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Nel difficile quadro economico e creditizio attuale, le Banche Regionali ita-
liane sono impegnate in una difficile sfida per la loro crescita e devono indivi-
duare quali strategie porre in essere per coniugare un duplice obiettivo: orienta-
re il cambiamento verso un modello di business coerente con l’evoluzione che
seguirà la realizzazione dell’Unione europea e preservare la propria identità nel
rispetto dell’essenziale legame con i territori di appartenenza. A tal fine, il primo
fondamentale passaggio è comprendere adeguatamente in quale direzione pro-
cederà l’integrazione del mercato bancario italiano per prepararsi ad affrontare
al meglio il nuovo contesto competitivo.

Nella definizione delle strategie future, le Banche Regionali devono sfrutta-
re al meglio due driver essenziali: l’innovazione tecnologica, per conseguire l’ef-
ficienza necessaria a rimanere competitivi sui mercati, e la definizione di nuove
politiche di mercato. Queste devono essere volte a valorizzare i tratti caratteri-
stici di banca territoriale e a cogliere i benefici rivenienti dall’innovazione stes-
sa. Su questi due elementi verte l’indagine condotta in questo libro.

La research question del lavoro, infatti, è proprio a quali strategie di mercato
e a quali caratteristiche del modello di business le Banche Regionali dovrebbe-
ro ispirarsi, considerando il possibile percorso di convergenza che si è instaura-
to a seguito del varo della Vigilanza Unica europea nel 2014. In tale ambito l’in-
novazione si presenta come uno dei fattori essenziali per competere con succes-
so nel nuovo mercato europeo integrato. L’impatto dell’innovazione spinge ver-
so la revisione dei processi operativi e delle strategie di distribuzione attraverso
interventi di razionalizzazione che si fondano essenzialmente sulla digitalizza-
zione dei processi e dei servizi. La ricerca di efficienza, insieme al cambiamento
delle abitudini di consumo dei clienti, rischia di mettere in pericolo la tradizio-
nale valenza del contatto fisico e della vicinanza con i propri clienti e, pertanto,
rischia di minare il più importante asset di cui dispongono le Banche Regionali.
Da qui l’esigenza di formulare un nuovo paradigma per la strategia di distribu-
zione, in cui l’approccio omnicanale dovrebbe sostituirsi a quello multicanale e,
ovviamente, a maggior ragione a quello tradizionale.

Lo studio qui proposto coniuga un approccio empirico con uno teorico, av-
valendosi di dati originali sul posizionamento in relazione ai temi dell’innova-
zione e utilizzando indicatori di bilancio che descrivono il modello di business
delle Banche Regionali italiane all’interno dello scenario competitivo europeo.
I risultati dell’indagine sono stati interpretati alla luce delle più significative in-
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dicazioni che scaturiscono dalla letteratura internazionale nel campo della ge-
stione degli intermediari finanziari.

Proprio al fine di offrire un corretto inquadramento teorico, il primo capito-
lo propone una introduzione all’analisi di innovazione nel settore bancario con-
centrandosi su due aree fondamentali: una rassegna della letteratura e un’anali-
si delle indicazioni che scaturiscono dagli analisti del settore. La prima parte ha
lo scopo di introdurre la discussione delle principali cause e degli effetti salienti
che l’innovazione porta nel settore bancario. I contributi empirici accademici
non sono numerosi, fondamentalmente a causa della indisponibilità di dati quan-
titativi sugli investimenti di innovazione, e dunque l’analisi riguarda essenzial-
mente la discussione dei driver dell’innovazione e degli obiettivi degli investi-
menti. L’obiettivo di questa parte è evidenziare che l’innovazione nel settore
bancario è attualmente più orientata verso le infrastrutture distributive e di pro-
duzione piuttosto che indirizzata ai prodotti. La seconda parte del capitolo è de-
dicata alla presentazione dei trend di mercato. I rapporti di società di consulen-
za e i documenti di provenienza istituzionali sono le due fonti di base utilizzate
per indicare le più recenti linee evolutive del business, con un focus specifico sul-
l’innovazione.

Il secondo capitolo propone i principali risultati di un’indagine condotta
presso un gruppo di top manager (amministratori delegati o direttori generali)
di 70 Banche Regionali italiane sullo stato dell’arte dell’innovazione nel settore
bancario. L’indagine si articola in tre sezioni dedicate alla percezione di innova-
zione nel sistema bancario, alla strategia adottata dalla propria azienda per
quanto riguarda l’innovazione e, infine, alla valutazione dell’innovazione all’in-
terno della banca. In questo modo ciascuna delle sezioni si concentra sui mede-
simi profili di indagine ma con diverse prospettive. La prima area di indagine è
focalizzata sui fattori di innovazione nel settore bancario (inizialmente a livello
di sistema e poi di singola banca), prendendo in considerazione una serie di ele-
menti come la tecnologia, la concorrenza esterna, il comportamento dei clienti,
la riduzione dei margini e così via. La seconda area di ricerca è l’effetto dell’in-
novazione sulla gestione della banca, in merito alla quale abbiamo chiesto agli
intervistati di chiarire in quale area è a parer loro più rilevante: l’operations, la
compliance, i canali distributivi, ecc., e quali processi sono più influenzati dal-
l’innovazione (il back office o le operazioni allo sportello, il business process
reengineering o la dematerializzazione). Un’altra serie di approfondimenti si in-
dirizza sui prodotti e i canali di distribuzione e cerca di interpretare come la tec-
nologia e l’innovazione stiano modificando sia i servizi bancari sia il modo in cui
questi vengono resi ai clienti.

La sezione successiva studia gli effetti dell’innovazione sul bilancio della ban-
ca, analizzando più profili rilevanti, come gli investimenti, la riduzione dei costi,
il miglioramento dei ricavi. I rispondenti sono stati invitati a esprimere il loro pa-
rere sul risultato netto di queste componenti sul conto economico delle banche
e a interpretare il diverso impatto di ogni driver (acquisizione di nuovi clienti, ef-
fetto sui prezzi, eccetera). In seguito, l’indagine affronta le opportunità e le sfide
dell’innovazione nel settore bancario, cercando di comprendere quali siano i fat-
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tori in grado di favorire la diffusione dell’innovazione (come la cultura azienda-
le o la dimensione della banca) ovvero ne ostacolano lo sviluppo (la normativa
sulla gestione delle risorse umane, la regolamentazione, la capacità di investire
eccetera). Infine, ma non meno importante, si procede a verificare come l’inno-
vazione ha generato benefici sulla gestione bancaria, in particolare sotto i profi-
li dell’efficienza e della redditività. I principali parametri sottoposti a verifica so-
no quelli della riduzione dei costi, del miglioramento della qualità, della fideliz-
zazione dei clienti e altro ancora.

Una volta acquisiti i risultati dell’indagine, l’attenzione è rivolta allo studio di
come le Banche Regionali attuano il presidio del territorio di loro interesse alla
luce delle novità portate dall’innovazione nell’offerta e nella fruizione dei servi-
zi. L’inclinazione naturale delle banche locali è di servire prima di tutto la co-
munità e i clienti; la capacità di costruire relazioni forti è un prerequisito per ga-
rantire la vicinanza del territorio, per rispondere alle esigenze locali e mantene-
re la leadership nell’area di insediamento. L’evoluzione delle abitudini di consu-
mo dei clienti, da un lato, e la crescente disponibilità di nuove tecnologie, dal-
l’altro, richiedono di elevare il grado di modernità delle Banche Regionali. Que-
sta trasformazione include la revisione del modello distributivo, dato che quello
attuale non appare più coerente con la ricerca della efficienza della banca e so-
lo marginalmente contribuisce al miglioramento della sua efficacia commercia-
le. Il capitolo 3 sottolinea l’importanza di introdurre nuovi elementi per la dife-
sa del territorio, che non può essere limitata alla razionalizzazione della rete di
vendita ma deve portare a un cambiamento nelle modalità di servizio. In questo
contesto, particolare attenzione è dedicata allo studio delle strategie di business
delle Banche Regionali e all’impatto dell’innovazione sulla loro politica distri-
butiva.

Nel quarto capitolo si introduce il tema dei business model presenti nei di-
versi sistemi bancari europei. Tale analisi è importante al fine di spiegare le ca-
ratteristiche dei modelli bancari e capire le strategie e i driver di creazione di va-
lore nel lungo periodo. Ciò anche a motivo del fatto che le autorità di vigilanza
stanno sempre più orientando la loro attenzione alla verifica della sostenibilità
del business model nel medio periodo come prerequisito per la stabilità dei sin-
goli intermediari e quindi dei sistemi nel loro complesso. Dopo l’introduzione
della vigilanza europea, è probabile che si osserverà una più rapida integrazione
dei sistemi bancari continentali, che a sua volta porterà a una convergenza dei si-
stemi finanziari. Se tale tendenza è prevedibile e ampiamente riconosciuta dalla
comunità finanziaria, la vera domanda è: qual è il modello di business verso cui
si indirizzerà la convergenza? In effetti, il mercato dell’Unione europea è molto
vasto ed è caratterizzato da modelli operativi parimenti diversificati. Per questa
ragione non è facile rilevare una tendenza prevalente che tracci la linea evoluti-
va futura del sistema finanziario continentale nel suo complesso, ma è estrema-
mente importante tentare di farlo.

Al fine di prefigurare l’evoluzione prevedibile dei modelli di business delle
banche europee, è stata realizzata un’analisi empirica che ha portato a dividere
l’Europa in sottosistemi in base alla omogeneità morfologica e funzionale. Sulla
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base dei risultati di detta indagine, è possibile provare a definire quale potrebbe
essere il futuro dei sistemi bancari. A tal fine si è fatto ricorso essenzialmente al-
la metrica degli indici di bilancio. L’esame delle caratteristiche fondamentali dei
sottosistemi che emergono dalla cluster analysis ha permesso di verificare il gra-
do di coerenza del modello italiano con il gruppo con il quale presenta le mag-
giori analogie; in altri termini, si è cercato di capire se il nostro modello presen-
ta caratteristiche morfologiche simili al gruppo di appartenenza ovvero quali tra-
sformazioni dovrebbero intervenire al fine di smussare le difformità che lo ca-
ratterizzano rispetto al modello di riferimento. Il risultato dell’analisi consente
di individuare una sintesi delle prospettive che, nell’ambito delle possibili confi-
gurazioni dei modelli di business, le Banche Regionali italiane potrebbero af-
frontare.

Poiché uno dei principali obiettivi degli investimenti in innovazione consiste
nel raggiungere un elevato grado di efficienza, l’approfondimento riguardo al-
l’attuale livello di efficienza e di produttività delle Banche Regionali è stata la
naturale conseguenza. L’analisi, svolta sui dati bilancio, ha interessato essenzial-
mente tre aree: l’efficienza, la produttività e l’efficienza fisica, utilizzando dap-
prima gli indicatori tradizionali e successivamente un nuovo set di rapporti con-
nessi con grandezze extracontabili, maggiormente atti a cogliere il contributo
delle innovazioni tecnologiche. Applicando tali indicatori ai grandi gruppi e alle
Banche Regionali è stato misurato il diverso grado di innovatività e i riflessi sul
modello di business da perseguire.

Infine, alla luce delle analisi precedentemente condotte, affronteremo il tema
della futura strategia commerciale delle Banche Regionali italiane. Queste han-
no avviato la ristrutturazione delle reti di vendita senza, tuttavia, un’esauriente
revisione del sistema e della logica con cui esse sono state costruite. Nonostante
la progressiva riduzione del ruolo e del livello di utilizzo delle filiali, si è preferi-
to mantenere lo stato attuale di diffusione e capillarità. La stessa riassegnazione
delle risorse liberate grazie alla razionalizzazione della rete di distribuzione è av-
venuta all’interno di processi aziendali esistenti. Pertanto il sesto capitolo si pro-
pone di individuare alcune linee guida per orientare la riorganizzazione della re-
te distributiva delle Banche Regionali. In un momento di forte discontinuità, l’a-
dozione di una strategia omnicanale deve superare i paradigmi tradizionali con
cui le reti territoriali sono state plasmate nel tempo per raccogliere i benefici of-
ferti dall’integrazione tra filiali fisiche, canali virtuali e strumenti digitali.

Il capitolo conclusivo contiene alcune indicazioni gestionali che scaturiscono
dal percorso analitico compiuto. Senza anticipare qui i risultati dell’analisi, è in-
teressante segnalare che questi non sono per nulla scontati, almeno per coloro
che si adagiano sui luoghi comuni e sulle opinioni più diffuse, forse sui pregiudi-
zi, che riguardano il sistema bancario italiano. La corretta rappresentazione del-
lo scenario di riferimento è un presupposto irrinunciabile per delineare le op-
portune strategie di sviluppo delle Banche Regionali. A parere degli Autori, da
questa raffigurazione scaturiscono indicazioni interessanti che muovono in una
duplice direzione: da un lato, smentiscono alcune correnti di opinione che vor-
rebbero ormai superato il modello della Banca Regionale, anche a motivo del
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ruolo incisivo dell’innovazione; dall’altro pongono in luce come le stesse Banche
Regionali non possano considerare assicurato il proprio spazio di mercato ma
debbano continuamente profondere ogni sforzo per legittimare il proprio ruolo
e conservare, e possibilmente incrementare, la propria presenza nel sistema ban-
cario del futuro.
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• Collana Banca e Mercati •
La Collana è dedicata principalmente a due filoni: la ge stione
delle istituzioni finanziarie e il funzionamento dei mercati
mobiliari.
Di questi temi affronta essenzialmente i contenuti ap pli  cativi,
senza rinunciare al rigore dell’indagine e del me todo, propo-
nendo contributi di immediata utilità pratica per la professio-
ne bancaria e finanziaria.
La Collana è articolata in 5 serie tematiche:

L’Innovazione in banca
Innovazione tecnologica e definizione di nuove politiche di mercato sono due driver
fondamentali nelle strategie che le banche italiane dovranno mettere in atto per
rimanere competitive sul mercato e per affrontare l’evoluzione che seguirà la piena
realizzazione dell’Unione Bancaria. Tale trend è chiaramente visibile nel caso specifico
delle Banche Regionali, i cui modelli di business devono tener conto del necessario
recepimento della innovazione in campo tecnologico, comportamentale, commerciale
e finanziario e, allo stesso tempo, preservare l’identità di tali banche nel rispetto
dell’essenziale legame con i territori di appartenenza.
Fulcro del volume è la presentazione e l’esame dei risultati di un’indagine condotta
presso un gruppo di top manager di 70 Banche Regionali italiane sullo stato dell’arte
dell’innovazione nel settore bancario. Coniugando l’approccio empirico e quello teorico,
l’analisi dà conto, tra l’altro, del livello di percezione e di ricezione dell’innovazione nel
settore bancario; della valutazione che le stesse banche danno della innovazione al proprio
interno; dell’impatto di quest’ultima sui prodotti, sui canali di distribuzione, sui servizi
bancari e sul modo di proporli alla clientela; degli effetti dell’innovazione sul bilancio
della banca, sulla gestione, sull’efficienza, sulla redditività, sul rapporto con la clientela,
cercando di comprendere quali sono i fattori in grado di favorire o di ostacolare la
diffusione dell’innovazione stessa.
All’esame dei risultati dell’indagine si affianca una cluster analysis sui business model
presenti nei sistemi bancari in Europa per capire le strategie e i driver di creazione di
valore nel lungo periodo, tema di cruciale importanza dopo l’introduzione della vigilanza
europea;  nella risposta alla domanda su quale sarà il modello di business verso il quale
convergeranno tali sistemi, le Banche Regionali potranno individuare le prospettive
che potrebbero essere chiamate ad affrontare in un futuro ormai prossimo.
I risultati dell’indagine sono stati interpretati e discussi alla luce delle più significative
indicazioni che scaturiscono dalla letteratura internazionale nel campo della gestione
degli intermediari finanziari.
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