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FASE 1 (1995-1998)

67587785%
25*$1,==$799%

2 BANCHE:
CREDITO ITALIANO E ROLO BANCA

$33528&&.2 3/ n Introduzione della segmentazione

& (17 C . .
(170 dei clienti (Retail & Corporate) in

67587785% banche “uni i

23(5%$7.9 anche “universali

582/2 ", n Monitoraggio risultati delle singole

3,$1).&%=,21( societa con particolare focus sulla

dinamica dei ricavi

)2&86 n Crescita del ROE: dal 3,3% al 16%

FASE 2 (1999-2001)

MODELLO FEDERALE SU BASE

GEOGRAFICA
7 BANCHE FEDERATE IN ITALIA
4 BANCHE NELLA NEW EUROPE

n Creazione di una Holding finanziaria n
n Allineamento dei modelli organizzativi
delle banche

n Separazione della produzione dalla
distribuzione

n Attivitd di omogeneizzazione delle n

diverse societa

n Benchmarking interno n
n Mantenimento del ROE su livelli di n
eccellenza
n
1

NN .

FASE 3 (2002-...)
GRUPPO FINANZIARIO EUROPEO

MULTISPECIALIST
3 BANCHE DI SEGMENTO
7 BANCHE NELLA NEW EUROPE
SOCIETA’ DI PRODOTTO/SERVIZI

Divisionalizzazione della clientela e
creazione di 4 Divisioni a presidio del
business con attribuzione delle
specifiche attivita di produzione

Creazione di competenze
specialistiche utili a comprendere

'andamento di diversi business
Gestione di attivita infragruppo

Monitoraggio investimenti finalizzati a
sostenere la crescita nel tempo
Pianificazione e misurazione della
creazione del valore del portafoglio di
business del Gruppo
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| Capital All. & Risk Manag. |—

| M&A and Business Develop.|—

Investor Relations

|_

AREAFINANZA
DIGRUPPO

Netw ork studi

'96,21,

582/2 "' (/1% &$32* 58332

Definizione delle QQHH J XLGD WADWI LFKH del
Gruppo e di tutte le societ

Gestione del SRUM RJ IR WAMDWMI LIFR GL
EXVIQHWV e delle UWVRWH FKIDYH

Ottimizzazione dell’D@RFD] LIRQH GHOFDSM®M
alle differenti linee di business

* HVMRCH LOW IDW GHLUVFKLe sviluppo di
modelli interni di misurazione del rischio

Conseguimento di efficientamenti ed economie
di scala attraverso le IXQ] LRQLFHQADA | DM
(tesoreria, acquisti, cost management, ...) e le
VRFIHW GLVHWYYY L(USI, UPA, R.E., Audit)
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JODSSRUR WD & RUSRUDWM * RYHUQDQFH H GDWYY GL3 LDQULED] LROH
& ROARTR

n La &RBSRWIDWM * RYHWDOFH fa riferimento al sistema di direzione e controllo
dell’azienda e cioe a quell'insieme di istituzioni e regole, giuridiche e tecniche,
finalizzate alla realizzazione di un JRYHUR GH@IP SUWHVD non solo HILFDFH HG
HILFIHOM ma anche FRUHAMR ai fini della tutela non solo degli azionisti ma
anche di tutti gli stakeholder

n 3IDQULFD] IRQH &RQWR@R, nelllambito di un obiettivo piu generale di creare
valore nel tempo, SDUMFISD D UHDA | DUH ICG EXRQ JRYHWDR GH@ VRFLIHW
a VXSSRUMQGR LCP DQDI HP HOANHTTIOMLSUHY LRCOH GHLUVXOIMW/D] LHQGDM
a JDIDOQWQGR, attraverso il presidio dei processi interni, @ FDSDFLW GL
DWDUH G QH-HWDUH D) IRQLFRUHMYH

a IDYRUIHOQGR XQD FRP XQFD| IRQH WDVSDIHOW anche nei confronti
dell’esterno, tenendo in debito conto i riscontri del mercato



/ HFRP SRQHOWIRQGDP HOWBQGLXQ 6 MMP DGL3 & D VXSSRUR
GHMD & RISRWDM * RYHUODOFH VROR

8 QD DUFKIWAALD GH@H IHVSROVDELOW EHQ
GH LlQW

8 QD P HWIFD FRP XQH GL P LVXUD] LROH GHAD
FUHD] IRQH GLYD®WH GHJ Q@ LOGIFDWRULILODQ] LWL
HFRORP [ELHFRP P HFIDQ 5$525%& (9%

" WYHUGLSHURWP DOFH «

3 LRFHVWLJ HVMARODD VKWK LDWH | XQ] LRQDQW

SIDQULED] LROHVWDMJ LED GL* XSSR SIDQULFD)| LIRQH
RSHIDAYD GL* IXSSR SIDQULED] LRQH RSHUIDAYD GHD!
6 RFLHW

6 WXP_HOWH VIVWP_L LOWI UIDWHG HIILFDFL &G*
7DEMX CGHYRUG GL* IXSSR 7 G% GHM 6 RFLHWY

&RP SROHOWS VRIW DGHI XD\WM
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&Gt $
n Comitato strategico
&RP BM I_LHI LRQ:ID. n Comitato crediti
n ........
&DSRJIXSSR
R bili Responsabili Direzioni di indirizzo e governo:
_es_p_on_sa_ . ; n Risorse e Organizzazione
Divisioni di Business n Crediti
n Governo Amministrativo
n Corporate Identity
N YaYY%Y
8 QW GL
EXVIOHW FR - . i
Q Responsabili Unit Responsabili
UHVSRQ | di Business Societ di
SUuP DUD "
Servizi

SUHYDBIQWP HOW VHWP DODQ
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a

Capitale allocato

Indicatori rischio/rendimento
Rischi (crediti, mercato)
Dettaglio costi

Schede progetto

Atti di vendita

Ya.

& ,(17(/$

Churn rate

Cross selling

Clienti inattivi

Customer satisfaction index
Yalalis

&5,7(5,"' ,75%$16) (5 35,&,1*

Definizione prezzi
Modalit consuntivazione servizi

352&(66,
a Indicatori di produttivit /efficienza
a Costi acquisizione nuovi clienti
a4 Tempi di erogazione servizi )$7725,(67(51,( " ,6&(1%5.2
a Costi per prodotto/servizio 4 Focus congiunturale
a Y. a Andamento mercati settoriali/ quote di
mercato vs competitors
a Monitoraggio concorrenza
a Perception study
©3(1 (17, 4 Consensus analisti
a4 Feedback da roadshow

Dinamica delle risorse
Livello formazione
Employee statisfaction index
YaYaYa..

[ NN PN N

6(59,&( /(9(/ $*5((0(17

a Definizione service
a Modalit consuntivazione
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3 & HVYROHXQD P SRUBQWM DAY GLFRRUGIQDP HOWR WD
\MWEJ Q DAMRULLO FDP SR «

&G$
$I
&RP MW LLH [RQDD
- &) 2
| Informa e facilita il

5 HVSRQVDELD' LYIVIRQL processo di trasmissione , QYHWRUS HDMRQ
delle decisioni prese sui
temi di competenza

Supporta i responsabili
di Divisione svolgendo
le attivit di P&C delle

Divisioni

Supporta i processi di
comunicazione esterna

Riceve feed back dal
mercato

" IWH [RQLAL+ R@GLQI ”:IJI 1= 1 HXZ RWN 6 \ XGL
B o GL* U(qSSRQH i o °
$11DWILVFDQ §i V0 Do e
JADOFIR $ FTXW

Condivide le informazioni
su temi specifici e coordina
il contributo delle Divisioni
ai processi di P&C

(1) Capital Allocation & Risk Management

6 RFLH\W GLEXVIQHW

I s

=

6 RFLHW GLVH] L

Coordina e gestisce insieme alle pianificazioni nelle singole societ i
processi di P&C; favorisce appropriati feedback delle decisioni prese nei
Comitati di Direzione della Capogruppo sui temi di competenza

8

Coordina il contributo ai
processi di P&C
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Business | . DAMDYHU/R YD®RUH GHO* (XSSR QHO
-~ Business Plan dell Piano strategico D@RFD] IROH GL WP SR
VD Plan Plan delle triennale di FDSLWI®! DLEXVIOHW
Strategica avistemaT Dt Gruppo HG DLSURI HW 2 U] ] RQWM DQQL
" VADWAJ LFL SURUMBLL
,QSXWDOV6XGI HAMQJ  SIDQULFD] LRQH RSHIDWYD
%XGIHAWQ) 3 LDQULFD] LIRQH RSHIDWYD GL* LXSSR A $] mwm%?@
GLYD]@U?B U@ | O} D(I.J%C)J: Dg:]e GIEIR)ELI-I\MX(L
Obiettivi i Piani annuali di : ; GRW] R
triennali Budget Annual dettaglio (azioni/ )) Monitoraggio GLFDSM%_}'I UDJ J IXQJ [P HOR GHL
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( VHP SIR

2 YHYHZ VXCSWRFHWR GLEXGI HW

) DVH 3 URSHGHXWFD

(FElaborazione Scenari
macroeconomici
Discussione prechiusure
(Definizione variazione perimetri
Definizione politiche creditizie e fiscali
XCriteri di allocazione del capitale e
cost of equity del Gruppo
(Previsione andamento prezzi beni
acquistati centralmente
Definizione linee guida dinamica
risorse

>

) RUP X@| LRQH GHOY6XGJ HW >

- RUINBKRS FRQ
$' UHVSRQVDELD
' LYIVIRQL6 RFLHW

(Determinazione obiettivi di Gruppo
e Top Down Divisione / Societ

(FElaborazione budget Bottom Up

Eondivisione tematiche
infrasocietarie

10

$11L.0DP HOR H
FRQGLYIMRQH | LQDO®

MNVorkshop Amministratore Delegato
Responsabili Divisioni/Societ

(HFormulazione Piano finanziario di
Gruppo

(HPresentazione e condivisione dei
risultati

(Hrimestralizzazione del budget
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3 IRFHWR GLP RQMRUWDI J IR DQGDP HOW®B SOMQQLQI LOQI UDQOXD®A

- Info matrice volumi
raccolta/impieghi
- atti di vendita (bancassicurazione,

- informazioni gestionali

fine mese succ.

P&C Societ

derivati,..) mensile P&C Societ , .
inizio mese . . |Membri C.S.
N . " Marketing e uff. studi
- n. clienti (persi/acquisiti) succ.
- quote mercato Assogestioni
- consuntivi contabili/previsioni dei
trimestri mensile

Pianf. di Gruppo

- commento dati
andamentali/previsivi salienti

- quantificazione rischi/opportunit
inclusi nelle stime

mensile
fine mese succ.

Pianf. di Gruppo

- Resp. Divisioni
- Comitato di Divisione
- Investor Relation

- consuntivi contabili

- informazioni commerciali

- benchmarcking interni/esterni

- analisi concorrenza

- maggiori dettagli su progetti/costi

- rischio credito

trimestrale

- P&C Societ

- Contab. di Gruppo/
Bilancio

- Direz. Crediti

- Direz. Personale

- VoYY

-C.S.

- Sintesi in Cda
-CFO e I.R. come
supporti incontri con
Mercato
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O7T % GL* IXSSR SRJJ LD VX XQD VRAGD VWWKWHLD GL
LQIRUP DWYD GLLH| LRQD®! GHI VRFLHW  SURYHQIHQM GD XQ

VIVWP D lQIRWP DWYR XQULFDWR

Holding

EIS di
Gruppo

TdB Divisioni

/ TdB + CdG Societ

Sistema di base

Societ

12

Caratteristiche fondamentali
del sistema informativo:

a flessibilit
a solidit
a semplicit di utilizzo

a riconciliazione visioni
trasversali



/ HFRP SRQHOWE VRIW 1 DARULLOGLVSHQVDELD DOVXFFHVWR GHL
SURFHWLGL3 LDQULFD] LRQH H & RQWRAR VRQR DA EDVH GL
XQD EXRQD & RUSRUDWM * RYHLODQFH

Clima di WDVSDUHQ] D HT X\ H ILGXFLD

&KLIDWH ] D nei processi e nelle modalit dove vengono UVRONLFRQ QOM/GL
LOMIH\H tra i vari partecipanti alla vita aziendale

Comportamenti ispirati ad una logica di FR@ERW| LIROH, VSILIMR GLVTXDADH
RUHQP HOWR DLUVXORW

Cultura della UIHVSRQVDELQWY, del UVSHAMR e del FRQIURQWR

&RP SHWQ Hmanageriali e specialistiche sufficientemente diffuse
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/ HFRP SROHQWGHVFUWYA RSSRUMQDP HQM DUP RQ ] DM FRWAIMLVFRQR LO
QHFHVWDUR SUIHVXSSRWR SHU

(ELa disponibilit interna di informazioni
a Rilevanti

a Affidabili

a Condivise

a Intelleggibili

a Tempestive
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/ HFRP SROHQWGHVFUWYA RSSRUMQDP HQM DUP RQ ] DM FRWAIMLVFRQR LO
QHFHVWDUR SUIHVXSSRWR SHU

(ELa disponibilit interna di informazioni

a 5 LOIYDOW

- 6 HOWRYL\ QHAD FRP SO\ | D
- 6 SHFULFL\WV per area di business

- LQDP LFLWV in base all'evoluzione dei
business e del mercato

a Affidabili

a Condivise

a Intelleggibili

a Tempestive
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/ HFRP SROHQWGHVFUWYA RSSRUMQDP HQM DUP RQ ] DM FRWAIMLVFRQR LO
QHFHVWDUR SUIHVXSSRWR SHU

(ELa disponibilit interna di informazioni
a Rilevanti

a $IGDELD

- LYHWLQYHQ GLYHUW LFD FHWNLFD)] LRQH
della qualit delle informazioni

- 6 XSHYIVIRQH GH@ | XQ) LIRQL
FHQADA | DM di Capogruppo (es.
Personale, Crediti,%.)

- ( VSOFW LIRQH GLUVFKLHG RSSRUMXQW
come espressione della volatilit delle
previsioni

a Condivise

a Intelleggibili

a Tempestive
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/ HFRP SROHQWGHVFUWYA RSSRUMQDP HQM DUP RQ ] DM FRWAIMLVFRQR LO
QHFHVWDUR SUIHVXSSRWR SHU

(ELa disponibilit interna di informazioni
a Rilevanti

a Affidabili

a &ROGLYIVH

- Provenienza 3 ERWRP XS~ GD@I VRFLIHWV
- &RQGYIMRCQH SIHYHQWYD FRQ LO& DSR
" LYIMRQH

- 6 \BQGEDUE] ] D) LIROHHG RP RIHQHW
GHD UIHSRUMAMED interna delle societ

con gquella di Gruppo

a Intelleggibili

a Tempestive

17



/ HFRP SROHQWGHVFUWYA RSSRUMQDP HQM DUP RQ ] DM FRWAIMLVFRQR LO
QHFHVWDUR SUIHVXSSRWR SHU

(ELa disponibilit interna di informazioni
a Rilevanti

a Affidabili

a Condivise

a , QM JLELD

) DRIV GLIWKY L[ROH H WAKWALD] LRQH
anche in funzione della comunicazione
esterna (Investor friendly)

- Opportuni trattamenti per ridurre

-la FRP SGMIWY JHRI WD LED (effetti
cambi, diversi accounting standards)

-la FRP SGMWYV GLEXVIQHWV (es.
view trasversali sui business comuni
a piu entit — risparmio gestito, ¥4)

-la AQDP LFIW GHO LXSSR (proforma
per cambiamenti di perimetri e di
pricing infragruppo)

a Tempestive
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/ HFRP SROHQWGHVFUWYA RSSRUMQDP HQM DUP RQ ] DM FRWAIMLVFRQR LO
QHFHVWDUR SUIHVXSSRWR SHU

(ELa disponibilit interna di informazioni
a Rilevanti

a Affidabili

a Condivise

a Intelleggibili

a 7HP_ SHWAWYH

- Forte SIDQULFD] LRQH GH®I WP SMAFKH

-5 I OVFLALTHHY IDWIQ EDVHD
WP SIMAFKH predefinite

19



/ HFRP SROHQWGHVFUWYA RSSRUMQDP HQM DUP RQ ] DM FRWAIMLVFRQR LO
QHFHVWDUR SUIHVXSSRWR SHU

(ELa disponibilit interna di informazioni
a Rilevanti

a Affidabili

a Condivise

a Intelleggibili

a Tempestive

(E8 QD YH®RFH WDGX] LRQH GHI@ QQHH J XIGD
1Q D LRQLFRUHAYH
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/ HFRP SROHQWGHVFUWYA RSSRUMQDP HQM DUP RQ ] DM FRWAIMLVFRQR LO
QHFHVWDUR SUIHVXSSRWR SHU

(ELa disponibilit interna di informazioni
a Rilevanti

a Affidabili

a Condivise

a Intelleggibili

a Tempestive

(EUna veloce traduzione delle linee guida in
azioni correttive

(E8 QD J HVAROH GLFRP XQIED] LRQL HWMUOH
WDVSDUHQWT XD HBP HQR VDWW LFR H

| ROM GLYDQW J IR FRP SHWAYR
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/ DWDVSDUHQ D QHI FRP XQIED| LRQH LOWLOD HG HAWMLOD TXD®!
FRP SRQHOWM | RQGDP HQVB®! GHID & RUSRUDM * RYHUDDQFH KD XQ LP SDAR
GLLHAR VXOYDM®RUH GH@D| LHOGD SHUFHSIVR GDOP HFDR

/ HRSIQRQLGH] QLQYHWNRUWVHFRQGR 0 F. LQVH\  gli investitori sarebbero disposti a
pagare un premio piu alto per le azioni delle societ con una buona governance (22-24% in
Europa, circa il 28% in America Latina e Asia)

-

| DAQ$ P HUFD $VID ( XWRSH 86 8.

* RYHQDOFHO HWIFVY QWi risultati della ricerca del 2003 effettuati sulla performance di
un campione di societ costituito dal 10% delle top-rated e dal 10% delle bottom-rated
evidenzia che: mentre i risultati a breve (1 anno) sul total return sono positivi in entrambe le
categorie (10.5% vs 3.4%), QHOXQJ R SHURGR (10 anni) @ GULIHHQ D g VL] QULEDWYD (circa
il 15% di differenza tra top e bottom-rated, 11.4% vs —2.5%)

22

(@ |l Rating & stato effettuato su 1.600 societ , basandolo sul 7R HXLO (rendimento dell'investimento incluso i dividendi, gli
interessi e il deprezzamento/apprezzamento del prezzo delle azioni in un determinato periodo di tempo)



