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7300 ( 1200 estero)

Note: (*) outsourcing molto limitato          (**) Outs collegati a Outs ICT consortili

Collocazione dei Back 
Office

BPU-Bca Lombarda

Popolare VR-No-Lodi

BPER

Collocazione dell’ITFonte: elaborazioni NNI  

BNP Paribas - BNL

Pop Milano

Credem

Popolare Vicenza

CRFirenze

Credit Agricole -CrParma

Numero sportelli Stima della spesa
ICT (€ mln)

Banche medio piccole (Etruria-
CRFerrara, DesioCRBZ ecc.)

Banche piccole

Credito cooperativo

Funzione interna Funzione interna

Società del GruppoSocietà del Gruppo

Società del Gruppo (Consorzio)Società del Gruppo

Società del Gruppo Società del Gruppo

Soc.del Gruppo (SGS)Società del Gruppo

Funzione interna Funzione interna

Funzione interna Funzione interna

Funzione interna Funzione interna

Funzione interna Funz. Int.+ outs tec (Cedacri)

Società del Gruppo (SEC)Società del Gruppo

Funzione interna

Funzione interna Funzione interna

Soc. del Grp (Bankadati)Società del Gruppo

Prevalenza Cedacri

Cedacri-CSE - SEC

Iside e altri minori  

Funz. interna+ous parz.(**) 

Funzione interna (*)

9700 ( circa 3300 estero)

Tra 500 e 
600  

Circa 3000

Circa 1000

Circa 700

Da 80 a 150

Da 3-4 a 80
(cred coop RM)Funz. interna+ous parz.(**) 

Soc. Grp. (Infogroup)+outs

…ad alcune 
centinaia 

…da alcune decine …

Da 15 a 25

Da 5 a 10

Da 0,2-03 ad alcuni 
milioni

Funzione interna Funzione interna
Tra 350 e 

500  

Creval

Carige, Popolare Sondrio, Bca Marche

Circa 2000

Unicredito-Capitalia+Hvb+altro estero

IntesaSanPaolo

MPS+Antonventa

LL’’IT nel sistema bancarioIT nel sistema bancario

Fonte: elaborazioni Nolan, Norton Italia, 2008

Concentrazione 
del mercato ICT 
presso gli ex 
“centri 
consortili”, a 
eccezione dei primi 
15-20 Gruppi. 

Caratteristiche 
principali 
dell’offerta: full 
outsourcing 
(tecnologie ed 
applicazioni), con 
tendenza ad 
ampliare anche a 
back-office, 
pacchetti applicativi 
e outsourcing 
tecnologico

L’IT è oggi considerato LEVA STRATEGICA per il business da parte di tutte le banche, 
come testimonia l’evoluzione verso forme dirette di controllo della produzione, mediante la 
definizione di funzioni interne o di politiche di insourcing (per i grandi gruppi) e di 
outsourcing sui Centri Servizi (per le banche piccole e minori).
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Spesa IT nel settore bancarioSpesa IT nel settore bancario

Fonte: Assinform, 2008 

Valori in Milioni di euro

Imprese P. A. Centrale 
e Locale

Consumer
(comprese banche)

2.951

826 878 955 1.055

15.543
15.639

15.860
16.165

2.970
2.989

2.979

10,5%

8,8%

6,3%

4,4%

-0,6%
0,3%0,9%-1,3%
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4.393

4.579
4.504

4.419

0,6%

1,9% 1,7%

Banche

• L’andamento della spesa IT delle 
banche italiane è
sostanzialmente in linea con 
l’intero comparto imprenditoriale 
ed evidenzia un trend in continuo 
aumento.

• Le banche si confermano top 
spender in ICT rispetto agli altri 
settori.
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Le risorse intangibili in unLe risorse intangibili in un’’aziendaazienda

In accordo con 
un modello 
consolidato, le 
risorse 
intangibili in 
azienda vengono 
classificate su 
tre 
macrocategorie 
che fanno 
riferimento a:

• Capitale 
Umano

• Capitale 
Interno

• Capitale 
Esterno
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Alcuni elementi di valutazione delle bancheAlcuni elementi di valutazione delle banche

Capitale umano - COMPETENZE

• Valutazione competenze presenti

• Capacità di innovazione

• Motivazione delle risorse

• Formazione e sviluppo competenze

• Turnover

Capitale strutturale - INTERNO

• Qualità dei processi e delle tecnologie

• Investimenti in ricerca e sviluppo

• Tecnologia di prodotto

• Numero di nuovi prodotti

• Coinvolgimento dei dipendenti

• Proprietà intellettuale

• Marchio

• Organizzazione

Capitale relazionale - ESTERNO

• Fedeltà dei clienti

• Intensità della relazione

• Acquisizione di nuovi clienti

• Soddisfazione dei clienti

• Numero di fornitori
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Il monitoraggio delle risorse intangibili in bancaIl monitoraggio delle risorse intangibili in banca

Per ciascuna categoria è possibile individuare alcuni indicatori rappresentativi della singola 
realtà aziendale, utili alla mappatura del Capitale Intellettuale della banca.

La tipologia e la numerosità di tali indicatori variano a seconda delle esigenze di monitoraggio 
e valorizzazione della singola realtà aziendale:

• Proporzione grossi clienti
• Età struttura
• Frequenza ripetizione 

ordini

• Età dell’organizzazione• Turnover 
• Salario relativo
• Anzianità

stabilità

• Indice della soddisfazione 
dei clienti

• Vendite per cliente
• Indice vincita/ Perdita

• Qualità dei processi e delle 
tecnologie – Mappatura dei 
processi e BPM, ITIL

• Gestione della conoscenza –
Knowledge Management

• Coinvolgimento dei 
dipendenti – Intranet

• Proporzione professionisti
• Valore aggiunto per 

impiegato/ professionista
• Profitto per impiegato/ 

professionista
• Motivazione professionisti

efficienza

• Acquisizione nuovi cliente
• Crescita organico
• Immagine accresciuta ai 

clienti – Sicurezza in 
rete

• Investimenti in R&S
• Struttura accresciuta 

verso i clienti –
Intercanalità

• Numero anni professione
• Livello educazione
• Capacità di innovazione
• Corsi di formazione
• Competenze accresciute 

verso i clienti

crescita e 
rinnovamento

Capitale EsternoCapitale InternoCapitale UmanoINDICATORI
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Capitale umano Capitale umano –– I dipendenti bancariI dipendenti bancari
I dipendenti bancari, a fine 2007, erano 341.538.

Il 79,1% di essi lavora presso la rete distributiva sul territorio, mentre il restante 
21,9% lavora presso le direzioni centrali, secondo la ripartizione illustrata.

Fonte: ABI, Costing Benchmark 2007; 
ABI, Rapporto  sul mercato del lavoro nell’industria 
finanziaria, 2007

Rete 
Tradizionale; 

79,1%

Servizi 
Operativi; 

7,9% Staff; 5,0%

Business 
Units; 7,3%

Canali 
Innovativi; 

0,7%

L’operatività della rete 
avviene pressoché
esclusivamente tramite PC o 
terminali.

Quasi un terzo del personale 
dei servizi operativi è costituito 
da dipendenti con funzioni EAD 
(pari al 3,1% del totale, circa 
10.500 unità).

Nel settore bancario la media Nel settore bancario la media 
di PC / terminali per di PC / terminali per 

dipendente supera ldipendente supera l’’unitunitàà

Scolarizzazione

Livello di formazione

Età media

Formazione per dipendente
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Capitale interno Capitale interno –– Budget dedicato alle attivitBudget dedicato alle attivitàà di di R&SR&S

Fonte: ABI Lab, Rilevaz. sulle priorità ICT delle 
banche italiane, gen. 2008, 18 istituti

Soltanto nel 33% delle banche 
rispondenti esiste un budget finalizzato 
alle attività di ricerca e sviluppo. Più
spesso, tali iniziative rientrano in budget 
più ampi, come quello dedicato alla ICT.

Fonte: ABI-CIPA, Rilevaz. dello 
stato dell’automaz. del sistema 
creditizio, 2007, 20 gruppi

Budget dedicato a R&S

Sviluppo del 
business; 

27,3%

Razionalizzazione
infrastrutture; 

22%

Interventi di
compliance;

21,8%

Miglioramento 
sistemi di governo; 

16,9%

Semplificazione
processi; 

12%La focalizzazione verso 
l’innovazione e la crescita risulta 
particolarmente evidente nei primi 
20 gruppi bancari, nei quali la quota 
del cashout ICT per lo sviluppo del 
business è intorno al 27%.

un 
Sì,esiste 

budget 
dedicato; 

67%

No, non 
esiste un 
budget 

dedicato;

33%

Finalità del cashout ICT per interventi evolutivi
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Capitale interno Capitale interno –– Coinvolgimento dei dipendentiCoinvolgimento dei dipendenti

La intranet assume un ruolo 
sempre più strategico anche in 
ottica di valorizzare l’apporto dei 
dipendenti nell’attività della banca e 
favorisce l’aggregazione di vere e 
proprie community in banca

+22%

+28%

Crescita 
2007/2006
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© 2007 Osservatorio Intranet Banche - ABI Lab, 
School of Management del Politecnico di Milano 
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APPRENDIMENTO 
INDIVIDUALE

Obiettivi:

•Migliorare la formazione 
personale.

•Capacità di problem
solving in un ambito.

•I membri provengono da 
ambiti disciplinari simili

AIUTO RECIPROCO

Obiettivi:

•Supportarsi 
reciprocamente nel 
lavoro quotidiano

•Medesimo ambito 
professionale

•Eterogeneità del livello 
di esperienza

SUPPORTO AI PROCESSI

Obiettivi:

•I membri sono attori dello 
stesso processo

•Miglioramanto continuo 
delle prestazioni del 
processo

•Ambiti disciplinari coinvolti 
nel processo

SUPPORTO 
ALL’INNOVAZIONE

Obiettivo:

Sviluppare nel lungo 
periodo la capacit à

innovativa 
dell ’impresa

Modelli di community in banca

Gli strumenti tecnologici oggi disponibili in molte 
banche possono favorire l’interazione diretta e real-
time delle persone (strumenti sincroni: chat, instant
messanging, videoconferenza, presenza online) e la 
gestione di progetti complessi con competenze 
distribuite (strumenti asincroni: condivisione 
documenti, gestione progetti, condivisione agende, 
ricerca esperti, spazi di lavoro virtuali, mailing list, 
forum, sondaggi, …)
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Capitale interno Capitale interno –– Gestione della conoscenzaGestione della conoscenza

La fase di generazione di idee è una delle fasi più critiche del processo di 
sviluppo di nuovi prodotti e servizi

Famiglia di Filiale
Famiglia di Direzione
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favorevoli
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• Il knowledge sharing, anche attraverso 
il supporto della tecnologia, abilita il 
confronto e la messa a fattor comune di 
idee innovative

• La predisposizione al lavoro il team e 
alla condivisione della conoscenza
sono elementi fondamentali per l’efficacia 
dell’azione di famiglie professionali 
orientate all’innovazione

Famiglie professionali supportate 
da strumenti sulla Intranet

Fonte:ABI Lab e School of Management Politecnico di 
Milano, Osservatorio Intranet Banche, 2007
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Capitale esterno Capitale esterno –– Sicurezza dei canaliSicurezza dei canali
•• Una delle sfide che si pongono le aziende che come le banche basUna delle sfide che si pongono le aziende che come le banche basano il proprio business sul ano il proprio business sul 

rapporto con la clientela e la fiducia che viene riposta nei prorapporto con la clientela e la fiducia che viene riposta nei propri servizi, pri servizi, èè la protezione del la protezione del 
copyright e del proprio copyright e del proprio brandbrand anche sui canali remoti, in particolare Internet.anche sui canali remoti, in particolare Internet.

•• LL’’IT assume in questo caso anche il ruolo di proteggere il capitalIT assume in questo caso anche il ruolo di proteggere il capitale intangibile della banca, sia e intangibile della banca, sia 
mediante opportuni strumenti di contrasto del fenomeno fraudolenmediante opportuni strumenti di contrasto del fenomeno fraudolento, sia mediante il to, sia mediante il 
presidio delle risorse umane coinvolte nelle attivitpresidio delle risorse umane coinvolte nelle attivitàà di monitoraggio.di monitoraggio.

•• I numerosi tentativi di furto di identitI numerosi tentativi di furto di identitàà
elettronica registrati negli ultimi anni elettronica registrati negli ultimi anni 
hanno evidenziato modalithanno evidenziato modalitàà illegali di illegali di 
utilizzo del utilizzo del brandbrand volte a richiamare volte a richiamare 
clientela su siti potenzialmente dannosi clientela su siti potenzialmente dannosi 
con lcon l’’obiettivo ultimo di compiere frodi obiettivo ultimo di compiere frodi 
online.online.

modifica del livello di fiducia

non ha 
modificato il 

livello di 
fiducia 61%

non aveva 
fiducia 

neanche 
prima del 
verificarsi 

24%

ha perso 
totalmente 
fiducia 0%

ha perso in 
parte la 

fiducia 15%

ICAA-ANSSAIF-ISCOM-Symantec : Progetto di ricerca sul phishing. 
Report sull’analisi della percezione sociale del fenomeno, 2006
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Il valore strategico dellIl valore strategico dell’’ICT nelle bancheICT nelle banche

• L’ICT è percepito dalle banche come leva strategica, sia in ottica di 
cambiamento e innovazione dei processi produttivi, sia come 
strumento per la valorizzazione delle numerose risorse che 
costituiscono il capitale intangibile aziendale.

• Sono numerose le azioni intraprese dalle banche in materia di ICT 
che trovano nel monitoraggio delle risorse intangibili connesse uno 
dei driver principali di attivazione.

• Le competenze e la conoscenza presenti nella banca sono gestite in 
chiave sempre più strategica, anche mediante l’aggregazione di vere 
e proprie community per la condivisione di esperienze.

• L’attenzione che le banche dedicano al monitoraggio delle risorse 
intangibili è rilevante sia rispetto al capitale interno, che a quello 
esterno e a quello umano.

• Il potenziamento delle azioni di valorizzazione delle competenze e la 
loro gestione ottimale sono ambiti cui le banche guardano con 
estrema attenzione.
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Capitale interno Capitale interno -- La mappatura dei processiLa mappatura dei processi

Esiste un progetto formalizzato?
Il 90% delle banche rispondenti ha formalizzato 
al proprio interno un progetto di gestione dei 
processi. Nella quasi totalità dei casi si tratta di 
un progetto di mappatura dei processi, 2 sono i 
casi di BPM.
Solo un decimo del campione non ha un progetto 
formalizzato al proprio interno.

Nell’83% dei casi viene utilizzato uno strumento a 
supporto della complessa attività di Business Process
Analysis. In pochi casi si ha la presenza di uno strumento pur 
in mancanza di un progetto formalizzato.
Rispetto all’analisi del 2005, si è riscontrato un forte 
aumento della diffusione di tali tool.

Vengono utilizzati strumenti 
per la mappatura dei processi?

Sì, esiste un 
progetto di 

mappatura dei 
processi

83%

No, non esiste 
nulla di 

formalizzato
10% Sì, esiste un 

progetto di 
Business 
Process 

Management
7%

Sì
83%

In fase di 
valutazione

10%
No
7%

Fonte: ABI Lab, Indagine sull’avanzamento dei progetti di 
gestione dei processi, 29 banche, 2007


