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Un moderno Risk Management.. 
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La gestione integrata dei rischi 
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Completezza della lista dei potenziali rischi attuali e prospettici 
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List of 
potential 

risks 

Regulatory risks 

Risks internally 
assessed by the risk 

control function 

Risks identified by 
senior management 
and business / legal 

entities functions 

Binding 
set of risks 

Valutazione effettuata 
attraverso : 

Auto valutazione 

 giudizio dell’esperto sui 
rischi identificati nelle 
interviste 

Facendo leva 
sull’esperienza e la 

visione strategica dei 
Top Manager 



A livello di Governance responsabilizzazione di Organi aziendali e C level 
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• Ridurre il "moral hazard" 

Dai principi 
Alle implicazioni strategiche per gli Organi Aziendali  

e il Top Management  

• Incremento del coordinamento centrale nella definizione dei target e 

limiti sul profilo di rischio-rendimento 

• Capacità di qualificare e valutare i rischi rilevanti e gestione dei 

"trade-off" nei processi decisionali nell'implementare la strategia di 

business 

• Chiara responsabilità dei Consigli di: 

- Approvare la strategia 

- Definire i target del RA e i limiti  

- Allocare capitale e liquidità 

- Monitorare il profilo di rischio nel tempo garantendo consistenza 

• Responsabilità/decisioni del Top Management nel: 

- Perseguire profilo di rischio-rendimento desiderato, da riflettere 

nel budget annuale e nella strategia di MT  

- Stabilire meccanismi di azione e governo per garantire un 

allineamento verso il RAF 

• "Freno" contro atteggiamenti di "risk 

taking" eccessivo 

• Incrementare discussione e 

awareness sul Rischio a tutti i 

livelli 

• CdA e Controlli pienamente 

responsabili e consapevoli del 

profilo rischio rendimento (Comitato 

endoconsiliare) 

• Forte disciplina per il rischio 

definendo ruoli e responsabilità 

per il top management (CEO, CRO 

e CFO) 

Stabilità 

Consape-
volezza 

Governance 

• Integrare decisioni strategiche con 

elementi di rischio-rendimento 



Il Risk Appetite come processo strategico 
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Modello di 

business 

Piano 

Strategico 

Processo 

ICAAP 

Budget 

Organizza- 

zione 
e sistema   
incentivante 

Sistema dei 

Controlli 

Interni  

Risk Appetite 

Framework 

Le decisioni strategiche 
devono essere coerenti con il 

RAF 

Il Piano Patrimoniale deve 
essere sviluppato tenendo conto 

degli obiettivi di capital 
adequacy declinati nel RAF 

Le azioni di Budget devono 
tener conto dell’appetito per il 

rischio declinato sui diversi 
comparti di operatività 

Il Modello di Business del 
Gruppo è coerente con il Risk 

Appetite Framework 

Il sistema dei controlli 
interni deve assicurare 
sua la coerenza con il 

RAF 

L’organizzazione aziendale 
deve definire i ruoli e le 

responsabilità di Organi e 
funzioni aziendali in ambito 

RAF e il relativo sistema 
incentivante 

Risk  
Appetite  

Framework 



Il Risk Appetite Framework può essere composto da 4 componenti 
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Il Sistema delle metriche definisce le caratteristiche distintive del RAF  
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Livello di dettaglio  Soglie di Risk Appetite 

• Definizione del numero di livelli di dettaglio 

nelle metriche e del relativo significato: 

• Approccio pragmatico basato su due soli 

livelli: 

- Il livello 1 rappresenta il set di metriche 

principali del RAF, coerenti con i vincoli 

regolamentari e con i rischi mappati 

come rilevanti 

- Il livello 2 contiene metriche più 

specifiche e operative che vanno a 

declinare e integrare le metriche di 

livello 1, anche su rischi con importanza 

marginale e potenzialmente 

comprendendo gli attuali limiti operativi 

• Definizione delle soglie in cui si declinano 

le metriche di livello I e II 

• In particolare le metriche sono valutate e 

monitorate attraverso delle soglie 

adottate per il perseguimento 

dell'obiettivo di rischio: 

- Target: obiettivo di piano industriale 

- Trigger: obiettivo di budget 

- Tolerance: devianza massima 

consentita dal Risk Appetite 

- Capacity: vincolo regolamentare o 

interno 



Matrice delle metriche 
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Soglie di Risk Appetite 

Profile Capacity 

Li
ve

llo
 m

et
ri

ch
e 

Livello 1 

Target Trigger Tolerance 

Previsto 

Non previsto 

Legenda: 

obiettivo di 
piano 

industriale 

obiettivo di 
budget 

devianza 
massima 

consentita 
dal Risk 

Appetite 

vincolo 
regolament
are o interno 

rischio 
effettivamen

te assunto 

Set di metriche principali del RAF, 

coerenti con i vincoli regolamentari e 

con i rischi considerati rilevanti a livello 

di gruppo 

Livello 2 

Metriche più specifiche e operative 

declinate per Business Unit,  

integrando le metriche di livello 1 

sugli altri rischi 



Il Processo di Gestione del Rischio in coerenza con limiti obiettivi di rischio 
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• L'attività di prevenzione dei rischi viene svolta attraverso la declinazione di un insieme di metriche 

cui fare riferimento al fine di contenere l'esposizione al rischio e guidare le scelte di gestione 

• L'attività di prevenzione dei rischi trova esplicitazione operativa anche nel processo di gestione 

delle OMR 

• L'attività di attenuazione dei rischi viene condotta attraverso l'utilizzo di adeguati e idonei 

strumenti di mitigazione (e.g. coperture assicurative, CDS,...) che permettono il trasferimento, 

anche parziale, dei rischi 

• Le attività di prevenzione e attenuazione dei rischi vengono effettuate anche attraverso presidi di 

natura organizzativa (declinati dalla normativa interna) 

• L’ottimizzazione in chiave strategica assume un ruolo di forte rilevanza 

Fase Declinazione operativa 

Prevenzione e 
attenuazione / 
Ottimizzazione 

dei rischi 

Monitoraggio  

e  

reporting 

• L'attività di monitoraggio si occupa di misurare e valutare periodicamente i rischi in ottica 

attuale, prospettica e in ipotesi di stress 

• L'attività di monitoraggio, inoltre, verifica il rispetto degli obiettivi di rischio e dei valori soglia e 

attiva le procedure di escalation in caso di scostamenti rilevanti 

• L'attività di reporting fornisce specifiche informazioni di tipo qualitativo e quantitativo in merito a: 

- esiti delle verifiche e dei controlli effettuati 

- individuazione delle aree critiche 

- interventi per superare le criticità e loro stato di avanzamento 

Il Processo di 

Gestione del 

Rischio 

nell'ambito del 

rispetto dei limiti 

e obiettivi  di RAF 

si declina in: 

Ambito 



Il Processo di Gestione delle OMR è parte integrante della gestione 
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OPERAZIONI DI MAGGIOR RILIEVO (OMR) 

Le Operazione di Maggior Rilievo sono le operazioni considerate rilevanti in termini di impatto sulle metriche di livello 1 e 2 del RAF e/o sul 
percorso di avvicinamento ai target, in base a criteri definiti dal Risk Management di Capogruppo e diffusi a tutto il Gruppo 

Per gestire le OMR sono definiti ruoli e responsabilità degli attori coinvolti e strumenti di monitoraggio a supporto delle strutture interessate 

• Riceve tutte le informazioni necessarie ai fini della valutazione 

• Esprime un parere preventivo (non vincolante) sulle OMR rispetto al RAF, in caso di: 

• Esamina e delibera le OMR tenuto anche 
conto del parere del Risk Management 

• In ogni caso, esegue un controllo di II livello 
su tutte le operazioni in analisi relativamente 
all'appartenenza delle stesse al perimetro 

delle OMR 

Soggetto deliberante 

Risk Management di Capogruppo 

Struttura proponente 

• Verifica se l’operazione rientra nel perimetro OMR in base ai criteri definiti e, in caso positivo, la trasmette al Risk Management 

parere positivo parere negativo 

L'Organo con Funzione di Supervisione 

Strategica 

•Se la Struttura proponente è l'Organo con 
Funzione di Gestione 

•Se il Soggetto deliberante è l'Organo con 
Funzione di Supervisione Strategica 

In tutti gli altri casi 

L'Organo con Funzione di Gestione 

• Esamina e delibera le OMR e informa della 
decisione l‘Organo con Funzione di Supervisione 
Strategica e l‘Organo con Funzione di Controllo 

• Esamina e delibera le OMR e informa della 
decisione l‘Organo con Funzione di Controllo 



Una nuova prospettiva – evoluti strumenti strategici a supporto 
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Gli strumenti di simulazione per rendere operativo il framework 
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• Il RAF  Tool è un modello integrato per la valutazione degli impatti delle decisioni 

strategiche: 

- Sul profilo di rischio e sul sentiero di avvicinamento ai target di rischio 

- Sui risultati  economici con analisi di sensitivity 

- Per l'intero gruppo e per singola  legal entity/segmento 

Descrizione 

RAF Tool 

Obiettivi 

Ambiti di 

applicazione 

Il RAF Tool risponde 
all'esigenza di avere 
uno strumento unico 

per la realizzazione 

unitaria in coerenza 
con il RAF dei processi: 

• Definizione del Piano 
Strategico 

• Pianificazione e 

Budgeting 

• Autovalutazione 
dell'adeguatezza 
patrimoniale (ICAAP) 

• Gestione OMR 

• …. 

• Simulare il RAF nelle sue diverse componenti e valutare preventivamente gli impatti sul 

profilo di rischio complessivo e sui risultati economici delle operazioni strategiche e delle 

singole decisioni a livello di Gruppo e/o Legal Entities / Segmento / … 

• Stimare le differenti componenti del Risk Appetite Framework (profilo, obiettivi, limiti) in 

funzione degli obiettivi strategici del Gruppo  

• Guidare i processi di : 

- Definizione del Piano Strategico  

- Pianificazione e budgeting 

- Autovalutazione dell'adeguatezza patrimoniale 

• Valutare preventivamente gli impatti sul profilo di rischio delle singole decisioni operative 

(es. OMR) 

• Verificare gli impatti di scenari di stress sul RAF 

• Stimare gli effetti, e quindi calibrare la forza,  di eventuali azioni correttive volte alla gestione 

dei rischi 

Premessa 



Il RAF Tool permette di simulare differenti scenari e confrontarne i risultati 
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Scenari what-if 

Scenario Base 

Stato 
Patrim. 

(Consuntivo) 

Conto 
Econom. 

(Consuntivo) 

KPI di 
sintesi 

(Consuntivo) 

Aggregatore 
 di dati 

Interfaccia di caricamento HP 
scenario Base 

… 
…. 

Punto di partenza Motori di calcolo Scenari Analisi Risultati 

Ricavi da 
Attività 

Finanziarie 

Evoluzione  
Raccolta 

Evoluzione  
impieghi  

Calcolo 
tassazione 

Commissioni  e 
altri proventi 

… KPI di 
dettaglio 

Interessi 
Attivi 

Interessi  
Passivi 

Costo del 
credito 

Conto  
Economico 

(forward looking) 

Stato  
Patrimoniale 

(forward looking) 

Indicatori di RAF 
e KPI di sintesi 

(forward looking) 

Interfacce di simulazione 

Dinamiche volumi 

Indicatori di 
RAF 

RWA di 
dettaglio 

Conto  
Economico 

(forward looking) 

Stato  
Patrimoniale 

(forward looking) 

Indicatori di RAF 
e KPI di sintesi 

(forward looking) 

Dinamiche tassi 

Costo del credito  

…. 

Variazioni volumi 

Variazioni tassi 

Ipotesi costo del credito 

…. 

Stato Patrimoniale

2012 2013H1 2013(F) 2014(F) 2015(F) 2016(F)

Raccolta Retail 12.451 13.532 13.254 12.613 12.720 12.836

Depositi a risparmio 1.735 2.558 2.497 2.074 2.058 2.051

Conti correnti ord. passivi 4.620 4.720 4.520 4.321 4.444 4.567

Conti Tesorerie Enti passivi 299 270 270 270 272 274

Certificati di deposito 1.826 2.475 3.247 3.766 3.766 3.766

Obbligazioni Retail 3.653 3.187 2.415 1.914 1.950 1.968

Subordinato 09/2008 130 155 137 101 65 47

Raccolta in valuta 165 143 143 143 143 143

Pronti contro termine 23 24 24 23 21 19

Raccolta istituzionale 8.376 7.363 6.775 6.640 7.207 7.039

Obbligazioni Euromercato 1.164 339 125 25 25 25

Prestito Subordinato 415 415 415 415 415 230

Nuove Cartolarizzazioni 0 0 0 0 1.600 1.600

Altro interb. passivo e Cart. 1.528 1.361 986 936 891 851

Depositi interbancari 135 0 0 15 0 0

Denaro Caldo + Raccolta LC 784 898 898 898 898 898

Finanz. da BCE 4.350 4.350 4.350 4.350 3.377 3.434

Fondi Rettifiche su Crediti 1.445 1.890 2.118 2.174 2.229 2.224

Generica In Bonis 102 121 129 69 71 70

Fondo Past Due 31 38 62 49 43 37

Ristrutturati 2 4 4 4 4 4

Fondo Incagli 621 799 808 691 658 608

Fondo Sofferenze 688 928 1.115 1.361 1.452 1.504

Mezzi Propri 887 674 428 321 228 174

Capitale (Y-1) 1.415 907 907 361 254 161

Utile netto -528 -233 -479 -40 -26 13

Dividendi 0 0 0 0 0 0

Aumenti di capitale 0 0 0 0 0 0

Partite Varie -562 -716 -717 -717 -717 -717

Totale Passivo 22.596 22.743 21.858 21.032 21.668 21.557

Passivo - M€
Consolidato

ATTIVO - M€ 2012 2013H1 2013(F) 2014(F) 2015(F) 2016(F)

Totale impieghi verso clientela 16.393 15.643 15.409 13.863 14.064 13.624
Incluse sofferenze - LORDI 18.048 17.719 17.923 17.086 17.711 17.604

Impieghi a Breve T. 4.063 3.758 3.689 3.291 3.465 3.329

Conti correnti ord. attivi 2.484 2361 2311 2017 2144 2043

Utilizzo sbf 1.001 890 872 767 814 779

Portafoglio 50 44 44 44 44 44

Conti Tesorerie Enti attivi 105 101 101 101 101 101

Altri impieghi cl. ord. 380 327 327 327 327 327

Impieghi in valuta 44 35 35 35 35 35

Impieghi a Medio / Lungo T. 12.330 11.885 11.720 10.572 10.599 10.295

Mutui 10.235 9852 9837 8927 9119 8952

Impieghi ex MCFCI 29 27 27 27 27 27

Medioleasing 2.133 2069 1911 1664 1492 1346

Mutui cartolarizzati -68 -62 -54 -46 -38 -30

Sofferenze Lorde 1.655 2.076 2.514 3.223 3.647 3.980

Altri Attivi 4.548 5.024 3.934 3.946 3.957 3.953
Rob 651 1006 255 255 255 255

Rapporti interbancari attivi 535 638 272 284 295 291

Impieghi in titoli 3.362 3379 3406 3406 3406 3406

Rapporti Attivi 0 0 1 0 0 0

Totale Attivo 22.596 22.743 21.858 21.032 21.668 21.557

Consolidato

• Analisi e confronto delle: 

- Grandezze economico-
patrimoniali del Gruppo 

- Indicatori di RAF 

- KPI di 
rischio/rendimento 

- …. 

 

Reporting 

 

EB
IT

D
A

Time

Base 

case



Il Management Information System per supportare le scelte.. 
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Il tool permette di agire sullo 

scenario base per supportare 

le decisioni strategiche del Top 

Management e valutarne 

l'impatto in tempo reale.  

Inoltre deve permettere di 

identificare degli scenari 

alternativi che ottimizzino il 

profilo di Rischio della Banca 

Premessa Reporting 

Le maschere di output consentono di avere l'informazione di massimo 
dettaglio in termini di Conto Economico, Stato Patrimoniale e Risk Profile 

stimato per gli scenari simulati e il loro confronto con lo scenario base 

Interfaccia di caricamento 
HP scenario Base …. Interfacce di simulazione 



Il Management Information System per «tenere la rotta».. 
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no actions contingency actios

(Financial Assets - Shareholding)/Total Assets 24,4%                               

Risk Weighted Assets (RWA) 88.434                               

RWA Credit & Counterparty 76.228                               

RWA Operational 6.060                               

RWA Market 6.146                               

Own Funds 10.772                               

Available Financial Resources (AFR) 12.850                               

Economic Capital (ECAP) 9.808                               

ECAP Credit - Default  Risk 2.730                               

ECAP Credit - Recovery Risk 487                               

ECAP ptf HFT 529                               

ECAP pft AFS 1.731                               

ECAP pft HTM 1.589                               

ECAP IRRBB 667                               

Net Interest Income Sensit ivity -10,0%                               

Economic Value Sensit ivity -8,00%                               

Business as usual area
Trigger

Stress area
Managerial Indicators

Capital Adequacy Pillar 2

Capital Adequacy Pillar 1

Il Reporting deve 

permettere al Top 

Management di 

avere una vista di 

sintesi anche 

sull'andamento 

prospettico della 

banca 

Premessa 



Il Management Information System per gestire le recovery actions 
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STRESS SITUATION 
(scenario avverso) 

CRISIS SITUATION 
'near to default' 

RECOVERY OPTIONS 
IMPLEMENTATION 

BACK TO NORMAL 
SITUATION 



Grazie per l’attenzione! 
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