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“Quelli che s’innamorano di
pratica senza scienza son come
Il nocchiere, che entrain
naviglio senza timone o bussola,
che mai ha certezza di dove si
vada”

(Leonardo Da Vinci)

“Insufficient strategic steeri

of profitability may exacerbate
banks’ challenges ... Strategic
steering refers to the
management’s ability to set a
course towards the bank’s long-
term objectives”

(ECBY)

o

' Fonte: SSM thematic review on profitability and business models, Report on the outcome of the assessment, September 2018
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Il «dilemma» della pianificazione
Sfide competitive e opzioni strategiche

A fronte di sfide competitive
sempre piu articolate ...

Presidio dei rischi collegati all’evoluzione del
business (e della strategia) e integrazione dei
processi di pianificazione e decisionali con il
framework di risk management?!

Analisi predittiva delle condizioni dannose per
I'evoluzione del business model attraverso
analisi della volatilita e probabilita dei risultati
in scenari di stress (da sensitivity a scenario
analysis) e reverse stress testing?

Analisi della profitability non solo ex post ma
anche ex ante, identificando le azioni che
ottimizzano le fonti «core» di performance?

" Fonte: Circolare 285 Banca d’ltalia, Parte I, Titolo IV, Capitolo 3, Allegato C — Il risk appetite framework

2 Fonte: Direttiva n. 2014/59/UE (cd. BRRD)

... le banche si trovano sempre piu di
frequente a dover prendere decisioni
sotto la spinta di forze contrastanti

Da un lato, c’e il bisogno di prendere decisioni
tempestive e precise e mettere in atto le
azioni mirate necessarie a perseguire gli
obiettivi aziendali, mantenendo nel medio
termine la direzione intrapresa

Dall’altro, c’é la necessita di analizzare tutti i
possibili scenari futuri, di provare a
comprendere le potenzialita e le implicazioni
di diverse traiettorie e strategie e infine di
modulare (e ri-modulare, se necessario)
I’azione gestionale in base ai vincoli
contingenti

3 Fonte: SSM thematic review on profitability and business models, Report on the outcome of the assessment, September 2018
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Il «dilemma» della pianificazione
Attenzione della Vigilanza verso la «business model analysis»

Una pressione particolare deriva dall'interesse (0 preoccupazione) crescente della Vigilanza verso la sostenibilita
dei modelli di business delle banche, analizzati in termini di capacita di generare utili accettabili nel corso dei
12 mesi successivi e su un orizzonte temporale di almeno 3 anni attraverso un’articolata check list di variabili

guantitative e qualitative _ _ o
Check list di analisi BMA SREP!

On 658, -
I Introduzione del concetto di «Business Dimensioni Dimensioni W
2014 Model Analysis» nelle nuove Linee guida quantitative qualitative
EBA sullo SREP
Strutture del funding Qualita risorse interne
Grado di liquidita Fattori di successo del
2016 Priorita ECB-SSM focalizzate su modelli _ ali _ modello di business
2017 di business e analisi delle determinanti Patrimonializzazione Determinanti organizzative
della redditivita delle banche Concentrazione dell’attivo/ del modello di business
passivo Determinanti di redditivita del
. . Redditivita complessiva modello di business
Analisi del posizionamento attuale delle L
2018 banche europee su «profitability and Profilo di rischiosita
' business model» (thematic review ECB)
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Il processo di pianificazione «oggi»

Un complesso esercizio interdisciplinare

La pianificazione si € oggi quindi trasformata in un esercizio interdisciplinare e complesso che richiede la

gestione bilanciata di vincoli di contesto e sfide organizzative e metodologiche

VOLATILITA’ DEL CONTESTO
MACRO E DEI MERCATI FINANZIARI

Pluralita di scenari possibili

SCOGLI REGOLAMENTARI

Vincoli al mantenimento/utilizzo del
capitale ed alla gestione della liquidita,
controlli sulle politiche creditizie e
distributive, etc

QUADRO INFORMATIVO DA GESTIRE
SEMPRE PIU’ COMPLESSO

Crescita esponenziale del numero di
variabili di controllo (check list BMA,
funding, patrimonializzazione, etc)
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NECESSITA' DI COMPETENZE
SPECIALISTICHE E/O STRUMENTI

Necessita di disporre di competenze
specialistiche e/o di strumenti dedicati
per la modellizzazione degli eventi

ESIGENZE DI CONTROLLO

Necessita di disporre di meccanismi di
early warning e di identificare
tempestivamente i fattori determinanti di
eventuali scostamenti

EVOLUZIONE DEL
COLLABORATION MODEL

Necessita di combinare i contributi di
CFO e CRO a supporto di un’efficace
calibrazione dell’'ambizione manageriale
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Il processo di pianificazione «oggi»
Tassonomia delle banche

/ Processo di pianificazione «expert-based» (limitata capacita di integrare
modelli e metodologie quantitative) fondato su un unico scenario di

Certezza Incertezza C o . . )
mercato di riferimento (scenario baseline)

ILLUMINISTI ILLUMINATI

Processo di pianificazione accurato, che integra competenze
specialistiche cross-funzionali per spiegare i fenomeni interni alla
banca, ma fondato su un unico scenario di mercato di riferimento
(scenario baseline)

Scienza

rispetto a quello di riferimento, ma che si sviluppa su
modellizzazioni imprecise o incomplete (assenza di strumenti per la
valutazione della coerenza e del grado di probabilita degli scenari)

T

ILLUSI DISPERSI

Pratica

Processo di pianificazione costruito su un impianto di dati e modelli
analitici sviluppati con il contributo di subject matter expert e di
strumenti a supporto di un’ottica multi-scenario e dell’analisi
statistica delle distribuzioni di probabilita delle variabili di interesse

™ \
/ Processo di pianificazione che considera I'impatto di scenari alternativi
/

[ ]
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Il processo di pianificazione «domani»
Un possibile percorso evolutivo

Le best practice di settore evidenziano I'esigenza di evolvere verso le direttrici «certezza — incertezza» e
«pratica-scienza»: I’approccio “expert-based” mono scenario non e infatti piu sufficiente per indirizzare la
banca in futuro in quanto espone ad una serie di rischi che possono limitare 0 compromettere in modo
irreversibile I'efficacia dei processi decisionali

DALLA CERTEZZA ALL’INCERTEZZA
Certezza Incertezza

L'analisi dell’incertezza non € un esercizio ridondante a fini di planning: una pianificazione
multi-scenario contribuisce a declinare meglio gli obiettivi strategici, a testare varie

ipotesi e combinazioni di casi e rende piu facile calibrare il “livello di ambizione
/ manageriale”, in coerenza con le effettive potenzialita della struttura organizzativa

DALLA PRATICA ALLA SCIENZA

Scienza

Metodologie e competenze specialistiche (risk management, econometria, statistica,
financial engineering, ...), supporti informativi adeguati e un modello organizzativo che
favorisca la collaborazione tra diverse Funzioni, in particolare tra le aree Finance e Risk,
possono contribuire a rafforzare le capacita predittive della banca e a rendere le strategie
aziendali ed il modello di business sostenibili nel medio/lungo termine

Pratica
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Il processo di pianificazione «domani»
Dalla certezza all’incertezza

La pianificazione «multi-scenario» consente di rafforzare il processo decisionale grazie alla possibilita di testare la
sostenibilita dei target strategici sotto ipotesi evolutive alternative e verificare la probabilita di accadimento

dei risultati/ I’ambizione delle assunzioni manageriali

Simulazione dei target in logica «multi-scenario»! Principali fattori abilitanti
/|||ustfativo Tools di Modelli e st_n:jmenﬂ di pllar::;flcazgne con
// pianificazione meccanismi di «scenario dependancy», per
«scenario trasmettere la volatilita dei risk factors
Approccio tradizionale alla o Analisi multi- __, q dent esterni alle variabili oggetto di
— S — : ependent» S
pianificazione scenario P pianificazione
— - ] Strumenti per la | Strumenti per la generazione/ analisi di
gestione di scenari di mercato deterministici e
scenari multipli | stocastici
Actual Deterministic Forward  Target  Alternative  Target o Strumenti di data mining che gestiscano
baseline  looking preliminari scenarios sostenibili Strumenti di nuove dimensioni di analisi («gli scenari»)
scenario  strategies reporting e nuove metriche («le probabilita di
accadimento»)

o
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Il processo di pianificazione «domani»
Dalla pratica alla scienza

| «nuovi» processi «corex» di cui la Pianificazione risulta owner/ co-owner richiedono il rafforzamento delle prassi
operative (metodi e strumenti) utilizzate per le attivita di forecasting seguendo alcune principali direttici evolutive

Modellizzazione degli impatti introdotti dalla transizic

al principio IFRS 9 (impairment, classificazione degl . . .
P P (imp g Sviluppo di una visione

asset, etc); _

. _ _ _ prospettica
Analls_l del modello di business per anettere(_a consolidata/ per Legal
garantire coerenza con la complessiva propensione Entity/Business Unit ed
rischio definita in ambito RAF; Visione elaborazione di dati che
Modellizzazione di modelli satellite dedicati sulle prospettica coprano tuttele
commissioni/ costi operativi per I'esercizio di EU- globale e dimensioni rilevanti
stress test; trasversale (es. redditivita,

adeguatezza
patrimoniale di 1° e 2°

Pilastro, performance
Capital e Funding Planning integrati con il RAF; risk-adjusted, etc)

Modellizzazione e challenging delle recovery opt
previste dal piano di risanamento;

Capital Allocation coerente con il cascading dei ris
limits sulle strutture aziendali

[ ]
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Il processo di pianificazione «domani»

Dalla pratica alla scienza

All'interno di tale nuovo contesto, Pianificazione e Risk Management sono chiamate ad interagire, salvaguardando
le diverse esigenze che caratterizzano le rispettive responsabilita (Planning vs Controlling) ma anche abbandonando
logiche di forecasting a «compartimenti stagni» (caratterizzati da una dispendiosa attivita di integrazione degli output a
valle) in favore di un modello di planning di tipo «enterprise based» con integrazione a monte degli input

Da modelli specializzati e dedicati...

‘ ‘ Scene»
Innut

Y-y

 Performance * Credit Risk
PIANIFICAZIONE Management  CRO « ALM&Liquidity
* Funding Plan * Stress Test

_ W
* Planning * ICAAP
- IFRS9 *"

Diversi modelli, ipotesi e assunzioni comportamentali possono
influenzare significativamente i risultati, anche all'interno di un
% guadro metodologico strettamente integrato
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...a modelli multi-processo

ot
CRO

PIANIFICAZIONE

» Performance

* ALM&Liquidity
Management * Stress Test
* Funding Plan « ICAAP

* Planning
* IFRS9

*»

La condivisione degli stessi modelli comportamentali e delle stesse
assunzioni, definite con il contributo congiunto di CFO e CRO,
garantisce coerenza e comparabilita nel reporting
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Il processo di pianificazione «domani»

Dalla pratica alla scienza

Key Driver per regole comuni e condivise tra CFO & CRO

DATA GOVERNANCE

Necessita di condividere
dimensioni, dati di input e di
output per garantire la coerenza
e la comparabilita delle
metriche e dei processi
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CALCULATION ENGINES

Necessita di condividere i
motori di calcolo, con la
capacita di produrre un'enorme
quantita di informazioni
dettagliate e di aggregarle in
KPI significativi e di gestire una
elevata capacita di re-
performing del sistema
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ANALYTICS & MODELLI

Necessita di condividere una
libreria di modelli per evitare
metriche ridondanti e
inefficienze, garantire coerenza
e consentire l'interpretazione dei
risultati



Lavori in corso ...
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Recovery Plan, calibrazione soglie
RAF, probabilita di accadimento degli
scenari ..

Nuovi indicatori fuori dal «perimetro
tradizionale» per cui sono necessarie
proiezioni almeno a 3 anni
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Confidentiality

Questo documento € la base per una presentazione orale, senza la
quale ha quindi limitata significativita e pud dar luogo a fraintendimenti

Sono proibite riproduzioni, anche parziali, del contenuto di questo
documento senza la previa autorizzazione scritta di Prometeia

Copyright © 2018 Prometeia
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Via Guglielmo Marconi, 43 Via Brera, 18 Via Tirso, 26

+39 051 6480911 Viale Monza, 265 italy@prometeia.com
italy@prometeia.com +39 02 80505845

italy@prometeia.com

Londra Istanbul .
Dashwood House 69 Old Broad Street River Plaza, Kat 19 m Prometeia
EC2M 1QS Blyukdere Caddesi Bahar Sokak .
+44 (0) 207 786 3525 No. 13, 34394 W @PrometeiaGroup
uk@prometeia.com | Levent | Istanbul | Turkey ,
+90 212 709 02 80 — 81 — 82 B Prometeiagroup
turkey@prometeia.com
B Prometeia
Il Cairo Mosca
Smart Village - Concordia Building, B2111 ul. llyinka, 4
Km 28 Cairo Alex Desert Road Capital Business Center Office 308
6 of October City, Giza +7 (916) 215 0692
egypt@prometeia.com russia@prometeia.com www.prometeia.it
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