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Margine d’interesse corretto per la perdita attesa

1994-97 2004-07 2013-14

MI Margine d’interesse 2,50% 1,50% 1,02%

Altri ricavi netti 0,97% 1,40% 1,20%

Costi operativi 2,37% 1,70% 1,35%

di cui: per il personale (1) 1,51% 0,92% 0,69%

Rettifiche e riprese di valore e accantonamenti 0,75% 0,29% 1,09%

EL12m di cui: su crediti 0,75% 0,21% 0,84%

Utile prima delle imposte (ROA) (2) 0,37% 0,91% -0,23%

MI-EL12m 1,75% 1,29% 0,18%

Tabella 1 – Aggregati di conto economico delle banche italiane espressi in percentuale dell’attivo totale.
Fonte: segnalazioni di vigilanza.
(1) Comprendono le competenze, gli oneri per il trattamento di fine rapporto e quelli previdenziali, le 
provvidenze varie per il personale bancario e gli oneri straordinari sostenuti per agevolare l’interruzione 
anticipata del rapporto di lavoro - (2) Al netto di proventi e oneri straordinari.
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Il ciclo del credito come precursore dell’intensità dei defaults

Ciclo economicoCiclo economicoCiclo del creditoCiclo del credito

La dinamica recente dei defaults troverebbe quale principale determinante il surriscaldamento del 
ciclo del credito non seguito da una sufficiente crescita del PIL.
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La funzione del credito resta allocativa fino a quando consente: 
 alle imprese di acquisire fattori produttivi che saranno ripagati da redditività marginale; 
 agli individui di acquistare beni in anticipo rispetto ai tempi di formazione del risparmio. 

La funzione del credito resta allocativa fino a quando consente: 
 alle imprese di acquisire fattori produttivi che saranno ripagati da redditività marginale; 
 agli individui di acquistare beni in anticipo rispetto ai tempi di formazione del risparmio. 

Questa ulteriore espansione del credito assume quindi una valenza redistributiva che va ritenuta 
impropria, in quanto promuove investimenti a redditività bassa e stimola gli agenti ad adottare 
modelli di consumo non sostenibili nel lungo termine. 

Questa ulteriore espansione del credito assume quindi una valenza redistributiva che va ritenuta 
impropria, in quanto promuove investimenti a redditività bassa e stimola gli agenti ad adottare 
modelli di consumo non sostenibili nel lungo termine. 

Effetti sistemici dell’eccesso di credito

Oltre questo livello, l’ulteriore iniezione di credito porta le banche a finanziare investimenti 
a redditività marginale progressivamente più bassa e investimenti di privati con ridotte 
prospettive di risparmio, arrivando spesso a coprire acquisti di beni di consumo a rilascio di 
utilità molto veloce. 

In questa fase, l’aumento dei volumi di credito sembra ancora operare a sostegno del ciclo 
economico, ma, la scarsa capacità di rimborso dei nuovi debiti implica già un trasferimento 
di ricchezza, dagli azionisti delle banche verso i segmenti meno efficienti del sistema: un 
effetto che emergerà nel tempo, con il progressivo aumento delle insolvenze.
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Il quadro di norme specifico del modello di vigilanza prudenziale

Prima della crisi Dopo la crisi

Il primo impianto di vigilanza prudenziale si
basava su:

PrincipiPrincipi

Sound practicesSound practices

Nel tempo, il modello è evoluto verso…

Requisiti minimi di capitaleRequisiti minimi di capitale

Requisiti addizionali (P2R)Requisiti addizionali (P2R)

Buffers minimi impostiBuffers minimi imposti

Buffers totale atteso (P2G)Buffers totale atteso (P2G)

RegoleRegole

PrincipiPrincipi

GuidancesGuidances

Requisiti minimi di capitaleRequisiti minimi di capitale

Comply
or explain

Comply
or explain

I modelli di compliance risk devono inquadrare l’intero sistema di norme.
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Linee Guida Banca d’Italia per le Less Significant Institutions italiane

"… rappresentano le aspettative della Vigilanza in materia di gestione degli NPL …"

"… sono coerenti con la Guidance pubblicata dal SSM, alla quale le banche sono invitate a fare 
riferimento per aspetti operativi di dettaglio …"

Articolazione della struttura di gestione e recupero degli NPL
«… l’assetto descritto può essere adattato e semplificato a seconda della complessità e delle 
specificità di ciascuna banca, coerentemente con un criterio di proporzionalità, ad esempio in 
termini di rango organizzativo (divisioni, unità, team, piccoli nuclei, ecc.) e numero dei centri di 
responsabilità.» 

Articolazione della struttura di gestione e recupero degli NPL
«… l’assetto descritto può essere adattato e semplificato a seconda della complessità e delle 
specificità di ciascuna banca, coerentemente con un criterio di proporzionalità, ad esempio in 
termini di rango organizzativo (divisioni, unità, team, piccoli nuclei, ecc.) e numero dei centri di 
responsabilità.» 

Proporzionalità (esempi tratti dalle LG Banca d’Italia)

Comunicazioni alla Vigilanza
«… non si intendono richiamate le previsioni della Guidance in materia di comunicazioni all’Autorità 
di vigilanza e informativa al pubblico di cui all’Allegato 7 della Guidance stessa.» 

Comunicazioni alla Vigilanza
«… non si intendono richiamate le previsioni della Guidance in materia di comunicazioni all’Autorità 
di vigilanza e informativa al pubblico di cui all’Allegato 7 della Guidance stessa.» 
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Dispersione dei tassi di recupero sulle sofferenze
Fonte: Note di stabilità finanziaria e vigilanza n.7, Banca d’Italia.

Il tasso di recupero medio dei cinque 
intermediari che presentano 
sistematicamente i più elevati 
recuperi nel periodo (“migliori”) è 
circa 14 punti percentuali superiore 
a quello riferito al complesso del 
campione. Per i cinque intermediari 
che presentano sistematicamente i 
più bassi tassi di recupero 
(“peggiori”),  la differenze rispetto ai 
valori medi è di circa 15 punti percentuali. Questi risultati non sembrano dipendere da differenze di 
composizione: essi trovano conferma in figure analoghe (non riportate), ricavate su portafogli di 
crediti omogenei per tipologia di garanzia, settore di controparte e anzianità delle posizioni.

Queste evidenze suggeriscono che per le banche sia possibile adottare interventi atti a migliorare 
il recupero di valore delle sofferenze.
Queste evidenze suggeriscono che per le banche sia possibile adottare interventi atti a migliorare 
il recupero di valore delle sofferenze.

Andamento dei tassi di recupero di un campione di 25 banche italianeAndamento dei tassi di recupero di un campione di 25 banche italiane
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Focus delle Guidances sugli NPL: controlli o redditività?
Le Linee Guida in tema di NPL sollecitano, in prima battuta, una ridefinizione del processo di gestione 
del credito problematico al fine di renderlo più disciplinato e controllabile. 
Obiettivo ultimo della revisione dei processi è la trasformazione delle unità di gestione e recupero 
del credito da "centri di servizio" in "centri di profitto" capaci di incrementare la redditività 
complessiva del portafoglio crediti.

Minimizzazione dei livelli di LGDMinimizzazione dei livelli di LGD

Aumento del fair value dei creditiAumento del fair value dei crediti

CompetitivitàCompetitività

Riduzione degli accantonamentiRiduzione degli accantonamenti

Riduzione delle consistenze di NPLRiduzione delle consistenze di NPL
La valutazione dei crediti in fase di cessione è 
sensibile al track record dei recuperi e alla quantità e 
qualità delle informazioni accumulate (incidenza 
spese, LGD storica,…)

I tassi di migrazione e i tassi di recupero determinano 
la dimensione dei credit spreads at inception.

I tassi di migrazione e i tassi di recupero sono tra i 
maggiori determinanti della Lifetime ECL.

Obiettivi dichiarati:

Attraverso l’uso corretto delle misure di concessione, 
valutazioni di convenienza delle alternative di 
recupero (gestione interna, outsourcing, cessione, 
…), tempestività nell’avvio dell’azione di recupero, … 

Attraverso il contenimento dei costi, la riduzione dei 
tempi di recupero e l’aumento dei tassi di recupero.

Ricadute dirette:
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Orientamento “al processo” vs orientamento “al risultato”
L’integrazione della strategia di gestione degli NPL richiede una profonda revisione dei processi 
(attività, ruoli e responsabilità) e può funzionare solo se produce un orientamento del personale al 
risultato:

Oltre alla chiara comunicazione degli obiettivi al personale coinvolto nel processo, le banche devono 
definire incentivi a livello individuale (o di gruppo) volti a promuovere l’orientamento alla realizzazione 
degli obiettivi definiti nel Piano Operativo di Gestione degli NPL.

Le componenti della strategia dovrebbero essere integrate nel sistema di risk management:
 pianificazione delle esigenze di capitale nell’ambito dell’ICAAP; 
 metriche di riduzione degli NPLs integrate con i limiti operativi del RAF;
 LGD prospettica e obiettivi di recupero;
 coerenza con gli indicatori del Piano di Risanamento.

“Dovrebbe inoltre essere assicurato un elevato livello di monitoraggio e supervisione da parte delle 
funzioni di controllo dei rischi per quanto concerne la formulazione e l’attuazione della strategia 
relativa agli NPL (incluso il piano operativo).”

Flussi informativi adeguatiFlussi informativi adeguati

Cultura e sistema di controllo dei rischiCultura e sistema di controllo dei rischi
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Ridefinizione del processo in ottica MBO

Self-assessment

Strategia

Piani

Processi

Controlli

Metriche

Obiettivi

Incentivi

Relazione al CdA su: cause della formazione di NPL, esito delle misure di gestione, 
performance dell’azione di recupero, processi attuali, automazione, disponibilità di dati, 
qualità dei dati, …

Tassi di successo per i singoli stati, tassi di re-default massimi, tassi di recupero minimi 
per i diversi segmenti del portafoglio sofferenze , … 

Definizione di una strategia articolata su una pluralità di opzioni volte ad ottenere: 
riduzione dei volumi, efficienza dei processi, aumento dei tassi di recupero.

Unità coinvolte, norme  interne per la classificazione e la gestione delle posizioni nelle 
varie fasi del ciclo del credito, automazione dei processi, competenze interne, 
reportistica, … 

Azioni da intraprendere (riorganizzazione del comparto, gestione in outsourcing, 
cessione, …),  finalità e tempistica delle azioni, …

Controlli automatici disseminati lungo tutte le fasi del processo, controlli non automatici 
di primo livello, controlli di secondo e terzo livello, analisi dei risultati.

Premi individuali, premi di gruppo, clausole cancello, … 

Definizione degli stati che possono essere attraversati dalle posizioni, criteri di 
segmentazione del portafoglio sofferenze, migrazione tra stati, metriche di risultato, … 
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Prima linea di difesa
Gli strumenti su cui si fonda questa linea di difesa sono le politiche interne che devono essere riflesse 
"nelle procedure informatiche, più in profondità possibile fino a livello di singola operazione".
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GESTIONE (per "stati")GESTIONE (per "stati")

 Probabile adempienza ("likely-to-pay", LTP) senza interventi;

 LTP con rimodulazione dei flussi di cassa (non-forborne);

 LTP con misure di concessione di breve termine;

 LTP con misure di concessione di lungo termine;

 Inadempienza probabile ("unlikely-to-pay", UTP);

Aree di intervento sul credito problematico: 

 Recupero in continuità operativa;

 Recupero in cessazione dell’attività.

ValutazioneValutazione

 Approccio di 
valutazione in funzione 
dello stato in cui il 
credito viene 
osservato.

 Criteri di valutazione 
delle garanzie. 

 …

UNLIKELY TO PAYLIKELY TO PAY
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Seconda linea di difesa: risk management

"Hanno lo scopo di verificare in via continuativa che la prima linea operi come auspicato."

 CONTINUITA’ DEI CONTROLLI:  non saltuari/episodici, non "a campione".

 COME AUSPICATO:  controlli di coerenza e di efficacia, no semplice adesione a regole interne.

SCREENING GESTIONE VALUTAZIONE

Analisi degli afflussi 
e relativi esiti

Migrazione tra stati,
Persistenza negli stati,

Recuperi per segmento,
Tempi di recupero,

Cambi di linea di gestione,
Coerenza dei calcoli di 

convenienza tra linee di gestione,
Stabilità delle stime di recupero, 

…

Test retrospettivi
(es.: LGD attesa vs
LGD a consuntivo)
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Test retrospettivi: scarsa significatività dei coverage ratios
Il confronto tra il “tasso di copertura” di una posizione e la LGD media storica osservata su posizioni 
con uguali caratteristiche ha senso solo al momento dell’ingresso a sofferenze. 
Con il passare del tempo, i due rapporti divergono e un tasso di copertura anche molto più alto della 
LGD attesa può nascondere casi di sottostima delle perdite.
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Svalutazione percentuale della sofferenza lorda corrente.
La sofferenza lorda somma algebricamente: la EAD, i recuperi 
realizzati, le cancellazioni effettuate, le spese sostenute e gli 
interessi di mora contabilizzati. 

Percentuale dell’EAD che, ex-post, risulta non recuperata.
E’ il complemento a 1 del tasso di recupero calcolato come 
rapporto tra i flussi di cassa scontati alla data di ingresso a 
sofferenze e la EAD. 

Percentuale dell’EAD che, ad un dato momento dell’azione di recupero, è stimata non 
recuperabile.
Ha sempre come denominatore la EAD.
Alla data di chiusura della sofferenza, coincide con la LGD a consuntivo. 
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Test retrospettivi sui tassi di recupero
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Sono volti a valutare il grado di stabilità delle stime di recupero e la coerenza tra tassi di recupero 
previsti all’ingresso a sofferenza e recuperi effettivi sulle sofferenze chiuse. 
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Può essere effettuata per segmenti di posizioni omogenee per 
tipo controparte, LTV, garanzie, procedura, ... 
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Test retrospettivi sulle sofferenze APERTE

y = 0,8748x - 0,0094
R² = 0,4725
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y = 0,8568x + 0,1019
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revisionate al RIALZO

In media, le stime di  recupero sono 
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Test retrospettivi sulle sofferenze CHIUSE

y = 0,7094x + 0,0582
R² = 0,4656
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Segmentazione e sistema degli incentivi
La segmentazione del portafoglio di NPL (per “stati” e “segmenti”) porta ad assegnare 
obiettivi di risultato (tassi di successo, tassi di recupero, …) lungo le varie fasi del processo 
e consente di misurare il relativo grado di accostamento.

L’informazione prodotta dal risk management è diretta alle unità operative, al senior 
management  e all’organo di amministrazione in modo da sollecitare il miglioramento 
continuo del processo e fornire gli elementi utili all’aggiornamento dei piani e alla 
correzione del sistema di MBO.

Il controllo di risultato rientra tra i controlli svolti dalla Funzione Risk Management. 

Il sistema di obiettivi andrebbe articolato con 
elevato grado di dettaglio e prevedere 
meccanismi di bilanciamento (tipo balanced
scorecard) tesi ad evitare comportamenti 
opportunistici e forme di arbitraggio che 
possono limitare l’efficacia del processo. 

Oltre alla chiara comunicazione degli obiettivi 
al personale delle unità operative, la banca 
dovrebbe definire incentivi a livello individuale, 
e/o di gruppo, volti a promuovere 
l’orientamento alla realizzazione degli obiettivi 
definiti nel piano operativo di gestione degli 
NPL.

OBIETTIVIOBIETTIVI INCENTIVIINCENTIVI
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Requisiti organizzativi minimi (1/3)
Alcuni elementi di processo indicati dalle Linee Guida BCE e ribaditi da Banca d’Italia per le LSI
costituiscono  requisiti organizzativi minimi la cui assenza impedisce l’orientamento del processo al 
risultato e preclude l’attivazione del circuito di successivo miglioramento.

«Le politiche aziendali devono disciplinare l’attribuzione della responsabilità delle varie fasi agli 
opportuni centri di responsabilità. Per le fasi in cui può essere necessario un coinvolgimento di diversi 
centri nella gestione delle posizioni (…)  va prevista una attiva collaborazione tra i centri interessati, 
pur in presenza di una chiara assegnazione delle responsabilità e dei relativi obiettivi. Va cioè 
previsto un efficace meccanismo di controllo dei conflitti d’interesse, attraverso il coinvolgimento di 
personale o strutture decisionali indipendenti». (Linee Guida Banca d’Italia, par. 3.2)

Chiara identificazione dei ruoli e delle responsabilitàChiara identificazione dei ruoli e delle responsabilità

Tra questi, si evidenziano:

«Le banche stabiliscono politiche interne per le modalità di transizione delle posizioni da un centro 
all’altro (per esempio con l’ausilio di indicatori)». (Linee Guida Banca d’Italia, par. 3.2)

Definizione del sistema di triggers e alerts che guidano il passaggio fra statiDefinizione del sistema di triggers e alerts che guidano il passaggio fra stati
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Requisiti organizzativi minimi (2/3)

«… la gestione dei crediti deteriorati… richiede molteplici competenze specialistiche (giuridiche, 
economiche, statistiche), competenze organizzative, …». (C. Barbagallo, La fiducia tra banche e Paese: NPL …, 
6/6/2017)

Mix di competenze del personale delle unità di gestione e recuperoMix di competenze del personale delle unità di gestione e recupero

"È essenziale che le banche dispongano di una adeguata base dati informatica in cui registrare e 
gestire i dati rilevanti sugli NPL, indispensabile per l’adozione di decisioni gestionali consapevoli e 
tempestive nonché per controllare e ottimizzare la performance dell’attività di gestione". (Linee 
Guida Banca d’Italia, par. 8)

Procedure informatiche dedicateProcedure informatiche dedicate

"Uno dei fattori fondamentali per il successo di qualsiasi strategia per gli NPL è la disponibilità di 
un’infrastruttura tecnica adeguata. È quindi importante che tutti i dati relativi agli NPL siano salvati 
in sistemi informatici centralizzati solidi e sicuri. I dati dovrebbero essere completi e aggiornati per 
tutta la durata del processo di recupero degli NPL». (Linee Guida BCE, p. 27)

Il recupero di efficienza e l’incremento di efficacia del processo richiedono quindi che il personale sia 
adeguatamente formato al fine di «dotarsi in tempi brevi di competenze interne mettendo a frutto i 
talenti disponibili» (Linee Guida BCE, p. 26)
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Requisiti organizzativi minimi (3/3)

«Pertanto è necessario che siano disponibili in maniera organizzata: le informazioni che consentano 
di verificare lo stato di avanzamento delle procedure gestionali/di recupero e i relativi interventi 
effettuati, a partire dai primi segnali di anomalia fino alle eventuali procedure esecutive attribuite a 
legali esterni e/o società specializzate, con i possibili riflessi sulle valutazioni dei cespiti a garanzia (ad 
esempio, la sequenza di aste giudiziarie e la relativa variazione dei valori a base d’asta, ecc.». (LG 
Banca d’Italia, par. 8)

Basi dati dettagliate sul percorso di gestioneBasi dati dettagliate sul percorso di gestione

«… le informazioni di dettaglio relative alle garanzie che assistono le posizioni e che consentano di 
effettuare una valutazione sui flussi di cassa attesi, e quindi, sul grado di recuperabilità delle 
esposizioni stesse.» (Linee Guida Banca d’Italia, par. 8)

Basi dati  dettagliate sugli elementi che concorrono a definire il valore delle posizioniBasi dati  dettagliate sugli elementi che concorrono a definire il valore delle posizioni

«Le banche dovrebbero conservare agli atti la documentazione necessaria affinché una parte terza 
possa riprodurre le stime specifiche effettuate nel corso del tempo delle perdite cumulate su crediti.» 
(Linee Guida BCE, p. 78)
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BCBS: Uso delle misure di concessione

Il 4 aprile 2017, il Comitato di Basilea ha pubblicato le  
Guidelines sul trattamento del credito problematico, 
dei credit non-performing e della forbearance. 

Il documento è stato prodotto a valle di un’analisi della 
normativa  vigente in varie giurisdizioni, di una 
revisione della letteratura in materia e raccoglie i 
risultati di un’indagine realizzata attraverso questionari 
indirizzati a 39 banche e 28 supervisori.  

Il documento punta ad armonizzare non solo le 
definizioni dei vari aggregati, ma, soprattutto in tema 
di forbearance, fornisce una visione complessiva 
dell’utilizzo dello strumento nel processo di credit risk 
management distinguendo tra pratiche virtuose 
("good forbearance") e pratiche distorsive 

("bad forbearance")
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GOOD forbearance

… “good forbearance” may enable borrowers experiencing temporary financial 
difficulties to continue repaying their debt, maintain their business or stay in their 
property. 

Forbearance also allows banks to maximise the recovery value of borrowers’ assets, 
reduce the potential of a fire sale and avoid bankruptcy costs and provisions. 

Therefore, forbearance can be a tool for sound risk management of 
problem loans by reducing credit risk and credit losses. 

From a macroeconomic view, good forbearance may limit the erosion 
of the economy’s supply potential during a temporary or isolated 
downturn.

ECBS Guidelines, Prudential treatment of problem assets – definitions of non-performing exposures and Forbearance, 
Aprile 2017 
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BAD forbearance
… can be used to mask borrowers’ underlying difficulties by, for example, extending maturities 
and capitalising interest arrearages without giving careful consideration to borrower’s 
individual circumstances. 

In these instances, forbearance gives cause for concern as it can place borrowers and banks in a 
steadily deteriorating position without supporting action. 

It can also be a strategy to bring down non-performing/problem exposures to avoid negative
attention and repercussions.

This can become damaging in the case of a widespread and persistent (systemic) 
deterioration in portfolio quality, as institutions may choose the forbearance solution 
that means less risk for them as opposed to the most suitable solution for the 
borrower, for instance by being reluctant to repossess collateral and take write-offs 
(“forbear rather than foreclose”). 

Individual banks’ incentives, eg to reduce losses on their credit portfolio, may conflict 
with helping the economy to recover (eg braking economic growth by misallocating 
resources to non-viable borrowers at the expense of healthy firms) and ensuring 
financial stability (eg by concealing poor asset quality).

ECBS Guidelines, Prudential treatment of problem assets – definitions of non-performing exposures and Forbearance, 
April 2017 
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Conclusioni
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