LA RIFORMA DELL'ORGANIZZAZIONE DELLA BANCA D'ITALIA - FATTORI DI CAMBIAMENTO E LINEE DI INTERVENTO
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Introduzione

La partecipazione al Sistema Europeo di Banche Centrali e i profondi mutamenti che hanno connotato il contesto normativo, economico e socio-politico nel quale l'Istituto opera sottopongono sempre più la Banca ad un costante confronto con le altre BCN; richiedono il perseguimento di crescenti livelli di trasparenza e di accountability. Non da ultimo la recente legge sul risparmio ha ridisegnato la governance della Banca e ne ha modificato il posizionamento nell'ambito delle Authority e i rapporti con le stesse.

In questo contesto di maggiore competizione e valutazione delle prestazioni aziendali diviene ineludibile una revisione degli assetti organizzativi centrali e periferici e del loro funzionamento alla ricerca di miglioramenti di efficienza operativa e di efficacia dell'azione istituzionale.

L'individuazione del "cosa fare" e del "come intervenire" costituisce il punto di arrivo di un complesso processo valutativo articolato in più fasi; quest'ultimo non può non partire dall'analisi dell'evoluzione del quadro di riferimento e degli impatti sulle attività della Banca (Parte prima), dall'esame delle linee evolutive in ambito SEBC e dalle esperienze di altre BCN (Parte seconda).

Nella terza parte vengono indicati alcuni possibili interventi sulla struttura centrale e periferica della Banca in un'ottica di razionalizzazione e di semplificazione degli assetti; nella quarta parte, infine, si dà conto dell'evoluzione della compagine del personale e dei costi dell'Istituto nel decennio 1996-2005 con previsioni al 2013 per il personale e al 2009 per i costi di struttura.

Ai possibili interventi sull'UIC è dedicata la quinta parte.

PARTE PRIMA - EVOLUZIONE DEL QUADRO DI

 RIFERIMENTO

A partire dagli anni settanta - quando furono effettuate le ultime, articolate modifiche organizzative a seguito delle analisi sui problemi funzionali e organizzativi dell'Istituto svolte dal "Gruppo di lavoro sulle funzioni" - è profondamente mutato il contesto nel quale la Banca è chiamata a svolgere la sua azione istituzionale.

Fra i numerosi fattori di cambiamento che hanno interagito, influenzandola o venendone influenzati, con l'attività del nostro Istituto si richiamano: lo sviluppo, l'articolazione e l'integrazione dei mercati finanziari; l'ampliamento della cooperazione internazionale in campo economico e finanziario; la crescente apertura internazionale e la trasformazione della nostra economia; una mutata ripartizione di compiti tra Stato e enti territoriali; i diversi rapporti fra Governo e banca centrale; l'abbandono di discipline regolatorie in materia di finanza pubblica; i più concentrati e articolati assetti del sistema creditizio nazionale.

Più incisivi fattori di cambiamento sono emersi negli ultimi anni; non meno rilevanti sono state le innovazioni che hanno interessato i processi di lavoro.

Con l'introduzione della moneta unica e della politica monetaria comune si è realizzata nell'area monetaria dell'Eurosistema una cessione di sovranità dalle Banche Centrali Nazionali (BCN) alla Banca Centrale Europea (BCE); una condizione temperata, peraltro, dal principio di sussidiarietà che sancisce il decentramento a livello nazionale di tutti i compiti che non sia indispensabile accentrare.

Molteplici sono state le implicazioni per la Banca: in particolare per quanto concerne la ricerca economica, gli interventi di banca centrale, il sistema dei pagamenti, l'emissione delle banconote, la contabilità, le attività di audit, i sistemi informatici.

Diverse le tipologie di impatto: si sono ridotti taluni poteri decisionali, trasformati in contributi alle decisioni comuni; altri compiti si continuano a svolgere, ma in modo diverso; rilevanti attività, in tema di servizi di pagamento e di sistemi informatici, si sono aggiunte a quelle già svolte; il sistema dei controlli è divenuto più articolato e complesso.

Un effetto non secondario della nascita dell'Eurosistema è rappresentato dai confronti fra banche centrali, volti a verificare l'efficienza e l'efficacia delle rispettive azioni istituzionali e gestionali.

Un secondo fattore di cambiamento è costituito dall'accentuazione del ruolo della regolamentazione sopranazionale nei mercati finanziari, caratterizzati da una crescente integrazione internazionale.

Si è rafforzata l'esigenza degli intermediari di raggiungere dimensioni adeguate per competere su un "campo di gioco" più ampio; fusioni e concentrazioni stanno modificando numero, caratteristiche e localizzazione degli enti vigilati.

Cresce l'esigenza di più articolati, incisivi e tempestivi interventi nell'attività di Vigilanza; si sviluppano gli impegni di coordinamento e di comunicazione con le diverse Authority nazionali; aumenta la necessità di raccordo tra le autorità di vigilanza di Paesi diversi. Si ridefinisce il ruolo della Vigilanza a livello locale.

Sul piano nazionale la recente legge sulla tutela del risparmio e la disciplina dei mercati finanziari è intervenuta, tra l'altro, su taluni compiti della Banca.

In particolare, ha attribuito all'Autorità garante della concorrenza e del mercato le competenze in materia di antitrust nel settore creditizio, già della Banca d'Italia. Ha poi reso sistematico i1 coordinamento con gli altri organi di vigilanza (Consob, AGCM, ISVAP), prefigurando anche la soppressione dell'art. 129 del Testo Unito Bancario in tema di controlli sulle emissioni di valori mobiliari.

Il più potente fattore d'innovazione che ovunque ha inciso in profondità su organizzazione, struttura, modo di operare di aziende e istituzioni è rappresentato dallo sviluppo della combinazione di informatica e telecomunicazioni.
Oggi si realizzano applicazioni in tempo reale end to end e cross border; si dispone di basi di dati accessibili in forma remota; le tecnologie del web permettono la virtualizzazione di documenti e processi di lavoro; si è determinata una rilevante ricomposizione quali-quantitativa del lavoro e una forte riduzione delle attività operative, sostituite da procedure automatizzate.

Nell'Istituto il processo di innovazione tecnologica, sempre più influenzato dall'adozione della tecnologia Internet, è chiamato ad offrire pieno supporto alle attività operative, a quelle di analisi e studio, ai sistemi di comunicazione.

1. L'evoluzione delle funzioni e dei compiti della Banca

I mutamenti indicati hanno determinato e ancor più determineranno una sostanziale evoluzione delle funzioni e dei compiti nei principali comparti di attività della Banca. Tale evoluzione interessa, in particolare:

- la ricerca economica che, avendo ormai il suo baricentro presso la BCE, orienta in misura crescente le proprie analisi al concorso alle decisioni del Consiglio dei Governatori. Più in generale si accentua l'enfasi sulla dimensione sopranazionale delle attività di ricerca, muta l'esigenza di seguire l'evoluzione delle economie locali assumendo crescente rilievo l'enfasi sulle specificità territoriali;

- i compiti di banca centrale che si sono semplificati, essendo ormai definiti in conformità degli standard dell'Eurosistema. Peraltro, è diventata più impegnativa la gestione delle riserve valutarie, in relazione all'esigenza di promuovere - nell'ambito degli indirizzi formulati dalla BCE - una gestione attiva, assistita da sofisticate tecnologie avanzate, che deve coniugare la tradizionale funzione di mantenimento del valore e della liquidità delle riserve con sempre più avvertiti obiettivi di rendimento nei limiti del rischio accettabile.

Forme di integrazione fra Banca e UIC potranno produrre, nel tempo, maggiori sinergie nella gestione delle riserve stesse;

- il sistema dei pagamenti che è interessato da profondi cambiamenti. In particolare, la creazione nell'Eurosistema di un'area comune dei pagamenti interbancari di importo rilevante, realizzata con TARGET; in prospettiva, con la SEPA per i pagamenti al dettaglio.

Lo sforzo progettuale, realizzativo e gestionale in corso per la realizzazione di TARGET2 prospetta esigenze di adeguamento della logistica, delle strutture, dei tempi di operatività.

In relazione allo sviluppo del sistema di pagamenti paneuropeo si accresce, nelle sedi internazionali, la vigilanza e la collaborazione per il contrasto al riciclaggio e al finanziamento del terrorismo;

- il Servizio di Tesoreria Provinciale caratterizzato da innovazioni normative e tecnologiche, che stanno per completarsi, connesse con la tesoreria telematica. Quest'ultima si basa su pilastri quali la connessione tra la rete della pubblica amministrazione e la rete nazionale interbancaria, l'utilizzo delle applicazioni di pagamento interbancarie, la dematerializzazione dei documenti cartacei, la rendicontazione elettronica via rete. Complemento della tesoreria telematica è il Sistema Informativo delle Operazioni degli Enti Pubblici (SIOPE), che consente di potenziare il controllo sulla finanza pubblica.

Si riducono progressivamente le attività operative di sportello delle filiali;

- la Vigilanza sul cui impegno incidono sempre più le esigenze di raccordo a livello internazionale connesse all'evoluzione dei mercati e delle regolamentazioni nonché alla dimensione sopranazionale di numerosi intermediari. La complessità degli strumenti finanziari, l'evoluzione dei rapporti tra banca e finanza e fra banca e impresa, le tematiche riguardanti la financial stability, le dimensioni e la localizzazione degli intermediari nazionali, le già citate previsioni in materia di antitrust della recente legge sul risparmio rappresentano ulteriori fattori di cambiamento che rendono necessario l'adeguamento di strutture e organici.

Da un lato si accentuano, a livello centrale, le esigenze di competenza e di aggiornamento richiesti per una funzione altamente specialistica; dall'altro, l'impegno delle filiali si va concentrando su una parte degli stabilimenti;

- l'emissione delle banconote le cui caratteristiche qualitative e di sicurezza sono oggi frutto di decisioni centralizzate presso la BCE. L'attribuzione della stampa alle diverse BCN è, a sua volta, sempre più basata su criteri di confronto di efficienza e di costi. La conservazione di quote di stampa delle banconote adeguate alla capacità produttiva della nostra stamperia richiede il conseguimento di parametri più competitivi a diversi livelli: pieno utilizzo degli impianti; massimo supporto informatico; contenimento degli organici; accrescimento delle professionalità.

Nella gestione del circolante si conferma l'autonomia delle BCN, che debbono tener conto dell'organizzazione dei servizi relativi alla circolazione delle banconote sul territorio. Questi ultimi vanno concentrandosi in una parte delle filiali in relazione alla politica seguita in materia dalle banche commerciali e dai centri di gestione del contante;

- il sistema contabile che opera sempre più in sintonia con l'impostazione e con le direttive elaborate nell'ambito dell'Eurosistema. Le contabilità delle BCN seguono schemi armonizzati; i relativi processi assumono rilievo e visibilità a livello sopranazionale. Nel rispetto della regolarità contabile, le procedure di spesa vanno snellite, semplificando le normative e facendo leva sulle più avanzate tecnologie disponibili;

- il sistema dei controlli orientato sempre di più alla verifica del funzionamento dei processi gestiti dalla Banca, al fine di contribuire ad accrescerne l'efficienza e la sicurezza. Speciale attenzione va riservata all'economicità della gestione di cui va dato conto al Paese;

- le strutture di supporto (personale, organizzazione, informatica, logistica), che devono corrispondere tempestivamente alle esigenze di cambiamento provenienti dai diversi comparti dell'Istituto e vagliare criticamente i carichi di lavoro, le strutture, i processi, le tecnologie per promuovere l'innovazione e l'efficienza operativa.

A tal fine occorre applicare le best practice in tutte le aree della gestione interna; proseguire nella esternalizzazione di compiti strumentali non strategici e più lontani dalle professionalità dell'Istituto; predisporre interventi sulle caratteristiche qualitative degli organici avendo presente la dimensione internazionale di molti compiti della Banca; portare a compimento il piano di continuità operativa, relativo ai processi vitali dell'Istituto; innovare le procedure di lavoro per sfruttare le potenzialità di virtualizzazione dei processi.

PARTE SECONDA - ESPERIENZE ESTERE

La portata globale dei fattori di cambiamento intervenuti negli anni più recenti unitamente alle esigenze di crescita dell'efficienza e di contenimento dei costi hanno indotto quasi tutte le banche centrali europee a rivedere la propria organizzazione.

La riconsiderazione delle attività si é riflessa nella definizione di piani di riassetto funzionale e territoriale, volti ad adeguare le strutture organizzative e i relativi organici alle mutate esigenze dell'utenza sia istituzionale sia privata. In particolare, le BCN facenti parte del SEBC hanno affrontato prioritariamente il tema dell'adeguatezza della propria organizzazione centrale e territoriale, trattando le connesse problematiche relative alla gestione del personale eventualmente in esubero.

L'Eurosistema nel suo complesso va approfondendo, con attente compararazioni, l'analisi dei profili organizzativi, gestionali e dei costi con riferimento sia all'intero SEBC sia alle sue singole componenti nazionali.

In proposito, assumono rilievo le azioni in corso presso 1 'Organisational analysis working group e 1'Ad hoc Committee on cost methodology: il primo effettua, da una parte, la rilevazione e l'analisi degli assetti organizzativi e gestionali delle BCN e, dall'altra, la verifica delle possibilità di un'azione più integrata o coordinata per lo svolgimento delle funzioni aziendali; il secondo studia la metodologia più opportuna per realizzare schemi di contabilità analitica comuni nella prospettiva di confronti di costi tra BCN e di pricing dei servizi resi. L'analisi organizzativa verrà estesa anche all'efficienza delle strutture.

Tra gli intenti strategici propri della missione dell'Eurosistema sono, infatti, esplicitamente menzionati i profili concernenti la buona gestione amministrativa e organizzativa e la disponibilità di strutture e di metodi operativi efficaci ed efficienti; tra i principi organizzativi di riferimento vengono indicati l'efficienza in termini di costi, misurazione e metodologia, nonché l'impegno a utilizzare le sinergie e ad evitare duplicazioni attraverso un più intenso uso delle risorse di cui già si dispone.

* * *

Pur con le differenze indotte dalla specificità dei rispettivi contesti nazionali e dalla diversità/molteplicità dei compiti loro assegnati, il percorso evolutivo che sta interessando le banche centrali si è tradotto in alcune tendenze comuni che riguardano:

-1'affinamento della funzione di programmazione strategica;

- la focalizzazione sulle funzioni "core", con 1'esternalizzazione di quelle "non core"
; le banche centrali sentono la necessità di accrescere le proprie competenze istituzionali, per mantenere inalterata l'efficacia della propria azione
;
- la riduzione del numero complessivo degli addetti e la modifica della composizione qualitativa del personale consentita dall'assunzione di persone ad alta qualificazione professionale. Oltre agli effetti dell'informatica e del progresso tecnologico in generale, la scelta di concentrarsi sulle "core activities" ha consentito di ridurre il numero di addetti che svolgono attività di routine. Nella distribuzione del personale sul territorio si rileva un generale incremento delle risorse impiegate presso le sedi centrali delle BCN e il contemporaneo decremento degli addetti alla rete territoriale e agli uffici all'estero (rispettivamente +5.831 e -5.506 unità full time equivalent; gli stessi valori in Banca d'Italia sono pari a -138 e -714, mostrando un andamento in controtendenza per gli addetti in Amministrazione centrale); non considerando il nostro Istituto, nell'Eurosistema la quota di personale addetto alle filiali è pari a144 per cento del totale contro i156 per cento delle sedi centrali;

- l'adozione di strutture più snelle e processi decisionali più rapidi resi possibili da una riduzione dei livelli gerarchici;

- il miglioramento dei profili di comunicazione interna ed esterna e la promozione tra i dipendenti di un atteggiamento più aperto all'innovazione.

Nei casi di maggior rilievo i cambiamenti organizzativi si ispirano a criteri di gradualità.

A livello di assetto organizzativo degli uffici centrali in quattro grandi banche centrali europee (Banque de France, Bank of England, Banco de Espana, Deutsche Bundesbank) si è optato per l'adozione di un modello basato su una sostanziale corrispondenza tra funzioni e strutture, con due livelli organizzativi:

- il primo, sostanzialmente corrispondente alle Aree funzionali della Banca d'Italia, aggrega - con una parziale eccezione per la Bundesbank - strutture che svolgono funzioni tra loro ritenute omogenee (Direzioni generali per la Banque de France e il Banco de Espana, Operational areas per la Bank of England). Rispetto al modello della Banca d'Italia, tali strutture risultano meno numerose;

- il secondo, costituito da strutture assimilabili ai Servizi del nostro Istituto, provvede all'elaborazione e all'attuazione delle linee di indirizzo con riferimento alle singole funzioni istituzionali o aziendali di competenza (Direzioni presso la Banque de France, Dipartimenti presso il Banco de Espana e la Deutsche Bundesbank, Divisioni presso la Bank of England).

A livello periferico tedeschi, francesi e spagnoli hanno in corso il ridimensionamento della rete territoriale.

La motivazione comune di tale strategia è riconducibile al progressivo calo dell'operatività di sportello e/o all'opportunità di concentrare taluni servizi all'utenza su un ristretto numero di stabilimenti. L'obiettivo comune è il recupero di efficienza operativa anche attraverso un contenimento dei costi.

La possibilità di erogare, in forma telematica, taluni servizi all'utenza (ad esempio, in tema di pagamenti) rende meno onerosa, sotto il profilo sociale, la rinuncia alla presenza capillare sul territorio; nel solo caso della Francia la chiusura delle filiali viene accompagnata dalla decisione di mantenere, in taluni casi e per qualche tempo, una limitata presenza diversificati e meno costosi (Uffici di informazione e accoglienza).

A seguito degli interventi di ridimensionamento programmati la Deutsche Bundesbank passerà, nel 2007, dalle 188 filiali del 1993 a 47; la Banque de France da 211 filiali nel 2003 a 96 nel 2006; il Banco de Espana ha già ridotto le filiali da 52 nel 2002 a 22, di cui 15 con solo attività di cassa. Anche Austria, Irlanda, Norvegia, territoriale, con moduli organizzativi Olanda, Polonia, Repubblica Ceca e Svezia hanno annunciato o realizzato ridimensionamenti nelle loro strutture periferiche. In alcuni casi si diffonde il modello della filiale specializzata (in prevalenza nella gestione del contante) che non offre tutte le attività assegnate alla rete.

Nell'allegato n. 1 vengono riepilogati i principali dati relativi ai progetti di ristrutturazione presso le maggiori banche centrali dell'Eurosistema.

PARTE TERZA - POSSIBILI INTERVENTI SULLA STRUTTURA ORGANIZZATIVA DELLA BANCA

Le innovazioni intervenute nel contesto di riferimento esterno, la conseguente evoluzione delle funzioni e dei compiti dell'Istituto, le esperienze delle BCN estere sollecitano una riflessione sull'organizzazione e sul funzionamento delle strutture centrali e periferiche della Banca. Analoga riflessione va estesa all'UIC, quale ente strumentale dell'Istituto.

L'attuale struttura organizzativa della Banca trae origine dalla riforma attuata nella seconda metà degli anni '70; costituisce il risultato della stratificazione nel tempo di interventi che ne hanno accresciuto la complessità e reso faticoso il perseguimento degli obiettivi istituzionali e aziendali.

Essa si basa sull'integrazione di tre componenti: il modello gerarchico​funzionale dell'Amministrazione centrale; il decentramento operativo delle filiali; la presenza di uffici in talune sedi estere.

A fronte dell'evoluzione delle funzioni e dei compiti sollecitata dai fattori di cambiamento gli interventi sull'organizzazione si sono limitati a promuovere, da un lato, la diversificazione e l'aumento delle strutture dell'Amministrazione centrale, dall'altro, il compattamento delle unità di base nelle Filiali.

Il primo aspetto è da ricondurre al soddisfacimento di esigenze di specializzazione funzionale che ha incrementato la complessità organizzativa; il secondo soprattutto alla riduzione e alla trasformazione di compiti operativi caratterizzati da un'ampia incidenza di manualità.

Fra il 1976 e il 2005 i Servizi e gli Uffici equiparati dell'A.C. sono passati da 22 a 33; le unità di base (Divisioni, Uffici, ecc.) da 147 a 174 - oltre a 5 Direzioni intermedie - con una forte variabilità (da 3 a 23) fra i Servizi.

Nelle filiali le unità di base sono passate da 490 a 242 nel trentennio indicato. L'assetto delle delegazioni è rimasto sostanzialmente stabile.

l.
L'organizzazione dell'Amministrazione centrale corrisponde all'esigenza di promuovere l'unitarietà e il rigore dell'azione istituzionale e aziendale, grazie alla centralizzazione nel Direttorio delle decisioni strategiche e al triplice vaglio, tecnico (Ufficio/Divisione), manageriale (Servizio) e di coerenza delle attività operative con gli indirizzi generali (Area funzionale).

Il modello organizzativo attuale necessita di un duplice ordine di interventi, in una prospettiva di valorizzazione delle funzioni e delle risorse dell'Istituto.

Innanzitutto appare necessario rivedere la corrispondenza tra strutture e funzioni alla luce dei fattori di cambiamento esaminati. Occorre infatti, ove del caso, recepire, nelle strutture ai diversi livelli, le modifiche che tali fattori hanno determinato nelle funzioni e nei compiti dell'Istituto.

Occorre poi tener conto delle innovazioni suggerite da una serena valutazione critica dell'attuale modello organizzativo.

Esso, infatti, pur avendo consentito alla Banca di svolgere efficacemente la propria azione, ha messo in luce, nel tempo, aspetti critici da non sottovalutare: le modalità di coordinamento sono diventate gravose; i processi di lavoro si sviluppano talvolta tra numerose strutture in maniera tortuosa; il frazionamento logistico sul territorio romano appesantisce tale condizione; la progettazione dell'innovazione comporta laboriose mediazioni che non sempre servono ad individuare le soluzioni migliori; l'eccessivo ricorso a organi collegiali diluisce le responsabilità delle singole strutture e dei singoli partecipanti; aspetti di diseconomicità non sono irrilevanti. Le attività di autoamministrazione assorbono una quota consistente di risorse
.
Si pone, quindi, l'esigenza di realizzare più avanzati equilibri fra i tradizionali livelli di efficacia e di qualità delle attività e quelli di efficienza, rispondendo così anche alla domanda di trasparenza e accountability che viene indirizzata alla Banca.

Nella riconsiderazione dell'adeguatezza degli assetti organizzativi alle esigenze odierne, bisogna partire dai fondamentali ruoli istituzionali svolti dall'Istituto.

Schematizzando essi sono: Ricerca, Banca centrale, Autorità di vigilanza, Centro di erogazione di servizi all'utenza.

Ciascuno di essi si connota per profili peculiari che caratterizzano le forme e le modalità di azione della Banca:

-
nel ruolo di ricerca sono fondamentali le attività di analisi e studio, basate sull'adeguatezza del patrimonio informativo;

-
nel ruolo di banca centrale può considerarsi prevalente lo svolgimento di attività operative e l'utilizzo di strumenti di natura privatistica;

-
come Autorità di vigilanza rilevano soprattutto i compiti normativi e di controllo nonché il ricorso (sia pure non esclusivo) a strumenti del diritto amministrativo, tipici di un'Authority;

-
nel ruolo di Centro di erogazione di servizi previsti dall'ordinamento 0 offerti autonomamente (si pensi al sistema dei pagamenti) assumono rilievo i profili di efficienza, di qualità delle prestazioni, di innovazione tecnologica, di modalità di relazione di prevalente stampo informativo, collaborativo e consulenziale.

In questa prospettiva - in un contesto nel quale sono più pregnanti obiettivi di sostenibilità economico-finanziaria delle scelte strategiche e di efficiente utilizzo dei fattori produttivi - assume un peso decisivo il ruolo della Banca quale Gestore delle risorse, con riferimento a tutte le tipologie di risorse impiegate (umane, logistiche, tecnologiche e finanziarie).

Questi macro-ruoli rappresentano i "punti cardinali" intorno ai quali progettare gli interventi di revisione degli assetti dell'Amministrazione centrale. Poiché essi, pur fortemente interdipendenti, perseguono obiettivi che si caratterizzano con diverse sfumature e specificità e pongono esigenze diverse sul piano organizzativo, occorre adottare un approccio mirato alla ricerca di un attento equilibrio tra standardizzazione e differenziazione.

Partendo da queste considerazioni, la rivisitazione dell'attuale modello organizzativo dell'Amministrazione centrale va orientata - in un quadro di mantenimento di tutte le attuali funzioni istituzionali - al perseguimento di obiettivi generali che segnino una strategia di rilancio e non di ripiegamento.

Una strategia che potrà avvalersi, già nel prossimo futuro, di un più articolato apporto del Direttorio nella configurazione prevista dall'approvando Statuto della Banca.

A1 fine di individuare il punto di equilibrio tra articolazione delle strutture e assetti compatibili con un efficace governo delle stesse, meritano attenzione alcuni principi e linee guida:
-
riarticolazione di talune aree funzionali
 che tenga conto non solo delle integrazioni funzionali ma anche della dislocazione sul territorio romano, diversa rispetto al passato, delle componenti le aree stesse;

-
riesame delle aree funzionali mono-struttura;

-
semplificazione delle strutture con aggregazione di quelle che trattano, ai diversi livelli, materie affini. Questa linea di condotta appare consigliabile per strutture aventi un forte orientamento comune in termini di obiettivi e quindi rilevanti interdipendenze;

-
fin dove consentito, bilanciamento dimensionale delle aree funzionali sì da ottenere una migliore distribuzione dei carichi di lavoro e, possibilmente, del personale ad esse addetto;

-
riesame delle competenze di alcuni Servizi ora improntati a condizioni esterne non più attuali;

-
maggiore sinergia tra le funzioni interdipendenti;

-
razionalizzazione degli altri moduli organizzativi (Servizi, Direzioni, Divisioni, Uffici, strutture ad hoc, ecc.), riducendo la variabilità oggi esistente fra modulo organizzativo, responsabilità e grado gerarchico.

Il processo di revisione non può esaurirsi con gli interventi sulle strutture organizzative, pur restando questi una variabile chiave della progettazione organizzativa; a essi ne vanno affiancati altri modificando il Regolamento generale della Banca. Andranno riesaminati: il sistema di programmazione integrata delle risorse aziendali; la distribuzione dei poteri e delle responsabilità ai vari livelli gerarchici; le forme di coordinamento tra aree funzionali e all'interno delle stesse; il ruolo delle strutture di staff e degli organi collegiali in funzione degli obiettivi da conseguire; la complessità dell'apparato normativo che irrigidisce le variabili organizzative.

I risultati da raggiungere riguardano: una maggiore fluidità dei flussi di lavoro e di comunicazione; il contenimento del fabbisogno di coordinamento interdisciplinare; la razionalizzazione, lo snellimento e l'organicità della normativa interna conseguente alla riduzione dei centri di produzione delle disposizioni; una maggiore flessibilità di impiego del personale; il contenimento delle risorse impegnate in compiti di autoamministrazione.

2.
L'organizzazione periferica dell'Istituto poggia sulle filiali la cui distribuzione territoriale è articolata su base provinciale.

Le innovazioni nelle tecnologie dei pagamenti che hanno permesso la diffusione di strumenti alternativi al contante e all'assegno; l'abbandono dell'attività di Vigilanza sui cambiavalute; il contenimento dell'operatività relativa all'intermediazione in cambi; la cessazione, con alcune eccezioni, del funzionamento delle stanze e dei servizi di compensazione; lo sviluppo della tesoreria telematica e la dematerializzazione dei titoli; l'accentuata meccanizzazione della gestione delle banconote; il crescente ruolo delle società di servizi nel trattamento del contante; la ristrutturazione del sistema bancario e la polarizzazione dei nuovi intermediari non bancari in un numero ristretto di piazze, con conseguente disintermediazione di molte filiali nell'attività di vigilanza; la razionalizzazione dei compiti connessi con l'amministrazione degli immobili, l'attività di spesa e contrattualitstica, la gestione della documentazione sono alcuni soltanto dei fattori che hanno inciso, in senso riduttivo, sull'operatività degli stabilimenti periferici.

La contrazione dei carichi di lavoro, in particolare nel comparto operativo​-contabile, riflette una sempre più ridotta presenza fisica dell'utenza allo sportello; alcune attività risultano, in pratica, svolte soltanto da un numero limitato di filiali.

Siffatta condizione ha indotto l'Istituto, negli ultimi anni, ad interventi finalizzati a fronteggiare gli andamenti citati, anche connotando maggiormente, in termini qualitativi, il lavoro svolto da una parte degli addetti.

Sul piano strutturale si è ricomposta l'attività di taluni comparti: unificando, negli uffici "riscontro", gli uffici di contabilità e di controllo; fondendo gli uffici di cassa e di riscontro; facendo rientrare le Succursali di Milano e Napoli nelle rispettive Sedi. Oggi 66 filiali sono articolate su due sole unità di base, 18 su tre, 11 su 4 mentre soltanto Milano e Roma hanno una maggiore configurazione organizzativa.

Sul piano operativo alle filiali sono stati attribuiti: taluni compiti amministrativi connessi con la Centrale di allarme interbancaria; la possibilità di effettuare indagini presso gli sportelli bancari sulla qualità dei servizi di pagamento offerti alla clientela; la verifica della normativa in tema di trasparenza delle condizioni contrattuali da parte delle banche e degli intermediari finanziari; il trattamento degli esposti inoltrati dagli utenti dei servizi bancari e finanziari e delle richieste di accesso agli archivi della Centrale dei rischi; le attività di rilevazione di informazioni sulla mobilità della clientela bancaria; i compiti di analisi e osservazione dell'economia locale grazie anche alla costituzione di ulteriori nuclei per la ricerca economica; un maggiore impegno in tema di analisi cartolare e ispettiva nonché di vigilanza sulle banche e sugli intermediari finanziari di minori dimensioni; il decentramento e la concentrazione a livello regionale di taluni compiti di autoamministrazione.

Nonostante le nuove attribuzioni, nel periodo 1999-2005 l'attività complessiva delle filiali, calcolata sulla base dei dati di lavoro, si è ridotta, di oltre il 12 per cento, con punte del 27 nel comparto operativo contabile. È anche mutata la distribuzione delle attività fra i comparti operativi. La riduzione è destinata ad accrescersi in quanto, con la "legge sul risparmio" del dicembre 2005, alcuni dei compiti attribuiti alle filiali in tema di trasparenza e concorrenza non potranno più essere svolti.
La riduzione ha interessato tutte le aree geografiche seppure con diversa intensità: -17 per cento al Sud, -11 per cento nel Centro, -9 per cento al Nord. Le filiali del Nord svolgono, nel confronto con quelle delle altre aree geografiche, una maggiore attività di vigilanza; i compiti operativo-contabili assumono un peso più elevato nelle filiali del Centro e del Sud.

Va peraltro segnalato che 1`Indicatore di operatività per addetto" - rappresentato dal rapporto tra il livello di operatività e il numero di addetti alla rete - registra, per il periodo 1999-2005, una leggera crescita. L'evoluzione è riconducibile sostanzialmente al calo del personale delle filiali in misura percentuale superiore a quella dell'attività svolta. Tale circostanza non altera, peraltro, la valutazione fatta circa la contrazione dei carichi di lavoro nella rete periferica.

Sulla base dell'attività complessiva effettuata nel 2005, si individuano quattro fasce (quartili) di operatività, ognuna delle quali include un numero variabile di filiali: fascia alta (7 filiali, ciascuna con una percentuale di attività superiore al 2,0 per cento del totale della Banca); fascia media (16 filiali, da 2,0 all' 1,1 per cento); fascia bassa (29 filiali, da 1,1 a 0,7 per cento); fascia minimale (45 filiali, da 0,7 a 0,3 per cento) (cfr. Allegato n. 2). Numerose filiali di quest'ultima fascia hanno indicatori di attività molto bassi anche nelle graduatorie relative a singoli comparti di attività.

Alle filiali incluse nelle quattro fasce erano addetti, nel 2005, rispettivamente 890, 879, 1.002 e 1.165 dipendenti.

Tale condizione, che riflette il congiunto operare di fattori del contesto esterno e di scelte gestionali, si caratterizza anche per un elevato grado di concentrazione dell'operatività (cfr. Allegato n. 3). Le prime 10 filiali per volume di attività assorbono il 32 per cento di quella complessiva; le prime 25 il 52 per cento; le prime 50 il 74 per cento; le ultime 25 filiali coprono il 12 per cento dell'operatività complessiva. Il livello di concentrazione è particolarmente accentuato per 1a Vigilanza: il 49 per cento dell'attività è svolto dalle prime 10 filiali, il 70 per cento dalle prime 26, mentre le ultime 25 assorbono appena il 4 per cento dell'attività del comparto.

Analoga condizione si registra nella gestione del circolante: le prime 26 filiali assorbono il 67 per cento del volume complessivo delle banconote introitate ed esitate; le ultime 27 coprono solo il 5 per cento.

Più uniformemente distribuita è l'attività del comparto segretariale per il quale le prime 10 filiali svolgono i125 per cento dell'attività, le ultime 25 il 17 per cento.

Le attività di autoamministrazione pesano per circa il 20 per cento sul totale. Nella maggior parte delle filiali minori tali attività incidono in misura nettamente superiore (fino a oltre il 30 per cento). I valori aumentano se si aggiungono le attività di presidio della sicurezza.

Alla luce delle circostanze indicate e della esperienza maturata dopo le azioni gestionali effettuate dalla Banca negli ultimi anni, appare opportuno introdurre - con priorità rispetto ad altri interventi - adeguamenti al modello organizzativo periferico adottando una linea di discontinuità rispetto alla situazione attuale venutasi a creare per effetto dell'invarianza del numero delle filiali e dell'utilizzo del modello indifferenziato per tutti gli stabilimenti periferici
. La differente impostazione organizzativa che si prospetta introduce elementi di innovazione che incidono sull'attuale assetto della rete periferica, con riferimento ai profili di numerosità e di distribuzione geografica, di differenziazione delle filiali in termini di attività svolta, di ridefinizione dei livelli di accentramento/decentramento e di coordinamento, di potenziamento del vigente modello circoscrizionale.

Siffatta strategia risulta meglio rispondente alle esigenze funzionali attuali e prospettiche; conferma il principio dell'importanza di un collegamento con il territorio.

La presenza della Banca nel Paese verrebbe assicurata dalle sole filiali regionali, le quali vedrebbero accrescere ulteriormente il loro ruolo. A queste si aggiungerebbe un numero ristretto di stabilimenti specializzati nella gestione del contante.

Ai responsabili delle filiali regionali si attribuirebbe un ruolo di interlocuzione unitaria con il contesto amministrativo, economico e finanziario della Regione per conto di tutte le province.

Le azioni funzionali a siffatto disegno organizzativo andrebbero realizzate con gradualità, determinandone anche le priorità.

Si provvederebbe, pertanto, a:

1. potenziare le filiali regionali concentrandovi anche le attività di vigilanza svolte dalle rimanenti filiali. Oggi 5 filiali non hanno soggetti (banche e/o intermediari finanziari) vigilati nelle varie forme (decentrate, condivise, ecc.); 37 ne hanno meno di 5 (cfr. Allegato n. 4);

2. chiudere progressivamente, in un contenuto arco temporale predefinito, la restante rete periferica, cominciando da quelle unità delle fasce operative bassa e minima nelle quali alla flessione dell'operatività non si accompagnano specifiche esigenze di supervisione e/o di analisi economiche;

3. creare un numero ristretto di filiali specializzate per la gestione del contante prelevato o riversato da banche e società di servizio
). La scelta della localizzazione di tali filiali verrebbe effettuata in modo da coprire il territorio nazionale.

Nel percorso di rimodulazione della rete periferica si terrebbe conto - ai fini delle priorità - di vari aspetti (ampiezza del bacino di utenza servita dalla filiale, distanza geografica fra filiali dell'Istituto, livello di attività economica svolta nella provincia, grado di "problematicità" dell'ambiente locale) ma, soprattutto, del volume dei carichi operativi nel comparto operativo contabile.

L'intervento comporterebbe, come detto, il rafforzamento delle filiali regionali, assicurando loro un elevato presidio professionale; consentirebbe una graduale riduzione degli organici complessivi, in parte compensata da esigenze di crescita di alcuni settori dell'Amministrazione centrale, il contenimento dei costi di struttura, un più razionale impiego delle risorse che, a loro volta, vedrebbero aumentare, in contesti più ampi e dinamici, le opportunità di crescita professionale e culturale, da sostenere con adeguate iniziative di formazione.

La ristrutturazione della rete andrebbe accompagnata da un piano di dismissione o di locazione delle unità immobiliari che man mano si libereranno.

La combinazione potenziamento/snellimento e la gradualità dell'approccio agevolerebbe l'adozione di questa strategia. L'efficienza operativa e l'efficacia complessiva della banca risulterebbero accresciute; ancor più rivedendo taluni vincoli interni di natura gestionale in un'ottica di minore rigidità.

3.
Del l'articolazione territoriale della Banca fanno parte le delegazioni all'estero che svolgono anche la funzione di rappresentanza dell'UIC.

Alle delegazioni sono oggi stabilmente addetti 13 dipendenti oltre a 6 elementi temporaneamente assegnati nell'ambito di itinerari di sviluppo professionale. Il personale locale a contratto assomma a 22 persone.

La componente estera della Banca include anche taluni dipendenti distaccati quali addetti finanziari presso talune Ambasciate d'Italia.

La consuetudine di rapporto con le altre banche centrali nelle sedi internazionali riduce l'esigenza di una presenza stabile, con uffici di delegazione, segnatamente nelle sedi europee. Per la maggior parte dei servizi informativi richiesti alle delegazioni è oggi possibile utilizzare tutte le opportunità offerte dalla rete Internet; per esigenze specifiche o riservate, ricorrere ai rapporti di collaborazione tradizionalmente esistenti fra banche centrali.

A ciò si aggiungono altre condizioni che influenzano l'attività delle delegazioni: a) lo sviluppo dell'economia mondiale - con l'affermazione di nuove importanti realtà economiche in Asia (Cina e India, principalmente) - conferma la necessità di seguire con attenzione la congiuntura dei paesi emergenti; la stessa esigenza si rileva con riferimento ai paesi per i quali si prospetta la partecipazione all'Unione Europea (ad esempio, la Turchia); b) le forme di cooperazione con le Ambasciate risultano sempre più strette e continuative, anche nel caso in cui (Francoforte) la delegazione non sia dislocata nella capitale del paese ospitante; c) l'esistenza de11'Eurosistema spinge a chiedersi se disporre di delegazioni in loco costituisca ancora la modalità ottimale di presenza nelle piazze finanziarie dell'Europa continentale.

Quanto sopra porta a riconsiderare la presenza all'estero della Banca, agendo sia sulla distribuzione territoriale sia sulle modalità di attuazione della funzione. In particolare, tenendo anche conto degli orientamenti prevalenti presso le altre banche centrali
, gli interventi organizzativi, ispirati a criteri di maggiore flessibilità, potrebbero muovere nella duplice direzione di: a) una riduzione della presenza in Europa, anche in considerazione del fatto che tre delle sei delegazioni si trovano in paesi dell'area dell'euro e, soprattutto, che le motivazioni che hanno sinora consigliato il mantenimento delle delegazioni di Bruxelles, Francoforte e Parigi paiono inattuali alla luce degli sviluppi della cooperazione europea in materia monetaria e finanziaria; b) un potenziamento del presidio in altre aree economiche e finanziarie, in ragione del rilievo assunto nell'economia mondiale dai paesi ad elevato ritmo di crescita.

La chiusura delle delegazioni presenti nelle piazze europee (euroarea più Londra) non implicherebbe la rinuncia a presidiare alcune di esse, ma piuttosto l'adozione di forme di presenza più leggere e flessibili. Ad esempio, attivando posizioni di addetto finanziario presso le Ambasciate italiane nei paesi interessati.

Per quanto riguarda i presidi al di fuori dell'Europa, l'obiettivo del rafforzamento può essere conseguito con varie opzioni: da un lato, si valuterebbe l'opportunità di mantenere le delegazioni di New York e Tokyo; dall'altro, si potrebbe fare un più frequente ricorso alla figura dell'addetto finanziario presso le Ambasciate. Tale figura consente modalità di gestione più flessibili - poiché se ne può agevolmente variare nel tempo, secondo le esigenze, la dislocazione territoriale - e più convenienti sul piano dell'efficienza, in considerazione dei minori oneri derivanti dalla eliminazione dei costi di insediamento autonomo di una delegazione.

PARTE QUARTA - PERSONALE E COSTI

1. I1 personale

Nel decennio 1996-2005 la consistenza del personale dell'Istituto, inclusi i contrattisti, è diminuita di 1.443 unità; alla data del 30 giugno 2006 i dipendenti erano 7.887, con un'ulteriore riduzione rispetto alla fine dell'anno precedente. La distribuzione del personale tra Amministrazione centrale (incluse le delegazioni e i distaccati presso altri enti) e filiali, pari rispettivamente al 44 per cento e al 56 per cento nel 1996, risulta invertita a fine periodo (51 e 49 per cento).

La diminuzione delle consistenze ha interessato quasi interamente la rete territoriale, passata da 5.276 a 3.864 addetti a1 30 giugno 2006 (-1.412 unità). Viceversa, la compagine del personale addetto all'Amministrazione centrale è rimasta nel decennio sostanzialmente stabile (-101 unità). L'età media del personale è cresciuta da 43,3 a 47,3 anni in A.C. e da 43,1 a 48,9 anni nelle filiali).

La distribuzione per carriere mostra in Amministrazione centrale un rafforzamento dei direttivi, la sostanziale stabilità degli operativi (nel cui ambito le diminuzioni degli "altri operativi" sono per lo più compensate da incrementi di Coadiutori), una riduzione di Se.Ge.Si. e Operai. Per queste due ultime carriere si rileva anche una sensibile crescita dell'età media (rispettivamente +7 e +6 anni, a fronte di incrementi di 2 anni per il personale direttivo e di 4 per quello operativo), superiore in entrambi i casi ai 50 anni.

Nella rete territoriale, nel quadro di consistenze complessivamente flettenti, non si registrano variazioni significative della composizione percentuale per carriera, fatta eccezione per quella Se.Ge.Si., il cui peso diminuisce negli ultimi anni in relazione al processo di superamento della carriera stessa. In tutte 1e carriere si rileva un'età media prossima o superiore ai 50 anni, con incrementi significativi per operativi e Se.Ge.Si. (rispettivamente, +6 e +8 anni).

Sempre nella rete territoriale, la distribuzione percentuale del personale tra le filiali del Nord, Centro e Sud fa registrare una lieve diminuzione della quota relativa alle filiali del Nord: fra il 1996 e il giugno 2006, dal 44 al 42 per cento al Nord; dal 27 al 28 a1 Centro; dal 29 al 30 per cento al Sud. In tutti e tre i raggruppamenti si registra nel tempo un aumento dell'età media con una differenza di circa 5 anni tra le filiali del Nord e quelle del Centro-Sud: alla data più recente, rispettivamente 46,5, 50,2 e 51,0 anni.

La ripartizione delle filiali per classe dimensionale evidenzia tra il 1999 e il giugno 2006 una significativa ricomposizione a favore delle filiali di minori dimensioni, in particolare: le filiali piccole (fino a 30 addetti) passano da 19 a 49 unità; quelle medie (31-50) scendono da 62 a 35 unità; le grandi (51-80) da 7 a 8, le maggiori (>80) da 12 a 6. Fra le filiali "piccole" da segnalare quelle "minori" (<25 addetti) passate da 3 a 19 (cfr. Allegato n. 5). La media del personale per filiale scende da 47 unità nel 1999 a 41 nel 2006.

La distribuzione degli addetti nelle diverse classi dimensionali passa da 490 a 1.220 unità (filiali piccole), da 2.363 a 1.309 (filiali medie), da 437 a 537 (filiali grandi), da 1.364 a 798 (filiali maggiori).

L'assorbimento di risorse nei diversi compiti svolti dalla rete territoriale conferma il calo della compagine addetta alle attività operativo-contabili (-663 unità, pari a una diminuzione del 28 per cento), una sostanziale stabilità del personale addetto a compiti di segreteria (-34 unità, pari a una riduzione del 4 per cento), un incremento degli addetti sia alle attività di vigilanza (+103 unità, con un aumento del 40 per cento) sia a quelle di ricerca economica (+83 unità, dato quasi triplicato rispetto al 1999).

Per la funzione di vigilanza, l'assorbimento di risorse nelle filiali "piccole" è esiguo (in media 2 persone, a fronte di una media di 36 elementi per le 4 filiali "maggiori" con compiti di vigilanza). In termini percentuali, esiste una discreta escursione dei valori rispetto alla media (si va da un minimo dell' 1 a un massimo del 40 per cento a fronte di un valore medio del 14 per cento).

Per le attività di segreteria, l'assorbimento medio di risorse in termini percentuali è pari a oltre il 20 per cento con un elevato addensamento intorno alla media di tutte le realtà, indice di una sostanziale anelasticità dei compiti da svolgere rispetto alle dimensioni dello stabilimento; tale condizione si traduce in un peso significativo di questi compiti nelle filiali "piccole", ove nello svolgimento degli stessi sono impegnate mediamente 6 persone.

Al comparto operativo contabile è addetto il 44 per cento delle risorse della rete territoriale, con un assorbimento che va da 11 risorse nelle filiali "piccole" a 29 nelle "grandi", fino a 62 nelle "maggiori".

La dinamica evolutiva della compagine del personale nel periodo 2006-2013 è illustrata nell'Allegato n. 6, separatamente per l'A.C. e per le filiali. Vi viene indicato l'ammontare di coloro che maturano i requisiti di legge per il pensionamento (pari al 32 per cento della compagine) e, fra questi, coloro che cesseranno d'ufficio (20 per cento della compagine e 63 per cento degli aventi diritto). Nel periodo potrebbero lasciare l'Istituto 2.460 colleghi, fra questi 1.551 cesseranno d'ufficio. La popolazione degli aventi diritto risulta prevalentemente concentrata nelle regioni del Centro-Sud (cfr. Allegato n. 7).

Tenendo conto della più elevata età media del personale delle filiali, la quota maggiore delle possibili cessazioni riguarda la rete territoriale. Tale quota assume per la dirigenza di filiale un valore elevato (68 per cento a fronte del 45 per cento per i dirigenti dell'A.C.).

La dinamica evolutiva indicata può agevolare la ristrutturazione della rete con un contenimento della compagine complessiva. Per converso, il mantenimento della situazione attuale determinerebbe a breve, soprattutto nelle filiali più piccole e per questo meno in grado di attutire gli effetti dei pensionamenti, situazioni di tensioni operative tali da richiedere un consistente impegno gestionale - in termini di assegnazioni, trasferimenti e missioni - per assicurare il regolare svolgimento dei pur ridotti compiti affidati. L'assunzione massiccia di nuovo personale renderebbe socialmente pesante l'opera di rimodellazione che fosse avviata in tempi più lunghi.

Il contenimento della compagine sarebbe il risultato di fenomeni di vario tipo: da un lato, il riordino delle strutture centrali e la semplificazione della rete territoriale, la digitalizzazione crescente dei processi di lavoro, ulteriori processi di esternalizzazione di compiti strumentali; dall'altro, incrementi mirati degli organici - da attingere anche dalle filiali man mano chiuse - in alcune aree dell'Amministrazione centrale particolarmente impegnate per effetto della crescita della presenza internazionale, dell'evoluzione dei mercati finanziari, dell'incremento delle attività di vigilanza, dello sviluppo e della gestione di nuovi servizi di pagamento, dell'introduzione e della diffusione di avanzate tecnologie.

Un risultato cui si perverrebbe gradualmente, attraverso un turn over ridotto in quantità ma caratterizzato da elevata qualificazione dei nuovi assunti. È da valutare il contributo che il personale dell'UIC fornirà in caso di confluenza dell'Ufficio nella Banca.

Nella gestione degli interventi, da attuare senza impatti traumatici sul personale, la Banca intende adottare gli ordinari strumenti gestionali: turn-over, avanzamenti, part-time, richieste di trasferimento, ecc. Eventuali, ulteriori strumenti verranno concordati con le Organizzazioni sindacali.

2. I costi

Tutte le banche centrali dell'Eurosistema sono impegnate a promuovere l'evoluzione delle funzioni e dei compiti, con il duplice obiettivo di garantire la qualità dei servizi all'utenza e di accrescere l'efficienza operativa.

In tale ambito assume rilievo la riduzione dei costi di gestione, attuata attraverso articolate azioni di riorganizzazione aziendale.

Nel nostro Istituto l'evoluzione del conto economico aziendale può costituire un primo significativo elemento di analisi
.

La sintesi dell'andamento di tale conto negli ultimi 10 anni (Allegato n. 8) mette in evidenza l'accentuata variabilità del risultato lordo, che riflette sostanzialmente l'andamento delle componenti più aleatorie della redditività aziendale. Nel triennio 2002-2004 si registrano valori addirittura negativi (differenza fra rendite nette9 e totale dei costi operativi) a causa delle elevate svalutazioni da cambio generate principalmente dal deprezzamento del dollaro USA rispetto all'euro.

Altri fattori hanno poi inciso, in entrambi i sensi, sui risultati di conto economico: la concessione di anticipazioni ex DM 1974 per il salvataggio di banche in crisi, la cessione delle riserve valutarie alla Banca da parte dell'UIC, il trasferimento di parte delle riserve valutarie alla BCE, il venir meno delle somme che venivano retrocesse al Tesoro sui benefici derivanti dalla detenzione dei depositi per la riserva obbligatoria (ROB), l'accentramento e la redistribuzione del reddito monetario all'interno dell'Eurosistema e la copertura delle perdite della BCE, l'operazione di concambio dei titoli di Stato all' 1 per cento.

Per quanto riguarda poi la redditività "ordinaria", che costituisce il principale parametro di riferimento per la sostenibilità delle spese, la stessa - già influenzata negativamente dalla presenza tra gli impieghi dell'Istituto di attività a basso o nullo rendimento (oro e titoli all' 1 per cento) - subisce nel periodo 1996-2002 l'impatto di una sensibile diminuzione del margine dell'interesse. Negli anni successivi due eventi eccezionali (l'estinzione delle anticipazioni ex DM 1974 e la cennata operazione di concambio) e fattori di carattere andamentale, quali la risalita dei tassi di interesse e l'aumento della circolazione, hanno contribuito a migliorare tale redditività
.

Quanto alle spese di esercizio (costi operativi) negli ultimi 4 anni esse sonorisultate sostanzialmente stabili. La variabilità che emerge nel periodo 1996-2001 è da imputare alle oscillazioni degli accantonamenti a garanzia del TQP.

Il rapporto tra costi operativi e rendite nette che, come accennato, includono anche le componenti aleatorie, quali i risultati da negoziazione e da valutazione, mostra un campo di variabilità accentuato. A causa del rilevante contributo negativo di tali componenti, anche nel 2004 - oltre che nel 2002 - le spese superano le rendite nette; mentre nel 2003 l'indicatore assume un valore addirittura negativo per la presenza di perdite nette.

Le stime fino al 2009 ipotizzano un proseguimento del trend positivo delmargine di interesse iniziato nel 2003. Con riferimento alle componenti cosiddette aleatorie, la stima non tiene conto dei possibili effetti, anche rilevanti, che potrebbero, a causa dell'andamento dei mercati, ripercuotersi in modo non favorevole sul conto economico. È da tener presente, poi, che la redditività della Banca potrebbe risentire dell'alimentazione del fondo rischi della BCE attraverso la mancata restituzione alle BCN del reddito da signoraggio sulle quote di circolazione attribuite alla BCE stessa. Prescindendo dall'impatto che potrebbe derivare da fattori straordinari, i costi operativi sono stimati in sostanziale stabilità fino al 2009; il miglioramento previsto per il 2006 rispetto al 2005 è dovuto essenzialmente alla riduzione degli ammortamenti, visto che proprio a partire dal 2006 il valore dei terreni è stato scorporato da quello degli immobili e non è più oggetto di ammortamento.

La variabilità delle rendite e la sostanziale stabilità dei costi richiedono che ai fini della stabilizzazione della redditività della Banca debbono essere adottati tutti gli strumenti possibili ivi inclusi l'incremento delle fonti di reddito e la riduzione della spesa.

L'Allegato n. 9 contiene, per il periodo 1996-2005, la distribuzione dei costi delle strutture
 fra A.C., filiali, delegazioni e "altre" (CSR, CASC, S.A.Di.Ba., ecc.) e la suddivisione percentuale fra di esse. Si tratta dei costi diretti (lavoro, beni di consumo e servizi, beni durevoli)
, sostenuti dalle strutture organizzative per lo svolgimento delle attività di competenza, così come risultano dal sistema informativo della contabilità analitica.

Il costo medio delle singole strutture nelle tre ripartizioni (A.C., filiali e delegazioni) è riportato nell'Allegato n. 10. Quest'ultimo non include il costo medio relativo alle "altre strutture" (cfr. Allegato n. 9) che sarebbe privo di significato per l'ampia variabilità che lo caratterizza.

L'Allegato n. 11 contiene l'indicazione delle spese per il personale in servizio nel decennio 1996-2005. Sia pure con leggere oscillazioni, negli ultimi anni la loro incidenza sul totale dei costi operativi si è stabilizzata intorno a150 per cento, a fronte dell'ampia variabilità riscontrabile in precedenza dovuta al diverso ammontare degli accantonamenti annuali a garanzia del trattamento di fine rapporto.

Da rilevare la sostanziale stabilità delle spese per il personale negli ultimi anni, nonostante limitati accantonamenti a garanzia del TQP e la notevole riduzione degli organici.

Altrettanta stabilità si rileva nel costo del lavoro (Allegato n. 12) i cui dati non contengono alcune voci di spesa.

Il costo medio per dipendente nell'A.C. e nelle filiali è sostanzialmente analogo. Le marginali differenze riflettono in larga parte le diverse anzianità medie del personale.

Il costo delle funzioni istituzionali al netto delle attività di supporto e segretariale è riportato nell'Allegato n. 13.

Va infine sottolineato come appare difficile, e in ogni caso scarsamente utile, al momento, ipotizzare i costi di revisione delle strutture organizzative e territoriali della Banca. Un'analisi del genere verrà effettuata dopo la definizione degli interventi e delle relative priorità. Le principali categorie di costo che segneranno riduzioni nel loro ammontare concernono la gestione degli immobili delle filiali, il personale, la sicurezza, l'EAD, la gestione del contante.

PARTE QUINTA - L'UFFICIO ITALIANO DEI CAMBI

Il rinnovamento degli assetti organizzativi della Banca non può escludere l'ufficio, ente strumentale dell'Istituto.

Già nell'immediato occorre accrescere le sinergie fra i due enti con l'obiettivo di pervenire alla confluenza del secondo nella prima.

L'intervento, soggetto ad un preventivo provvedimento normativo, presenta aspetti gestionali, organizzativi, tecnologici e logistici.

In particolare: a) la gestione delle riserve ufficiali in valuta estera, effettuata dall'Ufficio in regime di convenzione con la Banca, potrebbe venire assegnata al Servizio Politica Monetaria e del Cambio che già svolge 1o stesso compito per la parte rimanente delle riserve proprie e per la quota di competenza di quelle della BCE; b) la raccolta di informazioni per l'elaborazione delle statistiche sulla bilancia dei pagamenti e sulla posizione patrimoniale verso l'estero verrebbe curata dal Servizio Informazioni Sistema Creditizio; c) la vigilanza (d.lgs. 342/99) nei confronti degli intermediari finanziari iscritti negli elenchi tenuti dall'Ufficio (artt. 106 e 155 del TUB) confluirebbe nel Servizio Vigilanza sull'Intermediazione Finanziaria.

Per quanto riguarda 1'antiriciclaggio, al fine di garantire l'efficace assolvimento dei relativi compiti si potrebbe procedere alla costituzione di una nuova struttura dell'Amministrazione Centrale con autonoma evidenza. La sua collocazione nell'ambito dell'Area funzionale Vigilanza creditizia e finanziaria discende dalla considerazione delle connessioni per materia, delle economie conseguibili in occasione della conduzione di accertamenti ispettivi presso gli intermediari vigilati, delle sinergie con l'analisi cartolare. La soluzione organizzativa ipotizzata determinerebbe condizioni funzionali e operative idonee a migliorare la qualità dell'azione nella materia.

Le restanti attività istituzionali dell'Ufficio nonché quelle di natura aziendale sarebbero attribuite alle strutture della Banca che svolgono attività similari.

Ove i tempi di attuazione dell'eventuale confluenza dell'UIC nell'Istituto fossero relativamente brevi andrebbe rivisto il piano in due fasi (2007-2009) di collocazione logistica e di convergenza informatica avviato lo scorso anno.

Conclusione

Nella direzione del cambiamento spingono numerosi fattori che riguardano l'ordinamento, le istituzioni, i mercati e le società: la generalizzata attenzione a che le amministrazioni pubbliche costino in modo proporzionato a1 contributo fornito in termini di servizio; il processo di unificazione economica e monetaria, che ha innescato il confronto di efficienza fra le BCN; l'attenzione dei governi verso la razionalizzazione e l'efficienza nelle pubbliche amministrazioni; le stesse politiche di redditività ed efficienza avviate, anche su impulso della Banca, nel sistema creditizio.

La Banca ha già realizzato, nella sua storia, significativi adeguamenti delle variabili aziendali in occasione dell'acquisizione di funzioni e compiti di rilevanza pubblica, dello sviluppo e del consolidamento delle funzioni di banca centrale e di vigilanza bancaria, dell'apertura internazionale e dell'aggiustamento degli strumenti da utilizzare in presenza di crisi economiche e finanziarie, dell'evoluzione delle funzioni istituzionali e dell'assunzione di nuovi compiti.

È ora necessario dare ulteriore slancio all'Istituto, consolidandone la posizione di rilievo fra le banche centrali più avanzate, corrispondendo alle esigenze del sistema economico, rendendo più flessibile l'organizzazione quale fattore critico di successo, proiettando all'esterno l'immagine di un'istituzione capace di rinnovarsi autonomamente.

Le indicazioni contenute nel presente lavoro muovono dalla consapevolezza che il cambiamento è nei cromosomi delle organizzazioni più durevoli e vitali; il rifiutarlo fa declinare anche la migliore delle organizzazioni. Gestire tempestivamente il cambiamento è, per l'Istituto, un'esigenza vitale, una condizione indispensabile per continuare a svolgere in modo duraturo un ruolo autorevole nel Paese e in Europa.

In estrema sintesi, tali indicazioni prevedono:

- una diversa articolazione dei Servizi e delle Aree funzionali accompagnata da una redistribuzione di competenze secondo una logica tesa a razionalizzare e snellire le strutture e a conferire maggiore fluidità alle linee decisionali ed operative;

- un percorso di rimodulazione della rete periferica - da affrontare con priorità - che, nel rispetto delle esigenze di presenza nel territorio per le attività istituzionali, consenta di pervenire a un'articolazione su base regionale della rete stessa.

La riduzione dei costi riveniente da tali interventi si concentrerà in una prima fase prevalentemente sui costi cosiddetti diretti (amministrativi, per la gestione degli immobili, di sicurezza, ecc.). Ulteriori benefici potrebbero scaturire dalla connessa azione di reingegnerizzazione dei processi in termini di snellimento delle procedure, migliore utilizzo delle risorse, ecc.

Quanto prospettato non mira ad un ottimo astratto ma a risultati concreti, in linea con le esigenze che sono alla base del cambiamento: maggiore presenza nelle sedi internazionali, strutture organizzative meno numerose e più snelle, processi di lavoro meno formalizzati e burocratici, decisioni più rapide, prestazioni di lavoro erogate con criteri diversi, ridotti compiti di autoamministrazione, ampio uso di tecnologia avanzata e sicura, diversa distribuzione sul territorio del personale, rafforzato nelle competenze, motivato dall'attribuzione di responsabilità, incentivato in base ai meriti e ai risultati.

Il personale più giovane e quello che entrerà a far parte della compagine dell'Istituto troverà, in una Banca rimodellata lungo le linee prospettate, l'orgoglio di appartenenza e lo spirito di servizio a favore della collettività che, da sempre, caratterizzano il personale dell'Istituto.

�  Una ricerca condotta su oltre 100 banche centrali (V. McKinley e K. Banaian - Central bank Operational eff1ciency: meaning and measurement in N. Courtis e P. Nicholl - Central Bank Modernisation, Central Banking Publications, agosto 2005) ha individuato le attività che vengono svolte praticamente in esclusiva dalle banche centrali. Peraltro anche in settori "core" si osservano forme di esternalizzazione. Ad esempio la diffusione di schemi di deposito, attraverso i quali le BCN consentono a banche commerciali o società di servizi di detenere in centri di loro proprietà contingenti di banconote, appartenenti alla banca centrale, ai quali attingere per soddisfare le esigenze del mercato in quelle aree dalle quali la banca centrale ritiene di ritirarsi o non è presente.


� 2 L'assorbimento di risorse umane da parte delle diverse funzioni del SEBC evidenzia un progressivo spostamento verso le funzioni core. A fine 2005 l'intera compagine del personale in forza all'Eurosistema, al netto della Banca d'Italia, risultava così impiegata: il 40 per cento nelle cosiddette basic central bank functions; il 19 per cento nelle cosiddette other central bank fùnctions (quelle, cioè, non condivise nell'Eurosistema e tipiche dei diversi ordinamenti nazionali); il 35 per cento nelle funzioni aziendali (cosiddette enabling and other supporting functions); il restante 6 per cento circa del personale era classificato nella categoria other staff, ovvero personale dipendente da una delle banche centrali ma temporaneamente non impiegato presso la stessa (ad esempio, distaccato presso altri enti). Gli stessi valori per la Banca d'Italia sono pari a 39 per cento per le basic central bank functions, 20 per cento per le other central bank functions, 40 per cento per le funzioni aziendali e, infine, 1 per cento per la categoria other staff:


La rìduzione della compagine del personale - nell'Eurosistema, al netto della Banca d'Italia, circa il 7 per cento tra il 1999 e il 2005 con un'accelerazione nell'ultimo biennio (10 per cento in Banca d'Italia) - si è manifestata con maggior evidenza	nelle enabling and other supporting functions e nelle other central bank functions (-14 per cento); la riduzione è stata più contenuta per le basic central bank functions, attestandosi intorno al 12 per cento.	In Banca d'Italia le basic central bank functions sono aumentate del 5 per cento a fronte di una riduzione del 20 per cento e del 19 per cento rispettivamente per le other° centr-al bank functions e per le enabling and other supporting functions.


Da segnalare che, in generale, la contrazione assoluta delle risorse appare inferiore a quella reale a causa dell'assorbimento, da parte delle Autorità di vigilanza di taluni paesi, di compiti assegnati in precedenza ad altre istituzioni.


� Il moltiplicarsi delle strutture e il frazionamento logistico hanno comportato un aumento del numero degli addetti ai compiti di autoamministrazione e, più in generale, di quelli strumentali di supporto. I soli compiti di Segreteria assorbono circa PI 1 per cento del totale dell'organico dell'Amministrazione centrale.





� Per semplicità si fa riferimento alla denominazione delle strutture oggi in uso nella Banca. In sede di riconsiderazione degli assetti organizzativi, andrebbe valutata l'opportunità di nuove denominazioni più correlate ai contenuti delle strutture stesse e più comparabili sul piano dei confronti interaziendali. A titolo di esempio, le Aree potrebbero essere costituite dalle Direzioni centrali, mentre i Servizi potrebbero assumere la denominazione di Dipartimenti.





� Il modello indifferenziato mira a fornire un articolato presidio sul territorio con un servizio capillare all'utenza, peraltro molto ridottasi negli ultimi anni. Tuttavia esso presenta notevoli svantaggi: impiego non ottimale delle risorse (poco intenso, discontinuo) in relazione soprattutto al calo di operatività nel settore operativo-contabile; forte incidenza dei compiti di auto amministrazione; costi elevati in relazione al servizio reso.


� Filiali specializzate per la gestione del contante si notano in talune banche centrali. Nel nostro Istituto il settore si caratterizza per un certo squilibrio sul territorio delle risorse umane dedicate al trattamento delle banconote con conseguente non piena correlazione fra risorse disponibili in loco ed effettivo fabbisogno, nonostante la disponibilità di risorse sufficienti a livello di sistema.


� Le BCN dell'Eurosistema (Banca d'Italia esclusa) e la BCE dispongono in totale di 29 presidi all'estero; tra questi 5 uffici di rappresentanza (Representative offices) e 24 fra addetti finanziari (Secondees at embassies) o rappresentanze presso le Ambasciate (Repr-esentative at embassies).


� Il confronto dei costi fra le banche centrali dell'Eurosistema costituirà un metodo ordinario per valutare l'efficienza delle singole banche centrali. L'attuale procedura di contabilità analitica della Banca è già largamente allineata con gli standard concordati in sede BCE.





�  Le "rendite nette", nella classificazione adottata nell'ambito dell'Eurosistema, costituiscono una proxy del margine di intermediazione.


� La differenza fra i costi delle strutture di cui all'Allegato n. 9 ed il totale dei "costi operativi" di cui all'Allegato n. 8 è costituito dagli importi delle pensioni e del TFR.





� Il costo diretto differisce dal costo-pieno in quanto non tiene conto delle attività strumentali (servizi elaborativi, gestione degli immobili, attività di controllo, ecc.) il cui costo, sostenuto in genere in forma centralizzata, viene poi ripartito fra le diverse strutture secondo appositi parametri quantitativi. Il costo pieno è più adatto a confronti con altre aziende; quello diretto è più appropriato per finalità di analisi interne.
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