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L’opinione il consulente di direzione

Non c’è dubbio che, con il pro-
trarsi del ciclo recessivo glo-
bale, il sistema bancario oggi

sia molto diverso da quello che cono-
scevamo sino a poco tempo fa. L’in-
tensità concorrenziale del mercato è no-
tevolmente accresciuta così come il po-
tere sovrano del cliente, specie quello
delle nuove generazioni. 

Oggi più che mai il ‘nuovo cliente’
bancario possiede informazioni, pre-
parazione tecnica e capacità di giudi-
zio, che gli consentono di decidere e
agire con un maggior grado di indi-
pendenza, prescindendo dalla tradizio-
nale fedeltà all’istituto bancario di fa-
miglia. I criteri di valutazione delle
performance bancarie diventano sem-
pre più esigenti, oggettivi e rigorosi,
in parte a causa della emersione dei ca-
pitali derivanti dai passati scudi fiscali,
e in parte a causa delle raccomandazioni
di trasparenza della ‘Weissgeldstrate-
gie’ e della pressione impositiva dei mo-
delli Rubik presenti e futuri.

Secondo recenti ricerche di settore
sulle ‘intenzioni di acquisto’ dei clien-
ti bancari, solo il 25% degli intervista-
ti dichiara che conserverebbe stabil-
mente la relazione con il proprio isti-
tuto di fiducia a prescindere dalla con-
venienza della offerta concorrente. Per
contro, il 46% dei clienti dichiara che
sarebbe disposto a valutare e ad optare
per una offerta concorrente, qualora
questa risulti maggiormente conve-
niente rispetto a quella attuale. Quin-
di la breccia dello ‘Shopping around’
si sta gradualmente aprendo nelle men-
ti dei clienti bancari che tenderanno
sempre più a prediligere e premiare le

offerte commerciali maggiormente
competitive e differenziate, rispetto a
quelle tradizionali e indifferenziate.
L’angelo tutelare della ‘fedeltà del con-
sumatore’ declinerà e diventerà un ele-
mento di rischio di cui tener conto. Do-
potutto chi può permettersi un 50%

di clientela potenzialmente volatile?
Generare valore aggiunto per il clien-

te diventerà un imperativo categorico
della competizione bancaria e vince-
ranno solo coloro che più di altri sa-
pranno distinguersi e primeggiare.
Le strategie corporate delle banche.
Oggigiorno gli istituti bancari svilup-
pano ed implementano strategie di con-

solidamento di settore combinate con
politiche di ristrutturazione interna,
spinte dalla necessità di sostenere il pro-
prio processo di crescita competitiva in
un regime di conservazione del capita-
le, concentrazione della liquidità e mag-
gior controllo dei rischi operativi e fi-
nanziari. In questo contesto, le opera-
zioni di Mergers & Acquisitions pos-
sono rappresentare una conveniente op-
portunità di crescita per linee esterne,
specie laddove si possono applicare ele-
vati sconti ai tradizionali prezzi di ac-
quisto di aziende od asset (Aum), oggi
più che mai depressi dall’aspra e pro-
lungata congiuntura di mercato. Ac-
quisizioni o fusioni che impongono una
notevole attenzione nei processi di in-
tegrazione post-acquisizione o fusione
specie con riguardo alla ritenzione, va-
lorizzazione e potenziamento del ca-
pitale umano. Un passaggio obbligato
per realizzare le potenziali sinergie e
per ristrutturare l’assetto e i processi
operativi per raggiungere l’eccellenza
organizzativa e sostenere la competi-
zione futura. 
Errori ed opportunità nei processi
di integrazione Hr. Nei processi di
consolidamento post-acquisizione si in-
seriscono frequentemente misure di ri-
duzione degli organici, di eliminazio-
ne delle ‘redundancies’ e dei collabo-
ratori ritenuti obsoleti. 

Il focus dell’esercizio integrativo trop-
po spesso tende a convergere e a cir-
coscriversi sulla mera riduzione dei co-
sti, sulla ottimizzazione delle risorse esi-
stenti, e sulla uniformazione della or-
ganizzazione e delle risorse umane ac-
quisite alle direttive e alle politiche del-

Considerare le risorse umane una mera variabile tattica dei
processi di integrazione post-acquisizione può pregiudicare
la capacità operativa e la competitività futura. L’expertise di
una professional firm specializzata può evitare di commettere
errori.
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Un approccio strategico 
(e non solo tattico) 
di gestione delle 
risorse umane 

in ambito di integrazione
post-acquisizione 

con adeguati strumenti
diagnostici, psicometrici,

gestionali, di orientamento 
e di rinforzo, 

costituisce un investimento
da prevedere in fase di

budget di qualsiasi
acquisizione. 

Si ripaga in tempi rapidi e
genera un elevato e longevo

valore aggiunto



la società acquirente.
Un tema classicamente negletto è

quello della identificazione di un assetto
e di processi sostenibili per il futuro,
della valorizzazione e crescita del pa-
trimonio di competenze collettive, del
riorientamento ed ‘empowerment’ del-
le risorse coinvolte.  

Una opportunità in tal senso potreb-
be essere offerta dalla identificazione
dei ruoli e dei profili fondamentali per
un salto quantico di performance del-
la organizzazione, tramite l’identifica-
zione di una corretta mappa delle com-
petenze in relazione agli obiettivi stra-
tegici dell’azienda. 

Solo attraverso il ‘matching’ tra tale
mappa e il capitale umano esistente si
possono evidenziare le opportunità e
gli eventuali gap esistenti, attivando le
necessarie misure interne (leader e ta-
lenti su cui investire) o esterne (leader
o talenti da reclutare sul mercato del la-
voro) per consentire un vero salto di
qualità.

Data l’importanza di una sagace map-

pa delle competenze e dei processi Hr
che da essa si ricavano, nei processi di
integrazione ci si avvale spesso di so-
cietà di consulenza specializzate con
consolidate metodologie in grado di ve-
rificare l’adeguatezza delle competen-
ze interne (Hr due diligence, manage-
ment appraisal, capability assessment),
l’allineamento dei collaboratori (jobhol-
ders) ai ruoli (jobs), al sistema di ma-
nagement e alla cultura della organiz-
zazione (employee integrative system,
organisational alignment) e l’effettiva
misura di impegno e motivazione del-
le risorse umane al perseguimento de-
gli obiettivi aziendali (empowerment,
communication, counselling, change
management).  

Sottovalutare il ruolo del capitale
umano, e il suo impatto sulle qualità
delle competenze collettive e sulla ca-
pacità di risposta competitiva al mer-
cato, potrebbe costituire un errore fa-
tale che potrebbe condurre all’insuc-
cesso della organizzazione nel medio-
lungo periodo. 

Dopotutto non bisogna mai perdere
di vista il vero obiettivo di una acqui-
sizione, che non è solo quello di accre-
scere le dimensioni operative e di rea-
lizzare le sinergie di costo previste dal
piano di integrazione, ma piuttosto quel-
lo di potenziare la propria posizione
competitiva tramite una offerta più am-
pia, mirata e profonda di servizi ad al-
to valore aggiunto e di puntare allo sfrut-
tamento delle sinergie di ricavo, po-
tenzialmente infinite. Pertanto un ap-
proccio strategico (e non solo tattico)
di gestione delle risorse umane in am-
bito di integrazione post-acquisizione
con adeguati strumenti diagnostici, psi-
cometrici, gestionali, di orientamento
e di rinforzo, costituisce un investimento
da prevedere in fase di budget di qual-
siasi acquisizione. Si ripaga in tempi ra-
pidi e genera un elevato e longevo va-
lore aggiunto.

Per certo, costa meno che perdere
una risorsa di valore od imbarcarne una
sbagliata. A buon intenditor, poche
parole!


