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4 – Il risk manager 2.0. View a confronto



Il risk manager 1.0: focus sulla compliance e sul 
capitale regolamentare

• 1995 Market risk amendment. Alle banche
viene data la possibilità di calcolare i requisiti
di capitale per i rischi di mercato con metodi
interni sotto determinate condizioni

• 1999: Basilea II CP1. Viene data la possibilità
all’uso di modelli interni per «alcune banche
più sofisticate».

• 2001: Basilea II CP2. La possibilità di
sviluppare modelli interni viene estesa a tutte
le banche.

• 2007: entra in vigore l’Accordo. Le principali
banche europee, ed in misura minore italiane,
cominciano a sviluppare ed adottare modelli
interni per il rischio di credito.

L’età d’oro del risk management 
(1995 – 2007)

• 2008: crisi bancaria. I modelli interni
(soprattutto sui rischi di mercato, controparte e
liquidità) non riescono a cogliere i rischi
effettivi. Parte la revisione del framework che
porterà a Basilea III.

• 2010 – 2013: Basilea II.5 e III: vengono riviste
le logiche di calcolo del rischio di controparte,
introdotti correttivi al rischio di mercato, limiti
alla leva finanziaria, rivista la definizione di
fondi propri e definito un framework più
rigoroso per il rischio di liquidità.

• 2012 – 2015: inizia il ripensamento sul ruolo
dei modelli interni. Studi del Comitato di
Basilea prima e dell’EBA poi evidenziano
come la volatilità degli assorbimenti sia solo in
parte dovuta ad effettive differenze nella
rischiosità dei portafogli. Forti critiche alle
prassi seguite per i modelli LDP.

Gli anni  «del ripensamento» 
(2008 – 2015)
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Il risk manager 1.0: focus sulla compliance e sul 
capitale regolamentare

2016

• Consultation Paper 386 del Comitato di Basilea sulla
limitazione all’utilizzo dei modelli interni a fini regolamentari

• RTS (EBA) on the specification of the assessment
methodology for competent authorities regarding
compliance of an institution with the requirements to use the
IRB approach

• Guidelines (EBA) on the application of the definition of
default

• Draft Regulatory Technical Standards (EBA) on the
materiality threshold for credit obligations past due

2017:

• Guidelines on PD estimation, LGD estimation and the
treatment of defaulted exposures

• Draft Regulatory Technical Standards on the specification
of the nature, severity and duration of an economic
downturn

Gli anni «di crisi» (2016 - …)

• TRIM missions da parte della BCE per l’omogeneizzazione
delle metodologie dei modelli interni tra le banche
“significant”.

• BCBS 424: Basel III: Finalising post-crisis reforms. Verso la
fine dei modelli interni a fini prudenziali ?

2018

• Addendum alle Linee guida della BCE per le banche sui
crediti deteriorati (NPL). Verso la «fine» della LGD ?

• Normative contabili (IFRS9) in sovrapposizione con quelle
regolamentari. Sono questi i nuovi modelli interni ?

2019

• CRR2 e completamento Basilea III
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Il baricentro della competizione tra banche, soprattutto quelle più
grandi e attive internazionalmente, si è progressivamente spostato
dalla capacità di gestire i rischi a quella di ottimizzare attraverso i
modelli interni il capitale regolamentare.

Il ruolo del risk manager è diventato quello di «guardiano» della
compliance regolamentare e di generatore di valore attraverso
l’ottimizzazione del capitale attraverso l’uso di modelli interni. Il focus
era costruire modelli che «passano il vaglio del regolatore» e «fanno
risparmiare capitale» più che servono al business.

Proliferazione di modelli c.d. «maganeriali» o «gestionali» in
aggiunta a quelli regolamentari, depotenziando de facto il ruolo
richiesto dalla normativa in materia di use requirement.

Difficoltà di coesistenza della normativa regolamentare (per sua
natura TTC e prudenziale) con quella contabile (PiT e «unbiased»)

Il risk manager 1.0: focus sulla compliance e sul 
capitale regolamentare
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Il risk manager 2.0 – la view del regolatore

• 171. The RMF should be actively involved at an

early stage in elaborating an institution’s risk

strategy and in ensuring that the institution has

effective risk management processes in place. The

RMF should provide the management body with all

relevant risk-related information to enable it to set the

institution’s risk appetite level. The RMF should

assess the robustness and sustainability of the risk

strategy and appetite. It should ensure that the risk

appetite is appropriately translated into specific risk

limits. The RMF should also assess the risk

strategies of business units, including targets

proposed by the business units, and should be

involved before a decision is made by the

management body concerning the risk strategies.

Targets should be plausible and consistent with the

institutions risk strategy.

• 174. The RMF should ensure that all risks are identified,
assessed, measured, monitored, managed and properly
reported on by the relevant units in the institution.

• 175. The RMF should ensure that identification and assessment
are not based only on quantitative information or model outputs,
and take into account also qualitative approaches. The RMF
should keep the management body informed of the assumptions
used in and potential shortcomings of the risk models and
analysis.

• 178. The RMF should regularly monitor the actual risk profile
of the institution and scrutinise it against the institution’s
strategic goals and risk appetite to enable decision-making by
the management body in its management function and challenge
by the management body in its supervisory function.

• 179. The RMF should analyse trends and recognise new or
emerging risks and risk increases arising from changing
circumstances and conditions. It should also regularly review
actual risk outcomes against previous estimates (i.e. back
testing) to assess and improve the accuracy and effectiveness of
the risk management process.

• 181. The RMF should independently assess breaches of risk
appetite or limits (including ascertaining the cause and
undertaking a legal and economic analysis of the actual cost of
closing, reducing or hedging the exposure against the potential
cost of keeping it). The RMF should inform the business units
concerned and the management body, and recommend
possible remedies.

Il risk manager come guardiano della «risk strategy»

Fonte: EBA, Guidelines on internal Governance, 11/2017
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Il risk manager 2.0 – la view managerial
Da funzione di controllo/compliance a fattore abilitante 
della strategia aziendale

Allineamento con la strategia

Risk
2.0

Allineamento tra Risk & 
Finance Alignment, Stress 

Testing integrato

Miglior bilanciamento
costi/efficacia,

Off-shoring and outsourcing  

Technology Risk, Cyber Security, 
KYC, transaction monitoring

Risk Anticipation 
Risk Analytics, Big Data

Dal Risk Modelling to enterprise-
wide Model Risk Management 

Risk Technology, 
Digitalisation, RegTech

Risk Governance, Risk 
Appetite e Risck culture
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Il risk manager 2.0 – le priorità
Svilupare una visione olistica e integrata dei rischi

• La principale sfida è costituita dai rischi non finanziari, che 
sono «out of the confort zone» del risk manager 1.0. 

• Cyber risk, conduct e vendor esterni sono evidenziati dalle 
banche come le principali priorità regolamentari in molte 
giurisdizioni.

• Molti di questi rischi sono formalmente riconducibili alle 
tematiche di rischio operativo, ma si rileva una tendenza alla 
creazione di team dedicati (ad esempio sul cyber risk). Alcune 
banche, anche tra quekke internazionali, delegano a funzioni 
meglio strutturate la gestione di specifiche tipologie di rischi.

• La maggior parte delle banche sta ancora definendo il ruolo di 
2LoD per il rischio informatico e tecnologico. Stabilire una 
connessione tra sicurezza dell'ambiente operativo e 
misurazione/ classificazione del livello del rischio è considerata 
una delle maggiori sfide per una supervisione efficace della 
2LoD.

• L’incorporazione dei rischi non finanziari nel framework di 
gestione del rischio (ad esempio Risk Appetite) è 
un’operazione ancora in corso d’opera per la maggior parte 
delle banche.

• Il rischio reputazionale e il conduct risk (spesso «condivisi con 
la compliance») stanno crescendo di importanza e di rilevanza, 
anche alla luce dei recenti eventi e scandali. In UK è stata 
costituita un’authority apposita (la Financial Conduct Risk) 
anche a seguito dello scandalo LIBOR

Fonte: PwC survey
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Il risk manager 2.0 – le priorità
Focus sui rischi non finanziari – Le priorità dell’SSM

Fonte: SSM Risk map for Euro area banks 2019
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Il risk manager 2.0 – le priorità
Focus sui non finanziari – Il cyber risk

Il Cyber risks è considerato una 
minaccia in crescita significativa 
alla protezione degli investitori e 

alla stabilità degli intermediari e del 
sistema finanziario

Le cryptovalute costituiscono un rischio primario per la 
protezione di investitori e consumatori a causa della volatilità, 
della mancanza di un mercato secondario e l’opacità dei prezzi

La data integrity, data confidentiality/protection e la business 
continuity cono considerate le arre più importanti, in quanto 
possono attivare rischi reputazionali e legali dai costi 
potenzialmente molto alti

Il malfunzionamento di infrastrutture IT «critiche» comporta il 
rischio di contagio a tutto il sistema finanziario

L’outsourcing dei servizi in cloud comporta rischi sistemici 
addizionali dovuti alla concentrazione dei service providers.

Il 42% dei rispondenti all’esercizio di Risk 
Assessment condotto dell’EBA considera il 

cyber risk come il principale component edle 
rischio operativo
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Il risk manager 2.0 – le priorità
Fare leva sulle tecnologie emergenti….

Osservazione chiave

• Negli ultimi 3-5 anni, gli investimenti in nuove tecnologie si sono 
concentrati principalmente su applicativi di business e 
piattaforme di interazione con la clientela

• Il Risk Management non è ancora integrato nei piani di sviluppo 
tecnologici delle banche, con prassi diversificate tra le banche 
intervistate.

− La maggior parte delle banche ha istituito dei team per 
testare le nuove tecnologie all’interno della banca.

- Gli investimenti in nuove tecnologie sono generalmente 
valutati sulla base del rapporto tra  costi e benefici, con 
investimenti indirizzati laddove questi ultimi sono maggiori

• Ad oggi le banche riportano esperienze contrastanti riguardo gli 
investimenti in tecnologie emergenti:

- mentre alcune banche affermano che i nuovi modelli 
(advanced/predictive analytics) mostrano performance 
superiori, altre hanno riscontrato differenze marginali nei 
progetti pilota.

- gli investimenti in data lake hanno portato a miglioramenti 
significativi nella tempestiva disponibilità dei dati e nella 
capacità di accedere/ utilizzare i dati con maggiore 
granularità.

- la blockchain è un'area su cui diverse banche stanno 
sperimentando l'autenticazione e la riconciliazione dei dati. 
Una banca con operazioni significative nei mercati 
emergenti ha riportato esperienze positive dai progetti 
pilota.

• L’utilizzo di nuove tecnologie rappresenterà una sfida per il risk
management, ad es. framework normativi per tematiche quali 
ad esempio il machine learrning.

Aree di 
interesse

Investimenti pianificati/ 
pilota 

Altre potenziali opportunità 
(investimenti fino ad ora limitati)

Big data • Concetti di Data lake

• Linguaggi per l’ 
interrogazione del 
database (i.e. 
querying)

• Analisi di dati destrutturati e.g. to 
efficientare le decisioni di 
erogazione del credito e 
indicatori di early warning

• Media analysis, e.g. rischio 
reputazionale

Machine 
learning/ 
Intelligenza 
Artificiale

• Automatizzazione 
delle risposte alle 
FAQs riguardanti
temi di compliance

• Nuovi approcci alla 
modellazione del 
rischio (e.g. credit 
decisioning)

• Modelli predittivi a supporto 
dell’attività di monitoraggio e 
controllo

Robotica e 
automatizzaz
ione

• Monitoraggio della
regolamentazione

• Credit decisioning

• Reporting, limit
monitoring e controlli

Blockchain • Riconciliazione dati

• Autenticazione (e.g. 
documentation)

Fonte: PwC survey
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Il risk manager 2.0 – le priorità
…ma senza dimenticare i «vincoli» regolamentari

ECB TRIM Guide - Foreword:

The Targeted Review of Internal Models (TRIM) is aimed at enhancing the credibility and confirming the
adequacy and appropriateness of approved Pillar I internal models permitted for use by significant institutions
when calculating own funds requirements. As a major objective, TRIM focuses on the reduction of unwarranted
variability in risk-weighted assets (RWA) driven by inappropriate modelling which takes advantage of the
freedom granted by the current regulation.

I principali findings delle ispezioni svolte sono stati (Status update on TRIM: overview of outcome of
general topics review and interim update on preliminary results of credit risk on-site investigations)

PD

• definizione della long run average

• definizione del default

• adeguata differenziazione

LGD

Realised: :

• uso di tassi di sconto appropriati

• trattamento dei default multipli

• gestione delle ristrutturazioni
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Il risk manager 2.0 – interazioni con altre funzioni
Le relazioni con la compliance

Livello di integrazione tra Risk e Compliance

Pagina 12

Fonte: PwC survey
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Il risk manager 2.0 – interazioni con altre funzioni
Le relazioni con la funzione Finance

Processi condivisi fra le 
funzioni Risk e Finance 

Stress testing 8

Reporting 6

Capital Management 4

Impairment and provisioning 4

ICAAP 3

Liquidity management 3

CCAR 2

Recovery Resolution Planning 2

Data and analytics 1

ILAAP 1

Budget/strategic plan 1

RAF 1

Fair valuation 1

Sfide nell’integrazione fra le funzioni Risk e Finance 
Data alignment and differences
in quality/granularity

11

Different IT platforms 5

Organisational barrier (e.g. 
access right, service agreement, 
governance)

3

Access to timely information 1

Osservazioni chiave

• L'allineamento Risk/ Finance è stata un area di interesse nel 
settore bancario nel corso degli ultimi 5-7 anni, tuttavia si 
rilevano differenze significative in termini di obiettivi:

- le normative BCBS 239, CCAR e IFRS 9 hanno 
rappresentato uno stimolo al cambiamento.

- sono state create delle strutture di riporto congiunte lungo 
tutta una serie di processi chiave, tra cui gestione dei dati, 
stress test e reporting regolamentare.

- alcune banche sono andate oltre creando team congiunti 
Risk/ Finance per attività come la quantificazione degli 
RWA

• Il processo di data management è una sfida per l'allineamento 
tra le funzioni Risk e Finance in tutto il settore. Le questioni 
chiave che sono state indicate dalla maggior parte delle 
banche, ed includono:

- mancanza di infrastrutture comuni

- riconciliazione di diverse prospettive sugli stessi dati, con la 
funzione Finance che ha una prospettiva maggiormente 
commerciale mentre la funzione Risk è più orientata sulla 
controparte.

- delle differenze nella granularità delle informazioni richiesta 
per gli scopi delle funzioni Risk e Finance. Molte banche 
stanno lavorando su sistemi di  data lake e data warehouse
comuni.

Pagina 13

Fonte: PwC survey
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Il risk manager 2.0 – interazioni con altre funzioni
Le relazioni con la funzione Finance: l’impatto dell’IFRS9

• La contabilità moderna, e in particolare la
partita doppia (una specie di blockchain ante
litteram…), nasce coi mercanti fiorentini e
viene poi codificata da Fra’ Luca Pacioli

• Le caratteristiche intrinseche dell’accountant
sono l’orientamento al controllo, l’avversione al
rischio, la minimizzazione dell’incertezza,
attraverso sia la registrazione di eventi
accaduti sia l’esercizio della prudenza nelle
valutazioni.

• Il CFO è l’uomo dei numeri “certi”, che
possono essere diffuse al mercato, sui quali
basare le decisioni di investimento da parte di
potenziali azionisti

CFO «tradizionale»

• Orientato alla misurazione dei rischi, in
particolare quelli di natura finanziaria

• Focalizzazione su algortmi analitici, basati su
dati storici ma usati per «prevedere» il futuro

• Il CRO è quindi abituato per sua natura a
trattare con esiti non certi (Keynes distingueva
tra “rischio” e “incertezza”), anzi ha una
naturale “propensione al rischio” che è poi la
fonte dei potenziali ricavi e ragiona in termini
di «risk mitigation».

CRO «tradizionale »
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Il risk manager 2.0 – interazioni con altre funzioni
Le relazioni con la funzione Finance: l’impatto dell’IFRS9

• Gli accantonamenti sono basati su stime
lifetime (in caso di stage 2) e forward looking,
quindi condizionate alle aspettative
dell’andamento macroeconomico

• Anche se la modellistica è fornita dalle
strutture di risk management, il “cuore” della
contabilità della banca (ovvero le perdite
attese su crediti), vengono determinate con
strumenti previsivo-probabilistici.

• Non ci sono vincoli metodologici nell’uso degli
algoritmi, lunghezza delle serie storiche,
etc..(se non quelli dettati da logiche di good
practice modellistica)

CFO «post IFRS9»

• I modelli interni sono fortemente normati e resi
«omogenei»

• Le basi dati devono essere «certificate» e
robuste. Difficoltà nell’uso di basi dati
destrutturate, di «segnali deboli», informazioni
a contenuto fortemente qualitativo

• Le stime dei parametri è orientata a criteri di
stabilità nel tempo (ad esempio PD TTC) e
prudenza (ad esempio, nella stima della LGD,
con il MoC e i tassi dowturn).

• La replicabilità richiesta comporta dei vincoli
all’utilizzo di alcune tipologie di advanced
analytics.

• Il model change significativo deve essere
oggetto di un nuovo processo autorizzativo

• Il calendar provisioning definisce per i
defaulted asset uno schema predefinito di
perdite sui crediti.

CRO «post TRIM e nuova CRR»
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Il risk manager 2.0 – interazioni con altre funzioni
IFRS9 e parametri regolamentari: due view a confronto

Aspetto Modelli  regolamentari IFRS 9

PD

Point in time / through
the cicle

Through the cicle calibrata su una Long Run Agerage (LRA) dei
default

Point in time

Orizzonte temporale
di riferimento

12 mesi
12 mesi ovvero lifetime a
seconda dello stage

Condizionamento a
variabili ex-ante

No. Solo backward looking
Inclusione di scenari forward
looking . In logica «unbiased
estimation»

LGD

Costi Inclusione dei costi diretti ed indiretti Inclusione dei soli costi diretti

Tasso di
attualizzazione

Downturn EIR

Eventuali Floor
Eventuali Floor regolamentari in funzione delle caratteristiche
(cluster) dello strumento

Non previsto

Garanzie
Riconoscimento vincolato a requisiti prudenziali e valorizzato sulla
base di haircut

Assenza di requisiti per il
riconoscimento della mitigazione
e degli haircut. Richiesta di una
modellazione del valore della
garanzia anche in ottica FL.

EAD
Orizzonte temporale
di riferimento

Saldo contabile eventualmente rettificato per l'ammontare di linea
di credito che si stima verrà "tirato" fino al momento di default

Sviluppo "atteso" dell'EAD lungo
la vita residua dello strumento
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Il risk manager 2.0 – interazioni con altre funzioni
IFRS9 e parametri regolamentari: due view a confronto

Qual è la  «vera» 
del portafoglio ?

RBS IFRS9 Transition Report, Febbraio 2018 – pagina 10
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Il risk manager 2.0 – conclusioni

• Evolvere da una funzione di compliance regolamentare ad una funzione di abilitatore delle strategie

• Esplorare nuove tecnologie e advanced/predictive analytics per integrare gli approcci “regolamentari”,

senza dimenticarne i vincoli

• Espandere la propria “strike zone” ai rischi non finanziari (ad esempio cyber risk), acquisendo una

visione maggiormente olistica e integrate daportare agli organi sociali

• Efficientare la propria struttura/base dei costi usando la tecnologia come abilitatore (rivedere

l’infrastruttura IT, automatizzare i controlli e la qualità dei dati etc…)

• Orientare le skills delle risorse verso attività a maggior valore aggiunto (analytics e advanced analytics)

eliminando per quanto possibile processi manuali, preparazione dei dati, quadrature -> meno quantità

ma più “qualità”

• “Navigare” nella complessità e diversità delle fonti normative in materia di parametri di rischio e

pianificazione del capitale


