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Osservatorio Back Office Bancari

PN Lab

Tecnologia utile

L'Osservatorio Back Office Bancari nasce con |'obiettivo di supportare le banche partecipanti nell'analisi delle
proprie strutture di Back Office, costituendo un ambiente di confronto e approfondimento sulle principali

tematiche organizzative, tecnologiche e operative.

UNA DUPLICE PROSPETTIVE DI RICERCA

SCENARI E METODOLOGIE DI RIFERIMENTO

BENCHMARK E CONFRONTO DETTAGLIATO

K/

< Analisi degli scenari che stanno interessando i Back Office
bancari.
¢+ Attivazione di un tavolo dedicato ai COO

X/
°

53

A

Evoluzione dei modelli distributivi e impatti
sulle Operations: sinergie con |'Osservatorio |,
Processi e Organizzazione.

Innovazione e Process Automation:
workflow e tecnologie per

Costruzione di indicatori per analizzare le performance
di particolari processi

Rappresentazione condivisa e analisi di perimetro
Confronto tra modelli di processo e pratiche operative

Focus sulla gestione delle risorse:
Valorizzazione delle competenze interne,
1otivazione e coinvolgimento delle persone,
percorsi di crescita e cambiamento.

I’efficientamento dei flussi di lavoro —
Possibile coinvolgimento di IBM.

L’esternalizzazione di processo:
outsourcing selettivo Vs BPO,

69

Dematerializzazione: update della ;
situazione in atto, analisi degli strumenti e
delle iniziative realizzate — confronto con

confronto sulle strategie e sui percorsi
di cambiamento (anche in relazione
alle nuove Disposizioni di Vigilanza
Prudenziale).

I’Osservatorio ABI Lab dedicato.

Miglioramento continuo dei processi — metodologie di Lean Banking.

.
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Livello medio di priorita segnalato sulle diverse voci (scala qualitativa da 1 a 10)
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0% 40%
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53% 27%
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13%
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Assicurare il Monitorare le  Fornire assistenza Definire e misurare Svolgere un ruolo  Assicurare la Agire in otticadi  Ottimizzare la Valorizzare le
funzionamento performance e alla rete o al i driver di costo, propositivo per il flessibilita mitigazione dei  produttivitaeil competenze (di
della macchina migliorare i contact center impostare azioni di miglioramento e strutturale rischi valore delle diverseprocesso, tecniche

operativa, processi gestiti in razionalizzazione I'innovazione di necessaria a professionalita e operative)
garantendo la ottica di qualita processo favorire i percorsi di delle risorse interne
corretta quadratura efficienza e rapidita cambiamento
delle attivita e la
risoluzione delle
pratiche assegnate
M Priorita Massima (10) Priorita media (7-6-5)

Priorita alta (9-8) Priorita inferiore (4-3-2-1)
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Punti di f0rza e punti di dEbOlezza Tecnologia utile

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Conoscenza specialistica degli aspetti operativi e di
P gltaspettiop 65% 35% b
processo
Capacita di gestire in maniera efficiente elevati volumi di
. . . 53% 47%
lavorazione e conseguire economie di scala ‘
Capacita di gestire in maniera efficace le problematiche
. 24% 76%
operative
’ Orientamento ai risultati 18% 65% 18%
k‘ Molto forte
Capacita di relazione con le altre strutture della banca 18% 65% 18% Forte
Debole
Capacita di gestire i picchi lavorativi 24% 53% 24% B Molto debole
Attenzione ai processi di miglioramento continuo e 3 o .
monitoraggio dei risultati G, 57 Lk -
Capacita di modificare i processi assegnati in ottica di
P P & o 65% 29% [
efficienza
Capacita di innovazione 6% 47% 35%
Visione end-to-end dei processi gestiti 47% 53%
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Iniziative realizzate e principali linee strategiche

| Si evidenzia un forte orientamento verso modelli di sourcing misto, in cui al rafforzamento del ruolo
' delle strutture di back office si affianca I'impiego degli outsourcer in prospettiva di flessibilita, talvolta

PN Lab

Tecnologia utile

Principali linee strategiche per il sourcing di processo

Outsourcing di specifiche  p— 51,

attivita

Outsourcing parziale su pil I s

fornitori

Outsourcing completo ad
. . 19%
unico fornitore e ?

Co-sourcing B 0%

Joint venture . 6%

Costituzione di societa
. B %
K consortile

4 0% 20% 40% 60% 80% 100% )

/

e Leiniziative di esternalizzazione selettiva
sono state spesso affiancate da importanti
progetti di accentramento

« Sembra emergere una forte attenzione
all’equilibrio tra effort interno ed esterno
sulle diverse attivita di processo

Eonte:ABI Lab, Osservatorio Back Office Bancari, 2014, 15 banche/ gruppi

\_
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* Siconsolidano i modelli di outsourcing

joint ventures

su specifiche attivita
e Siaffacciano anche modelli alternativi
attraverso logiche di co-sourcing o

Iniziative realizzate nell'ultimo triennio con
impatto sul dimensionamento dei back office

Accentramento
Pre-pensionamenti
Esternalizzazione selettiva
Job rotation

Cessione rami di azienda

Altro

0% 20% 40% 60% 80%\

I -7
I -7
I 7o
I ;7o
B 0%

3%
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PN Lab

Strumenti e tecnologie per il digitale Teenalogi Ale

Senza dubbio il driver legato alla digitalizzazione @ — - - - - - - o

A, : s ! izzati i :

rappresenta una delle piu rilevanti opportunita i Modello organizzativo prevalente per la g‘(?-?t'one !
i : 1 ili 1 2 [

per '’evoluzione delle Operations. b e e d f’c_uin_erltflf t."iﬁ“f'f € Ea_cEcifﬁcf ______

Occorre attivarsi per governare questo trend

anche attraverso degli interventi IT focalizzati: 100%
90%
Il 35% delle realta evidenzia una quota del 80%
budget IT (in media pari al 4%) riservata a 70%
interventi di efficientamento e automazione 60%
con focus specifico sul Back Office (1) >0% 27%
40%
Il dialogo fra Back Office e IT avviene nel 60% 30%
delle realta tramite un processo di demand 20%
strutturato, nel 53% attraverso Ila 1Of 8%
: : . . e e g 0%
realizzazione di incontri tra speC|aI|st| di Situazione attuale Previsione da qui a tre anni
processo e IT finalizzati a migliorare B .
. Il documento nasce digitale, la lavorazione viene
I'opera‘uwta (2), successivamente realizzata a cura delle strutture accentrate

B |3 filiale acquisisce e digitalizza i documenti che sono
successivamente resi disponibili al back office per la lavorazione

La filiale acquisisce e invia i documenti cartacei al back office,
dove si procede alla digitalizzazione e alla lavorazione

B | a filiale acquisisce e invia i documenti cartacei al back office,
dove si procede alla lavorazione

(1) 17 Rispondenti; (2) 15 Rispondenti
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Dialogo interno e assistenza

(1) 15 Rispondenti

100%

Destinatari di una reportistica sulle attivita di back
office con cadenza almeno annuale (1)

0,
90%
80%
70% 63%
60% 50%
50%
40%
30%
20% o
10% ° 0%
0% \ [ e

Management Direzione  Funzionidi Aree Filiali
del back della banca  business territoriali
office

La progressiva trasformazione dell’attivita di
assistenza da un coinvolgimento spot a un
presidio strutturato con risorse dedicate solleva
I’esigenza di misurare i volumi dei contatti di
assistenza gestiti.

La situazione e ancora in divenire: attualmente
solo 5 strutture su 17 dispongono di
informazioni circa il volume dei contatti gestiti.

Il supporto strutturato alla rete
rappresenta un primo avvicinamento
verso il dialogo con il cliente finale

PN Lab

Tecnologia utile

Uno scambio piu intenso (process-driven) fra le
diverse anime aziendali puo consentire di
cogliere meglio le opportunita di cambiamento.
E necessario a questo fine far conoscere meglio
il Back Office, i suoi punti di forza e le sue
competenze. La reportistica € un buono
strumento di comunicazione interna, che
contribuisce a oggettivare I’analisi dei problemi
e I'identificazione delle soluzioni.

ASSISTENZA DI PRIMO LIVELLO V)

Assistenza Commerciale/sui servizi

Assistenza Operativa

Assistenza Tecnica

0% 10%20%30%40%50%60% 70% 80% 90%100%

B Sj, con una struttura interna dedicata
Si, in modalita strutturata ma senza una struttura interna dedicata

B Si, ma in modalita non strutturata

No
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[ ] AN [ ] [ ]
Qualita e monitoraggio Teenalogi Ale
L’attenzione alla qualita e un elemento di crescente . _ : :
importanza, che richiede energie e strumenti che Presenza di una struttura dedicata al monitoraggio
. . . delle attivita del back office ()
forniscano una base informativa a supporto del
monitoraggio. No, non esiste una

struttura dedicata,

Non necessariamente si tratta di strumenti dedicati, anzi e

tenere in considerazione le esigenze di monitoraggio dei

processi in ogni occasione di cambiamento consente di S\, impegnata sia
attivare importanti sinergie e di evitare rilevazioni nel monitoraggio
manuali che nella gestione
) della capacita
o . . produttiva e nella
Il 25% delle strutture effettua un monitoraggio pianificazione del
prevalentemente automatico sulla maggior parte dimensionamento, \
25% Si, dedicata alle

attivita di
misurazione e
monitoraggio, 31%

dei processi,

il 38% ha focalizzato lo sforzo di dotarsi di un

sistema automatico su processi di particolare
attenzionetl), SR

F’% di processi sottoposta a un'attivita

regolare e continua di monitoraggio®

La ricerca della qualita genera proposte di

B meno del 50% " i ; . . .
S innovazione fondate sull’ottimizzazione e la
trail 50% e il 70%

21%

trail 71% e il 90%

piu del 90%

(1) 16 Rispondenti

50%
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Focus sul monitoraggio

Un percorso condiviso di costruzione di un cruscotto

Fornisce una visione di insieme
delle performance di processo,
favorendo l'individuazione di aree
di particolare attenzione in ottica di
evoluzione e cambiamento

e -
Nt \; Rappresenta un input importante
7 per rafforzare la cultura per
processi, stimolando a riflettere in
ottica end-to-end e tenere sotto
controllo il funzionamento del
processo, oltre al risultato

.« A .

- * Per specialisti di processo e
4= responsabili di uffici operativi aiuta
7777 atenere sotto controllo le variabili
piu rilevanti stimolando la
riflessione su possibili interventi di
miglioramento di processo in ottica
lean

PN Lab

Tecnologia utile

Contribuisce a diffondere
nell’azienda una cultura del
monitoraggio, in cui i KPI
assumono un ruolo di concreto
supporto alle decisioni

T E £

Spinge a riflettere su quali sono le

W,

variabili di maggiore rilevanza, ”l

e o »

stimolando una sempre maggiore D @
attenzione alla rilevazione

Supporta la gestione corrente <
dell’operativita di back office, ad
esempio indirizzando le scelte in

termini di allocazione delle risorse
sui diversi processi e gestione dei
picchi




Focus sul monitoraggio

Valore del cruscotto per i diversi livelli aziendali

Interlocutori aziendali

»,
“ Fotografia

CcOoO0 globale del BO

Livello di aggregazione

PN Lab

Tecnologia utile

Elementi qualificanti

Aiuta a focalizzare le direttrici di cambiamento
e innovazione

Supporta I'analisi delle scelte di sourcing

.,
]

Manager di
Back Office

Cruscotti di
monitoraggio

Fornisce spunti di efficientamento operativo

Supporta la gestione dei picchi e la
pianificazione del dimensionamento operativo

Suggerisce ambiti di possibile automazione o
industrializzazione

Resp.di & &gcb
funzioni Analisi di
operative

Contribuisce a rafforzare la cultura per processi
Stimola I'attenzione alla misurazione
Suggerisce azioni di semplificazione delle

processo procedure
?a e Mantiene alta I'attenzione alle performance
4 nalisi di . N ,
Specialisti di : . Aiuta la comunicazione su temi specialistici
processo ' specifiche . . . e et
E A attivita Stimola a ragionare in ottica di miglioramento

Key Point:

Trasparenza del modello - i diversi livelli sono costruiti a partire dagli stessi dati, secondo tecniche di aggregazione note

Valenza delle diverse viste di sintesi 2> duplice prospettiva di utilizzo: gestionale e operativa Vs reporting e comunicazione

24102014 ® B |
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Focus sul monitoraggio
Le lessons learned

Pagamento tributi (F23, F24)

PN Lab

Tecnologia utile

L'importanza di conoscere i processi: la costruzione di un impianto di monitoraggio Q@O

efficace presuppone un forte lavoro di studio dell’lambito operativo in analisi

R
< “

Il valore di un approccio orientato a valutare le performance di processo secondo .

molteplici dimensioni: dall’efficienza alla qualita, dai costi diretti al rischio

L'importanza di diffondere, anche all’interno delle linee produttive, una cultura orientata
alla misurazione e al presidio delle principali variabili di processo

La centralita della comunicazione, della condivisione di un linguaggio comune con i
diversi attori coinvolti e della costruzione di cruscotti di sintesi di facile lettura

cua *
Percentuale di deleghe tardive sul totale delle deleghe gestite dal
Back Office (9 rispondenti)

Min Media Max

Efficienza >

N*° dideleghe per FTE del Back Office intemo dedicato alle attivita di
lavorazione flussi (dato in migliaia) (11 rispondenti)
Va

Min Media Max

Perdite operative atiribuite al Back Office o al Service Estemo ogni
1.000deleghe gestite (6 rispondenti)

25u
2,0u
15u

1,0u Media: 0,83u

05u

0,0u

) ® 0 4
0,001% 0,016% 0,054% 431 1.503 2522
Rischio A Costidiretti [

Costi diretti medi (intermni + estemi) per la gestione di una delega
ponderati per la ripartizione dei volumi fra cartacei e telematici (8
Rispondenti)

0,08u
0,07u
0,06u
0,05u
0,04u
0,03u
0,02u
0,01u
0,00u

Media: 0,03u

w1004 % B

Digitalizzazione prev. accentrata Digitalizzazione prev. decentrata

L'importanza di confrontarsi non
solo sui numeri ma anche sui
modelli di processo sottostanti

La possibilita di valutare, a partire
dallo sviluppo di un monitoraggio
continuo, gli impatti dei trend di
innovazione di processo

L'importanza di mantenere un
approccio «strabico»: in grado di
scendere nel merito dei processi
operativi, conservando anche una
visione di complessiva degli
obiettivi e dei driver di valore

ABI Lab — Centro di Ricerca e Innovazione per la Banca



PN Lab

Tecnologia utile

...senza dimenticare I'organizzazione interna!

| PROFESSIONISTI DEI BACK OFFICE BANCARI? : Ripartizione 1
. I
Oltre 6.800 risorse che lavorano nei back office : media delle
rispondenti, articolati in media in 4,4 poli 7,7% | risorse :
I internet®

Eta Media: 45,2 anni (2 in piu rispetto al totale dei

bancari), dato invariato nel periodo 2010-13

-13%: riduzione media organici tra il 2010 e il 2013

E in atto un grande cambiamento, con
significativi impatti in termini di organizzazione
interna, micro e macro.

Si rendono sempre piu necessarie politiche
mirate per pianificare il cambiamento e gestire
per tempo conoscenze e competenze.

19% % 10% 9%

(1) 15 Rispondenti; (2) 14 Rispondenti

w004 2 B

. ©

0% 10% 20% 30%

B Servizi bancari tipici
Finanza
Processi di supporto

40% 50% 60%

Servizi accessori
M |ncassi e pagamenti
Altri processi

70% 80%

B Credito
Estero

90% 100%

ABI Lab — Centro di Ricerca e Innovazione per la Banca
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Agenda

N || contesto attuale

N | driver di cambiamento

Dialogo interno e assistenza

Qualita e innovazione

PN Lab

Tecnologia utile

Strumenti e tecnologie per il digitale

...senza dimenticare I'Organizzazione internal

N Gli scenari attesi delle Operations bancarie

c o
C o> D), —a < . .
(A 40 ¢ ) Dailavori del

T ',,; tavolo COO
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Digitalizzazion‘e

N Cogliere la spinta della

digitalizzazione per
ridisegnare i processi end-to-
end

Maggiore dialogo fralT e
Back Office per potenziare il
livello di automazione e
elevare il livello di priorita
degli interventi sui processi
core

Mappare i workaround per
progettare interventi di
riduzione e di
industrializzazione, anche
includendo attivita derivanti
dalle sollecitazioni normative

Analizzare le direttrici evolutive...

Nuovi
servizi

Maggiore focus su attivita a
valore derivante dalla
digitalizzazione

Riprogettare i servizi a
supporto della PA alla luce
dei cambiamenti in atto
Valorizzare le competenze
specialistiche (ad es. incassi e
pagamenti) in termini di
servizi alla PA e alle imprese

PN Lab

Tecnologia utile

Nuovi mestieri

Costruire un percorso di
consolidamento e diffusione
della conoscenza acquisita
nell’operativita

Attivare iniziative che abilitino
una strutturale
riqualificazione e riallocazione
di risorse su attivita a maggior
valore aggiunto

Potenziare la disponibilita
delle competenze
specialistiche del Back Office
per il front end della banca, in
logica di assistenza di 2° livello

\\ ABI Lab — Centro di Ricerca e Innovazione per la Banca
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...per trovare... Tecnologia utile
...I'indirizzo delle Operations! — —___—3
T OPERATIONS
| BOULEVARD |
‘ __’7 -

LE PERSONE E LE
LORO COMPETENZE

L'INNOVAZIONE

GLI STRUMENTI
PERIL DIGITALE

IL BUSINESS
BANCARIO

LA QUALITA
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Un ringraziamento particolare a chi ha partecipato e a chi @

partecipera alle nostre riflessioni! Tecnologia utile

CREDITO EMILIANO
BASSILICHI UNICREDIT GROUP

BANCA POPOLARE DELL’EMILIA ROMAGNA
BANCA CARIGE

C-GLOBAL — GRUPPO CEDACRI
SINERGIA

POSTE ITALIANE CSE — CARICESE

BANCA POPOLARE DI BARI
CASSA DI RISPARMIO DI PARMA E PIACENZA

COMDATA
CREDITO VALTELLINESE

BANCO POPOLARE
ING BANK

BANCA D’ITALIA
GRUPPO MPS

UBI SISTEMI E SERVIZI BANCA MEDIOLANUM
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