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BANCHE	
  E	
  CULTURA	
  DEL	
  RISCHIO	
  
	
  

WORKSHOP	
  PER	
  I	
  PROFESSIONISTI	
  DEL	
  
SETTORE	
  FINANZIARIO	
  

	
  
	
  	
  

21/22	
  Giugno	
  2016	
  
Roma,	
  Associazione	
  Bancaria	
  Italiana	
  

	
  



Agenda	
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Principali	
  risulta-	
  del	
  Paper	
  AIIA	
  

Evidenze	
  della	
  Survey	
  sulla	
  Cultura	
  del	
  Rischio	
  



Il	
  Gruppo	
  di	
  Lavoro	
  che	
  ha	
  lavorato	
  al	
  Paper	
  promosso	
  
dalla	
  Associazione	
  Italiana	
  degli	
  Internal	
  Auditors	
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Claudia	
  Manicardi	
  

Fabio	
  Arnaboldi	
  (coordinatore)	
  
Caterina	
  Vasciaveo	
  
Alessandra	
  Bisogno	
  
Claudia	
  Dolce	
  

Cris9na	
  Gualerzi	
  con	
  la	
  partnership	
  di	
  

Francesco	
  Mo=a	
  
Ambrogio	
  Pirovano	
  

Roberto	
  Corsini	
  
Genziana	
  Sigismondi	
  
Sheila	
  Soprani	
  

Comitato	
  
ScienKfico	
  

Alessandro	
  Carre=a	
  
Paola	
  Schwizer	
  



Agenda	
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   Principali	
  risulta-	
  del	
  Paper	
  AIIA	
  



5	
  

Perché	
  scrivere	
  un	
  paper	
  sulla	
  cultura	
  del	
  rischio?	
  

1 

92 

200 

3 

…	
  per	
  almeno	
  tre	
  buone	
  ragioni	
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Perché	
  la	
  cultura	
  del	
  rischio	
  è	
  rilevante	
  …	
  

…	
  200	
  miliardi	
  sono	
  le	
  sanzioni	
  irrogate	
  agli	
  intermediari	
  negli	
  ulKmi	
  5	
  anni	
  	
  

Fonte:	
  Comitato	
  Europeo	
  per	
  il	
  Rischio	
  Sistemico,	
  Report	
  on	
  misconduct	
  risk	
  in	
  the	
  banking	
  sector,	
  June	
  2015	
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Perché	
  c’è	
  un	
  dibaUto	
  internazionale	
  ...	
  

2008	
   2009	
   2010	
   2011	
   2012	
   2013	
   2014	
   2015	
  

Best	
  Prac<ce	
  

Regola
mentazio

ni	
  

…	
  che	
  è	
  aumentato	
  negli	
  ulKmi	
  3	
  anni	
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Perché	
  è	
  un	
  tema	
  concreto…	
  
	
  

92 	
  	
  indicatori	
  di	
  cultura	
  del	
  rischio	
  
	
  

51	
   	
  obieUvi	
  di	
  controllo	
  della	
  cultura	
  del	
  rischio	
  
	
  

4 	
   	
  macro	
  aree	
  	
  di	
  analisi	
  	
  

…	
  ovvero	
  misurabile	
  e	
  gesKbile	
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Cultura	
  del	
  Rischio	
  è	
  l’insieme	
  di	
  	
  

valori	
  comuni,	
  comportamenK	
  e	
  aUtudini	
  	
  

di	
  singoli	
  individui,	
  soZogruppi	
  e	
  gruppi	
  	
  

all’interno	
  di	
  un’organizzazione	
  	
  

che	
  determinano	
  come	
  i	
  componenK	
  dell’organizzazione	
  stessa	
  	
  

idenKficano,	
  valutano,	
  discutono	
  e	
  	
  gesKscono	
  i	
  rischi.	
  

Non	
  esiste	
  una	
  cultura	
  giusta	
  o	
  sbagliata	
  ….	
  

…	
  se	
  non	
  in	
  relazione	
  agli	
  obieUvi	
  e	
  valori	
  che	
  l'azienda	
  persegue	
  



Risk	
  Culture	
  Framework	
  	
  
Ruolo	
  degli	
  Organi	
  e	
  delle	
  Funzioni	
  Aziendali	
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Organi	
  aziendali	
  

Ciascun	
  componente	
  	
  
dell’	
  Organizzazione	
  assume	
  

un	
  ruolo	
  	
  aUvo	
  nella	
  	
  gesKone	
  	
  dei	
  rischi	
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LIVELLO	
  DI	
  MATURITA’	
  DELLA	
  RISK	
  CULTURE	
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Risk	
  Culture	
  Framework	
  
Modello	
  di	
  maturità	
  e	
  approccio	
  di	
  audit	
  

Development	
  

L’a=enzione	
  del	
  
Management	
  alla	
  
cultura	
  del	
  rischio	
  
passa	
  a=raverso	
  le	
  

richieste	
  del	
  
Regulator.	
  Il	
  conce=o	
  
di	
  cultura	
  del	
  rischio	
  
non	
  è	
  presente	
  in	
  

modo	
  granulare	
  e	
  le	
  
aWvità	
  riferite	
  alla	
  

cultura	
  del	
  rischio	
  non	
  
sono	
  ancora	
  
pienamente	
  

coordinate	
  all’interno	
  
dell’organizzazione	
  

FoundaKon	
  

L’is9tuzione	
  
finanziaria	
  ha	
  già	
  
definito	
  ruoli	
  e	
  
responsabilità	
  
nell’ambito	
  di	
  un	
  
Framework	
  per	
  la	
  

cultura	
  del	
  rischio	
  e	
  le	
  
rela9ve	
  funzioni	
  

chiave.	
  I	
  consiglieri	
  
indipendenK	
  del	
  
Board	
  e	
  dell’Audit	
  

Commi=ee	
  
partecipano	
  

aUvamente	
  nella	
  
promozione	
  della	
  
cultura	
  del	
  rischio.	
  

Pervasiveness	
  

Il	
  Framework,	
  	
  
implementato	
  e	
  

operante,	
  beneficia	
  di	
  
una	
  leva	
  aggiun9va:	
  

l’apertura	
  al	
  confronto.	
  
La	
  cultura	
  del	
  rischio	
  fa	
  

parte	
  del	
  DNA	
  
dell’organizzazione,	
  il	
  

management	
  fa	
  
spontaneamente	
  
disclosure	
  delle	
  

problema9che	
  esisten9;	
  
i	
  valori	
  eKci	
  

rappresentano	
  una	
  
guida	
  effeUva	
  dell’agire	
  

aziendale.	
  

Maturity	
  

Il	
  Framework	
  è	
  
pienamente	
  

implementato	
  e	
  
operante	
  e	
  le	
  funzioni	
  
coinvolte	
  esplicano	
  in	
  
modo	
  aWvo	
  il	
  loro	
  

ruolo.	
  
L’organizzazione	
  è	
  in	
  
grado	
  di	
  declinare	
  il	
  
Risk	
  AppeKte	
  	
  in	
  

maniera	
  
estremamente	
  
granulare,	
  

estendendolo	
  anche	
  ai	
  
rischi	
  non	
  finanziari.	
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Risk	
  Culture	
  Framework	
  
Elaborazione	
  di	
  un	
  modello	
  di	
  valutazione	
  

Selezione	
  di	
  
obieWvi	
  di	
  

controllo	
  specifici	
  

Audit	
  
Charter	
  

Audit	
  
Universe	
  

Audit	
  
Execu9on	
  

Risk	
  Culture	
  
Indicators	
  

Survey	
  e	
  
Benchmarking	
  

Risk	
  Culture	
  
Control	
  

Objec<ves 	
  	
  

Audit	
  
Repor9ng	
  

Formale	
  a=ribuzione	
  di	
  
responsabilità	
  sulla	
  Risk	
  
Culture	
  

Copertura	
  della	
  Risk	
  Culture	
  
nel	
  piano	
  annuale	
  e	
  
pluriennale	
  

Individuazione	
  di	
  elemen9	
  
misurabili	
  e	
  disponibili	
  in	
  
azienda	
  a	
  supporto	
  di	
  
valutazioni	
  qualita9ve	
  

As-­‐is	
  vs	
  to-­‐be	
  sia	
  in	
  fase	
  
iniziale	
  sia	
  periodica	
  

Confronto	
  
condiviso	
  su	
  
elemen9	
  

comparabili	
  

Rappresentazione	
  del	
  risultato:	
  
-­‐ 	
  nella	
  valutazione	
  di	
  sintesi	
  
-­‐ 	
  in	
  una	
  valutazione	
  specifica	
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La	
  Cultura	
  del	
  Rischio	
  influenza	
  i	
  comportamenK	
  e	
  le	
  azioni	
  di	
  ciascun	
  
componente	
  dell’organizzazione	
  e	
  pertanto	
  ogni	
  individuo	
  in	
  azienda	
  ne	
  

diventa	
  interprete	
  essenziale	
  in	
  tuZe	
  le	
  circostanze	
  della	
  dinamica	
  aziendale	
  

Una	
   r o bu s t a	
   r i s k	
   c u l t u r e	
  
contribuisce	
   al	
   contenimento	
   di	
  
cosK	
   del	
   controllo	
   e	
   di	
   perdite	
  
opera9ve	
  legate	
  a	
  errori/illeci9	
  

La	
   valutazione	
  della	
   cultura	
  del	
   rischio	
  
comporta	
   la	
   possibilità	
   di	
   fornire	
  
un'assurance	
   più	
   esausKva	
   poiché	
  
estesa	
  anche	
  a	
  componenK	
  "sog"	
  
e	
  non	
  solamente	
  a	
  quelle	
  tradizionali	
  	
  

Banca	
   Internal	
  Audit	
  

Modello	
  di	
  valutazione	
  della	
  Risk	
  Culture	
  
Nuove	
  opportunità	
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La	
  valutazione	
  della	
  cultura	
  del	
  rischio	
  pone	
  ai	
  diversi	
  aZori	
  	
  
nuove	
  sfide	
  per	
  il	
  raggiungimento	
  di	
  nuovi	
  obieUvi	
  

Modello	
  di	
  valutazione	
  della	
  Risk	
  Culture	
  
Nuove	
  sfide	
  

Regulator	
   Board	
  

Internal	
  Audit	
  

In	
  presenza	
  di	
  un	
  risk	
  culture	
  
framework	
  robusto	
  ed	
  
auditabile	
  si	
  potrebbe	
  

valutare	
  un	
  beneficio	
  in	
  
termini	
  di	
  requisiK	
  

capitale?	
  

L’implementazione	
  di	
  un	
  Risk	
  
Culture	
  Framework	
  deve	
  

diventare	
  una	
  priorità	
  del	
  
Board	
  indipendentemente	
  	
  

dai	
  cicli	
  economici?	
  

L’Internal	
  Audit	
  dispone	
  delle	
  	
  
competenze	
  specifiche	
  e	
  

specialisKche	
  necessarie	
  per	
  la	
  
valutazione	
  della	
  Cultura	
  del	
  Rischio	
  e	
  
diverse	
  rispe=o	
  a	
  quelle	
  necessarie	
  
per	
  la	
  conduzione	
  delle	
  ordinarie	
  

aWvità	
  di	
  audit?	
  



Evidenze	
  della	
  Survey	
  sulla	
  Cultura	
  del	
  Rischio	
  

Agenda	
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La	
  Survey	
  si	
  è	
  proposta	
  di	
  valutare	
  la	
  Risk	
  Culture	
  dal	
  punto	
  di	
  vista	
  
della	
  funzione	
  Internal	
  Audit	
  
	
  
	
  
E’	
  stata	
  realizzata	
  a=raverso	
  34	
  domande	
  riconducibili	
  a	
  componen9	
  
delle	
  macro-­‐categorie	
  raccomandate	
  dall’FSB	
  «Guidance	
  on	
  
Supervisory	
  Interac<on	
  with	
  Financial	
  Ins<tu<ons	
  on	
  Risk	
  Culture-­‐A	
  
Framework	
  for	
  Assessing	
  Risk	
  Culture»	
  

ObieUvo	
  della	
  Survey	
  AIIA	
  

Tone	
  from	
  the	
  top	
   Accountability	
  

Effec-ve	
  Communica-on	
  &	
  
Challenge	
   Incen-ves	
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ü  Emerge	
  chiaramente	
  che	
   la	
  cultura	
  del	
  rischio	
  si	
  sia	
  ormai	
  diffusa	
  e	
  sia	
  percepita	
  
dalle	
  is9tuzioni	
  finanziarie	
  

ü  La	
  reale	
  messa	
  a	
  terra	
  dei	
  framework	
  teorici	
  risulta	
  tu=avia	
  essere	
  ad	
  una	
  stadio	
  
piuZosto	
  embrionale	
  

ü  La	
  scollatura	
  tra	
  teoria	
  e	
  praKca	
  si	
  rileva	
  con	
  par9colare	
  con	
  riferimento	
  a:	
  	
  

Quali	
  sono	
  i	
  principali	
  pun-	
  di	
  aIenzione?	
  

Valori etici 

Processi di remunerazione 

Training e selezione 

Comunicazione interna  
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Valori	
  e-ci	
  

Emerge che la diffusione della 
cultura del rischio sia un 
processo ….. 

ü non sempre accompagnato da una concreta	
  diffusione	
  nella	
  praKca	
  
operaKva. 

ü Sopravvivono infatti comportamenK	
  e	
  strategie	
  di	
  business	
  «obsolete»,	
  che 
non riflettono ancora pienamente la diffusione della cultura del rischio 



Le competenze	
  in	
  materia	
  di	
  rischio	
  e il loro 

sviluppo non sono fondamentali nella 

valutazione di nuovi candidati e/o nella formazione 
del personale interno  
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Processi	
  di	
  remunerazione	
  e	
  training	
  

Si evince  una resistenza al 
cambiamento delle politiche di 
remunerazione e progressione 
di carriera interna 

Emerge un ritardo nella corretta 
considerazione della cultura del 
rischio nei processi di training interno 
e/o selezione  

Le praKche	
  di	
  remunerazione	
  non	
  tengono	
  
ancora	
  in	
  debita	
  considerazione	
  la	
  cultura	
  	
  
del	
  rischio	
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Comunicazione	
  interna	
  

Si evince infine poca disponibilità 
al confronto tra i vari livelli 
aziendali e alla comunicazione 
della cultura 

L’espressione del dissenso costruUvo verso i diretti superiori e le 
criKche	
  costruUve	
  riguardo gli errori di valutazione delle persone 
non	
  sempre	
  vengono considerate	
  posiKvamente. 
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Perché	
  leggere	
  un	
  paper	
  sulla	
  cultura	
  del	
  rischio?	
  

…	
  per	
  meZere	
  in	
  aZo	
  una	
  visione	
  condivisa	
  	
  su	
  come	
  sviluppare	
  una	
  
consapevolezza	
  del	
  rischio	
  	
  


