione:
infatti a norma dell’art.152 del TUF, previa comunicazione al presidente del CdA, il
Collegio puo convocare I'assemblea dei soci, il CdA o il comitato esecutivo ed avvalersi
di dipendenti della societa per l'espletamento delle proprie funzioni. | poteri di
convocazione e di richiesta di collaborazione possono essere esercitati anche
individualmente da ciascun membro del Collegio, ad eccezione del potere di convocare
I'assemblea dei soci, che puo essere esercitato da almeno due membri.

8 | principali riferimenti sul tema sono i seguenti: Art. 149, co. 3 e 4, TUF; art. 152, co. 2, TUF; art. 4 Regolamento di attuazione del D.
Lgs. 30 dicembre 254, relativo alla comunicazione di informazioni di carattere non finanziario, adottato con delibera Consob del 18
gennaio 2018, pubblicato in G.U. 21 del 26 gennaio 2018

9| principali riferimenti sul tema sono i seguenti: Artt. 115, 149, co. 1, lett. a), b) e ¢), co. 3, 150, co. 3 e 4, 151, co. 1, 153 TUF; art. 2429
c.c.; art. 3, co. 7 e 8; Commissione Europea, Comunicazione 2017/C 215/01 del 26 giugno 2017; Consob, Regolamento sulla
comunicazione di informazioni di carattere non finanziario, adottato con delibera 20267 del 18 gennaio 2018; artt. artt. 65-bis, co. 2,
65-quinquies, 65-sexies e 65-septies Regolamento emittenti; Direttiva (UE) 2022/2464 del Parlamento Europeo e del Consiglio del 14
dicembre 2022 che modifica il regolamento (UE) n. 537/2014, la direttiva 2004/109/CE, la direttiva 2006/43/ CE e la direttiva
2013/34/UE, per quanto riguarda il rendicontazione di sostenibilita aziendale; Direttiva (UE) 2022/2464, c.d. direttiva CSRD;
Regolamento Delegato della Commissione che integra la Direttiva 2013/34/UE per quanto riguarda gli standard di rendicontazione di
sostenibilita; Regolamento (UE) 2020 (852 del 18 giugno 2020 (art. 8); Regolamento (UE) 2021/2178 del 6 luglio 20221; Regolamento
(UE) 2022/1214 del 9 marzo 2022; Codice di Corporate Governance, 2020, Definizioni e art. 3, Raccomandazione 12; d.Igs. 6 settembre
2024 n. 125.
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La Circolare 285/2013 della Banca d’ltalia definisce nell’ambito delle responsabilita
dell’organo di controllo quella di vigilare sulla funzionalita del complessivo Sistema dei
Controlli Interni. A tal fine il Collegio Sindacale e tenuto ad accertare |'efficacia di tutte
le strutture e funzioni coinvolte nel sistema dei controlli e 'adeguato coordinamento
delle medesime, promuovendo gli interventi correttivi delle carenze e delle irregolarita
rilevate. E esplicitamente previsto che il Collegio Sindacale possa «avvalersi delle
strutture e delle funzioni di controllo interne all’azienda per svolgere e indirizzare le
proprie verifiche e gli accertamenti necessari e riceve da queste adeguati flussi
informativi periodici o relativi a specifiche situazioni o andamenti aziendali».

Sempre la Circolare 285/2013 prevede inoltre che «lI’organo con funzione di controllo
e specificamente sentito, oltre che in merito alle decisioni riguardanti la nomina e la
revoca dei responsabili delle FAC (controllo dei rischi, conformita alle norme, revisione
interna), anche sulla definizione degli elementi essenziali dell’architettura complessiva
del sistema dei controlli (poteri, responsabilita, risorse, flussi informativi, gestione dei
conflitti di interesse)».

Infine, si sottolinea come la Circolare 285/2013 faccia un esplicito riferimento al criterio
del rischio applicato alle attivita del Collegio Sindacale quando indica che «nella
concreta determinazione dell’intensita e delle modalita delle verifiche da condurre,
nonché nella valutazione delle irregolarita riscontrate, 'organo con funzione di
controllo tiene in considerazione sia la rilevanza delle perdite che potrebbero derivarne
per I'intermediario, sia le ricadute sul piano della reputazione e della salvaguardia della
fiducia del pubblico.».

Nell’ambito delle responsabilita dell’organo di controllo di vigilare sulla funzionalita del
complessivo Sistema dei Controlli Interni e accertare I'efficacia di tutte le strutture e
funzioni coinvolte nel sistema stesso e I'adeguato coordinamento delle medesime,
assume particolare rilievo I'attenta valutazione dei criteri di selezione degli indicatori e
delle soglie definite in ambito RAF, nonché il suo costante monitoraggio e periodico
aggiornamento.

La partecipazione del Collegio Sindacale alle assemblee dei soci, alle sedute del CdA e,
dove plenaria, ai comitati, consente a tutti i membri effettivi del Collegio di avere
accesso ad una visione completa della scelta delle strategie, del disegno
dell’architettura del Sistema dei Controlli Interni, delle proposte e delle decisioni
operative che risultano dall’attuazione delle strategie definite. In tal senso,
partecipando a tutti i momenti aziendali con impatti rilevanti per i rischi aziendali, il
Collegio Sindacale ha una visione privilegiata ed integrata dell’azienda. In tali momenti,
il contributo del Collegio Sindacale pud non solo limitarsi all’obbligatoria esecuzione
dei controlli di rispetto della legittimita, ma, in una certa misura, puo e deve estendersi
anche a fornire punti di vista, suggerimenti, indicazioni, pareri tali da supportare e
orientare il percorso di selezione delle azioni e decisioni aziendali verso quelle che
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maggiormente rispettano e tengono in considerazione e limitano i diversi aspetti e
componenti della rischiosita aziendale. Tale attivita puo utilmente essere svolta dai
singoli membri del Collegio, ponendo domande mirate agli operativi, alle FAC e agli
amministratori al fine di ottenere approfondimenti sulle motivazioni sottostanti, a
supporto del processo decisionale aziendale.

Resta inteso che per esplicare il proprio ruolo in maniera consapevole € necessaria e
indispensabile un’adeguata assunzione di informazioni da parte dell’organo di
controllo. Ad esempio, la base informativa della documentazione esaminata dal CdA e
nell’lambito dei diversi comitati deve basarsi su documenti che ben descrivano (e
spieghino efficacemente nei casi di particolare complessita) le operazioni oggetto di
delibera da parte del CdA; quando la documentazione ha dimensioni estese é&
opportuno che siano redatti documenti di sintesi, i quali tuttavia devono efficacemente
rappresentare le informazioni chiave a supporto della decisione (ad esempio, € buona
prassi che nel caso di nuove versioni di policy e regolamenti siano fornite le versioni in
modalita track change e i documenti di sintesi spieghino le motivazioni e le variazioni
significative apportate alla normativa interna).

Il Collegio Sindacale partecipa alla scelta del modello di organizzazione e controllo,
scelta di competenza dell’assemblea dei soci, approvata dal CdA con il parere
favorevole del Collegio Sindacale. In tale fase, le interazioni e lo scambio di informazioni
dei diversi attori con i membri del Collegio Sindacale, qualora essi assumano un
atteggiamento attivo e propositivo, possono diventare momenti di analisi e discussione
dai quali possono derivare proposte di miglioramento o addirittura alternative di
assetto organizzativo, soprattutto laddove siano identificate lacune o criticita nella
struttura e/o nell’efficacia dei controlli interni.

3.1.2.2 Leinterazioni con gli altri organi di governance

Relativamente al proprio funzionamento, il Collegio Sindacale € un organo autonomo
nella sua operativita. Anche la calendarizzazione della propria attivita nelle date e nei
contenuti dovrebbe ispirarsi al criterio del rischio, con riferimento a tutti i rischi
aziendali.

Espressioni concrete di applicazione, scambio e diffusione della cultura del rischio sono
rilevabili nei contenuti e nelle modalita di svolgimento degli approfondimenti richiesti
dal Collegio Sindacale sulle tematiche che, di volta in volta, appaiono avere un maggior
livello di rilevanza, e che sono quindi da selezionare in un’ottica risk based attuale e/o
potenziale.

In particolare, il Collegio Sindacale puo avvalersi delle FAC, in primis quella di terzo
livello, ma anche di tutte le funzioni di secondo livello, per svolgere verifiche ed
approfondimenti. In casi particolari, puo eseguire ispezioni dirette sulle funzioni
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operative richiedendo accesso anche a specifiche operazioni. Le modalita con le quali
tali interventi vengono selezionati e declinati, negli obiettivi e nel contenuto degli
approfondimenti richiesti alle funzioni operative e/o di controllo, possono
rappresentare momenti di interazione tra diversi punti di vista “tecnici” nella concreta
applicazione della cultura del rischio all’interno del framework aziendale definito.

| sindaci, sotto la propria responsabilita e a proprie spese, possono avvalersi, anche
individualmente, di propri dipendenti e ausiliari per la conduzione di specifiche indagini
e verifiche (art. 2403 c.c., art. 151 TUF).

Al riguardo, al fine di evitare ricadute economiche di tali approfondimenti sullo stesso
Collegio, si suggerisce che nel processo di budget/pianificazione venga previsto un
importo, che potrebbe essere quantificato in base al principio di proporzionalita e con
modalita di attivazione da definire, destinato all’eventuale supporto consulenziale non
solo per le FAC, ma anche per il Collegio Sindacale.

Il Collegio Sindacale, in qualita di organo posto al vertice del Sistema dei Controlli
Interni & destinatario di una pluralita di flussi informativi da parte delle funzioni e
organi che compongono la complessiva struttura organizzativa aziendale. In
particolare, il Collegio Sindacale intrattiene — o dovrebbe intrattenere — un rapporto
privilegiato con le FAC di terzo livello, ma anche con quelle di secondo livello. E
opportuno che nelle riunioni periodiche con i responsabili delle FAC siano esaminate le
tematiche che presentano una determinata significativita, oltre a percorrere i follow
up dei suggerimenti/raccomandazioni/rilievi pregressi, attuali ed expected.

Nel caso di suggerimenti/raccomandazioni/rilievi da parte delle FAC (tipicamente di
Internal Audit), viene talvolta inserita nel meccanismo di risoluzione la nota “si richiede
una valutazione da parte del CdA” circa determinati comportamenti/azioni o decisioni
aziendali per la risoluzione dei finding. In tali circostanze, € opportuno che tra il Collegio
Sindacale e il CdA vi sia un’adeguata interazione, basata sulla diversa e complementare
percezione del rischio che, in ultima analisi, deve risultare in scelte aziendali che non
siano sempre basate sul risparmio di costi e/o effort da parte della struttura.

Nell’ambito delle nuove “Norme di comportamento del Collegio Sindacale di societa
quotate e non quotate” (CNDCEC, aggiornate a dicembre 2024), sono elencati i poteri
di controllo del Collegio Sindacale ed in uno specifico punto annotati i rapporti con
I’ODV: «ai fini dello svolgimento dell’attivita di vigilanza, il Collegio Sindacale acquisisce
informazioni dall’organismo di vigilanza in merito alla funzione ad esso assegnata dalla
legge, al fine di vigilare sull’adeguatezza, sul funzionamento e sull’osservanza del
modello adottato ex D. Lgs. 231/2001. Il Collegio Sindacale verifica che il modello
preveda termini e modalita dello scambio informativo dell’organismo di vigilanza a
favore dell’organo amministrativo e dello stesso Collegio Sindacale.».
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Tali norme evidenziano che, in presenza delllODV e, nel caso in cui esso non sia
composto in parte da sindaci, ovvero non sia affidata al Collegio Sindacale la relativa
funzione, il Collegio acquisisce informazioni al fine di verificare gli aspetti inerenti
all’autonomia richiesta dal legislatore per I'efficace esercizio delle funzioni assegnate
all’ODV stesso. Inoltre, esso verifica che nel modello organizzativo siano previsti
appositi flussi informativi finalizzati a garantire un’informazione periodica sull’attivita
svolta dall’ODV, con riferimento all’attivita di vigilanza circa 'adeguatezza del modello,
la sua efficace attuazione ed il suo aggiornamento, in particolare con riguardo
all'inserimento dei nuovi reati presupposto presi in considerazione ed all’illustrazione
delle procedure volte a presidiare le relative aree di rischio.

E proprio in questa ottica che, nelle societd che abbiano adottato un modello
organizzativo per la prevenzione dei reati ai sensi del D. Lgs. 231/2001, I’ODV istituito
a tal fine costituisce un importante interlocutore per il Collegio Sindacale. Cio avviene
in quanto il modello organizzativo, soggetto alle attivita di verifica di detto organismo,
e parte del Sistema dei Controlli Interni, di cui il Collegio Sindacale valuta I'adeguatezza
e il funzionamento.

3.1.2.3 L’autovalutazione dell’organo di controllo

Il Decreto MEF 169/2020, ha posto una serie di requisiti e criteri di idoneita che gli
intermediari devono rispettare per la nomina dei componenti del Collegio Sindacale.
La valutazione dell’esistenza dei requisiti & posta in carico allo stesso organo di
controllo che deve eseguire un’autovalutazione (iniziale e periodicamente aggiornata),
rispettando necessariamente quanto previsto dal Decreto. Gli esiti di tale
autovalutazione — nella quale viene richiesto di indagare i diversi aspetti di: i.
onorabilita e correttezza; ii. professionalita e competenza; iii. Indipendenza; iv.
disponibilita di tempo (time commitment); e v. composizione collettiva — sono
formalizzati in un apposito verbale del Collegio Sindacale da inviare nei termini richiesti
alla Banca d’ltalia. Anche in questa fase di autovalutazione e possibile rilevare elementi
di applicazione, diffusione e scambio della cultura del rischio interna all’organo, ma con
effetti diretti anche in capo all’intermediario.

Interazione e diffusione della cultura del rischio:

. allinterno dell’organo: la cultura del rischio si diffonde tra i membri effettivi del
Collegio Sindacale e nella fase di autovalutazioni anche con i membri supplenti;

. all'interno dell’azienda: la cultura del rischio si diffonde con I'accrescimento del
dialogo e dei momenti di incontro (formali e non) tra i diversi organi e funzioni
aziendali. In particolare, il Collegio Sindacale puo interagire con tutta la struttura
organizzativa nel diffondere e recepire la cultura del rischio. Al riguardo i
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regolamenti e le policy interne dovrebbero favorire tali momenti di incontro e
scambio di informazioni e visioni;

. dall’esterno all'interno della azienda: sarebbe opportuno che il ciclo di
accrescimento della cultura e il grado di diffusione della stessa si arricchisca con
interventi da parte di esperti esterni appartenenti al mondo accademico o
consulenziale. A tal fine sarebbe auspicabile, nel rispetto della necessaria
proporzionalita ed economicita, un programma con interventi di formazione
periodica rivolto anche al Collegio Sindacale su diverse materie (si pensi a quanto
gia fatto in materia ESG o all’inserimento di nuovi prodotti/mercati) in modo tale
da evitare la passivita del controllo che si riduce al mero controllo di legalita.

3.1.3 Ruoli e responsabilita in materia di cultura del rischio delle Funzioni
Aziendali di Controllo

Rosanna Cappiello, Giovanna Marino, Evandro Menna, Paola Schwizer

3.1.3.1 Ll’indipendenza e |'autorita delle funzioni di controllo quali driver di
cultura del rischio

Coerentemente con quanto previsto dalla CRD e dagli Orientamenti EBA sulla
governance interna (EBA, 2021), gli istituti bancari devono essere dotati di apposite
FAC, le quali, per poter adempiere in modo adeguato ai propri obblighi, dovranno
presentare alcuni attributi fondamentali quali I'indipendenza e I'autorita.

Con riferimento all’attributo dell’indipendenza, le FAC dovrebbero essere indipendenti
dalle business lines che monitorano e controllano.

A tal fine, il CdA dovrebbe garantire la separazione dei compiti all'interno
dell'organizzazione, prevenendo il c.d. “dual-hatting” di ruoli e riducendo quindi
eventuali conflitti di interesse. Tale vincolo pud essere derogato, in conformita al
criterio di proporzionalita, per quanto riguarda le Funzioni di Compliance e Risk
Management.

In merito al tema dell’autorita, i responsabili delle FAC dovrebbero essere dirigenti di
alto livello gerarchico, cosi da possedere I'autorita necessaria per lo svolgimento del
ruolo affidatogli, oltre a poter contare sul pieno appoggio da parte della dirigenza.

Per garantire I'adeguatezza dei meccanismi di controllo interni, le banche sono
chiamate ad adottare un modello di controllo basato su tre linee di difesa:

. prima linea di difesa: business lines;
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. seconda linea di difesa: le Funzioni di Risk Management, di Compliance,
Antiriciclaggio, etc.;

. terzalinea di difesa: la Funzione di Internal Audit.

Le banche, oltre a definire chiaramente i ruoli, i compiti e le responsabilita di ciascuna
FAC, dovrebbero stabilire le modalita di interazione tra Compliance e Risk Management
per garantire una visione globale dei rischi cui l'istituto potrebbe essere esposto.

Occorre tuttavia rilevare come, in alcune realta, per lo piu di natura internazionale o
con una forte presenza estera, si stia diffondendo la prassi di stabilire funzioni di
controllo di primo livello “di seconda istanza”. Tali unita sono collocate all’interno delle
linee di business, con la finalita di garantire un monitoraggio diretto dei comportamenti
dei risk taker e di riportare in merito alla seconda linea di difesa. Una simile soluzione
organizzativa, ancorché esposta a potenziali temi di conflitto di interessi da curare con
attenzione, puod rappresentare un presidio importante ai fini della diffusione e del
monitoraggio della cultura del rischio. Da un lato, essa riduce la distanza tra
“controllori” e “controllati”, aumentando I'efficacia delle attivita di prevenzione e
gestione deirischi, a supporto delle stesse unita di business e della qualita delle relative
decisioni. Dall’altro lato, consente di diffondere in modo puntuale e granulare i valori
fondanti e le aspettative di comportamento e, quindi, i tratti della cultura del rischio
della banca.

Un’ulteriore innovazione all’interno del sistema dei controlli riguarda la possibilita per
le unita di business, prevista soprattutto in alcune grandi banche, di segnalare
direttamente delle criticita (finding) e proporre le relative azioni di rimedio. Tali
criticita, autonomamente identificate dalle funzioni, diventano oggetto di
monitoraggio e di validazione da parte della Funzione di Internal Audit. L'obiettivo di
tale processo e quello di stimolare la prima linea di difesa a un miglioramento continuo
della propria capacita di identificare e gestire i rischi assunti e quelli potenziali,
contribuendo cosi a potenziare la relativa cultura del rischio.

In merito alla valutazione di efficacia ed efficienza del Sistema dei Controlli Interni, gli
organi aziendali, con il supporto dei comitati competenti, sono responsabili di una serie
di azioni (es. la verifica regolare dell'adeguatezza delle risorse, la definizione di un piano
di formazione con cadenza almeno annuale, I’elaborazione di un piano per colmare le
eventuali lacune individuate). Particolare enfasi va attribuita, in tale ambito, alla
verifica dell’adeguatezza quali-quantitativa delle risorse disponibili nelle singole FAC e,
in particolare, a:

. risorse finanziarie e umane: personale qualificato che disponga di conoscenze,
competenze ed esperienze in linea con il proprio ruolo, ovvero abbia una
comprensione sufficiente dei rischi finanziari e non finanziari, dei nuovi rischi
emergenti e degli obblighi in materia di dati e reporting;
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. risorse tecniche: strumenti e processi adeguati, che includono sistemi informatici a
supporto dell’attivita di reporting e di analisi dei dati.

Ai fini di una corretta gestione delle attivita in capo alle FAC, il CdA deve essere
costantemente aggiornato sul loro operato con particolare focus sui rischi identificati,
sulle azioni correttive adottate e sulle tempistiche necessarie per la loro
implementazione. Per tale ragione, & di primaria importanza che le banche siano
dotate di canali di comunicazione e flussi di reporting appropriati, assicurando quindi
alle FAC un accesso immediato e senza restrizioni da e verso il CdA. Inoltre, per
facilitare un efficace scambio di informazioni, le banche sono tenute ad organizzare
incontri periodici tra i responsabili delle FAC e il Presidente del CdA o i Presidenti dei
comitati competenti, documentando i contenuti discussi.

Va notato al riguardo che la qualita della comunicazione tra FAC e organi aziendali puo
essere compromessa dall’eccessivo tecnicismo di alcuni report prodotti dalle stesse
funzioni e, in particolare, dalla Funzione di Risk Management, che e sempre piu
caratterizzata da un’alta intensita tecnica, imponendo a chi ne ¢ titolare hard skill cosi
profonde da poter includere questa attivita tra le hard science (Cocozza, 2024). In
realta, le competenze soft hanno assunto di recente, in parallelo alla crescente
complessita dei modelli di misurazione dei rischi, un’importanza altrettanto elevata. In
particolare, la Funzione di Risk Management deve possedere soft skills avanzate per
comunicare efficacemente con gli organi aziendali, poiché il rischio non € solo una
guestione tecnica, ma anche strategica. La capacita di ascolto, persuasione e sintesi
permette di tradurre dati complessi in messaggi chiari e comprensibili e in informazioni
rilevanti, facilitando il dialogo con il management e favorendo decisioni consapevoli.
Inoltre, un approccio empatico e collaborativo aiuta a superare eventuali resistenze
interne e a integrare la gestione del rischio nei processi aziendali. Analogamente, la
Funzione di Compliance deve comprendere il linguaggio del business, per essere piu
incisiva nella diffusione della cultura del rischio. La conoscenza delle dinamiche
operative consente di contestualizzare le normative e le policy in modo che non siano
percepite come meri vincoli burocratici, ma come strumenti di creazione di valore. Un
linguaggio vicino al business facilita la comprensione delle ragioni alla base delle
norme, del relativo potenziale formativo volto al miglioramento delle modalita di
conduzione dell’attivita aziendale e all'adozione spontanea delle best practice,
rafforzando I'engagement e promuovendo un approccio proattivo alla conformita
normativa.

Al riguardo, nell’ambito delle proprie attivita di vigilanza, la ECB ha identificato una
long list di buone prassi osservate, che si focalizzano principalmente sulle attivita di
individuazione, monitoraggio e gestione dei rischi, reporting periodico agli organi
sociali, follow-up rispetto ai controlli svolti, nonché partecipazione ai processi
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decisionali. Si citano al riguardo le principali “good practice” per ciascuna FAC elencate
nelle linee guida ECB sulla governance e la cultura del rischio, cui si rimanda.

3.1.3.2 La Funzione di Risk Management come driver culturale

La Funzione di Risk Management e responsabile e competente per l'indirizzo e la
gestione delle seguenti attivita:

. identificazione, monitoraggio e gestione dei rischi (inclusi quelli emergenti):

utilizzo di un toolkit che puo essere facilmente adattato ad ogni tipologia di
nuovo rischio, periodo di crisi o rischio emergente, ad esempio aumentando la
frequenza degli strumenti di monitoraggio (nell’ambito del RAF, ICAAP ed ILAAP
oppure indicatori di recovery plan) e di reporting al CdA, utilizzando informazioni
sia back che forward-looking;

in caso di “guasi superamento” delle soglie di rischio, gestione e pianificazione
di meeting regolari tenuti dalla funzione stessa, anche in coordinamento con la
Funzione di Compliance, per consolidare tutte le informazioni utili;

designazione per alcuni dipendenti come “focal point” orizzontali per rischi
specifici (es. ESG & Climate Risk, ICT, Cyber Risk), in modo che tali rischi siano
integrati in modo appropriato nei processi, sistemi e metodologie di lavoro della
Funzione di Risk Management (es. nel RAF);

. informativa e rendicontazione al Comitato Rischi:

il responsabile della Funzione di Risk Management deve garantire la
comunicazione almeno su base trimestrale verso il Comitato Rischi ed il CdA, in
ambito reporting (es. aggiornamenti sugli sviluppi dei KRI, il monitoraggio del risk
profile della banca, gli sviluppi relativi alla risk strategy e al risk appetite);

il CRO deve informare immediatamente il presidente del Comitato Rischi qualora
venga superata una soglia di rischio, a prescindere dalla data della successiva
riunione;

il Comitato Rischi deve essere informato almeno trimestralmente sulle
performance di tutte le attivita e funzioni critiche esternalizzate. Per le attivita
esternalizzate non critiche, la comunicazione deve avvenire almeno
semestralmente;

. coinvolgimento nel processo decisionale:

il CRO deve essere coinvolto e deve fornire il proprio parere sulla fase di
definizione della strategia della banca (inclusa la digital strategy) e in tutte le fasi
di elaborazione ed implementazione della stessa;
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- il CRO ha il potere di veto per alcune decisioni, ad esempio per le decisioni di
investimento rilevanti, per la definizione o la modifica dei limiti. | processi di
richiamo o di escalation (ad esempio, all'intero organo di gestione) devono
essere adeguatamente documentati nelle policy interne e messi in pratica per
assumere la decisione finale;

- il CRO pu0 anche opporre veto, a sua discrezione, a qualsiasi altro caso in cui la
decisione possa comportare un aumento dei rischi. Tali casi di veto, e le relative
motivazioni, sono documentati (ad esempio in un verbale) e riferiti regolarmente
al CdA nella sua funzione di supervisione e/o al Comitato Rischi;

- le unita all'interno della Funzione di Risk Management che preparano e
forniscono un parere, un veto o un voto in un processo decisionale aziendale
devono essere separate dalle unita responsabili delle attivita di controllo del
rischio.

In tale contesto, le organizzazioni con una forte cultura del rischio hanno maggiori
probabilita di identificare e affrontare i rischi in modo tempestivo, riducendo Ia
probabilita di impatti negativi. La cultura del rischio influenza i processi decisionali
incorporando le considerazioni sul rischio nelle operazioni quotidiane. Quando il
rischio e incorporato nel processo decisionale, gli individui a tutti i livelli considerano i
potenziali rischi e benefici prima di agire. Questo porta a un processo decisionale piu
informato, equilibrato e resiliente.

Va notato che la gestione dei rischi puo essere effettuata con modalita e profondita
dissimili, con livelli di efficacia e benefici altrettanto differenti che dipendono da fattori
diversi come la complessita/dimensione aziendale (come, ad esempio Significant vs
LSI), ma anche dal diverso background culturale dell’organizzazione e dei suoi
componenti, partendo dal CdA fino alle singole unita operative (come le filiali o unita
centrali di supporto). L’evoluzione delineata negli ultimi anni mira ad aumentare, ex-
ante, la considerazione dei rischi nei processi di pianificazione e a rafforzare, ex-post,
le azioni di mitigazione. Una Funzione di Risk Management moderna, utilizzando in
misura appropriata gli strumenti qui sopra richiamati, si pone |'obiettivo di presidiare
e proteggere gli obiettivi aziendali, attraverso l'identificazione, la classificazione, la
valutazione e il monitoraggio continuo dei rischi dalla fase di Pianificazione strategica
sino all’attivita operativa day-by-day. In tale ambito il Risk Management diventa esso
stesso, oltre che attore, ma anche un importante strumento a supporto della
governance per la diffusione della cultura del rischio.

Pertanto, 'attivita del Risk Manager non si estrinseca solamente come eventuale
rilevatore degli sforamenti rispetto a soglie definite (attivita che rientrerebbe tra quelle
di un Risk Controller), ma come elemento di supporto dalla definizione delle scelte
strategiche sino all’attivita di risk taking (come, ad esempio per le Operazioni di
Maggiore Rilievo — OMR — oppure per quelle iniziative per le quali puo essere previsto
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addirittura un potere di veto!?). Tale ultimo aspetto pud rivestire, al fine del
meccanismo di trasmissione della cultura del rischio una caratteristica decisamente
importante, in quanto attraverso il confronto quotidiano e continuativo tra il risk
taker/owner (come, ad esempio Chief Lending Officer — CLO — o CFO) e il Risk Manager
possono emergere aspetti utili al corretto inquadramento di particolari operazioni (ad
esempio superiori ad una soglia definita), attraverso analisi di impatto su indicatori RAF
o su singoli risk limit.

Tornando ai legami tra pianificazione e RAF, il risultato del processo di misurazione
della propensione al rischio (risk appetite) e calibrazione dei valori soglia (tolerance e
capacity), una volta adeguatamente consolidato, deve essere messo a disposizione
secondo logiche e approcci tipici del ruolo di controllo, che dovrebbe caratterizzare
I"approccio complessivo del risk management, fondato su due distinti assi:

. unarobusta fase di verifica analitica delle ipotesi proposte nell’ambito del processo
di pianificazione strategica, affinché sia condotto nella maniera piu consapevole
possibile, in considerazione degli impatti sulle soglie di risk appetite presenti nel
RAF di alcuni indicatori (come, ad esempio, per il CET1 ratio, il Net Stable Funding
Ratio, o il Return On Equity);

. la capacita di trasmettere i messaggi di criticita eventualmente emersi “senza
timidezza”, secondo una reale e consistente dialettica di contrapposizione tra
funzioni.

Tali fattori, se non correttamente valutati, potrebbero fare emergere delle situazioni
di incoerenza tra obiettivi (risk appetite) e livelli di rischio (risk tolerance e capacity),
oltre che di credibilita dello stesso piano in termini di effettiva capacita di perseguirli,
producendo dei Risk of Execution. A tal proposito, nel documento sulla governance e
sulla cultura del rischio della ECB viene citato come red flag proprio il mancato interplay
tra strategia e risk appetite.

A tal proposito, & proprio in un contesto particolarmente sfidante, come quello attuale,
che il processo di pianificazione strategica puo essere considerato il momento di sintesi
dell’attivita di risk governance in considerazione degli attori coinvolti (CdA, Top
Management e CRO) e degli impatti sui processi di deployment dei rischi all’interno
della struttura operativa della banca. Tra gli aspetti da evidenziare, che comportano
alla definizione del piano strategico in termini di cultura del rischio, possono essere
rimarcati le relazioni interfunzionali (es. CEO vs CRO) in termini di trasparenza nei
confronti del CdA (in caso, ad esempio, di opinioni divergenti), I'indipendenza di
valutazione da parte del Risk Management nella definizione degli scenari, il
bilanciamento tra obiettivi commerciali e di rischio e la comunicazione degli obiettivi

10 || potere di veto & richiamato esplicitamente in (ECB, 2024a) dove a p. 45 si legge “However, the CRO (or other risk management
function representatives in credit decision making bodies) may be granted a veto power over decision making (e.g. for credit or
investment decisions), accompanied by proper escalation/appeal procedures”.
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sia internamente che esternamente (es. stakeholder). In aggiunta, una gestione del
processo non basato su silos ma aperto alla partecipazione, ovvero al dialogo
interfunzionale e al confronto garantendo lo speak-up e la diversity di opinione,
consentirebbero oltre che ad un’efficace outcome, ad una visione maggiormente
olistica finalizzata all’aggiornamento del RAS e del piano strategico in funzione delle
evoluzioni presenti nel contesto normativo e del quadro economico atteso.

Al contrario, negare la presenza delle debolezze strutturali, o anche il solo
procrastinarne I'emersione di criticita tali da influenzare negativamente il profilo di
rischio prospettico in determinati ambiti (come, ad esempio indicatori del profilo
creditizio o di liquidita), potrebbe minare la possibilita di porre in atto interventi
correttivi che, ove correttamente pianificati e verificati nel continuo, permetterebbero
di graduare nel tempo eventuali riallineamenti.

Per di piu, nei casi limite (evidenziata tra |'altro come red flag della ECB) essendo stata
disattesa la necessaria e corretta contrapposizione funzionale tra le strutture coinvolte
nei processi di pianificazione strategica e di definizione dei livelli di risk appetite, le
funzioni aziendali che avrebbero dovuto agire secondo tale logica, hanno in realta
spesso agito secondo un approccio orientato ad una mera condivisione, mirata alla
“validazione", anche su un piano metodologico, di scelte gestionali spesso errate nelle
loro premesse e che, in ultima analisi, portavano ad una non corretta rappresentazione
dei fenomeni di rischio sottostanti.

Traslando, pertanto, tale analisi sul piano delle competenze e degli skill necessari alla
definizione e gestione dei rischi (in particolare quello strategico, ma anche quello di
esecuzione), non possiamo non focalizzare |'attenzione sull’esigenza di richiedere, tra
le attitudini del management, piu che tra le sue competenze, la capacita di sostenere
con professionalita, deontologia e, soprattutto, forte senso di responsabilita I'onere
della contrapposizione funzionale, soprattutto in caso di ipotesi strategiche troppo
ambiziose o, al contrario, poco incisive.

3.1.3.3 La Funzione di Compliance come promotore di una cultura della
legalita

La Funzione di Compliance assicura la conformita dell’operativita dell’intermediario
alle norme di etero-regolamentazione e auto-regolamentazione e, a tal fine, propone
e monitora le azioni utili a mitigare o risolvere le casistiche anomale.

In particolare, nel suo ruolo di assicurare l'integrita e la conformita dell’operato
dell'intermediario in relazione a leggi, regolamenti e politiche interne, la funzione ha
la responsabilita di valutare tempo per tempo I'impatto di variazioni della normativa
esterna sulle attivita dell’istituto e sullo stesso framework di presidio del rischio di non
conformita. Parallelamente, la funzione ha il compito di monitorare nel continuo la
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conformita delle attivita dell’istituto alla normativa interna ed esterna, monitorando la
risoluzione delle casistiche anomale. In tale contesto, rileva il presidio ex-ante svolto
dalla funzione sul processo di approvazione di nuovi prodotti e processi. A tale scopo,
e necessario garantire una fattiva interazione tra la funzione e le unita di business,
attraverso un’efficace e tempestiva comunicazione tra le parti. Le casistiche di tardivo
interessamento della funzione su evoluzioni dell’operativita sono segnali di possibili
carenze nella cultura del rischio delle unita interessate, da monitorare. Analogamente,
il monitoraggio dei tempi di risoluzione delle problematiche evidenziate dalla funzione,
in relazione ai tempi di messa in produzione delle modifiche, costituisce elemento di
valutazione del corretto funzionamento della cultura del rischio. Al riguardo, rileva la
formazione delle unita di business sul framework di gestione del rischio di compliance,
da presidiare.

Nell’ottica di efficacia del complessivo sistema di gestione dei rischi, € necessario
garantire adeguati flussi informativi in seno alle FAC, a carattere periodico e
straordinario ove necessario, anche considerato che le risultanze delle altre funzioni di
controllo dovrebbero costituire elemento di valutazione per un proprio risk
assessment.

La responsabilita di assicurare la dovuta conformita con tutte le norme esterne puo
essere condivisa tra le diverse funzioni di controllo in considerazione della tipologia di
norma e la tipologia di rischio eventualmente interessato. Nel caso in cui tale
condivisione venga operata, e atteso che la Funzione di Compliance mantenga una
overview delle norme applicabili e delle unita operative interessate. Contestualmente,
anche ai fini RAF deve essere curata la rappresentazione del rischio di non conformita
complessivo.

Tra le altre, la suddivisione di compiti e responsabilita tra la Funzione di Compliance e
la Funzione di Risk Management deve essere chiaramente formalizzata e documentata.
Resta inteso che la suddivisione dei compiti deve comunque garantire la piena
copertura di tutti i rischi materiali. In questo senso, particolare cura deve essere
prestata al presidio del rischio di non conformita sulle tematiche legate alla vigilanza
prudenziale, in particolare ove tale responsabilita sia assegnata alla Funzione di Risk
Management. In tal caso, per una completa rappresentazione dei rischi ai fini del RAF
e opportuno valutare se la componente di rischio di non conformita afferente alla
gestione dei singoli rischi rilevanti debba essere valutata singolarmente su ciascun
rischio materiale, o se essa debba, trasversalmente, concorrere nella valutazione del
rischio di non conformita complessivo.

Il monitoraggio posto in essere dalla Funzione di Compliance deve essere realizzato
attraverso un piano strutturato e definito, sulla base di un framework ben
documentato. Nei gruppi bancari, le modalita di applicazione delle politiche interne
nelle singole societa possono differire sulla base della complessita operativa e dei rischi
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associati, sulla base del principio di proporzionalita. Le modalita e le limitazioni di
ricorso a tale principio € opportuno che siano accuratamente documentate e valutate
dalla funzione di capogruppo, cui compete la visione trasversale e olistica di tutti i rischi
a cui il gruppo e o potrebbe essere esposto. Alla capogruppo compete, quindi, anche il
monitoraggio dell’adeguatezza del presidio svolto dalle Funzioni di Compliance delle
controllate sulla conformita alla normativa locale, nel caso di legal entity estere.

In quest’ottica, I'implementazione di dashboard interne costituisce un utile strumento
per I'ottenimento della visione integrata della rischiosita complessiva se disegnate
includendo, per unita operativa o legal entity, i risultati delle attivita di Compliance, le
tempistiche di risoluzione delle criticita evidenziate, le normative in emanazione, le
evidenze comunicate dalle AdV e le relative tempistiche di risoluzione, nonché le
eventuali sanzioni ricevute. Quale strumento di gestione del rischio aziendale, e
opportuno che tali dashboard vengano rese disponibili al management e alle stesse
unita di business, anche nell’ottica di rafforzare la dovuta cultura del rischio.

La definizione di adeguati flussi informativi, in seno alla Funzione di Compliance, verso
le altre FAC, verso il management e soprattutto verso le unita operative interessate
costituiscono un ulteriore presidio alla diffusione della cultura del rischio, cui &
opportuno unire la partecipazione della funzione di conformita ai principali comitati
decisionali e di controllo.

3.1.3.4 La Funzione di Internal Audit e il monitoraggio della cultura del
rischio

La Funzione di Internal Audit ha la responsabilita di individuare violazioni delle
procedure e della regolamentazione, nonché di valutare periodicamente la
completezza, I'adeguatezza, la funzionalita (in termini di efficienza ed efficacia) e
I’affidabilita del Sistema dei Controlli Interni e del sistema informativo (ICT audit), con
cadenza prefissata in relazione alla natura e all’intensita dei rischi.

A supporto degli organi aziendali, la Funzione di Internal Audit ha, quindi, la
responsabilita di valutare I'aderenza dell’operativita dell’intermediario al framework
complessivo di gestione della cultura del rischio, identificando contestualmente le
debolezze dell'impostazione adottata. A tale scopo € necessario che la funzione
definisca il proprio sistema di controllo, integrando i presidi esistenti, con
I'introduzione di specifiche attivita di verifica in ambito di cultura del rischio o,
trasversalmente, integrando il perimetro della cultura del rischio. Quantomeno in una
fase iniziale & opportuno che la Funzione di Internal Audit pianifichi controlli specifici
in tema di cultura del rischio. Al riguardo, la funzione puo fare riferimento a modelli gia
sviluppati in seno alla categoria e, in particolare, agli indicatori di cultura del rischio
proposti nel paper AllA “La cultura del rischio” (Associazione ltaliana Internal Auditors,
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2015). Sebbene la scelta di un approccio trasversale in ottica di lungo periodo produca
benefici in termini di efficienza, garantendo contestualmente una miglior valutazione
della pervasivita, € opportuno che esso sia affiancato da attivita di verifica verticali sulle
complessive attese evolutive della gestione della cultura del rischio, anche nell’ottica
di garantire |'efficace copertura della tematica.

Nell’ottica di monitorare e contestualmente accrescere la cultura del rischio
complessiva, risulta opportuno valutare almeno:

. la copertura dell’universo di audit nei piani di audit; in particolare:

- la complessiva operativita dell’intermediario alla luce dell’attesa copertura
dell’universo di audit in un ciclo con durata massima pari a 5 anni e in
considerazione della vastita e della complessita del risultante perimetro; risulta
necessario valutare l'introduzione di un set di controlli minimi da applicare per
I’analisi di diverse tematiche, da integrare con il framework di controllo definito
in tema di cultura del rischio, provvedendo contestualmente ad un’estensione
del piano di audit per coprire le tematiche prima escluse;

- la piena copertura dell’universo di audit € assicurata anche a fronte dell’esigenza
di verifiche straordinarie su eventi inaspettati, che necessitano, quindi, di una
pianificazione dedicata;

- la copertura dell’universo di audit deve esser valutata contestualmente
all’esigenza di garantire la dovuta coerenza tra profondita e frequenza
dell’attivita di audit e i risultati delle analisi di risk assessment realizzate ai fini
della predisposizione del piano di audit;

. I'ampliamento del catalogo controlli delle attivita di audit sulla base quantomeno
delle principali 4 dimensioni della cultura del rischio'!; in particolare, verificando:

- la declinazione di scelte strategiche in ottica risk based, anche attraverso la
valutazione degli impatti di tali scelte sugli indicatori RAF, e contestualmente la
dialettica alla base delle scelte operate (anche in ambito OMR o introduzione di
nuovi prodotti o servizi);

- i presidi organizzativi utili a evitare, per i diversi processi, un superamento delle
soglie RAF e dei connessi limiti operativi;

- la tempestiva gestione di eventuali superamenti alle soglie RAF definite e ai
connessi limiti operativi e, contestualmente, la corretta e tempestiva attivazione
delle dovute procedure di escalation, nonché la connessa dialettica per la
risoluzione;

11 Tone from the top and leadership; culture of effective communication and challenge and diversity; accountability for risk; incentives.
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- la gestione dello strumento RAF quale efficace elemento di gestione aziendale,
valutando la stabilita delle soglie assegnate e, contestualmente, la loro effettiva
valenza;

- latempestiva gestione delle evidenze emerse dall’AdV o dalle FAC, ove presenti,
prestando particolare attenzione ai ritardi, alle ripianificazioni rispetto ai piani
originali e ai downgrade del livello di criticita dei finding;

- l'impostazione e I'implementazione del framework di gestione e controllo del
rischio di condotta, valutando la corretta gestione e comunicazione delle
casistiche anomale;

- il ricorso a meccanismi di assunzione del rischio e il monitoraggio nel tempo dei
livelli di rischio effettivamente assunti;

- la formazione erogata ed effettivamente fruita dalle risorse coinvolte in ambito
di identificazione, misurazione e controllo dei rischi interessati dalle attivita;

- la presenza di obiettivi declinati sulle strutture in ottica risk based, anche in
merito alla gestione del rischio di condotta;

. il rafforzamento della periodicita delle attivita di audit; in particolare:

. in considerazione della rilevanza dello strumento RAF quale meccanismo di
gestione aziendale in ottica risk based, risulta opportuno valutare una frequenza
annuale delle verifiche periodiche previste sul processo di definizione e
implementazione di tale processo;

. lintroduzione di ulteriori elementi di monitoraggio dell’efficacia del culture risk; ad
esempio:

- rafforzamento e standardizzazione delle analisi volte a individuare le principali
root cause delle criticita registrate, nell’ottica di individuare comportamenti
indesiderati e, parallelamente, le debolezze della cultura del rischio complessiva;

. utilizzo della procedura di allerta interna (whistleblowing)*?, quale strumento di
monitoraggio della pervasivita della cultura del rischio, monitorando la tipologia
di segnalazioni pervenute e, parallelamente segnalando la mancanza di
segnalazioni prevenute su criticita potenzialmente interessate da tale flusso;

. il rafforzamento del complessivo sistema di reporting; in particolare:

- in ottica di efficacia ed efficienza, nelllambito della piu ampia dashboard di
cultura del rischio, risulta opportuno rivedere la reportistica predisposta dalla
funzione curando l'efficacia della sintesi e la sua pervasivita, ottimizzando, pur
con le dovute differenze, le risultanze sulla base di quanto fornito dalle altre FAC

12 Da implementare ai sensi dell’art. 52 bis del TUB e del D. Lgs. 24/2023, per consentire ai soggetti legittimati richiamati dalle normative
in questione, venuti a conoscenza dell’illiceita o dell’illegittimita dell’operato di un altro soggetto in ambito lavorativo, di segnalare in
modo riservato tali atti o fatti presso gli organi preposti
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e individuando le eventuali aree non presidiate. In tale prospetto potranno
essere monitorati i punti di controllo previsti nelle attivita di controllo (in
particolare formazione e gestione del follow up), rendendo gli esiti disponibili.

La Funzione di Internal Audit, quale parte integrante del Sistema dei Controlli Interni,
concorre direttamente con la propria attivita e sulla base delle proprie responsabilita
alla diffusione della cultura del rischio. A questo scopo, risulta rilevante che la funzione
faciliti la comunicazione con i membri degli organi aziendali, in occasioni anche ulteriori
rispetto a quanto formalizzato, curando la tempestivita dell’informativa nel caso di
problematiche rilevanti. Parallelamente, risulta opportuno favorire la partecipazione
della Funzione di Internal Audit ai comitati interni, anche solo in qualita di uditore, a
presidio dell’efficacia dei controlli di terzo livello sul livello di cultura del rischio
raggiunto e, contestualmente, quale presidio della valutazione dei rischi nella gestione
aziendale. Infine, risulta necessario che la funzione concorra alla formazione delle unita
di business in ottica di massimizzazione della cultura del rischio, curando tra l'altro, la
diffusione delle conoscenze sull’utilizzo della procedura di allerta interna
(whistleblowing).

In ottica di un continuo ed efficace presidio e in considerazione della pervasivita della
tematica, risulta anche opportuno che la Funzione di Internal Audit provveda
periodicamente a valutare autonomamente [Iefficacia, anche in termini di
completezza, del framework di controllo realizzato.

3.2 Gli strumenti a supporto della governance per la diffusione della
cultura del rischio

3.2.1 Allineamento tra governance e cultura del rischio

Rosanna Cappiello, Evandro Menna, Francescopaolo Russo

Negli ultimi anni i processi di pianificazione strategica e di risk governance hanno
raggiunto livelli di interconnessione molto elevati. Nello specifico, le banche, oltre a
soddisfare specificita di aderenza alle norme secondo quanto previsto dalla normativa
di Vigilanza®?, che lega sostanzialmente gli aspetti di governance e gestione dei rischi
con I'ambito delle strategie aziendali, hanno sviluppato sistemi di risk management
sempre piu complessi ed efficaci, che hanno consentito di accrescere il livello di
conoscenza e consapevolezza dei rischi stessi a oltre dieci anni dall’'introduzione in
ambito normativo del RAF.

13 | 5 Circolare 285/2013 della Banca d’ltalia definisce il RAF come “il quadro di riferimento interno di una banca atto a definire — in
coerenza con il livello massimo di rischio assumibile, il business model ed il piano strategico — la propensione al rischio, le soglie di
tolleranza, i limiti di rischio, le politiche di governo dei rischi e i processi di riferimento necessari per definirli e attuarli”.
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L’allineamento tra governance e cultura del rischio € essenziale per integrare la
gestione dei rischi nelle decisioni aziendali e promuovere una cultura di responsabilita
e consapevolezza del rischio. Una governance efficace deve supportare una cultura del
rischio solida, influenzando positivamente il comportamento organizzativo e
assicurando che la gestione dei rischi sia una priorita condivisa e monitorata in modo
coerente.

3.2.1.1 L’integrazione dei processi di governance a presidio della cultura del
rischio: RAF, ICAAP, ILAAP, pianificazione strategica

L'integrazione dei processi di governance a presidio della cultura del rischio
rappresenta un approccio coerente e sistematico per allineare le politiche, le decisioni
e le pratiche aziendali alla propensione al rischio dell’organizzazione. Un'integrazione
efficace implica che i principali processi decisionali, come il RAF, I'ICAAP, I'ILAAP e la
pianificazione strategica, siano allineati con la cultura del rischio, creando un ambiente
in cui la consapevolezza dei rischi guida le scelte strategiche e operative. Un tale
allineamento assicura che i rischi vengano gestiti in modo olistico e che le risorse siano
allocate in modo tale da supportare la resilienza a lungo termine dell’azienda.

Per garantire |'integrazione dei processi di governance a presidio della cultura del
rischio, potrebbe essere utile considerare i seguenti fattori:

. coerenza tra le politiche di risk appetite e gli obiettivi strategici: allineare la
dichiarazione di risk appetite con la pianificazione strategica e le decisioni di
business per evitare discrepanze tra I'assunzione di rischio e gli obiettivi aziendali;

. integrazione del RAF con ICAAP e ILAAP: assicurarsi che il RAF influenzi
direttamente I'ICAAP e I'ILAAP, in modo che il capitale e la liquidita siano gestiti
tenendo conto della propensione al rischio stabilita;

. sistema di reporting e monitoraggio unificato: implementare un sistema di
monitoraggio che colleghi le informazioni relative ai rischi di capitale, liquidita e
strategia, facilitando il processo decisionale informato;

. ruoli e responsabilita chiaramente definiti: stabilire una chiara separazione dei
compiti e delle responsabilita tra i vari livelli di governance, a partire dal CdA e dei
comitati di rischio fino alle business line, in modo da garantire che la cultura del
rischio permei tutte le funzioni;

. apprendimento continuo e sensibilizzazione: promuovere programmi di
apprendimento e di awareness su governance e cultura del rischio per garantire
che ogni livello dell’organizzazione comprenda i propri ruoli nella gestione del
rischio;
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. revisione regolare e indipendente: assicurarsi che i processi di governance siano
oggetto di una revisione continua e indipendente per valutarne | 'efficacia
nell’allineamento con la cultura del rischio e nel supporto alle decisioni strategiche.

Un allineamento efficace tra governance, RAF, ICAAP, ILAAP e pianificazione strategica
rafforza |la gestione del rischio e la coesione tra i vari processi decisionali, generando
effetti positivi come:

. maggiore resilienza organizzativa e capacita di adattamento a scenari mutevoli
dovuta ad una migliore capacita di anticipare le sfide legate ai rischi;

. maggiore trasparenza e chiarezza nelle responsabilita, che facilita il monitoraggio
e la gestione dei rischi, migliorando la fiducia tra i vari stakeholder;

. supporto alle decisioni strategiche, che risultano basate su una visione completa
dei rischi e delle opportunita, garantendo un uso piu efficiente delle risorse;

. aumento della conformita alle normative locali e internazionali relative alla
gestione del rischio e alla supervisione delle istituzioni finanziarie;

. rafforzamento della cultura del rischio in tutta I'organizzazione, garantendo che il
rischio venga considerato in ogni decisione strategica e operativa.

Nel sistema di corporate governance la presenza di diversi framework, intesi come dei
“Governance Tool”, oltre ad essere tra loro interfunzionali e interdipendenti al presidio
delle strategie e dei rischi, possono essere considerati dei veicoli utili alla diffusione
della cultura del rischio all’'interno dell’organizzazione. A titolo esemplificativo e non
esaustivo basti pensare ai seguenti processi:

. RAF;

. policy di gestione dei rischi;

. Risk Limits operativi (ad esempio in ambito creditizio o di finanza);
. pianificazione strategica, budgeting e controllo di gestione;

. ICAAP, ILAAP e Stress Testing;

. OMR;

« Recovery Plan e Resolution Plan;

. politiche di remunerazione ed incentivazione.

| punti di contatto tra tali framework sono rimarcati dalla necessita di assicurare
coerenza e puntuale raccordo tra il RAF e gli altri processi chiave esistenti. I| RAF, che
dovrebbe svolgere il ruolo di pivot, ovvero come punto di riferimento per gli altri
framework, attraverso la definizione del risk appetite, dovrebbe fornire una
prospettiva forward looking e risk adjusted al processo di pianificazione strategica, in
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un’ottica integrata all’interno della quale sono considerati “a monte” elementi sia
reddituali sia di rischio coerentemente con i vincoli interni ed esterni degli stakeholder.

Per quanto attiene I'organizzazione del processo e necessario programmare in tempo
utile le attivita in modo da definire una timeline specifica tenuto conto in primis delle
scadenze regolamentari oltre che alcune variabili, come Ila periodicita di
aggiornamento del piano strategico (solitamente triennale con revisione annuale), la
definizione del piano operativo o del budget annuale, il RAS (generalmente annuale)
I"ICAAP/ILAAP (annuale) e il Recovery & Resolution Plan (annuale). In linea teorica il
ciclo di pianificazione, che comprende I'analisi strategica, la definizione delle linee
strategiche e I'approvazione del piano strategico (o anche un suo aggiornamento)
potrebbe svolgersi nel quarto trimestre dell’anno per consentire una chiara definizione
dei target da inserire nel piano operativo/budget e delle soglie di risk appetite da
impostare nel RAS con valenza per I'anno successivo. Parallelamente, in funzione del
posizionamento della banca e dell’analisi del contesto interno ed esterno andrebbe
condotta anche una calibrazione delle soglie di risk tolerance e risk capacity con
relativo aggiornamento del RAF. Nel primo trimestre dell’anno successivo le attivita di
risk governance si dovrebbero concentrare sulla predisposizione dell'ICAAP/ILAAP e
sull’aggiornamento del Recovery & Resolution Plan considerando le scadenze previste
dalle rispettive normative. Essendo la fonte dati di partenza di questi importanti tool
strettamente collegata al processo di pianificazione e di budgeting, al fine di garantire
la coerenza tra le numeriche € necessaria un’importante attivita di controllo, in
particolare di data assurance e di data quality. Nel caso dei gruppi bancari, dovra
essere garantita anche una coerenza tra i valori consolidati e quelli delle singole legal
entity.

Da un punto di vista di cultura del rischio, ad ogni singolo passo legato alla costruzione,
manutenzione e gestione del RAF corrisponde un significativo sforzo di comunicazione
nei confronti dei vari attori (CdA e Top Management), da parte soprattutto della
Funzione di Risk Management.

In tale contesto quest’ultima e chiamata a fornire, oltre che a garantire la correttezza
dei contenuti tecnici, una qualita della comunicazione orientata alla chiarezza
espositiva, alla trasparenza (ovvero evidenziando anche i punti di attenzione e le
criticita) e alla semplicita (in particolare focalizzandosi tramite sintesi sugli argomenti
principali). Tale approccio andrebbe seguito oltre che nell’allineamento tra set-
up/review del RAF con gli obiettivi strategici o ICAAP/ILAAP, anche nel caso di
procedure di escalation che dovrebbero non solo rilevare eventuali breach, ma anche
spiegarne in maniera esaustiva il motivo, I’eventuale impatto all’esecuzione del piano
e la presenza di azioni di mitigazione (come, ad esempio, la presenza di un piano di
remediation). In aggiunta, il coinvolgimento attivo di altre funzioni aziendali (es. CLO o
CFO) nella predisposizione del RAF, oltre a essere un utile canale di diffusione della
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cultura del rischio, pud contribuire ad una piu efficace attribuzione dei ruoli e delle
responsabilita, tanto in ottica di soglie all’assunzione dei rischi, quanto di azioni e
attivita da svolgere in caso di superamento di suddette soglie nel processo di
escalation.

E importante inoltre evidenziare come il processo di deployment del RAF, che consente
di allocare gli obiettivi e i limiti a livello di singolo rischio e di business unit, contribuisce
oltre alla definizione dei principali tool a supporto del day by day, anche ad attivare il
meccanismo di trasmissione della cultura del rischio nell’organizzazione. Per
semplificare, ad esempio, il valore di risk appetite di un indicatore relativo al Gross Non
Performing Ratio definito nel RAS (2%) puo essere assoggettato ad un processo di
deployment attraverso I'assegnazione al Risk Owner (o centro gestore) “Credit Area” di
tale target, I'allocazione nelle Business Unit Corporate, SME (Small and Medium-sized
Enterprise) e Private, e declinati nell’operativita giornaliera attraverso diversi tool quali
policy in materia di credito (Origination e monitoring), poteri di delibera e il budget di
rete (gestori e filiali).

Con la finalita di fornire un’ulteriore accelerazione alla cultura del rischio, da un punto
di vista organizzativo, visti gli ormai notevoli punti di contatto tra il Risk Management
e la Pianificazione e Controllo di Gestione, non e da escludere, in singole realta, la
possibilita di ricomprendere presso la prima alcune attivita che sono tipiche dell’area
CFO. Un elemento di convergenza sarebbe la definizione ex-ante dei soggetti
ownership delle informazioni o KPI (come, ad esempio i principali ratio di vigilanza) da
rappresentare agli organi aziendali, in modo da evitare sovrapposizioni e ridondanze
nei flussi informativi e garantire una robusta data governance.

3.2.1.2 Definizione e monitoraggio della cultura aziendale e i tool di analisi

In un contesto sempre piu incerto e complesso, gli istituti bancari sono tenuti
innanzitutto a riconoscere il ruolo critico della cultura del rischio nella gestione efficace
dei rischi. A tal fine, possono sviluppare resilienza, migliorare il processo decisionale e
adattarsi ai rischi emergenti promuovendo una cultura del rischio positiva. Impegno
della leadership, ruoli e responsabilita chiari, programmi di formazione nel continuo e
comunicazione efficace sono elementi chiave per coltivare una solida cultura del
rischio. Incorporando le considerazioni sul rischio nel loro “DNA organizzativo”, le
banche possono navigare con sicurezza nelle incertezze, proteggendo i loro interessi e
guidando una crescita sostenibile.

Nel contesto della governance e della cultura del rischio, la definizione di una cultura
aziendale solida e coerente & quindi fondamentale per garantire un approccio
condiviso alla gestione del rischio. Perché sia efficace, questa cultura deve essere
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chiaramente definita, monitorata nel tempo e supportata da strumenti di analisi che
consentano di identificarne punti di forza e aree di miglioramento.

Come primo step, risulta di fondamentale importanza, disegnare un percorso di
evoluzione partendo dallo stabilire definizioni concrete e dettagliate. Tale percorso
potrebbe essere suddiviso in tre principali macro-fasi e garantire per ognuna di esse la
possibilita di valutare in maniera dettagliata i principali risultati raggiunti e misurarne i
benefici:

1. Assessment situazione as-is;
2. Disegno roadmap;
3. Implementazione.

Affinché la cultura del rischio sia oggetto di una trasformazione concreta, gli istituti
bancari dovrebbero spostare I'attenzione dalla semplice misurazione e pianificazione
ad un’azione concreta di cambiamento tangibile. Per ispirare il cambiamento e per
garantire che lo stesso sia efficace e generi un impatto che duri nel tempo, la leadership
potrebbe essere guidata da un solido framework di cultura del rischio, basato su una
long list di indicatori di monitoraggio.

A titolo illustrativo, puo essere utile definire una matrice 3x3 con le dimensioni di
analisi (A. Risk Skills & Learning Programme, B. Governance & Organization, C.
Communication & Motivation) declinate per le linee di intervento identificate (es. 1, 2,
3). La suddetta matrice, illustrata nella figura 1, puo essere impiegata per definire le
aree di intervento prioritarie attraverso una gap analysis, valutare gli impatti ed
effettuare una misurazione degli elementi core della cultura del rischio, che riguardano
principalmente mindset, practise e comportamenti.
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Figura 1 - Risk Culture Framework, rappresentazione esemplificativa di una matrice 3x3

La ECB!, ha rilevato, come alcune banche abbiano stabilito dei framework per
monitorare la cultura e la condotta interna, con un approccio trasparente (ovvero con
informazioni condivise) mediante l'utilizzo di specifici dashboard. Tale approccio
consente di monitorare il modo in cui la cultura del rischio € radicata all’'interno della
banca attraverso indicatori e per valutare come il codice etico (o di condotta) viene
implementato nell’organizzazione.

Per raggiungere questo obiettivo, € necessario adottare mezzi specifici, sia per definire
la cultura aziendale, che per monitorarla, mediante il supporto di tool analitici
adeguati. Di seguito vengono illustrati i possibili strumenti e le metodologie utili:

. mezzi per la definizione della cultura aziendale:

- codici di condotta e politiche aziendali: documenti formali che esplicitano i
valori, i principi e i comportamenti attesi;

- leadership esemplare: il management deve fungere da modello, trasmettendo i
valori aziendali attraverso comportamenti concreti;

- programmi di formazione e sensibilizzazione: iniziative volte a diffondere i
principi di governance e cultura del rischio a tutti i livelli dell’organizzazione;

. coinvolgimento dei dipendenti: creare opportunita per ascoltare e integrare i
feedback del personale nella definizione dei valori aziendali;

14 Nell’ambito delle priorita di vigilanza per il periodo 2023-25 (ECB, 2024h), la ECB ha definito che le banche sarebbero state soggette
ad analisi mirate in ambito di corporate governance con la finalita di valutare la capacita dei vertici aziendali nell’approccio tone from
the top in ambito di trasmissione della cultura del rischio, oltre alla qualita dei processi di nomina, con effetti anche nel processo di
revisione e valutazione prudenziale (SREP). In proposito si veda anche ECB (2023).
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. mezzi per il monitoraggio della cultura aziendale:

processi strutturati di comunicazione e confronto, per favorire il dialogo trai vari
livelli aziendali e ottenere informazioni sul clima organizzativo e sulla percezione
dei valori aziendali da parte dei dipendenti (ad esempio tramite riunioni
periodiche e feedback strutturati);

indicatori chiave di performance culturale: metriche specifiche per misurare il
grado di adesione ai valori aziendali e |la coerenza nei comportamenti, come per
esempio: i. il livello di comprensione e adozione della cultura del rischio da parte
del personale; ii. la velocita con cui le problematiche vengono identificate dalle
FAC; eiii. la percentuale di incidenti di rischio o violazioni del codice etico e della
normativa segnalati — anche attraverso lo strumento del whistleblowing — e
affrontati entro i limiti di tempo stabiliti;

audit culturali: revisioni interne o esterne per verificare la coerenza tra i valori
dichiarati e quelli effettivamente praticati;

monitoraggio dei comportamenti operativi: analisi dei dati relativi ai processi
decisionali e ai risultati ottenuti rispetto agli obiettivi di cultura del rischio.

Per supportare la definizione e il monitoraggio della cultura aziendale, si dovrebbero
utilizzare tool di analisi avanzati, che permettano di raccogliere dati significativi, e
trasformarli in informazioni utili per guidare le decisioni strategiche. A titolo
esemplificativo, si potrebbero considerare:

. software di monitoraggio del clima aziendale, come piattaforme digitali, per
raccogliere e analizzare feedback su scala organizzativa;

. strumenti di text mining e sentiment analysis, che analizzano la comunicazione
interna per identificare pattern culturali;

. dashboard per il monitoraggio dei KPI, per visualizzare in tempo reale gli indicatori
chiave di cultura aziendale;

. benchmarking culturale, ad esempio tramite questionari, assesment o focus group,
per confrontare la propria cultura aziendale con standard o best practice di settore.

L’utilizzo e lo sviluppo di tali tool di analisi riveste maggiore importanza alla luce delle
Priorita di Vigilanza 2025-27 da parte della ECB (2024h), che condurra esercizi mirati di
analisi comparata della propensione al rischio e della cultura del rischio, tenendo conto
in particolare delle implicazioni dei rischi geopolitici per quanto riguarda
I'individuazione dei rischi e i quadri di riferimento per la determinazione della
propensione al rischio delle banche.
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3.2.1.3 Ruolo del RAF nel monitoraggio della cultura del rischio

Il RAF rappresenta un elemento cruciale per supportare la diffusione di una solida
cultura del rischio all'interno di un'organizzazione bancaria. Agendo come guida per la
consapevolezza e la gestione prudente del rischio, il RAF deve essere strutturato per
influenzare positivamente sia le decisioni strategiche che il comportamento operativo
a tutti i livelli dell'istituto.

Il RAF ¢ il framework unico che sintetizza tutti i rischi della banca e ne definisce i limiti
e gli obiettivi da un punto di vista regolamentare e gestionale. Esso definisce:

in ambito di governance, le politiche di governo dei rischi, i ruoli e le responsabilita
e i flussi informativi;

in ambito di processo, le attivita di set-up e di gestione del RAF, comprese la
revisione e I'aggiornamento;

in ambito di strumenti e procedure, gli strumenti a supporto della
rappresentazione e gestione operativa del RAF e delle OMR, come il RAS e il
processo di gestione dei rischi;

in ambito di metriche, le soglie di risk appetite e il livello di dettaglio degli indicatori.

Per monitorare in modo efficace la cultura del rischio, il RAF deve essere progettato
con specifiche caratteristiche che garantiscano la sua coerenza, efficacia e flessibilita:

il RAF deve essere stabile nel tempo e non subordinato alle strategie aziendali, ma
piuttosto un loro driver per decisioni strategiche di lungo termine;

il RAF deve includere soglie di rischio che garantiscano spazi operativi per adottare
misure correttive in caso di superamento dei limiti;

il RAF deve essere flessibile e adattabile ai nuovi rischi, come quelli legati ai
cambiamenti climatici o alle crisi, mantenendo coerenza e stabilita;

e fondamentale che i compensi variabili siano condizionati al rispetto dei fattori di
rischio, incentivando comportamenti allineati alla propensione al rischio
dell’istituto;

il RAF deve essere comunicato efficacemente e spiegare in modo chiaro il legame
tra le attivita quotidiane e la propensione al rischio dell’istituto;

i ruoli e le responsabilita del management, dei comitati di rischio e delle FAC
devono essere formalizzati e definiti in modo chiaro;

il RAF deve prevedere revisioni indipendenti e regolari per valutarne |'efficacia e il
rispetto dei limiti;
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. il RAF deve essere applicato a tutte le linee di business e alle entita giuridiche, con
livelli di risk appetite specifichi e dashboard di monitoraggio per garantire il
controllo a livello consolidato e sub-consolidato.

Il RAF dovrebbe seguire I’evoluzione dei rischi tradizionali e dei rischi emergenti, come
ad esempio ESG, IT e cyber, adattandosi anche alle modifiche dei contesti normativi
(nel’empio Linee Guida ECB su “ESG Risk” e Regolamento DORA). E possibile che
indicatori e metriche di monitoraggio della cultura del rischio, come ad esempio legate
alle attivita delle Funzioni di Compliance e di Internal Audit o a perdite operative
collegate a misconduct possano essere integrate all’interno del RAF. In alcuni contesti,
come nel caso di rilievi emersi in sede di ispezione da parte dell’AdV nell’ambito
dell’internal governance, |'inserimento nel RAF di indicatori legati alla cultura del
rischio consentirebbe un commitment degli organi aziendali verso obiettivi connessi
alle aspettative del supervisore.

3.2.1.4 Governance risk nella gestione dei rischi ESG alla luce delle linee
guida EBA

L’'EBA (2025) ha pubblicato a inizio 2025 le “Guidelines on the management of
environmental, social and governance (ESG) risks” che definiscono il quadro entro il
quale le banche dovranno gestire i rischi ambientali (E), sociali (S) e di governo
societario (G), integrandoli all'interno dei framework di gestione dei rischi e
monitorandoli attentamente. Nello specifico, ed in particolare per i rischi climatici e
ambientali, tali rischi emergenti possono minare in misura significativa la stabilita
economica e finanziaria delle banche, attraverso un meccanismo di trasmissione alle
controparti (crediti e titoli), tali da impattare su rischi tradizionali quali il rischio di
credito, finanziario, operativo e di liquidita, oltre che sul business model e sul rischio
strategico. Per quanto attiene i rischi di governance, le Linee Guida EBA fanno
riferimento a carenze nella leadership esecutiva o fenomeni di illegalita (come
concussione e corruzione) che possano tradursi in rischi finanziari che la banca
dovrebbe valutare e gestire.

Mentre per i rischi ambientali delle controparti e previsto un enforcement quantitativo,
tramite la creazione e I'arricchimento di basi dati, per quanto riguarda i rischi sociali e
di governance, le procedure interne delle banche dovrebbero prevedere metodi che
iniziano con la valutazione qualitativa dei potenziali impatti di tali rischi sull’operativita
e sui rischi finanziari affrontati, salvo sviluppare progressivamente misure qualitative e
quantitative piu evolute®. Le Linee Guida EBA, per quanto riguarda i fattori sociali e di
governo, rimandano ad un allineamento con le Linee guida dell’OCSE per le imprese

15 E aquspicabile, quindi, che gli intermediari migliorino gradualmente i loro approcci in linea con il progresso normativo, scientifico, con
la disponibilita dei dati e con I'evoluzione delle metodologie di analisi.
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multinazionali, i Principi guida delle Nazioni Unite su imprese e diritti umani e la
dichiarazione dell’Organizzazione Internazionale del lavoro sui principi e i diritti
fondamentali nel lavoro.

La normativa definisce “rischio di governance” come il rischio di effetti finanziari
negativi per un ente, dovuti all'impatto, presente o futuro, dei fattori di governance
sulle controparti o le attivita investite di tale ente. Tale definizione rende evidente
qguanto i rischi legati alla governance non siano limitati alla struttura interna di
un’istituzione, ma si estendano anche alle controparti e agli investimenti, influenzando
direttamente la resilienza finanziaria e la sostenibilita strategica.

Nel pitu ampio contesto dei rischi ESG, la governance svolge un ruolo cardine, poiché
coordina l'identificazione, la valutazione e il monitoraggio dei fattori ambientali e
sociali, integrandoli nei processi decisionali e nella gestione complessiva dei rischi. Cio
comporta non solo un miglioramento della resilienza dell’ente agli shock derivanti da
rischi ambientali, sociali o di governance, ma anche la creazione di un contesto di
fiducia per investitori e stakeholder.

In tale contesto, il ruolo della governance nella gestione dei rischi ESG dovrebbe
prevedere un approccio integrato, adottando una serie di misure quali:

. chiara comunicazione da parte dell’organo di gestione (“tone from the top”) e
misure adeguate a promuovere la conoscenza dei rischi ESG all'interno dell'istituto,
nonché consapevolezza degli obiettivi e degli impegni strategici ESG dell'istituto;

. chiara assegnazione di ruoli e responsabilita per lo sviluppo, I'implementazione e il
monitoraggio dei piani legati ai rischi ESG. Questi ruoli devono tenere conto delle
interazioni tra la pianificazione strategica e il rischio ESG;

. adeguato coinvolgimento dell'organo di gestione, che deve approvare e
supervisionare l'implementazione dei piani ESG, monitorando i progressi e
decidendo azioni correttive in caso di deviazioni significative;

. integrazione nelle tre linee di difesa:

- la prima linea di difesa deve valutare le strategie di transizione delle controparti,
verificandone la coerenza con gli obiettivi di rischio e le politiche aziendali;

- lafunzione di gestione del rischio deve garantire che i limiti di rischio ESG definiti
nel RAF siano coerenti con i piani aziendali, monitorandone I'efficacia;

- |'Internal Audit deve verificare che i piani ESG siano conformi ai requisiti
normativi e agli obiettivi strategici dell’ente;

. interazione regolare e significativa tra tutte le funzioni aziendali coinvolte, tra cui
pianificazione strategica, gestione del rischio, compliance, servizi legali e
sostenibilita. Questa collaborazione dovrebbe fornire una formulazione,
implementazione e revisione efficace dei piani ESG. In tale contesto, € necessario
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che le istituzioni mappino eventuali carenze di competenze o risorse,
intraprendendo azioni correttive per colmare i gap;

. adeguata e formalizzata gestione del dato, attraverso processi solidi di raccolta,
validazione e aggregazione dei dati necessari per pianificare e monitorare la
transizione ESG. Tale attivita include I'uso di informazioni pubbliche disponibili e i
piani di transizione delle controparti. La qualita e I'accuratezza di tali dati risultano
essenziali sia al fine di garantire decisioni consapevoli, che per monitorare
efficacemente I'implementazione degli obiettivi di sostenibilita.

L'EBA, sempre a gennaio 2025 (EBA, 2025), ha pubblicato le linee guida (in
consultazione fino al 16 aprile 2025'®) riguardanti I'adozione di approcci forward
looking che incorporino l'uso dell’analisi degli scenari come parte del framework di
gestione dei rischi ESG al fine di testare la resilienza finanziaria (capitale/liquidita) e del
business model in un orizzonte temporale rispettivamente di medio (Climate Stress
Testing, entro 5 anni) e di lungo periodo (Climate Resiliance Analysis, oltre 10 anni). Il
documento fornisce utili indicazioni anche in merito all’utilizzo delle analisi di scenario
come strumento per aumentare la consapevolezza e supportare l'integrazione della
considerazione dei rischi ESG nella cultura aziendale. In particolare, 'EBA considera
I'analisi di scenario non solo come un semplice tool/, ma anche come un mezzo
progettato per supportare una cultura di cambiamento e di costante adattamento.
Riveste un ruolo importante da svolgere nella condivisione di una visione comune in
tutta l'istituzione, sviluppando una narrazione plausibile e coerente che sia compresa,
ampiamente condivisa e attuata.

3.2.2 Le “good practice” e le “red flag” osservate in materia di cultura del
rischio

Rosanna Cappiello, Evandro Menna, Floricel Rugiero, Francescopaolo
Russo, Enkela Verjoni

3.2.2.1 Alcune tipologie di “good practice”

Oltre ai momenti istituzionali di confronto tra membri dei corporate bodies (CdA,
Comitato Rischi, Audit Committee, etc.) € opportuno che il vertice pianifichi e
calendarizzi (almeno) annualmente specifiche azioni periodiche che favoriscano la
diffusione della cultura del rischio nell’organizzazione.

La finalita e quella di consentire cio che il regolatore menziona come “Culture of
effective communication and challenge and diversity” e che si esplica attraverso le
quattro dimensioni della supervisione — oversee; del supporto — support;

16 https://www.eba.europa.eu/publications-and-media/press-releases/eba-consults-guidelines-esg-scenario-analysis
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dellintervento — intervene; e della sfida (o impulso o motivazione) — challenge (ECB,
2024a).

Tra le iniziative di diffusione della cultura del rischio alcune good practice, a titolo
rappresentativo e non esaustivo, possono essere individuate da:

. induction periodiche al CdA da parte delle FAC (Risk Management, come secondo
livello), ma anche con il coinvolgimento dei Risk owner e di ulteriori figure aziendali
responsabili “on the field” della gestione operativa dei rischi come il Chief
Information Security Officer (CISO) anche Security, Legal, e via discorrendo;

. comitati di risk management manageriali in relazione a modello di business e
organizzativo della banca; in particolare I'architettura organizzativa dei comitati
manageriali deve prevedere I'esplicita definizione di:

obiettivi, volti a favorire la trasmissione del commitment sul governo del rischio
e relative linee guida per la gestione anche operativa degli eventi di rischio,
assicurandone il deployment a tutti i livelli manageriali e operativi aziendali;

struttura, definita in relazione alla complessita dimensionale, geografica,
dimensionale, organizzativa e di business; in particolare, |la struttura dei comitati
potra essere maggiormente articolata nelle organizzazioni piu complesse
prevedendo, ad esempio, un Comitato Rischi di gruppo (presieduto dal CEO, a
cui partecipa il top management), un comitato per area di business/geografica
(presieduto dal referente C-level o assimilato responsabile della specifica area),
Comitati Rischi per categoria di rischio (es. Cyber Security Risk Committee, Energy
Risk Committee, etc. presieduto dalle unita di riferimento dell’area del CRO e a
cui partecipano le unita responsabili del controllo e della gestione operativa della
specifica categoria di rischio);

composizione, con membri permanenti rappresentati dalle unita responsabili del
controllo di secondo livello (che possono agire anche come segreteria tecnica),
altre funzioni di controllo (Compliance, Legal, etc.), funzioni di gestione dei rischi
(Finanza/Tesoreria, Credito/Commerciale, CISO/ICT, etc.);

periodicita di convocazione, in relazione al perimetro di riferimento, agli obiettivi
e ai componenti;

. flussi informativi tecnici (basato su un sistema di alerting dei sistemi operativi a
supporto del business, reporting sui rischi) e divulgativi, attraverso un sistema
strutturato del reporting sul rischio e sul relativo governo, che preveda alcuni
elementi basilari:

periodicita del flusso informativo, che pu0 essere real time, giornaliero,
trimestrale; la periodicita semestrale/annuale & da considerarsi in via residuale
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e limitata solo ad alcune classi di rischio, in relazione al contenuto!’ e ai
destinatari;

. tool di produzione, con una chiara identificazione dell’unita responsabile della
gestione ICT anche al fine di consentire le azioni di mitigazione dei rischi
informatici connessi, in considerazione della sensibilita dei dati trattati;

- canale di trasmissione (mail, intranet, supporto digitale, disponibilita di app per
devices mobili, etc.), prevedendo un sistema di identificazione degli accessi in
relazione alla strategicita, alla sensibilita, alla riservatezza di dati e informazioni
trattati e al ruolo dell’utente;

- funzioni e unita responsabili della produzione: la funzione di controllo di secondo
livello € senza dubbio la primaria fonte del reporting sui rischi; ma € necessario
prevedere la formalizzazione di linee guida da parte degli organi di gestione e da
funzioni aziendali (CEO), in coerenza (e concomitanza) con la definizione e
presentazione di linee guida strategiche. Nondimeno e possibile prevedere flussi
informativi periodici su KPI di monitoraggio degli eventi di rischio da parte di
altre unita organizzative che supportano il governo del rischio (es. Legal,
Compliance, CISO, Security, etc.) e dalle aree di gestione dei rischi di primo livello;

. destinatari per ciascun report, giacché un efficace sistema di reporting deve
essere declinato sulle caratteristiche del “recipient” (competenze, profilo
organizzativo, ruolo, operativita, etc.), da un lato per evitare sovrabbondanza di
informazioni e dati (efficienza), dall’altro per rispondere alle effettive esigenze
dei destinatari (efficacia);

. formazione e comunicazione con il coinvolgimento di “corporate bodies members”,
per introdurre e garantire la divulgazione di linee guida, FAC e aree di business
owner del primo livello di controllo. Alcuni esempi, a mero titolo rappresentativo,
di campagne di comunicazione sul rischio sono:

- risk academies;

- risk journals;

- risk “pop up” su intranet;

- risk convention su aree tematiche.

Queste ed altre iniziative, opportunamente pianificate (e non estemporanee o una
tantum o “ad evento”) possono rispondere ai requisiti richiesti da parte dell’AdV; in
particolare, approcci di governo e comportamentali coerenti con una cultura del rischio
strutturata, consolidata e ben radicata dovrebbero evitare la presenza di red flag

17 Alcuni eventi di rischio hanno un trend temporale di evoluzione graduale a meno di eventi straordinari (si pensi al rischio di credito
del banking book), altri hanno una frequenza discontinua (si pensi al rischio controparte o al rischio cyber): la periodicita del reporting
dovra tener conto dei tempi in cui fenomeni significativi impattanti sul rischio si possono manifestare al fine di evitare la proliferazione
inefficace e inefficienze di flussi informativi.
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(ovvero di segnali di allarme) osservate durante I'attivita ispettiva da parte della
Vigilanza (ECB, 2024a):

. tone from the top and leadership: pud essere assicurato solo in caso di
pianificazione di quanto sopra esposto e di deployment a tutti i livelli organizzativi
e a tutti i ruoli coinvolti nel governo del rischio; anche la presenza di comunicazioni,
flussi informativi e commitment espliciti, “visibili” e strutturati da parte del vertice
costituisce un elemento di compliance. Tra le red flag rilevate in ambito di governo
si osservano la bassa interazione tra CdA e FAC, policy inadeguate sulla gestione dei
conflitti di interesse e procedure di escalation non definite, mentre in ambito
culturale e comportamentale si possono citare la bassa propensione alla
responsabilizzazione sui rischi di condotta (Conduct Risk), una scarsa attitudine alla
promozione della cultura del rischio nella banca e la concentrazione del potere
decisionale in pochi membri del management;

. culture of effective communication and challenge and diversity: il raggiungimento
di tale obiettivo puo essere possibile solo creando degli spazi “virtuali”, come quelli
sopra individuati (incontri dei comitati, momenti istituzionali di formazione sul
rischio, comunicazione “virtuale” attraverso la disponibilita di report sui rischi
anche offline su device in dotazione). Tra le red flag “potenziali” in ambito di
governo si osservano carenze nelle procedure di whistleblowing e meccanismi che
ostacolano la formazione di idee/visioni differenti rispetto al mainstream
aziendale, mentre in ambito culturale e comportamentale si possono citare la bassa
qualita del dibattito nel CdA/comitati, il basso stimolo alla componente variabile
delle remunerazioni legate ai risultati aziendali e [linsufficiente
indipendenza/autorevolezza delle FAC. In aggiunta, si possono annoverare tra le
red flag situazioni legate alla carenza di diversity (in termini di capacita, genere e
background) o di inclusione, cosi come la mancanza di iniziative aziendali di
incontro o formative volte ad accrescere la consapevolezza della cultura del rischio;

. incentives: la realizzazione nei tempi definiti e in modalita efficace ed efficiente
delle azioni sopra individuate puo essere integrata nei driver di valutazione del
raggiungimento degli obiettivi; a tal fine & necessario che le azioni sopra esposte
siano monitorate attraverso KPI specifici (ad esempio, check list sulle aree di rischio
analizzate periodicamente, questionari di valutazione da parte dei destinatari di
eventi formativi, % di visualizzazioni di eventuali comunicazioni online sui rischi sul
totale della popolazione organizzativa, etc.). Tra le red flag rilevate in ambito di
governo si possono citare la scarsa chiarezza delle politiche di remunerazione
variabili, la mancanza di coerenza tra target di rischio definiti nel piano strategico
e declinati nel RAS e la scarsa accountability del management nei casi di
performance negative, soprattutto nella gestione dei rischi, (esempio nell’esercizio
dei clawback); in ambito culturale e comportamentale si possono citare la scarsa

Position Paper N° 48 | Governance e Risk Culture ﬂ



efficacia del sistema incentivante a veicolare i corretti comportamenti, metriche e
sistemi di limiti non agganciati all’effettivo livello di rischio, sistema incentivante
del CRO agganciato prevalentemente a obiettivi commerciali o a performance
riferibili ad aree di suo controllo (esempio credito o finanza);

. accountability: solo la diffusione della consapevolezza sui rischi — con iniziative
come quelle illustrate — puo favorire la “responsabilizzazione” nella prevenzione,
gestione e controllo dei potenziali eventi di rischio che possono minare il
raggiungimento degli obiettivi aziendali. Tra le red flag potenziali in ambito di
governo si possono citare la bassa considerazione e dimensionamento di organico
delle FAC, un RAF incompleto o correttamente implementato, un debole
framework ICT e di gestione dei dati; in ambito culturale e comportamentale si
possono citare lo sbilanciamento delle tre linee di difesa verso i controlli di secondo
e terzo livello, ovvero con la prima linea di difesa priva di cultura di responsabilita
per il rischio e con trasparenza insufficiente nella rendicontazione (soprattutto in
caso di problemi/preoccupazioni). In alcuni casi la ECB ha rilevato come il risk
management sia visto non come supporto, ma come un ostacolo al raggiungimento
degli obiettivi aziendali.

3.2.2.2 Identificazione e gestione delle “red flag”

Una solida cultura del rischio richiede non solo I'adozione di buone pratiche, ma anche
la capacita di identificare e affrontare tempestivamente segnali di allarme che indicano
carenze o comportamenti disfunzionali. | segnali di allarme evidenziano criticita come
la mancanza di trasparenza, debolezze nella leadership o incentivi mal progettati, che
possono compromettere la capacita dell'organizzazione di gestire i rischi in modo
efficace. L’analisi di queste aree consente di intervenire proattivamente per ridurre le
vulnerabilita e rafforzare la resilienza. Oltre alle red flag in precedenza gia evidenziate,
di seguito sono riportate alcune osservazioni emerse dalla pratica operativa di alcune
di quelle elencate nella Guida della ECB (2024a).

Difficolta nel monitoraggio delle societa all'interno del proprio perimetro

La red flag relativa alla supervisione inadeguata delle societa sotto il proprio perimetro
riguarda la difficolta della capogruppo a monitorare e gestire efficacemente le entita
legali o operative controllate, che possono includere filiali, joint venture e altre societa
partecipate, sia in ambito diretto che indiretto. Questo puo portare a disallineamenti
strategici, rischi non mitigati e problemi di compliance. La complessita aumenta con la
diversita geografica o regolamentare delle entita sotto il controllo del gruppo,
rendendo necessaria una governance solida e comunicazioni trasparenti.

| segnali di una supervisione inadeguata della capogruppo possono essere, a titolo non
esaustivo:
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. assenza di meccanismi strutturati di controllo: mancanza di policy chiare e
strumenti per monitorare le filiali o societa partecipate. Cio potrebbe causare
perdita di visibilita su attivita e rischi nelle controllate, potenziale inefficienza
operativa e mancata conformita alle normative;

. comunicazione incompleta: flussi informativi tra la capogruppo e le societa
controllate non adeguati o frammentati. E necessario strutturarliin modo che siano
chiari, coerenti e tempestivi, allineandoli al modello di governance adottato, e
standardizzarli per evitare inefficienze che possano rallentare il processo
decisionale;

. scarso coinvolgimento del management: mancanza di revisione periodica delle
attivita delle controllate, che puo condurre a incoerenza strategica, inefficienze
operative e scarsa capacita di monitoraggio dei rischi;

. evidenze di disallineamento strategico: obiettivi delle controllate non in linea con
il piano strategico del gruppo, che potrebbero causare un’incoerenza strategica e
conseguenti decisioni aziendali contraddittorie e inefficaci;

. segnalazioni tardive o incomplete: rilevazione in ritardo di rischi o problemi locali,
con escalation inadeguata, con conseguente perdita di controllo sui rischi e
potenziale evoluzione in problemi sistemici, sanzioni e danni all'immagine del

gruppo.

Per evitare l'insorgenza di problematiche dovute ad un’inadeguata supervisione delle
societa sotto il proprio perimetro, potrebbe risultare utile considerare le seguenti
misure:

. governance e allineamento strategico: definire chiaramente ruoli e responsabilita
tra capogruppo e controllate, assicurando obiettivi delle controllate coerenti con il
piano strategico del gruppo per favorire trasparenza, distribuzione efficace dei
compiti e decisioni integrate;

. monitoraggio e audit periodici: effettuare revisioni regolari di performance, rischi
e compliance delle controllate, corredate da audit interni e valutazioni indipendenti
per mantenere un controllo rigoroso e costante;

. standardizzazione e tempestivita dei flussi informativi: automatizzare e uniformare
i processi di reporting per assicurare trasparenza e tempestivita nelle decisioni e
implementare un sistema di escalation formale per affrontare prontamente
eventuali criticita;

. formazione e sensibilizzazione: avviare programmi formativi per il management e
il personale delle controllate, per migliorare la comprensione e I'applicazione delle
policy di gruppo.
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3.2.2.3 Quadro inadeguato per la gestione dell'escalation e delle
conseguenze in caso di problemi legati a rischi, etica o conformita

Una governance efficace richiede un quadro ben strutturato per la gestione
dell'escalation e delle conseguenze, in caso di problemi legati a rischi, etica o
conformita. Se le politiche non definiscono chiaramente come e quando i problemi
devono essere segnalati, 0 se mancano misure adeguate ad affrontarli, si rischiano
incertezze che potrebbero compromettere la capacita dell'organizzazione di reagire in
tempo. Tra i segnali di un’inadeguata gestione dell’escalation potrebbero rientrare:

. assenza di un quadro chiaro e formalizzato per la gestione dell’escalation e
mancanza di responsabilita ben definite tra i livelli di governance: € fondamentale
che le procedure di escalation siano definite in modo chiaro, completo e coerente
all'interno delle policy aziendali. Cio include l'indicazione di chi e responsabile per
ogni fase del processo di escalation e in quale tempistica. L'assenza di queste linee
guida, se non formalizzate e integrate nelle politiche aziendali, pud causare
incertezze e ritardi nella gestione delle problematiche, aumentando il rischio di
inefficienze e di mancata responsabilizzazione;

. assenza di procedura formale per monitorare e risolvere problemi legati a rischi,
etica o conformita: la mancanza di un processo strutturato che definisca come
questi debbano essere segnalati, monitorati e risolti, puo causare ritardi o modalita
di risoluzione disomogenee.

Per evitare linsorgenza di problematiche dovute ad un’inadeguata gestione
dell’escalation, potrebbe risultare utile implementare alcune delle seguenti misure:

. definire procedure chiare per I'escalation: che specifichino i tempi, le modalita e i
criteri per la gestione dei problemi, assicurando uniformita e tempestivita
nell’approccio aziendale;

. istituire un framework di responsabilita ben definito: delineare con precisione ruoli
e responsabilita per ciascuna fase del processo di escalation, identificando
chiaramente chi e incaricato di prendere decisioni e chi deve intervenire;

. aggiornare e comunicare regolarmente le policy: garantire una revisione periodica
delle politiche relative all’escalation e una comunicazione efficace al personale,
promuovendo una comprensione uniforme e condivisa.

3.2.2.4 Disallineamento tra rischi bancari e RAF: una criticita strategica per
la gestione bancaria

Un RAF non completamente allineato ai rischi a cui I'organizzazione & esposta puo
indicare, in termini di cultura del rischio, che la gestione dei rischi non sia nel suo
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complesso radicata nella strategia e nelle operazioni quotidiane, o che le pratiche non
siano applicate in modo coerente o tempestivo.

Tra i criteri per valutare la completezza e la buona implementazione di un RAF
rientrano:

. allineamento con gli obiettivi aziendali: coerenza dei valori di risk appetite con il
piano strategico;

. copertura deirischi: il RAF dovrebbe coprire le principali aree di rischio rilevanti per
I’organizzazione, considerando sia rischi materiali finanziari che non finanziari;

. periodicita di aggiornamento del framework: il processo di identificazione delle
metriche e dei rischi inseriti nel RAF deve essere tale da permettere adattamento
sia al contesto esterno sia a quello interno, garantendo una gestione dinamica e
proattiva del rischio;

. adeguatezza delle metriche inserite: la scelta degli indicatori presenti nel RAF
dovrebbe essere tale da permettere completezza, visione prospettica ed
esaustivita. In particolare, relativamente al numero di metriche, esso dovrebbe
essere: i. sufficiente per coprire tutte le dimensioni di rischio e per catturare la
complessita del business model dell’organizzazione e ii. non eccessivo, in modo da
garantire un cruscotto chiaro e una corretta gestione dei rischi piu materiali.

Pertanto, tra le misure per evitare I'insorgenza di problematiche che possono scaturire
dalla definizione di un RAF non completo o non ben implementato, rientrano:

. politiche di governance: garantire che le politiche del RAF siano chiare, allineate al
modello di business e integrate nei processi decisionali per favorire una visione
strategica condivisa;

. monitoraggio e aggiornamento periodico: implementare processi per
I'adeguamento regolare del RAF, assicurando l'allineamento dello stesso a
cambiamenti normativi e operativi;

. promozione della cultura del rischio: organizzare formazione mirata a diffondere
consapevolezza e competenze, garantendo che il RAF venga applicato
correttamente a tutti i livelli aziendali.

3.2.3 Valutazione della performance e accountability

Elena Bruno, Valentina Lagasio

La valutazione della performance e I'accountability rappresentano due concetti cardine
nella governance bancaria e nella supervisione regolamentare. Questi aspetti non solo
garantiscono la conformita alle normative, ma promuovono anche una gestione
prudente e strategicamente orientata dei rischi, migliorando la sostenibilita e la

Position Paper N° 48 | Governance e Risk Culture ﬂ



resilienza delle istituzioni finanziarie. Questo paragrafo si propone di analizzare in
dettaglio le evoluzioni normative e pratiche relative a questi due aspetti, confrontando
il quadro delineato dalla guida del 2016 con quello della guida del 2024 della ECB,
fornendo inoltre una panoramica delle definizioni operative e del loro significato per
le banche.

Nello specifico, la valutazione della performance nelle banche si riferisce a un insieme
di processi e strumenti finalizzati a misurare |'efficacia e |'efficienza degli organi di
governance nel perseguire gli obiettivi strategici e operativi. Essa include la capacita di
monitorare i risultati ottenuti rispetto agli obiettivi prefissati, identificare eventuali
scostamenti e implementare azioni correttive. Elementi centrali di questo processo
sono la chiarezza degli obiettivi strategici, definiti in modo misurabile, e l'uso di
indicatori di performance specifici per valutare il progresso.

Il monitoraggio € un aspetto cruciale, che permette analisi periodiche dei risultati e
interventi mirati per migliorare le prestazioni aziendali. La valutazione della
performance si allinea strettamente con il RAF, garantendo che ogni decisione
strategica rispetti i limiti di rischio stabiliti e supporti una crescita sostenibile.

L’accountability, invece, si concentra sulla responsabilita degli organi di governance e
dei dirigenti di rendere conto delle proprie azioni e decisioni. Questo concetto implica
una definizione chiara dei ruoli e delle responsabilita a tutti i livelli organizzativi,
assicurando trasparenza nelle decisioni e promuovendo comportamenti etici. Per
rafforzare |'accountability, una condizione necessaria e la formalizzazione delle
responsabilita individuali all'interno dell'organizzazione. L'implementazione di KPI
specifici per ciascun livello decisionale potrebbe migliorare la misurabilita e il
monitoraggio delle responsabilita. Inoltre, meccanismi di escalation piu strutturati
potrebbero garantire una risposta piu tempestiva alle problematiche emergenti. La
ECB (2024) inoltre si aspetta che le banche definiscano un “consequence management
framework” per quanto attiene il verificarsi di problematiche legate alla cattiva
condotta (misconduct), composto da procedure disciplinari e un regime
sanzionatorio®®,

La guida del 2024 (ECB, 2024a), ancorché al momento ancora in versione non definitiva,
rappresenta un sostanziale avanzamento rispetto al documento del 2016,
consolidando la centralita della cultura del rischio e della governance. Nel 2016, la
cultura del rischio era considerata un elemento rilevante, ma spesso non integrato nei
processi decisionali. La guida del 2024 supera questo limite, richiedendo che la cultura
del rischio permei ogni livello dell’organizzazione, dai CdA fino ai dipendenti operativi.

18 L3 ECB intende tale framework interno come un insieme di politiche e processi che stabiliscano e garantiscano I'applicazione di azioni
in caso di cattiva condotta o mancata adesione ai valori fondamentali dell’ente (ad esempio il suo codice di condotta), alla propensione
al rischio, alla cultura del rischio e alle politiche interne generali, alle procedure e ai limiti di rischio e comportamenti di rischio definiti.
La ECB ritiene che il quadro dovrebbe coprire anche la gestione delle conseguenze anche in caso di mancato rispetto di leggi e
regolamenti applicabili e dovrebbe definire i relativi processi di escalation.
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Questa integrazione viene supportata dall’introduzione di dashboard specifiche, che
consentono di monitorare I'aderenza ai limiti di rischio e |'efficacia delle decisioni
strategiche. Il rafforzamento dei quadri di appetito al rischio € un altro aspetto chiave:
nel 2024, il RAF & uno strumento strategico che comprende metriche dettagliate peri
rischi non finanziari, come quelli reputazionali, tecnologici e di compliance. Inoltre, la
diversita e la competenza degli organi di governance sono ulteriormente migliorate
attraverso programmi obbligatori di formazione continua su temi emergenti, come
I'intelligenza artificiale e la sostenibilita ESG.

La valutazione della performance € essenziale per garantire che gli organi di gestione e
controllo possano raggiungere gli obiettivi prefissati in modo coerente con il profilo di
rischio dell’istituzione. La guida del 2024 (ECB, 2024a) enfatizza I'importanza di
documentare adeguatamente ogni processo decisionale, includendo verbali dettagliati
delle riunioni che evidenziano le deliberazioni, le azioni intraprese e i punti di vista
dissenzienti.

L’allineamento con il RAF e cruciale, ogni decisione deve rispettare i limiti di rischio
stabiliti. Per supportare questa esigenza, strumenti come dashboard di performance,
self-assessment dei CdA e audit indipendenti vengono utilizzati per monitorare e
migliorare continuamente le operazioni aziendali. Questi strumenti consentono
un’analisi integrata e tempestiva delle prestazioni, favorendo interventi correttivi
quando necessario.

Nel 2024, l'accountability e rafforzata attraverso una mappatura precisa delle
responsabilita, che chiarisce i ruoli di ogni funzione all'interno dell’organizzazione.
Meccanismi di escalation vengono introdotti per segnalare rapidamente
problematiche critiche, garantendo una risposta adeguata ai rischi emergenti.

Il sistema di incentivi viene rivisto per allinearsi strettamente agli obiettivi strategici,
prevedendo clausole di malus e clawback per penalizzare comportamenti non in linea
con le aspettative dell’istituzione. Parallelamente, indicatori di performance specifici
vengono utilizzati per misurare I'efficacia delle decisioni strategiche, mentre
programmi di formazione diffusi promuovono una cultura organizzativa solida,
coinvolgendo attivamente i dipendenti nella gestione del rischio.

La formalizzazione dei processi, nel documento del 2024 (ECB, 2024a), rappresenta un
passo avanti significativo rispetto al 2016 (ECB, 2016). Attualmente, si richiede
standardizzazione a livello europeo, promuovendo I'adozione di tecnologie avanzate
per il monitoraggio dei dati in tempo reale.
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Categoria

Metodi Tradizionali

IA e Analisi Predittiva

Esempi

Monitoraggio

Analisi retrospettive e
reporting periodico
con dati mensili o
trimestrali, limitando
la risposta immediata a
situazioni di rischio
emergenti.

Monitoraggio in tempo
reale di KPI e rischi,
individuando trend
anomali prima che
diventino problemi
concreti.

Un algoritmo di machine
learning puo analizzare
milioni di transazioni in
tempo reale e segnalare
comportamenti sospetti
legati a rischi di credito o
frode.

Analisi dei KPI

Utilizzo di KPI
standardizzati con
soglie fisse, che
potrebbero non
adattarsi ai
cambiamenti di
mercato.

Creazione di KPI dinamici
che si adattano ai
cambiamenti del business
per migliorare
I'identificazione delle
deviazioni anomale.

Un sistema basato su IA
puo prevedere con
maggiore accuratezza il
deterioramento del
credito grazie a modelli
avanzati di scoring.

Identificazione dei
rischi

Sistemi di risk
assessment statici
basati su dati storici,
non sempre in grado di
riflettere nuovi rischi
emergenti.

Generazione di scenari di
simulazione del rischio
(stress testing avanzato)
basati su big data e
modelli adattivi.

L’lA puod simulare
I'impatto di shock
finanziari su un
portafoglio di crediti e
suggerire azioni
preventive prima che si
verifichino problemi
sistemici.

Personalizzazione

Approcci standardizzati
alla valutazione della
performance, con
indicatori rigidi che
non considerano le
specificita delle unita
aziendali.

Personalizzazione
avanzata delle metriche
per adattare i modelli di
valutazione alle specificita
di ogni segmento di
business.

Una banca puo adottare
modelli predittivi
personalizzati per valutare
la performance della
divisione corporate in
modo differente rispetto
al retail banking.

Tabella 1 — Metodi Tradizionali vs Metodo IA e analisi predittiva per 'assessment del CdA

La guida del 2024 (ECB, 2024a) rappresenta, dunque, un significativo passo avanti
rispetto al 2016, delineando un approccio piu integrato e proattivo alla valutazione
della performance e all’accountability. Lintroduzione di strumenti avanzati,
I'ampliamento del RAF e il rafforzamento delle responsabilita degli organi di
governance offrono un quadro normativo e pratico in grado di migliorare la resilienza
e la sostenibilita delle istituzioni finanziarie. Per le banche, 'implementazione efficace
di queste misure e cruciale per affrontare le sfide future e garantire una gestione

prudente e responsabile.
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4 ASPETTI OPERATIVI: RUOLI E RESPONSABILITA AZIENDALI

Coordinatori: Elisa Corsi, Enrica Rimoldi

Abstract

La cultura del rischio puo risultare un concetto astratto, se non e supportata da azioni
concrete che ne dimostrino I'esistenza e la robustezza. La cultura e, specificatamente,
la cultura del rischio, si sostanzia, in primis, in un’ordinata ed efficiente definizione di
responsabilita, che devono essere chiaramente allocate e misurabili. In tal senso, le FAC
giocano un ruolo fondamentale nel dialogo con gli organi di vertice e con le aree di
business.

Come si puo misurare il grado di sviluppo della cultura aziendale? La risposta a tale
interrogativo non e semplice: implica la misurazione della qualita dei comportamenti,
un compito non certamente facile. Infatti, se da un lato sono quantificabili le
conseguenze (ex-post) dei comportamenti (risultati economici indesiderati a fronte di
assunzione indesiderata di rischio), dall’altro, il reale obiettivo (la prevenzione)
comporta verifiche di quegli “aspetti sottili” che caratterizzano, appunto, gli stili
manageriali e i comportamenti adottati.

In questo capitolo, si procedera ad un’analisi approfondita delle attivita afferenti il CRO,
esaminando il loro contributo al rafforzamento della cultura del rischio. Nei paragrafi
successivi, si fara riferimento ai risultati di una survey condotta dal Gruppo di Lavoro
AIFIRM (GdL) presso alcune aziende bancarie, i cui dettagli saranno forniti al termine
del capitolo.

4.1 Identificazione e misurazione del rischio

Antonio Picone, Annalisa Richetto, Claudio Ruffini

Parlando di cultura del rischio, dobbiamo prendere avvio dal processo di identificazione
dei rischi: un processo che deve essere svolto in modo continuativo, al fine di
mantenere un costante allineamento con il mutevole contesto interno ed esterno in
cui la banca opera e di garantire 'adeguatezza dei presidi e dei vincoli posti in essere a
salvaguardia della sua redditivita.

Il processo prevede che tutti i rischi associati alle attivita svolte da una banca siano
identificati, misurati, limitati, controllati, mitigati e comunicati in modo tempestivo e
completo. Queste attivita devono essere svolte da tutte le FAC.

Per quanto riguarda l'identificazione dei rischi, la normativa di riferimento — in
particolare Circolare 285/2013; ECB (2018b); EBA (2021) — sottolinea I'importanza di
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tale attivita e fornisce alcuni principi di alto livello. In particolare, viene evidenziato che
tutti i rischi a cui una banca e esposta devono essere individuati, pertanto & necessario
che ogni banca si doti di una mappa dei rischi e di un processo per la loro
identificazione. Sebbene la normativa non fornisca una lista complessiva dei rischi, essa
stabilisce che devono essere individuati tutti i rischi materiali, i quali devono essere
commisurati alle dimensioni, alla complessita e al profilo di rischio della banca stessa.
Inoltre, l'individuazione dei rischi non deve basarsi esclusivamente su informazioni
quantitative o sui risultati dei modelli, ma deve tener conto anche di approcci
qualitativi, al fine di comprendere appieno tuttii rischi rilevanti, sia di natura finanziaria
(quali rischio di credito, di mercato, etc.) che non finanziari (es. rischio reputazionale),
includendo sia i rischi tradizionali che quelli emergenti (es. climate & environmental
risk, IT risk, cyber risk, digital risk, geopolitical risk; quest’ultimo qualora non
intercettato negli scenari).

Il processo di identificazione deve poter essere attuato da tutte le unita organizzative,
siano esse strutture di sede centrale, FAC o unita di business, al fine di garantire una
visione complessiva dei rischi e rendere ogni membro dell'organizzazione pienamente
consapevole delle proprie responsabilita in merito all'identificazione e alla
segnalazione dei rischi rilevanti. Tale processo crea una cultura del rischio che deve
estendersi a tutte le unita e linee di business, comprendendo tutti i rischi rilevanti.

| principali ambiti in cui si identificano nuovi potenziali rischi riguardano I'evoluzione
del contesto interno ed organizzativo, nonché i cambiamenti manifestati dagli scenari
esterni in cui opera la banca.

Con riferimento al contesto interno, si fa riferimento al cambiamento del modello
operativo o di business, rappresentato dalla definizione degli obiettivi strategici
(piano/budget), dall’ingresso in nuovi mercati (aree geografiche) o in nuovi business
(prodotti o servizi).

Il contesto esterno & rappresentato dall’evoluzione normativa, dallo scenario
economico e competitivo nazionale e internazionale, dai cambiamenti legislativi,
nonché dalla digitalizzazione e dall’evoluzione tecnologica, elementi da valutare
attentamente nell’identificazione dei rischi, unitamente agli eventi esogeni emergenti
rilevanti, quali ad esempio la pandemia da Covid-19, lo scoppio della guerra russo-
ucraina, o similari.

Spunti per avviare analisi sui nuovi rischi vengono spesso individuati durante le
discussioni nei comitati manageriali ed endoconsiliari, o dall'analisi delle best practice
internazionali, come pure dalle survey delle autorita competenti in ambito finanziario.

Ultimo, ma non per importanza, le banche devono anche tenere presente le priorita di
vigilanza indicate ogni anno dalla ECB, intese come la rappresentazione dei rischi
principali incombenti sul sistema.
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Recentemente, eventi quali la guerra russo-ucraina, il confronto strategico USA-Cina e
il conflitto in Medio Oriente hanno evidenziato |'importanza del fattore geopolitico nel
business internazionale, nella misura in cui tali questioni tendono a creare interruzioni
nelle relazioni internazionali, nel commercio e nelle catene di fornitura. Inoltre,
contribuiscono al continuo rafforzamento delle politiche protezionistiche, all'aumento
del terrorismo, del cyberterrorismo e dei disordini sociali.

Per questo motivo, a dicembre 2024, |la ECB ha confermato il rischio geopolitico tra le
priorita di vigilanza 2025-2027, richiedendo alle banche di rafforzare la loro capacita di
affrontare eventuali shock. In diverse occasioni, Claudia Buch, Presidente del Consiglio
di Vigilanza della ECB, ha sottolineato I'importanza dell'analisi geopolitica e la necessita
di rafforzare la resilienza delle banche di fronte agli eventuali shock, fornendo alcune
indicazioni sul quadro di valutazione degli eventi geopolitici.

Tutto cio deve indurre la banca a considerare la necessita di includere il rischio
geopolitico nella propria mappa dei rischi. Si tratta di un rischio che € sempre stato
soppesato — correttamente — come a bassa probabilita di accadimento, ma si deve
riconoscere come sia in grado di produrre impatti molto significativi. La sua inclusione
nelle priorita di vigilanza della ECB porta ad un cambiamento di paradigma, ossia rende
necessario adattare il quadro di gestione del rischio al fine di catturare anche eventi
che, sebbene — teoricamente — abbiano una bassa probabilita di accadimento,
presentano un alto impatto potenziale. Inoltre, rappresenta un esempio di un costante
allineamento con il mutevole contesto esterno in cui la banca opera.

In conclusione, lo scenario operativo che oggi la banca deve gestire, impone la
redazione di una mappa dei rischi completa, che non trascuri alcun profilo di rischio cui
e esposta, sintetizzando le valutazioni nel RAF, senza dimenticare la necessita che
guesto sia fortemente interconnesso con gli altri processi strategici, quali il piano
strategico, il budget, 'ICCAP, I'ILAAP ed il Recovery Plan.

4.2 Il Risk Appetite Statement

Fernando Metelli

Il RAF € uno strumento ormai entrato nella consuetudine operativa delle banche;
pertanto, sara di seguito commentato nei suoi profili essenziali, con particolare
riferimento al ruolo che riveste nel contesto di una concreta cultura del rischio. E
opportuno ricordare che il RAF pud essere definito come l'insieme di politiche,
processi, controlli e sistemi necessari ad un’istituzione per stabilire, comunicare e
monitorare il proprio appetito al rischio.
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Come noto, il RAS rappresenta quella parte del RAF che si concretizza nella
predisposizione, approvazione e comunicazione di un documento formale contenente
la dichiarazione di propensione al rischio della banca (espressa in termini di obiettivi e
limiti di rischio/rendimento, sia complessivi che disaggregati per societa, unita di
business, linee di prodotti, etc.), che essa intende assumere per perseguire le proprie
strategie di breve e medio termine.

Dato che la comunicazione riveste un’importanza cruciale nella cultura del rischio, il
RAS deve essere caratterizzato da:

« facilita di comunicazione;
. facilita di comprensione da parte di tutti gli stakeholder interessati, non solo da
quelli piu tecnici.

E quindi necessario che il CRO, in qualita di naturale estensore del documento, si
interroghi circa la consistenza di tali due caratteristiche ed apporti i necessari
aggiustamenti qualora ritenga che esistano spazi di miglioramento. Tale esame
dovrebbe risultare da azioni concrete di verifica compiute dal CRO e, auspicabilmente,
discusse nelle opportune sedi, ad esempio in Comitato Rischi o analogo organismo. Cio
rappresenta uno dei tanti “mattoni elementari” che costituiscono la cultura del rischio.

Nel RAS vengono rappresentate le tipologie di rischi che un’organizzazione e disposta
ad accettare per raggiungere i propri obiettivi. Piu nel dettaglio, partendo dalle scelte
strategiche descritte nel paragrafo precedente, il RAS deve descrivere ogni rischio
materiale a cui e soggetta I'organizzazione, fino ad arrivare a definire 'appetito al
rischio aggregato massimo che l'istituzione finanziaria € pronta ad accettare per il
conseguimento dei suoi obiettivi caratteristici. Tra i rischi da considerare devono
essere inclusi quelli derivanti sia da condizioni di mercato e macroeconomiche normali,
sia da condizioni stressate. Una volta individuati i rischi materiali, per ciascuno di essi
deve essere rappresentata una metrica quantitativa di monitoraggio, che dovra poi
essere traslata in limiti applicabili non solo a livello di gruppo, ma anche di singola
business line (c.d. “cascading”). Per i rischi per cui non sia possibile definire una metrica
guantitativa, come nel caso di alcuni rischi di condotta, deve essere prevista una
metrica qualitativa, che non solo spieghi le ragioni di assunzione dello specifico rischio,
ma che ne permetta anche il monitoraggio e la misurazione attraverso un assessment
qualitativo.

Nella pratica, non & raro distinguere tra metriche di medio-lungo periodo,
direttamente derivate dal piano strategico, e metriche complementari a queste, con
un orizzonte di piu breve periodo, focalizzate su singole aree di business o su singoli
prodotti. Queste ultime, essendo piu sensibili allandamento delle condizioni
economiche, hanno lo scopo di evidenziare eventuali situazioni negative che possano
avere impatti sugli indicatori principali. Al fine di rappresentare le principali aree
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oggetto di trattazione del RAS, si rimanda alla figura 2, tratta dalla survey condotta
all'interno del GdL.

Mercato

Credito

Liquidita

Capitale
Operativo

Tasso

Data Risk e Al
Reputazionale
Climate e ESG

ICT, cloud, outsourcing
Compliance e AML
Rischio paese
Strategico

Rischio geopolitico

Profittabilita

Figura 2 — Perimetro dei rischi all’interno del RAS (risultato survey GdL)

Il compito di garantire che I'assunzione di rischio avvenga in conformita con il profilo
desiderato e affidato a soglie limite. Tali soglie non solo costituiscono un elemento
fondamentale delle informazioni comunicate attraverso il RAS agli stakeholder, ma
permettono anche di mostrare |'effettivo livello di rischio sostenuto. Nella prassi, per
ogni singola metrica, si e soliti definire due soglie differenti:

« la prima, con funzione di early warning alert, che ha lo scopo di focalizzare
I'attenzione su fenomeni che mostrano un trend di peggioramento e di
avvicinamento alla seconda soglia;

« laseconda, che rappresenta il limite oltre il quale devono attivarsi tutte le forme di
escalation previste nel RAS.

E consuetudine rappresentare nel RAS I'evoluzione storica delle metriche rispetto ai
limiti, in modo da non focalizzarsi unicamente ad una mera fotografia point in time, ma
per mostrare I'andamento dei valori nel tempo. Inoltre, per contestualizzare il
posizionamento attuale dell’organizzazione in termini di rischio, si & soliti esprimere le
metriche non solo in valore assoluto, ma anche in relazione alla risk capacity e al risk
appetite. Per rendere la comunicazione piu diretta e di pronta comprensione,
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soventemente si utilizza una rappresentazione grafica, sullo stile di una dashboard,
corredata da una parte testuale esplicativa. Come emerso dalla survey condotta
all'interno del GdL, i principali strumenti informatici utilizzati sono quelli di produttivita
individuale (tipicamente Word e Power Point). In tali documenti si privilegia la
rappresentazione degli indicatori di rischio rispetto agli obiettivi qualitativi e ad altri
elementi descrittivi, anche a livello metodologico e di framework, come illustrato nella
figura 3.

Indicatori di rischio

Processo di monitoraggio

Processo di escalation e mitigazione
Obiettivi qualitativi

Ruoli e responsabilita

Metodologie di misurazione degli indicatori

Figura 3 — Contenuti principali del RAS (risultato survey GdL)

4.3 Framework per la determinazione di KPI e KRI nel RAS

Nicola Andreis, Sabrina Bonomi, Luigi de Luca, Emanuele Diquattro

Lo sviluppo e il mantenimento di un efficace modello di risk appetite all’interno della
banca richiede un approccio strutturato, in grado di incorporare gli obiettivi strategici
— in termini di modello imprenditoriale/di business ed approccio al governo strategico
del rischio — e le aspettative dei principali stakeholder, che solo una sana e diffusa
cultura del rischio permette di conseguire. Il meccanismo e virtuoso, il buon esito del
RAF, come sistema in grado di supportare la ricerca della miglior combinazione di
rendimento e di rischio, nonché di efficiente utilizzo delle risorse di capitale e di
liquidita, dipende dal grado di maturita della cultura del rischio dell’impresa; nel
contempo, la sua applicazione e declinazione nei diversi ambiti della banca consentono
il rafforzamento della stessa cultura del rischio aziendale nel continuo.

Per sua natura, il processo di progettazione e realizzazione del RAF & pervasivo, in
guanto profondamente connesso con gli altri processi strategici, in particolare budget,
piano strategico, ICAAP, ILAAP, Recovery Plan, Remuneration Framework,
Sustainability/Transition Plan. Di conseguenza, implica I'attivo coinvolgimento delle
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diverse strutture aziendali affinché la consapevolezza dei rischi non sia circoscritta alle
sole FAC, ma sia adeguatamente diffusa nell’intera organizzazione.

Per queste ragioni, concentrarsi sulla differenza dei mandati e delle responsabilita di
ognuno dei livelli di governance e assegnare chiaramente ruoli e responsabilita (dalla
progettazione alla realizzazione, includendo anche il processo di rilevazione dei breach,
escalation e reporting) € nodale per il buon esito del RAF; altresi la forza e la qualita
delle relazioni tra gli stakeholder svolge un ruolo essenziale nell’efficacia del RAF. | ruoli
e le responsabilita nell’ambito del processo RAF sono frutto della combinazione, da un
lato, di prescrizioni normative, dall’altro di modelli di business e di governance propri
delle singole banche ed — infine — di comportamenti orientati non semplicemente da
principi di conformita normativa, bensi dal comune obiettivo dello sviluppo e della
crescita nel medio e lungo termine, nell’ambito di una sana e prudente gestione.

Dal punto di vista operativo, il processo si sostanzia nella definizione, nel RAS, di KRl e
di KPIl, che consentono di misurare e gestire I'esposizione ai rischi, garantendo una
gestione proattiva e coerente a livello consolidato. Nel caso di gruppi bancari, la
capogruppo svolge un ruolo centrale nella definizione e implementazione di un
framework armonizzato per la gestione del rischio, adottando un approccio top-down
nella definizione dei KRI e KPI, che viene poi declinato e adattato sulle controllate,
tipicamente attraverso un processo bottom-up. Questo approccio garantisce coerenza
strategica e flessibilita operativa, bilanciando i principi di governance centralizzata con
le specificita locali delle singole entita.

La definizione dei KPI e KRI avviene attraverso un processo articolato che si basa
sull’identificazione degli obiettivi strategici (top-down), attraverso i quali la
capogruppo identifica le macro-aree di rischio, utilizzando anche analisi di scenario e
di stress, valutazioni di mercato e geopolitiche, nonché metriche chiave da monitorare,
in linea con il piano industriale, le normative di vigilanza e le best practice di mercato.
Questo meccanismo consente di stabilire KRI di primo livello, legati a rischi definiti
chiave per il regolatore e per il gruppo stesso, come il rischio di credito, di mercato, di
liquidita e operativo, applicati a perimetri di gruppo e di portafoglio complessivi.
L'interlocuzione tra le singole legal entity e la capogruppo avviene attraverso un
processo di “reperforming delle regole” ricevute dalla capogruppo, fino all’eventuale
ridefinizione degli stessi limiti, e attraverso metriche operative (bottom-up) mediantele
quali le controllate propongono specifici KRI e KPI di secondo livello, piu granulari e
adattati alle realta locali, grazie, ad esempio, all’analisi delle specificita dei portafogli di
rischio, della struttura organizzativa e delle normative locali, per garantire un
allineamento tra il framework centrale e le necessita operative.

Allo scopo di addivenire ad una validazione degli indicatori, si deve procedere
seguendo un framework che preveda tavoli di lavoro interfunzionali di analisi e
revisione, al fine di definire la coerenza tra le metriche di primo e secondo livello e
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stabilire strumenti metodologici ed informatici per garantire I'omogeneita delle
misurazioni.

La centralita del CRO rappresenta un primo elemento di rilievo, in quanto e il perno del
processo di confronto e dialogo tra le strutture di capogruppo e, dove presenti, con le
singole entita controllate, e si riflette nel coordinamento complessivo del processo
RAF. Da questo ruolo “pivotale” discende la rilevanza delle relazioni con gli altri
stakeholder e I'abilita di promuovere una dialettica costruttiva (anche se challenging)
nonché una collaborazione fattiva tra le parti coinvolte.

Questo ruolo si riflette nei seguenti profili e strumenti:

. capacita educativa, dialettica e di coinvolgimento verso gli altri top manager e
consiglieri, con il bilanciamento del ruolo di “partner critico” a supporto del
business e di soggetto incaricato dello svolgimento, in modo indipendente, dei
controlli di secondo livello, dove la Funzione di Risk Management agisce come
generatore di cultura del rischio a 360 gradi, sia con induction di sessioni formative
specifiche su tematiche tecniche complesse, che su nuovi o emergenti profili di
rischio. Il CRO diventa “motore” di innovazione e diffusore di conoscenze utili agli
obiettivi di medio/lungo termine attraverso un percorso di sensibilizzazione, a
cascata partendo dal CdA;

. rigore e accuratezza nell’applicazione di framework, metodologie e strumenti,
anche sofisticati di risk management, e necessaria flessibilita gestionale,
considerato i limiti dei predetti strumenti e la mutevolezza del contesto interno ed
esterno in cui sono applicati. In tale ambito, la flessibilita riguarda diversi drivers,
tra i quali i principali sono:

granularita dei dati di budget (medio-alta) rispetto ai requisiti di alimentazione
dei modelli di risk management (dati analitici);

definizione di “operazioni/portafogli modello” del business (cosiddetti archetipi)
in termini di profili di rischio-redditivita, per ridurre la complessita (senza
arrivare a semplificare eccessivamente gli esercizi di stima), creando un
vocabolario comune utile a declinare le metriche di business nei processi di
origination;

discussione aperte e confronti sulle modalita di applicazione delle logiche di
definizione del risk appetite (limiti in termini di livello da non superare rispetto
all’utilizzo di range di accettazione, utilizzo di soglie di alerts per evitare gli effetti
on-off sulle decisioni di business e di breach di RAF), la cardinalita degli indicatori
(articolazione in due o piu livelli, graduata in base alla loro importanza e
rilevanza, con processi differenziati di gestione/escalation) e modalita di
calibrazione della tolerance (adozione di stress test secondo scenari e logiche
“condivise”, che includono elementi gestionali e requirement normativi);
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metodologie seguite per il monitoraggio dei KPI e KRI nel continuo al fine di
fornire a tutti gli stakeholder il livello di posizionamento della banca, sia rispetto
ai livelli di warning, che di tollerance, allo scopo di poter anticipare eventuali
breach, nonché definendo anzitempo la limitazione, ad esempio, di particolari
tipi di erogazioni, su determinati settori. Sulla base della rilevanza dell’indicatore
vengono poste in essere procedure di escalation diversificate a seconda che si
tratti di KPI/KRI strategici (di primo livello) od operativi (di secondo livello o di
livello inferiore);

« sviluppo della dialettica attraverso:

costruzione, condivisione e discussione del reporting direzionale di risk
management, da destinare non solo ai top manager apicali, ma da estendere alle
seconde e terze linee. Creazione di una infrastruttura che consenta di effettuare
drill down del dato aggregato nel reporting attraverso meccanismi di allocazione
deirischi dei diversi portafogli a livello di divisione/direzione/area (es. ricorrendo
a strumenti di data management, integration & visualization come Microsoft
PowerBl);

piena integrazione delle metriche e delle evidenze prodotte dalle analisi di risk
management (grado e frequenza di rispetto dei limiti RAF) nelle regole di
gestione in ottica risk based dei sistemi incentivanti (es. risk assessment da
condurre ex-ante su bonus pool divisionali o su bonus dei singole tipologie di
material risk taker, per la correzione del loro livello laddove i risultati economico-
finanziari siano stati ottenuti grazie a concentrazioni o violazioni significative
della strategia e delle politiche di rischio, anche laddove non siano ancora colte
dai modelli di risk in uso), fattore questo che concorre a rendere “vivo” e
integrato nel vissuto aziendale il RAF.

Un secondo profilo di indagine e relativo al rapporto tra le strutture del CRO e del CFO,
che si aggiunge alla gia stretta collaborazione esistente tra il CRO ed il CLO. CRO e CFO
sono sempre pil chiamati ad interagire/collaborare attivamente e strettamente,
nell’ottica di quantificare il rischio da assumere secondo modalita condivise, chiare al
top management e solide dal punto di vista delle assunzioni degli scenari
futuri/prospettici, sia in condizioni normali di mercato che di stress. Pertanto, diviene
determinante che le suddette strutture aziendali operino in stretta collaborazione sia
nelle fasi di definizione degli scenari/assumption di proiezione, sia nella fase di
implementazione e messa a regime del RAF basato su scenari di stress. Tutto cio
comporta:

. coinvolgimento della Funzione di Risk Management fin dalle fasi iniziali nel
processo di costruzione del piano/budget (specie bottom-up), anche in ottica
“consulenziale” con riferimento sia al punto di partenza (previsioni di pre-chiusura
e relativi profili di rischio del “backbone”), sia in merito agli scenari macroeconomici
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“baseline” e “stress” di riferimento (es. customizzazione delle componenti di stress
alla luce delle potenziali vulnerabilita del business della banca, che storicamente
risultano a carico della Funzione di Risk Management);

. adozione di un’ottica di tipo “pluri-scenario” (con stima della connessa probabilita
di accadimento) nell’lambito della definizione del piano strategico, con analisi di
sensitivity sulle principali grandezze rilevanti, per creare un tavolo di lavoro
reciproco non vincolato semplicemente ad obbiettivi di business, bensi un sistema
articolato su diverse opzioni strategiche che consentano di raggiungere gli
obbiettivi che la banca si vuole prefissare considerando i limiti che vengono definiti
per la gestione dei rischi all’interno del RAF;

. definizione di un mix di scenari macroeconomici “tradizionali” (baseline & stressed)
derivanti anche da stress su specifici eventi, nonché di nuovi scenari quali-
quantitativi (es. climatico-ambientali, “simil-catastrofici” connessi ad eventi come
cyber attack, rischio geopolitico, rischi generati dall’intelligenza artificiale). Ruolo
fondamentale in questo contesto € dato dal supporto nella loro traduzione —
attraverso I'analisi di scenario ed elementi di natura expert-based — nel linguaggio
CFO e quindi nella misurazione degli impatti economico-finanziari-patrimoniali e
nelle relative grandezze contabili;

. identificazione di metriche integrative e di secondo livello quali-quantitative di
misurazione e monitoraggio del rischio strategico e di business da considerare oltre
ai consueti controlli budget/consuntivo tipici e caratteristici delle strutture del CFO.

Un terzo profilo di indagine € relativo alla dimensione del coinvolgimento delle unita
di business e delle societa controllate. Questi attori possono fornire supporti mirati per
facilitare la declinazione della strategia di rischio/rendimento da parte del CRO nelle
aree di loro competenza. Questo consente di valutare adeguatamente le opportunita
di risk taking e di arginarne l'eccessivo uso. In questo contesto, € fondamentale
mantenere una dialettica costante e periodica, anche a livello “micro”, con specifici
business e societa/aree. Le diverse modalita di coinvolgimento e relazione dipendono
da alcune scelte fondamentali strettamente connesse alle regole di governance del
gruppo/banca:

. logiche di controllo e coordinamento della holding e, in termini sostanziali, il grado
del ruolo attivo/passivo delle controllate;

. il presidio accentrato e top-down del rischio strategico e di business a livello di
capogruppo e la delega alle controllate/aree di alcuni specifici presidi;

. presenza del CRO/Risk Manager nelle singole societa con una dipendenza
organizzativa gerarchica dal Group Risk Officer per consentire la stretta
correlazione con la capogruppo ed una crescita manageriale e specialistica anche
nelle singole societa.
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Infine, un quarto e ultimo profilo di indagine che merita di essere menzionato e
analizzato e quello riferito al principale stakeholder interno, rappresentato dai
dipendenti, con riferimento al quale vanno previsti adeguati meccanismi
formativi/informativi, meglio trattati pit avanti. Si possono comunque menzionare, tra
i possibili strumenti:

. iniziative dirisk education & training graduate (format, durata, frequenza, livello di
complessita e tecnicismo, etc.) indirizzate a tutto il personale, ma specifiche per il
ruolo svolto (es. partendo da “pillole digitali” rappresentate da brevi ed efficaci
video formativi) per “collegare” la gestione dei rischi tramite il RAF con gli obiettivi
di societa/divisione/unita di appartenenza;

. creazione e gestione di faculty interne con corsi a catalogo, attraverso il
coinvolgimento di personale delle stesse FAC, per la creazione di un circolo virtuoso
di condivisione di competenze, crescita della fiducia reciproca e sviluppo del
dialogo nell’ambito della doppia dimensione di partner e controllore;

. meccanismi organizzativi di diffusione della cultura del rischio tramite la creazione
delle figure dei Risk Ambassadors all'interno delle strutture non di risk
management (es. per il presidio dei rischi operativi o dei rischi ESG, il rafforzamento
dei presidi di primo livello con competenze fortemente specialistiche al fine di
presidiare i rischi operativi e di credito attraverso le verifiche puntuali sulle
garanzie, etc.).

4.4 La “condivisione”: un pilastro della cultura del rischio

Fabio Bressan, Serena Gallo, Marianna Medici

Il tema e stato introdotto nel Capitolo 2, dove si € ricordato che gia la disciplina
civilistica attribuisce importanza al sistema dei flussi informativi interni: il CdA assume
un ruolo centrale nel coordinamento di un complesso scambio di informazioni tra
organi e soggetti delegati. In questo paragrafo, ci soffermeremo sugli aspetti operativi
che caratterizzano I'attivita del CRO.

Il processo interno di condivisione del RAS ha come obiettivo primario quello di
promuovere la dialettica tra i diversi organi aziendali e di assicurare una piena
consapevolezza riguardo all’assunzione dei rischi impliciti nelle linee di indirizzo
strategico della banca, inclusi anche i rischi emergenti. In tale ottica € necessario che il
processo sia strutturato assumendo:

. una stretta interrelazione tra la Funzione di Risk Management e la Funzione di
Pianificazione, al fine di assicurare che il profilo di rischio-rendimento definito
all'interno del RAS sia espressione delle linee strategiche di piano;
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. il coinvolgimento di tutta la struttura Banca in una logica sia top-down sia bottom-
up;

. un chiaro processo di comunicazione, mediante I'identificazione e condivisione di
metriche di rischio sintetiche, in relazioni alle quali risultino chiaramente

identificati logiche di calcolo, processi di monitoraggio/escalation e funzioni owner
delle azioni di remediation in caso di breach;

. meccanismi di incentivazione coerenti con [|‘appetito al rischio definito,
promuovendo cosi una prudente gestione del rischio.

CRO

CFO Top management CdA

Identificazione e condivisione dei rischi
impliciti nelle linee di indirizzo strategico della
Banca al fine di valutarne la sostenibilita

Risk
Identification
and
awareness

Chiara definizione degli
indicatori /obiettivi di
rischio con le funzionidi
business responsabili di
assicurareil rispetto dei
livelli di appetito condivisi

Accountability

Top Management
Commitment
and Board Condivisione contenuti RAS e
approval approvazione del CdA previa
valutazione di coerenza complessiva

Figura 4 - L’importanza di un solido processo di condivisione e approvazione, quale strumento di diffusione della cultura
del rischio

Di seguito, vengono sinteticamente rappresentate le fasi gestionali riguardanti I’attivita
del CRO e le sue interrelazioni con le altre funzioni aziendali.

a) Analisi della sostenibilita del profilo di rischio sottostante le ipotesi di piano

Il processo di definizione del RAS si innesta all’avvio della pianificazione strategica per
la determinazione del piano industriale e del budget, cui & strettamente collegato. E la
fase in cui la comunicazione reciproca tra CRO e CFO assume una particolare valenza
operativa.

Sulla base delle indicazioni fornite (proiezione degli aggregati patrimoniali e reddituali
lungo I'orizzonte di piano, accompagnate dalle ipotesi sottostanti in termini di scenario
macro-economico e principali iniziative strategiche/commerciali), la Funzione di Risk
Management effettua degli incontri di approfondimento con le singole funzioni di
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business (in particolare quelle legate all’operativita tradizionale, finanza e crediti), con
I"obiettivo di condividere le principali assunzioni in termini di parametri di rischio
sottostanti (condivisione ex-ante).

Sulla base delle indicazioni fornite, la Funzione di Risk Management effettua una prima
attivita di valutazione avente |'obiettivo di:

. stimare le principali misure di rischio implicite nelle stime di piano (es. capitale a
rischio, adeguatezza patrimoniale e liquidita), al fine di valutare la loro sostenibilita
rispetto a livelli target (es. indicatori a livello di sistema bancario e dei principali
competitor), nonché le attese di mercato (c.d. consensus). | medesimi indicatori
sono stimati assumendo il verificarsi di un possibile scenario di stress, al fine di
valutare la loro tenuta rispetto ai limiti regolamentari e definire i livelli di tolleranza
al rischio;

. identificare il perimetro dei rischi nel contesto previsto di evoluzione di scenario
macroeconomico e di business. lvi, assumono particolare rilevanza i rischi non
finanziari, con particolare attenzione alle vulnerabilita gia manifestate o che
potrebbero insorgere.

Qualora, sulla base delle analisi condotte al primo punto, si rilevasse uno scostamento
significativo degli indicatori di rischio rispetto ai livelli target, ovvero la non sostenibilita
in condizioni di stress, il CRO rivede le proprie proiezioni secondo un processo circolare.
Analogamente, le valutazioni condotte nell’ambito dell’attivita di identificazioni dei
rischi sono funzionali all’eventuale riformulazione delle proposte di sviluppo delle
iniziative strategiche e di business, in ottica di maggiore contenimento del rischio
sottostante.

b) Declinazione degli indicatori e degli obiettivi di rischio
A conclusione di tale processo circolare, la Funzione di Risk Management:

. identifica i principali indicatori di rischio e ne definisce la natura, in linea con la
struttura degli indicatori definita all’interno del Framework (supra § 4.1);

. propone i possibili livelli di appetite (in funzione dei valori attesi secondo le
proiezioni di piano, anche assumendo eventuali margini di prudenzialita) e i
successivi livelli di warning/tolerance (assumendo gli esiti delle analisi di stress).

La struttura degli indicatori € condivisa con le singole funzioni di business, ognuno per
la parte di competenza (condivisione ex-post). Nell’ambito di tali incontri, al fine di
assicurare piena consapevolezza dell’appetito al rischio definito, dovranno essere
condivisi:
. le attestazioni a livello preferenze di rischio (indicazioni qualitative rispetto a
specifiche tipologie di esposizioni);
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. gliindicatori di rischio definiti, con una chiara rappresentazione delle:
- logiche di calcolo e fonti dati utilizzate;
- le soglie di monitoraggio (appetite, trigger e tolerance);
- la frequenza di monitoraggio;
- il processo di escalation;

- le possibili azioni di intervento in caso di breach, per riportare gli indicatori sotto
soglia e le eventuali ulteriori strutture della banca coinvolte.

Nell’ambito di tale condivisione, |la valutazione & estesa anche ai rischi derivanti dalle
attivita condotte in outsourcing o affidate a terze parti, al fine di valutare possibili
aggiustamenti dei livelli di appetito/tolleranza al rischio.

La figura 5 rappresenta I'esperienza delle singole banche rispetto al processo di
condivisione del RAS, cosi come risultante dalla survey citata in apertura.

Ex-ante ed Ex post mediante report in forma scritta

Condiviso ex ante con la Direzione Generale

Ex-ante mediante meeting mirati di analisi e formalizzazione dei
dati condivisi

Ex-ante ed ex-post con meeting dedicati

Figura 5 — Processo di condivisione del RAS (risultato survey GdL)

c) Valutazione della coerenza complessiva del RAS

Il CRO presenta la struttura finale degli indicatori all’organo con funzione di gestione,
al Comitato Rischi e ai comitati interni eventualmente specializzati in diversi profili di
rischio, al fine di finalizzare e formalizzare la condivisione dei contenuti con il top
management e di valutare la coerenza complessiva.

Spetta, infine, al Comitato Rischi rilasciare al CdA un parere motivato sulla corretta ed
efficace determinazione del RAS. Quest’ultimo, preso atto della documentazione
presentata dalla Funzione di Risk Management e del parere rilasciato dal Comitato
Rischi, approva il contenuto del RAS.

Nella figura 6 € presentato il risultato della survey rispetto al grado di coinvolgimento
dei comitati manageriali ed endoconsiliari nel processo di promulgazione del RAS.
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Condivisione con il Comitato Controllo Rischi mediante report
e/o meeting

Nessuno

Coinvolgimento massimo

Definizione della politica, delle guidelines qualitative di RA e
approvazione calibrazione RAS

Figura 6 — Processo di condivisione del RAS (risultato survey GdlL)

Il processo di aggiornamento del RAS avviene con cadenza annuale, ovvero qualora
emerga la necessita di aggiornamento del piano industriale o, ancora, nel caso in cui
siano state rilevate variazioni significative del profilo di rischio conseguenti
all’evoluzione del contesto economico-finanziario di riferimento o del modello di
business (ad esempio, nel caso delle OMR), oppure in presenza di rilevanti novita
normative.

Nel caso di gruppi bancari, le singole entita giuridiche sono, in ultima analisi,
responsabili di definire |la propria propensione al rischio, tenendo in considerazione le
indicazioni incluse nel RAS di gruppo, opportunamente riviste alla luce della natura,
delle dimensioni e della complessita della propria attivita. In tale ottica, il CRO di
capogruppo svolge un’attivita di coordinamento con I’eventuale CRO locale.

| CdA delle singole entita sono comunque responsabili dell’approvazione del RAS
locale, dei monitoraggi periodici e dei processi di gestione dei rischi.

4.5 Il monitoraggio del rischio

Marisa Friaglia, Antonio Picone

L’attivita di monitoraggio nel continuo & essenziale al fine di valutare periodicamente
il risk profile della banca, comunicare tempestivamente agli organi competenti
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eventuali scostamenti dalle soglie prefissate ed attivare di conseguenza le azioni di
rimedio e i rispettivi processi di escalation.

Il monitoraggio & volto a verificare il rispetto degli obiettivi di rischio (appetite,
tolerance, capacity) e dei limiti/alert definiti per gli ambiti di rischio rilevanti. Esso
comprende le seguenti attivita:

. quantificazione del posizionamento di ogni indicatore (o metrica) in termini di
effettivo rischio assunto in un determinato momento/intervallo temporale;

. analisi delle determinanti della variazione del risk profile;
. confronto del risk profile con le soglie approvate;
. verifica dell’eventuale avvicinamento/superamento dei valori soglia;

. attivazione dei processi di escalation.
4.5.1 Metodologie e strumenti per il monitoraggio continuo del rischio

Il sistema di monitoraggio presuppone coerenza con le logiche utilizzate per la
definizione delle soglie e viene calibrato sulla base degli obiettivi strategici e della
propensione al rischio, per consentire all’organo di gestione di supportare il decision
maker nell’espletare in maniera efficace ed efficiente le funzioni di gestione e di
vigilanza.

E quindi necessario definire la corretta frequenza del monitoraggio del risk profile della
banca, indicativamente mensile, trimestrale o con maggior frequenza a seconda della
metrica di rischio monitorato, per permettere di intraprendere eventuali azioni
preventive al manifestarsi di un evento di rischio.

Sulla base delle attivita di monitoraggio del risk profile, in caso di superamento dei limiti
di rischio individuati ex-ante, viene attivato il processo di escalation, vale a dire
I'insieme delle procedure volte alla gestione e al superamento della situazione di
allontanamento dagli obiettivi.

Le dashboard rappresentano strumenti utili di monitoraggio, al contempo di diffusione
e condivisione di dati e informazioni rilevanti per la gestione del rischio, aventi
I’obiettivo di abilitare anche le funzioni di primo livello/aree di business (e non solo le
funzioni di controllo e il top management) ad esercitare un’attivita consapevole di
gestione e controllo dei rischi.

Le dashboard utilizzate per il monitoraggio dei rischi nell'ambito del RAF devono essere
progettate per fornire una visione chiara, sintetica e personalizzabile del rischio,
rispettando i parametri definiti dalla strategia di gestione del rischio
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dell'organizzazione. Devono integrare indicatori chiave, supportare I'analisi predittiva
e facilitare la comunicazione con i diversi stakeholder.

Le dashboard dovrebbero essere costruite con un’interfaccia e un layout chiaro e
facilmente navigabile, utilizzando colori diversi (es. un approccio semaforico verde,
giallo, rosso) per rappresentare il livello di rischio in modo immediatamente
comprensibile. Devono garantire I’analisi degli early warning per intercettare eventuali
situazioni di sforamento e supportare le analisi predittive sulla base di differenti “what
if scenario”.

Potrebbe essere molto efficace prevedere segnalazioni automatiche di violazioni dei
limiti attraverso alert o notifiche direttamente ai risk manager e ai risk taker (es.
funzioni di business e management).

Potrebbe essere utile prevedere dashboard multilivello, ovvero con viste differenziate
a seconda dei destinatari/fruitori, con possibilita di filtrare su dimensioni e granularita
differenti (societa, indicatori, segmenti, prodotti, succursali, etc.).

L’utilizzo di dashboard direzionali e specialistiche/operative sui rischi finanziari e non
finanziari consente la consultazione rapida e puntuale di:

. dashboard direzionali, destinate ai comitati di direzione, che forniscono una
panoramica dei principali indicatori RAF a livello consolidato e di singola societa,
visualizzati in modalita di massima sintesi, consentendo all’'utente di cogliere
immediatamente il valore dell’indicatore, il livello di criticita ed il trend di periodo;

. dashboard specialistiche, navigabili dai risk taker e dalle figure piu operative del
business, che offrono la possibilita di monitorare 'andamento degli indicatori
secondo profili piu granulari (societa, succursale, prodotti, etc.).

La digitalizzazione pud giocare un ruolo cruciale nel monitorare la propensione al
rischio di una banca e diffondere la cultura del rischio all’interno di essa. | cruscotti di
monitoraggio sono spesso la chiave per permettere all'innovazione tecnologica (es.
mediante |'adozione di tecniche machine learning e intelligenza artificiale) di
subentrare nel piu ampio processo di identificazione, misurazione, monitoraggio e
mitigazione del rischio, garantendo molteplici benefici, quali:

. verifica della base dati proveniente dai sistemi gestionali/regolamentari e detection
dei delta/gap rilevanti;

. individuazione e storicizzazione delle principali cause che hanno contribuito alla
generazione dei differenziali;

. benchmarking per il confronto dei principali KRI tra entita legali diverse, filiali,
divisioni;

. segnalazione tempestiva di eventuali scostamenti con notifiche/e-mail agli
attori/organi coinvolti;
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. efficacia nella generazione della reportistica attraverso dati piu accurati e granulari;

. personalizzazione delle dashboard in base al focus di competenza (capital
adequacy, credit/asset quality & structure, profitability, etc.), migliorandone la
visualizzazione (es. con l'introduzione di nuove tipologie di grafici, heatmap, etc.) e
rappresentando le metriche di rischio in modo piu intuitivo.

Il sistema informativo svolge pertanto un ruolo fondamentale per il perseguimento
degli obiettivi strategici e operativi degli intermediari, anche in termini di gestione e
mitigazione dei rischi.

4.5.2 Reportistica e flussi informativi

Al fine di garantire un perfetto allineamento tra i rischi effettivamente assunti e quelli
percepiti dagli organi decisionali, € necessario che si sviluppi un processo di reporting
che risulti coerente con quanto previsto dagli enti di regolamentazione e vigilanza,
assicurando tempestivita e accuratezza.

Il sistema di reporting assicura informazioni appropriate sui rischi agli organi aziendali,
ai comitati manageriali/direzionali, alle FAC, nonché alle unita organizzative e di
business coinvolte nella gestione dei rischi stessi. La reportistica deve consentire in
maniera chiara di effettuare i confronti tra le soglie adottate per le singole metriche e
il risk profile. Attraverso questo confronto, vengono evidenziate le situazioni in cui si
ravvisa un mancato rispetto delle soglie, attivando contestualmente le procedure di
escalation. La reportistica deve essere adeguatamente commentata e deve fornire
specifiche informazioni di tipo quantitativo e qualitativo in merito a:

. esiti delle verifiche e dei controlli effettuati nell’arco temporale di riferimento dalle
competenti FAC;

. individuazione di aree critiche concernenti, in generale, i processi coinvolti, la
qualita dei dati utilizzati e degli strumenti di attenuazione dei rischi;

. eventuali interventi da adottare per superare le criticita riscontrate e la
pianificazione dei tempi e dei costi per la realizzazione degli stessi;

. stato di avanzamento degli interventi eventualmente gia adottati e problematiche
riscontrate nell'implementazione degli stessi.

Le linee guida ECB (2024i) definiscono un approccio olistico al framework BCBS (2013)
e Risk Data Aggregation e Risk Reporting (RDARR), richiedendo che ciascun istituto
rafforzi la qualita dei dati, la capacita di aggregazione e i processi di reporting, al fine di
migliorare la gestione del rischio, favorire un processo decisionale informato e
fronteggiare in modo tempestivo ed efficiente le esigenze di evoluzione e
cambiamento.
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E pertanto richiesta la disponibilita di una robusta architettura dei dati di rischio e di
un’affidabile infrastruttura informatica, che permetta di rispondere alla crescente
necessita di dati piu granulari e alla maggiore tempestivita del risk reporting, nonché
di superare le criticita legate ai sistemi informativi differenziati, ai processi di reporting
destrutturato e agli interventi manuali dell’utente.

L"attivita di reporting deve avvenire almeno con la medesima frequenza con la quale si
prevede di effettuare le relative misurazioni, indicativamente mensile o trimestrale, e
deve essere prontamente disponibile per le funzioni coinvolte nella gestione e nel
controllo dei rischi, per i comitati e per gli organi societari.

Un efficace sistema di reporting presuppone la produzione di flussi informativi che
supportino e migliorino la capacita di lettura e di analisi delle evidenze prodotte, in
modo tale da supportare il decision making process del top management e del CdA,
mediante una fotografia real time della propensione al rischio della banca, a livello di

gruppo e per singola legal entity, e una rappresentazione di situazioni “what-i
scaturite dall’attuazione di un’eventuale strategia aziendale o operazioni straordinarie.

Il reporting, pertanto, supporta la diffusione della cultura del rischio mediante la
produzione di flussi informativi tempestivi, strutturati ed esaustivi, con I'obiettivo di
garantire la coerenza delle informazioni veicolate rispetto alle fonti di reporting
direzionale e a quelle regolamentari.

4.6 | meccanismi di intervento e I’escalation

Marianna Medici, Annalisa Richetto, Enkela Verjoni

Ogni qualvolta si verifica un breach dei limiti di rischio definiti nel RAS, deve essere
attivato un sistema di comunicazione efficace. Tale sistema deve essere preparato con
attenzione, poiché deve garantire adesione ad alcuni fondamentali principi:

. chiarezza: occorre garantire che le singole funzioni siano ben consapevoli del
processo di escalation, mediante una chiara conoscenza degli indicatori di rischio
definiti rispetto alla propria operativita e dei relativi limiti, nonche una
consapevolezza delle possibili azioni di rimedio;

. tempestivita: al fine di garantire una rapidita nelle azioni di intervento rispetto al
momento in cui viene rilevato lo sforamento del limite;

. proporzionalita: la definizione del numero di indicatori per i quali e richiesto
I'intervento del CdA dovrebbe essere commisurata alla complessita del business,
ovvero attivata dalla Funzione di Risk Management in presenza di sforamenti tali
da identificare un innalzamento significativo del profilo di rischio.
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Nel dettaglio, si affida al CRO I’attivita di monitoraggio e I'attivazione del processo di
escalation, qualora un indicatore si avvicini (vanno auspicabilmente fissate soglie di
alert) o superi un limite. Si prevede che tale processo sia proporzionato alla rilevanza
dell’indicatore (supra § 4.1) e alla gravita della violazione, per garantire che vengano
intraprese azioni appropriate per riportare gli indicatori entro i limiti consentiti.

Il CRO supporta le funzioni di business nell’identificazione delle azioni di rimedio, cura
I'informativa verso il CdA e il processo di monitoraggio della loro esecuzione.

A titolo esemplificativo, di seguito e rappresentata una proposta di processo di
escalation, dove si assegnano alle singole funzioni aziendali (Responsible) il compito di
assicurare la messa a terra delle azioni di rimedio identificate con il CRO. Tali proposte
sono presentate alla funzione responsabile per I'approvazione (Accountable),
identificata nella figura dei comitati manageriali o del CEO in caso di sforamenti meno
rilevanti per i limiti RAF, ovvero di sforamenti dei limiti di secondo livello; mentre
qualora i limiti RAF si posizionassero sotto il livello di tolerance, tale responsabilita e
affidata al CdA.

In ogni caso, & data al CdA piena informativa (Informed) circa gli indicatori per i quali &
stato rilevato un breach e le azioni di intervento identificate in relazione agli indicatori
esclusi dal perimetro di responsabilita diretto.

Fu'n2|on|. Comlta’Fo CEO CdA
aziendali manageriale
Appetite Responsible Accountable Informed Informed
Trigger Responsible Consulted Accountable Informed
Limiti RAF . '
Tolerance Responsible Consulted Responsible* Accountable
Capacity Responsible Consulted Responsible* Accountable
Limiti  diTrigger Responsible Accountable Informed Informed
secondo _
livello Tolerance Responsible Consulted Accountable Informed

* Responsabile dell’identificazione finale delle azioni di intervento proposte dalla funzione aziendale competente

Tabella 2 - Proposta di processo di escalation e assegnazione delle responsabilita

Si evidenzia che il processo di escalation prevede diversi step: superamento del limite,
comunicazione da parte del CRO dell’avvenuto superamento all’organo competente,
individuazione delle azioni di rimedio e approvazione delle stesse, successivo
monitoraggio e ripristino/raggiungimento degli obiettivi stabiliti nel piano.

Per ogniuna dei queste fasi & necessario stabilire delle precise tempistiche entro cui
devono essere svolte le azioni. In particolare, il superamento di un limite viene
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individuato attraverso i monitoraggi, la cui frequenza puo variare in base alla metrica.
La comunicazione dell’avvenuto breach deve essere fatta in modo tempestivo.
Lindividuazione delle azioni di rimedio deve essere messa in atto valutando
approfonditamente le cause che hanno generato il breach e le potenziali conseguenze
dello stesso, predisponendo un piano di rimedio. La nota informativa che deve essere
predisposta e costituita da un set minimo di informazioni, quali:

. contesto di riferimento, includendo la definizione dell'indicatore e le modalita di
calcolo utilizzate per la rendicontazione periodica, descrivendo |'andamento
osservato nel periodo;

. dinamica dell'indicatore, riportando un’adeguata descrizione delle principali
motivazioni individuate dalle analisi di approfondimento — condotte di concerto con
le funzioni competenti — che hanno portato allo sconfinamento o al peggioramento
relativo dell’indicatore;

. potenziali leve di intervento, individuando le potenziali azioni da attuare tra quelle
gia approvate dagli organi aziendali nelllambito dei processi ICAAP, ILAAP e
Liquidity Contingency Plan (LCP), nel Recovery Plan, ove applicabili, oppure
individuando nuove azioni ritenute maggiormente efficaci al fine di riportare
I'indicatore in area obiettivo, includendo le eventuali criticita che potrebbero
impattare nella risoluzione;

. la decisione proposta delle strutture tecniche e dal CEO puo essere di vari tipi:

- decisione di attivare azioni per il rientro dell’indicatore entro i limiti di rischio o
approvazione di azioni proattivamente gia attivate dal management;

- decisione a non attivare azioni di rientro immediate, ma di procedere con un
attento monitoraggio;

- decisione di autorizzare lo sforamento.

Il lasso di tempo entro cui deve essere presentato il piano all’organo competente per
la sua approvazione, varia in base a: i. tipo di limite (piu celermente per i limiti di RAF,
ad esempio 5 giorni dalla data d’identificazione del breach); ii. deleghe e organizzazioni
degli organi aziendali, che potrebbero avere un calendario di riunioni non coerente con
le esigenze di tempestivita (vanno comunque definite preventivamente soluzioni
organizzative che permettano di gestire I'esigenza di tempestivita, tramite i poteri
delegati e i regolamenti interni).

Nel caso di coinvolgimento del CdA, la comunicazione potrebbe essere fornita tramite
la segreteria del CdA ai componenti del consiglio anche al di fuori delle sedute
convocate, con informativa anche delle eventuali azioni gia avviate. Il piano di rimedio
deve essere corredato da un piano di lavoro con una chiara definizione di
responsabilita, costi e durata; la sua estensione temporale deve essere coerente con
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I’entita del rischio e del problema. E necessario prevedere il monitoraggio del piano di
rimedio, che pud avere una frequenza maggiore rispetto al monitoraggio dei limiti, in
base alla metrica considerata, da sottoporre al comitato manageriale competente e al
CdA; il mancato rispetto dei tempi e delle azioni previste dal piano di rimedio deve
essere un indicatore da sottoporre ad esame, in quanto importante parametro della
cultura del rischio.

Il piano di rimedio puo riguardare azione di ripristino dei valori sopra il livello dei limiti,
blocco dell’operativita, oppure, per limiti riferiti a metriche non finanziarie, si puo
prevedere un’attenta analisi al fine di rimuovere le cause che hanno generato il breach
e mitigarne le conseguenze.

Nel caso in cui si verifichi la persistenza del superamento di un limite o quando il breach
rilevi un importante peggioramento del profilo di rischio, il CRO, a cui deve essere
anche assegnato un “potere di veto”, pud decidere di applicare un’escalation piu
severa, coinvolgendo un organo di livello superiore rispetto a quanto previsto dalla
governance, anche se tale eventualita deve trovare una corrispondenza nei
regolamenti interni (I'organismo di livello superiore deve disporre delle deleghe
necessarie a poter assumere una decisione). In questo caso, le decisioni circa
I’approvazione del piano di rimedio verranno assegnate all’organo coinvolto dal CRO.

Per garantire un efficace impatto del RAF su tutta I'operativita di un gruppo bancario,
e necessario provvedere a declinare alcuni limiti su entita controllate che danno un
significativo contributo ai rischi di gruppo e/o devono rispettare specifiche
caratteristiche del contesto economico e regolamentare locale in cui operano. Il
processo di escalation di limiti RAF o di limiti di secondo livello ad essi assegnato deve
essere in linea con quello della capogruppo, che dovra essere informata sui
superamenti e sulle azioni di mitigazione da intraprendere.

Al fine di costruire un repertorio dei processi di escalation attivati, le banche possono
dotarsi di un archivio delle segnalazioni dove tenere traccia di:

. breach degli indicatori;

. motivazione del breach;

. funzioni/organi coinvolti nel processo di escalation;
. decisione presa in relazione ad ogni breach;

. tempo di permanenza oltre i limiti di rischio dei vari indicatori.
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4.7 Il rafforzamento della cultura del rischio e il ruolo del CRO

Sabrina Bonomi, Luigi de Luca, Marisa Friaglia, Federico Peretti,
Claudio Ruffini

4.7.1 La cultura del rischio: il CRO

Se una buona governance ¢ la chiave per prendere decisioni appropriate nelle banche,
come esordisce la ECB nel suo documento, la cultura del rischio rappresenta un
elemento essenziale della cultura aziendale di qualsiasi impresa, a prescindere dal suo
settore di attivita economica. La cultura del rischio e la governance sono strettamente
interconnesse, concernendo la prima soprattutto i modelli comportamentali e culturali
e riguardando la seconda aspetti piu formali, quali la struttura organizzativa, il
framework dei controlli e le policy adottate. Per quanto una banca possa apparire bene
organizzata e sia dotata di un sistema di controllo e gestione del rischio efficiente, non
sempre si riscontra nella stessa struttura un’adeguata circolazione di tutte le
informazioni necessarie a creare la giusta consapevolezza e capacita di produrre
decisioni corrette ed equilibrate, anche in ambito strategico e commerciale.

Quanto sono diffusi nelle strutture delle banche i principali processi di governance
relativi alla gestione del rischio e i loro risultati, in termini di resoconti e statement?
Quanto i risk taker e i soggetti apicali sono consapevoli del rischio generato dalle loro
decisioni strategiche e operative? Bisogna partire da queste domande per
comprendere i veri gap e identificare le azioni da mettere in campo per colmarli,
valutare le prassi virtuose e garantire I'implementazione di assetti di governance che
assicurino una gestione efficace e prudente dell’istituto, capace di diffondere
adeguatamente un’autentica cultura del rischio.

Un’assunzione del rischio non coerente con |'appetito di rischio e riconducibile ad una
mancata consapevolezza delle implicazioni legate alle decisioni assunte: introduciamo,
in questo caso, la dimensione del conduct risk.

Il modello di gestione dei rischi richiede quindi un cambio di paradigma, un nuovo
approccio che si affianchi e/o modifichi il modello di controllo tradizionale, che &
risultato spesso poco flessibile e basato sulla contrapposizione tra funzioni di business
e funzioni di controllo, evidenziando limiti strutturali nell’intercettare
tempestivamente I’evoluzione dei rischi. Diventa quindi essenziale diffondere la cultura
della gestione dei rischi tra le funzioni di primo livello (business), attraverso lo sviluppo
di strumenti a beneficio non solo del risk manager, ma anche delle funzioni risk taker,
volti a favorire una gestione consapevole dei rischi connessi alle attivita business as
usual.
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In tale contesto, la Funzione di Risk Management non puo piu — o solo — essere valutata
sui controlli che svolge, quanto sull’efficacia dell’insieme di attivita che svolge, come gia
descritto nel § 3.1.3.2, senza trascurare la sua capacita di “onboarding” delle funzioni
di primo livello. Il modello di controllo che ne emerge pone al centro e ingaggia
attivamente il management delle funzioni di primo livello: in sostanza, il CRO e
chiamato a favorire la realizzazione di una sorta di “piattaforma dedicata” che prevede
una serie di attivita, dalla formazione mirata ad un’ampia platea di interlocutori, al
reporting e all'insieme degli strumenti IT, dedicati al controllo e alla gestione dei rischi,
sia quelli tradizionali che quelli nuovi o “mutati” per magnitudo o natura.

Siritiene che il concetto di “piattaforma dedicata” sia basilare nell'implementazione di
un programma di rafforzamento della cultura del rischio, declinato in pratica in
funzione di dimensione e complessita aziendale. E un concetto che perd si basa su
principi ben definiti:

. disegno coerente e unitario, dal momento che la frammentazione delle iniziative
lavora contro la realizzazione di una cultura aziendale che, per definizione, e
unitaria e coerente;

. dinamicita, dal momento che la cultura deve acquisire qualsiasi cambiamento
interno ed esterno, interpretarlo e saperlo gestire;

. ricorso a strumenti concreti per evitare la dicotomia — spesso riscontrata nelle
organizzazioni — tra valori enunciati e comportamenti adottati.

Questo modello intende supportare i risk taker delle funzioni di primo livello che
coprono ruoli manageriali all'interno della banca (generalmente capo area o capo
ufficio) nell’acquisire consapevolezza dei rischi e delle opportunita connessi alle
proprie decisioni. La cultura deve permeare |'intera organizzazione e non fermarsi alle
figure apicali.

Sotto questa luce vanno individuati gli strumenti migliori per diffondere la cultura del
rischio, che non possono prescindere da azioni di comunicazione e piani formativi
opportuni, alla cui generazione il CRO deve essere chiamato come contributore attivo
e corresponsabilizzato nella pianificazione e nella verifica di risultato. Si tratta di
strumenti che riconoscono la centralita dell’individuo, che — oltre ad un bagaglio di
conoscenze tecniche e specialistiche — deve acquisire la consapevolezza (del proprio
ruolo, della propria responsabilita e degli effetti delle proprie azioni).

Il concetto di “piattaforma” sopra richiamato implica un gestore: entra in gioco I'HR
della banca. Programmi di comunicazione e di formazione non possono che essere
gestiti da chi ha la responsabilita di tali attivita. Ci preme pero qui sottolineare il ruolo
attivo del CRO, non solo come fornitore di competenze specialistiche, ma anche come
fattore catalizzante per le funzioni di controllo in generale e per I'azienda, in un’azione
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di stimolo nei confronti di HR e di contribuzione attiva alla predisposizione della
“piattaforma”, nonché alla sua gestione dinamica.

Consapevoli che prassi e strumenti non possono essere gli stessi per tutte le entita
finanziarie, ma dipendono ovviamente dalle differenti dimensioni e strutture
organizzative ed operative delle stesse, va rimarcata la necessita di una cultura della
comunicazione aperta all'interno di tutte le organizzazioni bancarie, cui & dedicato il
paragrafo successivo.

4.7.2 L'importanza della comunicazione interna

Gia nel § 4.7.1 si e parlato dei flussi informativi interni ribadendone la centralita.
Inoltre, nel piu ampio quadro della gestione aziendale e della connessa impostazione
di un sistema di gestione olistica dei rischi, la definizione di un piano strutturato di
comunicazione interna e la sua implementazione rappresentano un tassello
imprescindibile per una efficace e duratura diffusione della cultura del rischio a ogni
livello aziendale. La comunicazione, che deve essere effettuata nel continuo, si integra
con la formazione, che si concentra in orizzonti temporali piu definiti.

Poiché le modalita, i toni e i canali della comunicazione interna spesso variano
significativamente da azienda ad azienda, scopo del presente paragrafo sara in
particolare soffermarsi sui principi e sui possibili contenuti di una campagna di
comunicazione interna. Con riferimento alle modalita, ci limiteremo in questa sede a
evidenziare come le stesse dovrebbero, per quanto possibile, combinare elementi
caratteristici di comunicazioni atte a diffondere disposizioni prescrittive (ad esempio,
per il risk taker: “I’assunzione e la gestione di rischio é il TUO mestiere”) con toni e
modalita di diffusione tipiche di messaggi di carattere informativo. La vera difficolta sta
nella capacita di evitare che la diffusione di questi concetti venga interpretata come
un’imposizione da normativa o come un ennesimo obbligo formativo discendente da
disposizioni esterne, bensi come un’attivita che crea valore e incrementa la
consapevolezza dell’assunzione di rischio anche nella quotidianita.

Il perseguimento dell’obiettivo di diffondere la cultura del rischio all’'interno di tutta
I'organizzazione implica l'utilizzo di un linguaggio comune e immediatamente
comprensibile a tutti. La definizione e diffusione di concetti univoci sulla cultura del
rischio consente di evitare discrasie informative e disallineamenti comportamentali e
gestionali, per cui diviene essenziale adottare un lessico comune, una sorta di glossario
che comprenda concetti chiari e non interpretabili.

Sotto un profilo generale, la diffusione della cultura del rischio mira ad aumentare la
consapevolezza:
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. dei rischi a cui le risorse sono esposte nello svolgimento della propria operativita.
La comprensione generale dei rischi, inclusi quelli che esulano dall’ambito
operativo di competenza e che possono influire sull’intera organizzazione
aziendale, costituisce infatti un elemento fondante la cultura del rischio. Inoltre, la
visione globale dei rischi facilita I'assunzione di decisioni in modo maggiormente
informato e ponderato;

. degli impatti derivanti dalle decisioni e dagli atteggiamenti assunti all’'interno
dell’organizzazione aziendale al fine del perseguimento degli obiettivi strategici
definiti. Il raggiungimento di tali obiettivi presuppone una gestione del rischio
efficace, e cio implica I'esistenza di una correlazione tra la strategia aziendale e la
strategia di gestione del rischio.

Facendo seguito agli opportuni messaggi interni di avvio della campagna di
comunicazione da parte del top management, un piano di comunicazione interna della
cultura del rischio dovrebbe avere ad oggetto i contenuti di seguito descritti:

. identificazione dei ruoli nella gestione dei rischi: la complessita del settore in cui
operano gli intermediari finanziari e dei cambiamenti che potrebbero avere un
impatto sul business, implicano la definizione di un approccio coeso e coordinato
per la gestione dei rischi. Per far fronte a questa necessita € fondamentale adottare
un modello organizzativo (es. modello delle “tre linee di difesa”) che consenta a
ciascuna risorsa di essere consapevole del proprio ruolo e delle responsabilita ad
essa assegnate in materia di gestione dei rischi. Risulta pertanto fondamentale
diffondere in maniera chiara e comprensibile i ruoli e le responsabilita in materia
di gestione dei rischi, sottolineando I'importanza cruciale del ruolo della prima linea
di difesa svolto da qualsiasi risorsa dell’azienda;

. correlazione tra strategia aziendale e strategia di gestione del rischio: il
perseguimento degli obiettivi strategici e delle relative performance
presuppongono una gestione efficace del rischio. Pur senza entrare nel merito dei
dettagli tecnici e operativi del RAF dell'intermediario, risulta fondamentale
diffondere le modalita del processo di definizione degli indirizzi strategici e dei limiti
di rischio, affinché ciascun collega possa svolgere la propria operativita
consapevole dei rischi insiti nei processi organizzativi di cui e attore;

. regolamentazione per la gestione del rischio: la definizione, nella normativa
interna, di regole in materia di gestione del rischio rappresenta un elemento
fondante la cultura del rischio. La diffusione della tipologia di regole classificate in
funzione del livello di gerarchia definito, consente alle risorse di comprendere
meglio i ruoli e le responsabilita stabiliti in materia di gestione dei rischi e,
conseguentemente, di proteggere I'organizzazione da rischi eccessivi;
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. comprensione dei rischi: la comunicazione dei rischi a cui I'organizzazione € esposta
nello svolgimento del proprio business, consente a ciascuna risorsa di comprendere
la natura di quelli che affronta nella conduzione delle proprie attivita quotidiane,
incrementando pertanto la capacita di identificarli e gestirli;

. modalita di gestione dei rischi: un’adeguata gestione dei rischi presuppone la
definizione, da parte dell’organizzazione, di un processo dedicato, articolato in
specifiche fasi relative all’identificazione, misurazione, mitigazione e monitoraggio
dei rischi;

. importanza del rischio operativo: lo svolgimento delle attivita quotidiane puo
comportare il verificarsi di perdite operative, per cui il rischio operativo assume
particolare rilevanza. La definizione e diffusione del processo di identificazione e
valutazione dei rischi operativi a cui I'organizzazione € esposta nella conduzione del
proprio business, rappresenta un elemento fondante della cultura del rischio, in
quanto consente alle risorse di comprendere meglio il proprio coinvolgimento nel
processo di identificazione degli eventi di rischio operativo e delle relative perdite;

. impatti sulla reputazione: I'assunzione di decisioni nell’ambito dello svolgimento
delle attivita di business potrebbe potenzialmente generare conseguenze
significative sulla reputazione dell’organizzazione. Pertanto, in considerazione
dell'impatto che i rischi reputazionali potrebbero avere sui propri stakeholder,
risulta di fondamentale importanza diffondere a tutti i livelli dell’organizzazione i
presidi (organizzativi e operativi) definiti per la gestione e mitigazione di tale
tipologia di rischio.

Indipendentemente dai contenuti di un’eventuale prima campagna di comunicazione,
da suddividere e dilazionare in un arco temporale sufficientemente lungo cosi da
garantire la semplicita comunicativa di ciascun messaggio e — allo stesso tempo —
mantenere costante l|'attenzione delle persone, € necessario ribadire, come gia
evidenziato in apertura, che la diffusione della cultura del rischio & un’attivita nel
continuo.

E importante sottolineare che anche I'aumento del numero delle tipologie di non-
financial risk, oltre alla complessita degli ambiti trattati, presuppone che i risk owner,
le FAC e gli organi di gestione parlino lo stesso linguaggio e garantiscano una certa
comunanza di cultura del rischio all’interno dell’organizzazione.

Le stesse figure manageriali devono essere consce che una cattiva comprensione della
reale esposizione ai rischi non-finanziari pud mettere a repentaglio obiettivi personali,
del proprio gruppo, dell’area organizzativa o in qualche caso di tutta I'azienda.

Questa correlazione risulta chiara ed evidente quando si tratta di cyber risk: una
vulnerabilita locale, fosse anche solo un'ingenuita di una persona, dovuta ad una
mancanza di consapevolezza o di comprensione dei rischi, come un comportamento
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umano professionale “leggero” o una sottovalutazione dell’'impatto di una propria
azione o non-azione, puo essere sfruttata per degli attacchi cyber come I'introduzione
di malware o ransomware. Questa correlazione e altrettanto vera anche per rischi
operativi o di compliance normativa.

In tal senso, & utile somministrare non solo test alla fine dei percorsi formativi o di
onboarding, ma anche test periodici o simulazioni di test “blinded”. Si pensi alle
simulazioni di phishing effettuate dalla stessa azienda, in cui vengono riprodotti,
all'insaputa degli stessi dipendenti, eventi di rischio plausibili, al fine di testare i
controlli o le azioni immediate di mitigazione.

4.7.3 Piani di formazione estesi per promuovere la cultura del rischio

Una solida cultura del rischio contribuisce a promuovere la dialettica tra i componenti
degli organi apicali, piu in generale tra i dipendenti, nonché ad assicurare
un’assunzione consapevole e prudente dei rischi a tutti i livelli dell’organizzazione, in
un’ottica di lungo periodo. Essa si distingue per la sua natura “meta-normativa” e
sebbene la rilevanza delle regole che la supportano (normativa primaria, secondaria,
linee guida, raccomandazioni e aspettative di vigilanza), esse non sono comunque
sufficienti per garantirne |'efficacia. Infatti, la cultura del rischio si basa anche su un
insieme complesso di comportamenti e di valori, i quali vanno ben oltre le norme e il
loro rispetto. Stiamo parlando di aspetti “sottili”, dedicarvi tempo ed attenzione
rappresenta il fondamento dell’approccio costruttivo alla cultura del rischio.

Una sana cultura del rischio assume un ruolo ancora piu importante in presenza di
evoluzioni di contesto significative, complesse e rapide, che espongono gli intermediari
a nuove forme di rischio (a bassa probabilita e forte impatto) e che possono anche
aumentare |'esposizione a rischi gia noti. In queste circostanze, una robusta cultura del
rischio aiuta lintermediario a mantenere comportamenti corretti e prudenti,
contribuendo alla resilienza dell’attivita d’impresa.

Dalla consapevolezza di tutti questi fattori discende I'importanza di assicurare che
siano sviluppati e attuati programmi di formazione in materia di rischi: per prassi, si
prende avvio dai vertici aziendali, ma cio che piu preme enfatizzare in questa sede e
I'importanza di diffondere la cultura del rischio alle linee di business nelle loro varie
articolazioni.

Visto che, di fatto, la cultura del rischio collega norme e buone pratiche di gestione dei
rischi ai comportamenti e, poiché ogni istituto finanziario & diverso, e utile che i
programmi di formazione indirizzino efficacemente questi aspetti in via prioritaria, cosi
da consentire alle persone di acquisire consapevolezza delle conseguenze dei propri
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comportamenti non allineati con la cultura del rischio aziendale, indipendentemente
dal fatto che si producano utili o perdite.

Piu nel dettaglio rilevano anche altre direttrici atte a diffondere e rafforzare la cultura
del rischio attraverso i piani di formazione:

. continuita nel tempo e adattivita in funzione delle esigenze e del quadro di
riferimento interno ed esterno (la cultura evolve, € dinamica); cio vale anche per la
mobilita delle persone richiamando cosi I'importanza di prestare attenzione alle
fasi di onboarding, cross-boarding e di induction;

. rilevanza del fattore comportamentale e delle dinamiche relazionali, indirizzando i
c.d. behavioural risk; mutuando le tecniche dalla psicologia delle organizzazioni,
guesto tipo di programma potrebbe risultare maggiormente efficace se concepito
e disegnato attraverso simulazioni di “situazioni-tipo” in cui sperimentare e testare
comportamenti, relazioni, dialettica tra le parti, bilanciamento dei ruoli (es. group
thinking, overconfidence, critical thinking, speak-up, etc.), in contesti specifici (tra
gli esponenti di vertice, tra i responsabili delle FAC e gli organi apicali e viceversa,
dai dipendenti verso i responsabili, tra responsabili, etc.);

. centralita della comunicazione, come fattore abilitante del trasferimento delle
informazioni (attraverso “sintesi efficace” e linguaggi idonei alla comprensione da
parte di diverse audience e tipicamente non tecniche) e dell’efficacia del gruppo
(improntata su: processo decisionale, leadership, comunicazione, dinamiche
relazionali);

. verifica dell’apprendimento e attestazioni di superamento, attraverso test
finalizzati a verificare il grado di apprendimento.

Rileva infine prevedere strumenti di verifica periodica dell’efficacia di questi piani di
formazione e lindividuazione di possibili aree di miglioramento, nonché il
coinvolgimento di soggetti terzi qualificati, sia nella fase di design dei programmi, sia
nell’erogazione. Elevare e diffondere i piani di formazione consente di rafforzare la
cultura del rischio e rendere I'impresa piu resiliente a scenari evolutivi complessi.

Risulta, quindi, vantaggioso ricorrere ad un circular modular approach: si individuano
ciclicamente (per esempio annualmente) diverse fasi per ogni area di analisi che si
intende monitorare (unita organizzativa, team, responsabile, manager, addetti, etc.),
come descritto di seguito:

. assessment del grado di apprendimento della cultura del rischio per ogni area di
analisi;

. valutazione dei gap rispetto ai valori target che si intendono raggiungere in termini
di diffusione della cultura del rischio per ciascuna area di analisi. In questa fase si

Position Paper N° 48 | Governance e Risk Culture m



effettua una prioritizzazione delle aree di intervento e si pone I'attenzione su quelle
che presentano una maggiore urgenza;

. implementazione delle azioni per raggiungere i valori target definiti in termini di
interventi su persone, processi e sistemi per ogni area;

. test dell’effettivo raggiungimento dei livelli target desiderati;

. identificazione dei nuovi livelli obiettivo per il nuovo periodo ciclico di
miglioramento.

Questo approccio “lean” permette di affrontare la sfida della diffusione della cultura
del rischio in maniera piu efficace e sostenibile, in funzione della dimensione della
realta aziendale, del grado di propensione al rischio o infine semplicemente in funzione
delle risorse effettive che si intendono sostenere.

Ulteriori strumenti di diffusione della cultura del rischio si concretizzano in:

. creazione di “risk community”, intese come I'insieme delle funzioni di primo livello
con ruoli manageriali all'interno della banca (generalmente capo area o capo
ufficio), le cui decisioni operative possono avere impatti su uno o piu rischi. Ciascun
risk leader, in base alle proprie attivita, pud appartenere ad una o piu risk
community ed e destinatario di strumenti e/o attivita formative mirate. Il risk
manager identifica gli appartenenti alla risk community e costruisce con loro un
dialogo continuo e incontri periodici di condivisione/allineamento. Per ciascuna
risk community e infatti utile che siano definiti “rituali di coesione”, che
coinvolgono ciascun partecipante in business review periodiche e seminari tematici
sul rischio, nonché programmi di formazione mirata in logica “risk based”, che
prevedono lo sviluppo di specifici moduli con percorsi formativi dedicati (c.d. risk
academy, vedi infra);

. creazione/evoluzione di risk platform, intesa come insieme (non necessariamente
fisico-tecnologico, ma anche “logico”) condiviso di strumenti che consenta ai
componenti della risk community di evolvere verso un ruolo attivo e professionale
dei rischi direttamente connessi al proprio day-by-day decision making. |l risk
manager supporta le funzioni di primo livello nella gestione consapevole dei rischi
attraverso la condivisione di informazioni, sviluppo di strumenti e approcci mirati.
Attraverso questa piattaforma, i partecipanti devono poter aver accesso alle
informazioni chiave che li riguardano, tra cui:

- dashboard sui singoli rischi, con informazioni a livello di singola area/ufficio;

- strumenti digitali per 'assessment e gestione dei rischi, con vista mediata sugli
oggetti di controllo (software, applicativi, piattaforme cloud, fornitori, etc.);

- formazione miratain logica “risk based”, sulla base dei fabbisogni formativi delle
funzioni di primo livello;
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. risk academy, ciascun componente della risk community & destinatario di strumenti
e/o attivita formative mirate. L'obiettivo fondamentale della risk academy & quello
di contribuire alla mitigazione del rischio, di prendere decisioni che generino effetti
negativi inattesi, in particolar modo negli ambiti decisionali in cui € maggiore il
“territorio incognito”. Elementi distintivi della risk academy includono:

. formazione su misura: i moduli formativi devono essere dedicati a un panel di
membri della singola risk community, e quindi quanto piu possibile coerenti con
le loro responsabilita operative;

» podcast approach: moduli registrati, fruibili in qualsiasi momento, che
“raccontino” in modo semplice e coinvolgente gli argomenti trattati.

E essenziale prevedere una certificazione, intesa come test finale per ogni modulo
formativo, fruibile in qualunque momento, al fine di verificare le competenze acquisite
durante il corso e assegnare il ruolo di “risk manager di primo livello” su ciascun
argomento. Consentendo cosi anche a HR di registrare le competenze specifiche
acquisite lungo il percorso di crescita professionale.

Infine, & necessario non dimenticare il concetto di “piattaforma” (supra § 4.7.1) nei
suoi aspetti di coerenza e unitarieta. Affinché la cultura aziendale si rafforzi, e
necessario che la formazione concernente i rischi e la loro gestione sia ben integrata
con quella che riguarda il business e ile soft skill.

4.7.4 |l sistema di incentivazione

Nel contesto sin qui trattato, le politiche di remunerazione e incentivazione devono
essere considerate come parte integrante della cultura aziendale, dato che esse
rappresentano una componente strategica nella gestione delle risorse umane, vero e
proprio collegamento tra strategie e risultati, necessarie per dare concretezza ad un
processo virtuoso di rafforzamento delle classiche metriche di creazione del valore,
ancorandole al concetto di valore sostenibile, come performance risk adjusted (supra
§2.3.4).

Le politiche di remunerazione orientano i comportamenti dei destinatari verso un
contenimento consapevole dei rischi assunti.

E quindi necessario, ove non ancora realizzato, ripensare o rafforzare il sistema di
remunerazione secondo logiche risk based, che soppesino i rischi rilevanti e gli
elementi (quantitativi e qualitativi) capaci di correlare le performance ai rischi assunti.
Il sistema cosi definito deve essere parte integrante del processo di pianificazione
strategica di lungo periodo. In sostanza, deve esistere un processo forte di gestione del
sistema di compensation, opportunamente documentato. |l processo € cosi
schematizzabile:
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. identificazione risk taker;
. mappatura dei rischi;

. correlazione tra assunzione di rischio e responsabilita dei risk taker (analisi delle
deleghe);

. definizione remuneration principles/process;

. definizione e calibrazione degli obiettivi e delle metriche di valutazione, nell’ambito
del RAF.

Ancora una volta, il RAF (e la sua declinazione nel RAS) rappresenta la fonte cui
attingere per la scelta degli opportuni indicatori di rischio. In primo luogo, & necessario
che il sistema di incentivazione preveda “cancelli di ingresso” legati al rispetto di
indicatori di rischio tratti da RAF/RAS per I'erogazione della componente variabile di
remunerazione, la cui attivazione e vincolata al superamento delle soglie di tolerance
definite nel RAS su principali indicatori di capitale/liquidita.

Inoltre, le “schede obiettivo” individuali assegnate al personale devono esplicitare
obiettivi nella forma di KPI tratti dal RAF, o comunque fortemente coerenti con il
contenuto dello stesso. Il peso che tali indicatori risk based assumono nelle schede (o
il numero di KPI assegnato tra gli obiettivi) deve essere specifico per ogni funzione
aziendale e, generalizzando, € raccomandabile che sia molto elevato per i soggetti
apicali e per i risk taker.

Infine, devono essere previsti meccanismi di aggiustamento al rischio ex-post, nella
forma di malus o clawback, legati a livelli di performance aggiustati per il rischio
effettivamente assunto o conseguito, a considerazioni patrimoniali, nonché a
comportamenti individuali che determinano un aumento del rischio della banca (es.
inclusione nelle balance scorecard del management oltre ai target economici anche
degli indicatori specifici di rischio, cosi come definiti nel RAS, che possono prevedere
una riduzione della remunerazione variabile in caso di mancato raggiungimento degli
obiettivi di risk appetite).

4.8 La cultura del rischio e misurabile?

Evandro Menna, Fernando Metelli

La risposta non e semplice. La difficolta € connessa al fatto che la cultura aziendale — e,
di conseguenza, la cultura del rischio — si concretizza in una somma di azioni che
manifestano i loro effetti nel tempo. Inoltre, come ci si & sforzati di sostenere nei
precedenti paragrafi, il rafforzamento della cultura del rischio avviene tramite
interventi interdisciplinari che coinvolgono attori diversi nel corso del tempo. Si torni a
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guanto sostenuto nel § 4.7.1, dove é stato introdotto il concetto di “piattaforma” con
il coinvolgimento delle risorse umane della banca.

Il punto di partenza deve essere l'identificazione di un owner della misurazione: gia nel
§ 3.1.3.2 si e parlato della Funzione di Risk Management come “driver culturale” che,
in quanto tale, agisce come catalizzatore o promotore di un programma di
potenziamento della cultura del rischio. La figura del CRO, professionista del rischio a
carattere sempre piu enterprise, estensore di RAF e RAS, pare poter essere la figura piu
adatta in tal senso, senza pero dimenticare — come richiamato in pit punti di questo
capitolo — il coinvolgimento del settore HR, indispensabile per ogni azione finalizzata
alla cultura aziendale.

Per cio che riguarda piu specificatamente I'allocazione di responsabilita, cioe
I’ownership di uno specifico progetto, si ritiene che:

. un progetto dedicato (es. un piano di formazione) debba comunque far parte di un
piano di ampio respiro concernente la cultura del rischio;

. in ogni caso, il piano in questione deve riguardare la cultura d’impresa, declinata
con riguardo alle specifiche situazioni (dimensione, modello di business, etc.);

. l'ownership sia chiaramente identificata: se il CdA deve fungere da “sponsor” e, in
ultima istanza, essere responsabilizzato sul piano e sui risultati, la responsabilita di
attuazione del piano deve essere allocata a entita collegiali (Comitato Rischi,
tipicamente) o a entita monocratiche (il programma definito dal Comitato Rischi,
ad esempio, deve prevedere specifici interventi per cui sono responsabilizzate, di
volta in volta, specifiche funzioni);

. la funzione HR sia attivamente coinvolta, con responsabilita condivisa: nelle realta
dimensionali piu complesse, tale responsabilita puo essere estesa all’intero piano;
si puo giungere ai casi di identificazione di un’area organizzativa dedicata alla
cultura aziendale.

Gliindicatori finalizzati alla misurazione della cultura del rischio devono essere adattati
alla specifica realta aziendale, per cui generalizzare non e semplice. In ogni caso, di
seguito si espone un approccio graduato e adattabile a differenti realta.

Va precisato che, in molti casi, I'obiettivo — ancorché quantitativo — impone giudizi
qualitativi, poiché spesso e difficile, se non impossibile, identificare ex-ante un preciso
livello di rischio. Ma in un percorso di graduale implementazione di un modello di
misurazione, € ipotizzabile un primo ciclo a carattere sperimentale, seguito da un
secondo ciclo in cui vengono apprezzate le differenze (miglioramento/peggioramento)
rispetto al ciclo precedente.

Di seguito, un’elencazione di massima di attivita e indicatori, raggruppati in funzione
delle quattro aree tematiche citate dalla ECB.
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Tone from the top and leadership

. numero risorse coinvolte in iniziative “tone from the top”;

. numero di azioni intraprese a seguito della survey relative a valori aziendali,
comportamenti dei middle/top management;

. numero di azioni intraprese a seguito della survey indirizzate ai risk taker;

. numero di dipendenti trasferiti da una FAC all’altra (job rotation);

. numero di dipendenti trasferiti da una FAC a funzioni risk taking;

. numero di dipendenti trasferiti da funzioni risk taking a una FAC;

. numero di report/valutazioni effettuate congiuntamente dalle FAC;

. numero di analisi “self assessment” effettuate dai process owner.

Effective communication, challenge and diversity

. survey/autovalutazioni di CdA/comitati direzionali, concernenti la conoscenza del
profilo di rischio dell'impresa. Peso relativo di tali survey sul totale survey effettuate
dall'impresa;

. risultati delle survey relative a valori aziendali, comportamenti dei middle/top
management; misurazioni delle differenze tra aspettative e risultati;

. numero diiniziative facenti parte di un piano di formazione concernente la “cultura
del rischio”;

. numero di risorse coinvolte in iniziative di formazione concernenti la “cultura del
rischio”, risultato medio delle verifiche finali di tali iniziative;

. numero di survey indirizzate ai risk taker;

. numero di iniziative di formazione condotti a personale e CdA da parte delle FAC;

. tempo medio dedicato dai membri del CdA alle relative sedute;

. indice di assenteismo medio alle riunioni del CdA;

. incidenza delle delibere del CdA prese a maggioranza o unanimita;

. percentuale diverbalizzazioni o dissenting opinion da parte di membri indipendenti
del CdA.

Accountability

. numero di eventi che hanno comportato il superamento di soglie/alert/attivazione
di trigger/superamento di limiti previsti dal RAF;

. importi delle esposizioni/operazioni che hanno comportato il superamento di
soglie d’alert /I'attivazione di trigger/il superamento di limiti previsti dal RAF;
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. conformita alle norme: numero/ammontare sanzioni/perdite connessi a mancata
conformita;

. numero di dipendenti destinatari di sanzioni interne a seguito di violazioni del
codice di condotta o di altre normative;

. numero di decisioni assunte con parere negativo del CRO;

. numero di audit report con giudizi negativi;

. tempo dirisoluzione delle criticita emerse dagli audit report con giudizi negativi;

. numero di indicatori classificati come “red flag” e numero rilevazioni;

« numero reclami ricevuti tempo medio di risposta;

. numero di segnalazioni whistleblowing.

Incentives

. peso assegnato ai requisiti di compliance nel sistema di incentivazione
manageriale;

. peso assegnato a requisiti concernenti la “cultura del rischio” nel sistema di
incentivazione manageriale;

. numero di obiettivi manageriali (sistema incentivante) tratti da RAF/RAS e peso
degli stessi in relazione al peso di altri obiettivi;

. unita aziendali rilevanti (CdA e top management) oggetto di piani di successione;

. numero e percentuale di coinvolgimento delle risorse ad elevato potenziale in
programmi di sviluppo dei talenti (talent development).

4.9 Il ruolo dei dati: la data management culture

Fernando Metelli

La regolamentazione e le esigenze di business richiedono a tutti gli intermediari,
secondo il principio di proporzionalita e la propria operativita, di sviluppare un
orientamento data driven, ottimizzando i processi strategici decisionali ed operativi
mediante il coinvolgimento e la collaborazione delle unita organizzative e la
disponibilita di informazioni sempre piu accurate.

La capacita di gestire e aggregare in modo efficace i dati (nel nostro caso, relativi al
rischio, ma in generale) € una precondizione essenziale per un solido processo
decisionale e una solida governance del rischio. Pertanto, si presuppone che gli
intermediari sviluppino ed attuino un programma di irrobustimento dei processi di
reporting e della qualita dei dati: ecco perché si parla di un vero e proprio “data quality
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framework” che sia esplicitamente incluso nei processi di risk governance (quindi
contemplato nella stesura dei documenti rilevanti quali RAF/ICAAP/ILAAP).

In tale contesto I’AdV ha intensificato |la propria attivita di supervisione e ha identificato
il RDARR tra le supervisory priority 2025-2027 in correlazione alla priority 3, dove
prevede che le banche debbano rafforzare le strategie di digitalizzazione ed affrontare
le sfide emergenti derivanti dall’uso delle nuove tecnologie.

Ny

E necessario puntualizzare che qualsiasi analisi sul profilo di rischio dell'impresa
rappresenta, per definizione, una sintesi di informazioni, gestita attraverso
aggregazioni ed elaborazioni successive di informazioni elementari; € quindi di
immediata comprensione che, in assenza di un adeguato presidio di data quality, la
sintesi puo perdere efficacia, sino al limite di fornire rappresentazioni della realta non
veritiere. Certo € che questa rappresenta un’area in cui € ancora richiesto che le
banche migliorino I'architettura dei dati e l'infrastruttura IT, affrontando risolutamente
i problemi di RDARR nel piu ampio contesto di data governance e risk management.

Taluni hanno introdotto, a fini di raccolta dei dati necessari alle elaborazioni di risk
management, sistemi di datawarehouse su cui insistono programmi di data quality.

Giova una breve digressione sul concetto di data quality. Con tale termine ci si riferisce
all'insieme delle caratteristiche che misurano la capacita di un dato di soddisfare i
requisiti specifici della banca. | requisiti, secondo le discipline dell’ICT, possono variare
in funzione della specifica organizzazione aziendale, anche se si puo generalizzare,
parlando di: completezza, affidabilita, tempestivita. Un dato di qualita €, pertanto, quel
dato che rappresenta correttamente la situazione che intende descrivere e che e
utilizzabile concretamente nei processi decisionali, minimizzando errori interpretativi
tramite riduzione dell’incertezza interpretativa.

Nell’esperienza corrente, cio significa ridurre le carenze associate ai dati — di fatto,
concretamente sempre presenti — ad un livello che sia valutato accettabile,
naturalmente in relazione all'impatto che queste stesse carenze potrebbero generare
nel processo decisionale. L'impatto potrebbe essere I'assunzione di decisioni inefficaci
a fronte di valutazioni non corrette.

Ecco perché si ritiene che un processo di data quality sia una componente
fondamentale proprio nel piu ampio processo di risk governance. Si parla, non a caso,
di data governance, che perd non assume un reale significato se non alla luce di un
credibile processo di data quality.

Va da sé che il data quality non € un processo statico, ma continuo, basato anche su
un’attivita di monitoraggio. Nell’esperienza corrente, dati di bassa qualita sono
generati da errori di input, da sistemi legacy poco o male sincronizzati tra di loro, dalla
bassa attivita di manutenzione dei database.
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In generale, senza pretesa di una compilazione analitica delle funzionalita sottese alla
data quality, si ritiene utile ricordare le principali funzionalita di automazione:

profilazione dei dati;

integrazione dei formati;

validazione dei dati;

correzione dei dati;

monitoraggio delle regole associate ai dati;

individuazione e mappatura di dati sensibili a fini di compliance;
accesso controllato ai dataset;

report di controllo.

Prima di concludere, & necessario enfatizzare i pilastri concettuali della data quality:

una serie di tecnologie adeguate e, in generale, avanzate;

una cultura aziendale orientata all’accuratezza e alla trasparenza.

E altrettanto chiaro che un programma di data quality, nel’ambito di un piu vasto
processo di data governance, si quantifica alla luce di un “sano” principio di
proporzionalita (supra Cap. 2). Ma & proprio la constatazione che imprese bancarie di
minor dimensione siano caratterizzate da minor complessita e quantita di dati che deve
imporre ad ogni soggetto — di qualsiasi dimensione — di non trascurare questi aspetti di
valore della cultura del rischio.
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5 CONCLUSIONI

Fernando Metelli

5.1 Sintesi dei punti chiave trattati nel documento

Da diversi anni si enfatizza I'importanza della governance e della cultura del rischio
come elementi essenziali per il funzionamento efficace di qualsiasi organizzazione
bancaria. Si tratta di elementi che esercitano impatti su struttura e cultura
organizzativa, tanto piu rilevanti quanto piu si assiste, nell'industria bancaria,
all’emersione di nuovi rischi e ad una progressiva frammentazione della catena del
valore: scomposizione dei processi produttivi in attivita elementari, ma sempre
interconnesse, con il crescente ricorso ad operatori specializzati esterni alla banca. Una
complessita crescente del quadro di riferimento che aumenta i rischi organizzativi,
ponendo interrogativi sulla sostenibilita di lungo periodo del modello operativo.

In questo contesto si inserisce il presente lavoro, dedicato a rafforzare la comprensione
di quegli elementi che devono caratterizzare un contesto in cui la cultura del rischio e
la governance sono strettamente connesse. La prima concerne principalmente i
modelli comportamentali e culturali, mentre la seconda riguarda aspetti piu formali,
quali la struttura organizzativa, il framework dei controlli e le policy adottate: I'efficacia
in questi ambiti si traduce in resilienza.

Ripercorrendo il testo, abbiamo introdotto il lettore ai principi e alle definizioni di base
concernenti i concetti di cultura del rischio e di governance, presentando una sintesi
dei principali modelli di governance, tenendo conto della posizione di regulator e
supervisor (supra Cap. 2).

In particolare, sono stati esaminati i “quattro pilastri” della cultura del rischio:

1. tone from the top e leadership

2. effective communication, challenge, diversity
3. accountability

4. incentives

Non ci si stanchera mai di ricordare quanto sia importante I'esempio in termini di
buone prassi che devono provenire dalla governance, sulla base di comunicazione e
scambio di informazioni continue; non meno rilevante, € necessaria una corretta
assegnazione di responsabilita per tracciare il processo di assunzione e gestione del
rischio. Infine, i sistemi di remunerazione e incentivazione: la governance & chiamata a
definire un sistema coerente con i livelli di rischio definiti nel RAF.
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Il Capitolo 2 si conclude con una digressione sul principio di proporzionalita,
particolarmente rilevante per le banche di minori dimensioni, sottolineando
I'importanza di evitare una immediata semplificazione del problema e degli approcci
applicativa; a maggior ragione in un contesto dimensionale non grande,
I"implementazione di un programma di rafforzamento della cultura del rischio non va
trascurato.

Nel Capitolo 3 e stato approfondito il ruolo della governance aziendale nella gestione
della cultura del rischio, analizzando i compiti e le responsabilita dei diversi organi di
controllo e supervisione. Il CdA ha la responsabilita di integrare la cultura del rischio
nei processi decisionali aziendali: € il principale attore nella definizione della cultura
del rischio, garantendo che la strategia aziendale sia coerente con il RAF e conducendo
verifiche periodiche sull’idoneita dei propri membri tramite il Fit & Proper assessment
e la suitability matrix.

Il Collegio Sindacale svolge un ruolo di monitoraggio e verifica dell’adeguatezza della
governance del rischio, mentre le FAC assicurano il presidio dei rischi e I'attuazione
delle strategie di mitigazione.

Un ruolo centrale € svolto dai comitati endoconsiliari, in particolare il Comitato Rischi,
che sovrintende l'implementazione della cultura del rischio, e il Comitato
Remunerazioni, che allinea le politiche incentivanti agli obiettivi di gestione prudente.
L’allineamento tra governance e cultura del rischio € un elemento essenziale per
garantire che la gestione del rischio sia integrata nella strategia aziendale: in questo
senso, top management e DG assumono un ruolo fondamentale, tradurre
operativamente le linee guida del CdA e diffondere una cultura del rischio basata sul
principio del “tone from the top”.

In conclusione, ci si rende conto che il concetto di cultura del rischio rischia di rimanere
un concetto astratto, se non e supportata da azioni concrete che ne dimostrino
I’esistenza e la robustezza.

Nel Capitolo 4 e stato affrontato questo tema, esaminando le attivita afferenti il CRO,
dal punto di vista del contributo al rafforzamento della cultura del rischio, facendo
anche riferimento ai risultati di una survey effettuata condotta dal GdL presso alcune
aziende bancarie, i cui dettagli sono esposti in chiusura al testo.

5.2 Raccomandazioni finali per I'implementazione e il miglioramento
continuo della governance e della cultura del rischio

Gli estensori di questo documento hanno dovuto affrontare un primo e principale
problema: ridurre il rischio — per certi versi non completamente eliminabile — di non
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poter dare concretezza ad un oggetto che non ha confini oggettivamente quantificabili:
la cultura.

Pur circoscrivendo il campo di azione, dapprima alla cultura d’impresa e poi —scopo di
questo lavoro —alla cultura del rischio, si &€ dovuto affrontare la dicotomia tra un’entita
oggettivabile e quantificabile — I'impresa nel suo complesso e le sue attivita — e una che
non lo & altrettanto — la cultura, appunto.

E parere degli autori che siano perd emersi punti di attenzione, la cui cura potra dare
segni di concretezza nelle imprese in cui sono affrontati, discussi e messi in pratica. Ci
si riferisce, in particolare ad alcuni elementi che paiono qualitativi, ma che dovrebbero
essere oggetto di analisi, discussioni e implementazione; in particolare:

. accountability: senza una chiara allocazione di responsabilita, non puo esistere una
vera cultura del rischio;

. ownership: diretta conseguenza del punto precedente, un programma di
rafforzamento della cultura del rischio richiede una precisa ownership che si
protragga nel tempo, atta a verificare i progressi conseguiti e ad introdurre
iniziative di aggiustamento o potenziamento. Monocratica o collegiale (un
comitato), ma necessaria; se collegiale, atta ad allocare chiaramente Ia
responsabilita per specifiche attivita;

. collaborazione e comunicazione: non € ipotizzabile che una funzione aziendale, in
autonomia, sia investita del problema. Indispensabile una cooperazione
formalizzata tra funzioni di controllo e risorse umane, che coinvolga, da un lato,
alta direzione e CdA, dall’altro i leader delle funzioni di business;

. leadership e comportamenti adottati: sono lo specchio concreto di una cultura.
Vanno indirizzati e, specialmente, verificati. Le survey sono lo strumento migliore,
ma vanno realizzate e gestite con molta cura;

. verifiche periodiche: se la cultura si manifesta in un insieme di comportanti agiti, e
necessario registrare i cambiamenti dei comportanti innanzi a variazioni ambientali
o di business: significa dare dignita alla cultura del rischio;

. tuttii dipendenti come risk manager: € necessario che ogni dipendente sia conscio
che le azioni poste in essere e i comportamenti aziendali contribuiscono al profilo
di rischio. E raccomandabile una formazione mirata, in programmi diluiti nel tempo
(le “pillole” di formazione sono spesso piu efficaci dei programmi intensi e
concentrati).

Qualora un programma non sia stato ancora avviato, si ritiene possa essere molto utile
definirne contenuti e ampiezza in base alle risposte ottenute da alcuni fondamentali
quesiti che fanno parte di una check list iniziale:

. esistono sessioni del CdA/Comitato Rischi in cui e stato trattato esplicitamente il
tema della cultura del rischio?
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. esiste un programma di formazione per il personale, diverso dalle FAC, sui rischi cui
e soggetta la banca e sulle modalita di gestione del business nell’ottica di
contenimento dei rischi?

. nel sistema di incentivazione sono previsti indicatori tratti dal RAS?

Si tratta di semplici interrogativi utili a indirizzare le prime azioni per chi fosse all’inizio
del percorso. Certo & che la buona governance non puo prescindere dalla cultura del
rischio e questa & semplicemente una parte della cultura d’impresa, chiamata a
rafforzarsi in un ambiente di crescente complessita: la cultura d’impresa non solo come
primo presidio ai rischi, ma come fattore competitivo a cui destinare risorse, formando
e aggiornando le competenze umane, variabile di successo nei contesti ad elevata
incertezza.
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ANNEX 1: RISULTATI DEL QUESTIONARIO DIFFUSO TRA |
PARTECIPANTI AL GRUPPO DI LAVORO AIFIRM

E stato diffuso un questionario mirato a comprendere i metodi di rappresentazione del
RAS. Hanno risposto al questionario 10 banche coinvolte nel GdL AIFIRM.
| quesiti posti sono i seguenti:

Topic

Domanda

1. Perimetro dei rischi
2. Rappresentazione
3. Elementi costitutivi

4. Ownership

5. Cascading

6. Comunicazione
esterna/Trasparenza

7. Legal Entity

8. Politiche di
remunerazione

Quali tipologie di rischi e sottocategorie sono incluse nel
RAS?

Qual é il formato del documento (es. word e ppt) portato
all’approvazione del CDA?

Qual e il contenuto del RAS?

Oltre al risk management, esistono altre strutture all’interno
della banca che partecipano in maniera rilevante al processo
di predisposizione del RAS? Se, si, prego indicare quali.

E condiviso il contenuto del RAS con le singole unita di
business? In caso affermativo come avviene il processo di
condivisione (es. ex-ante o ex-post approvazione CdA,
attraverso meeting dedicati o review del documento)?
Qual e il livello di coinvolgimento dei comitati manageriali e
endoconsiliari nel processo di predisposizione del RAS?

Oltre alle strutture interne, il processo e esteso anche a
stakeholder/soggetti esterni? Se, si, prego indicare quali.

Si prevede la redazione di un RAS separato anche per le altre
Legal Entity del gruppo?

Con quale modalita il RAS e collegato alle politiche di
remunerazione?

Le risposte sono state riassunte e rappresentate nei grafici di seguito esposti.
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Topic 1. Perimetro dei rischi

Mercato

Credito

Liquidita

Capitale
Operativo

Tasso

Data Risk e Al
Reputazionale
Climate e ESG

ICT, cloud, outsourcing
Compliance e AML
Rischio paese
Strategico

Rischio geopolitico

Profittabilita

Topic 2. Rappresentazione

« formato Power Point per la rappresentazione del RAS

« formato Word per la rappresentazione degli indicatori di rischio, modifiche al
framework, policy RAS relativa processo di monitoraggio, escalation, ruoli e
responsabilita.

Topic 3. Elementi costitutivi

Indicatori di rischio

Processo di monitoraggio

Processo di escalation e mitigazione

Obiettivi qualitativi

Ruoli e responsabilita

Metodologie di misurazione degli indicatori
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Topic 4. Ownership
Oltre alla Funzione di Risk Management partecipano in modo rilevante, I’area di
pianificazione, finanza e crediti.

Topic 5. Cascading

Condivisione con il Comitato Controllo Rischi mediante
report e/o meeting

Nessuno

Coinvolgimento massimo

Definizione della politica, delle guidelines qualitative di RA
e approvazione calibrazione RAS

Ex-ante ed Ex post mediante report in forma scritta

Condiviso ex ante con la Direzione Generale

Ex-ante mediante meeting mirati di analisi e
formalizzazione dei dati condivisi

Ex-ante ed ex-post con meeting dedicati

Topic 6. Comunicazione Esterna/Trasparenza
Il processo & condiviso solo internamente. Tuttavia, dovrebbe essere esteso
anche a stakeholder esterni al fine di una maggior trasparenza.

Topic 7. Legal Entity
Le legal entity del gruppo redigono un RAS separato.
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Topic 8. Politiche di remunerazione

Entry gate e Balance Scorecard

Entry gate

Coerenza degli obiettivi quantitativi con il RAF

Programma di Management by Objective (MBO)
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