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Contesto normativo - normativa di riferimento
Il 15° aggiornamento della Circolare 263 di Banca d’Italia (2 Luglio 2013) ha 
costituito una pietra miliare per il Sistema dei Controlli Interni delle banche, 
attuando un’armonizzazione della precedente normativa italiana ed internazionale 
in materia. 

• Direttiva 2013/36/UE del 26 Giugno 2013 (CRD IV)

• Regolamento 2013/575/UE del 26 Giugno 2013 (CRR)

• Principles for enhancing corporate Governance (2010) 

• The internal audit function in banks (2012) 

• Thematic review on risk Governance (2013) 

• Principles for an effective risk appetite framework (2013) 

• Guidelines on outsourcing (2006) 

• Guidelines on the Application of the Supervisory Review Process under Pillar 2 (2006) 

• Guidelines on internal Governance (2010) 
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DISPOSIZIONI DI VIGILANZA PER LE BANCHE Parte Prima – Recepimento in Italia della direttiva CRD 
IV Titolo III – Processo di controllo prudenziale Capitolo 1 – Processo di controllo prudenziale Sezione II – Disposizioni comuni ai 
processi di valutazione aziendale dell’adeguatezza patrimoniale (ICAAP) e dell’adeguatezza del sistema di governo e gestione del rischio 
di liquidità (ILAAP) 

3. Governo societario dell’ICAAP e dell’ILAAP 

La responsabilità dei processi ICAAP e ILAAP è rimessa agli organi societari, secondo quanto 
previsto alla Parte Prima, Tit. IV, Cap. 3 e Cap. 6. 
La determinazione del capitale interno complessivo e del capitale complessivo, nonché 
l’adozione di adeguati sistemi di governo e gestione del rischio di liquidità sono frutto di 
processi organizzativi complessi, che costituiscono parte integrante della gestione aziendale 
e contribuiscono a determinare le strategie e l’operatività corrente delle banche. Tali 
processi – da raccordare con il RAF (Risk Appetite Framework) e con il piano di risanamento 
– richiedono il coinvolgimento di una pluralità di strutture e professionalità (funzioni di 
pianificazione, risk management, internal audit, contabilità, ecc.) e il contributo delle 
società facenti parte del gruppo. L’individuazione delle funzioni o delle strutture aziendali 
cui compete l’elaborazione o predisposizione dei vari elementi o fasi dei processi ICAAP e 
ILAAP spetta alle banche, che tengono conto della proprie caratteristiche organizzative.
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DISPOSIZIONI DI VIGILANZA PER LE BANCHE 
Parte I – Recepimento in Italia della CRD IV Titolo IV - Governo 
societario, controlli interni, gestione dei rischi Capitolo 3 – Il 
sistema dei controlli interni Sezione I – Disposizioni preliminari e 
principi generali 

6. Principi generali 

Il sistema dei controlli interni è costituito 
dall’insieme delle regole, delle funzioni, delle 
strutture, delle risorse, dei processi e delle 
procedure che mirano ad assicurare, nel 
rispetto della sana e prudente gestione, il 
conseguimento delle seguenti finalità: 
— verifica dell’attuazione delle strategie e 
delle politiche aziendali; 
— contenimento del rischio entro i limiti 
indicati nel quadro di riferimento per la 
determinazione della propensione al rischio 
della banca (Risk Appetite Framework -
“RAF”); 
…
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DISPOSIZIONI DI VIGILANZA PER LE BANCHE Parte I 
– Recepimento in Italia della CRD IV Titolo IV - Governo societario, 
controlli interni, gestione dei rischi Capitolo 3 – Il sistema dei controlli 
interni Sezione II – Il ruolo degli organi aziendali 

IL RUOLO DEGLI ORGANI AZIENDALI 
1. Premessa 

Le banche assicurano la completezza, 
l’adeguatezza, la funzionalità e l’affidabilità del 
sistema dei controlli interni. In tale ambito, 
formalizzano il quadro di riferimento per la 
determinazione della propensione al rischio 
(Risk Appetite Framework - “RAF”), le politiche 
di governo dei rischi, il processo di gestione dei 
rischi, ne assicurano l’applicazione e procedono 
al loro riesame periodico per garantirne 
l’efficacia nel tempo. La responsabilità primaria 
è rimessa agli organi aziendali, ciascuno 
secondo le rispettive competenze. 
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DISPOSIZIONI DI VIGILANZA PER LE BANCHE Parte I – Recepimento in Italia della CRD IV Titolo IV - Governo societario, 
controlli interni, gestione dei rischi Capitolo 3 – Il sistema dei controlli interni Allegato C – Il risk appetite framework 

Allegato C 
IL RISK APPETITE FRAMEWORK 

1. Premessa

Le banche definiscono un quadro di riferimento per la determinazione della propensione al 
rischio (Risk Appetite Framework - “RAF”), che fissi ex ante gli obiettivi di rischio/rendimento 
che l’intermediario intende raggiungere e i conseguenti limiti operativi. 
La formalizzazione, attraverso la definizione del RAF, di obiettivi di rischio coerenti con il 
massimo rischio assumibile, il business model e gli indirizzi strategici è un elemento essenziale 
per la determinazione di una politica di governo dei rischi e di un processo di gestione dei 
rischi improntati ai principi della sana e prudente gestione aziendale. 
Le banche, inoltre, coordinano il quadro di riferimento per la determinazione della 
propensione al rischio con il processo ICAAP (cfr. Parte Prima, Titolo III, Capitolo 1) e ne 
assicurano la corretta attuazione attraverso una organizzazione e un sistema dei controlli 
interni adeguati. 
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2. Indicazioni sul contenuto del RAF 

Nel presente paragrafo sono fornite indicazioni minimali per la definizione del Risk Appetite 
Framework, fermo restando che l’effettiva articolazione del RAF va calibrata in base alle 
caratteristiche dimensionali e di complessità operativa di ciascuna banca. 

Le banche assicurano una stretta coerenza e un puntuale raccordo tra: il modello di business, 
il piano strategico, il RAF (e i parametri utilizzati per definirlo), il processo ICAAP, i budget, 
l’organizzazione aziendale e il sistema dei controlli interni. 

Il RAF, tenuto conto del piano strategico e dei rischi rilevanti ivi individuati, e definito il 
massimo rischio assumibile, indica le tipologie di rischio che la banca intende assumere; per 
ciascuna tipologia di rischio, fissa gli obiettivi di rischio, le eventuali soglie di tolleranza e i 
limiti operativi in condizioni sia di normale operatività, sia di stress. Sono, altresì, indicate le 
circostanze, inclusi gli esiti degli scenari di stress, al ricorrere delle quali l’assunzione di 
determinate categorie di rischio va evitata o contenuta rispetto agli obiettivi e ai limiti fissati. 
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Indicazioni sul contenuto del RAF - segue

Gli obiettivi di rischio, le soglie di tolleranza e i limiti di rischio sono, di norma, declinati in termini di: 
a. misure espressive del capitale a rischio o capitale economico (VaR, expected shortfall, ecc); 
b. adeguatezza patrimoniale; 
c. liquidità. 

Con riferimento ai rischi quantificabili, la declinazione degli elementi costituenti del RAF avviene attraverso 
l’utilizzo di opportuni parametri quantitativi e qualitativi, calibrati in funzione del principio di proporzionalità; a 
tal fine, le banche possono fare riferimento alle metodologie di misurazione dei rischi utilizzate ai fini della 
valutazione aziendale dell’adeguatezza patrimoniale (ICAAP). 

Con riferimento ai rischi difficilmente quantificabili (quali, ad es, il rischio strategico, il rischio reputazionale o il 
rischio di compliance), il RAF fornisce specifiche indicazioni di carattere qualitativo che siano in grado di 
orientare la definizione e l’aggiornamento dei processi e dei presidi del sistema dei controlli interni. 

Nel RAF sono definite le procedure e gli interventi gestionali da attivare nel caso in cui sia necessario 
ricondurre il livello di rischio entro l’obiettivo o i limiti prestabiliti. In particolare, sono definiti gli interventi 
gestionali da adottare al raggiungimento della soglia di tolleranza (ove definita). Sono precisate anche le 
tempistiche e le modalità da seguire per l’aggiornamento del RAF. 

Il RAF, infine, precisa i compiti degli organi e di tutte le funzioni aziendali coinvolte nella definizione del 
processo. 
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In sintesi, il Risk Appetite Framework è un 
quadro di riferimento in cui devono essere 
indicati:

• la propensione al rischio della banca
• le soglie di tolleranza adottate
• i limiti di assunzione fissati a fini 

gestionali
• le politiche di governo dei rischi
• i processi di riferimento necessari per 

definirli e attuarli

Tale framework deve essere elaborato in 
coerenza con il massimo rischio assumibile, 
il modello di business prescelto e il piano 
strategico, nonché coordinato con il 
processo ICAAP.
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La Normativa Banca d’Italia fornisce una definizione di cosa debba essere inteso per «sistema dei controlli 
interni»: è costituito dall’insieme delle regole, delle funzioni, delle strutture, delle risorse, dei processi e 
delle procedure che mirano ad assicurare, nell’ottica di una sana e prudente gestione i seguenti requisiti
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Gli elementi definitori del RAF

Definizione

Comunicazione

Monitoraggio

Policy

Processi

Controlli

Sistemi

• Il Risk Appetite Framework è un insieme 
coordinato di policy, processi, controlli e 
sistemi che consentono di stabilire, 
comunicare e monitorare la propensione 
della banca all’assunzione dei rischi

• Comprende una componente dichiarativa 
(Risk appetite Statement), una struttura di 
limiti di rischio ed una componente 
organizzativa che esplicita i ruoli e le 
responsabilità delle funzioni coinvolte nella 
supervisione, nell’implementazione e nel 
monitoraggio del RAF

• Il RAF dovrebbe considerare i rischi 
«rilevanti» per la banca (compresi quelli 
difficilmente misurabili, quali i rischi 
reputazionali nei confronti dei diversi 
portatori di interessi)
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Gli elementi definitori del RAF

• Il Risk Appetite Framework è un sistema di obiettivi di rischio integrato che ha rilevanza strategica 
(coerente con il business model e il piano strategico) articolato lungo le tipologie di rischio che la 
Banca intende assumere. 

• Implementare il RAF implica quindi definire gli obiettivi di rischio che la banca intende e può 
conseguire e tradurli in vincoli (limiti) e incentivi per la struttura aziendale, implementando un 
sistema di monitoraggio e reporting 
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Le soglie del RAF

• Risk Capacity (massimo rischio assumibile): livello massimo di rischio che una banca è tecnicamente in grado 
di assumere senza violare i requisiti regolamentari o gli altri vincoli imposti dagli azionisti o dall’autorità di 
vigilanza

• Risk Appetite (obiettivo di rischio o propensione al rischio): livello di rischio (complessivo e per tipologia) che 
la banca intende assumere per il perseguimento dei suoi obiettivi strategici

• Risk Tolerance (soglia di tolleranza): devianza massima dal risk appetite consentita; la soglia di tolleranza è 
fissata in modo da assicurare in ogni caso alla banca margini sufficienti per operare, anche in condizioni di 
stress, entro il massimo rischio assumibile. Nel caso in cui sia consentita l’assunzione di rischio oltre 
l’obiettivo di rischio fissato, fermo restando il rispetto della soglia di tolleranza, sono individuate le azioni 
gestionali necessarie per ricondurre il rischio assunto entro l’obiettivo prestabilito

• Risk Profile: livello di rischio effettivamente assunto, misurato in un determinato istante temporale

• Risk Limit: articolazione degli obiettivi di rischio in limiti operativi, definiti, in linea con il principio di 
proporzionalità, per tipologie di rischio, unità e o linee di business, linee di prodotto, tipologie di clienti 
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I contenuti del RAF

I contenuti minimali del risk appetite framework, tenuto conto delle indicazioni del piano
strategico e dei rischi rilevanti in esso individuati, nonché sulla scorta del massimo rischio
assumibile, sono rappresentati:

1. dalle singole tipologie di rischio che la banca intende assumere. Per ognuna di esse devono essere 
fissati:
• gli obiettivi di rischio;
• le eventuali soglie di tolleranza;
• i limiti operativi, sia in condizioni di normale operatività, sia in scenari di stress;

2. dalle circostanze al ricorrere delle quali l’assunzione di particolari categorie di rischio va evitata o 
contenuta rispetto agli obiettivi e ai limiti definiti;

3. dalle procedure e dagli interventi da attivare nel caso in cui sia necessario ricondurre il livello di 
rischio entro l’obiettivo o i limiti stabiliti (e ciò, in particolare, nel caso di raggiungimento della 
soglia di tolleranza, ove definita);

4. dalle tempistiche e dalle modalità con cui procedere al suo aggiornamento;

5. dai compiti degli organi e delle funzioni aziendali coinvolte nel suo processo di elaborazione.
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Prospetto per la costruzione del RAF

Lo schema proposto è tipico della costruzione di un RAF, e accoglie le 
definizioni della vigilanza: sia per la soglia di tolleranza, sia per il 
limite di rischio (come pure per i valori di early warning) sono 
previste coppie di valori, superiori e inferiori. La scelta si impone in 
considerazione di come l’intermediario non solo debba controllare 
fattispecie di assunzione eccessiva di rischio (livello superiore), ma in 
ragione degli obiettivi di rischio/rendimento stabiliti, sia opportuno 
che vigili anche rispetto a ipotesi opposte (limiti inferiori), la cui 
violazione potrebbe vanificare il perseguimento dei risultati 
reddituali attesi. Il posizionamento desiderato del risk profile
dovrebbe avvenire nell’ambito delle due soglie di early warning: al 
riguardo si ritiene opportuno distinguere tra il profilo di rischio 
effettivo e quello da considerarsi come target. Mentre il primo può 
collocarsi in un livello qualsiasi del riquadro che definisce la risk 
capacity, il secondo, in coerenza con le previsioni di carattere 
strategico, dovrebbe situarsi nell’ambito della fascia di risk appetite 
prefissata.
L’eventuale avvicinamento o superamento dei limiti e delle soglie di 
tolleranza da parte del profilo effettivo di rischio implicherebbe 
l’attivazione di manovre di aggiustamento di varia entità e natura.
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L’articolazione proposta nello schema si avvale di 
grandezze la cui elaborazione avviene in coerenza con le 
metriche indicate per la valutazione interna 
dell’adeguatezza patrimoniale (processo ICAAP). Ne deriva 
che per la definizione della risk capacity, rispetto a una 
particolare tipologia di rischio, si ricorre di solito al 
concetto di “capitale”; una porzione dello stesso, ovvero 
suoi livelli intermedi, viene utilizzata per esprimere la risk 
tolerance e i risk limits. Per misurare il risk appetite è  
considerato il “capitale interno” obiettivo (in valore 
assoluto o in percentuale sul “capitale” disponibile), 
mentre il risk profile viene espresso dal “capitale interno” 
effettivamente allocato. Occorre quindi individuare il 
meccanismo con cui definire i valori di riferimento per le 
misure indicate e ciò, in particolar modo, per la soglia di 
tolleranza e il limite di rischio (per entrambi gli aggregati si 
debbono fissare livelli superiori e inferiori).

Prospetto per la costruzione del RAF
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Prospetto per la costruzione del RAF



Prima di procedere alla all’analisi della definizione di un RAF compliant rispetto alla 
normativa, è giusto sottolineare alcuni aspetti molto importanti per la sua effettiva 
«digestione» e implementazione all’interno delle banche, nonché per gli esiti 
connessi alla sua introduzione.
È importante, infatti, la presenza o meno in azienda di taluni presupposti, vale a dire 
di una valida infrastruttura di riferimento che possa favorire la metabolizzazione e la 
sedimentazione del RAF nei diversi processi aziendali. A tal fine sono fondamentali i 
seguenti elementi:
• presenza di un’adeguata risk culture;
• esistenza di significative interdipendenze tra risk management e ulteriori processi 

aziendali (pianificazione strategica, ICAAP, organizzazione, sistema dei controlli 
ecc.);

• utilizzo di efficaci metodiche di comunicazione e collaborazione interna;
• fruizione di sistemi di IT sufficientemente evoluti.
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Un’attività molto importante è l’identificazione dei rischi “assumibili”, cioè la tipologia di rischi ai quali la
banca si espone nel raggiungimento dei propri obiettivi di business. Sono da considerare ai fini della
definizione del RAF tutti i rischi compresi nella mappa dei rischi sviluppata a fini ICAAP:
• rischi di primo pilastro:

 rischio di credito e di controparte; rischio di mercato; rischio operative.
• rischi di secondo pilastro:

 rischio di tasso; rischio di concentrazione; rischio di liquidità; rischio di leva finanziaria;
 rischio strategico; rischio di reputazione;
 rischio residuo (rischio derivante dall’utilizzo di tecniche di attenuazione del rischio di credito);
 rischio e conflitti di interesse nei confronti di soggetti collegati;
 rischio paese; rischio di trasferimento;
 rischio di modello;
 rischio di compliance;
 rischio derivante da cartolarizzazioni;
 rischi connessi con l’assunzione di partecipazioni;
 rischio informatico.

Possono essere esclusi i rischi che si reputano non rilevanti, in quanto riguardano attività o particolari
operatività non svolte dalla Banca, come ad esempio il rischio derivante da operazioni su obbligazioni
bancarie garantite, il rischio su prestiti in valuta estera o quelli connessi con l’attività di banca depositaria di
OICR e fondi pensione.
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Rischio operativo

Per rischio operativo, in base a quanto riportato nel
Regolamento (UE) N. 575/2013, Parte Uno, Titolo 1, art. 4, par
52), si intende:
“Il rischio di perdite derivanti dall’inadeguatezza o dalla
disfunzione di processi, risorse umane e sistemi interni, oppure
da eventi esogeni, ivi compreso il rischio giuridico”.
Rientrano in tale tipologia, tra l’altro, le perdite derivanti da
frode, errori umani, interruzioni dell’operatività, indisponibilità
dei sistemi, inadempienze contrattuali, catastrofi naturali. Nel
rischio operativo è compreso anche il rischio legale, mentre
non sono inclusi il rischio strategico, il rischio di reputazione e il
rischio informatico.
Nella comprensione della banca, le principali fonti di
manifestazione del rischio operativo sono: la scarsa affidabilità
– in termini di efficacia/efficienza - dei processi operativi, le
frodi interne ed esterne, gli errori operativi, il livello qualitativo
della sicurezza fisica e logica, il crescente ricorso
all’automazione, l’esternalizzazione di funzioni aziendali.
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Indicatore Base – BIA
Articolo 315 CRR: Requisito di fondi propri
1. Nell'ambito del metodo base, il requisito di fondi propri 

per il rischio operativo è pari al 15 % della media 
triennale dell'indicatore rilevante stabilito all'articolo 
316. Gli enti calcolano la media triennale dell'indicatore 
rilevante* sulla base delle tre ultime osservazioni su 
base annuale effettuate alla fine dell'esercizio.

Articolo 317 CRR – Metodo standard

1. In base al metodo standardizzato, gli enti suddividono 
le loro attività nelle linee di business di cui alla tabella 2 
del paragrafo 4 e conformemente ai principi fissati 
all'articolo 318.

2. 2. Gli enti calcolano il requisito di fondi propri per il 
rischio operativo come la media triennale della somma 
dei requisiti annuali di fondi propri per tutte le linee di 
business di cui alla tabella 2 del paragrafo 4. Il requisito 
annuale in materia di fondi propri per ogni linea di 
business è pari al prodotto del corrispondente fattore 
beta riportato nella tabella e della parte dell'indicatore 
rilevante classificata nella linea di business interessata.

Linea di business
Percentuale 

(Fattore Beta)
Corporate Finance 18%
Negoziazione e vendite 18%
Retail brokerage 12%
Commercial banking 15%
Retail banking 12%
Pagamenti e regolamenti 18%
Gestioni fiduciarie 15%
Gestioni patrimoniali 12%

𝑖 𝑖 ≈ K

β è il coefficiente che esprime la rischiosità operativa delle 
singole aree di business.

Rischio operativo
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Metodi avanzati di misurazione

Rischio operativo

Articolo 321 - Requisiti qualitativi

I requisiti qualitativi di cui all'articolo 312, paragrafo 2, sono i seguenti:

a) il sistema interno di misurazione del rischio operativo dell'ente è 
strettamente integrato nei suoi processi di gestione quotidiana del 
rischio;

b) l'ente dispone di una funzione indipendente di gestione del 
rischio operativo;

c) l'ente si dota di strumenti di segnalazione periodica delle 
esposizioni al rischio operativo e delle perdite rilevate e di 
procedure per intraprendere appropriate azioni correttive;

d) il sistema di gestione del rischio dell'ente è ben documentato. 
L'ente pone in essere procedure che assicurino l'osservanza dei 
requisiti e prevede direttive per il trattamento dei casi di 
difformità;

e) l'ente sottopone i processi di gestione del rischio operativo e i 
relativi sistemi di misurazione a revisioni periodiche effettuate da 
revisori interni o esterni;

f) i processi interni di validazione operano in maniera corretta ed 
efficace;

g) i flussi di dati e i processi associati al sistema di misurazione del 
rischio dell'ente sono trasparenti e accessibili.

Articolo 322 - Requisiti quantitativi

1. I requisiti quantitativi di cui all'articolo 312, paragrafo 2, includono i 
requisiti relativi al processo, ai dati interni, ai dati esterni, all'analisi di 
scenario, ai fattori del contesto operativo e del sistema dei controlli 
interni stabiliti, rispettivamente, ai paragrafi da 2 a 6.

2. I requisiti relativi al processo sono i seguenti:

a) l'ente calcola il proprio requisito di fondi propri come somma delle 
perdite attese e di quelle inattese, a meno che le perdite attese non 
siano adeguatamente stimate nelle prassi operative interne. Il 
metodo di misurazione del rischio operativo seguito è in grado di 
cogliere potenziali eventi di perdita a elevato impatto, raggiungendo 
standard di robustezza comparabili a quelli di un intervallo di 
confidenza del 99,9% su un periodo di un anno;

b) il sistema di misurazione del rischio operativo dell'ente comprende 
l'impiego di dati interni e di dati esterni, le analisi di scenario e i 
fattori che rispecchiano il contesto operativo e il sistema dei controlli 
interni, come indicato ai paragrafi da 3 a 6. L'ente è dotato di un 
metodo ben documentato per ponderare l'uso di questi quattro 
elementi nel suo sistema complessivo di misurazione del rischio 
operativo;

c) il sistema di misurazione del rischio dell'ente coglie le determinanti 
principali del rischio che influiscono sul profilo della coda della 
distribuzione stimata delle perdite;
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Metodi avanzati di misurazione

Rischio operativo

Articolo 324 - Classificazione 
delle tipologie di eventi di 
perdita

Le tipologie di eventi di perdita di 
cui all'articolo 322, paragrafo 3, 
lettera b), sono le seguenti:
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Metodi avanzati di misurazione

Rischio operativo

Ne scaturisce una matrice regolamentare del tipo seguente, con le linee di business sulle righe e gli 
event type sulle colonne.

Le misure di stima del rischio per business line / event type devono essere sommate per il calcolo 
dell’assorbimento patrimoniale.
L’aggregazione di alcuni eventi o linee di business deve riflettere una similarità tra i profili di rischio 
sia in termini di frequenza che di severity.
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Metodi avanzati di misurazione

Rischio operativo
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Metodi avanzati di misurazione

Rischio operativo
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Rischio di liquidità
Come definizione generale del rischio di liquidità si fa
riferimento a quanto riportato nella Circ. 285, Parte
Prima, Titolo III, Capitolo I, Allegato A: “il rischio di non
essere in grado di fare fronte ai propri impegni di
pagamento per l’incapacità sia di reperire fondi sul
mercato (funding liquidity risk) sia di smobilizzare i
propri attivi (market liquidity risk)”.
Per funding liquidity risk si intende il rischio che la
banca non sia in grado di far fronte, secondo criteri di
economicità, alle proprie uscite di cassa (sia attese che
inattese) e alle esigenze di collateral, senza
pregiudicare l’operatività quotidiana o la propria
situazione finanziaria. Il funding liquidity risk può
innescare molto velocemente reazioni da parte delle
controparti di mercato, che si rendono indisponibili per
le usuali transazioni, ovvero chiedono in contropartita
una remunerazione maggiore.
Con market liquidity risk, invece, si intende il rischio che
la banca non sia in grado di smobilizzare un’attività
finanziaria senza incorrere in perdite in conto capitale a
causa della scarsa liquidità del mercato di riferimento o
di inefficienze nello stesso.

Il processo di gestione del rischio di liquidità comprende: 
le procedure per l’identificazione dei fattori di rischio, la 
misurazione dell’esposizione al rischio, l’effettuazione di 
prove di stress, la individuazione di appropriate iniziative 
di attenuazione del rischio, la predisposizione di piani 
d’emergenza, il controllo attraverso la verifica del 
rispetto dei limiti, il reporting agli organi aziendali.
Tale processo è volto ad assicurare nel tempo il 
mantenimento di un ammontare sufficiente di strumenti 
liquidi in presenza di scenari di stress connessi con eventi 
che interessano sia la banca sia il mercato.

Le banche identificano e misurano il rischio di liquidità 
cui sono esposte in un’ottica attuale e prospettica.
La valutazione prospettica tiene conto del probabile 
andamento dei flussi finanziari connessi con l’attività di 
intermediazione sopra e sotto la linea (es. esposizioni 
fuori bilancio e depositi a vista, clausole di 
ammortamento anticipato, linee di liquidità concesse a 
veicoli costituiti per operazioni di cartolarizzazione).
Punto di partenza per il processo è la ricognizione dei 
flussi (inflows) e deflussi (outflows) di cassa attesi – e dei 
conseguenti sbilanci o eccedenze – nelle diverse fasce di 
scadenza residua che compongono la maturity ladder.



28

IL RISK APPETITE FRAMEWORK TRA STRATEGIA E REPORTING

Esempio di analisi 
dei flussi di liquidità 
tramite un modello 

ALM
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“Basilea 3” ha introdotto nuovi requisiti e sistemi di supervisione del rischio di liquidità, 
incentrati su un requisito di liquidità a breve termine (Liquidity Coverage Ratio –
LCR) e su una regola di equilibrio strutturale a più lungo termine (Net Stable
Funding Ratio – NSFR), oltre che su principi per la gestione e supervisione del 
rischio di liquidità a livello di singola istituzione e di sistema.

𝑆𝑡𝑜𝑐𝑘 𝑑𝑖 𝐻𝑄𝐿𝐴

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙𝑒 𝑑𝑒𝑓𝑙𝑢𝑠𝑠𝑖 𝑑𝑖 𝑐𝑎𝑠𝑠𝑎 𝑛𝑒𝑡𝑡𝑖 𝑛𝑒𝑖 30 𝑔𝑖𝑜𝑟𝑛𝑖 𝑠𝑢𝑐𝑐𝑒𝑠𝑠𝑖𝑣𝑖
≥ 100%

LCR – Liquidity Coverage Ratio

NSFR – Net Stable Funding Ratio

𝐴𝑚𝑚𝑜𝑛𝑡𝑎𝑟𝑒 𝑑𝑖 𝑝𝑟𝑜𝑣𝑣𝑖𝑠𝑡𝑎 𝑠𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑒

𝐴𝑚𝑚𝑜𝑛𝑡𝑎𝑟𝑒 𝑜𝑏𝑏𝑙𝑖𝑔𝑎𝑡𝑜𝑟𝑜 𝑑𝑖 𝑝𝑟𝑜𝑣𝑣𝑖𝑠𝑡𝑎 𝑠𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑒
≥ 100%

Rischio di liquidità
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QUADRO LOGICO DI RIFERIMENTO DEL RAF - Dimensioni gestionali

Le attività rientranti nell’ambito del RAF – e, quindi, tese a pianificare il profilo di rischio atteso, a livello 
complessivo e per tipologia, e ad assicurare l’efficace e dinamico governo dello stesso – si sviluppano lungo un 
percorso strutturato in fasi, ciascuna delle quali aggrega compiti / adempimenti che originano output
indispensabili per l’avvio del successivo step; il percorso è circolare e ciclico, in quanto gli esiti dell’ultima fase 
innescano, con le cadenze temporali (ordinarie e straordinarie) previste dalla regolamentazione interna, la fase 
iniziale del medesimo procedimento.

In realtà, l’espletamento delle attività delle diverse fasi del processo consente agli attori aziendali coinvolti di:

• misurare e, quindi, di essere pienamente consapevoli del rischio effettivamente assunto (risk profile); 
• compararlo al massimo rischio tecnicamente assumibile dalla Banca (risk capacity), nel rispetto dei requisiti 

regolamentari (o di eventuali altri vincoli fissati in misura più stringente dall’assemblea degli azionisti);
• dimensionare ex ante gli obiettivi strategici di rischio, complessivo e per tipologia (risk appetite);
• articolare, sempre in ottica programmatica, detti obiettivi in limiti operativi (risk limits) a livello di tipologia di 

rischio, unità / linee di business, target di clientela; 
• predefinire la soglia di attenzione/di devianza massima possibile/consentita rispetto al risk appetite (risk

tolerance).
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QUADRO LOGICO DI RIFERIMENTO DEL RAF - Dimensioni gestionali

È opportuno offrire una visione d’assieme del processo RAF, attraverso l’individuazione di 5 fasi e, per 
ciascuna di esse, la specificazione sintetica delle attività di base e degli attori primari coinvolti, nonché degli 
output prodotti. Un’impostazione di tale tipo rispecchia la scansione delle attività previste dalla 
regolamentazione di settore ed evidenzia, quale process owner, la Funzione di Risk Management, a cui la 
normativa di Vigilanza, da sempre, ha attribuito il compito di metodologo e di entità deputata 
all’apprezzamento dei rischi aziendali.

Un processo RAF che funzioni – nel disciplinare i ruoli e le responsabilità degli attori aziendali, nonché le 
interazioni e gli “scambi” (matrice input/output) tra gli stessi – non può prescindere da un approccio 
integrato del RAF nei processi strategici della Banca, esplicitandone i legami con i cicli di pianificazione e di 
budget che, tra l’altro, definiscono le scelte di allocazione del capitale e della liquidità nell’orizzonte 
temporale di riferimento.

In tal senso, occorre assicurare modalità organizzative e di funzionamento idonee a consentire alle 
strutture aziendali il passaggio dal risk appetite all’elaborazione del piano strategico, del business model, 
del budget / piano operativo, dei criteri di gestione delle Operazioni di Maggiore Rilievo (OMR) e delle 
relative tecniche di escalation, dei limiti operativi, dei presidi volti a garantire comportamenti omogenei e 
coerenti con gli obiettivi di rischio assunti, anche con la definizione di procedure di “riciclo” per azioni 
correttive / di riallineamento.
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QUADRO LOGICO DI RIFERIMENTO DEL RAF - Dimensioni gestionali
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QUADRO LOGICO DI RIFERIMENTO - Dimensioni strategiche

Integrazione del 
Ciclo RAF e del 
Ciclo di 
Pianificazione 
Strategica, 
attraverso la 
correlazione 
delle rispettive 
fasi
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QUADRO LOGICO DI RIFERIMENTO - Dimensioni strategiche

Qualificazione del Risk Appetite e Opzioni Strategiche

Le attività ricomprese in questa fase sono finalizzate ad elaborare una articolata e 
documentata proposta di posizionamento della Banca in termini qualitativi e quantitativi di 
rischio (Risk Appetite), da sottoporre al vaglio critico del Direttore Generale/Amministratore 
Delegato e del Comitato Rischi e, successivamente, all’approvazione del Consiglio di 
Amministrazione. La proposta, pertanto, è l’atto conclusivo di un iter logico i cui elementi di 
valutazione, interni ed esterni, devono essere correlati all’effettiva complessità operativa 
dell’azienda, nel rispetto del principio di proporzionalità previsto dalle disposizioni di 
Vigilanza.

Il processo istruttorio muove sulle dimensioni gestionali ritenute comunemente rilevanti  
(capitale, liquidità, rischi, leverage, redditività), è scandito da alcuni step di natura sequenziale 
e fa riferimento alle metodologie aziendali adottate.
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QUADRO LOGICO DI RIFERIMENTO – Architettura e percorsi
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QUADRO LOGICO DI RIFERIMENTO – Architettura e percorsi
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QUADRO LOGICO DI RIFERIMENTO – Architettura e percorsi
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QUADRO LOGICO DI RIFERIMENTO – Architettura e percorsi
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Integrazione 
del RAF nel 
sistema 
aziendale
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Va da sé che gli elementi essenziali e determinanti nella definizione del Risk Appetite Framework 
sono di tre tipi:

1. gli attori essenziali (Organi sociali, Alta Direzione, Management intermedio e operativo), 
suddivisi e stratificati in base a una tipologia di ruolo centrata su fabbisogni essenziali di 
conoscenza e di decisione.

2. i risultati attesi, da conseguire e verso i quali il sistema di governo, attraverso l’integrazione 
dei processi, deve orientare e indirizzare le azioni direttive e correttive.

3. la sequenza logica degli obiettivi, che va dall’analisi di minacce e opportunità di mercato al 
Risk Profile e agli obiettivi strategico-gestionali, nonché alle politiche e ai piani operativi. 

In tale ottica, il RAF ha un ruolo essenziale nella Banca: tesse una rete logica di collegamento tra 
le sopra richiamate determinanti e sviluppa flussi informativi adeguati per i vari attori, anche in 
termini di monitoraggio della relazione rischio / obiettivi / risultati.

QUADRO LOGICO DI RIFERIMENTO – Elementi essenziali
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QUADRO LOGICO – Struttura degli indicatori

La classificazione delle metriche è funzionale alla selezione degli obiettivi di rischio – declinati sullo
stesso orizzonte temporale del piano strategico, nel RAS e del budget, nel RAO – nonché alla fissazione
dei limiti operativi del RAO. Va da sé che ai fini dell’assessment dei rischi (storico ed as is) – il panel degli
indicatori può essere più ampio, rispetto a quello utilizzato per la pianificazione, e ciò in ragione della
finalità di analisi propria dell’iter istruttorio/valutativo attivato.

Ciò posto, la struttura degli indicatori, per ciascuna dimensione gestionale, si articola come segue:

 METRICHE REGOLAMENTARI: derivano da vincoli di Vigilanza, per lo più riferiti ai profili di Adeguatezza
Patrimoniale (es. CET 1 ratio, TIER 1 ratio, Totale Capital ratio) ovvero di Liquidità e Struttura Finanziaria (es. LCR,
NSFR).
Nel percorso di programmazione, sono stabilmente considerati come obiettivi di rischio e, pertanto, concorrono
alla definizione del Risk Appetite Strategico (RAS) e del Risk Appetite Operativo (RAO), per la declinazione su base
annua degli obiettivi.

 METRICHE GESTIONALI: trattasi di indicatori ritenuti significativi per la Banca, in ragione della loro attitudine a
sintetizzarne il posizionamento in termini di patrimonio / rischio / reddito, attuale e prospettico, nell’ambito di
ciascuna area. Taluni di essi sono selezionati, anche per fissare obiettivi di rischio, nell’ambito del RAS o del RAO.
A tale ultimo riguardo, si tiene conto anche di quelle che sono le metodologie di valutazione di Organi esterni
(Authority, revisori, analisi finanziari di mercato, etc.).

 LIMITI OPERATIVI E ALTRE METRICHE: comprendono gli indicatori ritenuti significativi per la Banca ai fini della
fissazione dei limiti operativi ovvero del monitoraggio del RAS e del RAO. Tali indicatori si caratterizzano per la
loro capacità di esprimere il nesso tra il sistema strategico e quello operativo-gestionale. L’articolazione di detti
indicatori, all’interno di ciascuna area, avviene secondo una logica di processo.



42

IL RISK APPETITE FRAMEWORK TRA STRATEGIA E REPORTING
QUADRO LOGICO – Schema di sintesi
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ADEGUATEZZA PATRIMONIALE – Indicatori
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REDDITIVITÀ– Indicatori
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LIQUIDITÀ– Indicatori
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ESPOSIZIONE AI RISCHI – Indicatori
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SCHEMI DI REPORTISTICA



48

IL RISK APPETITE FRAMEWORK TRA STRATEGIA E REPORTING
SCHEMI DI REPORTISTICA
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MONITORAGGIO – Quadro logico

Le attività rientranti nella fase di monitoraggio sono finalizzate a verificare nel continuo l’evoluzione del trend
rischio-rendimento, così da poter individuare per tempo l’insorgere di criticità e, se necessario, attivare misure
correttive adeguate alla rilevanza quali-quantitativa dei fenomeni di “devianza” rilevati.
Il monitoraggio degli scostamenti tra il posizionamento effettivo in termini di rischio e il posizionamento desiderato
si basa su specifiche “soglie intermedie” che fungono da segnali di riferimento in merito al grado di raggiungimento
degli obiettivi di rischio, consentendo di misurare la distanza effettiva registrata tra i due termini estremi
dell’intervallo “obiettivo – soglia di tolleranza”.

Parimenti, la calibrazione dei limiti operativi e degli indicatori di rischio è realizzata in modo coerente con le soglie di
risk appetite adottate per i pertinenti obiettivi. Considerato che i limiti operativi, così come gli indicatori di rischio,
incidono sullo svolgimento dei processi di gestione dei singoli rischi, la calibrazione viene definita, a seconda della
tipologia di indicatore, al fine di (i) indirizzare la gestione dei rischi in modo da raggiungere gli obiettivi di rischio
predefiniti (ii) segnalare preliminarmente delle “deviazioni” del profilo di rischio assunto rispetto a quello desiderato.
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MONITORAGGIO – Quadro logico

Il monitoraggio è condotto sia sul Risk Appetite Strategico (RAS), sia sul Risk Appetite Operativo (RAO), avendo
presente che le loro agende ed orizzonti temporali sono speculari a quelli previsti in Banca, rispettivamente,
per i processi di pianificazione strategica e per i processi di piano/budget di esercizio.

Detta attività è sviluppata mediante un approccio metodologico incentrato su un sistema di:

 reporting, caratterizzato dall’uso di metriche/indicatori rischio/rendimento coerenti con quelli stabiliti
per il framework di Risk Appetite e da viste strutturate per profondità informativa (area di business,
tipologia di rischio, etc.) e categoria di destinatari (CdA, Comitato RAF, Direttore Generale, Risk
Management, Pianificazione e Controllo di Gestione, etc.)

 comunicazione, strutturato in modo da assicurare un’agevole comprensione della dinamica di
posizionamento rischio-rendimento della Banca e l’immediata evidenza (a) del livello di eventuali
criticità riscontrate, (b) delle possibili azioni correttive e (c) degli effetti che le stesse azioni determinano
sugli scenari esaminati; in altri termini, i contenuti, le modalità di trasmissione e le frequenze dei report
(periodici/spot) devono essere correlati alle necessità di esperire eventuali interventi correttivi, nonché
alle specificità del processo decisionale del destinatario

 early warning, identifica potenziali disallineamenti nell’andamento rischio/rendimento (sulla base di
una predefinita serie di soglie sulle metriche ritenute significative nel framework del Risk Appetite),
esprime il livello di attenzione necessario (“alto”, “crescente”, “potenziale”, “nessuno”) e formula
avvertimenti per gli attori interni deputati a intervenire prima del verificarsi dell’evento da scongiurare.
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MONITORAGGIO – Quadro logico

L’attività di monitoraggio viene svolta, nel continuo, avvalendosi di adeguate procedure informatiche finalizzate a rilevare:
(i) eventuali aspetti di criticità evidenziati da indicatori di rischio;
(ii) l’avvicinamento ai limiti di rischio fissati;
(iii) gli scostamenti rispetto agli obiettivi prefissati, ritenuti rilevanti sulla base di predefiniti range di valore;
(iv) eventuali esigenze di ricorrere a procedure di escalation.

A tale ultimo riguardo, si evidenzia che le procedure di escalation riconducono il processo decisionale al Comitato RAF e al Consiglio di
Amministrazione nel caso in cui sia necessario sviluppare un riciclo del procedimento RAF in relazione al verificarsi di imprevedibili
mutamenti nello scenario di riferimento, interno (ad es. default di rilevanti posizioni creditizie) ovvero esterno, con impatti sulle opzioni
strategiche e/o operative.

Gli esiti del monitoraggio sul RAO possono dare evidenza della necessità di procedere al riposizionamento delle determinazioni di base,
allorché gli esiti degli interventi correttivi ordinari non consentano recuperi tali da allineare il posizionamento di rischio a breve.
Il riposizionamento del RAO deve indurre a verificare se permangono le condizioni di validità del RAS.
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EARLY WARNING – Quadro logico
La rilevazione, nell’ambito delle attività di monitoraggio, di anomalie nei trend rischio-rendimento, determina
l’attivazione di procedure di escalation graduate in funzione del fenomeno rilevato – ad es. scostamenti rispetto
agli obiettivi di rischio, superamento dei limiti operativi, andamenti anomali degli indicatori di rischio – della sua
“dimensione” rispetto alle soglie definite dal sistema di early warning e del livello di attenzione associato
(“nessuno”, “crescente”, “potenziale”, “alto”).

Le procedure di escalation descrivono, infatti, l’iter di definizione e approvazione delle azioni correttive da avviare
nel caso in cui si verifichi l’evento “trigger” o “scatenante”, esplicitando le connesse responsabilità di intervento e
decisionali.

In particolare, in coerenza con le metriche definite nel RAS e nel RAO, dette procedure sono differenziate a
seconda che il monitoraggio abbia ad oggetto gli obiettivi di rischio, i limiti operativi ovvero gli indicatori di rischio.

Il quadro logico entro cui sono definite e graduate le procedure di escalation prevede che:

 per gli obiettivi di rischio sia monitorato lo scostamento tra la posizione effettiva e quella desiderata, con
attivazione di procedure di escalation gradatamente rafforzate in funzione della significatività dello
scostamento rispetto alle soglie intermedie e di risk tolerance definite sugli obiettivi di rischio

 per i limiti operativi sia monitorato il superamento del limite stesso, con attivazione di procedure di
escalation gradatamente rafforzate in funzione dell’entità del superamento rispetto alle soglie definite sui
limiti operativi

 per gli indicatori di rischio sia monitorato il livello degli stessi, con attivazione di procedure di escalation
gradatamente rafforzate in funzione di range di valori “non fisiologici” dell’indicatore, che esprimono cioè
situazioni di anomalia/patologia.



53

IL RISK APPETITE FRAMEWORK TRA STRATEGIA E REPORTING
EARLY WARNING – Quadro logico
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Pillole finali

• Il RAF rappresenta la «quadratura del cerchio» nei processi di governo e strategici delle banche.
• Si è rivelato uno strumento fondamentale per la diffusione della cultura del rischio.
• Può diventare la marcia in più, soprattutto per le banche di dimensioni medio-piccole, perché spinge 

verso una razionalizzazione dei processi e verso un rapporto stretto e costruttivo tra governance, sistema 
dei controlli interni e unità risk-taker. 



Grazie per l’attenzione!

Non basta guardare, occorre guardare 
con occhi che vogliono vedere, che 
credono in quello che vedono.

Galileo Galilei

Luigi de Luca
Responsabile Coordinamento 

Segnalazioni di Vigilanza e Reporting
Banca Popolare di Fondi

0771518239 – 3664144335
luigi.deluca@bpfondi.it


