
	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  Il	
  Sistema	
  Bancario:	
  	
  
An	
  insider	
  view	
  

	
  

Intervento	
  do3.	
  Luciano	
  Camagni	
  
Banco	
  di	
  Desio	
  e	
  della	
  Brianza	
  

Castello	
  dell’Oscano	
  
Perugia,	
  31	
  Marzo	
  2017	
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Disoccupazione
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Investimenti	
  

2,10%

3,50%
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2,09%

4,80%

-­‐0,34%

Euribor	
  3M
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4,00%

2,00%

Spread	
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1,2%

-­‐5,0%

0,9%
PIL	
  Italia

Le	
  Banche	
  e	
  l’eredità	
  della	
  crisi	
  
Nonostante	
  il	
  recupero	
  dall’apice	
  della	
  crisi	
  (2009)	
  

il	
  contesto	
  macroeconomico	
  rimane	
  fragile	
  ed	
  incerto	
  



Le	
  Banche	
  e	
  l’eredità	
  della	
  crisi	
  
Oltre	
  alla	
  debolezza	
  della	
  congiuntura	
  economica,	
  	
  

le	
  Banche	
  devono	
  fronteggiare	
  l’elevata	
  consistenza	
  di	
  crediI	
  deterioraI	
  	
  

200	
  
Miliardi	
  

(2016)	
  

Sofferenze	
  
Lorde	
  

87	
  
miliardi	
  

Sofferenze	
  
ne3e	
  

Il	
  lascito	
  della	
  lunga	
  e	
  
profonda	
  recessione…	
  

…si	
   tra6a	
   di	
   un	
   peso	
   rilevante,	
   in	
   larga	
   parte	
   coperto	
  
da	
   garanzie	
   reali	
   il	
   cui	
   valore	
   è	
   stato	
   accuratamente	
  
esaminato	
  nel	
  corso	
  dell’AQR	
  condo6o	
  nel	
  2014.	
  

Tale	
  enDtà	
  impone	
  riforme	
  stru6urali	
  per	
  la	
  gesDone	
  delle	
  parDte	
  deteriorate:	
  
•  Riforme	
  legislaDve	
  per	
  accelerare	
  le	
  procedure	
  di	
  insolvenza	
  e	
  recupero	
  (rif.	
  DL	
  59/2016)	
  
•  Miglioramento	
  efficienza	
  dei	
  tribunali	
  
•  Sviluppo	
  mercato	
  degli	
  aSvi	
  deterioraD	
  (rif.	
  Atlante)	
  
•  GesDone	
  aSva	
  (rafforzamento	
  procedure	
  interne)	
  
•  Schema	
  garanzia	
  pubblica	
  per	
  la	
  cartolarizzazione	
  delle	
  sofferenze	
  (GACS)	
  
•  Affidamento	
  ad	
  operatori	
  specializzaD	
  

4,9%	
  

2014	
   2016	
  

2,6%	
  

Flusso	
  nuovo	
  
deteriorato	
  

122	
  
miliardi	
  

Garanzie	
  



Le	
  Banche	
  e	
  l’eredità	
  della	
  crisi	
  
Nel	
  corso	
  degli	
  anni,	
  i	
  mutamenI	
  della	
  Regolamentazione	
  

hanno	
  profondamente	
  trasformato	
  il	
  se3ore	
  bancario	
  italiano	
  

2016:	
  Entrata	
  in	
  vigore	
  della	
  BRRD	
  (Bail	
  in)	
  
2018:	
  Entrata	
  In	
  vigore	
  IFRS9	
  (ex	
  IAS	
  39)	
  



•  Peso	
  ReVfiche	
  su	
  crediI	
  
	
  	
  	
  	
  	
  	
  (120	
  mld	
  complessivi)	
  
	
  
•  CosI	
  operaIvi	
  

Le	
  Banche	
  e	
  l’eredità	
  della	
  crisi	
  
Il	
  recupero	
  della	
  reddiIvità	
  è	
  la	
  condizione	
  necessaria	
  alle	
  Banche	
  per	
  

finanziare	
  l’economia	
  reale	
  e	
  sostenere	
  lo	
  sviluppo	
  delle	
  PMI	
  	
  

60,3%	
  
Cost	
  Income	
  

	
  2016	
  

PunI	
  di	
  debolezza	
  	
  
ReddiIvità	
  

•  Bassi	
  margini	
  di	
  interesse	
  

•  Incidenza	
  leva	
  finanziaria	
  

•  Peso	
  CosI	
  OperaIvi	
  	
  

•  Calo	
   ricavi	
   unitari	
   dei	
   servizi	
  
connesso	
  con	
  IT	
  e	
  concorrenza	
  

•  La	
   dimensione/scala	
   è	
   sempre	
  
un	
  valore?	
  

2012-­‐2015	
   2016	
  

Riduzione	
  degli	
  sportelli	
  
(-­‐4.522	
  dal	
  2009)	
  	
  

Riduzione	
  degli	
  organici	
  
(-­‐14.000	
  dal	
  2013)	
  	
  

	
  	
  2016	
  

29.514 



Le	
  Banche	
  e	
  l’eredità	
  della	
  crisi	
  
Tu3avia,	
  dalla	
  comparazione	
  internazionale,	
  gli	
  isItuI	
  di	
  credito	
  italiani	
  

rimangono	
  in	
  una	
  posizione	
  di	
  vantaggio	
  rispe3o	
  a	
  quelli	
  degli	
  altri	
  Paesi	
  dell’Area	
  Euro	
  
	
  

Esposizione	
  Vs.	
  Se3ore	
  Immobiliare	
  
(Percentuale	
  del	
  Pil)	
  

Esposizione	
  in	
  DerivaI	
  
(Incidenza	
  su	
  Patrimonio)	
  

Coverage	
  su	
  DeterioraI	
  
(%)	
  

Leva	
  Finanziaria	
  
(A;vo/Capitale)	
  



Il	
  Risparmio	
  
delle	
  	
  

Famiglie	
  

PEGGIORI MIGLIORI
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RICCHEZZA	
  FINANZIARIA	
  NETTA	
  DELLE	
  FAMIGLIE
(in	
  %	
  sul	
  Pil)

Stante	
   la	
   debolezza	
   dei	
   consumi	
   priva@	
  
post	
   crisi,	
   il	
   risparmio	
   delle	
   famiglie	
   si	
  
conferma	
  un	
  asset	
  importante	
  del	
  Sistema	
  
Paese.	
   La	
   ricchezza	
   è	
   misurata	
   in	
   via	
  
aggregata	
  di	
  cinque	
  componen@:	
  
•  abitazioni	
  
•  oggeH	
  di	
  valore	
  
•  fabbrica@	
  non	
  residenziali	
  
•  impian@,	
   macchinari,	
   aIrezzature	
   e	
  

scorte	
  
•  terreni.	
  

Le	
  Banche	
  e	
  le	
  sfide	
  del	
  futuro	
  
Nonostante	
  la	
  crisi,	
  gli	
  elemenI	
  disInIvi	
  del	
  Sistema	
  economico	
  italiano	
  	
  

accompagnano	
  l’Industria	
  Bancaria	
  verso	
  l’inizio	
  di	
  un	
  «Nuovo	
  Rinascimento»	
  



Le	
  Banche	
  e	
  le	
  sfide	
  del	
  futuro	
  
All’interno	
  dei	
  distreV	
  industriali	
  	
  

le	
  Banche	
  sono	
  chiamate	
  ad	
  evolvere	
  nel	
  rapporto	
  con	
  le	
  PMI…	
  

L’industria	
  	
  
manifa3uriera	
  	
  

Le	
   fasi	
   di	
   ripresa	
   del	
   ciclo	
   economico	
  
s o n o	
   s o s t e n u t e	
   d a l 	
   s e I o r e	
  
manifaIuriero	
   che,	
   più	
   di	
   altri	
   seIori,	
  
compensa	
   la	
   stagnazione	
   del la	
  
domanda	
   interne	
   interceIando	
   i	
   flussi	
  
di	
   domanda	
   estera;	
   in	
   par@colare	
   il	
  
manifaIuriero	
   italiano	
   può	
   contare	
   su	
  
un	
   asset	
   caraIerizzante,	
   dato	
   dal	
   suo	
  
ar@colato	
  e	
  flessibile	
  sistema	
  di	
  micro	
  e	
  
piccole	
  imprese.	
  

L’INDUSTRIA	
  MANIFATTURIERA	
  IN	
  EUROPA	
  



Le	
  Banche	
  e	
  le	
  sfide	
  del	
  futuro	
  
…in	
  un	
  contesto	
  compeIIvo	
  ormai	
  globale,	
  le	
  Banche	
  	
  

non	
  possono	
  più	
  limitarsi	
  al	
  sostegno	
  finanziario	
  al	
  mondo	
  dell’imprenditoria…	
  

I	
  servizi	
  del	
  «Lusso»	
  

I	
   servizi	
   di	
   lusso	
   valgono	
   1.200	
  
miliardi	
  di	
  euro	
  l’anno.	
  E	
  di	
  questa	
  
somma ,	
   ben	
   340	
   m i l i a rd i	
  
riguardano	
   il	
   seIore	
   del	
   turismo.	
  
La	
   categoria	
   a	
   maggior	
   tasso	
   di	
  
crescita	
   è	
   il	
   cosiddeIo	
   lusso	
  
esperienziale.	
   In	
   questo	
   conceIo	
  
rientrano	
   anche	
   viaggi,	
   hotel	
   e	
  
barche,	
  ma	
  anche	
  arte,	
  food,	
  vini,	
  
alcolici,	
  arredi	
  e	
  prodoH	
  hi-­‐tech.	
  
In	
   totale	
   generano	
   670	
   miliardi	
  
l’anno	
   e	
   sono	
   prevalentemente	
  
prodoH	
  @pici	
  del	
  made	
  in	
  Italy.	
  

MADE	
  IN	
  ITALY	
  NEL	
  MONDO	
  

Fonte:	
  Countrybrandindex.com	
  



	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  Le	
  Banche	
  e	
  le	
  sfide	
  del	
  futuro	
  
…trasversalmente	
  all’Industria	
  ed	
  ai	
  Servizi,	
  contribuendo,	
  quindi,	
  	
  

in	
  maniera	
  aVva	
  	
  al	
  recupero	
  del	
  gap	
  di	
  produVvità	
  del	
  Sistema	
  Paese	
  	
  

I	
  Servizi	
  	
  
&	
  il	
  Turismo	
  

L’italia	
   possiede	
   il	
   più	
   ampio	
   patrimonio	
  
culturale	
   a	
   livello	
   mondiale	
   con	
   oltre	
   3.400	
  
musei,	
  circa	
  2.100	
  aree	
  e	
  parchi	
  archeologici	
  e	
  
43	
   si@	
   Unesco.	
   Nonostante	
   questo	
   dato	
   di	
  
assoluto	
  primato	
  a	
   livello	
  mondiale,	
   il	
  RAC,	
  un	
  
indice	
   che	
   analizza	
   il	
   ritorno	
   economico	
   degli	
  
asset	
  culturali	
   sui	
   si@	
  Unesco,	
  mostra	
  come	
  gli	
  
Sta@	
  Uni@,	
  con	
  la	
  metà	
  dei	
  si@	
  rispeIo	
  all’Italia,	
  
hanno	
  un	
   ritorno	
   commerciale	
   pari	
   a	
   16	
   volte	
  
quello	
   italiano.	
   Il	
   ritorno	
   degli	
   asset	
   culturali	
  
della	
  Francia	
  e	
  del	
  Regno	
  unito	
  è	
  tra	
  4	
  e	
  7	
  volte	
  
quello	
   italiano.	
   A	
   fronte	
   della	
   ricchezza	
   del	
  
patrimonio	
   culturale	
   italiano,	
   rispeIo	
   alle	
  
realtà	
   estere	
   esaminate,	
   emergono	
   enormi	
  
potenzialità	
  di	
  crescita	
  non	
  ancora	
  valorizzate.	
  



	
  	
  	
  	
  	
  Le	
  Banche	
  e	
  le	
  sfide	
  del	
  futuro	
  
Favorire	
  l’evoluzione	
  del	
  tessuto	
  imprenditoriale,	
  

favorire	
  la	
  contaminazione	
  tra	
  imprese…	
  

I	
  distreV	
  	
  
&	
  i	
  poli	
  tecnologici	
  

delle	
  PMI	
  
•  I	
  DistreH	
  hanno	
  completamente	
  recuperato	
  i	
  
livelli	
   di	
   faIurato	
   persi	
   durante	
   la	
   crisi,	
  
tornando	
  ai	
  livelli	
  del	
  2008;	
  

•  Anche	
   i	
   margini	
   di	
   profiIo	
   sono	
   torna@	
   ai	
  
livelli	
  del	
  2008;	
  

•  I	
   distreH	
   hanno	
   registrato	
   una	
   crescita	
   del	
  
Capitale	
   Umano	
   più	
   elevata,	
   riducendo	
   il	
  
rischio	
  di	
  perdere	
  know	
  how	
  produHvo.	
  

•  Al	
   loro	
   interno,	
   i	
   Po l i	
   tecnolog ic i	
  
rappresentano	
  il	
  distreIo	
  2.0	
  

Internazionalizzazione	
  

Innovazione	
  

Specializzazione	
  

BreveV	
  Marchi	
  

Network	
  

Capitale	
  Umano	
  
InvesImenI	
  DireV	
  

Evoluzione	
  del	
  Fa3urato	
  
(Variazioni	
  2011-­‐2014,	
  valori	
  mediani)	
  

Analisi	
  per	
  PAESE	
  
(Incidenza	
  %)	
  

	
  
Incidenza	
  	
  

InvesImenI	
  
Esteri	
  
	
  

I	
  DISTRETTI	
  2.0:	
  I	
  POLI	
  TECNOLOGICI	
  



Le	
  Banche	
  e	
  le	
  sfide	
  del	
  futuro	
  

LIBERA ENERGIE E RISORSE 

•  Immediatamente pensiamo a meccanismi di controllo/Camicie 
di forza 

•  Prima di ricercare e vedere i potenziali positivi vediamo 
negatività 

•  Ormai noi stessi (poi ci lamentiamo dei Regolatori) pensiamo 
come i controllori (come quelli dei tram…) 

 
Steve Jobs (Apple), Mark Zuckembeg (Facebook), Elon Musk 
(Paypal), Jeff Bezos (Amazon)… 
 
…si sono concentrati sulle potenzialità delle tecnologie e del 
business connessi o ai rischi?	
  

TECNOLOGIA	
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Le	
  Banche	
  e	
  le	
  sfide	
  del	
  futuro	
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Le	
  Banche	
  e	
  le	
  sfide	
  del	
  futuro	
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Le	
  Banche	
  e	
  le	
  sfide	
  del	
  futuro	
  



Le	
  Banche	
  e	
  le	
  sfide	
  del	
  futuro	
  
Grazie	
  all’uso	
  massiccio	
  della	
  tecnologia,	
  le	
  Banche	
  saranno	
  in	
  grado	
  di	
  fornire	
  servizi	
  a	
  

valore	
  aggiunto,	
  recuperando	
  la	
  reddiIvità	
  persa	
  negli	
  anni	
  della	
  crisi	
  	
  

BANC
A 

-­‐  Accelerazione	
  
tecnologica:	
  

	
  

MOBILE	
  BANKING	
  
OMNI	
  DEVICE	
  

-­‐  Sfida	
  da	
  nuovi	
  
Compe@tor:	
  	
  

	
  

FINTECH	
  
nuove	
  inizia@ve	
  che	
  
nascono	
  e	
  muoiono	
  
rapidamente	
  nei	
  

sistemi	
  di	
  pagamento	
  e	
  
servizi	
  finanziari	
  extra	
  

Banca	
  	
  

-­‐  Agenzia	
  bancaria	
  	
  

SPECIALIZZAZIONE	
  
in	
  servizi	
  

superpersonalizza@	
  che	
  
richiedono	
  relazione	
  di	
  

fiducia	
  

-­‐  Esuberi?	
  
	
  

RICONVERSIONE	
  
della	
  qualità	
  del	
  lavoro:	
  
da	
  aHvità	
  transazionali	
  
a	
  consulenza	
  anche	
  a	
  

distanza	
  

DIGITALIZZAZIONE                                  TRASFORMAZIONE 

NUOVA	
  CULTURA	
  NEL	
  BUSINESS	
  BANCARIO	
  
Ø  DIGITAL	
  COACHING	
  (anche	
  Reverse)	
  
il	
  giovane	
  na@vo	
  digitale	
  «forma»	
  il	
  manager	
  
Ø  PERSONAL	
  FINANCIAL	
  MANAGER	
  
Ø  DATA	
  SCIENTIST	
  
Ø  OPEN	
  SPACE	
  DI	
  IDEE	
  E	
  PROGETTI	
  
Ø  RIDUZIONE	
  COSTI	
  DI	
  PROCESSO	
  
Ø  CROSS	
  SELLING	
  IN	
  CONTINUITA’	
  

L’Italia	
  nell’uIlizzo	
  
dell’e-­‐banking	
  in	
  

Europa	
  
23°	
  



Le	
  Banche	
  e	
  le	
  sfide	
  del	
  futuro	
  
Verso	
  un	
  nuovo	
  modello	
  di	
  Banca:	
  	
  

	
  l’approccio	
  Market	
  Driven	
  nella	
  relazione	
  con	
  la	
  Clientela	
  

-­‐  Mercato:	
  
riduzione	
  progressiva	
  
dell’apporto	
  del	
  
margine	
  finanziario	
  
-­‐  Strategia:	
  	
  
diversificazione	
  
dell’offerta	
  di	
  servizi	
  
per	
  non	
  perdere	
  
reddi@vità	
  

-­‐  Tecnologia	
  updated	
  per	
  
sostenere	
  il	
  confronto	
  
con	
  i	
  compe@tor	
  del	
  
seIore	
  e	
  non	
  

-­‐  Canali	
  integra@	
  e	
  
diversifica@	
  per	
  contaH	
  
plurimi	
  col	
  cliente	
  

-­‐  Re@	
  fisiche	
  riconfigurate	
  
per	
  l’incontro	
  col	
  cliente	
  

Contesto 
competitivo 

Contesto della domanda Risposta 
proattiva Banca -­‐  Clientela	
  relazionale:	
  (51%)	
  il	
  rapporto	
  con	
  

la	
  banca	
  è	
  mul@canale;	
  ha	
  l'account	
  social	
  
collegato	
  al	
  profilo	
  della	
  banca	
  per	
  ricevere	
  
offerte	
  mirate	
  e	
  personalizzate	
  

-­‐  Clientela	
  pragma@ca:	
  (30%)	
  desidera	
  
disporre	
  di	
  più	
  servizi	
  fruibili	
  via	
  smartphone	
  
e	
  sogna	
  di	
  ridurre	
  i	
  cos@	
  delle	
  operazioni	
  
bancarie	
  

-­‐  Follower:	
  (19%)	
  ha	
  un	
  approccio	
  più	
  
tradizionale,	
  privilegiando	
  il	
  contaIo	
  direIo	
  
con	
  la	
  filiale,	
  pur	
  u@lizzando	
  il	
  tablet	
  

	
  



	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  Le	
  Banche	
  e	
  le	
  sfide	
  del	
  futuro	
  
Verso	
  un	
  nuovo	
  modello	
  di	
  Banca:	
  	
  

comprendere	
  i	
  bisogni	
  inespressi	
  della	
  Clientela	
  per	
  consolidare	
  il	
  rapporto	
  fiduciario	
  

FAMIGLIE	
  

Bisogni	
  Primari	
  Clientela	
  

Finanziam.	
  

IMPRESE	
  

InvesIm.	
   Consulenza	
   Assicuraz.	
  

Analisi	
  su	
  	
  
GESTIONE	
  RISCHI	
  PROPRI	
  

della	
  clientela	
  

Bisogni	
  Inespressi	
  	
  
	
  

(macroaree)	
  Wealth	
  
Management	
  

Previdenza	
  Social	
  Housing	
  

Salute	
  

Finanza	
  
Straord.	
  

Servizi	
  
	
  IT	
   New	
  	
  

Business	
  
	
  

Partnership	
  con	
  
società	
  specializzate	
  

CRESCITA	
  DEL	
  RAPPORTO	
  FIDUCIARIO	
  

Governo	
  
Nuovi	
  
Rischi	
  
	
  



Le	
  Banche	
  e	
  le	
  sfide	
  del	
  futuro	
  
Verso	
  un	
  nuovo	
  modello	
  di	
  Banca:	
  	
  

L’evoluzione	
  richiede	
  necessariamente	
  una	
  nuova	
  view	
  dei	
  prodoV	
  e	
  servizi	
  

	
  

LENDING/FUNDING	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  

COMMODITIES	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  
	
  

SERVIZI	
  SELEZIONATI	
  
	
  
	
  
	
  
	
  

	
  

Ø  Margini	
  finanziari	
  
sostanzialmente	
  
standard,	
  rischio	
  basso	
  

Ø  Margini	
  minimi	
  e	
  
sempre	
  più	
  compressi	
  

Ø  Margini	
  da	
  servizi	
  ad	
  
elevato	
  valore	
  
aggiunto	
  

	
  
	
  
	
  
	
  

Categoria 

Ø  Finanziamen@	
   a	
   basso	
   assorbimento	
   di	
  
capitale,	
  basso	
  costo	
  del	
  credito,	
  funding	
  
generator	
  per	
  ABS,	
  Covered	
  Bonds.	
  

Ø  Deposi@	
   in	
   c/c,	
   Mone@ca,	
   ATM	
   evolu@,	
  
Home	
   banking,	
  Mobile	
   Banking,	
   sistema	
  
incasso/pagamen@	
  in	
  generale	
  

	
  

Ø  Protec@on	
  Priva@	
  e	
  Imprese	
  
Ø  Ges@one	
  del	
  risparmio	
  
Ø  Previdenza	
  
Ø  Consulenza	
  «Estero»	
  
Ø  Finanza	
  d’impresa	
  
Ø  Collocamento	
  prodoH	
  d’eccellenza	
  

Qualificazione Ritorno atteso 

Pass x  
Cross Selling 

Cross Selling 
Pass x 



La	
  dimensione,	
  unico	
  valore	
  a	
  cui	
  
finalizzare	
  le	
  scelte	
  aziendali:	
  
asset	
  aVvo/passivo,	
  network,	
  

risorse	
  umane,	
  
organizzazione	
  ...NPL	
  

	
  
La	
  dimensione/scala	
  è	
  sempre	
  un	
  
valore?	
  Il	
  solo	
  valore?	
  



Essere	
  qualcuno	
  	
  
per	
  qualcuno	
  




