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Dott. GIOVANNI PIROVANO,
Direttore Generale della Banca Mediolanum SpA

Il sistema bancario italiano non € piu la foresta
pietrificata di cui si parlava solo pochi anni fa.

Nell’ultimo decennio, grazie a un nuovo quadro
normativo che, con I'emanazione dei testi unici della
Banca (1993) e della Finanza (1998), ha completato
I'armonizzazione, la deregulation e 'ammodernamento del
settore bancario finanziario, sono sorte nuove banche che
hanno intrapreso un cammino di successo, adottando una
politica distributiva multicanale nei confronti del grande
pubblico.

La Banca Mediolanum e stata ed € uno dei principali
protagonisti di questo fenomeno favorito anche dal forte
procedere dell’'integrazione monetaria e finanziaria,
europea e mondiale, dalla crescente competitivita che da
essa deriva e dalla sempre maggiore disponibilita di
tecnologie che consentono al cliente di utilizzare i servizi
della banca dove, quando e come egli lo desidera, a costi
sempre piu contenuti.

Banca Mediolanum é controllata al 100% dalla
Mediolanum S.p.A., societa quotata alla Borsiano.

E nata dalla trasformazione in banca della Sim di
distribuzione, Programma lItalia Investimenti, operante dal
1982.



Tavola 1.Assets underAdministration

Gli istogrammi rappresentano la crescita delle attivita
finanziarie dei clienti acquisiti da Banca Mediolanum.

| prodotti e servizi bancari sono fefti da Banca
Mediolanum, mentre i prodotti di risparmio gestito e quelli
previdenziali sono forniti dalle altre societa del Gruppo
Mediolanum.

Al 31.12.2000 la raccolta complessiva € giunta a
17.819.000 euro, pari a 34.500 miliardi di lire.

Sono fondamentali due osservazioni:

- La crescita € sempre stata positiva, anche nei periodi di
tracollo di borsa (1987 e 1993). In questi primi mesi del
2001 di raccolta negativa per il sistema fondi, la raccolta
effettuata da Banca Mediolanum é stata positiva di oltre
400 miliardi in gennaio e di 130 miliardi in febbraio. Le
sottoscrizioni delle polizze pensionistiche vita non
conoscono rallentamento di sorta.

- 11 1997 rappresenta l'anno di svolta, con la nascita di
Banca Mediolanum. Da allora i tassi annui di crescita sono
quasi del 35%, tenendo in conto che gli incrementi sono
stati determinati esclusivamente da raccolta proveniente da
altre banche.
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Tavola 2. Assets under Administration (dati al
31/12/2000)

Consideriamo ora la composizione delle attivita
finanziarie al 31.12.2000.

Le riserve vita (gestite da MediolanuMita)
rappresentano il 35% del totale. Per le polizze vita
ricorrenti la durata media e di 23,5 anni, a testimonianza
della forte capacita della Banca Mediolanum di vendere
prodotti finalizzati alla protezione previdenziale -
pensionistica.

| fondi e le gestioni patrimoniali in fondi, seppur
depurate dagli investimenti delle unit-linked, rappresentano
il secondo importante settore.

Le attivita gestite dalla Banca includono esclusivamente
i dati della raccolta da clienti privati in conto corrente e nei
dossier titoli.

Il patrimonio gestito da Fibanc va suddiviso equamente
tra raccolta in conto corrente e investimenti in fondi
comuni di investimento.
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Tavola 3. Italian Household5s Assets

Per misurare I'déttiva quota di mercato di Banca
Mediolanum abbiamo scelto come parametro di
riferimento le consistenze, riportate annualmente nella
Relazione del Governatore della Banca d'ltalia, delle
"Attivita finanziarie delle famiglie italiane" che includono,
oltre ai depositi bancari e ai fondi comuni, anche le riserve
per premi di assicurazione.

Abbiamo posto sull'asse delle ascisse gli anni, a partire
dal 1990 al 2000 e su quello delle ordinate I'evoluzione
delle attivita delle famiglie italiane rfabntate con quelle
invece detenute dalle famiglie clienti della Banca
Mediolanum.

Come potete osservare, il divario si fa sempre piu
divergente a favore della quota di mercato di Banca
Mediolanum che, alla fine dello scorso anno, ha raggiunto
lo 0,65% del totale!

Questa quota ha una forte valenza vista nella sua
evoluzione piu che nel suo valore assoluto.
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Tavola 4.The CostumerBase

La base dei clienti € un dato di fondamentale importanza
per misurare un‘azienda bancaria. Riportiamo i clienti
suddivisi per le 4 principali linee di prodotto.

I numero complessivo di clienti (tolta ogni
duplicazione, e considerate solo le persone fisiche) sono
746.000.

Di questi, ben 555.000 hanno almeno un prodotto
previdenziale, 602.000 sono titolari di un fondo comune di
investimento o di una gestione patrimoniale in fondi e
327.000 hanno acceso un conto corrente.

| clienti di Banca Mediolanum sono distribuiti su tutto il
territorio nazionale con punte di forte penetrazione in
Lombardia, regioni del Nord-Est, Emilia Romagna, Lazio e
altre regioni.

Il portafoglio medio dei clienti che non intrattengono un
rapporto di conto corrente e di Lit. 50 milioni, oltre il
doppio se invece sono anche titolari di un conto bancario.

| clienti bancari sono in possesso di almeno un prodotto
di tutte le 4 linee principali (vita, fondi, altro), mentre per
gli altri il rapporto e di 1,7.

Il livello di retentiondei clienti, misurato annualmente
da una societa indipendente, é di oltre il 97% negli ultimi
anni.

Altri dati, riferiti al numero dei dipendenti ed alla
consistenza della rete di vendita verranno specificati piu
avanti.

Questo lucido, che ricorda I'anno di partenza di Banca
Mediolanum, ci e utile per esplicitare alcuni concetti sulla
natura di Banca Mediolanum.
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Tavola 5.Traditional Bank organizational model

A Banca Mediolanum vengono sovente associati
aggettivi non veri o solo parzialmente rispondenti alla sua
realta: virtuale, tecnologica, non presente fisicamente sul
territorio, con un'dierta limitata di prodotti e servizi.
Niente di tutto cio.

Per meglio illustrare la vera natura di Banca
Mediolanum desidero riandare indietro alcuni anni, quando
nel biennio 1996-1997 abbiamo individuato il modo da noi
considerato vincente per fare banca.

| risultati raggiunti sembrano averci dato ragione.

Osservavamo allora (ma la realta non € molto mutata
oggi) che le banche, in senso generale, dispongono di
buone-alte competenze professionali che vengono pero
utilizzate per lo svolgimento di normali mansioni
operative. Cido comporta eccessi di costo.

Le stesse competenze non sono invece all'altezza di
offrire la necessaria consulenza che un cliente puo
richiedere per la gestione dei propri investimenti.

Nella tavola 5 l'asse delle ascisse (operazioni) e delle
ordinate (complessita della consulenza) ci rappresentano in
modo chiaro I'eccesso dei costi sopportati dalle banche a
fronte di una loro incapacita adfidfe una buona qualita
del servizio di consulenza, pur disponendo di abbondanza
di risorse professionali adeguate (tutti i nostri dipendenti
sono laureati o per lo meno diplomati).

12
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Tavola 6. Banca Mediolanums organizational model

Il modello di banca che invece volevamo realizzare e
costruire ex novo con Banca Mediolanum si basava sulla
riflessione che le cosiddettgerationsfossero da eseguire
attraverso canali tecnologici, molto piffieienti e a minor
costo rispetto all'impiego di risorse professionali
gualificate adibite a cid e rispetto ad una piu costosa
struttura di una rete di sportelli classici.

Sono queste le ragioni che hanno spinto Banca
Mediolanum a realizzare un modello di banca multicanale,
con al centro i promotori finanziari dedicati esclusivamente
alla vendita e alla consulenza, mentre I'esecuzione di tutte
le operazioni sono state riservate ai canali tecnologici: da
subito call cente e televisione (perché tutti gli italiani
posseggono un telefono o un televisore) e, solo dall'aprile
scorso, internet.

14
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Tavola 7.The Business Idea

Alla base del successo di Banca Mediolanum vi é il
concetto di "consulenza globale" al clienfale idea,
messa a punto dal sig. Ennio Doris agli inizi degli anni ‘80,
significa saper dfire al cliente - attraverso un solo
promotore finanziario - una consulenza completa nel
campo finanziario, previdenziale e d'investimento, sia
focalizzando al massimo le esigenze del cliente, sia
garantendo nel tempo una gamma veramente ampia,
completa e aggiornata di prodotti.

16






Tavola 8.The Business Idea - (segue)

| punti di forza che caratterizzano Banca Mediolanum,
consentendole di essere competitiva e unica nel settore
bancario, sono:

- imprenditorialita, sia nei manager di sede che di tutti i
componenti la rete di vendita, questi ultimi retribuiti
esclusivamente su base provvigionale;

- innovazione, dei prodotti in modo particolare. Banca
Mediolanum e stata la prima societa a collocare
nell'Europa continentale le polizze index e unit-linked; dal
primo giorno lavorativo di quest'anno, tutti i consulenti
disponevano delle nuove polizze con le incentivazioni
fiscali in vigore dal 1 gennaio;

- capacita comunicazione, sia all'interno dell'azienda che
verso i clienti e la comunita finanziaria. Questa
caratteristica ci € unanimemente riconosciuta da tutti.
Banca Mediolanum possiede uii& aziendale che
produce e trasmette decine di ore settimanali di programmi
di formazione e informazione alla rete di vendita;

- controllo dei costi: tutti i processi operativi aziendali
sono costantemente tenuti sotto controllo allo scopo di
minimizzare i costi.

18
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Tavola 9. Banca Mediolanums Strategy

La strategia di Banca Mediolanum si riassume in un
concetto molto semplice e chiaro: fiofe al cliente il
servizio quando e dove egli lo desidera ed attraverso |l
canale che egli sceglie”.

Questa strategia € comune oggi a quasi tutte le banche.

Banca Mediolanum garantisce pero la realizzazione di
queste promesse perché il cliente adopera sempre lo stesso
conto corrente e gli stessi codici segreti, qualsiasi canale
egli utilizzi: televisione, telefono, internet, ecc.

Il cliente efettua tutte le sue operazioni, dalle piu
tradizionali fino al trading-on-line, con la massima
semplicita, comodita ed economicita, perché tutte le
transazioni si appoggiano su un unico conto. Egli sceglie il
canale che gli € piu comodo, in quel momento, digitando
sempre lo stesso codice segreto.

20
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Tavola 10.The Winning Model for Retail Banking

Abbiamo definito con sei punti il modello vincente di
banca - retail, quale &€ Banca Mediolanum.

Li illustriamo brevemente:

1. molteplicita di canali di accesso ai servizi bancari (dai
piu tradizionali, quali lo sportello bancario o fiafo dei
promotori finanziari, a quelli tecnologici, telefono, teletext,
internet, fino allar'Vv digitale ed altri);

2. ruolo importante di un forterand. Una recente
ricerca ha evindenziato che la scelta del cliente verso un
prodotto o un servizio finanziario € determinata per il 70%
dal marchio e per il 30% dalle caratteristichiettive del
prodotto o servizio acquistato;

3. gestione della relazione con i clienti. | clienti
rappresentano il vero patrimonio di una banca. Occorre
quindi saper garantire sempre la qualita del servizio e
rispondere alle loro esigenze in via continuativa e
propositiva;

4. piu alta produttivita: e indispensabile raggiungere
risultati e volumi di vendita significativi;

5. modelli oganizzativi e informatici flessibili, in grado
di adattarsi rapidamente alle esigenze di cambiamento e di
favorire lo sviluppo di nuovi prodotti e servizi;

6. outsourcing dei processi produttivi non ritenuti
strategici o di funzioni aziendali che possono essere svolte
a minor costo da altri e alleanze soprattutto nel campo dei
prodotti (mutui casa) per sviluppare sgiercommerciali.

22



Tavola 10.

| m_uw.__m__..__q ®6uIanosing ©9

uoijeziuefig h__,m_:_mw_“_\ G

AyiAnanpoid Jayfily op:

L
juawafieueyy s3woysng of

S3JIA13S m=_;=m__
m__u m:.mmmuuq E S3pOW ayy.ul ===EE__E¢

23



Tavola 11. Synergies among Channels

Quando si dispone di diversi canali di accesso alla
banca, &€ importante saperlganizzare e gestire in maniera
veramente "orchestrata": tutti i canali devono essere
accordati tra loro con un perfetto sincronismo. Per
esempio, qualsiasi sia il canale prescelto, il cliente deve
trovare le informazioni nella medesima forma e grado di
dettaglio. Quando si lancia un nuovo prodotto/servizio &
fondamentale prima definire tutti i processi (vendita,
amministrazione, ecc.) via promotore finanziario, via
telefono, via internet o via televisione.

Il secondo aspetto della sirgga tra canali e
rappresentato dalla capacita dell'azienda di definire pricing
intelligenti e azioni di marketing che sappiano indirizzare il
cliente verso il canale migliore edfiefente per dettuare
le operazioni in un determinato momento. Particolare
attenzione deve porsi per evitare fenomeni di cannibalismo
tra canali: commissioni piu favorevoli per il cliente
possono essere concesse solo a frontefeitief minor
costi per l'azienda. E' importante conoscere il conto
economico per ogni prodotto e per ogni canale.

Infine, occorre saper massimizzare l'azione di cross-
selling: al riguardo l'azione dei promotori finanziari e
assolutamente indispensabile. La loro presenza a fianco del
cliente, per insegngli come si utilizzano i diversi canali
telematici, € stato uno dei fattori di riuscita del modello
della Banca Mediolanum.

La pubblicita su Banca Mediolanum ha riscosso un
consistente successo in termini di contratti chiusi, grazie
alla sinegia con i promotori finanziari.

24
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Tavola 12. Banca Mediolanuns Model

La tavola 12 riporta con i caratteri in giallo i canali
distributivi di Banca Mediolanum gia attivi.

In alto a destra, i promotori finanziari, da sempre il cuore
stesso della banca. Seguono poi in ordine temporale di
attivazione: il telefono €all cente (il nostro € il secondo
call cente finanziario a livello europeo con oltre 400
operatori) e il teletext, attivi sin dal 1997.

Il canale internet é stato messo a disposizione solo
dall'aprile dello scorso anno, raggiungendo il sito di Banca
Mediolanum, in brevissimo tempo, il secondo posto tra i
portali italiani piu visitati.Altri importanti canali sono |l
telefono cellulare e ghTM.

La televisione digitale & gia una realta operante per i
promotori, i clienti e il pubblico in generale.

Attraverso "Mediolanum Channel" (Télfgitale in chiaro
suTelepiu e Stream), che ha iniziato le sue trasmissioni sul
finire dello scorso anno, verranno trasmesse, a partire dalla
prossima estate, fino a otto ore giornaliere di formazione,
informazione e cultura finanziaria.

Il Punto Mediolanum rappresenta la nuova realizzazione
- con una immagine coordinata e con forti connotati
tecnologici - degli Ufici Amministrativi dei Promotori
Finanziari di Banca Mediolanum, alcuni dotatAdiM.

Tali Uffici, che finora erano normalmente localizzati ai
piani superiori o in locazioni interne, verranno
gradualmente portati a piano terra, sul fronte strada, in
zone di alta frequenza e di facile accessibilita.

26



Tavola 12.

27

Xa) E& m

h

E__f_»_”_ma m:m_maé

a|iao
ﬂm*_m__smp ..:.Em_.s .__ d

: "

L
. - .1

I..'_-..Jh




Tavola 13. wwwbhancamediolanum.it

| risultati raggiunti dal sito internet di Banca
Mediolanum, nei primi dieci mesi del 2000, sono
lusinghieri e sono in continua crescita anche in questi primi
mesi del 2001.

Le pagine mediamente visitate al giorno (compresi i
giorni lavorativi) erano 300.000 a fine anno. Oggi sono
arrivate ad essere 385.000, con una media di 25.000
visitatori al giorno.

Il numero dei conti correnti on line erano 95.000 a fine
anno; sono 12.000 a fine febbraio 2001.

Gli active tradersda 18.300 al 31.12.2000 sono ora
diventati 22.500.

Per il trading on line, sia sui mercati italiani che su quelli
esteri, Banca Mediolanum fo¢ tre soluzioni (my trade,
power my trade e super power my trade) in funzione del
grado di servizio che il cliente richiede.

28
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Tavola 14. Banca Mediolanum - main figues

La lettura dei principali dati di bilancio, riferiti alla sola
Banca Mediolanum e quindi non consolidato (espressi in
miliardi di lire), ci offre la possibilita di ricavare alcune
considerazioni sulla storia di Banca Mediolanum, che
seppur breve rappresenta un caso con cui confrontarci.

| dati a fine 1997 includono solo un paio di mesi di
operativita bancaria.

L'attivo di bilancio a fine 2000 ha raggiunto il
considerevole importo di 4.230 miliardi di lire.

Il capitale sociale, avendo la Banca Mediolanum scelto
di non assumere alcun rischio creditizio o di quant'altro
genere, € sempre stato contenuto. Si e passati a 300
miliardi di lire solo nel corso dello scorso anno, per poter
acquisire il gruppo bancario spagnolo Fibanc. Il 15
febbraio scorso esso e stato ulteriormente ampliato a 375
miliardi di lire.

Gli investimenti in immobilizzazioni immateriali
(connessi alla realizzazione e gestione dei canali telematici
call centre, teletext e internet) danno l'idea dedbtgvi
investimenti, per altro alquanto contenuti, per realizzare |l
progetto di multicanalita.

La raccolta in conto corrente (rappresentata da conti
correnti personali) si & fortemente sviluppata pervenendo a
3.020 miliardi di lire a fine 2000Tale trend e in costante
crescita anche in questi primi mesi: il dato a fine febbraio
denota un incremento del 16% rispetto al dato di fine anno.

| titoli dei clienti - solo persone fisiche - nei dossier titoli
hanno raggiunto la cifra considerevole di quasi 5.000
miliardi di lire.

30
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Tavola 15. Banca Mediolanum - main figues - (segue)

Passiamo ora a considerare brevemente |'evoluzione del
conto economico, rispondendo all'oggetto principale del
tema riguardante la redditivita delle banche.

Il conto economico di Banca Mediolanum presenta
alcune peculiarita rispetto ad una banca tradizionale che
meritano di essere approfondite.

Il margine di interesse e rappresentato dalléedéhza
tra il costo della raccolta in conto corrente e gli impieghi
prevalentemente &dttuati sul mercato monetario ed
interbancario con l'azzeramento di qualsiasi rischio di
credito o di mercato. Nonostante la politica aggressiva dei
tassi di raccolta (ora al 4,50% e al 5,00%) il gvae di
interesse cresce e, soprattutto, funge da volano per una
crescita ancor piu forte del ngane di intermediazione,
rappresentato quasi esclusivamente dallerdihza tra le
commissioni attive incassate per il collocamento di prodotti
e le provvigioni riconosciute alla rete di vendita.

L'incremento del magine di intermediazione del 2000
sul 1999 é stato dell'84,2% contro l'incremento del 30,5%
del magine da interessi.

[l risultato lordo di gestione (che qui non e
rappresentato) ha sfiorato i 50 miliardi di lire (+ 53%
sull'anno precedente).

L'esercizio 2000 é terminato con un utile netto 421
miliardi di lire (+33,3% sull'anno precedente).

Il costo complessivo del personale, rapportato al numero
dei dipendenti di Banca Mediolanum (678 al 31.12.2000,
meta dei quali addetti @all cente, con una eta media di
29 anni), € molto contenuto: quasi la meta del costo medio
di sistema. Piu che alla giovane eta, cio e dovuto ad una

32



attenta applicazione del contratto nazionale del credito, pur
con una attenta politica di incentivazione del persordle.
riguardo ricordo che il contratto del credito € stato da noi
riscontrato piu duttile per la gestione dei turni dall
centie rispetto ad altri.

Infine, il numero della rete dei consulenti: 5.181 al
31.12.2000.

Un solo dato sulla qualita e fedelta della rete promotori
di Banca Mediolanum, la cuetentioné altissima.

Nell'ultima prova di esame per I'ammissione alla
professione (ottobre 2000) Banca Mediolanum ha avuto
ben 523 promotori promossi, pari al 51% dei propri
candidati presentati. La media dei candidati promossi a
livello di sistema e stato del 42%. Questo divario di ben 9
punti esprime, piu di qualsiasi altro commento, il livello di
preparazione professionale dei promotori finanziari di
Banca Mediolanum e la cura che la Banca pone per la loro
formazione.
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Prof. FEDERICO PEPE,
Presidente del Banco di Napoli Spa

Negli anni novanta, l'unificazione del mercato europeo, la
globalizzazione e I'avanzamento della tecnologia hanno
awviato, anche nel mondo creditizio, importanti innovazioni
di prodotto, di processo e di canale. E' una evoluzione ancora
in atto, che ha inciso profondamente sulla natura, sulla
struttura e sulla gestione del sistema bancario italiano. La
novita fondamentale e stata la trasformazione in spa delle
banche pubbliche e l'ingresso in borsa di molte banche.

Lo stare in borsa, oltre a rendere possibile la scalata della
proprieta, assoggetta I'azienda e gli amministratori alle regole
ed al giudizio del "mercato". Questo significa dover

rispondere ad una serie di interlocutori professionali che
analizzano i conti della banca, valutandone la capacita
reddituale attuale e prospettica, trasformando questi giudizi in
conseguenti acquisti o vendite di titoli o valutazioni di rating.

| riflessi di questa scelta di mercato unitamente alla
globalizzazione hanno favorito un rilevante processo di
aggregazione e concentrazione bancaria, con la creazione di
gruppi creditizi dotati di massa critica sempre meno lontana
dal livello dimensionale europeo.

L'aggregazione ha prodotto una ampia concentrazione nel
mercato creditizio italiano, i primi cinque gruppi detengono
oltre il 51% dei depositi e degli impieghi.

L'insieme di questi fattori ha generato l'avvio e la
realizzazione di ampi processi di ristrutturazione, con
recuperi di dicienza e lo sviluppo della produttivita, ad
owvio beneficio delle variabili economiche.

Il processo di razionalizzazione, ancora in corso, ha
permesso, nell'ambito tecnologico, innovazioni di processo
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nel campo amministrativo, contabile, operativo e decisionale,
con evidenti vantaggi per le economie di scala. Di rilievo e

l'utilizzo della telematica, che sta consentendo, in modo
virtuale, di azzerare le distanze. E' questa una importante
innovazione di canale che, grazie all'uso dei telefoni, dei

computer e dei telefonini, permette al cliente di colloquiare a
distanza con la banca e dietfuare operazioni dispositive.

Non e una ristrutturazione senza pericoli. In tal senso
condivido pienamente le preoccupazioni del Governatore
Fazio quando, sui rischi di questi procesderaia che "la
riduzione delle occasioni di contatto con la clientela e il
necessario ricorso, in alcune fasi di produzione, a operatori
esterni accrescono i rischi operativi, quelli legali e di
reputazione. | punti di accesso alla produzione non sono piu
concentrati all'interno dell'azienda; le informazioni viaggiano
su reti telematiche aperte. Sono possibili violazioni della
sicurezza dei sistemi e delle operazioni."

Pur dando atto dell'esistenza dei rischi anzidetti,
l'integrazione che la banca telematickeofad una politica
multicanale diventa una importante occasione che potra
modificare, in chiave europea ed internazionale, i rapporti di
clientela, soprattutto nell'ambito del retail e dei rapporti di
massa.

Un pericolo nella ricerca spinta della produttivita € quello
legato alla tecnologia, nel senso che questa erode sempre piu
I mamgini unitari; se questo per un verso aumenta il potenziale
concorrenziale, dall'altro riduce sempre piu i limiti di azione
rendendo sempre piu rigida la funzione produttiva.

La riorganizzazione fin qui descritta ha e sta comportando
notevoli riflessi sul conto economico delle banche, con una
doppia attenzione: quella sul risultato lordo di gestione, come
sintesi della gestione caratteristica e della capacita di sapere
ampliare i ricavi e contenere i costi; quella sul Roe, come
indicatore di mercato della banca e della sua capacita di
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essere competitiva non solo verso i concorrenti settoriali, ma
anche verso le possibili alternative finanziarie a disposizione
degli investitori.

Le conseguenti strategie poste in essere dalle banche italiane
sono state condizionate dalla riduzione del givae di
interesse unitario durante quasi tutto lI'arco degli anni
novanta. Fenomeno, quest'ultimo, collegato al rientro dei
tassi italiani sul livello di quelli medi europei. Nel periodo
1993-99, infatti, il tasso italiano a lungo termine e sceso dal
13,2% del 1992 al 4,73% del 1999, accompagnandosi ad una
riduzione del difierenziale con la Germania (da 5,43 a 0,5
punti percentuali) e del ngine di interesse che, rapportato ai
fondi intermediati, e passato da 2,9% all'1,95%.

La riduzione del maine di interesse unitario, che gia da
sola comportava problemi per le banche, si € accompagnata a
due situazioni sfavorevoli: lo scarso sviluppo della domanda
di impieghi, dovuta, per lo piu, alla buona liquidita delle
imprese export-oriented; la crescita delldesehze, causata
dalla imprevista moria di imprese a seguito della crisi
economica che ha colpito i settori dell'edilizia e del
commercio e, nella parte centrale del decennio, I'economia
meridionale.

Ne € derivato, da un lato, la compressione della crescita
degli impieghi e, dall'altro, una riduzione del igiae di
interesse unitario, particolarmente accentuata, nella parte
centrale del decennio, se considerata al netto delle rettifiche
su crediti.

Nel periodo 1993-99, il mgine di interesse unitario delle
operazioni con residenti, (la fifenza tra le poste attive e
passive del mgime di interesse rapportate all'intermediato) e
sceso dal 3,75% del 1993 al 2,57% del 1999. Gli impieghi
nel periodo 1993/'96 sono cresciuti ad una media annua del
2,5% e nel triennio successivo al 7%. | titoli globalmente
sono scesi dell'1%, tra il 1993 e 1999, e del 17%, tra il picco
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piu alto del periodo (1994) e il 1999. Oltre che per la discesa
dei tassi, la riduzione del ngame di interesse € da collegare
alla revisione delle condizioni di valuta applicate e
all'aumentata concorrenza.

Nonostante questa dinamica sfavorevole delgmardi
interesse, le banche italiane hanno segnato una significativa
crescita reddituale che ha consentito negli ultimi tempi un
allineamento del Roe a quello medio europeo.

L'azione di recupero reddituale nei ricavi non finanziari sta
trovando dei limiti oggettivi nella scarsa presenza di
operazioni di investment bank: sia a causa del trovarsi ad
operare in un sistema molto orientato al credito bancario, sia
a causa della esigua platea di aziende dotate di adeguato
standing (nel sistema lItalia prevale la medio-piccola
dimensione) per operare sul mercato dei titoli di debito e
delle azioni. Ne deriva un oggettivo freno allo sviluppo dei
servizi di accompagnamento delle aziende al mercato, mentre
qualche spazio possono trovarlo quelli a contenuto
consulenziale.

In questa fase, la riduzione del giae di interesse é stata
compensata, soprattutto, da fattori strutturali come i ricavi
collegati alle operazioni di gestione del risparmio e la
riduzione degli oneri fiscali e contributivi (contributi al
S.S.N., Dit e contratti di formazione lavoro). Hanno, inoltre,
inciso fattori provvisori come le plusvalenze su titoli generate
dalla discesa dei tassi.

Gli effetti di questa dinamica hanno portato il contributo
dei ricavi non finanziari sul mgine di intermediazione da
circa il 18% del 1992 al 46% del 1999.

La crescita dei ricavi non finanziari legata alle operazioni
di gestione del risparmio ha rappresentato sicuramente una
importante integrazione alla crescita della redditivita. Essa,
pero, pone problemi di equilibrio di tesoreria alle banche, in
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guanto le condizioni di fondo, che nella seconda meta degli
anni novanta hanno consentito I'espansione del risparmio
gestito, non hanno ancora inciso negativamente su di esse,
grazie alla riserva di titoli detenuti e, poi, alla riforma della
riserva obbligatoria.

Il recente rallentamento segnato dal comparto del
risparmio gestito, unitamente alla maggiore concorrenza
esistente nel comparto, sembra avefredtfiato almeno in
guesta fase il proprio contributo incrementale algmardi
intermediazione.

Questo sicuramente pone un ripensamento globale delle
strategie perseguite, in termini di crescita del gireg di
intermediazione, anche alla luce delle novita emerse
nell'anno: la ripresa del ntane di interesse unitario e degli
impieghi.

Questo ripensamento sull'importanza della contribuzione
dell'attivita creditizia al mgine di intermediazione € anche
collegata alla crescita degli impieghi presso le famiglie e alle
strategie di orientamento al cliente.

Dal punto di vista reddituale, la ricerca dell'esclusiva nel
rapporto di clientela con le famiglie consente la
massimizzazione dei ricavi grazie al cross selling che si puo
realizzare. Con riferimento alle imprese, permanendo il
sistema bancocentrico, vi € la necessita di instaurare rapporti
stretti e di lunga durata al fine di diventarne la banca di
riferimento.

La focalizzazione sul cliente sta richiedendo flaatare
le politiche di marketing, volte ad acquisire nuova clientela,
con adeguate strategie di customer satisfaction e customer
retention.Tutto questo, associato all'evoluzione tecnologica
ed alle innovazioni di canale, spinge verso profonde
modificazioni ed assetti nuovi.
Sul lato dei costi i problemi hanno riguardato le finiefnze
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legate alla sovracapacita produttiva ed al maggiore costo del
lavoro ereditate dagli anni precedenti, oltre ad un bisogno di
riorientamento e di riqualificazione del personale. La
necessita, quindi, era quella di avviare unagénizzazione
volta a conseguire contemporaneamente una riduzione del
costo del lavoro ed un incremento della produttivita.

Sostanzialmente si e trattato di operare per ottimizzare
['utilizzo delle risorse agendo sia con trasformazioni
organizzative sia facendo leva sulla qualita del personale. E'
guesta una operazione che ha richiesto notevoli investimenti,
che é stata rallentata dalla rigidita del mercato del lavoro e
che é stata continuamente rivista in funzione dell'evoluzione
tecnologica, del processo di aggregazione e delle modifiche
normative e del mercato di riferimento.

Nonostante questa necessita di rivedere continuamente le
strategie, si sono conseguiti progressi nella produttivita del
lavoro, nel suo costo complessivo ed unitario e nella sua
efficienza.

Infatti, dal 1996 si avvia, in modo molto deciso, un
processo di riduzione del costo del lavoro (-5,5%
complessivo nel periodo 1996-1999), come riflesso della
riduzione del numero di addetti (oltre 25.000 unita in meno
tra il 1999 ed il 1995) e del costo unitario del lavoro (da
119,2 milioni per addetto del 1997 &713 del 1999).

Ma nel periodo € aumentata anche la produttivita, sia se
riferita al magine di intermediazione per unita lavorativa
(+19,6%) sia in termini di intermediato per addetto (+19,5%).
Di queste azioni ne ha tratto beneficiofieénza del lavoro:

il margine di intermediazione per lira di lavoro impiegato é
passato dal 2,4 del 1992 al 2,8 del 1999; il rapporto
cost/income sua volta é sceso da 65,6% a 60,2%.

Sono progressi che, pero, non sono bastati per avvicinare i
livelli di efficienza dei principali partner comunitari, i cui
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sistemi bancari hanno la possibilita di scaricare i costi su un
volume di prodotti e servizi maggiore a quello del sistema
bancario italiano.

In tal senso, ritengo importante la partenza del Fémlo
e il processo di aggregazione che sta realizzandosi nel nostro
Paese. E' piu facile smaltire le eccedenze produttive in un
progetto industriale che aggreghi diverse realta, in quanto la
maggiore dimensione consente economie di scala e perché un
cambiamento ampio apre, anche psicologicamente, piu spazi
di una analoga operaziondetfuata su base aziendale.

Il Fondo Abi sugli esuberi & importante, in quanto
consentira la necessaria opera di riduzione del personale delle
banche che hanno avviato il processo di ristrutturazione e che
prevedono riduzione delle forze lavoro. Il cuscinetto
temporale che il fondo crea, consente o l'accompagnamento
alla pensione del lavoratore che non intende o non ha la
possibilita di rientrare nel mondo lavorativo, e, in una
proiezione di un mercato del lavoro che diventa sempre piu
efficiente, a trovare nuove occasioni anche in settbni af
dove, comunque, pud mettere a disposizione l'esperienza
maturata.

Il maggiore costo che questa operazione potra comportare
per le banche, anche se andra ad intaccare la redditivita a
breve, sicuramente potra ampiamente essere ripagata nel
futuro dal notevole recupero di produlttivita eficefnza.

Infine, I'altro elemento importante che influisce sulla
redditivita netta & la capacita di contenere i costi legati alle
rettifiche su crediti. La riduzione delle svalutazioni su crediti
segnate nell'ultimo periodo riflette innanzitutto la fine degli
effetti di trascinamento della crisi precedente e, poi, i
progressi compiuti nell'ambito delle procedure di gestione del
rischio, dove si evidenzia, tra l'altro, la tendenza a ridurre
I'approccio basato sui fidi multipli e una maggiore attenzione
nell'accompagnare la crescita degli impieghi con obiettivi di

41



miglioramento della qualita degli stessi.

E' quello descritto un processo ancora in forte evoluzione e
con ampi magini di incertezza: per i riflessi che la
situazione economica degli Stati Uniti potrebbe avere
sull'evoluzione di quel sistema finanziario, con correzioni di
rotta o conferme sulla scelta di fondo operate finora; per la
ricaduta dell'integrazione europea sui mercati e sulle aziende
di credito comunitarie, essendo ancora lontani da assetti che
possono ritenersi in via di stabilizzazione.

Vorrei chiudere il mio intervento con due annotazioni
finali frutto della mia lunga esperienza.

Il futuro delle banche italiane, dal punto di vista reddituale,
e determinato dalla possibilita di avviare strategie
diversificate dei prodotti che tengano conto della struttura del
mercato domestico, incentrato ancora sull'intermediazione
creditizia e quindi sul mgime di interesse, in una logica di
complementarieta, con una serie di servizi massimizzanti il
rapporto globale di clientela. Questo implica, a sua volta, una
scelta di fondo: quella di assumere in modo consapevole e
professionale il rischio di controparte in una logica non di
breve ma di medio e lungo periodo.

Una visione produttiva eccessivamente polarizzata, invece,
puo comportare rischi economici, al variare del mercato,
laddove non siano state adottate strategie compensative che
permettano pro-tempore di adeguarsi alle diverse dinamiche.
Non dico niente di nuovo: € il vecchio e sano principio della
diversificazione del portafoglio delle attivita produttive, che
va gestito in una opportuna visione economica. Sicuramente i
ricavi non finanziari presentano nelle diverse componenti
una maggiore volatilita rispetto a quella del giae di
interesse; pertanto, la composizione patrimoniale e reddituale
di una banca deve sempre essere vista in un'ottica non di
breve ma di medio-lungo periodo. La presenzatdck
options che non siano collegate a questa visione, puo
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comportare delle distorsioni nell'lambito della corporate
governance.

L'altro aspetto che va considerato, in riferimento alle
prospettive del sistema bancario italiano, € quello del
Mezzogiorno.

Il recupero di eficienza fatto segnare dalle banche
meridionali in questi ultimi anni e i forti investimenti operati
dalle banche del Centro-Nord al Sud, dove ormai solo il 17%
degli sportelli fa capo ad entita autonome, dovrebbe portare
ad un notevole sviluppo del mercato del credito e del
risparmio nel Mezzogiorno, con sensibili riflessi in termini di
redditivita per tutto il sistema.

Le probabilita che cido avvenga dipendono, a mio avviso,
anche dall'equilibrio con cui nel Mezzogiorno si procedera
alla ricerca di obiettivi di étCienza e di reddito da parte dei
nuovi soggetti, equilibrio che pud venire solo dal giusto peso
che e necessario conferire ai valori del radicamento nel
territorio detenuto dalle banche acquisite o controllate e da un
piu efficiente ed eficace funzionamento del circuito
rispamio-credito.
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