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Executive Summary

Il contesto di riferimento:
| principali trend che impattano
sul business bancario

Il contesto nel quale operano le banche ¢ in forte evoluzione
per effetto tanto dell’evoluzione tecnologica quanto dell’evo-
luzione dei clienti (privati e business), che richiedono nuove
modalita di dialogo ed interazione.

Infatti, I'indagine realizzata da The European House -
Ambrosetti e Openjobmetis presso un campione significativo
di aziende basate in Italia, mostra che le caratteristiche
determinanti per preferire una banca specifica tra quelle
utilizzate sono soprattutto l'attenzione ai costi, la qualita
dell’esperienza relazionale e “fattori di processo” come velocita,
flessibilita e semplicita. In generale:

« emerge una graduale riduzione della fidelizzazione
del cliente (oltre la meta dei rispondenti alla survey
afferma di non avere una banca che preferisce su tutte);

« linterazione delle aziende con le banche in ambito
professionale diventa sempre meno esclusiva e
frequente (il 36% del campione afferma di non aver
contattato un gestore bancario nell’'ultimo mese) e
sempre piu digitale (oltre un terzo delle aziende
intervistate dichiara di aver interagito con le banche
attraverso i canali virtuali - smartphone, tablet e pc - piu
di 30 volte nell'ultimo mese).

Non sorprende quindi che, con riferimento ai fattori che
possono indurre un’azienda a cambiare banca, si posizionano
ai primi posti le condizioni economiche, la presenza di un
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gestore dedicato, una strategia omni-canale e l'offerta di
nuovi servizi. Si tratta, peraltro, di aspetti che contraddistin-
guono il modello di business tipico delle aziende Fintech che gia
operano su piu segmenti dell'industria bancaria.

Infatti in questo nuovo scenario si inseriscono attori “non
tradizionali”, come Fintech e Big Tech, che fanno del focus
sul cliente e dell’'uso della tecnologia il loro paradigma di rife-
rimento. Queste aziende prosperano grazie all'utilizzo intel-
ligente dei dati che costituisce il loro asset principale: la co-
noscenza, un patrimonio tipicamente immateriale che é il vero
generatore dei loro profitti.

Questa immaterialita si inserisce nell’attuale trend della
cosiddetta intangible-rich economy, un’economia nella
quale gli investimenti intangibili hanno superato quelli tangi-
bili, cambiando profondamente lo scenario finanziario sia per
la difficile valutazione del valore di questi investimenti - che,
per loro stessa natura, possono essere garantiti solamente dalla
loro capacita di generare profitti e sono quindi di difficile finan-
ziamento — sia per alcune loro caratteristiche specifiche come la
scalabilita, cioe il fatto che, una volta sostenuto il costo iniziale,
I'investimento puo essere esteso velocemente a tutta 'organiz-
zazione a costo quasi nullo. Questa caratteristica tende a favo-
rire le grandi organizzazioni rispetto a quelle di piccole e medie
dimensioni, il che contribuisce a spiegare:

« da un lato, la tendenza, gia in atto, alla concentrazio-
ne del settore bancario, con l'ulteriore rafforzamento
delle “banche universali” (orizzontali);

« dall’altro, la sfida competitiva che cio rappresenta per
le banche europee ed italiane (gli operatori bancari statu-
nitensi e cinesi sono infatti significativamente piu gran-
di dei maggiori gruppi europei e si osserva tra le prime
banche globali per capitalizzazione I'assenza di una vera
banca “paneuropea”).
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Il passaggio a un’economia in cui gli investimenti in asset
intangibili prevalgono su quelli in asset tangibili e di capitale
importanza per il sistema bancario perché induce una modifica
importante sia nella domanda che nell’offerta di servizi finan-
ziari, cui potenzialmente si aggiungono nuovi servizi “a valore
aggiunto” che storicamente esulano dal perimetro tipico delle
aziende bancarie ma che sono abilitati da una piu ampia ricerca
e valorizzazione dei dati dei clienti.
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Lo scenario competitivo per
I'industry bancaria e i tre attori
chiave dei nuovi modi
di “fare banca”

Nuove dinamiche stanno ridisegnando lo spazio economico e
per ogni settore, incluso quello bancario, si aprono nuove e im-
pensabili opportunita. Sono tre, in particolare, le grandi forze
che stanno profondamente trasformando I'intero scenario eco-
nomico globale:

- la globalizzazione;
- laregolamentazione;
- la digitalizzazione.

La nuova arena competitiva polarizza i modelli di
business degli attori con grandi banche “universali”, che
tenderanno a diventare ancora piu grandi per rispondere alla
concorrenza delle Big Tech, e “specialty bank” focalizzate su
specificisegmentidibusiness,circondatedaunnumerocrescente
di Fintech che troveranno una relazione di competizione o
collaborazione con le banche. In un simile scenario gli attori
che rischiano di pit sono le banche “mediane” per dimensioni e
focus di business e cioé quasi l'intero sistema bancario italiano.

Le banche incumbent

Le banche italiane sono in gran parte ancora generaliste e
di piccole dimensioni in relazione alla dimensione della sfida
globale. Inoltre quegli asset tangibili, che fino a poco tempo fa
ne rappresentavano la forza e rappresentavano una barriera
all’entrata di nuovi concorrenti (I'infrastruttura IT legacy e la
rete degli sportelli), con la rivoluzione tecnologica in atto oggi
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si sono trasformati in barriere all’uscita, diventando un for-
midabile ostacolo sulla strada dell'innovazione e mettendo a
rischio il ritorno economico degli operatori incumbent. 1l vero
asset su cui le banche possono ancora contare ¢ la fiducia dei
clienti: anche se evolve, il cliente vuole avere certezza di dove
sono fisicamente custoditi i suoi soldi.

Le aziende Fintech

Le Fintech nascono per soddisfare un bisogno specifico
di uno specifico segmento di clienti e “scalano”
rapidamente a livello globale trovando un limite, se dovesse
esistere, solo nella normativa. Queste aziende forniscono
servizi con benefici quantificabili per il cliente (aspetto di
customer centricity) che sono abilitati dall’'uso intelligente
dei dati (aspetto tecnologico). Per propria natura, le Fintech
coprono spesso diversi aspetti dei servizi finanziari
e quasi sempre si estendono ai servizi a valore aggiunto
(Value Added Services - VAS). Per loro il concetto di cliente
comprende il mondo bancario stesso, come dimostrato dal
numero di Fintech che opera nei servizi di supporto al banking.

The European House - Ambrosetti ha infatti effettuato
un’analisi approfondita della value proposition e dei modelli di
business adottati dalle prime 250 aziende Fintech a livello
globale censite ogni anno da CB Insights (il pit completo
database internazionale in materia), da cui emerge che:

« la maggior parte delle Fintech si occupa di servizi di in-
casso e pagamento e processi bancari (entrambi pari al
25% del campione): si ipotizza che soprattutto nell’area
dei processi bancari sara possibile sperimentare nuovi
approcci e introdurre metodologie innovative;

« ¢ elevata la concentrazione di aziende nell’area Retail
(42% del campione), in quanto queste aziende sono nate
nel B2C facilitando I'interfaccia cliente-banca e le tecno-
logie abilitate da smartphone e app erano inizialmente
rivolte proprio al segmento B2C;
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Vi e una significativa focalizzazione su clienti Commercial
(30% del campione), soprattutto nelle aree degli incas-
si/pagamenti del B2B e VAS (21 societa), dove le Fintech
forniscono alle PMI servizi anche complessi, sgravandole
di alcuni oneri di gestione o aiutandole nello sviluppo del
business;

« al contrario, € ridotta la concentrazione sulla clientela
istituzionale (cheincludele banche) nella macro-categoria
customer facing, pari al 3% del campione; a questi
clienti si rivolgono principalmente le 63 Fintech dell’area
supporto B2B (core banking and infrastructure), pari al
25% del campione.

Le Big Tech

I cosiddetti “GAFA” (Google, Amazon, Facebook e Apple)
come player globali e i “BAT” (Baidu, Alibaba e Tencent — per
ora concentrati prevalentemente sul mercato cinese) produco-
no profitti con la conoscenza del cliente e sono, quindi, nella
condizione di estendere facilmente la loro attivita al campo dei
servizi finanziari. Non sembra essere convincente la spiegazio-
ne di quanti vedono nell’attuale redditivita del settore finanzia-
rio, piu bassa rispetto a quella a cui le Big Tech sono abituate, la
ragione per cui queste ultime non entreranno massicciamente
nel comparto. Infatti, ci sono Big Tech che stanno gia fornen-
do servizi finanziari e non solo nell’area dei pagamenti, ma per
esempio finanziando il capitale circolante delle aziende
presenti nei loro marketplace.

In aggiunta, un ulteriore fattore che puo impattare sullo svi-
luppo futuro degli operatori bancari non tradizionali e degli
“oligopolisti” tecnologici ¢ il peso dell’over-regulation, ovve-
ro il possibile aumento della complicazione (e quindi dei costi)
del sistema regolatorio e normativo che oggi le banche devono
rispettare e che potrebbe essere applicato anche a questi player
sul mercato nazionale/sovranazionale.
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Il mercato bancario italiano
in sintesi

I fenomeni appena descritti si innestano sulle specificita del

mercato italiano, caratterizzato da alcuni elementi-chiave tra cui:

la ricchezza delle famiglie italiane;

l'assetto del sistema produttivo (formato prevalen-
temente da PMI);

la vocazione all’export;

I'elevato numero di sportelli bancari (nonostante
il processo di ridmensionamento e aggregazione della
rete in corso, in Italia vi sono in media 4,5 sportelli ogni
10.000 abitanti, a testimonianza di una scelta non com-
piuta tra la globalizzazione e il legame al territorio);

il bancocentrismo nei finanziamenti alle imprese;

I'alto livello di Non Performing Loans (NPL) pre-
sente nel sistema.
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La sfida per la trasformazione

nelle “Banche del Futuro”

Quale che sia la forma del futuro ecosistema finanziario ed il
tipo di relazione — competitiva, cooperativa o mista — tra i di-
versi attori (Banche, Big Tech e Fintech), € certo che le banche

dovranno affrontare molto seriamente la sfida della trasforma-

zione sotto due aspetti:

Da un lato, la trasformazione della relazione col
cliente, con la banca che diventa davvero customer cen-
tric (ad esempio, lo smartphone € ormai un canale di ac-
cesso privilegiato ai servizi finanziari; la quota di utenti
che ricorre ad Internet o al mobile banking in Italia ha
raggiunto nel 2017 il 62% del totale della clientela rispet-
to al 43% del 2012; le visite presso lo sportello su base
mensile sono calate da 1,5 a 1,05 tra 2012 e 2016).

Dall’altro lato, la trasformazione digitale, con le sue
implicazioni di nuova tecnologia e architetture IT open.
Infatti, ’'avvento delle nuove tecnologie digitali — come
Intelligenza Artificiale, Application Programming In-
terface, Blockchain, Cloud Computing, 5G e Internet of
Things — accelerera il cambiamento dell’erogazione dei
servizi finanziari in termini di semplicita, ubiquita, sicu-
rezza, riduzione del costo dei servizi offerti e capacita di
raccogliere feedback piu precisi e rapidi.

Entrambi questi aspetti avranno un forte impatto sulle

risorse umane sia per reclutare i nuovi talenti digitali

necessari alla trasformazione, e di come trasformare il per-
sonale interno, senza il quale sara di fatto impossibile rag-
giungere il numero di persone necessario al cambiamento, sia
per definire nuovi modelli organizzativi.
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Quali sono, quindi, le speranze che, in un simile scenario,
le realta bancarie italiane possano sopravvivere e prosperare?
Quali meccanismi si possono attivare? Quali specificita del mo-
dello bancario italiano possono essere utilizzate come leva di
crescita? E, infine, quale potrebbe essere un “policy package”
per salvaguardare il futuro delle banche italiane (politiche per
I'istruzione, politiche di aggiornamento professionale, politiche
attive del lavoro)?
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La raccomandazioni per la

gestione della transizione e le

implicazioni di policy

Alla luce delle analisi realizzate e delle indicazioni raccolte
dal Comitato Guida che ha indirizzato la Ricerca Club e da im-
portanti business leader ed esperti del settore finanziario inter-
vistati in Italia e nel mondo, The European House — Ambrosetti
ha individuato 10 raccomandazioni indirizzate ai policy maker
e alla leadership delle banche:

1.

Eliminare le forme di «penalizzazione» (regolamentari)
che rendono meno conveniente per le banche investire
in asset intangibili .

. Stimolare un’offerta di servizi che supporti le piccole e

medie imprese che vogliono investire in asset intangi-
bili.
Definire e implementare una regolamentazione

omogenea (level playing field) a livello europeo per gli
operatori finanziari e non.

Definire nuovi modelli collaborativi per guidare la
trasformazione digitale del settore.

Predisporre meccanismi per facilitare la diffusione
dell’Open Innovation nel settore bancario.

Presidiare i rischi su governance e security nel nuo-
vo contesto competitivo.
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7. Rafforzare l'attrattivita delle banche incumbent
verso i “talenti digitali”, ripensando il “patto di lavoro”.

8. Favorire I'evoluzione del sistema dell’istruzione
nazionale, per migliorare la capacita di fornire profili
idonei alla competitivita.

9. Diffondere la “cultura di aggiornamento perma-
nente” come leva di professionalizzazione individuale.

10. Prevedere incentivi finanziari per contenere gli effetti
quali-quantitativi della trasformazione competitiva.

15
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Introduzione

Gli attori della ricerca:
il Comitato Guida e il gruppo di

lavoro The European House -

Ambrosetti

Questo rapporto riassume e sintetizza i risultati della ricerca
“Le Banche del Futuro”, realizzata nell’ambito delle attivita di
Ambrosetti Club e in partnership con Openjobmetis. Il la-
voro e stato indirizzato da un Comitato Guida composto da
membri di Ambrosetti Club.

Sono membri del Club i Vertici delle seguenti societa:

APAX PARTNERS

AREA SCIENCE PARK
TRIESTE - CONSORZIO
PER LAREA DI RICERCA
SCIENTIFICA E
TECNOLOGICA DI TRIESTE
ARERA AUTORITA DI
REGOLAZIONE PER
ENERGIA RETI E AMBIENTE
ARPER

ASJA AMBIENTE ITALIA
ASSICURAZIONI GENERALI
ASSOBIOTEC
ASTRAZENECA

ATOS ITALIA

Aviva ITALIA HOLDING
AXA ASSICURAZIONI
AXPO ITALIA

Banca FININT

Banca IF1s

BanNca NAZIONALE DEL
LAVORO

Banca POPOLARE DI
PUGLIA E BASILICATA
BANCA SELLA HOLDING
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BANCA SISTEMA

BANCO SANTANDER

BANK OF AMERICA
MERRILL LYNCH
INTERNATIONAL
BARCLAYS BANK IRELAND
BASF ITALIA

BAYER

BELVEDERE

BONFIGLIOLI RIDUTTORI
BREMBO

BRIDGESTONE TECHNICAL
CENTER EUROPE

BROS MANIFATTURE
BUSINESS STRATEGIES
C.I.S.E. - CONFEDERAZIONE
ITALIANA PER LO SVILUPPO
EcoNnomico

C.L.N.

C.V.A. COMPAGNIA
VALDOSTANA DELLE
ACQUE

CA TECHNOLOGIES
CANTONI ITC

CAPVIS GENERAL PARTNER V



CARETTI & ASSOCIATI
CASSA NAZIONALE

DI PREVIDENZA E
ASSISTENZA DEI DOTTORI
COMMERCIALISTI
CENTRALE DEL LATTE
D’ITALIA

CESARE FIoRUCCI
CHIESI FARMACEUTICI
CINVEN

C1sco SYSTEMS ITALY
CITRIX SYSTEMS ITALY
Co.MEC.

Co0.Pro.B. COOPERATIVA
PRODUTTORI BIETICOLI
COMPUGROUP MEDICAL
HoLpiNG
CONFEDERAZIONE
NAZIONALE COLTIVATORI
DIRETTI
CONTINUUS-PROPERZI
CONVERGENZE

CRral

CREDIT AGRICOLE
CREDIT AGRICOLE
CORPORATE &
INVESTMENT BANK
DAIICHI SANKYO ITALIA
DATA MANAGEMENT
HuMAN RESOURCE
MANAGEMENT

DAY Sra - GRuprrO UP
DEDAGROUP

DELL’ORTO

DEUTSCHE BANK

DGA S.R.L.

DHL SuppLY CHAIN (ITALY)
DIrRECTA PLUS ITALIA
DoOBANK

DOLCELATTE

EDELWEISS ENERGIA
EDENRED ITALIA

EGEA ENTE GESTIONE
ENERGIA E AMBIENTE
ELECTRO POWER SYSTEMS
ELECTROLUX ITALIA

Introduzione

ELETTRONICA

ELIOR RISTORAZIONE
ELmMmA

ENEL

ENGIE ITALIA

ENI

ESSECO

EUR

EUROITALIA

EUSTEMA

EvoLVE CONSORZIO
STABILE

FACEBOOK ITALY
FAcILITYLIVE OPCO
FAINPLAST

FALCK

FAPER GROUP

FASTER

FEDERFARMA LOMBARDIA
FERRING ITALIA
FERROVIE DELLO STATO
ITALIANE

FERROVIE NORD MILANO
FERSOVERE

FIAT

FIELDFISHER ITALY
FIMER

FINMASI

FINTERMICA 2
FONDAZIONE SICILIA
FONTANA FINANZIARIA
FRATELLI COSULICH
FuJgitsu TECHNOLOGY
SOLUTIONS

GAMENET

GESsco - GRUPPO
AMADORI

GHELFI ONDULATI
GI0CHI PREZIOSI
GOOGLE CLOUD ITALY
GRASTIM

GROUPM

GRUPPO LOCCIONI
GRUPPO MUTUIONLINE
GSN - GRUPPO
BATTISTOLLI
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HEWLETT PACKARD
ENTERPRISE IN ITALIA
HitacHI EUROPE
HSBC FRANCE
I-REPUTO

IccREA HOLDING
IMR - INDUSTRIALESUD
INFOCERT

ING BANK

INTERTEK ITALIA
INTESA SANPAOLO
IREN

Ir1S CERAMICA

Isa

IsTA ITALIA

ISTITUTO DI VIGILANZA
DELL'URBE
ITALCANDITI
ITALPREZIOSI

LiLLo

LuiGt Lavazza
MAGAZZINI GABRIELLI
MANITALIDEA

MANNI GROUP
MARCHESI ANTINORI
MARFIN

MASTERCARD EUROPE
MATTEL SOUTH EUROPE
MEDSPA

MEP MACCHINE
ELETTRONICHE
PIEGATRICI

MERCURY PAYMENT
SERVICES

MILANO SERRAVALLE -
MILANO TANGENZIALI
MONIER

MP FILTRI

NET INSURANCE
NETWORK CONTACTS
NEXI

NTT DATA ITALIA
OLIMPIA AGENCY
OPENJOBMETIS
ORPEA ITALIA



ORRICK, HERRINGTON &
SUTCLIFFE

PARMALAT

PELLICONI & C.

PFIZER ITALIA

PHILIP MORRIS ITALIA
PHILIPS

PLT ENERGIA
PRINCIPIA SGR
QuALcoMM EUROPE
RADICI PARTECIPAZIONI
RANDSTAD ITALIA
REKEEP

RinaA

SAB ORTOFRUTTA

SAES GETTERS

SAF AUTOSERVIZI F.V.G.
SAIPEM

SAN POLO LAMIERE
SANOFI

SAP ITALIA

SARAS

Introduzione

SCHNEIDER ELECTRIC
SYSTEMS ITALIA
SCHRODERS ITALY

SEA - SOCIETA’ PER AZIONI
ESERCIZI AEROPORTUALI
SEGESTA

SELTA

SERENA GROUP
SERENITY

Sia

SIEMENS

SIMEST

SIRA GROUP

S1SAL GROUP

SISTEMI E SERVIZI
INNOVATIVI

SNAM

SOPRA STERIA GROUP
SPAL AUTOMOTIVE
SPARKASSE - CASSA DI
RispPARMIO DI BOLZANO
STAMET

STUDIO LEGALE DELFINO
E ASSOCIATI WILLKIE
FARR & GALLAGHER
TERNA
TERNIENERGIA
ToyOTA MATERIAL
HANDLING ITALIA
TrATOS CAVI
UNICREDIT
UNISALUTE

UVET GBT

VALAGRO

VALUE ITALY SGR
VENTURA

VITALE & Co.

VITALI

VITTORIA INDUSTRIES
WARRANT HUB
WEBASTO
WHIRLPOOL R&D
Wpp HOLDING ITALY
ZOBELE HOLDING

La ricerca si ¢ avvalsa del contributo scientifico dell’econo-
mista Pier Carlo Padoan, componente della V Commissione
“Bilancio, Tesoro e Programmazione” della Camera dei Deputa-
ti, gia Ministro del’Economia e delle Finanze nei Governi Renzi
e Gentiloni e, in precedenza, Direttore Esecutivo per I'Italia del
Fondo Monetario Internazionale e Vice Segretario Generale e
Capo Economista dell’Organizzazione per la Cooperazione e lo
Sviluppo Economico (OCSE).

Lo studio e stato curato dal gruppo di lavoro The European
House - Ambrosetti composto da Valerio De Molli (Managing
Partner & CEO), Corrado Panzeri (Responsabile InnoTech
Hub e Project Leader), Sara Lelli, Pio Parma, Andrea
Soldo e Federico Jarach.

Alle riunioni del Comitato Guida hanno rappresentato le
aziende di Ambrosetti Club i seguenti business leader:

1 In occasione delle riunioni del Comitato Guida, ¢ stata prevista la
possibilita della sostituzione del membro di Ambrosetti Club con un suo ri-
porto diretto.
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Carmine Auletta (InfoCert)
Antonio Barani (Ankorgaz)

Claudio Bassoli (Hewlett Packard
Enterprise in Italia)

Andrea Battista (Net Insurance)
Massimiliano Bianco (Iren)

Sergio Biasini (Istituto di Vigilanza
dell’Urbe)

Stefano Borgognoni (Sparkasse -
Cassa di Risparmio di Bolzano)

Gerhard Brandstitter (Presidente,
Sparkasse — Cassa di Risparmio di
Bolzano)

Nicola Calabro (Sparkasse - Cassa di
Risparmio di Bolzano)

Marco Canale (Value Italy SGR)

Michele Centemero (Mastercard
Europe)

Marco Checchi (Pelliconi & C.)
Mario Cincotto (Deutsche Bank)

Francesco Cozzolino (GSN -
Gruppo Battistolli)

Andrea Crovetto (Epic SIM)

Paolo Alberto De Angelis (BNL)
Gregorio De Felice (Intesa Sanpaolo)
Giuseppe Di Franco (ATOS Italia)
Renato Di Monta (Barclays)

Alessandro Di Virgilio (Olimpia
Agency)

Andrea Dossena (Citrix)
Alessandro Esposti (Openjobmetis)
Gianluca Garbi (Banca Sistema)

Matteo Genova Bocchi Bianchi
(MEDSPA)

Francesco Giordano (UniCredit)

Luca Laurenti (Sistemi e Servizi
Innovativi)

Luigi Luzzati (Centrale del Latte
d’Ttalia)

Enrico Marchi (Banca Finint)
Igor Marcolongo (InfoCert)

Sebastiano Marulli (Deutsche
Bank)

Antonio Patrone (GSN - Gruppo
Battistolli)

Leonardo Patroni Griffi (Banca
Popolare di Puglia e Basilicata)

Rosario Pingaro (Convergenze)
Gerd C. Pircher (HSBC Bank)

Annarosa Racca (Federfarma
Lombardia)

Rosario Rasizza (Openjobmetis)

Mauro Re (Allianz Bank Financial
Advisors)

Andreas Riehemann (Basf Italia)
Franco Riva (Crédit Agricole CIB)

Marco Romagnoli (Fujitsu
Technology Solutions International)
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Umberto Ronsisvalle (Dolcelatte) Andrea Tessicini (Sistemi e Servizi

i tivi
Enrico Ruffilli (Uvet Global nnovativi)

Business Travel) e Cristina Uggeri (Citrix Systems Italy)
Vittorio Sorge (Banca Popolare di e Stefano Venturi (Hewlett-Packard
Puglia e Basilicata) Enterprise in Italia)

Daniele Sottile (Vitale & Co.)

Hanno inoltre partecipato alle riunioni del Comitato Guida
della ricerca: Giovanni Barone (UBI Banca), Mario Boselli
(Banca 5), Chiara Palermo (Associazione Italiana Leasing -
ASSILEA) e Corrado Passera (Illimity Bank).

Per lo sviluppo delle analisi e degli approfondimenti della
ricerca, il gruppo di lavoro The European House - Ambrosetti
ha inoltre realizzato un ciclo di interviste riservate finalizzate
a raccogliere il punto di vista di importanti esperti e business
leader nel settore finanziario nazionale e internazionale.

Si desidera ringraziare in particolare per i contributi offerti:

e Niall Cameron (Global Head of Corporate and
Institutional Digital, HSBC);

e Giorgio Ferrero (Chief Executive Officer, Preta);

e Carlos Kuchkovsky (Chief Technology Officer, New
Digital Business, BBVA - Spagna);

¢ Andy Maguire (Group Chief Operating Officer, HSBC);

e Massimiliano Monfreda (Italy Key Leader Account
Director, Oracle);

e Giulio Montemagno (General Manager, Amazon Pay
Europe);

e Simon Redfern (Chief Executive Officer, TESOBE /
Open Bank Project - Germania);

e Federica Saliola (Co-Director, World Development
Report 2019, The World Bank Group);
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e LandoMariaSileoni(Segretario Generale, Federazione

Autonoma Bancari Italiani — FABI);

e Chris Skinner (Chairman, The Financial Services Club;
Chairman, Nordic Finance Innovation; autore di “Digital

Bank” e “Digital Human” — Regno Unito);

 Paolo Zaccardi (Amministratore Delegato, Fabrick -

Gruppo Banca Sella).

La ricerca ha inoltre beneficiato degli indirizzi di Jonathan
Haskel (co-autore di “Capitalism without Capital”, Professore
di Economia presso I'Tmperial College of London e componente
della Monetary Policy Committee di Bank of England — Regno
Unito) per I'analisi sul ruolo del capitale intangibile nel settore

finanziario.

Si desidera infine ringraziare i business leader di Ambrosetti
Club per gli spunti offerti su best practice ed approfondimenti

specifici della ricerca:

e Carmine Auletta (InfoCert);
e Giovanni Barone (UBI Banca);

e Roberto Battaglia (Intesa
Sanpaolo);

e Salvatore Borgese (Banca 5);

e Nicola Calabro (Sparkasse - Cassa di
Risparmio di Bolzano);

e Enrico Cereda (IBM);
e Paolo Alberto De Angelis (BNL);

e Gregorio De Felice (Intesa
Sanpaolo);

e Gianluca Garbi (Banca Sistema);
e Francesco Giordano (UniCredit);

e Gerd C. Pircher (HSBC Bank);

Stefano Del Punta (Intesa
Sanpaolo);

Andrea Maffezzoni (UniCredit);
Enrico Marchi (Banca Finint);

Mauro Re (Allianz Bank Financial
Advisors);

Franco Riva (Crédit Agricole CIB);
Nicolo Romani (SIA);

Alexis Sottocorno (Seltis — Gruppo
Openjobmetis);

Stefano Venturi (Hewlett-Packard
Enterprise Italia);

Andrea Vintani (UniCredit).
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] Le ricerche di Ambrosetti Club
sul Sistema Paese

Ambrosetti Club, nato nel 1999 e riservato ai massimi
responsabili di gruppi ed imprese nazionali e multinazionali
operanti in Italia (oggi conta piu di 350 membri), persegue
diversi scopi, tra cui contribuire al progresso civile ed economico
dell'Ttalia in un’epoca di competizione globale.

Da alcuni anni il Club ha avviato un percorso di riflessione
sul Sistema Paese con I'obiettivo di:

« analizzare e interpretare secondo una prospettiva stra-
tegico-competitiva i tratti distintivi che caratterizzano il
mondo contemporaneo;

« declinare sulla realta italiana tali elementi per capire i
nodi strutturali per la crescita del Paese;

« proporre azioni e correttivi per accrescere il livello di
attrattivita e di sviluppo dell'Ttalia.

Con questi obiettivi sono state realizzate nel tempo diverse
ricerche che hanno alimentato il dibattito politico e indicato
linee d’azione ai decisori pubblici; a titolo di esempio, tra le
recenti, si ricordano:

« “Come ridurre il Debito Pubblico italiano: il piano
d’azione” (2012);

« “La burocrazia nel nostro Paese: una sfida strategica
per la competitivita dell’Ttalia” (2012);

« “Crescita, lavoro e sviluppo: le priorita per la ripresa
dell’ltalia” (2013);

« “Il ruolo di una efficace politica industriale per la com-
petitivita del nostro Sistema Paese” (2014);
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« “Finanza per la Crescita” (due edizioni, 2015 e 2016);

« “Come cambiare il Sistema Giudiziario e come con-
trastare la corruzione per migliorare la competitivita
dell'Ttalia” (2015);

« “Gli impatti della Riforma della PA, del Jobs Act,
del settore bancario e del credito e della Riforma
Costituzionale al servizio delle imprese e dei cittadini”
(2016);

« “Verso una Better Regulation del sistema finanziario
europeo tra obiettivi di sicurezza e stabilita e di
competitivita e crescita” (2017);

« “Tecnologiaelavoro: governareil cambiamento” (2017);

« “La fine del Quantitative Easing in Europa e impatti
sull’ltalia” (2018);

« “Obiettivo Crescita. Cosa possono fare le imprese e lo
Stato per tornare a far crescere Ultalia” (2018).

Ciascuna ricerca di Ambrosetti Club si contraddistingue per:

« L’approccio concreto, fornendo una fotografia di alto
livello della situazione analizzata e — soprattutto —
affrontando il “che fare” in maniera pragmatica e con
proposte immediatamente implementabili.

« Laprospettiva di sistema, tenendo conto di tutti gli aspet-
ti e le interrelazioni che caratterizzano ogni realta territo-
riale.

« L’apertura sul mondo, indagando percorsi eccellenti di
sviluppo e buone pratiche da cui trarre ispirazione per il
contesto italiano.

Le ricerche Ambrosetti Club intendono dare un contributo
fattivo e costruttivo al dibattito per il miglioramento del Sistema
Italia.
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Perché questa ricerca

Questo studio si inserisce nel background concettuale e di
soluzioni individuate nei lavori di Ambrosetti Club e nel patri-
monio di conoscenza sviluppato nell’ambito delle attivita pro-
fessionali del Gruppo The European House - Ambrosetti2.

L’affermazione di una serie di fenomeni a livello esogeno ed
endogeno nel settore bancario rende strategica una riflessio-
ne organica sulle possibili traiettorie di sviluppo che le
istituzioni finanziarie percorreranno nel prossimo futuro e che
avranno un impatto ampio su tutto I’ecosistema in cui
queste operano, nessuno stakeholder escluso (clienti, dipen-
denti, fornitori, ecc.). Solo per citarne i principali:

« le nuove dinamiche competitive di mercato;

il permanere di scenari di tassi bassi e di curve dei rendi-
menti pressoché piatte;

« il cambiamento dei modelli di comportamento dei consu-
matori e delle aziende;

« alcune spinte di deregulation che facilitano I'ingresso
nell’arena competitiva bancaria di nuovi player di estra-
zione non finanziaria (Fintech e i giganti della tecnologia,
le cosiddette Big Tech);

» le spinte derivanti dai cambiamenti sociali in atto e dai
prevedibili interventi che saranno introdotti dall’Autorita

di Vigilanza a livello europeo;

« gli impatti dell’affermarsi di nuove tecnologie digitali
(come, ad esempio, I'Intelligenza Artificiale).

2  Siricorda tra queste la “Lettera Club” che periodicamente affronta
temi rilevanti per le imprese e i sistemi territoriali nell’epoca contempora-
nea. La “Lettera Club” ¢ veicolata ai leader del Paese e raccoglie diagnosi,
ipotesi e terapie che si distinguono per profondita di analisi e ampiezza di
prospettive.
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Le tendenze in corso pongono quindi agli attori bancari
“tradizionali” alcuni interrogativi strategici e li spingono verso
un radicale ripensamento del proprio modello di
business/servizio ed organizzativo:

e Come le istituzioni finanziarie devono (re)agire per conti-
nuare a mantenere un ruolo centrale nell’intermediazio-
ne finanziaria?

« Come gestire in modo sempre piu efficace e sicuro il siste-
ma delle transazioni al dettaglio e all’ingrosso?

e Come sviluppare ulteriormente volumi di operativita e
marginalita industriale con i differenti segmenti di clien-
tela, gestire con tecniche sempre piu avanzate i rischi ed
impedire che le marginalita vengano erose per il combi-
nato effetto dell’evoluzione delle preferenze di consumo,
della spinta tecnologica all'innovazione e dell’ingresso di
nuovi operatori non bancari nel mercato?

Alla luce di queste considerazioni, la ricerca dal titolo
“Le Banche del Futuro”ha la missione di:

Comprendere gli impatti della transizione dall’attuale
assetto competitivo nel settore bancario verso i nuovi
modelli di “Banche del Futuro” che stanno emergendo e

che vanno affermandosi, con particolare attenzione alle
implicazioni su strategie, offering, modelli organizzativi e
“capitale umano”.

Gli ambiti strategici di approfondimento dello studio sono i
seguenti:

a. Il cambiamento della domanda di servizi finanziari,
nel contesto retail e business.

b. Leimplicazioni della prevedibile ulteriore fase di concen-
trazione del settore bancario per fronteggiare ’emergere
di modelli strategici che mettono in discussione la fun-
zionalita della banca “tradizionale”, in uno scenario in
forte cambiamento e molto polarizzato.
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I benefici ottenibili nei processi decisionali e, in parti-
colare, nei processi di concessione del credito dalla
crescente interconnessione tra gli operatori (business e
consumer) e dalla progressiva diffusione dei “Big Data”.

Gli effetti dell’adozione sempre piu massiva e dell’affer-
marsi di nuovi modelli di funzionamento che rivedono in
modo significativo i tradizionali assetti per rendere piu
agevole e “leggera” ’organizzazione della banca e
la possibilita di erogare servizi anche di terze parti.

Gli effetti della digitalizzazione che incidono profon-
damente sui processi bancari e sul ruolo del personale
nella costruzione ed erogazione dei servizi.

Gli impatti di questi cambiamenti e dell’adozione sempre
piu pervasiva delle tecnologie digitali sul capitale uma-
no e sulle professionalita presenti nelle banche.

Di conseguenza, le analisi della ricerca si sono focalizzate sui
seguenti ambiti:

I principali trend che impattano sul business bancario.

Il paradigma del “capitale intangibile” per spiegare la
transizione in atto e i suoi sviluppi.

I nuovi modi di fare banca: le prospettive delle aziende
Fintech, delle Big Tech e delle banche incumbent.

Gli impatti della trasformazione sul “capitale umano”.

Le raccomandazioni e linee d’indirizzo per la gestione
della transizione e le implicazioni di policy.
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SCENARIO DI RIFERIMENTO PER IL SETTORE FINANZIARIO
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Gli incontri del Comitato Guida che ha indirizzato i lavori
si sono tenuti a Milano tra la fine del 2018 e la primavera del
2019, mentre il rapporto finale della ricerca ¢ stato presentato
in occasione della 30™* edizione del Workshop “Lo Scenario
dell’Economia e della Finanza” organizzato da The European
House - Ambrosetti a Villa d’Este di Cernobbio (5-6 aprile 2019).
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e le aree-chiave di
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Seconda riunione del

Comitato Guida
Milano, 1 febbraio 2019

Prima riunione del
Comitato Guida
Milano, 12 dicembre 2018

Terza riunione del
Comitato Guida
Milano, 11 marzo 2019

Figura Il |

Il percorso di lavoro
della ricerca.

Fonte: elaborazione
The European House -
Ambrosetti, 2019
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Struttura della ricerca

Il presente rapporto € organizzato in cinque capitoli di segui-
to sinteticamente illustrati.

CAPITOLO 1: I principali trend che impattano sul
business bancario

Il capitolo illustra sinteticamente lo scenario economico-
finanziario, esaminando le nuove dinamiche sul fronte geopoli-
tico e normativo nonché le evoluzioni tecnologiche che concor-
rono a ridefinire lo scenario del settore finanziario e il business
bancario stesso.

CAPITOLO 2: 1l paradigma del “capitale intangibile”
per spiegare la transizione in atto e i suoi sviluppi

Il capitolo offre una definizione del “capitale intangibile” e
della “intangible-rich economy” ad esso connesso, esaminando
in particolare come impattano sul business bancario le “regole”
di questo nuovo tipo di economia e come dovrebbero cambiare
le banche per essere meglio al servizio di un’economia basata
sugli “intangibili”.

CAPITOLO 3: I nuovi modi di “fare banca”: le pro-
spettive delle aziende Fintech, delle Big Tech e delle
banche incumbent

Il capitolo approfondisce le caratteristiche della nuova arena
competitiva nel settore finanziario. In particolare, si illustrano
1 risultati dell’analisi condotta da The European House -
Ambrosetti sulle Top 250 aziende Fintech a livello globale e
le prospettive delle Big Tech e delle banche incumbent, per
comprendere quali saranno i nuovi modi di “fare banca” rispetto
ad oggi. Viene inoltre presentata un’indagine quali-quantitativa
realizzata in collaborazione con Openjobmetis e indirizzata ad
un campione di aziende sulle aspettative legate alle “banche del
futuro”.
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CAPITOLO 4: Gli impatti della trasformazione sul
“capitale umano”

Il capitolo affronta come si sta trasformando il mondo del
lavoro nel nuovo scenario evolutivo in essere e, in particolare,
come le banche incumbent intendono rispondere a questo cam-
biamento, anche alla luce delle richieste di nuove competenze
professionali nel mercato del lavoro e dell’affermarsi di nuovi
mestieri in ambiti tecnologici specifici.

CAPITOLO 5: Raccomandazioni per la gestione della
transizione e implicazioni di policy

Alla luce delle analisi effettuate e delle indicazioni raccolte
nel ciclo di interviste con esperti e business leader dell'indu-
stria finanziaria, il capitolo descrive le proposte elaborate da
Ambrosetti Club e indirizzate ai policy maker e alle imprese
bancarie con riferimento al capitale intangibile, alle dinamiche
competitive e al capitale umano. L'ottica e di comprendere:

« quali trasformazioni devono attuare le banche per con-
tinuare ad affermarsi come attori di riferimento nel loro
settore;

+ quali linee di indirizzo si possono adottare per guidare e
governare I'evoluzione del cambiamento;

« come si puo salvaguardare e fare evolvere il capitale uma-
no pur beneficiando del vantaggio competitivo garantito
dalla tecnologia.
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Capitolo 1

Introduzione

Lo scenario di riferimento per I'industria bancaria
ha subito — e continua a subire — importanti cambiamenti, im-
ponendo alle banche una trasformazione sistemica, tan-
to nelle proprie dinamiche interne di governo, di gestione dei
processi e di relazione con attori terzi, quanto nelle modalita di
dialogo e interazione con il cliente. Prima di poter elaborare un
qualsiasi scenario evolutivo sulle “banche del futuro”, ¢ oppor-
tuno identificare una linea condivisa di domande a cui rispon-
dere per determinare i fattori che influenzano maggiormente il
settore in questo particolare momento storico. Queste doman-
de possono essere cosi riassunte:

« In quale scenario geopolitico si inserisce ’evoluzione
in essere nel sistema bancario? Quali cambiamenti lo im-
pattano maggiormente?

* Quali evoluzioni tecnologiche stanno impattando nel
modo piu rilevante il business bancario? Con quali con-
seguenze?

e Qual éil ruolo della spinta normativa nella ridefinizio-
ne dello scenario del settore finanziario?

Si deve quindi porre attenzione ad alcuni aspetti-chiave: 1’e-
voluzione dello scenario geopolitico internazionale ed europeo,
le caratteristiche del sistema bancario italiano, il quadro regola-
mentare, il ruolo delle tecnologie e gli impatti sulle competenze,
la trasformazione della relazione banca-cliente, I'emergere di
nuovi attori e i cambiamenti attesi nello scenario competitivo.

In primis, tra questi elementi, vi sono gli stimoli prove-
nienti dal fronte geopolitico e che influenzano 'operativita
delle banche, come il futuro dell’'Unione Europea nello scenario
post-Brexit (con l'ipotesi di una Capital Union senza il Regno
Unito), il rapporto tra USA e Cina con le politiche dell’Ammini-
strazione Trump, e I'importanza del ruolo della Cina nello scac-
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chiere economico-politico globale di fronte all’emergere di nuo-
ve alleanze commerciali (come, ad esempio, la Belt and Road
Initiative). Per quanto riguarda 'Unione Europea, bisogna ca-
pire, nel lungo periodo, come questa si porra nei confronti del
resto del mondo in termini di dimensione e competitivita, ma
anche gli scenari legati all’evoluzione della struttura istituzio-
nale europea.

Altri fattori chiave sono le specificita del sistema bancario ed
economico-sociale italiano e la regolamentazione. L’evoluzio-
ne dello scenario bancario tra rafforzamento delle “banche
universali” (orizzontali), crescita delle “specialty bank” (verti-
cali), emergere delle Fintech ed operatori statunitensi e cinesi
significativamente piu grandi dei maggiori gruppi europei e ita-
liani (tra le prime banche globali manca infatti una vera banca
“paneuropea”), pone un serio “grido d’allarme” per il sistema
bancario nazionale.
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degli attori:

« le grandi banche “universali” diventeranno ancora piu
grandi per rispondere alla concorrenza delle Big Tech,
per conseguire economie di scala e di scopo e per condi-
videre gli investimenti in tecnologia;
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« al loro fianco saranno presenti in misura maggiore sog-
getti specializzati su singoli segmenti, le “specialty bank”;

+ gli intermediari saranno “circondati” da un numero cre-
scente di aziende Fintech la cui diffusione e abilitata dalla
condivisione dei dati e da modelli d’innovazione sempre
piu aperti.

Come effetto dell’interazione tra queste tipologie di attori
(banche universali e verticali, Big Tech, aziende Fintech), a ri-
schiare di piu saranno gli attori “mediani”, ossia quasi tutto il
sistema bancario italiano.

Quali sono, quindi, le speranze che, in un simile scenario,
le realta bancarie italiane possano sopravvivere e prosperare?
Quali meccanismi si possono attivare? Quali specificita del mo-
dello bancario italiano possono essere utilizzate come leva di
crescita? E, infine, quale potrebbe essere un “policy package”
per salvaguardare il futuro delle banche italiane (politiche per
I'istruzione, politiche di aggiornamento professionale, politiche
attive del lavoro)?

Di fondamentale importanza in questo scenario evolutivo € il
fattore tecnologico e come questo impatta sulle skill (e quin-
di la necessita di elaborare dei piani per lo sviluppo delle nuove
competenze) e sulla trasformazione dei rapporti con la clien-
tela. E importante poi non sottovalutare 'impatto disruptive
della tecnologia sul capitale umano e sui livelli di occupazione,
anche se € probabile che continueranno ad esistere una serie
di operazioni nel business bancario che difficilmente potranno
essere sostituite (almeno nel breve-medio periodo) da sistemi
di Intelligenza Artificiale, specialmente quelle che richiedono
fiducia e contatto umano.

Infine, ma non di minore importanza, ¢ la valutazione dei
grandi cambiamenti in corso derivanti dall'ingresso nel mer-
cato bancario di nuovi player come competitor delle ban-
che; da un lato, le aziende Big Tech (come Alibaba, Amazon,
Apple, Facebook, Google e Tencent) e, dall’altro, le aziende Fin-
tech (si veda su questo aspetto il Capitolo 3).
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L'evoluzione dello scenario di
riferimento

Nuove dinamiche stanno ridisegnando lo spazio economico e
per ogni settore, incluso quello bancario, si aprono nuove e im-
pensabili opportunita. Sono tre, in particolare, le grandi forze
che stanno profondamente trasformando l'intero scenario eco-
nomico globale:

+ la globalizzazione;
+ laregolamentazione;
- la digitalizzazione.

Oggi, in una scala e con una velocita mai vista nella storia
della societa moderna, gli spazi di competenze si sovrappon-
gono e si sgretolano le tradizionali barriere che delimitavano i
confini tra i settori, facendo si che la competizione possa arriva-
re da chiunque e da ovunque.

1.2
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Servizi Banking
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Figura 1.2 |

Le dinamiche che
ridisegnano lo spazio
economico globale.
Fonte: elaborazione
The European House -
Ambrosetti, 2019
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Per provare a immaginare come saranno le “banche del fu-
turo” occorre prima pero aggiungere a queste dinamiche uno
sguardo sullo scenario geopolitico di riferimento per
I’'industria bancaria, anch’esso in continua evoluzione. Il
settore si appresta, infatti, ad affrontare una transizione senza
precedenti, indotta dalla concomitanza di alcuni fattori esogeni
ed endogeni, tra cui:

« lacrisifinanziaria della seconda meta degli anni Duemila;
« il lungo periodo di tassi di interesse bassi;

« la fine delle politiche monetarie espansive nell'Unione
Europea o, comunque, un loro utilizzo piu ridotto;

 isegnali di recessione che attraversano le economie euro-
pee, in modo particolare quella italiana;

« laffermazione dei movimenti populisti;
o la Brexit;

« l’emergere di istanze di maggiore attenzione alla sosteni-
bilita.
La crisi finanziaria della seconda meta degli anni
Duemila

La crisi finanziaria, iniziata nell’estate del 2007 a seguito
delle insolvenze sui mutui con basso merito di credito (subpri-
me) negli Stati Uniti d’America, ha profondamente modificato
il settore bancario e il business model tradizionale. Il rischio
percepito nell’economia € aumentato esponenzialmente nelle
prime fasi della crisi e ha portato ad una crisi di liquidita che si
e estesa all’intero sistema finanziario, determinando la contra-
zione dell’economia reale e una stretta creditizia da parte delle
banche verso famiglie e imprese. L’economia “reale” che esce
dal lungo periodo di crisi e radicalmente diversa dalla prece-
dente, forse piu forte, e il sistema bancario si ¢ dovuto adattare
in conseguenza.
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Il lungo periodo di tassi di interesse bassi

I tassi di interesse bassi hanno acuito ancor piu la situazione
di difficolta in cui il settore finanziario si € trovato dopo la crisi
del 2007, esercitando forti pressioni sul modello operativo di
banche, assicurazioni e fondi pensione per effetto della com-
pressione del reddito da interessi. Cio si verifica in un momen-
to storico in cui la redditivita delle banche é gia molto ridotta
e il settore deve adeguarsi al processo di abbassamento della
leva finanziaria nel panorama economico avviato dopo le recen-
ti turbolenze economico-finanziarie. All'inizio di marzo 2019,
il Consiglio Direttivo della Banca Centrale Europea (BCE) ha
confermato il trend annunciando che i tassi di interesse sulle
operazioni di rifinanziamento principali sulle operazioni di rifi-
nanziamento marginale e sui depositi presso la Banca Centrale
rimarranno invariati rispettivamente allo 0,00%, allo 0,25% e
al —0,40%*, continuando l'orientamento lievemente espansivo
nell’Area Euro e il funzionamento degli stabilizzatori automati-
ci per sostenere 'attivita economica.

La fine delle politiche monetarie espansive nel’'UE
0, comunque, un loro utilizzo piu ridotto

La politica monetaria in Europa negli ultimi anni é stata ca-
ratterizzata da misure eccezionali adottate dalla Banca Centrale
Europea che, nell’ambito del suo mandato, ha attuato iniziative
a sostegno dell’Eurozona con I'obiettivo di riportare il tasso di
inflazione ad un livello inferiore ma vicino al 2%. In particolare,
a marzo 2015 la BCE ha attivato un programma di acquisto di
obbligazioni (Quantitative Easing) in cuila BCE ha speso 2.600
miliardi di euro in quasi quattro anni, acquistando soprattutto
debito pubblico, ma anche debito societario, titoli garantiti da
attivita e obbligazioni garantite, ad un ritmo di 1,3 milioni di
euro al minuto?. Questo programma, insieme ad altre operazio-
ni intraprese dal 2011 ad oggi, ha fatto crescere le attivita della
BCE fino ad oltre 4.500 miliardi di euro (che, a fini comparativi,

1 Fonte: Banca Centrale Europea, 2018.

2  Fonte: Reuters.com, “The life and times of ECB quantitative easing,
2015-18", 2018.
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rappresentano oltre il 40% del PIL del’Eurozona)3. La fine del
Quantitative Easing avvenuta alla fine del 2018, a seguito degli
annunci tra la fine del 2017 e I'inizio del 2018 in merito alla ces-
sazione del programma di acquisto di beni (APP), ha scatenato
una discussione su quali potrebbero essere gli impatti della fine
delle manovre di politica monetaria straordinaria sull’econo-
mia dell’Eurozona.

I primi segnali di recessione

Dopo un lungo periodo di espansione economica, € iniziato
un rallentamento, ma in un’epoca caratterizzata da alto debito
e bassi tassi d’interesse, gli Stati hanno poche carte da giocarsi
e questo potrebbe portare ad una nuova fase di recessione. La
fine del Quantitative Easing per ’Eurozona, il deterioramento
dell’economia italiana, I’alto debito societario cinese, la guerra
commerciale tra USA e Cina, le bolle patrimoniali sui mercati fi-
nanziari e la durata dell’attuale ciclo economico rappresentano
tutti pericoli sostanziali per la continuazione dell’attuale fase di
crescita. Le dispute commerciali del’Amministrazione Trump
con Cina, Europa, Messico, Canada e altri Paesi continuano a
intensificarsi e potrebbero portare ad una crescita piu lenta e a
un’inflazione piu elevata. Le tensioni tra USA e Cina hanno agi-
to da freno a mano sul commercio globale di merci, mentre la
crescita economica in Cina sta rallentando dopo anni di rapida
espansione — ad esempio, le vendite di autovetture in Cina sono
calate nel 2018 per la prima volta in quasi 30 anni4, colpendo i
produttori di tutta Europa.

L’affermazione dei movimenti populisti

Negli ultimi anni poche idee sono tornate alla ribalta in modo
cosi preponderante come il populismo, che con giovani partiti
anti-establishment e leader carismatici ha sconvolto gli ordini
di potere in quelle che sembravano essere democrazie stabili
in tutto il mondo. Sono stati emblematici in questo senso,

3  Fonte: The European House — Ambrosetti, “La fine del Quantitative
Easing della BCE: quali impatti sul debito pubblico e sul sistema bancario”,
2018.

4  Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati China
Passenger Car Association, 2019.

39
© The European House - Ambrosetti



Capitolo 1

seppur con peso diverso per lo scacchiere globale, I’elezione a
45° Presidente degli Stati Uniti d’America di Donald Trump nel
2016 e 'ascesa al Governo in Italia dell’asse Lega — Movimento
5 Stelle. Nel resto del mondo altri casi analoghi sono ad esempio
quelli di Viktor Orban in Ungheria, Recep Tayyip Erdogan
in Turchia, Jair Bolsonaro in Brasile e Rodrigo Duterte nelle
Filippine.

La Brexit

Un altro evento cardine dell’ascesa dei movimenti populisti
nel mondo € stato senza dubbio il referendum per la Brexit, cal-
deggiato dal leader dello United Kingdom Independence Party,
Nigel Farage, e la vittoria del “leave” che ha sancito il volere per
il 52% dei britannici di abbandonare I'Unione Europea. Qua-
si tre anni dopo lo scenario € di totale incertezza, ma si stima
che in caso di una no-deal-Brexit la ricchezza dei cittadini bri-
tannici sarebbe ridotta di 57 miliardi di euro I'anno, mentre i
cittadini dell'UE perderebbero complessivamente 40,4 miliardi
di euro (gli italiani ne perderebbero 4 miliardi al’anno)5. Per
il Regno Unito si aprono una serie di opzioni strategiche: ac-
cettare 'accordo negoziato dalla Premier Theresa May con la
Commissione Europea, uscire dall'UE senza un accordo (no-de-
al-Brexit), rimanere nell'UE per un lungo periodo o revocare in
toto la procedura di uscita di cui all’articolo 50 del Trattato di
Lisbona. Se dovesse essere accettato I'accordo di Theresa May
in tempi molto brevi, I'Unione Europea si € dichiarata disponi-
bile a posticipare la deadline (al momento in cui si scrive questo
rapporto prevista per il 29 marzo) fino al 22 maggio 2019. In
caso contrario, il Regno Unito avra fino al 12 aprile 2019 per
scegliere tra le altre opzioni restanti — in considerazione delle
prossime elezioni del Parlamento Europeo.

La crescente attenzione verso la sostenibilita

Il fenomeno del global warming sta alterando significativa-
mente il clima del nostro pianeta, con il risultato di un clima
sempre piu estremo e imprevedibile, di un innalzamento del li-

5  Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati
BertelsmannStiftung, 2019.
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vello dei mari, di periodi di siccita piu lunghi e intensi e di una
serie di conseguenze che rischiano di minacciare la sostenibilita
della vita sulla terra nel lungo termine. Tali cambiamenti tra-
scendono le barriere geografiche e dei mercati, perché coinvol-
gono tutta la popolazione globale di oggi e di domani e, di conse-
guenza, I'industry finanziaria e le “banche del futuro” dovranno
tener conto anche degli impatti in termini di sostenibilita del
loro modello di business e di servizio. Il Vicepresidente della
Commissione Europea incaricato per I’Euro e il Dialogo Socia-
le, Valdis Dombrovskis, ha dichiarato che: “il settore finanzia-
rio deve dare tutto se stesso nella lotta contro il cambiamento
climatico. Si tratta di una sfida, ma anche di un’opportunita
eccezionale. Nei prossimi anni, le banche e le istituzioni finan-
ziarie europee avranno la possibilita di guidare gli sviluppi
globali della finanza sostenibile. Passando a un’economia ba-
sata su tecnologie a basse emissioni di carbonio ed efficienta-
mento delle risorse, si puo promuovere la creazione di posti di
lavoro, la produttivita e il benessere dei nostri cittadini®.”

Le specificita del mercato italiano

Allo scenario geopolitico ed economico globale ed europeo,
vanno ad aggiungersi le caratteristiche del sistema economi-
co-sociale italiano e in particolare:

e La ricchezza delle famiglie italiane, che detengono
un livello di risparmio tra i piu alti al mondo; negli ultimi
15 anni, infatti, gli italiani hanno risparmiato il 6,6% del
loro reddito, rispetto al 6% della media dei cittadini euro-
pei e al 5% degli statunitensi.

o L’assetto del sistema produttivo. Su tutto il territorio
italiano c’e una forte presenza capillare di piccole e medie
imprese (PMI), anche a proprieta familiare. L’Italia ¢ il
primo Paese dell'Unione Europea per numero di PMI
manifatturiere (403.000), il doppio di Francia e Germania
e quasi doppio della somma di Spagna e Regno Unito.

6  Fonte: Sustainable Finance, European Banking Federation (EBF),
2019.
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La vocazione all’export. L'Italia € nella Top 5 mondiale
dei Paesi con surplus manifatturiero superiore a 100 miliardi
di dollari e il secondo Paese nell’'UE e il quinto al mondo per
valore aggiunto del settore manifatturiero.
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Anche il sistema bancario italiano presenta alcune spe- Figura 1.3 |

Specificita del sistema
economico-sociale
e bancario italiano:
e Bicefalismo. In Italia ¢’¢ una irrisolta tensione tra il de- Fonte: elaborazione
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al territorio (si pensi, ad esempio, alla riforma delle ban-

che di credito cooperativo). L’Ttalia resta il quarto Pa-

ese dell’'UE-27 per numero di istituti di credito e

si contraddistingue per un presidio ancora molto elevato

del territorio, con 4,5 sportelli bancari ogni 10.000

abitanti (quinto Paese dell’'UE-27), per un totale di oltre

27.400 sportelli’.

cificita importanti da evidenziare:

7  Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati Banca
Centrale Europea ed Eurostat, 2018.
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Numero di sportelli
bancari ogni 10.000
abitanti nell’'lUE-27, 2017.
Fonte: elaborazione

The European House -
Ambrosetti su dati Banca
Centrale Europea ed
Eurostat, 2019

¢ Bancocentrismo. Le imprese italiane sono fortemente
dipendenti dal finanziamento attraverso il canale ban-
cario rispetto ad altre forme e canali di acquisizione dei
mezzi finanziari.

e Situazioni di crisi bancaria. In Italia permangono
casi finanziari non ancora pienamente risolti, pur in pre-
senza di uno stock di Non Performing Loans (NPL) in
diminuzione.

La trasformazione dei clienti bancari

L’industria bancaria deve anche affrontare una sostanziale
e urgente trasformazione della relazione con il cliente deter-
minata, in primis, dalla digitalizzazione. Una delle difficolta
culturali maggiori che affrontano oggi le banche ¢ il non aver
ancora capito appieno I'importanza della customer experience.
Le banche devono fronteggiare una serie di cambiamenti nell’e-
rogazione dei servizi ad un cliente digital-first. Il primo step
di questo processo deve essere una “profilazione evoluta”
del cliente, analoga a quelle effettuate dalla maggior parte del-
le grandi piattaforme Big Tech; solo allora le banche potranno
ottimizzare la gestione dei clienti, integrando i diversi canali di
contatto e offrendo un’esperienza pari, se non superiore, a quel-
la di Fintech e Big Tech, trattenendo e fidelizzando la propria
clientela. Per questo motivo le banche devono presidiare alcuni
aspetti-chiave, tra cui:
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La presenza sui diversi canali informativi e di contatto,
con lo spostamento dalla filiale e dai media tradizionali
(fogli informativi cartacei, telefono, ecc.) alla copertura
massiva delle piattaforme digitali.

La personalizzazione del prodotto/servizio, in
modo da adattare 'offerta alle nuove e mutevoli esigen-
ze del cliente (anche grazie alle potenzialita dei Big Data
Analytics nell’analisi del profilo-cliente).

L’interazione in tempo reale con il cliente, per
raggiungerlo in ogniluogo e in ogni momento (ad esempio,
via chat o attraverso i social network), superando cosi la
centralita della filiale bancaria (le visite presso lo sportello
su base mensile sono infatti calate in Italia da 1,5 a 1,05 tra
2012 e 2016). La quota di utenti che ricorre ad Internet
o al mobile banking ha raggiunto nel 2017 il 62% del
totale della clientela (rispetto al 43% del 2012). Inoltre,
lo smartphone € ormai un canale di accesso privilegiato
ai servizi finanziari: circa un cliente su 3 (quasi 9 milioni
di persone) effettua mobile banking e il 38% di chi usa il
mobile banking vi accede quasi ogni giorno

Figura 1.5 |

Come cambia
I'interazione del cliente
con la propria banca

in Italia. A sinistra:
frequenza di visite
mensili presso lo
sportello in Italia (volte/
mese), 2012-2016; a
destra: utilizzatori di
mobile banking in Italia
(percentuale di clienti
bancarizzati), 2012-2017.
Fonte: rielaborazione
The European House
- Ambrosetti su dati
indagine Osservatorio
ABI-GfK, 2018
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La semplicita (user friendliness), per consentire all'u-
tente di acquistare un prodotto o un servizio dal canale
che preferisce in tempi rapidi, senza I'obbligo di recarsi in
filiale, disintermediando il processo (self-banking).
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« L'ubiquita, per rispondere all’esigenza dell’utente di acce-
dere a prodotti e servizi da piu dispositivi, massimizzando i
benefici e minimizzando i costi (omni-canalita).

« Lasicurezza, per garantire ai propri clienti di poter usu-
fruire dell’esperienza bancaria senza la preoccupazione
di esposizione a rischi informatici e che mettano a rischio
la privacy e iloro dati piu sensibili.

« Il costo dei servizi offerti, per essere in grado di conti-
nuare ad essere attrattivi in un mercato sempre piu carat-
terizzato dalla presenza di nuovi competitor con un con-
seguente ribassamento dei prezzi — spesso in cambio della
monetizzazione implicita dei dati sui clienti.

» Ifeedback, per esprimere un giudizio in tempo reale sul

| servizio ricevuto, per condividere la propria esperienza
Figura 1.6

Cambiamenti con altri peer (ad esempio, in community e/o forum) e

”e”'e“’.g.aéione del per implementare operazioni di follow-up strategico del-
Servizi bancari a ) ) '

clienti digitali evoluti. la banca volte ad aumentare la soddisfazione e a fidelizza-

Fonte: elaborazione
The European House - . . . .
Ambrosetti, 2019 sione del cliente nella rete di social network della banca).

re il cliente (ad esempio, e-mail/recall telefonico, inclu-
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uniche \ — / (“seamless”)

Velocita di accesso
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“cross border”

Sicurezza / \\“ Semplicita di utilizzo
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EfflClenza_e N . Servizi personalizzati
risparmi Disintermediazione Forme di gamification (“customization”)
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FOCUS

La fiducia nelle banche incumbent € ancora una forte leva competitiva

Nonostante le profonde trasformazioni nel mercato finanziario e nei clienti stessi,
le banche incumbent appaiono ancora competitive rispetto ai nuovi attori (Big Tech e
Fintech), in particolare sul tema della fiducia. Infatti, in un’indagine condotta a livello
globale nel 2017, i rispondenti hanno dichiarato di fidarsi di piu ad affidare i propri
risparmi alle banche tradizionali rispetto ad alcuni dei principali player tecnologici
globali.

Banca di primaria importanza
Banche (in generale)

PayPal

Amazon

Apple

Google

Microsoft
Facebook

Snapchat

Figura 1.7 |

Risposte alla domanda “Di quale tra le seguenti societa si fiderebbe di piu per affidare i suoi risparmi?” (Indagine
condotta a livello globale; scala crescente da 1 a 9, dove 1 = piu basso tasso di fiducia e 9 = piu alto tasso di fidu-
cia), 2017. Fonte: rielaborazione The European House - Ambrosetti su dati indagine Citigroup, 2017
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L'evoluzione tecnologica

L’evoluzione tecnologica sta dando una spinta decisiva all’af-
fermarsi di un nuovo modello di big corporation.

$2778 $237B $228B *  Banche

2018 amazon facebook
N—"
$833B $798B $798B $732B $410B
Figura 1.8 | In un’ottica di lungo periodo, i progressi tecnologici come

La crescita delle aziende
tecnologiche nei diversi
settori dell’'economia:
Top 5 societa quotate
per capitalizzazione di
mercato, confronto tra
2006, 2011 e 2018.
Fonte: rielaborazione
The European House -
Ambrosetti su dati CB
Insights e Bloomberg,
2019

I'Intelligenza Artificiale (AI) e la Blockchain avranno un ruolo
nell’evoluzione del settore bancario. Tuttavia, I'azione piu
importante che le banche dovrebbero e possono compiere
oggi € quella di ammodernare le proprie infrastrutture
legacy. Per rimanere competitive nel nuovo scenario, le
banche dovranno aggiornare la tecnologia sul back-end per
offrire un’esperienza fluida sul front-end, poiché i clienti sono
sempre piu esigenti in termini di user experience e avranno poca
tolleranza per le applicazioni non ottimali, indipendentemente
dall’eleganza dell’interfaccia utente. Questo investimento offre
un’opportunita di risparmio sui costi nel back-office; ¢ stato
stimato che la migrazione verso un sistema bancario core
all’avanguardia potrebbe ridurre i costi del 9%#. In ogni caso, gia
molte innovazioni tecnologiche stanno rivoluzionando i processi

8 Fonte: Morgan Stanley, 2018.
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di business e le operation delle banche e con il loro ulteriore
sviluppo e miglioramento sono attesi cambiamenti ancora
maggiori nel futuro prossimo. Tra queste tecnologie digitali
che contribuiscono alla creazione delle “banche del futuro” vale
la pena approfondirne alcune — Intelligenza Artificiale (AI),
Application Programming Interface (API), Blockchain, Cloud
Computing, 5G e Internet of Things (10T) — di cui si offrira una
breve descrizione nelle pagine successive.

T
API
Intelligenza Application Programming
Artificiale (Al) Interface (API) Blockchain
2]
Clou 5G & Internet of
Computing Things (loT)

Figura 1.9 |

Alcune delle tecnologie
piU impattanti per le
banche del futuro.
Fonte: elaborazione
The European House -
Ambrosetti, 2019

Intelligenza Artificiale (AI)

L’'Intelligenza Artificiale puo essere definita come la capacita
della macchina di riprodurre funzioni cognitive tipiche dell’es-
sere umano. In questa tecnologia rientrano diverse aree quali:
la generazione del linguaggio naturale, il riconoscimento vocale
e visivo e le applicazioni cognitive (come il Machine Learning e
il Deep Learning). La crescita esplosiva di dati strutturati e non
strutturati (c.d. Big Data), la disponibilita di nuove tecnologie
come il Cloud Computing e gli algoritmi di apprendimento au-
tomatico (Machine Learning), le crescenti pressioni esercitate
dalla nuova concorrenza (banche incumbent vs. Fintech vs. Big
Tech), la maggiore regolamentazione e le maggiori aspettative
dei consumatori hanno creato una “tempesta perfetta” per 'uso
sempre piu diffuso dell'Intelligenza Artificiale nei servizi finan-
ziari. I benefici dell'Intelligenza Artificiale nelle banche potran-
no essere molto diffusi e includono le operazioni di back-office,
la compliance, la user experience, la gestione del rischio e il
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marketing, per citarne solo alcuni. Tra le principali sfide che di-
vidono le banche dal poter beneficiare massivamente da questa
soluzione tecnologica vi sono I'assenza di risorse con compe-
tenze di raccolta, gestione ed analisi dei Big Data e il frequente
utilizzo di sistemi legacy che impediscono l'efficientamento dei
processi.

Application Programming Interface (API)

Nel linguaggio informatico, per API si intendono le regole
e le specifiche per la comunicazione tra software che permet-
tono a due o piu applicazioni di interagire tra loro — come un
cameriere al ristorante che permette I'interazione tra i clienti e
la cucina. Attraverso I'utilizzo della tecnologia, le nuove banche
API consentono alle aziende Fintech di avere accesso a dati che
in precedenza erano riservati alle banche incumbent. Alcuni
modelli API danno alle banche la possibilita di diventare piatta-
forme che collegano, curano e gestiscono i nuovi servizi offerti
dalle Fintech. Le API, in concerto con il paradigma c.d. Open
Banking, costituiscono un elemento di cambiamento per I'in-
tero ecosistema bancario cosi come lo conosciamo; dai prodotti
e servizi offerti, ai canali di consegna utilizzati e alle partner-
ship sottostanti che in futuro daranno forma all’innovazione e
all’esperienza dei clienti. Con le API pubbliche, i clienti avranno
piu opzioni per interagire con la loro banca. In questo scenario,
la banca fungera da piattaforma, grazie alla quale aziende ter-
ze potranno costruire le proprie applicazioni utilizzando i dati
della banca. In prospettiva, il modello di business delle banche
retail, dove i conti correnti sono utilizzati come “gancio” per
attrarre clienti per vendere loro prodotti piu redditizi, potrebbe
diventare insostenibile.

Blockchain

La Blockchain permette la creazione e la gestione di un gran-
de database distribuito, e quindi sicuro, per la gestione di tran-
sazioni condivisibili tra pitt nodi di una rete. Molti ritengono che
la Blockchain possa diventare un sostituto delle banche e degli
intermediari nei sistemi di pagamento, soprattutto attraverso la
diffusione delle c.d. criptovalute (come Bitcoin o Ethereum) che
potrebbero fornire un sistema per i pagamenti decentralizzato e
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peer-to-peer, con commissioni basse, velocita di trasferimento
veloci e un focus particolare sulla sicurezza.

Tuttavia, la tecnologia Blockchain potrebbe comunque avere
un impatto trasformativo sul settore bancario, ad esempio per
migliorare l'efficienza, ridurre i costi e la sicurezza dell'intero
spettro dei servizi finanziari. Alcune banche hanno gia condot-
to test per l'utilizzo di Distributed Ledger Technology (DLT)
e stanno implementando la Blockchain all'interno di processi
aziendali. Altre grandi banche internazionali hanno investito,
negli ultimi anni, nello sviluppo di start-up e altri progetti im-
prenditoriali sulla Blockchain. Altri istituti finanziari ancora,
hanno iniziato a testare I'uso della Blockchain per i trasferi-
menti interbancari, nello spazio dei pagamenti, della riduzione
delle frodi, per la conoscenza dei clienti, per I’elaborazione dei
prestiti, o per ottimizzare e automatizzare i processi attraverso i
c.d. Smart Contract. I dubbi su questa tecnologia che ne hanno
limitato, ad oggi, una larga diffusione sono pero molteplici:

« In primo luogo, la sua sicurezza non ¢ ad un livello accet-
tabile per le istituzioni finanziarie, visto che nel passato
recente si sono verificati svariati incidenti di hacking e di
cyber-crimine.

« In secondo luogo, la natura decentralizzata della tecno-
logia si scontra con i meccanismi di funzionamento del-
le banche tradizionali, che lavorano secondo le politiche
stabilite dalla Banca Centrale.

« Infine, untema cheriguarda in particolare le singole cripto-
valute € la drastica variazione di valore che subiscono di
continuo, inaccettabile per le banche che invece cercano la
stabilita della moneta legale.

Cloud Computing

La Big Data revolution degli ultimi anni sta portando le in-
dustrie di tutto il mondo a migliorare la capacita di accesso e di
analisi di dati da ogni tipo di fonte. Per questo motivo le infra-
strutture informatiche sono oggi sottoposte a forti pressioni e si
continuano a cercare soluzioni digitali sempre pitl innovative.
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Nel settore bancario il Cloud Computing si sta dimostran-
do un’ottima opzione per migliorare la capacita di gestione dei
dati e fornisce alle banche un alto livello di agilita, sicurezza e
scalabilita. Per casi d'uso come I’analisi dei dati, I’elaborazione
in batch e I'archiviazione dei dati, le banche possono accedere
al Cloud come e quando necessario, e quindi utilizzare tali ri-
sorse in modo piu flessibile ed efficiente. Il Cloud Computing
consente inoltre alle istituzioni finanziarie di ottenere notevoli
guadagni in termini di efficienza e riduzione dei costi, in quanto
la tecnologia richiede alle banche di pagare solo per i servizi
che utilizzano. In definitiva, cio significa che per testare nuove
applicazioni € molto piu conveniente farlo in Cloud che sull’in-
frastruttura IT esistente. La scalabilita del Cloud implica che le
banche possono analizzare potenzialmente migliaia di transa-
zioni al secondo, il che migliora notevolmente la capacita del
settore di combattere i crimini finanziari, come la frode e il ri-
ciclaggio di denaro. Tuttavia, ci sono anche significative impli-
cazioni regolamentari nell’adozione diffusa del Cloud da parte
delle banche, tra cui:

« la possibilita da parte delle banche di poter garantire la
continuita del servizio per i clienti di fronte a potenziali
incidenti sul Cloud, pena il rischio di incorrere in sanzio-
ni normative;

» lagestione della privacy dei clienti e la messa in sicurezza
dei loro dati durante le diverse fasi di “vita” del dato (ge-
nerazione, archiviazione, analisi e utilizzo).

5G e Internet of Things (10T)

Le reti 5G diventeranno entro breve il nuovo standard per la
comunicazione mobile. Infatti, 'aumento della velocita di navi-
gazione e di fruizione dei dati, la riduzione dei tempi di latenza
e la capacita di reggere molte pit connessioni contemporanea-
mente abiliteranno, entro il 2023, la connessione di 1 miliardo
di persone e di 30 miliardi di oggetti®. Rispetto alle odierne reti

9 Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati
“Ericsson Mobility Report”, 2018.
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4G, il 5G ha una velocita maggiore (20Gbps vs. 1Gbps), una la-
tenza minore (<1ms vs. 10ms), e puo reggere un numero di con-
nessioni maggiore per antenna (10%/km? vs. 105/km?)%. 1l 5G
portera agli utenti un’esperienza in tempo reale e rapidissima
sui dispositivi mobili, tanto che i consumatori potranno com-
pletare le operazioni bancarie e di pagamento istantaneamente;
il 5G significhera tempi di attesa pari a (quasi) zero.

Ne consegue, quindi, che il 5G accelerera la digitalizzazione
delle istituzioni finanziarie, dalle operazioni interne, al servizio
clienti. I player bancari, incumbent e non, trarranno vantaggio
dai benefit primari delle reti 5G, ossia collegare un maggior nu-
mero di dispositivi a bassa potenza, a basso costo e ad alta affi-
dabilita. Questo dovrebbe comportare un aumento del numero
di dispositivi collegati — dagli smartphone, agli elettrodomesti-
ci e ai c.d. smart wearable, e a sensori su tutti i tipi di oggetti,
dalle infrastrutture pubbliche ai vestiti. La maggiore sicurezza e
velocita rese possibili dal 5G rivoluzioneranno anche i mercati
dei capitali, riducendo notevolmente i cicli di rientro e rimuo-
vendo le latenze con funzionalita di mobile trading in tempo
reale.

Il 5G inoltre, consentira la diffusione capillare dell’Internet
of Things (IoT), una soluzione tecnologica che permette la cre-
azione di network tra oggetti diversi per migliorare I'engage-
ment dei consumatori e offrire loro una varieta di nuovi prodotti
e servizi anche grazie alla nascita di partnership cross-industry
tra diversi fornitori. Con I'IoT diffuso, le tecnologie dei paga-
menti aumenteranno in modo esponenziale grazie ai dispositivi
wearable. L'1oT, permettera di collegare tra di loro e di portare
unitarieta ad un enorme numero di oggetti concentrati densa-
mente in ogni luogo. Inoltre, poiché tutti questi dispositivi in-
dossabili possono acquisire dati biometrici, la condivisione di
questi ultimi tra i diversi dispositivi abilitera un’autenticazione
multi-layered per il consumatore che li utilizza, aumentando di
molto il livello di sicurezza.

10 Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati
Qorvo, 2018.
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FOCUS

L’impatto dell’evoluzione tecnologica sul capitale umano

L’evoluzione tecnologica in banca, da un lato portera ad un efficientamento dei pro-
cessi e a un miglioramento a 360° gradi dell’esperienza degli utenti, dall’altro favorira
I’emergere di nuove professioni nel settore finanziario tradizionale. Questo importante
cambiamento avverra non senza impatti sul “capitale umano” bancario, oggi non ancora
del tutto formato per affrontare gli scenari futuri. Proprio per questo motivo sara fon-
damentale che vengano studiati, da aziende e policy maker, adeguati meccanismi di ag-
giornamento delle competenze (reskilling) e di formazione continua durante la carriera
in banca (life-long learning)*.
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Figura 1.10 |

Livello di preparazione per sfruttare le nuove tecnologie nell’offerta dei nuovi servizi (indagine su un panel globale di
banche; scala crescente da 1 a 7, dove 1 = molto basso e 7 = molto alto). Fonte: rielaborazione The European House -
Ambrosetti su dati EFMA-Infosys Finacle, “Innovation in Retail Banking”, ottobre 2018

11 Per un approfondimento su questo tema, si veda il Capitolo 4.

53
© The European House - Ambrosetti



Capitolo 1

I ruolo della spinta normativa

In questo contesto di innovazione tecnologica finanziaria, il
regolatore € chiamato a svolgere un’attenta analisi dei fenome-
ni in atto per identificare iniziative e interventi che salvaguar-
dino l'interesse pubblico garantendo in tal modo un adeguato
equilibrio tra opportunita e rischi del processo innovativo'.
Seppur fondamentale, il regolatore deve prevenire il rischio di
“asfissia” delle banche a causa delle regole's .

Vi € un rilevante gap normativo tra le banche e le
“non banche” che pero svolgono funzioni finanziarie (Fintech
e Big Tech): la capacita dei regolatori di normare quanto oggi
sta al di fuori delle banche, ma all’interno del settore finanziario
(c.d. Shadow Banking o “intermediazione finanziaria non
bancaria”), sara quindi determinante per il futuro delle banche.

Un punto fondamentale per il futuro delle banche e la nuo-
va normativa della PSD2 che consente a soggetti terzi (in
primis quindi aziende Fintech) di avere accesso, previo consen-
so, a tutti i dati finanziari dei clienti, elemento di cambiamento
enorme per lo scenario competitivo. Questa Direttiva rappre-
senta anche una possibile minaccia per le banche che si trovano
in uno scenario dove il flusso di informazioni e solo “one-way”,
ossia i dati sugli utenti generati dalle banche sono messi a di-
sposizione degli intermediari non bancari (Fintech e Big Tech),
mentre non ¢ vero il contrario. Per garantire ai consumatori di
avere accesso all’offerta finanziaria migliore possibile, sarebbe
dunque interessante se venissero messe in atto delle normative
che riportassero il piatto della bilancia sul piano dell’equilibrio
per quanto riguarda la competizione tra attori bancari e non.

12 Fonte: Banca d’Ttalia, 2019.

13 Secondo Bank of America Merrill Lynch, nel 2018 in media una banca
americana ha avuto a che fare con 128.000 leggi federali, rispetto alle “sole”
27.000 di un’azienda tecnologica o di e-commerce.
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FOCUS

La direttiva PSD2 sui servizi di pagamento nell’'Unione Europea

La Direttiva PSD2 (Payment Services Directive), in vigore negli Stati Membri
dell’'Unione Europea dal 13 gennaio 2018, mira a promuovere lo sviluppo di un mercato
interno dei pagamenti al dettaglio efficiente, sicuro e competitivo rafforzando la tutela
degli utenti dei servizi di pagamento, sostenendo I'innovazione e aumentando il livello
di sicurezza dei servizi di pagamento elettronici.

La Direttiva si pone i seguenti obiettivi:

« fornire una base giuridica all’ulteriore sviluppo di un mercato interno piu inte-
grato per quanto riguarda i pagamenti elettronici all'interno dell'UE,;

introdurre norme generali per i servizi di pagamento, con 'obiettivo di rendere
i pagamenti internazionali (all'interno dell’'UE) facili, efficienti e sicuri quanto i
pagamenti all’'interno di un singolo paese;

mirare ad aprire i mercati dei pagamenti a nuovi operatori che apporterebbero
maggiore concorrenza, piu scelta e prezzi migliori per i consumatori;

fornire inoltre la piattaforma giuridica necessaria per I'area unica dei pagamenti
in euro (SEPA).

La PSD2 sta ridisegnando lo scenario e il mercato europeo dei pagamenti, ma segna
anche una linea di rottura con il passato nel favorire lo sviluppo di un nuovo panorama
competitivo, con nuove regole del gioco che permettono a nuovi attori non tradizionali
di parteciparvi. Nella rottura/evoluzione promossa dalla PSD2 ci sono anche le pre-
messe di fare banca in modo piu aperto e accessibile, sia per i clienti che per le
imprese (c.d. Open Banking). La Direttiva PSD2 offre ai consumatori maggiori oppor-
tunita di scelta anche nella facolta di utilizzare servizi diversi da quelli offerte
dalle banche (ovvero di terzi o TPP, Third Party Provider) per effettuare operazioni
di pagamento, ma anche per richiedere prestiti o per effettuare investimenti. Inoltre, ¢
prevista I’eliminazione di qualsiasi sovrapprezzo per chi utilizza sistemi di pagamento
digitale. Uno degli aspetti piu rivoluzionari della PSD2 e 'accesso ai dati dei clienti
(previa autorizzazione dei clienti stessi). Da una parte, grazie agli Account Informa-
tion Service Providers (AISP) il consumatore/pagante e nella condizione di ottenere,
attraverso una interazione online, tutte le informazioni complete su tutti i propri conti
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di pagamento. Nello stesso tempo pero gli AISP sono nella condizione di poter utilizzare
1 dati del cliente, una volta ottenuto il consenso del diretto interessato e naturalmente
per scopi coerenti con la natura del servizio. Questo aspetto e rivoluzionario nella misura
in cui si aggancia e si integra con le piattaforme di Big Data e Data Science del mondo
bancario o del mondo Fintech.

La creazione di nuovi prodotti e nuovi servizi passa inevitabilmente attraverso un uso
strategico di piattaforme di Big Data per lo studio dei comportamenti, dei gusti, delle
esigenze di ciascun cliente da mettere in relazione con i dati “operativi” dei clienti allo
scopo di personalizzare le offerte e avvicinarle in modo piu preciso alle esigenze di cia-
scun consumatore. Per le banche non c’e solo la “minaccia” di nuovi attori ma anche la
possibilita di entrare in nuovi mercati con nuovi servizi o di contribuire all’evoluzione
del mercato lavorando primariamente sui dati. La focalizzazione sui dati aprira spazi di

competizione proprio sulla capacita di fare innovazione sui servizi di pagamento e por-
tarli, in forma di valore, ad esempio al mondo retail e ai clienti finali. La PSD2 quindi
incoraggia tutti gli attori a concentrare I’attenzione sulla conoscenza del cliente
in una competizione che deve trasferire questa conoscenza e queste opportunita proprio
al cliente finale, migliorandone I’experience.

La Direttiva stabilisce un insieme chiaro e completo di norme che vengono applicate
ai fornitori di servizi di pagamento innovativi esistenti e nuovi. Tali norme mirano a
garantire che tali attori possano concorrere in pari termini, portando a una maggiore
efficienza, scelta e trasparenza dei servizi di pagamento e rafforzando al tempo stesso la
fiducia dei consumatori in un mercato dei pagamenti armonizzato. La Direttiva intende
inoltre aprire il mercato dei pagamenti dell'UE a societa che offrono servizi di pagamento
specifici per i consumatori o le aziende e basati sull’accesso alle informazioni sul conto
di pagamento.
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Capitolo 2

Lemergere di una
intangible-rich economy

Gli investimenti sono elementi fondamentali per la crescita
della produttivita e per la prosperita futura di un Paese e delle
sue imprese.

Se gli investimenti sono “la trasformazione di risparmio in
capitale’”, menzionandoli vengono quasi immediatamente alla
mente beni tangibili come edifici, impianti, macchinari. Una pos-
sibile spiegazione di questa associazione consiste nel fatto che,
per gran parte della storia umana, si € misurato il valore dei beni
fisici, trovandone anche una collocazione nella parte attiva del-
lo stato patrimoniale, mentre solo piu di recente ci si € posti il
problema di misurare quegli investimenti che originano
asset immateriali quali Ricerca e Sviluppo (R&S), design, in-
trattenimento, software, database, processi aziendali, ecc., che
non sempre sono colti sia a livello di contabilita nazionale, che
aziendale. Come sottolinea anche la European Investment Bank,
“le attivita di innovazione sono difficili da misurare. Le statisti-
che sulle spese di R&S sono spesso utilizzate per confrontare gli
investimenti nell'innovazione tra Paesi e imprese. A causa della
capitalizzazione come capitale fisso lordo nei conti nazionali, i
dati sulle spese di R&S sono ampiamente disponibili in tutti i
Paest, ma possono catturare solo una piccola parte degli inve-
stimenti nell'innovazione. Oltre alla R&S, é importante anche
esplorare gli investimenti in altre attivita immateriali
(quali software e banche dati, capitale organizzativo e forma-
zione dei dipendenti), nonché i diritti di proprieta intellet-
tuale, come i brevetti, in quanto associati alle attivita di inno-

2%

vazione nelle economie avanzate.

1 Fonte: Treccani, Vocabolario della lingua italiana, 2019

2  Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati “EIB
Investment Report 2018/2019: Retooling Europe’s economy”, European
Investment Bank, 2019
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A titolo di esempio, la tabella che segue evidenzia il diverso
trattamento nella contabilita nazionale dei diversi tipi di inve-
stimenti immateriali, con evidenza del fatto che alcuni di essi
sfuggono ancora oggi alle misurazioni statistiche.

Tipologia di
proprieta legale che
potrebbe essere
generata

Categoria

Tipologia di

generale investimento

Trattato come
investimento nei

National Accounts?

o e Esplorazione mineraria | e Brevetti, altro
Proprieta e Creazione di materiali | ® Diritto d'autore, design

e Sviluppo software e Proprieta intellettuale, e Si, dai primi anni 2000
brevetti, design, marchi
di fabbrica, altro
L. e Sviluppo database e Diritto d'autore, altro Raccomandato nel
Informazioni System of National
computerizzate Accounts (SNA) 1993,
ma OECD suggerisce
un'implementazione
disomogenea
e R&S e Brevetti, design Si, raccomandato in

SNA 2008 e introdotto
gradualmente da allora

e Si
e Siin UE, negli USA dal

innovativa originali artistici e di 2013

intrattenimento
e Costi di progettazione e No

altri costi di sviluppo
prodotto
Formazione e Altro No
Ricerca di mercato e Diritto d'autore, marchi No

Competenze branding di fabbrica

economiche ¢ Reingegnerizzazione dei | ® Brevetti, diritto d'autore, No
processi aziendali altro

Questa solo parziale capacita dei sistemi di misurazione di Figura 2.1 |

cogliere gli investimenti in asset intangibili origina alcune dif-
ficolta nel dimensionare correttamente il fenomeno. Tuttavia,
quello che si puo dire con ragionevole certezza ¢ che, se in pas-
sato gli investimenti in asset tangibili erano largamente mag-
gioritari, oggi questa supremazia € erosa tanto che, per alcuni
studiosi, gli investimenti in asset intangibili hanno superato
quelli in asset tangibili, come di seguito illustrato a titolo di
esempio.
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Categorie di investimenti
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Figura 2.2 |
Investimenti tangibili

e intangibili in Europa
e negli USA (% del
PIL), 1997-2013.
Fonte: elaborazione
The European House

- Ambrosetti su dati
Prof. Jonathan Haskel,
Banca Centrale Europea,
Worldscope e Istan-
Invest, 2019
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Figura 2.3 |
Investimenti tangibili

e intangibili (% del

PIL, Paesi selezionati),
media 1999-2015.
Fonte: elaborazione
The European House

- Ambrosetti su dati
Prof. Jonathan Haskel,
Banca Centrale Europea,
Worldscope e Istan-
Invest, 2019

La situazione pare, peraltro, non omogenea a livello di sin-
golo Paese e, a confronto con altre economie occidentali, I'Ttalia
mostra ancora una prevalenza della componente tangibi-
le rispetto a quella intangibile
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Altre fonti offrono una prospettiva che puo essere parzial-
mente differente ma cio non intacca il fatto che I'economia dei
Paesi occidentali € sempre piu orientata verso investimenti che
originano asset intangibili, al punto che si puo ragionevolmente
parlare di una “intangible-rich economy”, con sue specifi-
cita rispetto al paradigma economico precedente
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FOCUS

Legenda della terminologia utilizzata

Investimenti tangibili

Gli investimenti che originano asset materiali quali edifici, impianti, macchinari,
veicoli, attrezzature ICT

Investimenti intangibili

Gli investimenti che originano asset immateriali quali Ricerca e Sviluppo (R&S),
design, intrattenimento, software, database, processi aziendali, ecc. e che non sempre
sono colti a livello contabile

“Intangible-rich economy”

Un’economia dove gli investimenti intangibili sono superiori agli investimenti tangibili

Quello che pare non contestabile ¢ una tendenza alla cre-
scita delle componenti intangibili come, a titolo di esempio:

 gliinvestimenti in Ricerca e Sviluppo (R&S);

 gliinvestimenti in proprieta intellettuale.
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Un’economia in cui la componente degli investimenti in
asset intangibili risulta maggioritaria (o, comunque, molto
importante) rispetto a quella in asset tangibili ha delle specificita
che si traducono in nuove regole del gioco.

Per esplorare questo tema, si puo citare il pensiero del
Professor Jonathan Haskel che sottolinea come “/...] una
intangible-rich economy presenta caratteristiche diverse da
un’economia ricca di asset tangibili. Tali caratteristiche sono
riassumibili in quattro °S’e cioe che gli asset intangibili, rispetto
agli asset tangibili, sono: piu scalabili, con costi pit difficili
da recuperare (sommersi), sono inclini ad avere spillover e a
dimostrarsi pii validi se utilizzati in sinergia tra loro.>”

3 Lavolatilita dei dati relativi all'Irlanda nel periodo 2014-2017 € do-
vuta principalmente alle transazioni su proprieta intellettuale realizzate da
grandi societa multinazionali.

4  Lintangible intensity & pari al rapporto tra immobilizzazioni intan-
gibili e immobilizzazioni tangibili e intangibili a valore di bilancio.

5  Fonte: rielaborazione The European House — Ambrosetti su dati
“Capitalism Without Capital — The Rise of the Intangible Economy”, Jona-
than Haskel and Stian Westlake, 2019
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Figura 2.6 (sopra) |
Proprieta intellettuale sul
totale degli investimenti:
confronto tra ltalia ed
alcuni Paesi europei®
(%), 1995-2017.

Fonte: elaborazione

The European House -
Ambrosetti su dati Banca
Centrale Europea e
Worldscope, 2019

Figura 2.7 (sotto) |
Intangible intensity*:
confronto per settore
economico (valori
mediani, societa quotate
dell'area EU), 2000-2017.
Fonte: elaborazione

The European House -
Ambrosetti su dati Banca
Centrale Europea e
Worldscope, 2019
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Le 4 “S” qui richiamate si riferiscono a:

e Scalabilita: una volta sviluppati, gli asset intangibili
sono utilizzabili molte volte, nello stesso tempo e in luoghi
diversi, a differenza di quelli tangibili. A titolo di esempio,
una volta sviluppata un’applicazione, questa puo essere
velocemente diffusa presso il segmento di riferimento
potenzialmente senza costi aggiuntivi. Diversamente,
una volta costruito un macchinario questo potra essere
utilizzato in un solo luogo e, tendenzialmente, da un solo
cliente ovvero essere costruito in una nuova copia.

¢ Costi Sommersi (Sunkness): una volta sostenuto il co-
sto, e piu difficile ottenere un valore di realizzo dagli asset
intangibili rispetto a quelli tangibili. A titolo di esempio,
nel caso di liquidazione d’azienda, e relativamente piu fa-
cile realizzare un macchinario o un edificio, piuttosto di
quanto non lo sia realizzare una procedura, un database
0, anche, un marchio.

e Spillover: e relativamente facile per le imprese avvantag-
giarsi di investimenti intangibili non effettuati da loro,
sicuramente piu di quanto non lo sia per gli investimenti
tangibili. A titolo di esempio, i concorrenti possono fare
reverse-engineering dei nuovi prodotti, aggirare brevetti
per cui e difficile dimostrare I'infrazione o ancora assumere
personale chiave che “incorpora” lo specifico know-how.

» Sinergie: le idee acquistano valore quando si combinano
con altre idee, con una magnitudine non comparabile
a quelle esistenti fra componenti fisiche e in modo
difficilmente prevedibile. Lo stimolo a combinare idee
€ un incentivo per aprirsi al mondo esterno (c.d. Open
Innovation).

Vi sono poi due elementi aggiuntivi che si originano dalla
combinazione delle 4 “S” sopra menzionate:

o Incertezza: quando i risultati deludono le attese, gli in-
vestimenti intangibili valgono di meno, quando i risultati
sono positivi valgono molto di piu.
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e Contendibilita: le aziende combattono in misura mag-
giore per appropriarsi degli investimenti intangibili an-
che in virtu della maggiore ambiguita normativa.

Il combinarsi di queste proprieta sembra impattare in modo
ampio sull’economia e sulla societa in generale, offrendoci delle
chiavi di lettura anche per fenomeni molto differenti quali, a
titolo di esempio, la c.d. secular stagnation o I'incremento della
diseguaglianza reale o percepita. Quello che, pero, qui interes-
sa e cercare di comprendere se le proprieta sopra richiamate
impattano, da un lato sulle dinamiche competitive del settore
bancario e, dall’altro, sulla relazione dell’istituto bancario con i
suoi clienti e sulla sua offerta.
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Le dinamiche competitive nel
quadro della intangible-rich
economy

Delle forze presentate piu sopra, due sembrano essere par-
ticolarmente rilevanti nello spiegare le dinamiche competitive
che si registrano fra le aziende ricche di asset intangibili.

Da un lato, la scalabilita aumenta significativamente le po-
tenzialita degli investimenti in asset intangibili. Se un’azienda
ha la convinzione di poter “scalare” il suo investimento senza
significativi costi aggiuntivi, sara incentivata a investire. Nel
caso del nostro sistema bancario, un meccanismo di questo tipo
sembrerebbe determinare un maggiore incentivo ad investire
per le istituzioni finanziarie di maggiori dimensioni.

Dall’altro lato, il meccanismo degli spillover diminuisce la
possibilita che un’azienda si appropri in via esclusiva delle po-
tenzialita degli investimenti in asset intangibili, cioé¢ aumenta la
possibilita che un’azienda benefici degli investimenti effettuati
da altri. Questo meccanismo costituisce un naturale freno all’in-
vestimento anche se, nel corso del tempo, sono stati definiti e
perfezionati modelli per far si che le imprese possano, in modo
piu strutturato, beneficiare dell'innovazione fatta da terze parti
(la c.d. Open Innovation) che nel caso delle banche ha poi avuto
uno sviluppo specifico nell’Open Banking.

Con riguardo all’agire di queste due forze apparentemente
opposte, € interessante il punto di vista di Jonathan Haskel e
Stian Westlake: “/...] sembra che la scalabilita dei beni
immateriali stia permettendo Uemergere di aziende
molto grandi e molto redditizie. Queste aziende possono
anche essere in una posizione migliore per appropriarsi degli
spillover degli investimenti immateriali di altre imprese. Cio
aumenta il divario in termini di produttivita e profitti tra
i1 leader e i ritardatari (laggards) e contemporaneamente
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diminuisce gli incentivi ad investire per le imprese in ritardo.
Questo potrebbe aiutare a spiegare come 1 bassi livelli di
investimento coesistano con gli alti tassi di rendimento degli
investimenti effettuati. Queste caratteristiche influiscono sulla
performance dell'impresa: le imprese che possono creare
e manipolare asset intangibili possono ottenere
benefici di dimensioni maggiori. In un mondo in cui
I'investimento intangibile é cosi importante, ci aspetteremmo
di vedere le aziende “migliori” — cioé quelle che (a) possiedono
assetintangibili divalore scalabili e (b) sono brave ad assorbire
gli spillover da altre aziende — essere altamente produttive e
redditizie, mentre i loro concorrenti, perdere terreno®.”

Di fatto, cio a cui stiamo assistendo € che nei settori dove
gli asset intangibili hanno un peso rilevante, la competizio-
ne si sta polarizzando: il dato medio delle performance puo
non discostarsi dal passato, ma diventa figlio di poche (grandi)
aziende sempre piu profittevoli e di molte che languono. Le po-
che grandi aziende sono le c.d. “superstar firms” che operano
in comparti in cui prevale la logica del “winner takes the most”
e, conseguentemente, ottengono amplissime quote di mercato,
spesso grazie a effetti di rete (network effect) e/o alla maggior
sensibilita al prezzo e alla qualita da parte del consumatore.

E interessante comprendere se il sistema bancario sia
assoggettato alle regole competitive delle aziende ricche di
asset intangibili o se alle piu tradizionali regole delle aziende
ricche di asset tangibili. In passato tre erano gli elementi
che collocavano le banche pit in una dimensione tangibile o,
comunque, al riparo dalle logiche di competizione del mondo
intangibile: le reti distributive, i centri elaborazione dati e
la regolamentazione. Su tutti e tre i fronti, si € registrato un
aumento della “permeabilita”:

6  Fonte: rielaborazione The European House - Ambrosetti su dati
“Capitalism Without Capital — The Rise of the Intangible Economy”, Jona-
than Haskel and Stian Westlake, 2019.
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 La rete distributiva si e trasformata da risorsa
competitiva chiave e barriera all'ingresso di potenziali
competitor a importante elemento di freno alla
marginalita e barriera all’'uscita da segmenti non sempre
adeguatamente profittevoli.

« I centri elaborazione dati, e si usa volutamente que-
sta espressione caduta in disuso, delle banche sono stati
in molti casi superati sia nella dimensione sia nelle lo-
giche (ad esempio Coud) da quelli di altri attori e anche
in questo caso la c.d. legacy costituisce in alcuni casi un
elemento di freno nello sviluppo di servizi innovativi, piu
aderenti alle esigenze dei clienti.

« La normativa, ultimo baluardo a questa competizione
intangible-driven, presenta segni evidenti di apertura
(ad esempio PSD2) e, comunque, una quota sempre piu
importante dei finanziamenti transita da canali non ban-
cari (c.d. nonbank financial intermediation, gia Shadow
Banking).

Con la diminuzione del ruolo dei primi due elementi e una
normativa piu aperta, sembra logico ipotizzare che il sistema
bancario vada maggiormente incontro alle logiche competitive
dei settori ad alta densita di intangible. Considerando la strut-
tura di settore in Italia, questo fatto e tutt’altro che rassicurante
perché rischia di impattare una buona parte del nostro sistema
bancario non tanto in termini di volonta di innovare, quanto in
termini di possibilita di farlo nel quadro delle nuove regole com-
petitive che assegnano a scalabilita e capacita di appropriarsi
degli spillover un ruolo fondamentale nella futura profittabilita
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Gli impatti sull’'offerta bancaria
della intangible-rich economy

In un’economia dove gli investimenti in asset intangibili di-
ventano molto rilevanti o addirittura prevalenti, € possibile che
Pofferta di strumenti finanziari a sostegno di questi investimen-
ti debba modificarsi.

L’utilizzo del tradizionale strumento del debito bancario a
sostegno degli investimenti, infatti, si fonda tipicamente su due
aspetti: da un lato, la capacita dell’istituto di prezzare corret-
tamente il rischio che assume, dall’altro lato la presenza di
garanzie che possono essere realizzate in caso d’inca-
pacita del prenditore di far fronte alle sue obbligazio-
ni. Al di 1a di alcuni aspetti patologici emersi negli ultimi anni,
questa capacita storicamente si fonda su una profonda cono-
scenza del cliente (ottica del banking relazionale) corrobora-
ta, recentemente, da modelli valutativi piu quantitativi, nonché
sulla convinzione di poter realizzare — in caso di necessita — la
garanzia tipicamente costituita da asset materiali. L'industria
bancaria “classica” € stata costruita per supportare un’econo-
mia incentrata sugli asset tangibili.

Gli investimenti in asset intangibili mettono in diffi-
colta entrambi gli aspetti di cui sopra.

Quanto alla capacita di prezzare correttamente il rischio,
sussistono due problemi di fondo fra loro collegati:

« da un lato una forte asimmetria informativa fra
I’azienda che vuole investire e l'istituto finanziario;

« dall’altro lato la presenza di un alto grado d’incertezza
connesso non solo al successo dell’innovazione ma anche
alla possibilita che la stessa sia difendibile e sfruttabile
dall’innovatore.
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Entrambi i problemi sono veri in assoluto e maggiori rispetto
a quanto tipicamente non avvenga per gli investimenti in asset
tangibili. Ad aggravare il primo aspetto c’e, poi, il fatto che spes-
so le aziende (o0 i team) d’innovazione possono avere minori ca-
pacita di comunicare correttamente con l’istituto finanziario o
difettare di un track record cui fare riferimento. Ad aggravare il
secondo aspetto c’¢ il fatto che il piu diretto output di un’attivita
innovativa consiste nello sviluppo del know-how di come I'in-
novazione ¢ stata fatta (di prodotto, di processo, ecc.), know-
how che € innanzitutto nella disponibilita del personale che ha
partecipato o avuto accesso all’attivita d’innovazione. Se questa
conoscenza non puo essere tenuta segreta o se 'impresa non
ha la forza per difenderla nei modi e nelle sedi opportune, il ri-
torno dell'investimento puo essere inferiore alle attese e non in
linea con il livello di rischio dell’iniziativa. Peraltro, a mitigare il
secondo aspetto c’¢ la tendenza a frazionare in fasi il program-
ma o il progetto di ricerca con un grado di rischio decrescente
al progredire del programma / progetto e un grado di cogni-
zione dello stesso crescente. Questa tendenza € particolarmente
evidente in alcuni settori, come l'industria farmaceutica e bio-
tecnologica, dove i risultati della ricerca hanno un riscontro di
mercato solo dopo anni dalla partenza dell’attivita innovativa.

Quanto alle garanzie, ricordiamo quanto scritto da Rajan e
Zingales (2003): “poiché il finanziere rischia di perdere il suo
denaro a causa di incertezza, selezione avversa, o rischio mo-
rale, esita a concedere prestiti quando linfrastruttura finan-
ziaria non ¢ adeguata a risolvere questi problemi. Ma puo
ancora proteggersi richiedendo come collaterale dei beni di
valore che il finanziere puo mantenere nel caso in cui il mu-
tuatario vada in default”.” Al riguardo, come sottolineato da
Haskel e Westlake, “i prestiti possono spesso andare male, ma
se il vostro debitore possiede asset tangibili, il vostro denaro
non andra perso [...]; anche quegli asset intangibili che posso-

7 Fonte: rielaborazione The European House - Ambrosetti su dati Ra-
jan, R. e L. Zingales, “Saving Capitalism from the Capitalists: Unleashing
the Power of Financial Markets to Create Wealth and Spread Opportuni-
ty”, 2003
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no essere venduti, come brevetti o diritti d’autore, presentano
problemi per i creditori: sono tipicamente difficili da valutare
perché un brevetto o un copyright sono unici in modo diverso
da un furgone, un edificio, o altri tipi di attrezzatura. I mercati
liquidi che esistono per beni come furgoni e uffici, o i consulenti
professionali che valutano la vostra miniera o la vostra cister-
na, hanno meno equivalenti nel mondo della proprieta intel-
lettuale: é un campo piu nuovo e meno sviluppato ed e concet-
tualmente piu difficile. Il risultato e che e molto difficile offrire
asset intangibili, anche se ben specificati, come garanzia su un
prestitos.”

Il problema reale e che molte societa medio piccole e piccole,
ricche di asset intangibili ma povere di asset tangibili, rischiano
di avere grosse difficolta ad accedere alla finanza tradi-
zionale per sostenere la loro crescita.

Sul punto le banche sono molto adattive, come puntualizza-
to dal Fondo Monetario Internazionale: “con le imprese che si
spostano verso attivita intangibili con garanzie con valori piu
bassi, le banche riallocano i loro portafogli diminuen-
do 1 prestiti commerciali a vantaggio di altre linee,
principalmente prestiti immobiliari residenziali e attivita li-
quide. Questo effetto é piit pronunciato per le banche di grandi
dimensioni e con un livello di capitalizzazione minore?®.”

Pensare alle banche del futuro significa anche interrogarsi
sul destino di una componente cosi importante delle fonti di
reddito tradizionali ossia I’erogazione del credito a sog-
getti commerciali e industriali a sostegno dei loro inve-
stimenti, nonché al ruolo di “politica industriale” che le stesse
sono chiamate a svolgere. I prestatori, ad esempio le entita so-
vranazionali, hanno policy che le orientano maggiormente al
finanziamento di un’economia intangibile anche per un tema di
sostenibilita.

8 Fonte: rielaborazione The European House - Ambrosetti su dati
“Capitalism Without Capital — The Rise of the Intangible Economy”, Jona-
than Haskel and Stian Westlake, 2019.

9 Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati
“Bank Lending in the Knowledge Economy”, International Monetary Fund,
2017.
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Peraltro, esiste un ulteriore elemento dimensionale che
aggrava il problema. Spesso le aziende che piu richiedono
investimenti per sviluppo dei propri asset intangibili sono
quelle che si collocano in posizione troppo rischiosa per es-
sere servite dal debito bancario (garanzie limitate, flussi di
cassa irregolari, ecc.) e troppo poco redditizia per il private
equity (dimensione limitata, necessita di mantenere in porta-
foglio per troppo tempo, ecc.), ma che sono potenzialmente le
imprese di successo del domani. Queste aziende userebbero
le risorse per attivita fondamentali come I'assunzione di per-
sonale, lo sviluppo dei sistemi informatici, la costruzione di
un modello organizzativo piu solido: si tratta di attivita che
ne velocizzerebbero la crescita, ma che, invece, sono limitate
da questo posizionamento scomodo e difficile da risolvere nel
breve periodo. Al riguardo, a titolo di esempio, si riporta una
delle soluzioni adottate in Gran Bretagna, il BGF - Business
Growth Fund.
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BGF ¢ un fondo di investimento da £2,5 mld, creato da 4 banche di primo

Cosa e piano, ognuna con £625 mln, che investe in PMI locali (in questo caso UK,
Irlanda) che vogliono crescere: ha creato una nuova asset class di PMI
PMI con piani di crescita realistici che si trovano nella fase intermedia tra la
Target new venture e 'accesso alla borsa o al mercato del private equity. In alcuni

casi anche aziende gia quotate con market cap inferiore a £100 min

Spazio di mercato

Le banche tipicamente finanziano business a basso rischio e basso ritorno
mentre i Private Equity intervengono all’estremo opposto, nell’area alto
rischio e alto ritorno. Nella fase intermedia c’€ un gap nel quale le PMI hanno
scarso accesso alle fonti di finanziamento, proprio nella fase piu critica della
loro crescita, quando il loro prodotto comincia ad avere successo e devono
affrontare lo scale-up. Questa ¢ I'area di intervento di BGF

Caratteristiche

e Approccio di partnership a lungo termine con le imprese, opposto al PE

» Bilanciamento del rischio con un portafoglio ampio e diversificato di
aziende: tutti i settori con previsione di entrare anche nel Fintech e
servizi finanziari

e Investimento di minoranza a lungo termine: £6-10 mln in media, misto
capitale di rischio + prestito

e Utilizzo di una piattaforma proprietaria di business intelligence che
integra tutta I'expertise aziendale e la mette a disposizione degli uffici
locali potenziandoli, oltre a permettere agli azionisti il controllo totale

» Un punto chiave ¢ la capacita di selezione delle aziende target (risk-
reward)

» L’investimento puo essere ripetuto (multiple round) perché non c’e
l'obiettivo primario del capital gain a breve

e Presenza capillare sul territorio con uffici locali in tutte le aree in cui
questo é giustificato dalla dimensione del mercato potenziale e dalla
specificita del tessuto imprenditoriale

e Team di esperti dei vari settori che possono essere inseriti nei board
delle aziende target (Talent Network)

Business model e
risultati

» Investimento misto di capitale e prestito (50/50 in genere, con loan notes)

» I profitti derivano da interessi, fee, dividendi e capital gain all’uscita
assicurando agli investitori sia una base di ritorni certi, sia un aumento del
capitale

» Lamaggior parte dei profitti ad oggi deriva da interessi sui prestiti

o Il break even € stato raggiunto nel 2016

Funding £625 mln ognuno da: HSBC, Barclays, RBS, Lloyd Banking Group
Dipendenti Fondata nel 2011, 160 dipendenti
Geografia Regno Unito e Irlanda

Figura 2.8 |

Fonte: elaborazione
The European House -
Ambrosetti su dati BGF,
2019
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La rilevanza
della intangible-rich economy
per il sistema bancario

Il passaggio a un’economia in cui gli investimenti in asset
intangibili prevalgono su quelli in asset tangibili e di capitale
importanza per il sistema bancario perché induce una modifica
importante sia nella domanda che nell’offerta di servizi finan-
ziari, cui potenzialmente si aggiungono nuovi servizi “a valore
aggiunto” che storicamente esulano dal perimetro tipico delle
aziende bancarie ma che sono abilitati da una pit ampia ricerca
e valorizzazione dei dati dei clienti.

Inoltre, la crescente rilevanza degli investimenti in asset
intangibili modifica alla radice le dinamiche competitive e,
talvolta, rompe i confini tipici del settore bancario. Da un lato
vengono premiati gli investimenti i cui risultati possono essere
“scalati”, senza ulteriori apprezzabili costi, su grandi volumi
di clienti; dall’altro lato una nuova capacita chiave e quella di
appropriarsi, in modo lecito, dei risultati dell'innovazione fatti
da altri, contribuendo alla diffusione del paradigma di Open
Innovation.

Infine, la crescente rilevanza degli investimenti in asset
intangibili richiede ed e generativa di un capitale umano
parzialmente differente da quello attuale. La densita di
conoscenza legate a o derivate da mondo digitale e data-driven
economy pare destinata a crescere sensibilmente rispetto
all’oggi, collocando questa transizione fra le sfide pit importanti
per la leadership bancaria.
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La sfida competitiva lanciata
dalle aziende Fintech

Trattare le sfide della “banca del futuro” implica, neces-
sariamente, mettersi nella prospettiva del cliente e interro-
garsi su chi potra soddisfarne al meglio i bisogni in un mondo
sempre piu dinamico e dominato da nuove tecnologie, dalla
mobilita, dalla precarieta e incostanza dei rapporti di lavoro
(soprattutto nel segmento Retail), da business sempre piu velo-
ci e basati su asset immateriali e senza confini, globali (si pensi
ai segmenti Commercial e Istituzioni) e da un mix di tutti questi
aspetti (e il caso dei clienti Private che investono la propria ric-
chezza in aziende di vario tipo e diversa localizzazione).

E chiaro che, in questo contesto competitivo, la relazio-
ne con il cliente, I'identificazione dei suoi bisogni ed
il loro soddisfacimento in modo semplice, veloce ed a
basso costo (efficacia ed efficienza) potrebbe passare dall’uti-
lizzo di leve “atipiche” per le banche di oggi (i cosiddetti Incum-
bent), o almeno per alcune.

Non a caso, le Big Tech fanno della conoscenza del cliente il
loro asset pitt importante e lo utilizzano tanto per soddisfarne
i bisogni quanto, soprattutto, per prevederne prima — e indi-
rizzarne poi — le decisioni di acquisto tramite 1'utilizzo intel-
ligente dei dati, che rappresentano per molti aspetti la loro
vera ricchezza.

Tra le banche incumbent e le Big Tech si inseriscono gli attori
terzi: le Fintech, ossia aziende e start-up tecnologiche che si
pongono tra il potenziale cliente (non solo Retail) e i servizi fi-
nanziari della piu diversa natura, aggiungendo valore con I'ana-
lisi dei dati. In estrema sintesi, le Fintech riescono ad analizzare
enormi quantita di dati con intelligenza, artificiale e non solo,
da un lato, riducendo tempi, costi ed errori e, dall’altro, massi-
mizzando le transazioni efficaci (come avviene gia sul fronte dei
pagamenti e della concessione di credito).
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Clienti (dati)

G
3

Sfida lanciata
dalle Fintech

Ruolo prospettico
delle Big Tech

Visione degli Incumbent

3.1.1. L’analisi delle Top 250 Fintech al mondo:
composizione del campione e metodologia di lavoro

Le aziende Fintech costituiscono una delle leve d'innovazione
piu rilevante per il comparto. Ciascuna di loro esce da un
processo di “selezione naturale” estremo in cui dal confronto/
scontro fra moltissime persone, idee e risorse escono pochissimi
casi di successo. Rappresentando il nuovo, le aziende Fintech
si trovano, dunque, nella necessita di dichiarare al mondo in
cosa consiste la loro capacita di creare valore in modo differente
rispetto agli operatori tradizionali, talvolta in aperta sfida con
il sistema consolidato, talvolta alleandosi con esso. Questa
dichiarazione e condensata in una value proposition.

Per comprendere, dunque, i contenuti delle novita apportate
dalle aziende Fintech, e stata condotta una analisi approfon-
dita della value proposition e dei modelli di business adottati
dalle migliori 250 aziende Fintech censite ogni anno da
CB Insights, il piu completo database a livello globale in ma-
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teria. La lista “Top 250 Fintech 2018 raccoglie infatti le piu
importanti aziende al mondo coinvolte nello sviluppo di una
tecnologia finanziaria innovativa, selezionate sulla base di mol-
teplici fattori, tra cui i dati presentati da ciascuna societa Finte-
ch e il loro “Mosaic Score™

Nel dettaglio, CB Insights considera quattro dimensioni
chiave per la selezione delle aziende Fintech che rientrano nel
campione globale di riferimento:

« Momentum (notorieta, dinamica occupazionale, sviluppo
di partnership, traffico sviluppato);

e Market;
e Money;
« Investor quality.

Dal 2017 (primo anno della mappatura delle Top 250) ad otto-
bre 2018, queste aziende hanno raccolto investimenti per 31,85
miliardi di dollari in 373 deal.

Se si analizza la composizione del campione analizzato, emer-
gono due prime considerazioni:

+ da un lato, in media solo 2 su 5 delle migliori Fintech
internazionali sono basate al di fuori degli Stati Uniti
d’America (che — con 140 Fintech — rappresenta il 56%
del campione) e meno di 1 su 5 € europea;

« dall’altro, il Regno Unito (con 24 Fintech) & I'unico
mercato europeo che riesce a posizionarsi nelle prime
cinque posizioni globali seguito da India, Cina e Giappone.
L'Ttalia € rappresentata nella lista globale da una sola
azienda Fintech>.

1 Il punteggio Mosaic, basato sull’algoritmo di CB Insights, misura lo
stato di salute e il potenziale di crescita delle aziende Fintech analizzate.

2  Sitratta di Satispay, che offre un servizio di mobile payment basato
su un network alternativo alle carte di credito e debito e permette di miglio-
rare 'esperienza del cliente, rendendo piti rapido ed efficiente il pagamento e
riducendo i tempi di attesa alla cassa.
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) m Asia
31 Paesi m Altri Paesi
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Figura 3.2 |

Mix delle 250

Fintech internazionali
analizzate per macro-
area geografica (%).
Fonte: elaborazione
The European House -
Ambrosetti su dati CB
Insights, 2019

140
. Resto del mondo: |
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24
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Figura 3.3 |
Provenienza delle 250
Fintech internazionali
analizzate: primi 5
Paesi rappresentati
nel campione (valori
assoluti). Fonte:
elaborazione The
European House -
Ambrosetti su dati CB
Insights, 2019

Alla luce dell’esame dei singoli siti web aziendali e della do-
cumentazione corporate di pubblico dominio (presentazioni,
bilanci, ecc.), The European House - Ambrosetti ha segmentato
ciascuna delle 250 Fintech globali per attivita principale e ti-
pologia di cliente servito, secondo la matrice raffigurata di
seguito.
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. . Incassi e Gestione
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Figura 3.4 | Le attivita erogate dalle Fintech sono state riaggregate in due

Le dimensioni dell’analisi
delle 250 Fintech interna-
zionali: principali attivita

macro-categorie:

erogate e tipologia di » servizi customer facing, rivolti a tre tipologie principali
 clientela servita. — Retail (B2C - Privati), Commerciale (B2B, con I'esclu-
Fonte: elaborazione The
European House - sione delle cosiddette large corporate) e Istituzionale;

Ambrosetti, 2019
e servizi di supporto al sistema bancario (B2B).

Nei servizi orientati alla clientela, al di 1a delle specifiche for-
me tecniche, abbiamo posizionato le aziende Fintech rispetto alle
“funzioni bancarie” fondamentali, ossia:

» gestione del deficit finanziario (ad esempio, credito, cir-
colante);

« gestione del surplus finanziario (ad esempio, investimen-
ti, impiego del risparmio);

« gestione di incassi e pagamenti (ossia la capacita di
gestire, nelle due direzioni, i flussi di cassa anche per i
privati);
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« servizi a valore aggiunto (VAS3);
o gestione del rischio.

Nei servizi di supporto al sistema bancario, le attivita delle
Fintech riguardano prevalentemente processi bancari come:
sistemi di analisi del credito, sistemi di pagamento, core banking,
compliance e sicurezza forniti a banche, assicurazioni, societa
finanziarie, societa di telecomunicazioni, ecc.

I risultati dell’analisi condotta sulle fop 250 Fintech globali
mostrano la seguente fotografia.

Figura 3.5 |

| risultati dell’analisi delle
250 Fintech internazio-
nali per attivita erogate e
tipologia di clientela ser-
vita (numero di aziende
Fintech e % sul campione
totale). Fonte: elaborazio-
ne The European House
- Ambrosetti su dati CB
Insights, 2019

--------- L)
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A livello metodologico, per esigenze di “pulizia” e semplici-
ta degli schemi dell’analisi, ognuna delle 250 aziende Fintech
€ stata mappata secondo la propria attivita principale e
quindi rappresentata una sola volta nella matrice. In ogni caso,

3 Value Added Services.
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quasi tutte le Fintech esaminate svolgono almeno un’altra atti-
vita importante, complementare o rivolta a piu tipi di clientela:

+ alcune Fintech mettono in relazione due tipi di clienti,
creando un vero e proprio marketplace, ad esempio, met-
tendo in relazione chi presta con chi prende a prestito;

 altre estendono i propri servizi all’area VAS (in particola-
re, le Fintech diverse dalle 34 aziende mappate nell’area
dei servizi a valore aggiunto come attivita principale).

Questa prima considerazione e¢ importante in quanto la na-
tura stessa e il modo di fare business delle Fintech si basano
sull’analisi intelligente dei dati e si rivolgono ad un segmen-
to specifico di clientela: questa sinergia rende quindi naturale
per le Fintech operare anche nell’area VAS, fornendo alle
aziende servizi che le “liberano” di intere aree di gestione (out-
sourcing di servizi finanziari e soprattutto Risorse Umane).

Per soddisfare il target, tramite I’analisi intelligente dei dati
(ad esempio, transazioni o utilizzo dei device) si colgono infatti
informazioni utili anche sulla controparte della transazione.

Per quanto detto, non € del tutto naturale mappare le
Fintech secondo una griglia “tradizionale” di servizi-clienti del
settore finanziario e questo, in sé, costituisce uno dei risultati
dell’analisi: le Fintech nascono rivolte al cliente e sono
focalizzate sui suoi bisogni e i servizi finanziari sono il
mezzo per soddisfare tali bisogni.

L’analisi della distribuzione delle aziende sulla matrice fa
emergere che:

« la maggior parte delle Fintech si occupa di servizi di
incasso e pagamento‘ e processi bancari (entram-
bi pari al 25% del campione): si ipotizza che soprattutto
nell’area dei processi bancari sara possibile sperimentare
nuovi approcci e introdurre metodologie innovative;

4  La concentrazione delle aziende nell’area incassi/pagamenti & rap-
presentativa del fatto che molte Fintech sono nate proprio come sistemi di
pagamento.
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« ¢ elevata la concentrazione di aziende nell’area Retail
(42% del campione), in quanto queste aziende sono nate
nel B2C facilitando l'interfaccia cliente-banca e le tecno-
logie abilitate da smartphone e app erano inizialmente
rivolte proprio al segmento B2C;

« vi e una significativa focalizzazione su clienti Commer-
ciali (30% del campione), soprattutto nelle aree degli in-
cassi/pagamenti del B2B (35 societa) e VAS (21 societa),
dove le Fintech forniscono alle PMI servizi anche com-
plessi, sgravandole di alcuni oneri di gestione o aiutando-
le nello sviluppo del business;

« al contrario, ¢ ridotta la concentrazione sulla
clientela istituzionale (che include le banche)
nella macro-categoria customer facing, pari al 3% del
campione; a questi clienti si rivolgono principalmente
le 63 Fintech dell’area supporto B2B (core banking and
infrastructure), pari al 25% del campione.

Una ulteriore considerazione d’interesse € che CB Insights,
nel suo rapporto 2017, evidenziava un gruppo di Fintech
che si occupava di Blockchain, mentre nel 2018 questo
gruppo ¢ formalmente scomparso, a conferma del fatto che
la tecnologia Blockchain (in generale, le DLT — Distributed
Ledger Technologies) ha una valenza strumentale ed € ormai
incorporata nelle Fintech (dove, infatti, € ben presente) e risulta
piu significativo mappare queste aziende per tipo di servizio
offerto. Cio costituisce un segnale importante per gli operatori
bancari Incumbent, per molti dei quali la Blockchain € ancora
una tecnologia di frontiera.

3.1.2. Le caratteristiche del business model delle
aziende Fintech emerso dall’analisi

Nell’approfondimento svolto da The European House -
Ambrosetti, il business model delle 250 Fintech internazionali
e stato analizzato secondo 4 dimensioni:
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a) Segmento target di clientela: chi voglio servire.
b) Value proposition: cosa offro alla clientela target.
¢) Value chain: come lo faccio.

d) Revenue model: come guadagno.

Per alcune aziende Fintech verra riportato in questo sotto-ca-
pitolo il business model specifico, a titolo di esempio e come
suggestione per le banche italiane.

Per ciascuna dimensione sono stati rilevati gli aspetti comu-
ni che emergono con maggiore forza dall’analisi e che caratte-
rizzano tutte le Fintech:

1. Segmento target di clientela: &€ sempre molto specifico e
ben caratterizzato e i bisogni del cliente sono conosciuti
tramite esperienza diretta o insight potente. Alcuni esempi
di target sono:

e start-up con almeno un anno di vita negli Stati Uniti
d’America;

« clienti Retail di altre banche tra i 18 ed i 35 anni;

+ genitori di minori;

« studenti di scuole superiori, di qualunque nazionalita, che

intendono fare un MBA e cercano credito sulla fiducia.

Molte Fintech si rivolgono al segmento sottoservito dai
servizi finanziari tradizionali (“underserved client”), ma forti
utilizzatori del web e servizi mobile, come ad esempio i cit-
tadini di determinati Paesi di Africa, India, Filippine, alcuni
Paesi del Sud America o Cina, o gruppi specifici di cittadini
statunitensi (come quelli a reddito basso e incostante).

2. Value proposition: & specifica ed esplicativa di cosa fa il
servizio, come dimostrano i seguenti esempi:

» “Investi il resto dei tuoi acquisti”;

« ottimizzazione del ciclo fornitori-clienti per ridurre il ca-
pitale circolante delle PMI;
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- sistema di pagamento online e gestione completa del ri-
storante;

« pagamenti peer-to-peer in Corea del Sud;
« “Il modo migliore di incassare pagamenti a rate”;

« assicurazione pay-per-use di autovetture (km, tipo di
guida);
« “Il nostro Machine Learning approva piu clienti per il

tuo negozio”.

Alcuni elementi comuni riscontrati nelle Fintech analiz-
zate sono:

offerta del servizio a bassi costi;

« velocita;

 interfaccia semplice ed efficace;

» User Experience (UX) piacevole;

» sicurezza;

« approccio ispirato al concetto di “peace of mind”;

» rassicurazione costante del cliente circa I’assenza di costi
“nascosti”;

e trasparenza.

Un altro elemento frequente € la creazione di
marketplace, come quando vengono messi in contatto
clienti che necessitano di fondi (tipicamente aziende),
con clienti che hanno necessita di investire, sia Retail che
professionali: anche in questo caso, analizzando i dati per
presentare alle controparti le opportunita giuste per loro e
massimizzando le probabilita di successo.

. Value chain: la gestione avanzata dei dati ¢ unita alla
credibilita offerta dalla competenza verticale nei
servizi finanziari. Infatti:
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» iBig Data, I'Intelligenza Artificiale, il Machine Learning
sono impiegati per analizzare tutti i dati disponibili e co-
struire elementi di servizio;

« la credibilita dell’azienda Fintech e rafforzata dall’utiliz-
zo di algoritmi provati, consulenti noti e affidabili, staff
esperto nelle aree che promettono valore (servizi finan-
ziari, User Experience, ecc.);

« spesso la Fintech si pone tra il cliente e i suoi rapporti fi-
nanziari/conti bancari, aggregandone la gestione in un’u-
nica interfaccia (UX);

« lariduzione degli errori e dei tempi si traduce in costi mi-
nori (per I'azienda Fintech e per il cliente target);

« la sicurezza delle operazioni e della gestione dei dati av-
viene spesso tramite Blockchain.

In questo modo si riesce ad investire risorse solo dove
queste danno valore aggiunto al cliente target.

4. Revenue Model: le tariffe applicate sono competitive,
sempre descritte in modo chiaro e trasparente, an-
che per effetto della consapevolezza che I'analisi delle tran-
sazioni rappresenta una fonte di ricchezza per l'azienda
Fintech (dati, marketing, conoscenza che possono diventa-
re “valore”). Alcune caratteristiche ricorrenti nel campione
analizzato sono, ad esempio, la pubblicazione di specchietti
riepilogativi delle tariffe e la comparazione dettagliata con
altri provider.

3.1.3. Alcune considerazioni sulla value
proposition e il business model delle Fintech emerse
dall’analisi

Dall’analisi delle Fintech emerge chiaramente un deciso
cambio di prospettiva rispetto al banking tradizionale: si par-
te sempre da un target ben identificato di clientela e da un suo
bisogno specifico per costruire un servizio efficace ed efficiente,
mentre la parte che si potrebbe descrivere come “core banking”
— le competenze verticali nei servizi finanziari — € un abilitatore
ed e data per scontata. Il modello delle Fintech, quindi, viene sca-
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lato a livello globale non avendo confini fisici, ma solo regolatori,
in questo rientrando pienamente nei principi dell’economia im-
materiale (scalabilita degli investimenti intangibili).

Certamente le Fintech non sono le prime start-up, né le pri-
me aziende a partire da un insight potente su un segmento di
clienti, ma nel loro caso I'’elemento distintivo, che le differenzia
e le potenzia e che, in definitiva, le abilita e permette loro di
funzionare ¢ la gestione intelligente dei dati.

Paragonando il mercato delle aziende Fintech con I'industria
automobilistica, si potrebbe affermare che:

« linterfaccia cliente, la App delle Fintech, ¢ la parte
estetica dell’autovettura, con forma, colori e materiali che
risultano attraenti e promettono facilita d’'uso, riducendo
gli switching cost percepiti dal cliente;

« gli algoritmi di Intelligenza Artificiale e Machine
Learning sono il motore dell’autovettura;

« la tecnica bancaria (la conoscenza verticale dei servizi
finanziari) é il telaio, I'infrastruttura dell’autovettura;

« i dati sono il carburante che alimenta il motore, con la
decisiva differenza che piu il motore funziona piu diventa
efficiente, piu e alimentato dai dati e pit impara a gestirli,
commettendo cosi meno errori, migliorando ’esperienza
del cliente e riducendo i costi. Oggi occasione di intera-
zione e capitalizzata per generare e raccogliere nuovi dati
che sono quasi sempre collocati nel Cloud.

La possibile sfida delle aziende Fintech alle banche tradizio-
nali € quindi rappresentata dal fatto che chiunque abbia un’idea
forte e focalizzata su un segmento specifico di clienti ed abbia
la possibilita di accedere a tecniche di gestione intelligente dei
dati, puo provare a realizzarla e a scalarla a livello globale e a
costi contenuti.

Da questo punto di vista, quelli che erano gli asset fonda-
mentali dell’attivita bancaria tradizionale, ossia la rete degli
sportelli ed i sistemi IT legacy, rischiano oggi di trasformarsi in
un elemento di freno per gli Incumbent.
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Le Fintech nascono e sono dedicate al soddisfacimento di un bisogno specifico del cliente
(narrow focus) poi lo “scalano” a livello globale, aumentando la bancabilita di taluni comparti

Dal bisogno specifico si estendono naturalmente ai Value Added Service (VAS), generando nuove
fonti di reddito e costruendo meccanismi di lock-in / fidelizzazione spinta

Nel caso del Retail, si promette un’esperienza d’'uso migliore rispetto agli operatori
tradizionali (approccio omnichannel “by design” per interfacciarsi con il Cliente)

Molte Fintech non si vedono come sostitutive dei core system bancari: ne velocizzano i processi

Altre si occupano esclusivamente dell’interfaccia col cliente e poggiano su servizi bancari
tradizionali

Figura 3.6 | In sintesi, I'analisi condotta da The European House -
Le cinque “lesson learnt” . . . . .
merse dall'analisi della Ambrosetti sulle prime 250 Fintech globali mostra cinque

value proposition e del schemi ricorrenti:
business model delle
Top 250 Fintech globali. . . . .
, , 1. Le Fintech nascono e sono dedicate al soddisfacimen-

Fonte: elaborazione
The European House - to di un bisogno specifico (narrow focus), che quindi
Ambrosetti, 2019 . « o . . . .
riescono a “scalare” a livello globale, in alcuni casi
anche ottenendo il positivo risultato di aumentare la ban-
cabilita di taluni comparti. Partono da un insight poten-
te e trovano la scala nel non avere confini fisici, ma

solo regolatori.

2. Le Fintech spostano velocemente il focus sui servizi a
valore aggiunto (VAS), partendo dalla funzione finan-
ziaria basilare. Cio si basa su:

« unavisione olistica del cliente, la cui identita e de-
finita dalla sua storia digitale e dalle tracce che lascia;

» la necessita di generare nuove fonti di reddito, soprat-
tutto se in presenza di strategie di prezzo aggressive per
conquistare velocemente clienti e quote di mercato;

 la capacita di processing e intelligence che permette
di fidelizzare ulteriormente il cliente, anche raf-
forzando i meccanismi di lock-in esistenti.
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3. Nel caso del segmento B2C, si promette un’esperienza
d’uso migliore rispetto agli operatori tradiziona-
1i, in quanto:

 icanali presenti sono tutti “omni”, dal momento che le
aziende Fintech nascono omichannel “by design” per
interfacciarsi con il cliente;

« la User Experience € ottimizzata al massimo grado,
con un’adesione generalizzata ai piut moderni canoni
comunicativi.

Sia nel B2B che nel B2C, le aziende Fintech puntano ad
offrire costi di transazione minori rispetto a quelli dei
canali tradizionali, ma non una minore qualita grazie a:

« efficienza ed efficacia ottenute con Intelligenza Arti-
ficiale, Machine Learning e Big Data management,;

 architetture informatiche no-legacy.

Dal lato della domanda, le Fintech intendono “demo-
cratizzare” alcune asset class, ad esempio, permet-
tendo l'accesso, anche tramite frazionamento, ad asset
class tipicamente destinate ai segmenti piu elevati o pro-
fessionali.

Dal lato dell’offerta, contribuiscono a rendere piu
“liquidi” alcuni merecati, frazionando il bisogno finan-
ziario e distribuendolo presso i clienti.

4. La maggior parte delle aziende Fintech non si vede come
sostitutiva dei core system bancari ma, al contrario, velo-
cizza i processi della banca e i processi di altre Fintech.

5. Altre Fintech si occupano esclusivamente dell'interfac-
cia col cliente e poggiano su servizi bancari tradizionali.

Vi sono poi Fintech che puntano a segmenti di clienti
importanti per il settore bancario (come i medi investi-
tori). Le Fintech rivolte al segmento B2B abilitano 'out-
sourcing di servizi e di intere parti dell’azienda (quelle
che beneficiano di economie di scala), permettendo alle
aziende clienti di crescere con rischi minori.
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In generale, quasi tutte le Fintech analizzate mostrano atten-
zione, implicita o esplicita, verso obiettivi di sviluppo so-
stenibile, come il supporto a gruppi di persone, aziende o aree
poco servite dal sistema finanziario tradizionale. Inoltre, per
propria natura, le Fintech hanno un basso impatto sull’am-
biente, essendo di fatto dematerializzate.

A supporto di queste considerazioni, si riportano dieci sche-
de di approfondimento su business case specifici:

Greenlight (USA), offre ai genitori di minori carte di de-
bito per educare i figli ad una gestione del denaro consa-
pevole e sicura;

Prodigy Finance (Regno Unito), rivolto a studenti in-
ternazionali post-graduate gia accettati ad un Master;

Upserve (USA), indirizzata ai proprietari e gestori di ri-
storanti e bar “stand-alone”, per migliorare le performance
aziendali (riduzione dei tempi e maggiori ricavi);

Tradeshift (Danimarca), offre soluzioni B2B per la ridu-
zione del capitale circolante tramite la velocizzazione del
ciclo procurement-to-pay e supply chain finance;

Personal Capital (USA), unisce tutti gli aspetti finan-
ziari della propria vita (patrimonio e flusso) e aiuta a ge-
stirli in prospettiva;

N26 (Germania), banca mobile che ha lanciato un conto
corrente su smartphone per clienti retail di altre banche
(fascia di eta tra i 18 e i 35 anni) nell’Area Euro;

IDFinance (Spagna), 'accesso digitale a servizi finan-
ziari rivolti a clienti di mercati in via di sviluppo in Euro-
pa e America Latina sotto-serviti dal sistema finanziario
tradizionale;

C2FO (USA), un marketplace P2P per il finanziamento e
la gestione del capitale circolante;
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e UiPath (Romania/USA), offre soluzioni di Robotic
Process Automation (RPA) per l'industria bancaria-
assicurativa, le telecomunicazioni e la Pubblica Ammi-

nistrazione;

o Satispay (Italia), il sistema di pagamenti istantanei su

smartphone che poggia su banche tradizionali.

«Zis GREENLIGHT

Target

Genitori di minori

Value Proposition

Carta di debito — sicurezza e controllo

Rendi liberi i tuoi figli permettendo loro di spendere in modo con-
trollato da te, senza contanti

Educa i tuoi figli al valore del denaro e alla gestione del budget

App che collega il conto bancario dei genitori al mobile wallet dei
figli

App facile ed intuitiva da usare per figli e genitori

I genitori possono ricaricare a distanza il wallet (viaggi)

Value Chain .. . © e 1 ) o e e
I genitori possono decidere limiti di spesa per negozi specifici, i figli
conoscono in anticipo cosa possono fare nei vari esercizi
I genitori possono remunerare i fondi dei figli con un interesse a loro
scelta e cosi educarli al valore del denaro (interesse composto)

Revenue Model Tariffa fissa di $4,99/mese per famiglia

. Funzione educativa per i figli

Commenti P 8

Pipeline per le banche (che sono quelle tradizionali)

Sede e anno di

fondazione USA, 2014
Funding $27,5 mln, ultimo funding: series A
Dipendenti 51-100 dipendenti

Mercato target

Clienti statunitensi, utilizzo su scala globale

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati

Greenlight, 2019
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W Erodiay

«  Marketplace globale su un target ristretto e per un bisogno specifico:

Hhetier: studenti internazionali post-graduate gia accettati ad un Master

« Gli studenti ottengono un finanziamento per il Master a costi
competitivi definito in base al merito di credito che portano con sé
nel mondo

« Nessun co-firmatario; risposta entro 5 giorni al massimo

Value Proposition

« L’analisi dei dati permette di definire tassi di interessi personalizzati

Value Chain in base alla storia finanziaria dello studente e al Master al quale &
iscritto
Revenue Model + Fee 2,5% dallo studente sul valore del prestito

« Marketplace con funzione anche educational e sociale
- Gruppi di studenti come asset class:
- Strutturati in bond di diritto irlandese
- Rischio-rendimento in base al tipo di Master e di scuola
- Merito di credito in base alla storia finanziaria dello studente e allo
spread di salario pre- e post-Master

Commenti

Sede e anno di « Londra (Regno Unito), 2007

fondazione
Fundin « Dal 2007: $1,3 mld, late stage venture

g « Principali investitori: Deutsche Bank, Credit Suisse e Goldman Sachs
Dipendenti * 51-100 dipendenti

« Globale, 150 Paesi (esclusi 20 Stati negli USA e alcuni altri nel
Mercato target mondo)
« Ad oggi, >13.900 studenti finanziati in 400 scuole

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati Prodigy
Finance, 2019
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) Upserve

Target

Proprietari e gestori di ristoranti e bar “stand-alone”

Value Proposition

«Migliora i risultati economici del tuo ristorante e fallo crescere»
Risparmio di 50 ore/mese (media dei clienti in essere)
Incremento del fatturato annuo del 30% (media dei clienti in essere)

Value Chain

App per gestire i pagamenti dei clienti e, tramite la gestione intelligente
dei dati:

Gestire lo stock, 1 fornitori e il menu

Servire meglio i clienti, effettuare azioni di marketing

Gestire le performance dei camerieri, ottimizzare il tempo, ridurre
gli errori, premiare i dipendenti

Possibile integrazione con i fornitori

Revenue Model

Fee da $119 a $399/anno a seconda dei servizi inclusi

Commenti

App facile da usare, con tempi ridotti di apprendimento da parte dei
camerieri
Utilizzo delle banche tradizionali

Sede e anno di

fondazione * USA 2009
Funding « 6 funding round per $40,5 mln totali
Dipendenti « 101 — 250 dipendenti

Mercato target

USA

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati Upserve
Restaurant Management Software, 2019
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TRADESHIFIr

Target

B2B su scala globale

Value Proposition

Riduzione del capitale circolante tramite la velocizzazione del ciclo
procurement-to-pay e supply chain finance

Shift in tempo reale tra azioni autofinanziate e credito bancario
Supporto nel trovare pit rapidamente piu fornitori e piu clienti
Offerta di pieno controllo sugli acquisti non-contrattualizzati
Riduzione dei tempi di processo

Value Chain

App che connette tutti i conti bancari e tutti i fornitori dell’azienda
cliente

Connette moltissime aziende nel mondo (ad es., il 95% delle aziende
danesi)

Fornisce un unico punto di accesso per la supply chain finance
Mette a disposizione consulenti esperti del settore per aiutare il
cliente ad usare Tradeshift al meglio

Revenue Model

Alcuni servizi sono a pagamento, altri gratis per favorire 'onboar-
ding

Commenti

Si appoggia alle banche dei suoi clienti, ma ne gestisce i servizi a
valore aggiunto e possiede la conoscenza delle loro transazioni

Sede e anno di

Danimarca, 2005
12 uffici in tutti i continenti (presente dal 2010 a San Francisco,

fondazione USA)

Funding 8 funding round per $432 mln totali
Dipendenti >650 dipendenti

Mercato target Globale

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati
Tradeshift, 2019
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PERSONAL CAPITAL

Target

Investitori privati di piccole e medie dimensioni (fino a $200, fino a
$1.000 e >$1 mln)

Value Proposition

App che ti permette di unire tutti gli aspetti finanziari della tua vita,
quelli di patrimonio e quelli di flusso e di gestirli in prospettiva

Value Chain

Trasforma la tua vita finanziaria con la tecnologia e le persone e la
gestisce in una sola applicazione semplice e intuitiva

Unisce i tuoi conti correnti, il tuo piano pensione e i tuoi investimenti
Analizza il tuo portafoglio investimenti, ti guida ad ottimizzarlo se-
condo i tuoi obiettivi e individua i costi nascosti

Ti aiuta a gestire il tuo budget

Revenue Model

Livello di base gratis fino a $200
Fee percentuale sul gestito a scalare allaumentare del patrimonio (da
0,89% a 0,49% del gestito)

Commenti

I servizi di base sono forniti da provider tradizionali
I servizi a valore aggiunto e la gestione del cliente sono in mano a
Personal Capital

Sede e anno di

California (USA), 2009

fondazione
Funding 9 funding round per $265,3 mln totali - series F: late stage venture
Dipendenti 251-500 dipendenti

Mercato target

50 Stati degli USA

$8,5 mld gestiti

19.000 investitori in 50 Stati

2 mln di utenti dei servizi gratuiti di financial planning

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati Personal

Capital, 2019
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N26

Target « Clienti Retail di altre banche trai 18 ed i 35 anni

« «La carta per la generazione digitale»

« «Conto semplice, sicuro, completo per il tuo smartphone»
« «Apriil conto in 8 minuti»

Value Proposition « Contanti ovunque nell’Area Euro senza commissioni

« Rate di cambio favorevoli per viaggiare comodamente

« Facilita di contatto e controllo transazioni

« Possibilita di inviare denaro ad amici

« Customer service plurilingue in chat, su social network e via e-mail
(no voce)

Value Chain « Certezza dei costi e dei tempi

« Note spese e report transazioni

«  Partner credibili: MasterCard, Allianz per i servizi

« Feeda €0 a€16,9/mese a seconda dei servizi

Revenue Model «  Molto caro il cash advance in emergenza (ECA): €130 per operazio-
ne
Commenti « Nata globale, non supera i confini: non ne ha

St eamn « Berlino (Germania), 2013

fondazione
Funding « 6 funding round (late stage venture) per $512,8 mln totali
Dipendenti « Circa 600 dipendenti (gennaio 2019)
» Europa
Mercato target « Crescita da 0,5 a 2 mln di clienti (novembre 2017 — gennaio 2019) vs.

previsione di 1,5 mln in 3 anni (novembre 2017 — novembre 2020)

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati N26, 2019
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ID FINANCE

Target

Clienti di mercati in via di sviluppo sotto-serviti dal sistema
finanziario tradizionale: abitanti di grandi citta, 25-45enni,

reddito tra $1.000 e $1.500/mese, con prestiti in corso, dotati di
smartphone, con conto corrente ma poco serviti dal sistema bancario

Value Proposition

Accesso digitale a servizi finanziari in aree dove i metodi tradizionali
non sono disponibili

Rateizzazione di prestiti al consumo; in futuro:

- Carte di credito, pagamenti e money transfer

- Credit scoring

- Educational e financial planner

Servizio di credit scoring piu efficace e veloce di quelli tradizionali,
con possibilita di ridurre le probabilita di default

Value Chain « Utilizzo di piattaforme di risk management leader di mercato unito
a capacita di gestione dei dati abilitata da tecnologia proprietaria
(Machine Learning, Intelligenza Artificiale)
Revenue Model « Spread tra fonti ed impieghi (entrambi a tassi competitivi)
. « ID Finance si sviluppa in Paesi con basse barriere di ingresso
Commenti

(regolatorio) ed alto utilizzo di smartphone (come Brasile e Messico)

Sede e anno di

Barcellona (Spagna), 2015
Sedi a San Paolo (Brasile), Citta del Messico (Messico) e Minsk

fondazione (Bielorussia)
* 1 funding round (2017) - $50 mln (investitore: TransKapitalBank)
Funding *  $49 mln di ricavi nel 2018 (vs. $18 mln nel 2017), stima a $933 mln
di ricavi nel 2021
Dipendenti « >320 dipendenti

Mercato target

Europa e America Latina (Spagna, Messico, Brasile, Polonia e
Bielorussia)
1,5 mln di clienti registrati e 20.000 nuovi utilizzatori ogni settimana

Fonte: elaborazione The
Finance, 2019

European House - Ambrosetti su dati ID
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C2FO

Target

Aziende che devono crescere e che hanno picchi di capitale circolante
(fornitori)
Aziende che hanno disponibile liquidita improduttiva (imprese clienti)

Value Proposition

Le aziende finanziano i fornitori ottenendo un ritorno superiore a quello
bancario tramite lo sconto che chiedono per anticipare il pagamento

I fornitori, in cambio dello sconto che concedono, ottengono fondi a
condizioni convenienti rispetto al finanziamento bancario e del factoring

Value Chain

Tramite gestione dei dati C2FO assicura velocita ed accesso a piu
parti e attori della supply chain ed é piu efficace nel definire i prezzi
in modo dinamico

Se il fornitore non fa parte del network, C2FO fornisce liquidita
direttamente in modo piu veloce delle banche e dei factor e con
limiti piu alti

Revenue Model

Permette alle aziende clienti di integrare finanza, tesoreria, acquisti e

contabilita:

- Senza risorse umane aggiuntive

- Mantenendo il controllo sui pagamenti

- Integrandosi con 'ERP aziendale

- Rende piu liquido il mercato moltiplicando le connessioni tra
clienti e fornitori

Il sistema di dynamic pricing del capitale, basato sulla velocita di

elaborazione e sul numero di informazioni e dati gestiti:

- Ottimizza costi e ritorni

- Fornisce informazioni utili sui fornitori

Commenti

Non soggetto a regolazione perché P2P

Sede e anno di

fondazione USA, 2008
Funding Dal 2008, 6 funding round per $197,7 mln
Dipendenti 101-200 dipendenti

Mercato target

USA - Globale (hub finanziari)
$139 mld di cash flow facilitati (525 mln di giorni di riduzione di
working capital)

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati C2FO, 2019
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Target

Banche, Assicurazioni, societa di Telecomunicazioni, Retail,
Healthcare, Pubblica Amministrazione

Value Proposition

Automazione dei processi in tempi veloci e integrabile con i sistemi
legacy: riduzione degli errori e dei tempi, riduzione di costi e
personale

Automazione di: pagamenti, claim assicurativi, rimborsi medici,
cartelle cliniche, contact center

Uso di Intelligenza Artificiale e Machine Learning delle Big Tech (29

Ve Clnasin tecnologie/prodotti)
« UiPath Open Innovation:
Revenue Model - Free UiPath Community edition con 200.000 sviluppatori
- UiPath Academy (200.000 iscritti da aprile 2017)
« Insight: esistenza di processi che possono essere automatizzati ad
Commenti una frazione del costo e senza disruption dei sistemi legacy

Approccio open source collaborativo

Sede e anno di

Romania/USA, 2005

fondazione
Funding « Late stage venture: $448 mln
Dipendenti + 2.270 dipendenti

Mercato target

Globale

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati UiPath,

2019
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€) satispay

Target « Privati e business in connessione cliente-merchant

« Pagamenti istantanei a merchant, Pubblica Amministrazione e

Vet OO privati da mobile wallet, gestione del budget

« App facile e intuitiva che interagisce con il conto bancario del cliente,
Value Chain basata su AI di Google Analytics, iTunes connect per un totale di 26
tecnologie

« Abbonamento mensile e commissioni di pagamento solo lato

Revenue Model
merchant

« Aumenta la velocita di utilizzo del conto corrente e la sensazione di
controllo (il pagamento ¢ istantaneo e compare immediatamente nel
dashboard ed esiste la funzione di gestione del budget)

Commenti « Lasensazione di sicurezza é data dal fatto di pagare presso il punto
vendita che e riconosciuto dall’App

« Il rapporto del cliente ¢ di fatto con Satispay mentre la banca rimane
in background

Sede e anno di o Milano (Italia), 2013

fondazione
Funding * €42 mln - early stage venture
Dipendenti « 70 dipendenti

o Ttalia

WFTETHD BTG *  >500.000 clienti (2019) e ~9 mln di transazioni mensili

Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati Satispay,
2019
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In sintesi, le aziende Fintech portano innovazione in setto-
ri di prodotto e di supporto ai processi, come esemplifi-
cato nella figura seguente.

Settori di prodotto

Sistemi innovativi di incasso

Credito e pagamento Investimenti Vael":?\;?:edsed
B2C B2B
. Mobile Trasferimento . Budgeting e
Crowdfunding Wallet di Valore Crowdfunding controllo
. High Attribuzione rapida
. . Mobile . : .
Credit scoring . Forex Frequency | merito di credito per
Banking . e
Trading acquisti
Piattaforme | Trasferimenti Borse . Gestione cqmpleta
. ) . Robo Advisor del Capitale
di prestito P2P Digitali .
Circolante
I\/I.orlwetg E-trading MI(:}FO piani di
Digitali risparmio
Identificazione
Copy Trading | potenziali clienti di
credito

Aggregatori di dati e portali

Ecosistemi: infrastrutture, Open Source, API

Gestione dati: Big Data, Machine Learning, algoritmi predittivi

Supporto

Distributed Ledger Technology: Smart Contracts, Blockchains

Sicurezza

processi

Cloud Computing

loT - Internet of Things

Atrtificial Intelligence: automazione, bots, algoritmi

3.1.4. La sfida delle Fintech al settore bancario

L’affermazione su scala globale delle aziende Fintech pone
all’attenzione delle banche incumbent una riflessione sulle di-
mensioni-chiave di confronto nell’arena competitiva: com-
petenze, focalizzazione sui segmenti B2C e B2B (anche in
termini di relativa dotazione tecnologica e di ripensamento or-
ganizzativo e delle modalita di gestione del cliente) e sosteni-
bilita.
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Competenze soft e hard

La sfida che le Fintech pongono al sistema bancario tradizio-
nale interessa tanto le competenze soft quanto quelle hard:

« Sul fronte soft, diventa fondamentale la capacita di met-
tersi al posto del cliente e di “pensare con la sua testa”, di
capire le sue esigenze, i rischi che percepisce e i benefici
che vorrebbe avere.

« Allo stesso tempo, la sfida € sulla parte hard, tangibile,
degli asset bancari, che costituiscono un freno alla fles-
sibilita e alla velocita necessaria per adattarsi al nuovo
scenario competitivo. Si tratta di uno scenario in cui mol-
te Fintech cercano di distogliere interi segmenti di clienti
dalla banca tradizionale.

Focalizzazione sui segmenti B2C e B2B

Quanto detto era da prevedersi per la clientela Retail, la
piu naturale da ingaggiare tramite App su smartphone, e dove
infatti ¢ presente il 42% del campione analizzato (105
aziende delle 250 Fintech piu importanti a livello globale). In
questo segmento, la sfida lanciata dalle Fintech € quasi ovvia: si
pensi, ad esempio, alla tedesca N26 che si e posta come obiet-
tivo quello di conquistare tra il 5% ed il 10% dei clienti Retail
nella fascia 18-35 anni di banche tradizionali.

Tuttavia, l'analisi realizzata da The European House -
Ambrosetti ha identificato ben 75 Fintech internazionali (30%
del campione) che hanno come focus primario la clientela
commerciale, essenzialmente PMI: questo non deve stupire
se si pensa alle necessita di finanziamento di queste aziende e
ai costi di struttura che esse devono affrontare per la crescita —
costi fissi che vanno sostenuti in anticipo rispetto alla crescita
del fatturato — e ai rischi che affrontano, ad esempio con il
credito commerciale ai loro clienti. D’altra parte, anche alla
luce delle regole in materia di vigilanza prudenziale, le banche
si trovano ad avere offerte non sempre competitive per alcune
di queste PMI.
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Nelle aree dedicate al B2B si possono individuare Fintech
che spesso sono partite da sistemi di pagamento/incasso e han-
no via via allargato il servizio offerto. In questo modo, riescono
a legare a sé il cliente risolvendo i suoi problemi-chiave, tra cui:

« la gestione dei pagamenti della clientela e ai fornitori;

« la misurazione del merito di credito dei potenziali clienti,
che si estende al prospecting, presentando all’azienda i
clienti che hanno piu probabilita di accettare le offerte;

« la gestione del capitale circolante, che si estende fino al
servizio di “digital CFO” e permette di ridurre i costi di
capitale e di staff;

« la gestione completa della funzione HR, dalle note spese
ai piani pensione, alle presenze, agli stipendi, alla colla-
borazione, in ambito lavorativo e non, per migliorare la
motivazione dello staff;

« la gestione delle tematiche di conformita che, nel corso
del tempo, sono diventate destinatarie di investimenti in-
genti da parte degli Incumbent e, quindi, mercati appeti-
bili per le aziende Fintech.

Per i clienti che aderiscono a questi servizi, le banche tradi-
zionali possono mantenere il ruolo di back-office, di fornitori
dei servizi core banking, ma 'interfaccia cliente ¢ salda-
mente nelle mani delle Fintech.

E chiaro, a questo punto, che le banche si devono porre il
problema di quale ruolo giocare nel futuro: esse potrebbe-
ro decidere di svolgere un ruolo di back-office, oppure diventa-
re Fintech esse stesse o, al contario, allearsi con alcune di loro e
favorirne lo sviluppo in settori specifici.

In ogni caso, la sfida da raccogliere e quella di decidere con
chiarezza quali segmenti di clienti si vogliono servire, con quale
business model, e di cosa sia necessario dotarsi per avere suc-
cesso, sia a livello infrastrutture e sistemi sia in termini di risor-
se umane, dal momento che i nuovi business model, quali che
siano, renderanno necessario avere capacita di:
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« Machine Learning;
« Data Analytics;
» Business Intelligence;

sia in termini tecnologici, sia di inclusione nei processi
aziendali e di gestione dei clienti (User Experience).

Sostenibilita

Alcune Fintech si occupano di sviluppare i servizi finanziari
in aree poco servite e questo, che € sicuramente un tema di focus
strategico, appare anche in linea con gli obiettivi di sviluppo
sostenibile definiti dalle Nazioni Unite (United Nations
Sustainable Development Goals).

Permane, inoltre, una differenza sostanziale e connaturata al
loro DNA rispetto alle banche tradizionali: la quasi totalita delle
Fintech ¢ stata fondata e sviluppata da giovani, spesso
Millennials, che hanno una naturale attitudine alla sostenibi-
lita, e sono, nella loro forma organizzativa, entita essenzialmen-
te virtuali, quindi a basso impatto ambientale.

3.1.5. Quale relazione tra banche incumbent e
aziende Fintech

In aggiunta a quanto detto, le banche sono quindi chiamate
a scegliere un modello che tenga conto della presenza delle
Fintech nella nuova arena competitiva.

A tale proposito, si possono individuare tre possibili mo-
delli di relazione (tra loro non alternativi), dal punto di vista
delle Fintech:

e Collaborazione: le aree che si prestano maggiormente
a strategie di collaborazione tra Fintech e banche
incumbent riguardano in particolare il mercato B2B, con
Iofferta di servizi di Robotic Process Automation (RPA) e
core banking da un lato, e di servizi orientati al rapporto
con il cliente, dall’altro.

e Co-opetition: in questo caso, le Fintech focalizzate sulla
User Experience e su servizi a valore aggiunto appoggiati
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su processi di banking tradizionale possono perseguire
una collaborazione mirata con le banche, in particolare
con quelle che mantengono la gestione del capitale e for-
niscono i servizi di base (o almeno quelli soggetti a rego-
lazione).

» Competizione: si verifica quando le Fintech surrogano
interi settori di attivita bancaria in diretta competizione
con le banche (come il finanziamento del capitale circo-

lante o la gestione dei clienti private). Figura 3.8 |

| possibili modelli di
relazione con le aziende
Fintech.

Fonte: elaborazione The
European House -
Ambrosetti, 2019

A ciascuno di questi modelli di relazione si possono ricon-
durre, come esempi concreti, alcune delle Fintech approfondite
nelle pagine precedenti.

Interfaccia cliente + servizi a

Servizi completi P2P

Robotic Process Automation (es. finanziamento del capitale

Fintech (RPA), core banking valore agglurlwto (es. g‘estlone dei circolante; gestione dei clienti
conti, budgeting) .
private)
Banche Servizi al cliente Capitale e servizi di base Servizi completi
= Fintech che forniscono = Fintech che si concentrano = Fintech che surrogano interi
Robotic Process Automation sulla User Experience (UX) e settori di attivita bancaria in
per ridurre costi ed errori su servizi a valore aggiunto competizione con le banche
iati r i di .
= Banche piu efficienti che si dPpeggiat S prossss C! = Banche che si concentrano su
banking tradizionale . e
concentrano sul rapporto col alcuni segmenti di clienti che
cliente = Banche che mantengono la possono servire meglio delle
gestione del capitale e Fintech
forniscono i servizi di base o
almeno quelli soggetti a
regolazione
Y’ ) " . ®
esempi:  (Uj|Path € satispay C2FO

Non a caso, le interviste condotte con il Top Management di
alcune tra le piu importanti banche “tradizionali” (italiane ed
estere) hanno fatto emergere come le aziende Fintech non sia-
no generalmente percepite come reali competitor, ma piuttosto
come “stimolatori” del cambiamento nel settore finanzia-
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rio, che in un prossimo futuro saranno organici negli “ecosi-
stemi di valore” che le banche di maggiori dimensioni spera-
no di riuscire ad “orchestrare” nell'immediato e in prospettiva.

Un ulteriore punto di forza che viene riconosciuto alle aziende
Fintech e il fatto di essere contraddistinte da una mentalita
innovativa, agilita (intesa come velocita di adattamento),
focalizzazione sulle esigenze del cliente (customer-
centricity) e una infrastruttura IT snella e versatile.

Questi sono vantaggi che la maggioranza delle istituzioni
finanziarie tradizionali, per proprio DNA, non possiede. Per
contro, le istituzioni bancarie possono fare leva su una ampia
base clienti, una brand awareness consolidata e riconosciuta,
il trust dei clienti, i capitali, le competenze in ambito normati-
vo-regolamentare e una rete distributiva “di prossimita”.

E quindi evidente la complementarita tra questi due
mondi, in quanto le Fintech faticano a crescere in modo reddi-
tizio e autonomo, mentre le banche incumbent — pur detenendo
una vasta customer base e risorse economiche ingenti — devono
fronteggiare i limiti rappresentati dai sistemi legacy e mecca-
nismi decisionali che sono spesso una fonte di rallentamento.

Posto che il valore risiede nella interazione sinergica tra i due
player, le banche incumbent dovranno sviluppare la capacita di
creare un ambiente in cui una sana e virtuosa collaborazione tra
realta cosi diverse si riesca efficacemente a realizzare.

Per certi aspetti, la collaborazione tra banche tradizionali e
aziende Fintech puo anche rappresentare una “barriera” per
arginare I’avanzata delle Big Tech nell'industry finanzia-
ria (si veda su tale punto il successivo sotto-capitolo 3.2.).

106
© The European House - Ambrosetti



Capitolo 3

ll ruolo delle Big Tech nel
settore bancario

3.2.1. Chi sono e cosa fanno le Big Tech

Sotto la definizione di Big Tech rientrano:

Daun lato, operatori di business non bancari poten-
zialmente in concorrenza con le banche su alcuni servizi
specifici e sulla relazione col cliente. Ne sono esempi im-
portanti i “GAFA” (Google, Amazon, Facebook e Apple)
come player globali ei “BAT” (Baidu, Alibaba e Tencent),
per ora concentrati prevalentemente sul mercato cinese.

Dall’altro, “oligopolisti” tecnologici come IBM,
Microsoft, Hewlett Packard Enterprise, Oracle e
Salesforce, nonché per taluni servizi le stesse Amazon
e Google, che rappresentano i providere della struttura
informatica fondamentale che le banche utilizzano e in
cui sono conservati i dati.

3.2

Figura 3.9 |

Le tipologie di Big Tech:
una rappresentazione
esemplificativa. Fonte:
elaborazione The
European House -
Ambrosetti, 2019

Google

s
' Alibaba.com

Operatori di business diversi

K Google
amazon
2
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potenzialmente in concorrenza in arene specifiche
o nel "possesso” della relazione con il cliente
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Figura 3.10 |

Return on Equity (ROE)
delle principali Big Tech a
confronto con JPMorgan
Chase (%), media ultimi 5
anni. Fonte: elaborazione
The European House -
Ambrosetti su dati
aziendali, 2019

Capitolo 3

Google, Amazon e Facebook hanno recentemente ottenuto la
licenza bancaria in un Paese UE e, mentre non € ancora chiaro
se potranno/vorranno esercitare I'attivita nell'intera UE, il se-
gnale € comunque importante, in considerazione del numero di
clienti e del volume di transazioni che questi operatori globali
gestiscono e dato che la loro attivita si basa proprio sulla gestio-
ne intelligente dei dati.

Il settore bancario italiano per ora non considera i GAFA
come potenziali concorrenti e li ritiene poco interessati all’atti-
vita bancaria, per una duplice ragione (spiegazione non neces-
sariamente condivisibile, ma qui riportata come “restituzione”
del punto di vista della maggior parte delle banche intervistate):

e il ritorno sul capitale troppo basso e quindi non ab-
bastanza attrattivo per le Big Tech;

e la complicazione e il costo eccessivo del sistema
regolatorio che le banche devono rispettare e che
sarebbe applicato anche a questi player tecnologici sul
mercato nazionale/europeo (sebbene questa ipotesi sia
da verificare). Con riferimento agli USA, si consideri,
a titolo esemplificativo, che secondo Bank of America
Merrill Lynch, nel 2018 in media un’azienda di tecnologia
e commercio elettronico ha avuto a che fare con 27.000
leggi federali ogni anno, rispetto alle 128.000 cui e
soggetta una banca, un numero superiore di quasi 5 volte.

40,75%

26,94%
21,65%
15,28% 15,23%
B O N e e I 77777777 I 777777 JPMorgan
10,92%

’
[ ¢ £ gEvicoot [ Aphabet amazon

Alibaba.com
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Tecnologia

Figura 3.11 |

Numero medio di
“government regulation”
cui sono soggette le
istituzioni finanziarie e le
Big Tech negli Stati Uniti
d'America, 2018. Fonte:
elaborazione The
European House -
Ambrosetti su dati Bank
of America Merrill Lynch,
2019

Se ¢ vero che, almeno nel mondo occidentale, le aziende Big
Tech non si sono ancora cimentate nell’attivita bancaria nella

sua completezza, e altrettanto vero che si possono comunque
individuare numerosi casi di attivita nel settore dei paga-
menti erogati da tech company su scala nazionale e/o sovra-

nazionale, e del credito alle piccole imprese: ad esempio,
PayPal (il cui numero di conti attivi ha superato i 267 milioni
nel quarto trimestre 2018) dichiara di essere nella Top 5 negli
USA per quanto riguarda il finanziamento del capitale circolan-

te ed i prestiti alle imprese.

Figura 3.12 |
L'affermazione delle

Big Tech nei settori dei
pagamenti e del credito
alle imprese. Fonte: ela-
borazione The European
House - Ambrosetti su
fonti varie, 2019
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“Our PayPal business financing solutions,

which includes PayPal Working Capital and
PayPal business loans, is now one of the top 5

providers of working capital to small
businessesin the U.S.”
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Quello che ¢ certo, comunque, € che per la loro stessa natura
le Big Tech possiedono una quantita di dati enorme su tuttii
loro clienti e li sanno gestire per offrire loro una esperienza
d’uso ottimale ed un servizio efficace, oltre che per com-
prenderne (e orientarne) le preferenze e ottenerne la fiducia.

In aggiunta ad una solida dotazione tecnologica e alle com-
petenze digitali, le Big Tech possiedono tutti gli elementi neces-
sari per “dominare” il settore finanziario:

FOCUS

una ampia customer base, che puo essere ulterior-
mente ampliata attraverso I’analisi intelligente dei dati
raccolti per attrarre nuovi clienti e attuare azioni di fide-
lizzazione di quelli esistenti;

similmente alle aziende Fintech, la capacita nel creare
processi customer-centric e user-friendly;

la capacita di generare e alimentare nel tempo un livello
di trust nei clienti che in passato era riservato solo alle
banche;

la solidita finanziaria che permette alle Big Tech di
adegurarsi sugli aspetti meno sviluppati internamente ri-
spetto agli Incumbent (ad esempio, accesso a competenze
“esterne” su temi di natura normativa-regolamentare);

enorme disponibilita di cassa che consente loro di
muoversi velocemente anche attraverso operazioni stra-
ordinarie di grande portata.

La digital challenge verso le banche tradizionali: I'ingresso di Amazon nel segmento dei

servizi finanziari

Tra le Big Tech occidentali, la piti avanzata nella sperimentazione di servizi finanziari
€ Amazon con Amazon Pay*, che fattura circa 9o miliardi di dollari all’anno, con 33 mi-
lioni di clienti business in 170 Paesi. Negli USA i servizi finanziari di Amazon sono piu

avanzati:
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possibilita di deposito di contante agli sportelli ATM autorizzati;
carta MasterCard Amazon Greenlight che permette:
- incasso dello stipendio;

spese;

wallet prepagato per i figli (si veda I'approfondimento su Greenlight al sot-
to-capitolo 3.1.3);

prestiti ai merchant da 1.000 a 750.000 dollari che vengono depositati istanta-
neamente sul wallet Amazon Pay del negozio e che hanno totalizzato 3 miliardi
di dollari dall’inizio del servizio.

L’ultimo aspetto € di particolare interesse: Amazon puo approvare rapidamente e a
basso costo I’erogazione di prestiti ai propri clienti merchant perché ne ha una conoscen-
za molto approfondita tramite le transazioni che gestisce, i cui dati vengono analizzati e
interpretati per profilarne il rischio in maniera piu precisa e rapida di qualunque banca.

Alcuni di questi punti sono validi per tutte le banche digitali.

Come si e visto, le start-up del digitale riescono a essere piu veloci (e meno costose)
delle banche tradizionali: a tal proposito riportiamo di seguito alcuni parametri sullo
stato dei servizi finanziari a confronto tra questi due tipi di operatori.

Banche incumbent Banche digitali
Costo medio di acquisizione di un nuovo cliente $120-160 $20-40

Tempo richiesto tra ’accensione e la piena 2-3 giorni 0 giorni
funzionalita del conto

Tempo medio di rilascio di una nuova 3-6 mesi 2-3 settimane
funzionalita

Numero medio di clienti per dipendente** <1.000 >3.000

(*) al momento della scrittura del Rapporto, fine marzo 2019, Apple ha appena annun-
ciato il lancio di Apple Card.

Figura 3.13 |
La digital challenge in numeri: confronto tra banche incumbent e banche digitali, 2019. (**) Full time equivalent (FTE).
Fonte: stime The European House - Ambrosetti su fonti varie, 2019
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3.2.2. Big Tech: punti di forza e possibili obiettivi

Le diverse categorie di Big Tech presentano distinti punti di
forza e possibili obiettivi:

Produttori di device (ad esempio, Apple):

- Punti di forza: brand e presidio del device, capacita di
decidere quali tecnologie integrare.

- Obiettivo possibile: trasferimenti P2P e pagamenti
online.

Motori di ricerca (ad esempio, Google, Baidu):
- Punti di forza: ampia base di utenti ad alta interazione.
- Obiettivo possibile: pagamenti online.

Piattaforme di instant messaging (ad esempio,
Skype e WhatsApp):

- Punti di forza: ampia base di utenti ad alta interazione.

- Obiettivo possibile: trasferimenti P2P e pagamenti
online.

Piattaforme di e-commerce (ad esempio, Amazon e
Alibaba):

- Punti di forza: possesso e capacita di analisi dei dati
sugli strumenti di pagamento e sulle preferenze di ac-
quisto dei clienti.

- Obiettivo possibile: pagamenti online, in-store e
servizi per i merchant, credito per i clienti e per i
merchant.

Operatori mobile (ad esempio, Vodafone):

- Punti di forza: possesso e capacita di analisi dei dati
sugli strumenti di pagamento e rete capillare sul ter-
ritorio.

- Obiettivo possibile: pagamenti in-store, servizi ban-
cari e VAS.
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Le Big Tech sono capaci di analizzare le preferenze dei
loro clienti in modo dinamico e ne rilevano i cambia-
menti, potendo cosi adattare la loro offerta ed & prevedibile che
sarebbero molto rapide a fornire nuovi servizi, anche bancari,
se questo si rivelasse utile. Ad esempio, le Big Tech potrebbero:

 intuire il bisogno nascente di nuovi servizi finanziari per
cuiiloro clienti sono disposti a pagare e iniziare a fornirli
in cambio di commissioni;

« decidere di fornire servizi finanziari anche a basso margi-
ne in quanto funzionali all’aumento di fatturato nel loro
core business;

« creare marketplace efficienti sui quali, oltre a massimiz-
zare la conversione dei prospect in clienti, possono aiu-
tare i vendor a ottimizzare il loro capitale circolante (e
magari finanziarlo).

Per quanto riguarda gli “oligopolisti” tecnologici, dalle inter-
viste condotte da The European House - Ambrosetti non viene
percepita una concorrenza diretta con le banche tradizionali,
ma piuttosto emerge il loro ruolo di “abilitatori” di future
architetture del nuovo e piu complesso ecosistema fi-
nanziario che vedra la progressiva apertura alle Fintech e ad
alcune Big Tech che dovessero decidere di collaborare con il si-
stema bancario.

Questa ¢ la stessa visione che hanno le banche incumbent
con riferimento alle Big Tech e che trova conferma nell’esisten-
za di alcuni operatori che sono “ecosistemici by design”, come
ad esempio:

« Fabrick (Banca Sella), orchestratore di Open Innovation
per Fintech e banche;

« TESOBE, che sviluppa soluzioni tecniche per 1'Open
Banking;

« Open Banking Europe di Preta, che sviluppa anch’esso
soluzioni per 'Open Banking.
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Le sfide competitive del futuro
dal punto di vista delle banche
incumbent

3.3.1. Le priorita per il processo di rinnovamen-
to delle banche tradizionali

Dall’analisi delle prospettive dei tre principali attori dell’in-
dustria finanziaria — banche incumbent, Big Tech e Fintech — si
ricava che la sfida che le banche tradizionali devono raccogliere
e data tanto dalle Fintech e dalle Big Tech, quanto dalle banche
stesse, alcune delle quali hanno iniziato un percorso di tra-
sformazione digitale gia molto avanzato che potra dar
loro un notevole vantaggio competitivo.

Nello scenario competitivo descritto, le banche incumbent
possono contare su alcuni asset fondamentali:

¢ la fiducia da parte del cliente;
e il network di accettazione;
e Taccesso ai fondi del cliente.

Allo stesso tempo, devono necessariamente raccogliere la sfi-
da su asset che sono altrettanto strategici:

o L’ingaggio/fidelizzazione del cliente;
+ la gestione intelligente dei dati;
e Jlofferta di servizi a valore aggiunto (VAS).

L’evoluzione della banca tradizionale nella “banca del futu-
ro” — anche dietro la pressione e lo stimolo offerto da Fintech e
Big Tech - si puo quindi sintetizzare in due imperativi stra-
tegici di rinnovamento:
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e Orientamento al cliente:

- Identificazione dei clienti da servire (e dei servizi da
offrire): si tratta di sviluppare un approccio psico-
attitudinale volto alla segmentazione unito a quello
demografico per individuare segmenti emergenti, co-
glierne i bisogni e servirli al meglio.

- Segmentazione dinamica, che segue ’evoluzione nel
tempo del cliente.

- “Cliente al centro” del disegno dei processi: occorre
sapersi mettere nei panni del cliente, dai processi del-
la banca a quelli del cliente, partendo dai suoi pro-
cessi come persona o azienda, piuttosto che dal suo
utilizzo dei servizi bancari.

» Trasformazione digitale della banca:

- Strategia: trasformazione digitale come approccio
strategico che coinvolge tutta la banca, inclusa la
leadership.

- Processi: identificazione di nuovi processi (non mera
digitalizzazione di quelli esistenti).

- Risorse Umane: reclutamento di nuovi talenti ed evo-
luzione in senso digitale dei talenti interni (si veda
su tale aspetto anche quanto riportato nel successivo
Capitolo 4).

Come tema trasversale a tutto il business finanziario e
essenziale ricordare quello, gia anticipato, della sostenibilita,
sia come elemento competitivo-chiave, sia come requisito di
business. Ci si riferisce in particolare allo “United Nations
Environment Programme - Financial Initiative”
(UNEP-FI), che richiede alle banche di dotarsi di un sistema di
governance per analizzare le decisioni chiave di strategia e di
business, inclusa I’allocazione del capitale, alla luce dell'impatto
che esse possono avere sull’ambiente e sugli obiettivi di sviluppo
sostenibiles.

5 Il programma si basa su 6 principi che il mondo bancario puo con-
tribuire a completare e modificare, fino a maggio 2019.
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3.3.2. Le aspettative delle aziende clienti verso le
“banche del futuro”

The European House - Ambrosetti e Openjobmetis hanno
realizzato una survey rivolta ad un campione significativo di
aziende basate in Italia con 'obiettivo di:

« comprendere come le aziende clienti vivono e percepisco-
no il rapporto quotidiano con le banche;

« approfondire come, secondo le imprese intervistate, le
banche dovrebbero evolvere per soddisfare le esigenze
e le aspettative delle aziende clienti, anche rispetto alle
nuove tecnologie che abilitano nuovi modelli di business.

Ha preso parte all'indagine circa il 18% del campione coin-
volto®, pari a 354 aziende clienti di Openjobmetis, per il
75% piccole e medie imprese (PMI) con meno di 50 dipen-
denti.

I1 52% delle risposte e stato espresso dall’industria
manifatturiera, prevalentemente dai settori della Meccanica,
del Tessile-Abbigliamento, dell'Tmpiantistica e della Chimica
e Gomma-Plastica. Il Terziario conta per circa un quarto
del campione (in particolare, '8% dei rispondenti opera nel
Commercio).

Il campione risulta equidistribuito per provenienza geografi-
ca delle aziende partecipanti: il 31% delle aziende rispondenti e
basata nel Nord-Est; seguono Nord-Ovest (28%), Centro Italia
(27%) e Mezzogiorno (15%).

6  Lasurvey e stata somministrata via web in forma anonima nel mese
di marzo 2019 ad un campione formato da circa 2.000 aziende clienti di
Openjobmetis (relazione attiva e non attiva da non piu di 12 mesi) con alme-
no una sede in Italia.
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Mezzogiorno
14,9%

Nord-Est
30,7%

Figura 3.14 |
Provenienza delle aziende
rispondenti alla survey

per macro-area (valori
percentuali), 2019.
Fonte: risultati della
survey “le Banche del
Futuro”, condotta da The
Nord-Ovest European House -

27,7% Ambrosetti e
Openjobmetis, 2019.

Centro
26,7%

Il referente che ha partecipato alla survey appartiene in quasi
la meta dei casi (48,5% delle risposte) al’area amministrati-
va (Direttore Amministrativo e/o suoi collaboratori); seguono
il responsabile dell’azienda (CEO, Amministratore Unico,
Titolare, ecc., con il 31% delle risposte) e i referenti di altre fun-
zioni-chiave (Finanza, Risorse Umane, Operations, ecc.).

@

! 48,5%

In media, la maggior parte delle aziende intervistate utilizza
per la propria attivita tra 2 e piu di 3 banche (entrambe le
opzioni di scelta ottengono il 30% delle risposte).

B Direttore Amministrativo
e/o collaboratori

Responsabile Azienda

(CEO, Amministratore Figura 3.15 |

Unico, Titolare, ecc.) Composizione dei rispon-
denti alla survey (valori
percentuali), 2019.

Altro (HR, Operations, ecc.) Fonte: risultati della
survey “le Banche del
Futuro”, condotta da The

Direttore Finanziario e/o European House -

collaboratori Ambrosetti e
Openjobmetis, 2019.
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Risposte alla domanda
“Quante sono le banche
che usa per la sua attivi-
ta?"” (valori percentuali),
2019.

Fonte: risultati della
survey “le Banche del
Futuro”, condotta da The
European House -
Ambrosetti e
Openjobmetis, 2019.
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1 banca 21,4%

2 banche

30,0%

3 banche 18,6%

> 3 banche 30,0%

Figura 3.17 |

Risposte alla domanda
“Tra le banche utilizzate
dalla Sua azienda, c'é al-
meno una banca esclusi-
vamente digitale?” (valori
percentuali), 2019.
Fonte: risultati della
survey “le Banche del
Futuro”, condotta da The
European House -
Ambrosetti e
Openjobmetis, 2019.

In 4 casi su 5 si tratta, in ogni caso, di banche “tradizionali”:
solo il 18% del campione dichiara di fare ricorso ad almeno
una banca esclusivamente digitale per il proprio business.

Si (banche
full digital)
18%

No (banche
tradizionali)

82%

Non sembra inoltre emergere una forte capacita di fidelizza-
zione, in quanto il 55,5% dei rispondenti afferma di non
avere una banca che preferisce su tutte. Tuttavia, tra
quanti esprimono una preferenza specifica per una determinata
banca tra quelle utilizzate, le caratteristiche determinanti sono
soprattutto ’attenzione ai costi, la qualita dell’esperien-
zarelazionale e i “fattori di processo” (velocita, flessibilita
e semplicita).
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Costi e 23%
Relazione diascolto [ 23%
Velocita [ 20%
Flessibilita | NN 122
Relazione nel tempo | GG 2
Semplicita | IEGN: 5%
Digital Banking | R 4%
Completezza | 4%

Figura 3.18 |

Risposte alla domanda
“Se c¢'é una banca che
preferisce su tutte, cosa
ha di meglio rispetto a
tutte le altre?” (valori
percentuali), 2019.
Fonte: risultati della
survey “le Banche del
Futuro”, condotta da The
European House -
Ambrosetti e
Openjobmetis, 2019.

Dai risultati del sondaggio emerge come attualmente I'inte-
razione delle aziende con le banche in ambito professionale di-
venti via via meno esclusiva e frequente, oltre che sempre
piu digitale.

Da un lato, il 36% del campione afferma di non aver
contattato un gestore bancario nell’'ultimo mese, un va-
lore simile alla quota di quanti invece si sono rivolti al gestore
una volta sola (40%).

L’interazione € piu assidua su base mensile per meno del 18%
delle aziende intervistate. Infine, € interessante notare come
solo il 2% dei rispondenti si sia rivolto ad un gestore “privilegia-
to” rispetto agli altri.
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Nessun gestore [ 35.9%
| Una volta un gestore | 25.29%
Figura 3.19 |

Risposte alla domanda

“Quante volte ha incon- Una volta piu gestori _ 14,6%

trato il suo Gestore delle

banche che usa mag- Piu volte un gestore || EGTEG0GN 11.7%

giormente negli ultimi 30

giorni?” (valori percen- N N .
tuali), 2019. Piu volte piu gestori - 5,8%
Fonte: risultati della
survey “le Banche del Piu un gestore di altri . 1,9%
Futuro”, condotta da The
European House -
Ambrosetti e Altro - 4,9%

Openjobmetis, 2019.

Dall’altro lato, I'interazione con le banche avviene prevalen-
temente attraverso i canali virtuali, come smartphone, tablet
e pc (piu di un terzo delle aziende intervistate lo ha fatto piu di
30 volte nell’'ultimo mese), anche se su questo punto le risposte
del campione sono molto polarizzate: infatti, circa 3 risponden-
ti su 5 si dichiarano soddisfatti circa la riduzione del contatto
fisico con la banca grazie ai canali digitali e virtuali (giudizio
“molto positivo”, “positivo” e “abbastanza positivo”), mentre
il 40% delle aziende manifesta “qualche contrarieta” o “molta
contrarieta”.

>30voite [ s5.0%
Figura 3.20 |
Risposte alla domanda 10-30 volte _ 26,2%

“Quante volte ha intera-
gito con le sue banche

attraverso i canali virtuali 5-10 volte _ 17.5%

(smartphone, tablet,

computer) nell’ultimo
mese?” (valori percentua- 2-4 volte - 7.8%

li), 2019.

Fonte: risultati della

survey “le Banche del Una volta - 5.8%
Futuro”, condotta da The
European House - .
Ambrosetti e Mai - 6.8%

Openjobmetis, 2019.
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Molto positivamente _ 12,6%

Positivamente 23,3%

Abbastanza

(o)
positivamente 22,3%

Indifferente . 3,0%
“eoarers N 2.
contrarieta 29,1%
Con motta contrariets [N 7%

Figura 3.21 |

Risposte alla domanda
“"Come valuta la riduzione
del contatto fisico con la
banca a favore dei canali
digitali e virtuali?” (valori
percentuali), 2019.
Fonte: risultati della
survey “le Banche del
Futuro”, condotta da The
European House -
Ambrosetti e
Openjobmetis, 2019.

Si conclude quindi che, in ambito aziendale, il rapporto con
le banche tendera ad essere sempre piu digitale, ma dovra pro-
babilmente prevedere anche una figura fisica di riferimento per
determinate tipologie di operazioni per le quali la presenza di
un interlocutore professionale umano e giudicata rilevante dal-
le imprese.

Con riferimento agli aspetti ritenuti pitt importanti dalle
aziende nell’influenzare I'utilizzo di una banca rispetto ad al-
tre, si collocano ai primi posti 'attenzione verso i costi, la
velocita ed efficienza nel risolvere eventuali problemi
e la velocita delle pratiche. Si tratta, peraltro, di aspetti che
contraddistinguono il modello di business tipico delle aziende
Fintech che gia operano su pit segmenti dell’offerta bancaria.
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Costi | 16.1%
Velocita ed efficienza ngl rlsolverg _ 15.8%
eventuali problemi
Velocita delle pratiche [N 2.7%
Figura 3.22 | Tassi proposti | 1 o
Risposte alla domanda Gentilezza, preparazione e proattivita
Ough .d\l questi aspetti del personale _ 11,6%
Sono | piu Importanti tra
quelli che influenzano il Vicinanza della filiale || | | | A N 10.5%
Suo utilizzo di una banca
rispetto ad altre?” (possi- semplicita dei canali digitali - || | NN EREEEENN 7.5%
bilita di risposta multipla;
massimo 3 opzioni di ri- Reputazione del brand e sicurezza _ 6.4%
sposta; valori percentuali percepita .
sul totale delle risposte), - o
20197” (valori Abitudine [ 2.5%
percentuali), 2019. Varieta e completezza dei prodotti che o
Fonte: risultati della mette a disposizione - 2,5%
survey “le Banche del Utilita delle comunicazioni per posta e
” 0,
Futuro”, condotta da The e-mail che ricevo regolarmente Bl 1.9%
European House -
Ambrosetti e Atro ] 0.6%

Openjobmetis, 2019.
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In aggiunta a questo, i fattori che possono indurre un’azien-
da a cambiare banca sono principalmente:

« le condizioni economiche (34% delle risposte espres-
se dal campione);

« lapresenza di un gestore dedicato (19% delle risposte);

« una strategia omnicanale e I'offerta di nuovi servizi
(entrambi con I'11% delle risposte).

Tra i servizi finanziari che le “banche del futuro” potrebbero
offrire alle aziende clienti per risultare piu attrattive nei loro
confronti e rispondere cosi meglio alle loro esigenze, I'indagine
evidenzia le seguenti opzioni nelle prime tre posizioni:
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« la misurazione del merito di credito dei potenziali
clienti;

+ lincasso delle fatture dai clienti e dei pagamenti
ai fornitori (con l'ottimizzazione della gestione del ca-
pitale e circolante);

- l'aggregazione di tutti i conti bancari dell’azienda
in un’unica interfaccia facilmente accessibile.

Adottando questa chiave di lettura, la survey indica quindi
che guardare al modello delle aziende Fintech potrebbe essere
una strategia vincente per le banche incumbent.

Conden e I -
migliorative
Gestore dedicato _ 21,5%
Omnicanalita [ 11.6%

Figura 3.23 |
Nuovi servizi piu vicini alle R isboste alle domande
. ’ 0
sue esigenze proporre una banca per
M ior molicitz convmqerla a qamblare?"
I util agcgj;g © Sel. p. c tal. - 9.4% (possibilita di risposta
nell'utilizzo aei canali virtuali multipla; massimo 3
. . opzioni di risposta; valori
Maggiore vicinanza ‘F'?"a . 3,9% percentuali sul totale
filiale delle risposte), 2019.
. . Fonte: risultati della
Relazione di ascolto . 3.4% survey “le Banche del

Futuro”, condotta da The
o European House -
Altro I 0.9% Ambrosetti e

Openjobmetis, 2019.
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Servizio di misurazione del merito di credito dei suoi
potenziali clienti

Servizio di incasso delle fatture ai suoi clienti e dei
pagamenti ai suoi fornitori ottimizzando la gestione
del capitale e circolante

Servizio di aggregazione di tutti i suoi conti bancari in
un’unica interfaccia facilmente accessibile

Servizio di “Direttore Finanziario Virtuale”

Servizio di gestione di piani di investim./ accumulo
per i suoi dipendenti (welfare aziendale)

Servizio di gestione del ciclo completo dall’ordine al
fornitore al pagamento dei clienti

Servizio di assicurazione di auto, mezzi ed altri asset
aziendali con premi pagati in base all'utilizzo effettivo

Servizi di compilazione delle note spese dei
dipendenti in automatico

Capitolo 3

22,7%

6.7%

| B
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B <0
B 20%

24,7%

30,0%

Figura 3.24 |

Risposte alla doman-

da “Piu in dettaglio,
quali servizi potrebbero
convincerla ad utilizzare

i servizi di un'altra ban-
ca?” (possibilita di rispo-
sta multipla; massimo 3
opzioni di risposta; valori
percentuali sul totale del-
le risposte), 2019. Fonte:
risultati della survey “le
Banche del Futuro”, con-
dotta da The European
House -

Ambrosetti e
Openjobmetis, 2019.

124

© The European House - Ambrosetti



Gli impatti

attesi della
trasformazione sul
capitale umano e
sulle competenze
nel settore bancario

© The European House - Ambrosetti




Capitolo 4

4.1 L'evoluzione tecnologica e gli
iImpatti dell’automazione sul
settore finanziario

4.1.1. Il processo di razionalizzazione della rete
degli sportelli e gli impatti sull’occupazione nel settore
bancario italiano

Negli ultimi anni, anche in Italia € proseguito il processo
di razionalizzazione del numero di istituti di credito
(attraverso operazioni di aggregazione e M&A su scala nazio-
nale e territoriale) e di ridimensionamento della rete di
sportelli bancari. Infatti, tra il 2009 e il 2017:

« il numero di banche si € ridotto in media del 4,7% annuo*
(-32% rispetto alla situazione del 2009);

« il numero di sportelli operativi si € ridotto in media del
2,7% annuo, arrivando nel 2017 al 20% in meno rispetto
al 2009; oggi il 43% degli sportelli appartiene alle banche
di maggiori dimensioni.

Figura 4.1 | 36.000 900
Numero di banche e di 34.000 788 760 740 706 g4 800
sportelli operativi in ltalia 664 643 604 700
(valori assoluti), 82.000 538

2009-2017. = 30000 600 P

Fonte: elaborazione 5 28000 P00 g

The European House - & 400 8
Ambrosetti su dati Banca 26.000 300
d'ltalia e Associazione 24.000 200
Bancaria Italiana, 2019 22.000 100

20.000 0

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

= Sportelli operativi - Banche

1 CAGR: tasso di crescita medio composto annuo.
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E ipotizzabile che le filiali bancarie continueranno a diminuire
in numero (pur aumentando le dimensioni medie, anche grazie
ai processi di accorpamento) e a “cambiare forma”:

« daunlato, per favorire ’efficienza dei processi (ridu-
zione dei costi gestionali e di back-office), con benefici in
termini di sicurezza, flessibilita e scalabilita;

« dall’altro, per sfruttare sempre piu le potenzialita
legate al mondo digitale e alla ormai diffusa predispo-
sizione del cliente verso I'utilizzo dei canali web e mobile.

Facendo leva sulla tecnologia, le filiali si focalizzeranno piu
sulle attivita a valore e meno sulle attivita transazio-
nali, adottando format “leggeri” in grado di garantire un pre-
sidio snello nei territori a minore valore per la banca, ma dove &
comunque importante essere presenti. Tutto cio permettera alle
banche di incrementare la produttivita della rete e di allinearsi
alle best practice internazionali. A fianco delle filiali opportuna-
mente evolute nel ruolo e nel format, vanno poi collocate quelle
strutture che nascono esternamente alle banche ma che possono
anche svolgere attivita bancaria. Queste strutture, inizialmente
marginali, hanno un posizionamento (ad esempio, in bar, tabac-
cherie, farmacie, luoghi di intenso passaggio, ecc.) e una struttu-
ra di costo (costi bassi e principalmente variabili) che le rendono
idonee a sostituire/complementare la rete fisica delle banche in
determinate operazioni elementari, nonché ad ampliare la platea
dei soggetti bancabili, con effetti di ulteriore accelerazione rispet-
to alla chiusura degli sportelli.

Inoltre, gia oggi I’assetto e le funzioni delle filiali bancarie fisi-
che sono rivisti secondo il modello “Hub & Spoke” caratterizzato
dalla presenza di agenzie “principali” e di agenzie “satellite”: I'in-
tegrazione del digitale permette di comunicare e interagire con
il cliente senza soluzione di continuita secondo I'approccio om-
ni-canale ispirato al principio “anytime, anywhere” (ap-
plicazioni mobile, Internet banking, CRM multichannel, filiali di
nuova generazione, ecc.).
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Figura 4.2 |

Numero di dipendenti nel
sistema bancario italiano
(migliaia), 2009-2017.
Fonte: elaborazione

The European House

- Ambrosetti su dati
Associazione Bancaria
Italiana, 2019

Capitolo 4

Nello specifico, il ripensamento della struttura degli sportelli
bancari secondo logiche multi-channel consente alle banche e al

cliente di ottenere benefici diffusi su piu livelli:

da un lato, la banca riesce a semplificare processi ten-
denzialmente basati su un ampio utilizzo di risorse umane,
supporti cartacei e infrastrutture IT legacy (spesso non
aggiornate e, quindi, poco flessibili) — si veda il successivo
sotto-capitolo;

dall’altro, il cliente ha la possibilita di risparmiare tem-
po (come per lo spostamento verso la filiale fisica o I'atte-
sa in linea durante una telefonata al servizio di customer
care, ridotta grazie ai servizi di chatbot su sistemi di mes-
saggistica in tempo reale con assistenti virtuali) e dena-
ro (si pensi ai pagamenti mobile peer-to-peer), gestire le
operazioni con minore complessita (e, ad esempio, il
caso della richiesta di una concessione di un finanziamen-
to, come un mutuo) e, in generale, sperimentare una cu-
stomer experience personalizzata, unica e distintiva.

Il processo riorganizzativo della rete in Italia ha determinato
significative ripercussioni sull’occupazione nell’industry banca-
ria, gestendo le crisi bancarie e gli esuberi con il fondo esuberi e
il fondo per 'occupazione: nel periodo 2009-2017, gli occupati
si sono ridotti mediamente dell’1,8% annuo e del 13% rispetto ai
livelli del 2009 (da 330.500 a 286.200 dipendenti).

330,56

326,4

322,3
315,2 7 Ocer ),
310,3 & e;fe
3036 3027 299 6
I I I 1

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
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Solo nel biennio 2016-2017, si sono persi 13.000 posti di la-
voro in Italia, che resta in ogni caso il quarto Paese UE per nu-
mero di occupati nel settore bancario (alle spalle di Germania,
Francia e Regno Unito).

Germania @ | 1o’
Francia ‘ ' _ 404,0
Regno Unito C—:l? _ 353,3
Italia ( ) |GG 2562
Spagna : B s30

4.1.2. La tecnologia digitale e ’automazione dei
processi come fattori abilitanti della trasformazione
dell’industry bancaria

La trasformazione del settore finanziario secondo le logiche
e gli strumenti tipici della “rivoluzione 4.0” (Internet of Things,
Intelliganza Artificiale, Big Data Analytics, Cloud Computing)
puo impattare in modo significativo sull’operativita gestionale
della banca, come ad esempio:

e Ottimizzare le procedure di “Know Your
Customer” (KYC), ossia le attivita di due diligence
finanziaria connessa alla raccolta di informazioni circa
I'identita anagrafica, professionale e lavorativa del
cliente, rafforzando la capacita di intelligence della banca,
definendo con esattezza la maggiore o minore rischiosita
del rapporto cliente-operatore e venendo incontro alle
crescenti richieste in ambito regolamentare.
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Figura 4.3 |

Primi 5 Paesi nell'UE per
numero di dipendenti
del sistema bancario
(migliaia), 2017.

Fonte: elaborazione

The European House

- Ambrosetti su dati
Associazione Bancaria
Italiana per I'ltalia e
European Banking
Federation (EBF) per
confronto europeo, 2019
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Ripensare e migliorare la customer experience
(prima, durante e dopo il processo di vendita del prodot-
to/servizio finanziario) e il customer journey, inte-
so come il percorso cognitivo e decisionale che il cliente
compie durante la fruizione di un servizio o 'acquisto di
un prodotto, dal momento in cui ne viene a conoscenza
fino al termine del suo utilizzo.

Automatizzare e/o dematerializzare delle attivita
di back-office (ad esempio, accesso in tempo reale ai
dati, riduzione degli spazi fisici necessari per archiviare
la documentazione e/o minor personale coinvolto per
operazioni time consuming).

Rafforzare la capacita di presidio della sicurezza
digitale delle informazioni e dei dati sensibili (gestiti,
archiviati e scambiati, ecc.) e prevenzione del rischio di
attacchi informatici.

Ottimizzare e rendere piu effficienti le politiche
per il personale, attraverso l'aggiornamento delle
competenze digitali secondo logiche di apprendimento
nel continuo, il presidio dei ruoli digitali chiave con re-
sponsabilita end-to-end e la redistribuzione delle risorse
umane a livello organizzativo e su attivita a maggiore va-
lore aggiunto (come, ad esempio, i servizi di consulenza
su investimenti di imprese e privati).

4.1.3. L’adeguamento delle competenze e la sfida

della tecnologia

Le stime realizzate da The European House — Ambrosetti per

I'Ttalia circa gli effetti della quarta rivoluzione industriale sui
principali settori economici?, suggeriscono un effetto contenuto
sul mercato del lavoro:

2
ispirata per la ricerca Ambrosetti Club condotta nel 2017 € rappresentato
dall’articolo scientifico “The Future of Employment: How susceptible are
jobs to computerisation?” di Carl Benedikt Frey and Michael A. Osborne

Il punto di partenza, a cui The European House - Ambrosetti si €
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+ Quasi il 15% del totale degli occupati, pari a 3,2 su
21,5 milioni, potrebbe perdere il proprio posto di
lavoro nell’orizzonte temporale di riferimento di 15 anni
(2018-2033);

« illivello di istruzione sembra essere una determinante
chiave per ridurre il rischio di perdere il lavoro a causa
dell’automazione3. Al contrario il sesso, 'area geografica
di residenza e la fascia di eta sembrano non essere deter-
minanti nell’identificare un rischio di automazione piu o
meno elevato.

« Con riferimento ai settori economici, i posti di lavoro in
agricoltura (25%), commercio (20%) e industria manifat-
turiera (19%) sono i piu a rischio, a differenza di quelli
nei servizi alla persona, salute e istruzione. Nel settore
finanziario-assicurativo, quasi 1 posto di lavoro
su 5 € a rischio di automazione.

della Oxford University, che identificano le percentuali di automazione del-
le mansioni relative a 702 professioni. Le percentuali di suscettibilita sono
state associate alle categorie professionali ripartite secondo la classificazio-
ne CP 2011 di Istat. Successivamente, tramite un algoritmo proprietario, le
percentuali di suscettibilita di Frey e Osborne sono state trasformate nelle
percentuali di rischio di sostituzione. Questo ulteriore passaggio metodolo-
gico e stato dettato dalla convinzione che, anche a fronte della possibilita di
automatizzare la maggior parte delle mansioni riconducibili a un’occupa-
zione, la presenza di una o pitt mansioni non automatizzabili costituisce un
limite alla soppressione di quella determinata occupazione (non consideran-
do altri limiti di natura legale, regolamentare, ecc.). Utilizzando un dataset
ad hoc fornito da Istat e composto da 67.229 tracciati, The European House
- Ambrosetti ha analizzato 129 categorie professionali e calcolato il nume-
ro di posti di lavoro che potrebbero essere persi su un orizzonte di 15 anni
(2018-2033). Fonte: ricerca Ambrosetti Club “Tecnologia e lavoro: governa-
re il cambiamento”, settembre 2017.

3 I soggetti senza titolo di studio presentano il rischio piu alto (21%);
percentuali di rischio elevate si registrano anche tra i soggetti con licenza
media (rischio pari al 18%) e con diploma di maturita (16%) che insieme
rappresentano il 68% della popolazione occupata.
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Figura 4.4 |
Occupati a rischio

a confronto con
occupati non a rischio
di automazione

in Italia (valori in
percentuale), 2017.
Fonte: elaborazione
The European
House - Ambrosetti,
Ricerca Ambrosetti
Club “Tecnologia e
lavoro: governare

il cambiamento”,
settembre 2017
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Figura 4.5 | Tuttavia, se gestite correttamente, le innovazioni 4.0

Occupati e lavoratori a
rischio di automazione
(scala di sinistra), lavora-
tori a rischio di automa-
zione in percentuale degli
occupati (scala di destra):
suddivisione per settore
economico, 2017.

Fonte: elaborazione The
European House -
Ambrosetti, Ricerca
Ambrosetti Club
“Tecnologia e lavoro: go-
vernare il cambiamento”,
settembre 2017

potranno attivare nuova occupazione qualificata. Infatti, e vero
che si assiste ad una riduzione del personale, soprattutto nelle
mansioni a minor valore aggiunto presso le filiali operative (per
effetto delle strategie multi- e omni-channel che puntano alla
progressiva dematerializzazione dei processi e delle attivita
di front-office e back-office), ma allo stesso tempo crescono
le assunzioni di persone con competenze specifiche nel
campo IT.
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Ad esempio, I’analisi del numero di posizioni di lavoro che si
sono aperte tra gennaio 2013 e novembre 2017 sulla piattafor-
ma online Indeed.com per professioni legate agli ambiti-chiave
dell'Intelligenza Artificiale, rivela come negli USA il numero sia
aumentato di 4,5 volte. Nonostante la rapida crescita in altre
economie industrializzate come Canada (multiplo di 16 rispetto
al 2013) e Regno Unito (multiplo di 9), le domande di questi
profili in questi due Paesi sono ancora pari al 5% e al 27% del
volume assoluto di quelle presentate sul mercato statunitense.

15x
o e Canada
% === Regno Unito
= 10x — |JSA
(/2]
(o]
o
=
i
S bx
(@)
Multiplo
(base =2013) X
2013 2014 2015 2016 2017 2018
Se ci si focalizza sul mercato statunitense, I’analisi della piat- Figura 4.6 |

taforma Monster.com indica che, in valori assoluti, Intelligenza
Artificiale e Machine Learning sono le competenze maggior-
mente ricercate come requisito tra il 2015 e il 2017, mentre e
il Deep Learning ad essere cresciuto al ritmo piu veloce: il nu-
mero di opportunita di lavoro che richiedono tale competenza
infatti aumentato di quasi 35 volte.
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Percentuale di posti di
lavoro che richiedono
competenze nell'ambito
dell’Intelligenza
Artificiale,
2013-novembre 2017.
Fonte: elaborazione
The European House -
Ambrosetti su analisi
Stanford University su
piattaforma
Indeed.com, “Artificial
Intelligence Index 2017.
Annual Report”, 2019
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Figura 4.7 | Il mondo bancario dovra quindi essere pronto per affrontare:

Numero di posti di lavoro
aperti che richiedono
competenze per tipologia
di tecnologia e multiplo
di crescita nel mercato
statunitense, confronto
tra 2015 e 2017.

Fonte: elaborazione

The European House -
Ambrosetti su analisi
Stanford University su
piattaforma Monster.
com, “Artificial
Intelligence Index 2018.
Annual Report”, 2019

e professioni obsolete o in eccedenza (a causa di fat-
tori quali nuove tecnologie, ridimensionamento delle reti
bancarie, operazioni di M&A);

* emergere di nuove professioni (non solo per l'affer-
mazione di nuove tecnologie, ma anche per una domanda
sempre piu evoluta e allineata all’esperienza di consumo);

e aggiornamento continuo delle professioni esi-
stenti;

con conseguenze da gestire anche a livello di policy pubbli-
che (ad esempio, sistema dell’istruzione, meccanismi di aggior-
namento professionale, politiche attive del lavoro, ecc.).

In generale, le analisi effettuate da The European House -
Ambrosetti incrociando il settore di appartenenza con il titolo
di studio confermano come il rischio di sostituzione uomo-
macchina diminuisca al crescere delle seguenti variabili:
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. Non ripetitivita del lavoro.

. Livello di creativita e innovazione richiesto per lo
svolgimento delle attivita.

. Complessita delle attivita svolte (gestione di risorse,
attivita differenti tra loro).

. Presenza di componente relazionale (come empatia,
persuasione, negoziazione) — su questo punto, si veda an-
che quanto riportato al sotto-capitolo 4.2.
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Lattrazione dei talenti

e il ripensamento delle
competenze e delle professioni

nell'industry bancaria

Nella nuova arena competitiva del settore finanziario,
dominata dall’affermazione di nuovi operatori “non tradizionali”
(Fintech e Big Tech), avranno un crescente peso le policy aziendali
legate al rafforzamento della capacita delle banche incumbent di
risultare piu attrattive verso i nuovi talenti e sviluppare
azioni di retention e di reskilling/rightskilling verso i
dipendenti in essere.

Su queste due dimensioni € in gioco non solo la forza com-
petitiva dei singoli istituti di credito, ma anche la loro stessa
possibilita di riuscire a reperire le competenze professionali
(soft e hard) che sempre piu saranno richieste dall’evoluzione
delle tecnologie digitali e dall’offerta di nuovi prodotti e servizi
capaci di soddisfare le esigenze dei clienti (retail, commerciali
e istituzionali).

4.2.1. La sfida dell’attrazione dei talenti high-
tech e della retention nel settore bancario

Nei prossimi anni la richiesta di professioni high-tech
nel settore finanziario conoscera una forte accelerazione, so-
prattutto in quei mercati — come I'Ttalia — in cui I'incidenza di
profili scientifici, ingegneristici e informatici ¢ ancora limitata
(pari nel 2016 al 3,8% sull’occupazione totale del settore finan-
ziario-assicurativo in Italia rispetto ad una media europea del
6,5% e dell’8,8% nel Regno Unito). Non stupisce quindi che il
Centro Europeo per lo Sviluppo della Formazione Professionale
(Cedefop) stimi per il nostro Paese un incremento del 150%
al 2026 rispetto al +44% medio nell’'UE.
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Figura 4.8 |

Incidenza delle
professioni high-tech
nel settore finanziario-
assicurativo: confronto
tra UE e i Bigb (valori
percentuali), 2016.
Nota: quota del
personale impiegato in
occupazioni scientifiche,
ingegneristiche e
nell’'ICT sull’occupazione
totale del settore.
Fonte: elaborazione

The European

House - Ambrosetti

su banca dati Skill
Projections del Cedefop
(European Centre for
the Development of
Vocational Training),
2019

Si affermano nuovi ruoli sempre piu “ibridi” e con
competenze trasversali. In particolare, alcune specializzazi-
oni professionali legate alla rivoluzione 4.0 e con caratteristiche
“disruptive” rispetto al passato, potranno fare ingresso nelle
“banche del futuro” modificandone I'organizzazione e il modo
con cui soddisfare i bisogni del cliente. Si riportano di seguito
alcuni esempi+:

4  Si veda lo studio di HSBC, “Human Advantage: The Power of
People”, luglio 2018. Ad oggi, HSBC sta assumendo piu di 1.000 figure
specializzate in funzioni legate al digitale tra cui: UI Designer, Digital
Product Manager, Software Engineer, Solution Architect, Exploratory
Tester e Delivery Manager.
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Figura 4.9 |

Crescita attesa delle
professioni high-tech

nel settore finanziario-
assicurativo in Italia

e nell’'UE (variazione
percentuale), periodo
2016-2026¢°. Fonte:
elaborazione The
European House -
Ambrosetti su banca

dati Skill Projections del
Cedefop (European Centre
for the Development of
Vocational Training), 2019
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Mixed Reality Experience Designer: in considera-
zione della crescente sovrapposizione tra mondo fisico e
interfacce digitali, con la creazione di interlocutori e og-
getti “virtuali” che interagiscono con il cliente bancario,
questo nuovo professionista avra il compito di progettare
complesse piattaforme tridimensionali, veloci e intuitive,
a fronte di competenze di design estetico, branding, user
experience e meccanica 3D.

. Digital Process Engineer: questi professionisti sa-

ranno chiamati ad approfondire flussi di lavoro ampi e
interconnessi e a diagnosticare problemi gestionali e cri-
ticita tecniche, anche sviluppando prototipi e testando
possibili soluzioni, cercando di inserire le innovazioni di
prodotto/servizio all’interno di processi gia standardizza-
ti per diverse operazioni bancarie.

Conversational Interface Designer: la progettazio-
ne di interfacce conversazionali permette di trarre il mas-
simo vantaggio dai chatbot vocali e di testo che rispon-
dono alle domande poste dai clienti bancari e raccolgono
informazioni. Per sviluppare interfacce naturali in grado
di interagire con I'essere umano in modo semplice e im-
mediato, questo esperto deve avere capacita tecniche, ma
anche abilita creative, linguistiche e persino antropologi-
che.

Partnership Gateway Enabler: per monitorare,
mantenere e negoziare nel tempo le “relazioni digitali”
con i partner bancari (soprattutto in materia di flussi di
informazioni personali e finanziari del cliente), questa
figura professionale dovra controllare e gestire I'utilizzo
dei dati e la condotta dei soggetti coinvolti e garantire la
performance e la compliance normativa. A tal fine, do-
vra conoscere le interfacce digitali e avere competenze su
sicurezza e risk management.
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5. Universal Service Advisor: operatori del servizio
clienti altamente specializzati, in grado di supportare 1'u-
tente su una ampia gamma di prodotti e rispondere alle
loro esigenze, saranno sempre piu richiesti dalle banche.
Tale profilo dovra non solo essere esperto delle tecnologie
di comunicazione (inclusa la capacita di lavorare in un
ambiente virtuale “misto”), ma anche possedere una ec-
cellente capacita comunicativa e di empatia con la clien-
tela. E probabile che nella “banca del futuro”, in aggiunta
ai device digitali, il cliente vorra ancora avere un interlo-
cutore umano con cui interfacciarsi per alcune operazo-
ni o richieste specifiche: di conseguenza, la conoscenza
dell’'utente restera un asset fondamentale.

6. Algorithm Mechanic: oggi una crescente quota dei
processi decisionali avviene tramite algoritmi, alimenta-
ti da una molteplicita di dati di input. II “meccanico de-
gli algoritmi” dovra quindi possedere competenze non
solo tecnologiche, ma anche di gestione del rischio, ser-

vice design e di financial literacy ed essere aggiornato Figura 4.10 |
e luzi 1 1 f . dei 6 ruoli emergenti di
sull’evoluzione regolamentare e le trasformazione dei “esperti del futuro”
prodotti/servizi (e delle informazioni ad essi associati), lel‘e Eo”ahmoFserV”e
. 1. . . alle banche. Fonte:
per migliorare la customer experience, essere veloci e elaborazione The
ridurre i rischi di situazioni di impasse del sistema infor- European House -
i Ambrosetti su dati
mativo della banca. HSBC, 2019
Algorithm Digital Process
Mechanic @ Engineer
1 1
[ ) _) [ )
Mixed Reality Conversational
Experience Designer Interface Designer
{ 2 ( 2 ( D ]
1 1
1 |
Universal Partnership
Service Advisor Gateway Enabler
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Oggi, i talenti migliori — soprattutto nelle generazioni dei
Millennial nati tra il 1980 e il 2000 e cresciuti in un contesto
completamente diverso rispetto alle generazioni precedenti —
non sono alla ricerca dello stipendio piu alto disponibile sul
mercato, bensi di contesti aziendali che li mettano nelle con-
dizioni di poter sfruttare e realizzare il proprio talento.

L’industry bancaria non sembra essere molto “attraente”
verso i nuovi talenti digitali che, traI’altro, sembrano rispondere
a “regole del gioco” atipiche per il settore. Non solo i Millennial
sono clienti difficili da soddisfare’, ma ancor piu
complessi da ingaggiare come potenziali dipendenti.

La sfida determinante ¢ trattenere i talenti (di ogni eta)
gia in azienda (e inserirli in un processo continuo), identi-
ficando su chi puntare e come valorizzarlo in uno schema che
non puo piu essere solo di natura gerarchica.

In particolare, se € vero — come si € visto piu sopra — che
poco meno del 4% della popolazione delle aziende bancarie
e gia high-tech (con un tema testimoniato da molti HR
Manager di capacita d’attrazione), la vera partita riguarda la
“conversione” al mondo digitale del restante 96% della
popolazione che dovra raggiungere almeno un livello basico
di digital skill, pena la propobabile esclusione dal mondo del
lavoro e quanti piu possibile un livello avanzato, quale fattore
competitivo proprio e delle aziende d’appartenenza.

In ogni caso, la sempre maggior presenza di posizioni data-
driven ¢ inarrestabile e va ad occupare spazi assolutamente
inusuali (si pensi alle Risorse Umane).

5  Secondo una ricerca di mercato condotta negli USA su un arco di
tre anni su un campione di oltre 10.000 giovani nati tra il 1980 e il 2000, il
33% dei Millennial € convinto che entro 5 anni non utilizzera piu le banche,
mentre il 73% dichiara di preferire servizi finanziari proposti da aziende tec-
nologiche rispetto a quelli offerti dalle loro banche. Fonte: Scratch (Viacom
Media Networks), “Millennial Disruption Index survey”, 2014.
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= Fuori target Reclutamento = Talenti non-IT esistenti

= Regole d'ingaggio * Retention = Priorita all'apprendimento

= Motivazioni diverse = Sviluppo interno = Approccio strategico

4.2.2., Le esigenze di reskilling del personale e di Figura 4.11 |

Le sfide per le banche
incumbent: come attrarre
e trattenere talenti.

Alle banche del futuro serviranno figure professionali sem- Fonte: elaborazione

The European House -
Ambrosetti su indagine
petenze associate all’evoluzione del settore (data skill, manage- The Financial Brand,

age management nel settore bancario

pre piu “rotonde” che siano capaci di coniugare le nuove com-

. . C e . 2019
ment skill, human skill) con le tradizionali competenze bancarie.
Se per gestire le attivita della banca del futuro sono richieste
nuove competenze, cio puo condurre ad alcune possibili critici-
ta, tra cui ad esempio:
Figura 4.12 |
« difficolta per i designer della User Experience nel trovare Il mix di competenze
. . . . . . richieste dalle nuove
in banca controparti in grado di dare brief efficaci e di professioni per le

banche del futuro.
Fonte: elaborazione

ein e . The European House -
« necessita di avere persone esperte di data management e Ambrosetti su dati da

business intelligence che siano in grado di interfacciarsi Interviste riservate con
operatori del settore,

comprendere i comportamenti e le attitudini dei clienti;

con il resto dell’organizzazione e con i clienti. 2019

Data skills

Management skills

Human skills

Cybersecurity oicolog
Digital Strategy Chan sicologia

. . ge :
Data SClencel management Antropol.og|a
Data Protection »  Coaching Sociologia

Intelligenza Artificiale User Experience Design

Machine Learning

» [eadership

Core banking skills
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In tale scenario, la tecnologia non deve essere considerata
un potenziale elemento di rischio peri posti di lavoro, ma piut-
tosto un naturale fattore di accelerazione di un cambiamento
in divenire tale per cui, anche nell'industry bancaria, saran-
no richieste qualita e competenze diverse rispetto ad
oggi. La tecnologia, infatti, non distrugge il lavoro ma puo
cambiare radicalmente e persino eliminare alcuni lavori, con
cio richiedendo che il lavoro si adatti e le professioni vengano
ripensate parallelamente alla ridefinizione di servizi, processi
organizzativi e modelli di business. Alcune delle tecnologie
oggi piu all’avanguardia cambieranno radicalmente il
modo di lavorare in ambito bancario e finanziario, come
ad esempio con I'avvento di:

e computing “in memory driven”, dotato di una po-
tenza di calcolo tale da migliorare le prestazioni grazie
ad una programmazione basata su memoria (e non sul
processore); questi sistemi di calcolo, in termini di risk
analyis, permettono di effettuare operazioni di analisi
centinaia o migliaia di volte al giorno, in continuazione
e in qualunque situazione;

« soluzioni di calcolo ad elevate prestazioni (High
Performance Computing - HPC), ancora rari nel mon-
do bancario italiano, che sfruttano risorse illimitate per
ottenere scalabilita e flessibilita per i processi;

« applicazioni di Internet of Things (10T) che nelle
filiali possono favorire risparmi sui costi di gestione e
nelle operazioni degli sportelli automatici, ma in ter-
mini operativi anche agevolare I'identificazione di fro-
di legate alle transazioni con carte di pagamento e la
raccolta di informazioni piu precise per il marketing,
flussi di cassa e scoperti (ad esempio, con riferimento
ai prestiti concessi alle imprese, che spesso sono per le
banche una voce importante dei loro non-performing
assets).

Non €& un caso che negli anni numerose competenze
richieste dalle imprese (non solo nel settore finanziario) sia-
no via via diminuite di importanza, mentre nuove skill si sono
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imposte ai primi posti in classifica delle professioni piu de-
siderate a livello globale: ad esempio, il Cloud Computing
€ da tre anni consecutivi ai primi posti nelle indagini realizzate
da LinkedIn, seguito in seconda posizione dall’analisi statistica

e Data Mining®.

Ambiti tecnologici 2013 2014 2015 2016 2017

Cloud & Distributed Computing G a1 |1 | 1
Analisi statistica e Data Mining 5° “ 2° 2° 2°
Middleware & Integration Software n.d. 2° 3°
Architettura web e sviluppo di .
n.d. 8

framework

User Interface Design 6° n.d. 10° Sk SR
Software Revision Control Systems n.d. n.d. n.d. n.d. 6°
Presentazione dei dati n.d. n.d. n.d. 8° 7°
Search Engine Optimization (SEQ) / nd 5o 40 9° g°
Search Engine Marketing (SEM) o

Mobile Development 7° 6° 7° 9°
Network & information Security n.d. 4° 7° 6° 10°

L’indagine LinkedIn pubblicata a gennaio 20197 evidenzia Figura 4.13 |
g7 - . . . . Gli ambiti tecnologici piu
che tra le hard skill i1 Cloud Computing resta in prima posi- richiesti dalle aziende a
zione, ma fa il suo ingresso in classifica I'Intelligenza Artificiale livello globale: prime 10
. o . posizioni, 2013-2017.

(al secondo posto). Tra le soft skill, quelle piu ricercate sono, Fonte: elaborazione
nell’ordine: The European House -

Ambrosetti su dati da
indagini LinkedIn, “The

1. creativita; skills companies need
most”, edizioni 2014 -
2. capacita di persuasione; 2018

3. capacita di collaborazione;
4. adattabilita;

5. gestione del tempo.

(o)}

LinkedIn, “The skills companies need most”, edizioni 2014-2018.
LinkedIn, “The skills companies need most”, gennaio 2019.
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In Italia, 'ultima indagine Excelsior sul fabbisogno di occu-
pati nel periodo 2019-2023 indica che la rivoluzione digitale
(Big Data, Intelligenza Artificiale, Internet of Things) e I'eco-
sostenibilita saranno i due ambiti che alimenteranno mag-
giormente i piani occupazionali delle imprese, rappresentan-
do circa il 30% del fabbisogno occupazionale previsto
per i prossimi 5 anni. In particolare, si stima che le imprese
ricercheranno tra 210mila e 267mila lavoratori con specifiche
competenze matematiche e informatiche, digitali o 4.0. Fra le
figure professionali emergenti e piu richieste sul mercato, vi
saranno quindi gli esperti nell’analisi dei dati, nella sicurezza
informatica, nell'intelligenza artificiale, nell’analisi di mercato.

Il fabbisogno cumulato nel periodo 2019-2023 di occupati
potrebbe essere compreso trai58.500 ei73.300 lavoratori
nel settore finanziario-assicurativo, con una componente
rilevante legata alle domanda che deriva dalla sostituzione dei
lavoratori in uscita (“replacement demand” per pensionamen-
to, mortalita, dimissioni o qualunque altra causa di abbandono
dell’impiego).

Il riconoscimento di nuovi profili professionali legati alle tec-
nologie 4.0 consentira anche di gestire e ridurre il rischio
di “demansionamento” nell'industry bancaria: infatti, tra il
2015 e il 2017, negli istituti di credito italiani il numero di diri-
genti si e ridotto dal 2,2% al 2,0% del totale dei dipendenti e, in
termini di livello di carriere, in media ogni anno solo I'1,5% dei
quadri direttivi di quarto livello (1% nei grandi gruppi bancari)
passa al grado di dirigente®.

8 Le stime rimandano a due scenari di previsione economica predi-
sposti da organismi istituzionali internazionali e nazionali legati agli anda-
menti del PIL e delle esportazioni che si verificheranno in Italia e sui mercati
internazionali nei prossimi anni e dagli effetti delle politiche economiche che
saranno attuate. Fonte: Unioncamere e Agenzia Nazionale Politiche Attive
del Lavoro (ANPAL), “Sistema informativo Excelsior. Previsione dei fabbi-
sogni occupazionali e professionali in Italia a medio termine (2019-2023)”,
dicembre 2018.

9  Fonte: Federazione Autonoma Bancari Italiani (FABI), febbraio 2019.
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Un esempio concreto applicato al settore finanziario e offerto
dalla trasformazione digitale di Goldman Sachs: nell’area
dedicata all’Equity Trading dell’ufficio newyorkese della banca
d’investimenti statunitense, tra il 2000 e il 2017, il numero
di trader si ¢ ridotto da 600 ad appena 2, affiancati tuttavia
da 200 software engineer. Infatti, nello stesso periodo,
la popolazione aziendale ¢ aumentata del 50% e oggi circa un
quarto dei dipendenti di Goldman Sachs rientrano in questa
nuova categoria professionale, tanto che queste banche iniziano
ad assumere alcune caratteristiche — anche comunicative ai
fini del reclutamente del personale — simili alle Big Tech. In
aggiunta, al 2016, circa il 70% dei dipendenti di Goldman Sachs
era rappresentata da Millennials.

600 Trader

2 Trader +
200 Software
Engineer

Anni 2000 2017

Figura 4.14 |
Evoluzione del personale
dedicato all'Equity
Trading nell’ufficio di
New York di Goldman
Sachs: confronto tra
anni 2000 e 2017.
Fonte: elaborazione
The European House

- Ambrosetti su dati
Goldman Sachs, MIT e
CNBC, 2019

Al fine di garantire un giusto equilibrio nella convivenza —
all'interno della organizzazione — tra “generazioni” diverse (ad
esempio, Millennials e Boomers) ed accompagnare gli individui
che — per eta anagrafica e/o seniority professionale — sono le piu
esposte al rischio di essere estromesse dal mercato, le banche
devono investire nell’offerta di soluzioni per 'appredimento
nel continuo e lo sviluppo di nuove forme di impiegabi-
lita per i dipendenti, rafforzando allo stesso tempo il senso di
ingaggio e motivazione personale.
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Un dato incoraggiante sul fronte del passaggio generazio-
nale é che nel sistema bancario italiano, nei sei anni di crisi, si
sono contate 20.550 assunzioni di giovani under 35 a fronte di

circa 4omila uscite volontarie (pensionamenti e prepensiona-
menti)®. Nel corso del 2018, sono stati assunti 2.630 giovani
(circa 300 al mese).

In questo senso, si auspica un intervento su due fronti:

A livello aziendale, non si tratta esclusivamente, di un
tema di Risorse Umane: le banche dovranno interveni-
re su piu livelli che spaziano dalla revisione dei processi
e delle strutture, fino al ripensamento dei sistemi di ge-
stione dell’area HR e alla previsione di nuovi modelli di
leadership.

A livello di sistema-Paese, I'Ttalia dovrebbe adeguarsi al
nuovo contesto di formazione competenze, anche reindiriz-
zando i corsi di formazione superiore e terziaria e le iniz-
iative di aggiornamento professionale verso le aree su cui
emergono le maggiori carenze in termini di mancato incon-
tro (mismatch) tra domanda e offerta (si vedano su questo
punto le raccomandazioni presentate nel Capitolo 5).

10 Fonte: Federazione Autonoma Bancari Italiani (FABI), febbraio 2019.
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5.1

Capitolo 5

Le traiettorie di evoluzione delle
banche

Non ¢ semplice, e forse nemmeno possibile e metodologi-
camente corretto, delineare una singola traiettoria che vada a
definire come saranno le banche del futuro e come sara I’'arena
competitiva in cui queste si troveranno ad operare.

Sicuramente la visione di un comparto stabile e statico e
definitivamente tramontata in primo luogo presso i Vertici delle
stesse istituzioni finanziarie. Questi, infatti, sono pienamente
consapevoli che I’evoluzione del cliente e dei suoi bisogni, la
spintatecnologicaedelleaziende chelacavalcano,icambiamenti
dellaregolamentazione e i nuovi equilibri geopolitici, richiedono
un approccio radicalmente diverso rispetto al passato nella
gestione di tre elementi chiave su tutti: la gestione delle
persone (e, quindi, dei modelli organizzativi), la gestione
dell'innovazione (e, quindi, della tecnologia), la gestione della
relazione con il cliente (e, quindi, delle scelte distributive).

Procedendo lungo questa direzione le banche saranno sem-
pre piu delle:

e customer centric companies, ossia soggetti in gra-
do di porre realmente al centro della propria strategia
I'intera esperienza del cliente che decidono di servire,
organizzando conseguentemente i processi di front- e
back-office, e allineandosi agli standard di altri comparti
di business;

e tech companies, ossia soggetti in cui CAPEX (Capital
Expenditure, le spese in conto capitale) e OPEX
(Operating Expenditure, le spese operative) saranno
destinati all’evoluzione e/o al mantenimento della
tecnologia in misura ancor piu accentuata rispetto ad
oggi, con un capitale umano orientato conseguentemente,
ma con specifiche verticalita di settore;
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e data-driven companies, ossia soggetti in grado
di valorizzare il proprio straordinario patrimonio
informativo, eventualmente anche compendiandolo con
quello di terze parti, attraverso una maggior densita di
personale con competenze idonee a utilizzare e sviluppare
questo patrimonio;

e intangible-rich companies, ossia soggetti in cui gli
asset intangibili avranno un peso decisamente superiore
a quello degli asset tangibili, anche grazie al ridimensio-
namento del ruolo delle reti distributive fisiche;

e oOpen companies, ossia soggetti piu capaci di incor-
porare I'innovazione proveniente da terze parti, con un
modello organizzativo dai confini meno delineati, nonché
sempre piu in grado di integrare nel proprio portafoglio
d’offerta prodotti e servizi erogati da terze parti;

e human capital intensive companies, ossia soggetti
in cui il personale, seppure con un mix di competenze
radicalmente diverso da quello odierno, continuera ad
essere centrale per il successo della banca.

Per immaginare il futuro del settore in Italia, € necessario
tenere conto anche della struttura “di partenza” del comparto
italiano e del fatto che la gran parte delle scelte regolamen-
tari e ormai di pertinenza europea. Il nostro Paese ha pochi
grandi istituti che hanno le risorse (leadership, umane e pa-
trimoniali) per governare questa transizione e alcune realta (in
numero crescente e a diverso grado di maturita) che si stanno
specializzando (verticalizzando) su ambiti specifici e con value
proposition dedicate e che ambiscono a diventare leader di seg-
mento. Inoltre, ci sono molte banche di media e piccola dimen-
sione, spesso con sistemi informatici esternalizzati, la definizio-
ne del cui futuro rappresenta forse la sfida di maggiore portata
per il sistema bancario. Il tutto in un ecosistema d’innovazione
che ha qualche punta di eccellenza (ad esempio, nell’'Open
Banking o nei sistemi di pagamento), ma che non ha ancora
una massa critica paragonabile ad altri Paesi europei.
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La transizione tecnologica in atto pone, indubbiamente, delle
sfide di leadership ai Vertici delle banche. Si tratta, in primo
luogo, di una sfida culturale per scardinare un paradigma “di
continuita” che € stato sicuramente intaccato dai dieci anni di
crisi ma che pure permane forte. La reale centralita del cliente,
la promozione di catene del valore aperte di cui la banca non
sempre ha il totale controllo, la velocita, 'orientamento alla
sperimentazione, la compresenza di strutture organizzative
orizzontali e temporanee sono tematiche in agenda ma che
devono ancora realmente affermarsi. Si tratta, in particolare,
di valorizzare l’asset costituito dal capitale umano
governandone la transizione in risposta alle sfide poste dal
nuovo assetto competitivo e di attrarre nuove risorse in grado di
accelerare questa transizione grazie al loro apporto culturale,
prima ancora che di conoscenze e competenze.

La transizione pone anche delle importanti sfide ai policy
maker. Sul fronte dell’industria bancaria c’e, sicuramente, I'e-
sigenza di assicurare ai diversi operatori un trattamento che sia
non distorsivo delle dinamiche competitive, con regole appli-
cate in modo omogeneo a quei soggetti che svolgano fun-
zioni fra loro assimilabili, anche per tutelare la fiducia nel siste-
ma finanziario e il risparmio. Ma i policy maker hanno anche
un’importante responsabilita nell’offrire alle banche strumenti
per agevolare, quantomeno non ostacolare, la transizione
che vedremo nei prossimi anni, con particolare riguardo alla
necessita di adeguare il capitale umano alle nuove sfide.

Nelle pagine che seguono sono riportate dieci
raccomandazioni che hanno beneficiato anche del dibattito
con i membri del Comitato Guida di Ambrosetti Club. Queste
raccomandazioni sono indirizzate alle leadership delle banche
e ai policy maker o, in alcuni casi, ad entrambi e hanno una
valenza sistemica e generale piuttosto che specifica per il singolo
istituto.

Di seguito una visione di sintesi delle raccomandazioni:
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Capitolo 5

| 1. Eliminare le forme di "penalizzazione" (regolamentari) che rendono meno conveniente per le banche investire in asset intangibili |

| 2. Stimolare un’offerta di servizi che supporti le PMI che vogliono investire in asset intangibili |

| 3. Definire e implementare una regolamentazione omogenea (level playing field) a livello europeo per gli operatori finanziari € non

| 4. Definire nuovi modelli collaborativi per guidare la trasformazione digitale del settore

| 5. Predisporre meccanismi per facilitare la diffusione di Open Innovation nel settore bancario

| 6. Presidiare i rischi su goverance e security nel nuovo contesto competitivo

| 7. Rafforzare I'attrattivita delle banche incumbent verso i "talenti digitali", ripensando il "patto di lavoro"

|8. Favorire I'evoluzione del sistema dell’istruzione nazionale, per migliorare la capacita di fornire profili idonei alla competitivita

|9. Diffondere la "cultura di aggiornamento permanente” come leva di professionalizzazione individuale |
| 10. Prevedere incentivi finanziari per contenere gli effetti quali-quantitativi della trasformazione competitiva |

Figura 5.1 |
Raccomandazioni per la
gestione della transizione
del sistema bancario
italiano e implicazioni di
policy.

Fonte: elaborazione

The European House -
Ambrosetti, 2019
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Capitolo 5

Raccomandazioni per la
gestione della transizione e
implicazioni di policy

1. Eliminare 1le forme di “penalizzazione”
(regolamentari) che rendono meno conveniente per le
banche investire in asset intangibili

Di interesse per: policy maker.

Premessa: 'attuale normativa bancaria (in corso di revisio-
ne) richiede che gli investimenti negli asset intangibili vengano
dedotti ai fini del calcolo del capitale prudenziale: questa misu-
ra non sembra piu sostenibile alla luce del valore competitivo
degli asset intangibili (software, cybersecurity, acquisizioni di
Fintech). In modo particolare, ¢ indifferibile poter considerare
il software come una risorsa fondamentale per erogare i servizi
bancari (alla stregua un impianto per produrre beni materiali).

Raccomandazione: eliminare le forme di penalizzazione
(ai fini regolamentari) che rendono meno conveniente per le
banche investire in asset intangibili, riconoscendone il valore di
leva fondamentale per la competizione intra- e inter-settoriale,
partendo dagli investimenti che vengono effettuati in software
direttamente dalle banche o tramite acquisizione di Fintech.

Nota: si tratta di un tema di valenza europea in corso di
trattazione relativamente ai cambiamenti inclusi nelle CRD 5 /
CRR 2 (Capital Requirements Directive and Regulation). L’ar-
gomento € complesso ma richiede di essere indirizzato anche
per la componente software il cui attuale trattamento non ne
riconosce la valenza competitiva, sia nella componente svilup-
pata “in casa” sia nella componente ottenuta mediante acquisi-
zione. Questo rischia di creare una disparita di trattamento fra
banche UE e altre banche, nonché fra banche UE e soggetti non
bancari.
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2, Stimolare un’offerta di servizi che supporti le
PMI che vogliono investire in asset intangibili

Di interesse per: policy maker & leadership delle banche.

Premessa: le imprese con asset intangibili, soprattutto se
di piccole dimensioni, incontrano maggiori difficolta di accesso
ai finanziamenti, sia per le asimmetrie informative, sia per le
difficolta nell’attribuire un valore a questi asset, anche in sede
liquidatoria. Inoltre, anche nei mercati piu evoluti, 'offerta di
servizi finanziari non appare essere disponibile per quei casi
aziendali che sono troppo rischiosi per il debito bancario e trop-
po poco redditizi per il private equity, ma che sono in potenza
le imprese di successo del domani.

Raccomandazione: attivare una riflessione di sistema, per
assicurare che il settore finanziario possa sostenere I'innovazio-
ne supportando gli investimenti delle imprese in asset intan-
gibili e stimolare la crescita delle PMI, anche con strumenti di
capitale.

Nota: tema molto complesso che richiede una riflessione a
tutto campo sia sulla modalita del credito bancario di suppor-
tare le imprese piu innovative e sulla possibilita di utilizzo degli
asset intangibili come garanzie, che sull’offerta di altre forme
di finanziamento a queste imprese (ad esempio, equity) senza
generare comportamenti distorsivi nel rapporto banca-impre-
sa. Occorre anche valutare casi di possibile complementarieta o
sostituzione tra diversi strumenti finanziari.
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3. Definire e implementare una regolamentazione
omogenea (level playing field) a livello europeo per gli
operatori finanziari e non

Di interesse per: policy maker.

Premessa: se il finanziamento non bancario puo rappre-
sentare un’alternativa al finanziamento bancario, favorendo la
concorrenza nell’offerta di finanziamenti e sostenendo l'attivi-
ta economica, € fondamentale che lo sviluppo delle Fintech e
I'intermediazione finanziaria non bancaria (NBFI - Non-bank
financial intermediaries) avvengano comunque in un quadro
regolamentare che assicuri parita di trattamento ai diversi ope-
ratori e che esse non costituiscano una fonte di vulnerabilita per
il sistema finanziario nel suo complesso e per I’economia reale.

Raccomandazione: garantire parita di trattamento per
tutti gli operatori, bancari e non, che offrono servizi finanziari ai
clienti attraverso una regolamentazione omogenea che impatti
positivamente sia sulle dinamiche competitive sia sulla stabilita
finanziaria.

Nota: tema di valenza sovra-nazionale che sta crescendo
d'importanza sia per dimensione sia per innovazione nelle
forme tecniche (ad esempio, Crowdfunding |/ peer-to-peer
lending, tokenized funds, ecc.). La parita di trattamento assume
un’importanza crescente quale modalita per premiare i modelli
competitivi piu efficienti e non solo i piu rischiosi. In particolare,
quando gli operatori bancari e non bancari hanno a che fare con
i medesimi consumatori, con servizi comparabili e assumendo
gli stessi rischi, dovrebbero essere assoggettati alla medesima
regolamentazione nella logica “same risk, same regulation”. Di
converso, non dovrebbero permanere sul mercato barriere alla
competizione che non siano giustificate da considerazioni di
rischio, onde non creare rendite di posizione per nessuno degli
operatori presenti.
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4. Definire nuovi modelli collaborativi per guidare
la trasformazione digitale del settore

Di interesse per: leadership delle banche.

Premessa: i clienti stanno sempre piu alzando le loro aspet-
tative di servizio e diversi operatori stanno velocemente modifi-
cando la propria offerta per soddisfarli. Il modello “monolitico”
organizzativo e tecnologico non sembra piu in grado di tenere
il passo.

Raccomandazione: porre al centro del disegno strategico
degli istituti bancari la trasformazione digitale e la valorizzazio-
ne dei dati, elaborando un proprio modello di collaborazione
con gli altri operatori del settore.

Nota: la sfida strategica di ciascuna banca € ricomporre la
struttura produttiva e distributiva facendo evolvere i modelli di
fornitura anche grazie alla collaborazione dei grandi provider
di servizi informatici e utilizzando i Fintech quali fattori di una
piu veloce ed efficiente capacita d’innovazione.
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5. Predisporre meccanismi per facilitare la diffu-
sione di Open Innovation nel settore bancario

Di interesse per: policy maker & leadership delle banche.

Premessa: le Fintech possono essere concorrenti delle
banche ma, pitl spesso, sono generatori d'innovazione a minor
rischio/costo. Le banche, peraltro, grazie alla loro scala e alle
risorse di cui dispongono possono beneficiare al massimo delle
innovazioni sviluppate dall’esterno.

Raccomandazione: riconoscere la valenza strategica dei
modelli di Open Innovation quali elementi di velocizzazione
della transizione, creando le condizioni perché nuove iniziati-
ve imprenditoriali possano sperimentare tecnologie e servizi,
anche utilizzando deroghe normative per un periodo limitato
e per applicazioni su scala ridotta, introducendo le “regulatory
sandbox” anche in Italia.

Nota: I'Ttalia, come gia fatto da altri Paesi (anche europei),
potrebbe adottare modelli per stimolare lo sviluppo di imprese
innovative a beneficio dei consumatori e della capacita
d’innovazione per linee esterne degli Incumbent bancari.
Esempi di strumenti di “protezione” giuridica e di “supporto”
tecnico-operativo per lo sviluppo delle Fintech sono gli
“iInnovation hub” e le “regulatory sandbox”, queste ultime
gia esistenti o legiferate in Paesi europei (tra cui Danimarca,
Spagna, Ungheria, Lettonia, Paesi Bassi, Norvegia, Polonia e
Regno Unito) ed extra-europei (come Singapore, Hong Kong,
Canada e Australia).
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6. Presidiare i rischi su governance e security nel
nuovo contesto competitivo

Di interesse per: policy maker & leadership delle banche.

Premessa: l'utilizzo di nuove tecnologie (es. Intelligenza
Artificiale, Distributed Ledger Technology, ecc.), soprattutto da
parte di soggetti non bancari che si muovono molto velocemen-
te, pone nuovi rischi con potenziali conseguenze sulla stabilita
del sistema finanziario, ma anche sulla concorrenza o sulla tu-
tela dei diritti dei consumatori. Nella misura in cui le banche si
interfacciano con Fintech a cui forniscono dati, il perimetro di
rischio risulta variato e lo sara sempre di piti nella misura in cui
i sistemi tecnologici delle banche sono sempre piu interconnessi
con i sistemi tecnologici di terze parti aumentando, di fatto, i
potenziali punti di ingresso degli attacchi.

Raccomandazione: attivare una riflessione sui rischi
emergenti posti dall'utilizzo delle nuove tecnologie soprattutto
in termini di resilienza del sistema finanziario europeo,
partendo dalle raccomandazioni del Basel Committee on
Banking Supervision (BCBS).

Nota: i regolatori (nazionali e sovra-nazionali) devono
svolgere il loro compito a presidio della sicurezza e solidita del
sistema senza ostacolare sviluppi benefici per il settore, con la
consapevolezza che lo sviluppo tecnologico spesso precede la
definizione del quadro regolamentare. Anche in questo caso si
pone un tema di level playing field per tutti i partecipanti al
mercato, siano essi attori bancari o non bancari, con lo scopo
ultimo di ottenere un mercato finanziario che sia robusto,
innovativo, competitivo e sicuro. La crescita delle Fintech
rende il sistema suscettibile di rischi operativi e cyber-risk, per
esempio a causa del ricorso massivo a provider di connettivita o
di servizi Cloud. Peraltro, spesso le Fintech non sono soggette a
regole di protezione dei consumatori quali, per esempio, quelle
legate alla tutela dei depositi oppure all’acquisto di prodotti
finanziari inadatti. Stante la dimensione globale di questo
fenomeno e l'interconnessione degli operatori bancari e non
bancari, la regolamentazione andra sviluppata ad un livello
appropriato, in primo luogo a livello europeo.
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7. Rafforzare Dlattrattivita delle banche incumbent
verso i “talenti digitali”, ripensando il “patto di lavoro”

Di interesse per: leadership delle banche.

Premessa: i nuovi talenti “del mondo digitale” sembrano non
vedere le banche, almeno in Italia, come il loro luogo di lavoro
d’elezione. Questo tema € chiaramente percepito dalle funzioni
HR delle banche, ancorché le stesse siano consapevoli che, nel
prossimo futuro, il comparto non difettera di sfide adeguate a
queste nuove figure, sia in termini di contenuto sia di complessita.
Peraltro, quando attratti, questi talenti spesso faticano a esprimere
il loro potenziale nel contesto organizzativo bancario tipico.

Raccomandazione: le banche devono puntare a diventare il
luogo di lavoro “piu desiderato” per le professionalita di maggior
valore per la trasformazione digitale e la data-driven economy,
anche per essere definitivamente riconosciute dal mercato come
provider di capitale intellettuale e non solo di capitale finanziario.

Nota: le banche, per dotarsi e trattenere i nuovi talenti (per
propria natura, giovani e difficili da attrarre e “fidelizzare”),
devono raccontarsi in modo piu attraente anche puntando sugli
obiettivi di sviluppo sostenibile propri dei valori dei Millennials
e attrezzarsi per gestire permanenze brevi al loro interno senza
perderne il contributo in modo irreversibile. Le banche devono
costruire un nuovo “patto di lavoro” con il proprio dipendente
basato sulla possibilita di mettere a valore il proprio capitale
intellettuale entro un modello guidato da principi di natura
imprenditoriale, valorizzando il talento dei singoli. Anche la
leadership deve modificarsi di conseguenza, accettando la sfida
di governare strutture che possono cambiare, informali, agili a
fianco di quelle codificate, nonché aumentando la capacita di
gestione della diversita di opinioni. E necessario occuparsi dello
sviluppo dei talenti interni (digitali, organizzativi, di customer
experience), che saranno indispensabili alla trasformazione
e da ricercare tra coloro che possiedono il necessario “buon
senso” e I'attitudine a favorire un change management efficace.
Il tema della compensation, infine, deve essere affrontato per
non creare una disparita di trattamento con gli operatori extra-
UE e/o con i soggetti non vigilati.
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8. Favorire ’evoluzione del sistema dell’istruzione
nazionale, per migliorare la capacita di fornire profili
idonei alla competitivita

Di interesse per: policy maker.

Premessa: il sistema dell’istruzione superiore secondaria e
terziaria si € storicamente adattato per far fronte ai cambiamen-
ti della societa. Oggi, pero, assistiamo ad un mondo che cambia
ad un ritmo senza precedenti, con conseguenze sulla capacita
del sistema formativo di fornire i profili desiderati al mondo
del lavoro. La presenza di corsi sulle competenze digitali nella
scuola primaria e secondaria € ancora carente e questo rallen-
ta lo sviluppo, innanzitutto, di una sensibilita diffusa su questo
fronte. Il panorama universitario & sicuramente piu ricco ma,
verosimilmente, non in grado di far fronte ai volumi di richieste
attese.

Raccomandazione: attivare una riflessione con il
Ministero dell’Istruzione, dell’'Universita e della Ricerca per
migliorare la capacita del sistema educativo di fornire alle
imprese profili idonei a sostenerne la competitivita, in generale
e specificatamente per il sistema bancario e finanziario.

Nota: I'Ttalia deve darsi come priorita strategica quella di
minimizzare lo skill mismatch tra le discipline di studio e le esi-
genze del mercato del lavoro, considerando la futura domanda
come criterio per strutturare il sistema di offerta e per capire
come il sistema educativo debba adattarsi per cogliere i trend
globali di cambiamento. Inoltre, diventa fondamentale pro-
muove vere una forte ibridazione delle conoscenze, prospettiva
oggi tendenzialmente esclusa dal sistema educativo.
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9. Diffondere la “cultura di aggiornamento per-
manente” come leva di professionalizzazione indivi-
duale

Di interesse per: policy maker & leadership delle banche.

Premessa: nuovi ruoli con conoscenze o competenze
diverse emergono a un ritmo serrato, tanto che molti degli
impieghi dei prossimi anni non solo ancora non esistono,
ma non sono nemmeno immaginabili (non solo nel settore
bancario). Questo € tanto piu rilevante se si pensa che la vita
lavorativa media in Italia e di circa 32 anni, e in aumento, e
che lo sforzo dedicato alla formazione degli adulti e tra le piu
basse fra i paesi OCSE.

Raccomandazione: lanciare una campagna di sensibi-
lizzazione per promuovere la necessita dell’aggiornamento
permanente delle persone lungo l'intero ciclo della vita lavo-
rativa cosi da accrescere la possibilita di avere un impiego di
qualita durante tutta la vita lavorativa della persona.

Nota: le persone devono essere sensibilizzate, attraverso
un’ampia campagna di mobilitazione su scala nazionale che
coinvolga il mondo della scuola, i lavoratori e i datori di la-
voro. Il messaggio deve essere quello di aggiornare costan-
temente le competenze, lungo tutto I'arco della propria vita
lavorativa, per mantenere elevato il grado di impiegabilita e
per accrescere il capitale umano quale fattore competitivo. La
campagna dovra riguardare:

 lascuola, per spiegare che la conclusione della formazio-
ne scolastica (di qualsiasi livello) non esaurisce in alcun
modo le necessita formative lungo il resto della vita;

« i lavoratori, per sollecitarli continuamente a capire
quali saranno le conoscenze e le competenze utili o ne-
cessarie negli anni a venire e per stimolarli a sviluppar-
le anche attraverso adeguate modalita formative;

« le persone disoccupate / in cerca di occupazione, per
indirizzarle in via prioritaria a sviluppare le conoscenze
e le competenze utili o necessarie negli anni a venire;
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i datori di lavoro, perché la crescita del capitale uma-
no sia percepita come un investimento necessario per
operare con successo in mercati sempre piu competiti-
vi, avanzati e globalizzati;

il governo e le forze politiche per accrescere il grado di
priorita e urgenza della riforma del sistema educativo.
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10. Prevedere incentivi finanziari per contene-
re gli effetti quali-quantitativi della trasformazione
competitiva

Di interesse per: policy maker & leadership delle banche.

Premessa: I’evoluzione tecnologica portera un significa-
tivo cambiamento nel mix quali-quantitativo di risorse neces-
sarie a svolgere il business bancario. L'impatto quantitativo
dovra essere gestito anche con politiche di welfare specifiche.
L’impatto qualitativo richiedera investimenti importanti nel
right-skilling del personale.

Raccomandazione: assicurare un adeguato sostegno
finanziario sia all’aggiornamento delle professionalita degli
adulti, in linea con i benefici che genera, sia a politiche di ade-
guamento del personale e/o mobilita, anche riconsiderando e
rafforzando le politiche attive del lavoro.

Nota: I'educazione dei lavoratori gia inseriti nel mercato
del lavoro anche nel settore finanziario, quale fattore di com-
petitivita del Paese, deve beneficiare anche di un supporto
pubblico, sia in termini di incentivo al datore di lavoro per
contribuire alla formazione dei dipendenti, sia di sostegno
alle persone che hanno difficolta di accesso alla formazione.
L’investimento sul capitale umano serve anche per ridurre
I'impatto quantitativo della transizione tecnologica sul lavoro
(che pure ci sara) e che dovra anch’esso essere supportato da
politiche pubbliche.
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