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L’interrogativo non è esclusivo del settore bancario, ma si estende a 
molteplici aspetti della vita sociale: le crisi economiche, circoscritte o si-
stemiche; le pandemie; i fenomeni distruttivi provocati dal cambiamento 
climatico e dai movimenti del suolo terrestre; le guerre e i conflitti non 
armati e le loro conseguenze per le popolazioni interessate. Tutti eventi 
di estrema gravità, alcuni dipendenti dalla volontà e dai comportamenti 
dell’uomo, altri indipendenti da essi, o almeno tali sembrano essere.

Al di là delle cause, molto complesse e sulle quali non sempre si riesce 
ad intervenire, come la storia ci insegna, è comunque ricorrente la doman-
da su come sia possibile predisporre in via preventiva misure appropriate 
per ridurre la probabilità che detti eventi si verifichino o, quanto meno, gli 
impatti sui soggetti colpiti dagli eventi medesimi. L’interrogativo si è posto 
nel corso della recente pandemia, che ha colto impreparati le organizza-
zioni internazionali, i governi e le istituzioni nazionali e le popolazioni. Per 
non parlare degli accadimenti distruttivi sempre più frequenti causati da 
inondazioni e da altri fenomeni naturali dovuti al cambiamento climati-
co. Cosa sarebbe successo se ci fosse stata una adeguata preparazione? 

COME PREPARARSI  
A FRONTEGGIARE  

FENOMENI AVVERSI  
NELLA GESTIONE BANCARIA?
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Avremmo avuto le stesse conseguenze dannose? 
Nel mondo bancario e finanziario fenomeni di instabilità, anche a ca-

rattere sistemico, sono abbastanza ricorrenti nella storia: l’ultimo grande 
fenomeno della specie è rappresentato dalla crisi finanziaria globale del 
2007-2009, seguito da altri eventi patologici, sia pure di minore portata.

È convincimento generalmente condiviso che la crisi di una banca, an-
che di piccole dimensioni, può avere implicazioni sistemiche, con gravi ef-
fetti su categorie ampie di soggetti o situazioni giuridiche rilevanti, ogget-
to di protezione da parte dell’ordinamento attraverso regolamentazioni e 
controlli: in primo luogo, i depositanti, ma anche le relazioni di credito e 
l’economia reale, i rapporti con le altre istituzioni finanziarie, i sistemi di 
pagamento. La crisi è un evento sempre possibile, soprattutto in scenari 
macroeconomici, istituzionali e geopolitici di accentuata incertezza e com-
plessità, quali quelli che stiamo vivendo.

Da essi abbiamo tratto importanti insegnamenti, che hanno consentito 
di approntare strumenti per prevenirli e prepararci ad affrontarli. L’attività 
preparatoria riveste importanza strategica nella prevenzione di situazioni 
problematiche, di varia natura e intensità: il deterioramento di alcuni pro-
fili gestionali, la crisi o l’insolvenza. Non si può lasciare la gestione di situa-
zioni critiche al caso, all’improvvisazione, o alle urgenze del momento in 
cui si verificano, ma occorre attrezzarsi per prevederle ed essere preparati 
ad affrontarle tempestivamente, con una visione ampia, in modo struttu-
rato e con misure efficaci.

Nel quadro normativo creato a seguito della crisi finanziaria globale, 
il recovery plan (piano di risanamento) è lo strumento - insieme al reso-
lution plan - individuato dalla regolamentazione bancaria per dare una 
risposta organica a tale esigenza, attraverso norme, strutture, strumenti 
e procedure.

La pianificazione del risanamento richiede alle banche e ai gruppi ban-
cari di valutare con largo anticipo le potenziali criticità gestionali, di ipo-
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tizzare attraverso quali canali e scenari esse possono verificarsi, di fare 
delle scelte strategiche e di attivare opzioni e azioni per superarle. Se la 
pianificazione è ben disegnata e realizzata, possono conseguirsi migliora-
menti nella capacità manageriale, in grado di gestire situazioni complesse 
e di portare ad assetti anche più solidi di quelli esistenti prima della crisi. 
La filosofia di tale nuovo approccio è che si deve esperire ogni tentativo 
per trasformare la crisi in un evento sempre gestibile, attraverso processi 
e strumenti in grado di riportare la banca sui binari della normalità gestio-
nale o l’exit dal mercato in modo ordinato in caso di insolvenza. In ultima 
analisi, il rafforzamento della capacità di prevenzione della crisi è orien-
tato alla minimizzazione degli oneri per gli stakeholders, per l’economia 
e per la collettività, se non trasformarsi esse stessa in una opportunità di 
crescita del sistema nel suo insieme, ove le soluzioni intraprese consenta-
no di pervenire a una razionalizzazione e a un efficientamento dell’assetto 
complessivo del settore bancario.
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Con l’entrata in vigore della direttiva 2014/59/UE (BRRD), che ha disci-
plinato ex-novo la materia della risoluzione bancaria, il sistema di gestione 
delle crisi delle banche si è arricchito di nuovi strumenti e meccanismi per 
la prevenzione di situazioni problematiche di varia natura e intensità: le 
misure preparatorie dei piani di risanamento e dei piani di risoluzione.

L’introduzione della pianificazione del risanamento e della risoluzio-
ne segna l’ingresso nel diritto dell’economia di nuovi istituti giuridici che 
modificano significativamente i fondamenti sistematici e i paradigmi – id 
est, i principi, gli obiettivi e gli strumenti – per fronteggiare situazioni di 
difficoltà dell’impresa bancaria, che possono variare da situazioni meno 
gravi di deterioramento di alcuni profili tecnico-gestionali a vere e proprie 
situazioni di crisi o di insolvenza.

Il terreno disciplinare venutosi ad alimentare con i nuovi istituti non 
è stato ancora compiutamente coltivato sul piano dell’approfondimento 
teorico, nonostante i numerosi interrogativi e motivi di riflessione che 
derivano dai rilevanti profili innovativi dello strumentario di cui trattasi, 
sui piani sia tecnico-economico e metodologico sia delle implicazioni di 

ABSTRACT
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carattere giuridico; a distanza di dieci anni dalla loro entrata in vigore, gli 
strumenti di preparazione della crisi sono ancora alla prova degli opera-
tori bancari, alle prese con i molteplici problemi di comprensione e in-
terpretazione delle molteplici tecnicalità e complessità applicative che 
connotano le nuove misure, in conseguenza di una disciplina molto arti-
colata e di estremo dettaglio, volta a stabilire in maniera molto analitica il 
contenuto del piano e le modalità di rappresentazione di esso all’Autorità 
di vigilanza. 

Il presente lavoro si propone di dare un contributo alla riflessione sui 
molteplici profili innovativi dei nuovi ambiti normativi, indagando, in 
particolare, i piani di risanamento (recovery plan), che costituiscono un 
processo strategico di importanza centrale nella gestione dell’impresa 
bancaria: il piano di risanamento è predisposto dalla banca o dal gruppo 
bancario e prevede l’adozione di misure, opzioni e azioni volte al riequili-
brio della situazione patrimoniale e finanziaria della banca nel caso in cui 
questa subisca un significativo deterioramento. La disciplina è complessa, 
quale risultato della stratificazione, nei dieci anni trascorsi, di interventi 
normativi, europei e nazionali, di fonte primaria e secondaria. Insomma, 
un buon esempio di come i policy makers dovrebbero porsi in maniera 
urgente il tema della semplificazione della normativa, oggetto di dibattito 
nell’attuale contesto: un profilo molto diverso da quello – pure da tempo 
dibattuto - della deregolamentazione.

Entrando nel merito della normativa, va subito sottolineato che il pia-
no di risanamento costituisce un dispositivo di governance, al pari di altri 
importanti istituti della regolamentazione bancaria, nel quale sono com-
pendiati i meccanismi, i processi e le procedure per la predisposizione e 
l’approvazione del documento di pianificazione e la sua attuazione nei 
casi in cui si verificano le condizioni in esso indicate; esso implica il coin-
volgimento nella sua predisposizione delle principali funzioni operative e 
di controllo - risk management, compliance, ICT e sicurezza, internal audit 
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- e l’approvazione finale dell’organo di supervisione strategica, al quale 
spetta la responsabilità ultima del piano elaborato. Il piano è oggetto di 
revisione periodica, almeno annuale o con la maggiore frequenza richie-
sta dalla Banca d’Italia, ovvero in ogni caso di significativo mutamento del 
business, della struttura giuridica o organizzativa o della situazione patri-
moniale e finanziaria della banca o del gruppo. 

I piani di risanamento sono soggetti alla valutazione dell’autorità di vi-
gilanza, nell’ambito di un procedimento amministrativo che si conclude 
con la comunicazione alla banca interessata del giudizio complessivo della 
medesima Autorità; quest’ultima può porre in essere una pluralità di in-
terventi, graduati a seconda del livello di completezza e di qualità del pia-
no e dell’eventuale accertamento di profili di criticità nella elaborazione 
del piano medesimo�

With the entry into force of Directive 2014/59/EU (BRRD), which com-
pletely overhauled the rules governing bank resolution, the bank crisis 
management system was enhanced with new tools and mechanisms for 
preventing problematic situations of varying nature and intensity: prepa-
ratory measures for recovery plans and resolution plans.

The introduction of recovery and resolution planning marks the entry 
into economic law of new legal arrangements that significantly change 
the systematic basis and paradigms – i.e., the principles, objectives, and 
instruments – for dealing with situations of difficulty in the banking sector, 
which can range from less serious situations of deterioration in certain 
areas of business to real situations of crisis or insolvency.

The disciplinary field that has been enriched by the new instruments 
has not yet been fully explored in terms of theoretical analysis, despite 
the numerous questions and points for reflection arising from the signif-
icant innovative features of the instruments in question, both in techni-
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cal-economic and methodological terms and in terms of their legal impli-
cations. Ten years after their entry into force, crisis preparedness tools are 
still being tested by banking operators, who are grappling with the many 
problems of understanding and interpreting the multiple technicalities 
and complexities that characterise the new measures, as a result of highly 
structured and extremely detailed regulations aimed at establishing in a 
very analytical manner the content of the plan and the modalities for its 
presentation to the supervisory authority.

This paper aims to contribute to the discussion on the many innova-
tive aspects of the new regulatory frameworks, focusing in particular on 
recovery plans, which are a strategic process of utmost importance in the 
management of banking institutions: the recovery plan is prepared by the 
bank or banking group and provides for the adoption of measures, op-
tions and actions aimed at rebalancing the bank’s financial position in the 
event of a significant deterioration. The discipline is complex, as a result of 
the stratification, over the past ten years, of European and national regu-
latory interventions, from primary and secondary sources. In short, this is 
a good example of how policy makers should urgently address the issue of 
regulatory simplification, which is currently under debate: a very different 
issue from that of deregulation, which is also currently under discussion.

Looking at the legislation in detail, it should be noted that the reco-
very plan is a governance tool, like other important banking regulatory 
instruments, which sets out the mechanisms, processes and procedures 
for preparing and approving the planning document and implementing it 
when the conditions specified therein are met. It involves the participation 
of the main business and control functions – risk management, complian-
ce, ICT and security, internal audit – in its preparation and final approval 
by the strategic supervisory body, which has ultimate responsibility for 
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the plan. The plan is subject to periodic review, at least annually or more 
frequently as required by the Bank of Italy, or in any case of significant 
change in the business, legal or organisational structure or financial posi-
tion of the bank or group.

The recovery plans are subject to assessment by the supervisory autho-
rity, as part of an administrative procedure that concludes with the com-
munication of the Authority’s overall judgment to the bank concerned. 
The Authority may implement a number of measures, graded according 
to the level of completeness and quality of the plan and any critical issues 
identified in the preparation of the plan itself.
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Il Recovery Plan nella pianificazione strategica della gestione bancaria
Un processo complesso tra regole, linee guida e autonomia degli operatori

Giuseppe Boccuzzi
Come prepararsi a fronteggiare fenomeni avversi nella gestione bancaria? L’attività pre-
paratoria riveste importanza strategica nella prevenzione di situazioni problematiche, di varia 
natura e intensità: il deterioramento di alcuni profili gestionali, la crisi o l’insolvenza. La crisi di 
una banca, anche di piccole dimensioni, può avere implicazioni sistemiche, con gravi effetti su 
categorie ampie di soggetti: in primo luogo i depositanti, ma anche sulle relazioni di credito e 
sull’economia reale. 
La crisi è un evento sempre possibile, soprattutto in scenari macroeconomici, istituzionali 
e geopolitici di accentuata incertezza e complessità, quali quelli che stiamo vivendo. Non si 
può lasciare la gestione di situazioni critiche al caso, all’improvvisazione, o alle urgenze 
del momento in cui si verificano, ma occorre prevederle ed essere preparati ad affrontarle 
tempestivamente, con una visione ampia, in modo strutturato e con misure efficaci: il reco-
very plan è lo strumento individuato dalla regolamentazione per dare una risposta a tale 
esigenza, attraverso norme, strutture, strumenti e procedure.
La pianificazione del risanamento incentiva le banche a valutare con largo anticipo i 
potenziali fattori di criticità gestionale. Se la pianificazione è ben disegnata e realizzata, 
possono conseguirsi miglioramenti nella capacità manageriale, in grado di gestire situazioni 
complesse e di portare ad assetti anche più solidi di quelli esistenti prima della crisi.
Il volume illustra la disciplina del Recovery Plan delle banche e rappresenta, di fatto, una 
vera e propria guida su come predisporre un  piano di risanamento. Vengono analizzati 
il contenuto e le valutazioni da effettuare, le procedure da seguire, i meccanismi decisionali 
interni, nonché  i principi e le regole di valutazione del piano da parte dell’autorità di vigilanza. 
Si conclude con l’attuazione del piano di risanamento. Una guida indispensabile per la piani-
ficazione strategica, la valutazione dei rischi e la compliance della banca. 
La filosofia di tale nuovo approccio è che si deve esperire ogni tentativo per trasformare la crisi 
in opportunità.
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