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Le banche alla prova
dei big data

Il cambiamento sara profondo non solo sul versante
dell’'offerta, ma anche su quello della domanda
di Roberto Ruozi

e Informazioni sono

fondamentali per la !
presa delle decisioni, :

comprese quelle eco-

nomiche e finanziarie.
In effetti, onde decidere consape-
volmente, qualsiasi operatore eco-
nomico o finanziario dovrebbe rac-
cogliere le informazioni disponibili,
verificarle, elaborarle, per poi fare

menti che ne trarra. Conseguente-
mente stipulera i contratti, durante
la cui vita controllera gli adempi-
menti delle controparti — controlli

che impongono un aggiornamento

continuo delle informazioni su cui i :

contratti sono stati stipulati.

Tali informazioni sono di tipo
qualitativo e quantitativo. In verita i
due tipi sono collegati e gli elemen-
ti quantitativi non sono mai fine a
se stessi, ma servono per conosce-
re le qualita personali, economiche,

: finanziarie, patrimoniali, professio- :

le sue scelte sulla scorta degli ele- i nali, comportamentali e di altra na- :

tura delle controparti, nonché quel-
le dell’ambiente in cui queste ultime
operano. Sulla base di tali elemen-
ti le decisioni saranno prese. Essi

sono anche indispensabili per con-
sentire confronti fra le qualita delle

controparti e quelle medie di mer-

cato, anche in chiave storica. Le in-
formazioni consentono poi di pre-
vedere il futuro andamento delle
variabili economiche e finanziarie.

L'utilizzo dell'informazione
Con l'evoluzione della produzio-
ne di informazioni (e soprattutto
di dati, che ne sono la componen-
te pill importante) e delle metodo-
logie per la loro raccolta ed elabo-
razione, nonché con lo sviluppo del-
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la cultura economica e finanziaria,
ma anche per la maggior comples-

sita dell’ambiente in cui le singole
decisioni devono essere prese, 'im-

portanza dei dati & cresciuta.

Mai come in questi tempi gli ope-
ratori hanno potuto disporre di
dati cosi numerosi e sofisticati, che
sono tuttavia molto sottoutilizza-
ti rispetto alle loro potenzialita. La
«produttivita» dei dati & cosi ancora

bassa e questo tiene alti i costi per ;

la loro produzione e la loro elabo-
razione, limitandone I'incidenza sui
ricavi e sulla redditivi-

© mente sentito in Italia, dove le nor-

me sulla privacy sono pil rigide ri-

spetto a quelle di altri Paesi, limi-
tando la possibilita di raccolta e di |

utilizzo di dati che altrove sono in-

i vece piu facilmente disponibili.

La produzione dei dati nel setto-

i re bancario e finanziario non solo ¢

aumentata, ma si sono fatti anche

i enormi progressi nelle metodolo- :

gie di elaborazione e di utilizzo de-

gli stessi. A titolo di esempio, si po- :

trebbe citare cid che ¢ avvenuto in
alcuni settori dell’attivita bancaria,

ne e della distribuzione dei prodot-
ti e del servizi offerti ai clientl, sono
sempre pit dominati dalla stessa
tecnologia: quest’ultima sta scardi-
nando i modelli tradizionali con cui

{ comunque anche l'attivita bancaria

pitt innovativa dovra ancora a lun-
go convivere.

L’evoluzione dei modelli di atti-
vita delle banche si basera quindi
soprattutto sui dati: si passera dal-
la produzione, dall’elaborazione e
dall’utilizzo di dati su singoli set-
tori e singole operazioni, quasi iso-

latamente considera-

ta delle operazioni de-

cise sulla loro base.
Lo

produzione di dati sul-

sviluppo della

le variabili ambientali,
su quelle riguardanti i
singoli operatori eco-
nomici e finanziari e,
infine, su quelle delle
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ti rispetto a quelli ri-
guardanti altri setto-
ri e altre operazioni,
a una gestione inte-
grata di tutti i dati di
cul una banca dispone
con una visione unica,
1al] in grado di rivoluzio-
nare l'intero suo mo-

loro potenziali e attua-

li controparti procede comunque a
ritmo accelerato. Esso ¢ in parte do-
vuto alla volonta degli operatori, che
cercano dati sempre pitl puntuali, ma

anche alle pitt numerose, dettaglia- :

te e stringenti norme che impongo-
no la fornitura di dati per assicurare

I'equilibrio dei mercati, la trasparen- :

za delle operazioni e la stabilita del-
le imprese che le effettuano e la tute-

la di tutti i loro stakeholder. Questo :

¢ vero soprattutto nel settore banca-
rio e finanziario per la sua rilevanza
economica e sociale.

Il problema interessa anche gli
utilizzatori dei dati e coloro che
sono oggetto delle informazioni
raccolte, elaborate e utilizzate da-
gli operatori economici e finanzia-

ri. Si sono create in proposito for- :

ti preoccupazioni per la privacy dei
dati e dei soggetti cui questi ultimi

sono riferiti, per tutelare i quali le :

autorita stanno alacremente lavo-
rando (1). I1 problema & particolar-

(1) C. Karakas, C. Stamegna, Financial Technol-
ogy (Fin-Tech): Prospects and challenges for the
EU, European Parliament, March 2017.

. come 1 pagamenti, la concessione, :
¢ il controllo e il recupero dei credi- :

ti, la gestione dei portafogli mobi-
liari di proprieta degli intermediari

e dei loro clienti e le operazioni ri- !

guardanti il commercio con I'estero.
Il fenomeno ha anche consentito lo
sviluppo di attivita nuove che salta-
no l'intermediazione bancaria met-
tendo direttamente in contatto, in

tempi rapidissimi, con bassi margi- :

ni di errore e a costi competitivi, le
controparti delle singole operazio-

. ni. Cito in proposito, sempre a titolo :

di esempio, il crowdfunding, il peer-
to-peer lending, I'acquisto di crediti

: commerciali, 1 sistemi e le operazio- :

ni di pagamento e cosl via.

I dati e la gestione delle banche :

L’impatto dello sviluppo tecnolo-
gico sulla produzione, sull’elabora-

zione e sull'utilizzo di dati di cui le :

banche dispongono ¢ fondamentale.
In verita, esso sta sempre pil con-
dizionando T'attivita bancaria i cui

© modelli, che fino a oggi hanno visto

nella tecnologia «solo» uno stru-
mento al servizio della produzio-

dello di business.

Tale gestione integrata consenti-
ra, da un lato, forti economie di sca-
la nella produzione e nell’elabora-
zione dei dati e, dall’altro lato, un
loro maggiore impatto sui ricavi.

I dati al servizio del rapporto

. conil cliente

L’obiettivo ricavi, come peraltro
quello riguardante i costi, ¢ fonda-
mentale nell’economia delle banche
e puo essere facilitato da una ge-
stione integrata dei dati che impat-
ti sulla qualita delle relazioni con i
clienti.

A quest’ultimo riguardo & impor-
tante notare che l'attenzione delle
nostre banche non ¢ mai stata mol-
to alta. Nonostante gli sviluppi del-
le attivita di marketing e i diversi
tentativi per migliorare tali relazio-
ni sia per motivi di difesa (non per-
dere il cliente) sia per motivi d’at-
tacco (acquisire clienti nuovi o ven-
dere ai clienti gia acquisiti servizi e
prodotti aggiuntivi rispetto a quel-
li esistenti) non si puo dire che nel-
le nostre banche la «produttivita»
delle relazioni con i clienti sia mol-
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Le banche piu avanzate hanno costituito un data department fuori dai normali organigrammi

to aumentata; questo spiega anche,
almeno in parte, la diffusa insoddi-
sfazione degli stessi clienti. La con-
correnza fra le banche si fa ancora
in termini abbastanza semplici, ba-
sandosi sulle relazioni interperso-
nali fra le risorse umane a loro di-
sposizione e i clienti e sulle condi-
zioni e sulla qualita delle operazio-
ni, quasi mai in una visione aggres-
siva del cliente centrata sulla mag-
glor conoscenza dei suoi bisogni fi-
nanziari e delle possibilita di soddi-
sfarli al meglio.

L’'importanza dei big data nella
struttura dei futuri business model
delle banche ha senso se le incredi-
bili masse di dati di cui queste ul-
time dispongono o potrebbero di-
sporre fossero messe al servizio
della relazione con il cliente una
volta che questo venisse posto al
centro del loro interesse.

In questo contesto i dati potreb-
bero diventare anche promotori e
condizionatori dei suddetti modelli.
Il loro impatto sara massimo se co-
loro che gestiscono le banche sce-
glieranno bene quali dati ricercare
e produrre, come produrli ed elabo-
rarli e come utilizzarli per realizza-

re l'obiettivo della massima soddi-

i sfazione dei clienti, la quale ¢ indi-
. spensabile per assicurare anche la

massima soddisfazione delle loro

banche (2).
Queste

portato le banche piti avanzate a co-

considerazioni  hanno

stituire un data department fuori dai
normali organigrammi e sotto la

¢ responsabilita diretta dei massimi
: vertici aziendali. A capo di tali di-

partimenti sono stati messi dei data
manager, figure professionali com-
plesse, che devono conoscere mol-
to bene allo stesso tempo sia I'eco-
nomia sia la tecnologia. Tali ma-
nager, specie verso la fine del lun-

| go percorso necessario per giunge-
i re al nuovo modello di attivitd, rive-

stiranno un ruolo cruciale nell’atti-
vita bancaria.

La centralita del cliente
La centralita dell’attenzione al
cliente nella strategia e nell'ope-

(2) D.A. Zetsche, R.P. Buckley, D.W. Arner, J.N.
Barberis, From Fintech to Techfin: The Regulatory
Challenges of Data-Driver Finance, EBI Working
Paper Series, n.6,2017.In questo saggio si parla
addirittura di «digitalizzazione e datificazione»

i dell'attivita finanziaria.

\

rativita bancaria non ¢ un concet-

i to nuovo. Essa ha infatti sempre ca-
! ratterizzato, in modi e misure di-

versi, sia I'attivita tradizionale svol-
ta con criteri pitt 0 meno artigiana-
li sia quella pili moderna orientata
a pilt 0 meno sofisticate tecniche di
marketing. Ha comunque assunto
caratteristiche nuove con l'avven-

i to prepotente della tecnologia, si-
© tuato in un periodo in cui Iattivita

bancaria ¢ in crisi e la «dimensio-
ne cliente» si presenta come un ele-
mento importante per consentire a
una banca di differenziarsi dalle al-
tre e di tornare a creare valore.

La tecnologia ha fornito una po-

¢ tenza di elaborazione e di immagaz-
. zinamento dei dati che ha aumenta-

to il bisogno/desiderio di questi ul-
timi. Peraltro ci si sta rendendo con-
to che non ¢ piu sufficiente utilizza-
re esclusivamente 1 dati interni sulle
attivita e sulle operazioni svolte in
proprio e dai terzi con cui si lavora,

i ma ¢ necessario combinarli con una

moltitudine di altri dati prodotti da
fonti esterne, cio che ¢ poi il vero si-
gnificato di big data.

Quest'ultimo fenomeno ¢ assai

i complesso e si ¢ via via caratteriz-
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zato per alcuni aspetti definiti come

le «8V», cio¢ volumi, velocita e va- :

rieta, cui si sono recentemente ag-
giunte altre «4V», cio¢ valore, ve-

ridicita, variabilita e visualizza-

zione. In tale contesto in cui 1 dati :

sono visti in una dimensione nuova,
la vecchia domanda «Abbiamo ab-

bastanza dati?» che quasi tutte le :

banche si ponevano viene sostitui-
ta da «Possiamo accedere, organiz-
zare e utilizzare tutti i dati esisten-

ti?». La tecnologia offre in proposi- :

to un grande aiuto.
L’intersezione fra la centrali-
ta del cliente e I'impatto della tec-

nologia ¢ quindi un’area di gran- ;

de potenzialita (3), in cui ha assun-
to importanza la segmentazione/
differenziazione della clientela, ba-

sata su diversi tipi di variabili eco- :

nomiche e finanziarie. Anche que-
sto non ¢ affatto un concetto nuo-
vo, ma oggi occorrono una finaliz-
zazione e un dettaglio maggiori di
quelli tradizionali, che pongano in
luce il valore che puo essere creato
dai vari tipi di clienti, selezionando-
li in modi sempre piu analitici per
massimizzare tale valore o per ri-
durre I'impatto di quei clienti per i
quali non esistono possibilita di va-
lorizzazione a livelli accettabili.

A questi fini occorre vagliare
bene i dati che interessano a pre-
scindere dal fatto che siano repe-
riti all'interno o all’esterno delle
singole banche, elaborarli in modo
strumentale rispetto ai risultati che
si vogliono ottenere e utilizzar-
li nell’attivita quotidiana. Per svol-
gere nel modo migliore questi pro-
cessi si deve far ricorso a model-
li algoritmici pitt 0 meno sofistica-

ti a seconda delle esigenze, con fina- !

lita non solo descrittive, ma anche
predittive e prescrittive, come sono

- quelli che portano a decisioni auto-
matizzate, in molte delle quali I'uo- :

mo agisce solo a monte e non anche
nella loro esecuzione (4).

La gradualita nell’'uso
dei big data

Quanto prima accennato richiede

tempi non brevi e un’intelligente e :
. realistica gradualita. In effetti, la si- :

tuazione di partenza della maggio-
ranza delle banche non ¢ confortan-

te. Esse si trovano pitl indietro delle :

imprese di altri settori economici e
anche quelle che hanno gia investi-
to nei big data non sono finora riu-

scite a produrre importanti risultati :

positivi né in termini di ricavi né in
termini di profitti. La creativita, lo
spirito imprenditoriale e le profes-

sionalita all'uopo necessari sono in i

effetti ancora limitati.
Per superare l'impasse le ban-
che hanno bisogno di specialisti che

. oggil non posseggono e che difficil- :

mente riusciranno a formare al pro-
prio interno. E pilt probabile che
esse possano trovarli all’esterno e,

: in particolare, nel mondo delle fin- :

tech, con le quali dovrebbero cerca-
re di cooperare. Quelle che hanno
seguito questa strada hanno del re-

i sto gia conseguito risultati apprez- !

zabili (5).
Una gestione big data impernia-
ta sulla centralita del cliente influi-

i ra anche in altro modo sulle risorse

umane delle banche. Quelle attua-
1i, infatti, non sono in grado di ma-
neggiare 1 dati resi loro disponibili

. dalla nuova gestione, ma non sono

neppure in grado di capire appie-
no le esigenze finanziarie dei clienti
e/o di cercare di soddisfarle al me-

glio con un’offerta di prodotti e ser- :

vizi appropriati. Occorrera puntare

: molto sulla loro formazione.

Tornando invece al ruolo del-
le fintech nel settore delle analisi e
delle ricerche sui dati, esso ¢ in ra-
pida crescita. Quelle specializza-
te sono ormai numerose e posso-
no fornire agli intermediari finan-
ziari soluzioni interessanti. Esse
stanno del resto spiazzando i tra-
dizionali broker-dealer che sono sta-
ti a lungo 1 principali accumulato-
ri di dati, ma che non sono riusci-
ti a porre rimedio alla loro sottou-
tilizzazione e alla loro sottovaluta-
zione. I big data stanno invece por-
tando a un mondo in cui la gestio-
ne dei dati diventera fondamenta-
le per le banche, in cui i data man-
ager si installeranno in un ambiente
che con il loro contributo diventera
assal piu favorevole alla produzio-
ne, all’elaborazione e all’utilizzazio-
ne dei dati. Il problema non ¢ sem-
plice né a livello teorico né a livel-
lo pratico e le sue soluzioni richie-
deranno tempi non brevi anche per-
ché imporranno percorsi gestiona-
li e culturali molto complessi (6). Bi-
sogna tuttavia rilevare che si trat-
ta di una strada obbligata, per af-
frontare la quale le banche non pos-
seggono ancora né la necessaria de-
terminazione né le indispensabi-
li competenze per far si che la ge-
stione dei big data migliori la loro
posizione di mercato e la loro red-
ditivita. I principali settori in cui le
fintech potranno aiutarle riguarda-
no i gia citati comparti del commer-
cio e delle transazioni finanziarie
internazionali, soprattutto nei ri-
guardi delle PMI, della concessione
e della gestione dei crediti di ogni
tipo (mutui fondiari, prestiti perso-
nali, crediti alle imprese ecc.), del-
la gestione dei patrimoni mobilia-
ri di proprieta loro e dei loro clien-
ti e dei sistemi di pagamento — ma

(3) V. Dimitroff, Customer Analytics: Are
You Turning Data into Shareholder Value?,
www.synpulse.com; Customer Intelligence and
Data Capabilities, Synpulse CDC Presentation,
9.10.2017; Customer Segmentation. Introduc-
tion to Segmentation Principles and Practices,
beyondphilosophy.com.

(4) Per un'interessantissima analisi del nuovo
tipo direlazione con il cliente che occorrerebbe
instaurare e delle implicazioni organizzative,
produttive e distributive necessarie per imple-
mentarlo si veda diffusamente Exton Consult-
ing, Digital Banking 2, 2016.

(5) Oliver Wyman, Santander Innoventures, An-
themis Group, The Fintech 2.0 Paper: Rebooting
Financial Services, 2015.

(6) The Boston Consulting Group, Fintech in
Capital Market: A Land of Opportunities, Novem-
ber 2016.
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in sostanza tutta l'attivita banca-
ria puo esserne coinvolta. A questo
proposito, le fintech potranno non

solo offrire competenze che le ban-

che non posseggono, ma anche pro-
porre e rendere loro servizi specia-
listici che, rispetto a quelli che esse
potrebbero produrre internamente,
sarebbero meno costosi, pil elastici
e meglio adattabili al continuo svi-
luppo tecnologico e ai sempre pil
intensi e rapidi mutamenti dell’at-
tivita economica e sociale.
Ritornando comunque alla com-
plessita del percorso che
bisogna seguire per arriva-
re a una soddisfacente ge-
stione dei big data, occor-
re compiere almeno i pas-
sl seguenti:
W elaborazione delle stra-
tegie in materia di combi-
nazione fra I'obiettivo del-
la centralita della clientela
e la gestione basata sull'u-
tilizzo dei big data e quello
della diffusione di informa-
zioni sui loro contenuti a
tutte le strutture aziendali;
M conseguente ristruttu-
razione della governance e
dell’operativita;

)

sarie per affrontare il nuovo contesto;

W sviluppo della cultura e
delle professionalita neces-

M modifica degli assetti produtti-
vi alla luce della nuova gestione dei
dati;
W adozione delle architetture e del-
le infrastrutture tecnologiche ne-
cessarie (essenzialmente piattafor-
me e sistemi);
W sviluppo delle ricerche sull’utiliz-
zazione degli output della gestio-
ne big data nelle decisioni di tutti
1 giorni e nella conduzione dell’at-
tivita in base alle informazioni e ai
dati raccolti all'interno e all’esterno
della banca (7).

E per dire ancora qualcosa sul-
I'importanza strategica e operati-

va dei big data nel futuro delle ban- :
che, riparto dalla considerazione !

del ruolo delle fintech che le ban-

i che dovrebbero utilizzare non es-

sendo in grado di risolvere da sole

- il problema.

Le fintech sono infatti ormai ca-
paci di rivoluzionare le diverse at-

i tivita bancarie che possono esse-

re suddivise in cinque aree fonda-

{ mentali:

1.1 meccanismi finanziari alternati-

¢ vi, come crowdfunding, peer-to-peer

lending e servizi robotizzati per la
consulenza in materia di investi-
menti finanziari e per l'esecuzione
delle relative transazioni;

\
i

2. le attivita concernenti il rzsk man-
agement e la compliance nei riguar-

¢ di della regolamentazione vigente;

3.1 pagamenti e le infrastruttu-
re, come Internet e 1 sistemi mo-
bili nonché le infrastrutture per le
transazioni mobiliari e le compen-
sazioni delle transazioni in derivati
nel mercati over-the counter,

4.]a sicurezza dei dati per miglio-

* rare lefficienza e la disponibilita di

nuovi servizi finanziari per aumen-
tare il valore dei dati disponibili e
per contrastare fenomeni di attacco
e di spionaggio;

5.1interfaccia deil consumatori me-
diante I'offerta di servizi online e su
reti mobili (8).

! fintech dipendono da molte circo-

S =

. stanze, la pitt importante delle qua-

li riguarda proprio la disponibilita di

dati adeguati a fornire gli output da
. mettere a disposizione degli operato-

ri e specialmente di quelli addetti al

i collocamento dei prodotti e dei ser-

vizi nella suddetta ottica imperniata

© sui bisogni e sulla soddisfazione del-

la clientela. E infatti evidente che, se

¢ la tecnologia non dispone di adeguati

dati da elaborare e se gli output del-
le sue elaborazioni non sono utilizza-
ti convenientemente dagli operato-
ri suddetti, si potranno fare le elabo-
razioni piu brillanti e so-
fisticate, ma non sl riusci-
ra ad aumentare i ricavi e
1 profitti delle banche, sul-
le spalle delle quali si fa-
ranno invece pesare costi
sempre pil alti.

Molte delle afferma-
zioni fatte in precedenza
sono piuttosto generiche
e mi chiedo se sia possi-
bile, magari anche solo
a titolo di esempio, fare
una lista standardizza-
ta dei dati e dei loro for-
nitori esterni a una ban-
ca, nonché dei dati e dei

gt centri di produzione de-
gli stessi all'interno del-
la banca utili per la ge-
stione big data. La risposta al que-

sito € negativa sia perché le fonti e i

¢ dati sono ormai numerosissimi, di-

versissimi e non collegati fra loro
sia perché ¢ impossibile disegnare
un modello valido per tutte le ban-
che. Ognuna di esse ha infatti pro-
pri obiettivi, proprie attivita, speci-
fici modelli di business, peculiari ca-
ratteristiche strutturali e funziona-

* li e altre evidenti particolarita fra le

quali sono molto importanti quelle
dei processi di graduale realizzazio-
ne di una gestione big data. Tutto
cio determina un fabbisogno di dati
che differisce da una banca all’altra

G oreas g (7) V. Dimitroff, op. cit.
Le possibilita di successo delle ! (8) R. Ruozi, «Presentazione», in Mosaico Banca-

i rio 2, Milano, 2017.
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soprattutto in funzione del tipo di
clienti e di servizi che si vogliono
offrire loro.

Questo ¢ vero soprattutto nei
primi tempi successivi alla decisio-
ne di affrontare la sfida dei big data,
ma potrebbe cambiare piu avan-
ti, quando tale gestione fosse ge-
neralizzata nel sistema. Allora, pe-
raltro, i1l numero delle banche sara
ridotto dagli inevitabili processi di
concentrazione nel frattempo av-
venuti e quindi le differenze fra di
esse si saranno ridotte. L’unifor-
mazione dei bisogni e delle capaci-
ta di acquisire e produrre dati sara
facilitata anche dall’'aumento del-
la mobilita delle figure professio-
nali specializzate che, passando da
una banca all’altra, apporteranno
in pitt contesti le proprie compe-
tenze, omogeneizzando le rispetti-
ve situazioni.

Big data e gestione del credito

L’utilizzo dei big data non & dun-
que semplice, anche perché riguar-
da T'intera attivita delle banche. La
sua gradualita puo tuttavia preve-
dere che la massa dei dati di cui que-
ste dispongono attingendoli all'in-
terno o all’esterno possa essere uti-
lizzata in modo prioritario da que-
sto o quel comparto di tale attivi-
ta. Uno di quelli piu sensibili al pro-
blema e nel quale peraltro i risul-
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. tati appaiono pill semplici da con- :
¢ seguire ¢ quello della concessione, !

del monitoraggio e del recupero dei
crediti. Puo quindi essere utile sin-
tetizzare alcuni elementi essenzia-
li della funzione big data in questo

. comparto, cio che permettera al let- :

tore anche di estrapolarli a proposi-
to di altri settori.

Perno del sistema big data ¢, an-
che in questo contesto, il cosiddet-

i to «motore decisionale», sistema
" integrato finalizzato al disegno e :

all’attuazione di strategie decisio-
nali all'interno dei processi ope-
rativi. Nell'ambito di tale motore

i gli operatori bancari non sono piu :
¢ vincolati, come avviene oggi anche !

negli ambienti tecnologici pitt evo-
luti, a effettuare analisi e a pren-
dere decisioni sulla base di model-
li predefiniti, ma possono attinge-

. re (ciascuno secondo le proprie esi-

genze) ai dati ritenuti necessari,
che possono essere elaborati in un
processo interattivo. La finalizza-
zione di tale utilizzo dei dati deve

i essere centrata sui clienti, che pos- :

sono essere conosciuti nel migliore
dei modi attraverso l'integrazione
di tutte le fonti informative dispo-
nibili su di essi.

Tutto cio nel processo di eroga- :
zione del credito puo consentire di

aumentare la possibilita di offerta
degli istituti sia in termini di nuo-
vi prodotti e condizioni sia in ter-

. mini di canali distributivi dell'offer- :
. ta commerciale, agendo sulla rela- :

zione con il cliente a livello indivi-
duale. La flessibilita assicurata da
questi strumenti consente di realiz-
zare importanti obiettivi sia di svi-

. luppo commerciale sia di risk ma- :

nagement, ma anche organizzati-
vi e strutturali, con rilevanti impat-
ti sull'intera gestione dell'interme-
diario, a partire dall’ottimizzazione

- del portafoglio fino alla gestione del :

capitale. Altro importante elemento
¢ rappresentato dalla multicanalita,
ovvero dalla possibilita di offrire i
propri prodotti attraverso tutti i ca-

¢ nali disponibili con cui il cliente puo :

interagire con l'intermediario, dai
tradizionali ai piu innovativi come
1 social, soprattutto per quegli isti-
tuti che hanno un raggio di porta-
ta nazionale o sovranazionale. Tut-
te le aree del processo di erogazione
sono impattate, dall'istruttoria alla
gestione delle code di lavorazione,
dalla comunicazione con il cliente
alla gestione documentale, dall’ap-
plicazione del modello decisiona-
le in tutte le sue fasi (pre-valutazio-
ne, rating interni ed esterni, livel-
li autorizzativi, informazioni pub-
bliche, antifrode, bureau ecc.) alla
gestione del post-vendita con tut-
te le possibilita di sviluppo e le im-
plicazioni della gestione del credito
problematico. I’ambito del risk ma-
nagement puo beneficiare senz’al-
tro degli impatti pit rilevanti anche
dal punto di vista dei rischi operati-
vi, potenzialmente riducibili grazie
all'accentramento e alla piena con-
divisione delle decisioni che assicu-
rano un livello di controllo integra-
to sull’'operativita (9).

Ovviamente tutto cio influisce
sull’efficacia e sull'efficienza della
struttura organizzativa della ban-
ca, nonché sulla professionalita del-
le sue risorse umane. Il ricorso ai
big data, del resto, non solo non di-
minuisce il valore e la complessi-
ta del lavoro degli addetti al credi-
to, quasi che con esso diventasse-
ro pitt 0 meno biechi esecutori del-
le decisioni di un modello automa-
tico, ma anzi li aumenta, perché do-
vranno scegliere i dati, vedere come
possono essere elaborati e utilizzar-
1i al meglio.

Limpatto dei big data sulla

struttura del sistema bancario
Lo sviluppo e la diffusione di una

gestione orientata ai big data avver-

(9) PG. Capizzi, M. Franceschini, «Innovare i
processi di erogazione del credito: strategie
decisionali e approccio big data», Banche e
banchieri, n. 2, 2017. In tale articolo si presenta
una completa analisi del problema, di cui qui
sono riportate solo alcune, seppur importanti e
significative, conclusioni.
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Il THEMES

LE BANCHE ALLA PROVA DEI BIG DATA

ra in un contesto sempre piti domi-
nato dalla tecnologia, la quale pe-
raltro non coinvolgera solo le ban-
che e la loro offerta, ma anche tut-
ti gli utilizzatori dei servizi banca-
ri, influenzando quindi anche la do-
manda e, conseguentemente, tut-
to il modello di business delle stes-
se banche.

Con tale modello, di cui soprat-

tutto le banche di grandi dimen-

sioni dovranno necessariamen-
te dotarsi, le differenze fra ban-
ca e banca saranno meno ampie di
quelle di oggi. La massa di infor-
mazioni basate su dati che illustra-
no i piu diversi aspetti delle deci-
sioni che devono essere prese ren-
dera inoltre almeno parzialmente
obsoleta la raccolta delle informa-
zioni di stampo tradizionale su cui
si e finora fondata la stragrande
maggioranza di quelle stesse deci-
sioni. Gran parte delle conoscenze
personali pili o meno profonde con
1 clienti attuali e potenziali, che ha
rappresentato a lungo un patrimo-
nio importantissimo soprattutto
per le banche cosiddette «del ter-
ritorio», perdera valore e diverra
meno determinante nella gestio-
ne delle relazioni con la clientela.
Assumera quindi importanza mi-
nore come strumento competitivo
nei riguardi delle banche che sono
state tradizionalmente piu fred-
de e distanti dalla clientela e han-
no basato la loro forza competiti-
va su altre variabili che nelle ban-
che del territorio sono sempre sta-
te piu deboli.

Con questo non voglio dire che le
informazioni di stampo tradizionale
non abbiano pit senso nel contesto
dei big data. Voglio solo dire che,
per raggiungere i medesimi obiet-
tivi, esse dovranno essere in buo-
na parte sostituite dagli output in-
formativi forniti dalla gestione dei
big data che, grosso modo, tratte-
ra con criteri simili 1 clienti attua-
li e potenziali, prescindendo anche
dalla loro localizzazione rispetto ai
centri decisionali della banca.

Se tutto questo fosse vero, la for-

¢ za competitiva delle banche del ter-
 ritorio, gia pregiudicata da una ge-

stione sempre pitu centrata sulle
economie di scala e di scopo, ver-
rebbe ridotta e la loro stessa fun-
zione economica e sociale a vantag-
gio delle zone in cui esse sono in-
sediate potrebbe essere messa in di-

i scussione. :
In tale contesto le vie che po- !

trebbero essere scelte dalle ban-
che del territorio sono solo due.
La prima riguarda la loro rinuncia
all’autonomia e all'indipendenza,
che potrebbe indurre i loro azioni-
sti a cedere a terzi (bancari o non

¢ bancari) la proprieta di quelle stes-

se banche monetizzando un avvia-
mento destinato a scomparire con
il passare del tempo. La seconda ri-
guarda invece un pesante investi-
mento in risorse umane e tecnolo-
giche, che dovrebbero essere en-
trambe acquisite essenzialmente

. all’esterno, per cercare di operare :

con un modello di business diverso
da quello delle banche pit grandi e
capace di battere queste ultime su
territori in qualche modo per loro
periferici sia geograficamente sia
in termini di interesse economico e
commerciale. Quali possano essere

© i plus competitivi che esse potran- :

no ottenere e utilizzare allo stato
attuale non ¢ chiaro, ma ¢ indub-
bio che le banche del territorio do-
vranno concentrarsi in precise nic-
chie di mercato con una specializ-

zazlone tecnica In un numero sem-

i pre piu ridotto di operazioni che
i non richiedano grandi dimensioni

e dovranno dotarsi di una gover-
nance particolarmente attiva, ve-
loce, attenta e molto piu determi-
nata di quella che le contraddistin-
gue oggi.

La partita non ¢ semplice e ri-

i guardera in sommo grado le ban-
i che di credito cooperativo e quan-

to rimane delle banche popolari e
delle casse di risparmio, buona par-
te delle quali sara piti o0 meno co-
stretta da forze esterne a sceglie-
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2 | Insintesi
Nel prossimo futuro, I'evo-
luzione dei business model
delle banche si basera so-
prattutto sui dati: si passera
dalla produzione, dall’ela-
borazione e dall’utilizzo
di dati su singoli settori e
singole operazioni a una
gestione integrata di tutti
i dati di cui una banca di-
spone con una visione uni-
ca, in grado di rivoluzionare
I'intero suo modello di bu-
siness.
l'uso dei big data al servizio
dei processi decisionali delle
banche richiedera lintro-
duzione di nuove figure
professionali (come i data
manager) e comportera una
gestione delle attivita banca-
rie sempre piu centrata sui
clienti.
La raccolta di informazio-
ni di stampo tradizionale
su cui si € basata molta
dell’attivita bancaria sul
territorio perdera di im-
portanza, mentre prosegui-
ranno i processi di concen-
trazione e specializzazione
gia in atto.

. re la prima delle strade indicate in
. precedenza. Riguardera infine in

misura rilevante un numero sem-
pre piu limitato di banche private
di cui alcune con una lunga tradi-
zione e altre nate invece di recente,
che peraltro gia operano in ottiche
di nicchia secondo quanto accenna-

¢ to poco sopra. &

Esplora ezmplus su
www.economiaemanagement.it

59



