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NUOVI SCENARI PER LE BANCHE ITALIANE

E il momento
dell’Innovation Strategist

Perché puntare sull’innovazione nei prodotti, nei canali e nella web
community. I cinque trend globali della competizione

Stiamo vivendo ancora gli effetti
della crisi finanziaria che sta in-
teressando con modalita e impatti
differenti le principali economie
mondiali.

Con riferimento al nostro paese, for-
tunatamente almeno fino ad oggi,
I"impatto ¢ stato “indiretto”: anche
se non si sono verificati fallimenti
di istituti bancari, non si pud certo
negare che la crisi abbia avuto con-
seguenze particolarmente negative
sul sistema bancario e sui risparmia-
tori. Infatti, oltre alle significative
svalutazioni di titoli importanti e al
crescente pessimismo dovuto alla
“psicosi” da crisi, si & avvertito, con
una cerca rilevanza, un impatto rea-
le sulla liquidita delle banche.
L’aumento generalizzato del costo
della raccolta (cresciuto nell’ultimo
anno di quasi un punto), in buona
parte trasferito sui clienti, ha portato
ad un inasprimento delle condizioni
¢ a una conseguente restrizione del
credito in un momento gia critico
per I’economia italiana provienien-
te da circa un decennio di crescita
lenta.

In altre parole, anche se gli istituti
di credito italiani stanno contenendo
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almeno in parte gli effetti della crisi,
permane qualche allarme in merito
alla qualita del credito anche a cau-
sa della fragilita del sistema Italia,
facendo emergere la necessita di in-
terventi di ricapitalizzazione.
L’attuale crisi ha comunque acce-
lerato molti dei fenomeni evolutivi
quali il consolidamento del settore,
il miglioramento dell’efficienza,
la razionalizzazione della struttura
operativa (attraverso la variabiliz-
zazione di alcune aree di costo),
lo sfruttamento dei nuovi canali di
vendita e 1’innovazione di prodotto
che erano stati lentamente avviati
in risposta alla crescente pressione
competitiva.

Infatti, il forte sviluppo dei nuovi
player low cost, il successo di al-
cuni prodotti innovativi (ad esem-
pio carte che sostituiscono il conto
corrente), 1ingresso di nuovi com-
petitors dall’estero (sia generalisti

sia category killer), lo sviluppo di
modalita interattive di relazione e
gli interventi normativi stanno len-
tamente mutando le regole del gio-
co e portando la clientela, sempre
pit informata ed esigente, a acqui-
sire un crescente “potere” contrat-
tuale. Cio trova conferma in alcuni
recenti fenomeni quali lo sviluppo
di forme alternative di financial
advisory (fee only planner) o di fi-
nanziamento/investimento (peer to
peer lending) o la crescente doman-
da di servizi a maggior contenuto
consulenziale da parte delle impre-
se (business banker). Si pongono
quindi una serie di riflessioni sulle
strategie competitive delle banche
italiane. Non potranno infatti esclu-
sivamente continuare a perseguire i
vantaggi legati alla scala dimensio-
nale sia in termini di economie di
costo, sia di ricavo, ma dovranno
muoversi anche nella direzione del-
la differenziazione del posiziona-
mento cercando motori di crescita
dei ricavi e paradigmi competitivi
innovativi. Sebbene per ristabilirsi
dalla crisi sara naturale attendersi
da parte di tutti i principali player il
lancio di importanti progetti di tipo

Tuatti i dati e le informazioni contenuti nel presente focus sono stati forniti da Accenture, che ne garantisce la correttezza e veridicita, a soli fini informativi
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“business as usual” quali cost mana-
gement, evoluzione dei modelli di
governance, il miglioramento nella
gestione “complessiva” del rischio,
la motivazione delle risorse umane
e lefficienza delle tecnologie, le
aziende che riusciranno a raggiun-
gere un vero vantaggio competitivo
saranno quelle che sapranno affian-
care e integrare tali interventi con
progetti di innovazione e trasforma-
zione dei propri processi evolutivi,
come dimostrano i piani di sviluppo
di importanti player spagnoli ¢ in-
glesi.

LA MACCHINA

DELL'INNOVAZIONE

E noto che Google domini la sce-
na mondiale nel suo settore grazie
a un forte focus sull’innovazione
ma, senza focalizzarsi su casi cosi
eclatanti e su industry tipicamente
“innovation oriented” si riscontra-
no, anche nei settori tradizionali,
molte best practice il cui successo
competitivo ¢ basato sulla capacita
di “strutturare e accelerare cicli in-
novativi”.

Aziende che soffrivano di mancan-
za di idee nuove e valide sono sta-
te in grado di sviluppare “network
risolutivi” esterni o interni, ovvero
comunita. collaborative con il com-
pito di lanciare innovazioni di pro-
dotto e di processo (open innovation
network). Ad esempio Procter &
Gamble con il programma Connect
+ Develop usa portali di ricerca e
sviluppo come sistemi aperti di dia-
logo tra dipendenti, consumatori e
partner dove tutti hanno I’opportu-
nita di contribuire.

Il successo dell’iniziativa € stato de-
terminato dalla capacita di svilup-
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pare un vero e proprio processo di
business focalizzato sull’innovazio-
ne che ha facilitato il go-to-market
delle nuove idee. L’osservazione e
lo studio di aziende particolarmente
innovative consente di individuare
alcuni tratti somatici che ne carat-
terizzano la cultura e 1’organizza-
zione: i

e “pazienza strategica” nel coniu-
gare gli obiettivi di breve con un
“orizzonte temporale di innova-
zione™ di pitt ampio respiro;
gestione degli errori come “bene
necessario” dell’innovazione

incorporazione dell’innovazione
nella struttura organizzativa, ad
esempio inserendola come com-
pito di alcuni dipendenti ed unita
organizzative (tutti possono par-
tecipare e alcuni devono contri-
buire).

Inoltre, la spinta innovativa di ta-
li player ¢ stata, e sara, alimentata

dalla capacita di anticipare e di “ca-
valcare” alcuni trend/fenomeni che
ormai pervadono la nostra vita quo-
tidiana e che dovranno inevitabil-
mente entrare anche nella catena del
valore dell’industria bancaria, quali
ad esempio mass customization,
social networking, digitalation/vir-
tualization, self-servicing, mobility/
universal access, ecc.

Con riferimento alla mass custo-
mization, si sta assistendo ad una
crescente domanda di personalizza-
zione del servizio, confermata dalla
ricerca dell’evocazione del concetto
di identita persino nel “naming” di
alcuni prodotti (i-phone, you-tu-
be, WII,) assieme a una parallela
ricerca di semplicita di utilizzo e
interazione che caratterizza tutte le
industry (es. la recente introduzione
dell’online helpdesk di IKEA, che
integra supporto tecnologico con
supporto di esperti, o I'introduzione
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di forme evolute di call center con
operatore “dedicato”).

Il fenomeno del social networking
(blogging, peer to peer, collabora-
tive networking), d’altra parte, ha
rivoluzionato le modalita di contatto
tra le persone, abilitando creativita e
generazione di nuove idee, scambio
di esperienze tra strutture/individui
e favorendo velocita e rapidita nei
processi di interazione. Questi nuo-
vi modi di comunicare pervaderan-
no indubbiamente diversi processi
bancari sia all’interno delle struttu-
re che fra banca e clienti/network
esterni. Inoltre, i fenomeni quali il
self-service (pensiamo a quanto sta
accadendo nell’industria dei traspor-
ti aerei/treni) la digitalizzazione e la
mobilita modificheranno sia le fasi
di produzione che di distribuzione
dei prodotti servizi finanziari.
Anche nel settore bancario sono
emersi player di successo che hanno
analizzato e “cavalcato” questi feno-
meni per definire fonti di vantaggio
competitivo innovative e assumere
un ruolo chiave nel cosiddetto “eco-
sistema dell’innovazione”, ovvero
divenire “acceleratori” dello svilup-
po di idee e tendenze di cui possono
farsi portatori clienti, fornitori, di-
pendenti e public community.

AWIARE L'ECOSISTEMA INNOVATIVO
DELLA BANCA: “LAB-BANKING”

Uno dei temi caldi per il prossi-
mo triennio nell’agenda dei CEO
¢ quello di reinventare i modelli di
business/operativi sfruttando le op-
portunita che pud generare un pro-
cesso sistemico di innovazione.

In altre parole, la nuova sfida che
attende gli istituti di credito ¢ avvia-
re la costituzione di un processo di
trasformazione delle idee in concre-
te opportunita di business, ovvero
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Accenture svolge tre specifici
mestieri: consulenza direzionale,
sviluppo tecnologico, servizi alle
imprese.

In particolare, affianca i clienti del
settore bancario nei processi di
crescita e trasformazione, sup-
portandoli nella fase di definizione
delle strategie e nell'implementa-
zione dei processi operativi, svi-
luppando soluzioni tecnologiche
a valore aggiunto e gestendo si-
stemi e intere aree funzionali con
risorse qualificate e metodologie
certificate.

Accenture possiede la capacita
unica di integrare esperienze spe-
cialistiche attinte localmente o at-
traverso il suo network globale per
supportare al meglio i clienti nei
progetti di innovazione e trasfor-
mazione. Accenture si propone
inoltre come “partner industriale”
impegnandosi nel raggiungimen-
to dei risultati dei programmi di
trasformazione facendo leva sui
propri asset e centri di ricerca e
delivery. Con oltre dodicimila pro-
fessionisti in tutto il mondo dedi-
cati al settore Financial Services,
Accenture garantisce al mana-
gement delle banche servizi spe-
cializzati, quali ad esempio quelle
nell’lambito Marketing & Sales, Fi-
nance, Core Banking. In Italia col-
labora con 15 tra i primi 20 gruppi
finanziari nazionali.

considerare 1’innovazione come un
processo end-to-end dalla fase di
generazione dell’idea, a quella di
conversione fino alla diffusione e
commercializzazione.

Solo in questo modo sara possibile
monetizzare il vantaggio competiti-
vo derivante da un rapporto diretto
con una base clienti cosi numerosa
e dalla capillarita della rete distribu-
tiva. Il processo innovativo dipende
fortemente dalla capacita di diffon-

'
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dere la cultura e il pensiero innova-
tivo all’interno dell’organizzazione.
A tal proposito ¢ fondamentale in-
dividuare soluzioni organizzative,
quali I'introduzione di tempo de-
dicato all’innovazione, budget tra-
versali e sistemi incentivanti per lo
sviluppo delle idee oltre alla costitu-
zione di strutture dedicate (innova-
tion centre), per valorizzare il DNA
innovativo delle persone e facilitare
la conversione e la diffusione delle
idee (evangelizzazione dell’inno-
vazione). Alcune grandi banche in-
ternazionali hanno creato delle in-
novation unit dotate di budget che,
spesso in joint con centri di ricerca
e soprattutto con partner capaci di
gestire il processo di trasformazio-
ne, hanno il compito di anticipare
nuovi trend di mercato e facilitare il
go to market delle idee (banca lea-
der americana).

Gli istituti di credito che si sono
dotati di processi integrati di inno-
vazione sono stati, dunque, in grado
sfruttare i nuovi grandi fenomeni
socio culturali e di consumo so-
pracitati. Al fine di valorizzare lo
scambio di conoscenze e di espe-
rienze, alcune banche estere hanno
sfruttato le potenzialita del social
networking creando community
virtuali aperte o tra dipendenti con
I’obiettivo di innovare i prodotti/
servizi in ottica crowdsourcing, in
altre parole testando all’interno del
proprio mercato I’efficacia dei nuo-
vi prodotti, lasciando che sia la co-
munita virtuale a giudicarli e fornire
suggerimenti/idee di miglioramento
(grande gruppo spagnolo e grande
gruppo americano).

Altri istituti hanno creato business
network virtuali per piccole medie
imprese, in cui, in aggiunta al blog,
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LE CHIAVI PER IL SUCCESSO NELL'ECONOMIA GLOBALE

Esempi settore non bancario

Esempi settore bancario
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¢ possibile trovare consigli e indica-
zioni utili sullo start up di una nuova
attivita, sull’internazionalizzazione
e seminari di esperti ed esperienze
di successo via web TV (banca lea-
der UK). Altre banche hanno svi-
luppato importanti innovazioni in
risposta alla crescente tendenza del
selfservicing, puntando ad esempio
sull’innovazione di prodotto/ser-
vizio, quali la possibilita di ritirare
prestiti anche presso ATM o di ac-
creditare somme di denaro tramite
telefonino, rendendole disponibili
presso qualsiasi ATM (primario
gruppo spagnolo).

La costituzione di un efficace pro-
cesso di innovazione richiede in pri-
mo luogo il set up di una innovation
unit e la nomina di un “innovation
strategist” che grazie al supporto di
un team di “black belt”, cinture nere
dell’innovazione, persone capaci di
gestire e guidare grandi programmi
di innovazione/trasformazione, sia
in grado di gestire il processo di in-
novazione e ottimizzare all’interno
della struttura “opportunita e busi-

ness emergenti”. Occorre, inoltre,
definire meccanismi di misurazione
formalizzati, ad esempio del time
to market e del tasso di mortalita
delle idee: infatti, le “innovazioni
dirompenti” nascono anche grazie
a un elevato numero di tentativi.
L'efficacia del processo di innova-
zione dipende, quindi, dalla capaci-
ta di gestire un “caos organizzato”
attraverso metodologie e fasi chiare
e trasparenti.

L’innovation strategist deve quindi

stimolare la creativita e la parteci- |

pazione nella fase di generazione
dell’idea (anche in maniera caotica)
¢ pragmatismo/orientamento ai ri-
sultati in quelle di prototipazione e
lancio per garantire ’accelerazione
del ciclo innovativo dell’azienda.
In alcuni istituti “innovativi”, per
esempio, l'identificazione e la va-
lutazione delle opportunita viene
presidiata con processi strutturati
che prevedono, per ogni ciclo, “fa-
si” progressive di sviluppo e “filtri”
che disciplinano il passaggio delle

idee allo stadio successivo con me-
todologie specifiche studiate per
accelerare la fase di prototipazione
(banca leader australiana).

L’attivazione di un ecosistema in-
novativo in banca (Lab-Banking) ri-
chiede tipicamente 4-6 mesi duran-
te i quali viene attivata I’innovation
unit interna, definiti specifici inno-
vation alliance program con partner
esterni e avviato il set-up dell’open
innovation network: inizialmente
¢ consigliabile focalizzare 1’effort
innovativo verso specifiche aree di
intervento (es. prodotti, processi,
comunicazione, canali, modelli di
servizio) facilitando altresi la pro-
gressiva diffusione della cultura
innovativa in tutta la struttura orga-
nizzativa.

11 raggiungimento di obiettivi cosi
sfidanti in un cosi breve tempo ri-
chiede, considerando la naturale av-
versione al cambiamento tipica del-
le grandi organizzazioni, un’elevata
coesione e commitment da parte di
tutto il top management.
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