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Prof. Giacomo VACIAGO

Ordinario di politica economica Universita Cattolica del Sacro Cuore
di Milano

Le banche sono ancora impopolari

Nella sua lezione a Basilea, il 12 giugno 1976, Guido
Carli ci spiego “Perché le banche sono impopolari™.
Quei motivi sono ancora in gran parte validi oggi, e lo ¢
certamente la ragione principale avanzata da Carli e cioe
“la convinzione che le banche commerciali si sono
appropriate di una porzione troppo ampia della sovrani-
ta monetaria” (cit. pag. 1095). Le banche sbaglierebbero
sia nell’espandere troppo il credito quando I’economia
va bene, sia nel razionarlo appena 1I’economia va male.
Sarebbero percio il capro espiatorio ideale ogni volta
che ci sono problemi. Ed ¢ esattamente cid che abbiamo
visto, da quando questa gravissima crisi € iniziata.

Ma sara proprio vero che i guai in cui ci troviamo sono
colpa solo delle banche? Ed ¢ davvero appropriata I’im-
magine dell’ippopotamo (che Carli ricorda) cui si ricor-
re in Alice nel paese delle meraviglie per rappresentare
il banchiere?

In realta, se guardiamo con cura 1’evoluzione delle rego-
le, le decisioni delle autorita, ed i comportamenti delle
banche non ¢ affatto ovvio che solo quest’ultimi siano da
biasimare. Diciamo che negli ultimi vent’anni abbiamo
registrato — un po’ in tutto il mondo, ma con due centri
in competizione tra di loro chiaramente identificati con
Londra e New York — un’eccezionale crescita dell’attivi-
ta finanziaria data dall’interagire tra banche e mercati.

' E’ questo il titolo della lezione, come pubblicata da Bancaria, novembre 1976,
pp. 1095-1101.



Le prime continuavano a ridurre la loro tradizionale
avversione al rischio; mentre i secondi crescevano piu in
dimensione che in qualita: la somma di queste due ten-
denze ha generato condizioni di sempre maggiore fragi-
lita, fino a che la crisi ¢ iniziata, nell’agosto del 2007.

La riflessione sull’eccessiva rischiosita degli attivi ban-
cari ¢ stata ampia ed approfondita, e ci sono gia state
anche molte indicazioni sui correttivi necessari. Minor
attenzione ha invece ricevuto il secondo aspetto — chia-
ramente 1’altro lato della medaglia — che riguarda la qua-
lita del mercato. Merita tornare ad occuparsi anche di
cosa sia necessario fare affinché il mercato sia di buona
qualita. Nella nostra tradizione, il mercato finanziario
(pensiamo alla riforma del mercato dei titoli di stato che
porto alla nascita di MTS) ¢ anzitutto un “bene pubbli-
co”, per natura e non tanto in base alla sua proprieta. Ha
cioe caratteristiche molto simili a quelle del bene pubbli-
co, che sappiamo essere non-rivale (il consumo da parte
di alcuni non riduce la possibilita dell’altrui consumo) e
non-escludibile (una volta che il bene esiste, nessuno
puo esserne escluso dal consumo).

Nel mercato si concentrano domanda e offerta, al dupli-
ce scopo di garantire sia la liquidita sia la qualita dei
prezzi che i si formano. A tal fine provvedono le appro-
priate tecnologie che garantiscono non solo necessaria
compensazione e certezza di pagamento, ma anche la
pit completa informazione su prezzi e quantita scambia-
te. Va da sé che tutta la teoria dell’ “efficienza dei mer-
cati” assume che quelle condizioni siano sempre soddi-
sfatte. In caso contrario, non potremmo neppure parlare
di mercati, ma ci limiteremmo a riferirci a scambi bila-
terali alle condizioni liberatamene accettate dalle parti
contraenti, spesso neppure rese pubbliche. Ed ¢ proprio
questo che abbiamo scoperto aver caratterizzato la gran-
de crescita dei cosiddetti mercati finanziari: non erano
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affatto quei mercati cui faceva riferimento la teoria, ma
erano piu spesso solo scambi bilaterali (OTC), di norma
opachi, e comunque dei quali non si aveva affatto la
completa informazione. Basti dire che dei prezzi e delle
quantita non si avevano statistiche, ma stime!

Trovo abbastanza divertente che avendo “privatizzato” 1
mercati, 1 salvataggi realizzati negli anni della crisi
abbiano compreso la “pubblicizzazione” di alcune gran-
di banche. Banche pubbliche che competono su mercati
privati: la novita ¢ davvero degna di nota! Pill seriamen-
te, la riflessione sul ruolo dei mercati e sulle riforme
necessarie in proposito resta ancora da realizzare.
Soprattutto in Europa, dove la crisi ci ha colti mentre
stavamo ancora realizzando’ la Direttiva 2004/39 CE piu
nota come MIFID (Market in Financial Instruments
Directive) che aveva per I’appunto lo scopo di superare
la tradizionale distinzione tra intermediari € mercati.

Come ¢ noto, I’Europa ha cosi eliminato, a partire dal
2007, il precedente principio della concentrazione obbli-
gatoria degli scambi nelle Borse, prevedendo accanto a
queste le cosiddette Mtf (Multilateral trading facilities)
piattaforme di negoziazione direttamente gestite da
intermediari. La teoria allora dominante era che la “con-
correnza tra mercati” avrebbe completato la “concorren-
za tra intermediari” portando cosi ad un mercato globa-
le piu ampio ed efficiente (oltre che piu adatto ai grandi
investitori istituzionali). I pochi critici di questa visione
sono rimasti gli unici a ricordare che i mercati hanno
anzitutto funzioni pubbliche (nel caso del mercato dei
titoli sono evidenti gli oneri regolamentari — cui le Mtf

2 Per tutti i problemi legati all’applicazione in Italia della Direttiva 2004/39 vedi
Roberta D’Apice (a cura di), L'attuazione della MiFID in Italia, 11 Mulino,
Bologna 2010 (sono quasi 800 pagine da studiare!).



non sono sottoposte — a cominciare dalla funzione del
listing che ovviamente serve anche alla funzione del tra-
ding). E quindi anche a ricordare che la crescita del mer-
cato ¢ avvenuta a spese della sua qualita. Non sara stata
questa 1’unica causa della crisi che stiamo vivendo, ma
di certo, almeno finora, ¢ stata quella su cui si ¢ riflettu-
to di meno.



Dott. Ennio LA MONICA

Direttore Generale Banca Carige S.p.A.

L’impatto dell’attuale fase economica sugli assetti
organizzativi della banca

1. Premessa

L’intervento ha la finalita di fornire alcuni elementi di
riflessione circa gli impatti della crisi sugli assetti orga-
nizzativi delle banche, prendendo spunto dall’esperienza
del Gruppo Carige (di seguito anche “Carige”). A questo
scopo, dopo alcune considerazioni di carattere pill gene-
rale sulle modalita del fare banca, prima, durante e dopo
la crisi, verranno forniti gli elementi essenziali circa la
struttura organizzativa del Gruppo Carige.

Piu in particolare, si esamineranno le caratteristiche
della macrostruttura e dei principali sistemi gestionali e
meccanismi operativi, cercando di mettere in evidenza
gli elementi che hanno consentito di affrontare meglio
gli impatti della crisi, nonche gli interventi attivati per
migliorare ulteriormente la qualita dei presidi organizza-
tivi. La performance realizzata dal Gruppo Carige nel
biennio 2008-2009 (utile netto in linea con 1’esercizio
2007; coefficienti patrimoniali robusti; leva finanziaria
contenuta; buona situazione di liquidita) testimonia la
sostanziale tenuta del suo assetto organizzativo, la sua
coerenza con la strategia perseguita e la capacita di
entrambi di adattarsi al nuovo contesto ambientale.

2. La crisi economico-finanziaria

A distanza di oltre due anni dall’inizio della crisi, si €
constatato come la stessa abbia colpito in misura mino-
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re le banche che svolgono I’attivita di intermediazione
creditizia con modalita tradizionale, attraverso il c.d.
modello Originate to hold (OTH) che prevede la raccol-
ta del risparmio ed il suo trasferimento per finanziare i
soggetti (imprese e famiglie) che hanno progetti di inve-
stimento. Tale modello, rispetto a quello alternativo c.d.
Originate to distribute (OTD), finalizzato alla finanzia-
rizzazione del circuito di intermediazione, & caratteriz-
zato dai seguenti punti di forza: in primo luogo la dispo-
nibilita di un funding stabile da clientela retail, che
implica minore dipendenza dai mercati all’ingrosso
maggiormente volatili; in secondo luogo, un portafoglio
titoli proprietario piu orientato alla gestione della liqui-
dita che non all’attivita speculativa e di trading, il che
tendenzialmente comporta l’assunzione di un minor
grado di rischio; in terzo luogo, una leva finanziaria piu
contenuta e quindi maggiori livelli di capitalizzazione,
cui corrispondono maggiore solidita e capacita di affron-
tare le fasi di difficolta gestionale; ed infine, una relazio-
ne diretta banca-cliente (c.d. relationship banking), che
consente una migliore attivita di selezione del merito di
credito.

Tuttavia, I’evidenza empirica ha mostrato anche che non
tutte le banche che svolgono I’attivita di intermediazio-
ne secondo il modello tradizionale hanno subito la crisi
con la stessa intensita e, soprattutto, non ¢ scontato che
saranno in grado di affrontare con la stessa efficacia il
futuro contesto di mercato. Contesto che sara sicuramen-
te pitt complesso e caratterizzato da alcune importanti
criticita connesse a:

* riduzione della redditivita determinata da:
- compressione dello spread, soprattutto del mark down

sulla raccolta;
- maggiore competizione nei mercati retail e riduzione-
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dei ricavi da servizi dettata, anche, da un contesto nor-
mativo meno favorevole per gli intermediari;

- aumento del costo del rischio, specialmente di quello-
di credito;

- difficolta a comprimere i costi operativi oltre certi
livelli, senza rischiare impatti negativi sui livelli di ser-
Vizio;

- necessita di effettuare investimenti in information and
communication technology (I&CT), per non penalizzare
le possibilita di crescita futura;

- carico fiscale ancora elevato e penalizzante (iva infra-
gruppo, indeducibilita parziale delle perdite su crediti e
degli interessi passivi, IRAP);

* necessita di dotarsi di maggiori livelli di patrimo-
nializzazione, anche per fronteggiare le probabili inno-
vazioni normative (c.d. Basilea 3). Tale esigenza con-
fliggera, da un lato, con la crescente difficolta all’autofi-
nanziamento a causa della prevedibile caduta di redditi-
vita; dall’altro lato, con la difficolta ad attrarre capitale
di terzi, se non si ¢ in grado di fornire una adeguata
remunerazione (dividendi e capital gain);

« infine, richiesta sempre piu pressante di semplifica-
zione e trasparenza, cercando per tale via di attivare una
maggiore empatia con il cliente.

Uno degli elementi rivelatisi cruciali per superare le cri-
ticita del ciclo economico, ¢ stata I’organizzazione, inte-
sa non tanto come funzione organizzazione, bensi come
assetto organizzativo o, ancora meglio, come cultura
organizzativa che deve permeare tutta la banca. In parti-
colare, I’organizzazione ¢ stato un fattore critico di suc-
cesso dove ha garantito: coerenza con il modello di busi-
ness adottato e le scelte strategiche perseguite; la gestio-
ne equilibrata degli interessi dei vari stakeholders (azio-
nisti, clienti, dipendenti,...); la capacita di presidiare
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tutte le varie tipologie di rischio (dal rischio reputazio-
nale a quello operativo). Con specifico riferimento a
quest’ultimo aspetto, le aree che durante la crisi hanno
presentato le maggiori criticita hanno riguardato:

- la sana e prudente gestione, intesa come capacita di
assumere e sopportare il livello di rischiosita prescelto,
coinvolgendo tutti i livelli organizzativi della banca, dal
Consiglio di Amministrazione, che definisce 1’appetito
al rischio complessivo, fino ad arrivare all’operatore di
sportello, che cura la relazione finale con il cliente;

- 1 processi di identificazione dei rischi nelle varie fatti-
specie (credito, mercato, liquidita,...) e la loro misura-
zione e gestione, in maniera sostanziale e non formale,
evitando che 1 sistemi di controllo interno vedano, da un
lato, una eccessiva sovrapposizione di soggetti coinvol-
ti, con conseguente rischio di deresponsabilizzazione, e,
dall’altro lato, un eccesso di burocrazia, con il pericolo
che le politiche di copertura siano scarsamente efficaci.

3. L’esperienza del Gruppo Carige

Le considerazioni di carattere generale finora illustrate
si prestano ad essere declinate nell’esperienza del
Gruppo Carige, un intermediario che ha, sino ad oggi,
attraversato la crisi cercando di ridurre al minimo le con-
seguenze negative e posizionandosi in maniera tale da
essere in grado di sfruttare le opportunita che potrebbe-
ro presentarsi in prospettiva.
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Fig.1: il Gruppo Carige
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Banca Carige SpA ¢ la capogruppo di uno dei sei con-
glomerati finanziari italiani' che, negli ultimi venti anni,
ha realizzato un percorso di crescita che ha comportato
la trasformazione da operatore provinciale/regionale a
nazionale, con I’espansione della rete distributiva da 137
sportelli a 665 sportelli e 394 agenzie assicurative, non-
ché I’aumento significativo dei volumi intermediati e dei
risultati economici, patrimoniali e finanziari.

' Gli altri conglomerati sono Azimut, Generali, Intesa Sanpaolo, Mediolanum e
Unipol.
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Fig.2: la crescita dimensionale

La crescita dimensionale
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Pur essendo impegnato in una considerevole evoluzione,
il Gruppo non ha mai perso di vista la propria mission
strategica, con la quale si pone I’obiettivo della creazio-
ne di valore nel medio lungo periodo per tutti gli stake-
holder, affermandosi quale conglomerato di livello
nazionale, focalizzato sulla clientela retail, determinato
a perseguire I’evoluzione delle risorse e delle strutture e
lo sviluppo della multicanalita integrata.

In dettaglio gli elementi che definiscono la mission
sono:

* conglomerato, che implica:
- I’offerta di una gamma completa dei prodotti e servizi
offerti, sia dal lato dell’attivo, sia dal lato del passivo;

- il ruolo di polo aggregante per altre realta bancarie di
piccola e media dimensione, fortemente radicate sul ter-
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ritorio;
* nazionale, con il significato di:

- presenza diffusa sul territorio nazionale, con presidio
significativo in alcune aree fuori Liguria e fulcro in
Liguria;

- particolare attenzione alla valorizzazione del rapporto
con le realta locali (multilocalismo);

« retail, connesso alla focalizzazione su segmenti
delle famiglie, piccole e medie imprese, artigiani, com-
mercianti e enti pubblici locali;

« qualita delle risorse e delle strutture, vale a dire:

- maggiore specializzazione delle reti e delle funzioni
produttive;

- gestione unitaria delle competenze “chiave” di
Gruppo;

- sviluppo professionale del personale;

- ICT allineato alle best practice di sistema;

» multicanalita integrata, che comporta:

- utilizzo esteso ed intenso della tecnologia, per abbassa-
re il costo medio delle singole transazioni e per miglio-
rare 1 livelli di servizio;

- la presenza di tutte le tipologie di canali di vendita (tra-
dizionali, remoti, mobili) per consentire alla clientela la
fruizione dei servizi bancari nel tempo, modo e luogo
preferiti.

In questa cornice gli orientamenti strategici di fondo
sono:

il mantenimento dell’indipendenza attraverso la
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crescita, quale via migliore per svolgere effettivamente
ed efficacemente il ruolo di banca vicina al territorio;

¢ il mantenimento di un forte presidio del mercato
ligure quale piattaforma per la crescita in altri mercati
territoriali;

* lo sviluppo dell’attivita secondo il modello di busi-
ness commerciale e retail;

* la scelta di possedere le fabbriche prodotto, in
modo da governare le varie aree di business, offrire un
migliore servizio alla clientela e mantenere al proprio
interno 1 margini derivanti dalla produzione, oltre a quel-
li della distribuzione;

* lo sviluppo del business bancario-assicurativo,
nella convinzione dell’esistenza di una forte comple-
mentarieta commerciale e di una minor correlazione
macroeconomica tra 1 due business,

* la ricerca continua dell’innovazione tecnologica, di
prodotto, di processo;

e I'utilizzo di un orizzonte di medio-lungo periodo
nella valutazione delle scelte strategiche;

* la gestione in modo attivo ed anticipatorio del cam-
biamento;

» l’etica del lavoro, come vantaggio competitivo
distintivo, e la centralita del cliente;

* la cura delle competenze delle risorse umane e la

creazione di una struttura manageriale corta, coesa,
coinvolta e cresciuta all’interno del Gruppo.
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Il modello organizzativo del Gruppo, definito agli inizi
degli anni duemila, si ¢ dimostrato robusto e idoneo ad
affrontare la sfavorevole congiuntura economica a crisi
e si ritiene adeguato nella sua struttura portante, salvo
marginali aggiustamenti, anche per cogliere eventuali
opportunita di crescita. Tale modello si caratterizza per
la centralita dell’elemento rappresentato dalla coerenza:

* con la strategia prescelta, specialmente laddove si
rende necessario passare dalla fase di definizione a quel-
la di esecuzione (capacita di realizzare quanto definito
nei tempi, luoghi e modi piu adeguati a rispondere alle
esigenze del mercato);

* tra 1 sistemi gestionali presenti in banca (es. Risorse
umane e Pianificazione commerciale,...);

« all’interno di ogni singolo sistema gestionale, tra le
varie componenti (es. Risorse Umane: sistemi incenti-
vanti e sistemi di valutazione).

Un elemento qualificante del modello ¢ la chiara divisio-
ne dei ruoli e I’assegnazione delle responsabilita, da cui
¢ discesa la scelta della separazione tra la produzione e
la distribuzione, a cui si affiancano 1’area governo e con-
trollo e 1’area supporto.
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Fig.3: ’assetto organizzativo
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a) L’area Governo e Controllo

L’area Governo e Controllo ha come scopo la corretta
allocazione delle risorse scarse (in primis capitale e per-
sone), presidiando in via prioritaria per 1’intero Gruppo
il rischio strategico; la leadership ¢ la cultura di riferi-
mento e i fattori chiave di successo sono rappresentati
dalla vision, dalla flessibilita e dall’innovazione.

Punti di forza del Gruppo Carige sono la presenza con-
solidata di un coerente sistema di Pianificazione e
Controllo che consente una visione unitaria ed integrata
della strategia e della dimensione operativa sotto il
duplice profilo rischio - rendimento; I’utilizzo di un
approccio ex ante e la presenza di una cultura del risk
management diffusa lungo tutta la struttura organizzati-
va (dagli organi amministrativi alla front line).
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Fig.4: il sistema di pianificazione e controllo
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Le misure adottate durante la crisi per affrontarla con la
massima efficacia, hanno riguardato 1’introduzione della
dimensione di medio lungo termine anche nei sistemi
incentivanti e il coinvolgimento crescente delle strutture
di Risk Management, Compliance e Internal Auditing
nelle verifiche ex ante ed ex post dei rischi assunti (ad
esempio nella definizione di nuovi prodotti o nelle ope-
razioni di M&A).

b) L’area Produzione

L’area Produzione si concentra sul prodotto, con I’obiet-
tivo di soddisfare le esigenze del mercato, presidiando i
rischi di mercato, credito e liquidita. La cultura di riferi-
mento ¢ 1’innovazione e il fattore chiave di successo in
tale area ¢ la velocita con la quale si riesce a far fronte
ai bisogni del mercato mediante la commercializzazione
di prodotti adeguati alla tipologia di clientela servita.
Tra i punti di forza consolidati che possiede il Gruppo
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Carige, si possono ricordare: il controllo diretto delle
fabbriche di prodotto (assicurazioni danni e vita, SGR,
credito al consumao,...), che, da un lato, permette di
conoscere esattamente il contenuto dei prodotti offerti e
di individuare quelli piu idonei alle esigenze della clien-
tela, e, dall’altro lato di trattenere i margini reddituali al
proprio interno; il ruolo centrale della Direzione Crediti
con I’enfasi posta sul merito di credito, specie quello
delle imprese, nella convinzione che in ci0 stia la vera
ragion d’essere del fare banca; il ruolo di servizio al
business commerciale svolto dalla finanza proprietaria,
sostanzialmente investendo la liquidita generata e senza
cercare extrarendimenti da investimenti speculativi che
comporterebbero 1’assunzione di rischi non coerenti col
profilo di una banca retail.

Durante la crisi sono stati portati a termine vari interven-
ti nell’area Produzione, che hanno riguardato la ridefini-
zione del sistema delle deleghe creditizie (introduzione
della perdita attesa, definizione di nuovi limiti, ...); I’in-
tensificazione dei programmi di formazione specialisti-
ca e settoriale per i gestori corporate; 1’efficientamento
dei sistemi di monitoraggio del credito (early warning);
la revisione e 1’ottimizzazione delle modalita di gestione
del credito problematico; le modifiche al processo e agli
strumenti utilizzati per la gestione delle sofferenze; 1’i-
stituzione del Comitato Rischi Finanziari e la semplifi-
cazione della proposta commerciale per andare incontro
alle esigenze dei clienti e ridurre complessita e costo dei
prodotti.

In particolare, la qualita del credito ¢ stata costantemen-
te presidiata da strutture sia centrali, sia decentrate: a
livello centrale tramite 'ufficio Credito Problematico e
I’Ufficio Monitoraggio Crediti, inseriti rispettivamente
nella direzione Gestione del Credito e nella direzione
Governo del Credito, mentre per ogni area territoriale ¢
stato istituito un ufficio Monitoraggio Decentrato del
Credito.
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¢) L’area Distribuzione

L’area della Distribuzione ¢ focalizzata sul cliente, con
I’obiettivo di curare le relazioni mediante la cultura del
servizio. In quest’area il fattore chiave di successo ¢ la
capacita di proporre una gamma di prodotti ampia, adat-
ta al target di clientela servito, mentre i rischi presidiati
riguardano principalmente la reputazione, il credito e la
liquidita.

I punti di forza che il Gruppo Carige possiede nella
distribuzione riguardano in primo luogo 1’orientamento
dei Capi Area e dei Capi Zona (piccoli raggruppamenti
di filiali) a svolgere un ruolo manageriale e imprendito-
riale per un piu efficace presidio del territorio (prossimi-
ta al cliente); in secondo luogo, 1I’approntamento di una
serie di interventi sui processi operativi (tra cui 1’attiva-
zione di back office accentrati e gli investimenti in tec-
nologia, che hanno ridisegnato il front office) destinati
ad aumentare il “tempo commerciale” dedicato al clien-
te; infine, la catena decisionale corta, che garantisce
rapidita di risposta alle richieste dei clienti.

I principali interventi realizzati per affrontare le difficol-
ta della crisi sono stati: il rafforzamento dell’intelligen-
za centrale di marketing e della pianificazione commer-
ciale; I'impulso rivolto ai canali diretti, specialmente
internet (anche quale fonte di funding) e self service (per
gestire le transazioni a basso valore); 1’istituzione di una
Direzione Private per migliorare 1 livelli di servizio di
questo specifico segmento di clientela.

Tra gli investimenti in tecnologia, il Nuovo Sportello
Carige, articolato in scrivania di sportello (teller), scri-
vania commerciale e scrivania di direzione, ha rappre-
sentato il maggiore progetto realizzato negli ultimi anni
dal Gruppo Carige: esso presuppone una profonda inno-
vazione, per garantire la massima flessibilita ed integra-
zione nella navigazione degli strumenti a supporto del-
I’attivita dei punti di contatto con il cliente (attuale e
potenziale); fornisce agli utenti un unico punto di acces-
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so operativo attraverso il quale disporre di una piattafor-
ma integrata di gestione della relazione con il cliente;
realizza un’architettura in grado di supportare un’opera-
tivita multi-canale e cross-canale.

Il Nuovo sportello persegue contemporaneamente due
obiettivi: il miglioramento della capacita di vendita
(conoscenza del cliente, multicanalita integrata, gestione
della conoscenza, monitoraggio operativo/commercia-
le/economico, spinta commerciale,...) ed il migliora-
mento dell’efficienza operativa (integrazione completa
degli ambienti, pianificazione delle attivita, archiviazio-
ne,...).

d) L’area Supporto

All’interno dell’area Supporto si trovano funzioni diver-
se, quali le risorse umane, 1’organizzazione, I’ammini-
strazione ed i servizi accentrati. Ciascuno di essi ha
focus, cultura, obiettivi e fattori chiave di successo tipi-
ci. Prendendo, a titolo esemplificativo i servizi accentra-
ti, questi sono orientati alla cultura della standardizza-
zione, proponendosi di ridurre 1 costi unitari mediante lo
sfruttamento delle economie di scala che rappresentano
il fattore chiave di successo di un gruppo retail. Il rischio
presidiato da tale area ¢ innanzitutto il rischio operativo.
Nell’ambito dell’area Supporto, i punti di forza sono
rappresentati da una costante attenzione al cost manage-
ment, al process management e dalla cura delle compe-
tenze. Recentemente ¢ stato realizzato un intervento di
accorpamento della filiera Organizzazione e Risorse
Umane al fine di migliorare I’execution strategica.
Durante la crisi ¢ stato inoltre avviato un progetto per
rafforzare nella banca la consapevolezza dei valori fon-
damentali che caratterizzano 1’identita Carige.

Il tema piu “soft” dei valori aziendali ¢ infatti connatu-
rato all’assetto organizzativo ed ¢ di fondamentale
importanza specialmente nelle fasi di crisi, quando
accanto alla necessita di aumentare la consapevolezza
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dei valori che caratterizzano l’identita aziendale, si
devono rafforzare 1’autostima dei singoli e dell’organiz-
zazione nel suo complesso, nonché la motivazione ed il
coinvolgimento - in sintesi I’engagement - in particolare
delle persone a diretto contatto con i clienti.

Tale intervento si € reso tanto pill opportuno per il
Gruppo Carige per facilitare I’integrazione delle culture
diverse che negli ultimi anni sono entrate a farne parte a
seguito delle acquisizioni di 4 banche, 6 reti di sportelli
e 2 compagnie assicurative, che costituiscono la maggior
parte delle risorse del Gruppo.

Fig.5: integrazione di diverse culture

Integrazione di diverse culture

LA RETE ORIGINE DEGLI SPORTELLI ACQUISITI
665 sportelli da 23 banche diverse

Le acquisizioni
rappresentanc il 6%

della rete attuale e il 45%
del personale attuale

+ 394 agenzie
assicurative

Il progetto sui valori aziendali denominato “Carige da
sempre” si ¢ realizzato attraverso tre fasi operative. La
prima fase, “distillazione dei valori’, ha coinvolto il
management della banca, i responsabili delle unita ope-
rative e gli stakeholder esterni; nella seconda fase,
“vivere i valori”, sono stati interessati al progetto le per-
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sone di tutte le unita operative, con 1’obiettivo di racco-
gliere esempi e testimonianze e di testare 1 valori nei
comportamenti e nell’operativita. Infine, la terza fase,
“comunicare i valori”, ha visto l’organizzazione di
workshop interzona al fine di riconoscere i valori comu-
ni e di aumentare il senso di appartenenza a tutti i livel-
li.

Questo processo di “autoanalisi” ha condotto a formaliz-
zare |’esistenza di quattro valori fondamentali nei quali
I’organizzazione si identifica e che caratterizzano il
“modo Carige” di fare banca: credibilita, integrita, soli-
dita, vicinanza.

Fig.6: i valori del Gruppo

I valori del Gruppo

CARIGE DA SEMPRE

Distillare, Vivere, Comunicare i Valori di Carige
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struttura nel suo insieme abbiano grande chiarezza sulle
priorita, selezionando in maniera drastica le decisioni
fondamentali.

Questo processo comporta una volonta di semplificazio-
ne che ¢ piu facile a dirsi che a farsi a causa delle forti
pressioni anche esterne derivanti da una regolamentazio-
ne sempre pill complessa e che si stratifica di anno in
anno. Anche qui ci sono delle implicazioni nel rapporto
banca e impresa: la possibile soluzione a mio avviso ¢ in
un patto di reciproca trasparenza dove la banca deve
chiarire bene qual ¢ il proprio processo decisionale e
quali sono i fattori fondamentali che lo guidano, mentre
I’impresa cliente deve essere esplicita, chiara e tempesti-
va nel fornire flusso di informazioni quantitative e qua-
litative sul proprio andamento economico e sulla propria
evoluzione strategica.

3) Profondita di controllo vs Responsabilizzazione

Di nuovo, anche in questo ambito, entra in gioco la
dimensione e la complessita delle banche che gestiamo:
ovviamente |’architettura dei controlli ne risente in
maniera proporzionale in termini di capillarita e profon-
dita. Nei primi anni di questo nuovo millennio ¢ nata sia
a livello internazionale che in particolare nel nostro
paese una nuova generazione di normative (Basilea 2,
IAS, Compliance, 231 ect.) che si sono aggiunte (atten-
zione, solo parzialmente sostituendole) alle norme
precedenti aumentando il peso complessivo di una
architettura di controlli gia imponente. Se guardiamo
agli ordini del giorno dei nostri Consigli di
Amministrazione ci possiamo accorgere di quanto una
cultura del controllo, di per sé nobile e giusta, stia negli
ultimi tempi addirittura prevaricando in termini di tempo
dedicato dagli Organi Consiliari 1’attenzione necessaria
alle attivita di business della Banca.

Anche qui occorre trovare una giusta misura ed a mio
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avviso la si puo trovare nell’adeguato livello di respon-
sabilizzazione delle singole strutture che compongono 1
nostri gruppi.

Peraltro nulla di nuovo sotto il sole: deleghe operative e
controlli sono sempre andati insieme.

Non puo pero non restare nell’aria un grido di dolore: al
di 1a della giusta misura interna, resta il peso di una
struttura di norme pesante e stratificata € molto onerosa
da seguire in termini di tempo ed anche economici.
Resta 1’auspicio che le varie autorita, non appena usciti
dall’emergenza dei nostri giorni, trovino a loro volta la
giusta misura per gestire il “nuovo normale”.

Sul rapporto Banca Impresa in questo anno incidera in
particolare la normativa di Basilea sulle componenti di
rating delle imprese clienti. I bilanci 2009, lo sappiamo
gia, non potranno che avere un impatto peggiorativo e
pro-ciclico, forse proprio nel momento in cui si comin-
cia a vedere qualche barlume di luce alla fine del tunnel.
E’ evidente che ¢ in primis nostra responsabilita adottare
le soluzioni utili ad attenuare la pro-ciclicita. Gli ele-
menti andamentali e qualitativi dovranno avere il loro
giusto peso, le aziende a loro volta dovranno essere piu
tempestive del solito a fornire i dati andamentali. Mi
pare questo ’esempio piu evidente di gestione matura di
una componente fondamentale dei controlli di gestione
dei rischi.

4) Redditivita vs Solidita

Ho lasciato per ultimo un tema che in termini di scelte ¢
forse quello piu determinante. Una parte non minoritaria
della crisi di fiducia che si € venuta a creare nei confron-
ti delle istituzioni bancarie deriva dalla scelta di pochi
ma importanti attori di privilegiare la redditivita imme-
diata nei confronti della solidita di lungo periodo. Vorrei
essere chiaro: qui non si parla di etica ma di sostenibili-
ta nel tempo della redditivita aziendale e del profilo di
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rischio che si sceglie.

E’ apparso evidente a tutti innanzitutto che buona parte
degli azionisti e degli investitori non erano affatto con-
sapevoli dei rischi sproporzionati che il management
stava prendendo. Forse, in alcuni casi, il management
stesso non ne era conscio.

Non a caso negli indirizzi emersi dal Financial Stability
Board elemento costante ¢ quello della evidenziazione
del profilo di rischio cui si fa riferimento.

Credo sia chiaro a tutti come ancor piu di prima gestire
la parola bilancio vada intesa non solo come I’insieme di
conto economico e stato patrimoniale ma proprio come
la ricerca di una adeguata misura di bilanciamento tra la
spinta alla redditivita che viene dal conto profitti e
perdite e quella verso la solidita che viene dallo stato
patrimoniale.

Il segreto della ricetta/soluzione ¢ in realta ben cono-
sciuto e risiede nel lungo periodo che permette, in una
sana gestione, di conciliare le due necessita. Ma quanta
pazienza ci vuole, proprio quella che manca nei tempi
che viviamo.
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Rag. Lino MOSCATELLI

Amministratore Banca CR Firenze S.p.A.

Considerazioni sull’attivita istruttoria dei fidi bancari

Nel corso della crisi che ci sta affliggendo, letteratura e
stampa specializzata si sono lanciate in accuse contro le
banche. E’ assolutamente condivisibile la condanna
degli eccessi verificatisi nell’ultimo decennio ma non
puo essere accettata la frequente generalizzazione verso
tutte le banche, la loro attivita ed 1 loro obiettivi.
Accuse ed ironie hanno riguardato anche il “roe” e la
“creazione di valore” colpevolizzandoli, spesso, in
modo aprioristico ed indistinto, senza tener conto di un
principio sacrosanto, quello dell’indispensabilita di
creare valore innanzitutto per I’Azienda in sé in quanto
entita reale, non metafisica, dispensatrice di utilita per
tutti coloro che sono in rapporti con essa: clienti, azioni-
sti, dipendenti, “territorio”; pertanto, entita che rappre-
senta un valore sociale di per sé.

Le aziende non possono non avere un obiettivo di pro-
fitto funzionale alla loro crescita che assicuri un ade-
guato autofinanziamento ed un’adeguata remunerazione
del capitale, entrambi indispensabili per garantire svi-
luppo e crescita.

Gli eccessi venuti allo scoperto con questa crisi invece
hanno mirato ad altri obiettivi, hanno distrutto valore,
compromesso I’immagine del mondo bancario ed inne-
scato le accuse in discorso suscitando richieste corali per
un ritorno da parte delle banche a fare (solo) quello che
facevano nel lontano passato. Un auspicio, cosi come
formulato, troppo generico e semplicistico, perché non
tutte le banche hanno compiuto eccessi e perché rispet-
to a quel passato sono cambiati il mondo, 1 clienti, le

31



banche stesse. Diverso invece ¢ auspicare, oltre al rispet-
to delle regole e della correttezza sostanziale, una mag-
giore focalizzazione sull’attivita tipica che, peraltro,
deve adattarsi ai mutamenti di scenario e delle aspettati-
ve garantendo, beninteso, la miglior qualita del servizio
(elemento distintivo, ovviamente basato innanzitutto sul
rapporto di fiducia, che sara sempre piu importante per
il vantaggio competitivo).

Anche nell’attivita di affidamento € necessario tener pre-
sente il mutato contesto e che i cambiamenti di merca-
to sono pil frequenti rispetto al passato; pertanto si deve
operare affinando metodi, processi e strutture organizza-
tive, mantenendo un opportuno grado di flessibilita
(anche nell’applicazione dei principi di Basilea 2) ed
implementare procedure snelle che consentano di dare ai
clienti risposte in tempi brevi oltre che motivate e soste-
nibili (qualita del servizio).

L’attuale situazione creditizia, come sappiamo, non ¢
facile: il flusso delle nuove sofferenze in rapporto al
monte crediti ¢ in aumento (da un 1% per le imprese,
autorevolmente definito fisiologico neppure due anni or
sono, nel terzo trimestre del 2009 ¢ passato al 3% medio,
con segnali di ulteriore peggioramento); ¢ plausibile
inoltre, vista la situazione economica generale, che
diverse partite incagliate a fine 2009 non potranno ritor-
nare in bonis.

Riguardo al contenzioso mi sia consentito aprire una
breve parentesi relativa alla legge fallimentare, legge
che ¢ stata modificata anche per favorire interventi fina-
lizzati al “risanamento delle imprese”. E’ vero che la
legge necessiterebbe di qualche ulteriore integrazione
per renderla maggiormente tutelante, € anche vero che
vi sono imprenditori e consulenti che cercano di utiliz-
zarla in modo spregiudicato che pero non dovrebbe
essere tollerato, ma € anche doveroso chiedersi se le
strutture amministrative ed organizzative delle banche
sono innanzitutto concettualmente propense ad abbrac-
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ciare la nuova logica, se sono in condizioni operative
per valutare la validita dei presupposti industriali dei
piani di risanamento e, non meno importante, di dare
risposte nei tempi richiesti dall’urgenza delle situazioni.

Chiusa questa parentesi, ritornando all’attivita credi-
tizia, vorrei richiamare I’attenzione su quanto ha detto
il Prof. Vaciago: “Nel 2010 il problema ¢ capire quali
imprese hanno un futuro”; nel 2010, cioe ora!! Il che
significa che abbiamo un problema cruciale e pressan-
te per decidere chi seguire e chi no e senza il tempo
necessario per programmare un rientro non pregiudi-
zievole per quelli con insufficiente merito di credito.
Un concreto indirizzo per ’attivita di valutazione e con-
cessione, sia con riferimento all’urgenza del momento
attuale che all’operativita consueta, lo si ritrova nella
relazione del Governatore Prof. Mario Draghi al recente
convegno Forex e precisamente: ““....1 modelli statistici
di valutazione degli affidati in uso presso le banche uti-
lizzano al momento i dati di bilancio delle imprese rife-
riti al 2008; dalla primavera cominceranno ad elaborare
quelli sul 2009 che, se la ripresa prosegue, potrebbero
fornire una rappresentazione non piu attuale della situa-
zione. Occorre integrare i dati di bilancio con informa-
zioni raccolte localmente, rendere pill tempestive le revi-
sioni degli affidamenti, affinare la selezione del merito
di credito, prevedere incentivi equilibrati per coloro che
gestiscono le relazioni con la clientela....”.

Analisi e valutazioni, quindi, non possono essere esclu-
sivamente di tipo statistico e retrospettivo, non bastano
pil; necessitano di essere integrate con altre informazio-
ni e di essere condotte a sintesi da confrontare ovvia-
mente ed innanzitutto sotto un profilo di coerenza con
gli obiettivi del proprio posizionamento.

Cosa fare in pratica, come diceva il Dott. Zadra, per
“dare credito senza aumentare il rischio” del proprio
portafoglio crediti e, nel contempo, corrispondere alle
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attese delle imprese?

Provero ad esporre alcune sintetiche considerazioni cer-
tamente non esaustive dei molteplici aspetti del proble-
ma.

Le analisi di bilancio ed i rating sono importanti, i risul-
tati conseguiti possono rappresentare un indicatore delle
capacita imprenditoriali ma interpretano un passato che
proiettano in un futuro tendenziale, pit che mai incer-
to nell’attuale momento.

Le evidenze dell’andamentale non sono sempre suffi-
cientemente espressive sia del grado di tensione finan-
ziaria (anche per una prassi, che si perpetua, di affida-
menti multipli sovente eccessivi in rapporto alle conno-
tazioni aziendali) sia della effettiva natura e delle carat-
teristiche qualitative delle transazioni tramitate, che
attualmente sono per lo pit rivenienti da informazioni
elettroniche esposte in forma aggregata e non indagate
analiticamente.

I bilanci previsionali o business plan quando ci sono
(fatte salve le debite eccezioni) vengono normalmente
presentati e valutati con una logica finanziaria, il che ¢
pertinente ed importante (un livello di indebitamento
elevato ¢ una spia di allarme e richiede sempre spiega-
zioni ed approfondite valutazioni sulla sua sostenibilita)
ma non sufficiente perché non considera i presupposti
industriali sottostanti alle variabili finanziarie.

Come arricchire pertanto gli usuali elementi di valuta-
zione con altri orientati alle prospettive, cosicche la
conoscenza dell’impresa e dell” imprenditore sia suffi-
cientemente vasta e profonda da consentire di accompa-
gnarli con concessioni creditizie adeguate e ponderate,
nella forma tecnica e nell’importo, alla realizzazione dei
loro progetti?

Ancora senza pretendere di esaurire un tema cosi impe-

gnativo, vorrei tentare di dare qualche risposta.
In linea generale necessitano adeguate competenze dei
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gestori e del direttore, perno e riferimento della filiale,
che deve sentire 1 clienti come tutti suoi anche quando
affidati alle cure dei collaboratori.

E ovviamente molto importante, come del resto gia
avviene, conoscere I’attivita specifica di ogni azienda, il
distretto o la filiera/rete cui partecipa (si ha notizia ad
esempio di lavori in ordine a rating di rete e di filiera),
siti produttivi € mercati, avvalorare le evidenze con
informazioni locali e dare continuita alla prassi delle
visite periodiche in azienda.

In particolare, ¢ necessario convincere i piccoli impren-
ditori (che sarebbe bene fossero clienti di una sola
banca) a segnalare per tempo e periodicamente le previ-
sioni del fabbisogno di cassa a tre/sei mesi: prassi neces-
saria per interloquire in modo appropriato con la banca
e metterla in condizione di predisporre in via preventiva
linee di credito temporanee o continuative che consenta-
no, tra I’altro, di evitare sconfinamenti, conseguenti
anomalie andamentali e provvedimenti restrittivi poten-
zialmente peggiorativi della situazione.

Occorre convincere le piccole imprese, se del caso aiu-
tandole, a redigere il budget di cassa ed a predisporre un
previsionale anche minimale, riferito ad esempio agli
obiettivi di incremento di fatturato e di nuovi investi-
menti e, conseguentemente, all’evoluzione delle macro
voci dello stato patrimoniale (immobilizzazioni, magaz-
zino, crediti, debiti) ed accompagnarle nella valutazione
della sostenibilita del tutto in rapporto al mercato, alla
struttura organizzativa aziendale, ai rischi ed ai margini,
in un confronto di collaborazione dialettica.

Per le imprese di maggiori dimensioni:

- I’analisi del settore merceologico e la valutazione del
mercato e delle prospettive € molto importante per cui,
quanto meno per 1 settori dei clienti con affidamenti oltre
un certo livello, ¢ opportuno dotarsi di strutture speciali-
stiche dedicate al settore;

- essenziale ¢ la valutazione delle logiche e dei presup-
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posti sottostanti ai dati dei business plan relativi alla
definizione del posizionamento competitivo e di merca-
to, agli aspetti produttivi ed organizzativi, cosi come
essenziale ¢ la capacita di sistematizzare le informazio-
ni raccolte e tradurle in sintesi ed analisi critica in ordi-
ne alla capacita economica del tutto di generare cassa e,
solo conseguentemente, in ordine alla adeguatezza della
struttura finanziaria ed alla capacita di servizio del debi-
to; un tutt’uno integrato quindi, necessario per una con-
sapevole valutazione delle prospettive aziendali e per
decisioni pertinenti, motivate e sostenibili (come gia
detto, distintive della qualita del servizio) atte, se positi-
ve, ad accompagnare consapevolmente le imprese nella
realizzazione dei loro progetti o, per converso, a sottoli-
nearne 1 rischi;

- necessita altresi di poter disporre di appropriati pro-
cessi, meccanismi e strutture organizzative, nonché di
poter dedicare congrui spazi di tempo ad ogni cliente
anche per incontri con I’imprenditore od il management
al fine, come gia detto, di poter acquisire una profonda
conoscenza delle imprese clienti tale da consentire di
poter corrispondere alle loro attese senza rinunciare ad
una consapevole quanto ponderata assunzione di rischio.

In relazione a quanto precede ¢ opportuno chiedersi se
oggi ci sono le condizioni oggettive per seguire la clien-
tela con la miglior cura e assiduita sulla base delle risor-
se disponibili considerato che ogni banca, in termini
relativi, ha un numero elevato di clienti (per lo piu con-
divisi con altre banche anche per la gia ricordata prassi
del multi affidamento). Cid richiede appunto di poter
avere a disposizione congrui spazi di tempo necessari
per un’estesa istruttoria ed una puntuale gestione dei
rapporti nel continuo.

Nei casi in cui dovesse palesarsi una carenza di risorse
dedicate, una soluzione potrebbe essere quella di aumen-
tare il numero dei gestori, ma sarebbe una scelta diffi-
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cilmente praticabile anche per un problema di costi/bene-
fici nel breve termine soprattutto nella attuale situazione
di mercato.

In alternativa, se una parte del problema sta nell’insuffi-
ciente tempo a disposizione di ogni gestore per seguire
con cura ogni cliente, una soluzione a tendere, esaspe-
rando per amor di chiarezza e quasi di provocazione,
non puo che essere quella di ridurre il numero dei clien-
ti condivisi con altre banche e farli diventare esclusivi
0, in ogni caso, preferenziali per accrescere la quota di
inserimento in ogni rapporto di cid meritevole, facendo
leva su una distintiva qualita del servizio (seguito/assi-
stenza/consulenza).

Concludendo, con clienti esclusivi o preferenziali, vi
sarebbe la possibilita di una piu estesa ed approfondita
conoscenza di ciascuno di essi, consentita da un piu soli-
do rapporto di fiducia e dalla possibilita di ottenere
informazioni pitl numerose, piu qualificate e non solo
retrospettive e di tipo finanziario, di un piu efficace
monitoraggio, di una maggior quota di inserimento e di
conseguenti margini incrementali che compenserebbero
quelli che verrebbero a mancare dai clienti condivisi
marginali e non recuperabili. Ultimo ma non meno
importante, consentirebbe una adeguata consapevolezza
nell’assunzione di rischi individualmente pit elevati ma
nell’insieme sostanzialmente invariati e di risolvere
anche il problema del dimensionamento degli organici
ove eventualmente presente.
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Dott. Carlo SALVATORI

Amministratore delegato Unipol Gruppo Finanziario

Banca e cliente: quali competenze per lo sviluppo
economico

Le banche, per la loro specificita, hanno bisogno di vive-
re in un mondo basato sulla fiducia. E la fiducia ¢ quoti-
dianamente costruita dai comportamenti e dai rapporti
fra le persone: che sono poi i rapporti dei clienti con i
loro interlocutori entro la banca.

Potrei dire che non vi ¢ dipendente che non concorra, in
misura pill 0 meno rilevante, alla costruzione della qua-
lita complessiva della relazione con il mondo esterno,
perché ¢ la reputazione delle persone che contribuisce
alla reputazione delle aziende, intesa come somma di
tanti comportamenti individuali.

La reputazione diventa, sempre pilu, elemento fonda-
mentale per le banche: dalla correttezza dei comporta-
menti e non soltanto dalla qualita intrinseca dei prodotti
e dei servizi offerti, sempre di piu dipende la competiti-
vita, la credibilita e la stessa stabilita degli intermediari.

Sono infatti cambiate le attese dei clienti. Sostenuti da
una migliore cultura di base, sospinti dall’azione dei
concorrenti, sorretti da una informazione ampia ed arti-
colata, 1 clienti vogliono di piu e di meglio.

Vogliono prodotti e servizi di sempre migliore qualita, ma
soprattutto richiedono pro-attivita cio¢ da parte nostra
assistenza, consulenza e soluzioni per i loro bisogni.
Vale per le famiglie, vale per le imprese.
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Un paradosso degli ultimi anni ¢ stato talvolta quello di
allontanare sempre piu i punti di decisione e di contatto
con 1 clienti, proprio mentre questi ultimi si andavano
evolvendo e quando avrebbero avuto piu necessita di
supporto, fiducia, consiglio e responsabilita .

Il Cliente ¢ talvolta disorientato. Sente poi - oggi piu che
mai - la necessita di riferimenti precisi dentro le banche.
Invece difetta spesso di riferimenti, nel turbinio delle
ristrutturazioni organizzative di tanti gruppi finanziari e
bancari. Si interroga sulla qualita del suo rapporto di
oggi con la banca. Si chiede perché dopo gli anni in cui
si sia parlato di risparmio e della convenienza a costruir-
lo e difenderlo, oggi la banca gli proponga investimenti
“strani”. Perché dopo averlo spinto a risparmiare in
modo sicuro, oggi la banca lo inviti a spendere di piu
con campagne di credito al consumo, prestiti personali e
altro.

Come per esempio le costose carte di credito, di debito e
revolving, che fanno perdere al cliente il controllo del
suo bilancio familiare.

Anche il semplice mutuo per la casa mette in ginocchio
il cliente con rate crescenti, specie se sono nelle fasce di
reddito piu basse.

Il cliente ¢ perplesso di fronte all’affidamento dei suoi
risparmi, dati per farli rendere e talvolta non piu resi.
Una volta il cliente si sentiva parte di un mondo cono-
sciuto e pensava a “la mia banca”, mentre oggi non sa
piu di chi sia cliente. Le persone ruotano vertiginosa-
mente, invece degli amici che aveva allo sportello, ora
trova piazzisti sconosciuti e aggressivi.

Ed il ruolo di noi manager ¢ rilevante anche nell’indiriz-
zare le nostre persone verso comportamenti sempre piu
compatibili con le attese dei clienti.

L’importanza della vicinanza e del contatto costante tra
il cliente e la banca sono stati anche ribaditi dal gover-
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natore di Banca d’Italia Mario Draghi nel suo interven-
to all’assemblea dell’Associazione Bancaria Italiana
dell’8 luglio 2009. La conoscenza del cliente, infatti,
porta vantaggi informativi che possono garantire alle
imprese di accedere a finanziamenti commisurati alle
loro effettive potenzialita di crescita e di redditivita nel
lungo periodo rendendoli potenzialmente anche meno
COstosl.

lo sono stato sempre a favore della valorizzazione del
radicamento territoriale del sistema bancario italiano e
credo che lo si debba rafforzare dove gia presente e recu-
perare dove sia stato perduto.

In particolare la valutazione del merito creditizio della
controparte non puo essere solo lasciata ai soli meccani-
smi informativi ed informatici, ma deve trovare il pro-
prio centro presso la filiale, i cui professionisti devono
dare consulenza e spingere ’'impresa a correggere gli
aspetti piu critici del proprio business rendendolo pil
robusto ed appetibile.

Alla base della definizione di un progetto d’investimen-
to, commisurato alle proprie effettive opportunita di cre-
scita, sta la condivisione dei risultati e il completo esame
dei fattori di rischio. Questo processo va condotto da
professionisti molto ben preparati, supportati dai sistemi
informativi e guidati dal direttore di filiale in un ruolo di
coordinamento complessivo delle risorse a sua disposi-
zione.

In tale processo si devono considerare sia informazioni
quantitative che qualitative, quali la pianificazione degli
obiettivi aziendali, 1’evoluzione del mercato di riferi-
mento, il posizionamento competitivo, la composizione
societaria sia in chiave puntuale che prospettica.

A tale fine ¢ fondamentale il ruolo dei gestori di settori
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che, a mio avviso, deve essere valorizzato dalle banche
attraverso adeguati piani di formazione e riqualificazio-
ne.

E ovvio che questa visione pone sulle banche una
responsabilita ancora maggiore: la valutazione del meri-
to creditizio deve essere completa, cauta e per quanto
possibile oggettiva, senza cedere alla facile tentazione di
una prudenza eccessiva che I’attuale fase critica potreb-
be favorire.

Da parte loro gli imprenditori devono comprendere
come sia difficoltoso per le banche concedere fidi ad
imprese che siano poco trasparenti dal punto di vista
informativo oppure che non presentino, a fronte della
richiesta di finanziamento, un progetto di business chia-
ro e credibile.

Ma ¢ proprio per questi motivi che il direttore di filiale
deve tornare ad essere una figura “pesante”, di alto pro-
filo professionale, con tutti gli strumenti piu aggiornati.
Deve essere un interlocutore preparato ed autorevole, in
grado di essere riferimento per I’imprenditore - che in
Italia ¢ per lo piu piccolo e medio - e un garante per i
clienti retail rispetto a quanto viene loro consigliato.

In quest’ottica anche 1 criterl premianti vanno rivisti.
Una delle lezioni della crisi riguarda 1 sistemi di incenti-
vazione e remunerazione del management delle banche.
Tali politiche di remunerazione che sono state principal-
mente calibrate sulla necessita di attirare e trattenere i
migliori professionisti del settore, hanno condotto molti
manager ad abbandonare la prudenza e azzardare scelte
rischiose in un’ottica di risultato di breve periodo.

Dobbiamo chiederci dove debbano essere indirizzate le

migliori risorse.
Credo che un eccesso di finanziarizzazione abbia porta-
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to gli istituti ad accentrare i migliori, a far ruotare velo-
cemente le persone capaci e forse talora troppo aggres-
sive commercialmente, portandole in sede.

Si ¢ cosi sguarnita la banca commerciale - il cui fulcro
dovrebbe sempre essere la tutela del risparmio e il finan-
ziamento all’economia reale - e il suo territorio delle
professionalita migliori. Si € rotto I’anello essenziale del
rapporto tra la banca e 1 clienti.

Credo che sia il momento di ripensarci e di rivedere il
sistema organizzativo delle banche retail restituendo alla
figura del direttore di filiale I’importanza il cui ruolo
merita, perché ¢ da lui, dal suo calibro professionale, che
dipende il supporto che le banche possono dare giorno
per giorno all’economia del nostro Paese.
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