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SINTESI 
 
Questo numero di Osservatorio monetario viene 
interamente dedicato all’analisi di alcuni aspetti 
riguardanti il processo di internazionalizzazione 
attiva del sistema bancario italiano. 
 
Il primo capitolo passa in rassegna la letteratura 
sull’internazionalizzazione attiva del sistema 
economico italiano. L’analisi della 
composizione settoriale e della distribuzione 
geografica sia dei flussi di esportazione che di 
investimento diretto estero unitamente alla 
considerazione delle caratteristiche strutturali 
delle imprese che operano sui mercati 
internazionali mostrano l’esistenza di un 
“modello italiano”. Tale modello è caratterizzato 
da alcuni elementi tipici, quali la prevalenza di 
piccole e medie imprese che producono beni non 
replicabili all’estero e di qualità estremamente 
elevata. La tipica impresa “internazionale” 
italiana mantiene legami stretti con il tessuto 
produttivo locale ed una struttura produttiva 
tradizionale. Questa aspetti, da un lato 
preservano i tratti tipici del made in Italy (la 
creatività, il design, l’“artigianalità industriale”) 
che consentono alle imprese di realizzare beni 
quasi “su misura” per i clienti, anche in settori 
hi-tech come la meccanica o i mezzi di 
trasporto. Dall’altro però sono anche alla base 
della frammentazione della produzione 
industriale nazionale, che non permette di 
sfruttare economie di scala, ed aumenta 
oltremodo i costi d’ingresso nelle catene globali 
del valore, di logistica e commercializzazione 
all’estero.  
Diventa quindi auspicabile la definizione di 
politiche volte a ridurre tali costi di ingresso tra 
cui spiccano i provvedimenti volti a facilitare 
l’accesso ai servizi qualificati di carattere reale 
ma anche e soprattutto finanziario nella cui 

fornitura la banca tende a godere di un vantaggio 
competitivo di non poco conto. 
 
Il secondo capitolo muove da una rassegna della 
letteratura economica (teorica ed empirica) sulla 
relazione tra produttività, innovazione e 
internazionalizzazione. Il legame tra produttività 
e internazionalizzazione è complesso ed 
ambiguo: non è infatti chiaro se si 
internazionalizzino le imprese più produttive 
(selection into export) oppure se siano le 
imprese che si internazionalizzano a diventare 
più produttive (learning from exporting). Dopo 
aver chiarito la rilevanza empirica dei due filoni 
interpretativi, il capitolo propone un 
approfondimento degli aspetti di criticità relativi 
al finanziamento delle attività di espansione sui 
mercati internazionali e degli investimenti 
innovativi. Un fattore che costituisce un altro 
punto critico sostanziale in quanto innovazione e 
internazionalizzazione sono attività ad elevata 
rischiosità, caratterizzate da forte asimmetria 
informativa (tra il finanziatore e l’impresa) e da 
costi (non recuperabili) elevati. Le criticità sono 
ancora più sostanziali in un paese come l’Italia 
dove, a causa del minor sviluppo del sistema 
finanziario, le banche rimangono il principale 
interlocutore delle imprese alla ricerca di 
finanziamenti esterni. Nell’ultima parte viene 
infine discusso proprio il ruolo del 
finanziamento bancario, sulla base dei risultati 
ottenuti da alcune recenti analisi empiriche 
svolte con riferimento al caso italiano. I risultati 
mostrano come l’intensità della relazione banca–
impresa abbia una rilevante capacità di stimolare 
la partecipazione delle PMI ai mercati 
internazionali, che tuttavia risulta indipendente 
dalla loro attività di innovazione. 
 
Nel terzo capitolo in primis viene fornita una 
rassegna della vasta letteratura in tema di 



II 
 

finanza e internazionalizzazione, in un’ottica sia 
micro che macroeconomica. In seguito vengono 
illustrate le principali caratteristiche del 
processo di internazionalizzazione delle banche 
italiane nel corso dell’ultimo decennio, facendo 
particolare attenzione alle scelte organizzative 
da loro adottate. Da tale analisi emerge come 
l’internazionalizzazione delle banche giovi 
anche all’internazionalizzazione delle imprese. 
Inoltre, il vantaggio fornito all’impresa da una 
banca internazionalizzata (rispetto a una banca 
domestica) non solo è di natura finanziaria, ma 
anche di natura informativa in quanto 
l’intermediario provvisto di un network 
internazionale è in grado di esprimere una 
conoscenza del mercato estero più approfondita, 
di cui può avvantaggiarsi anche la propria 
clientela. Infine risulta chiaro come il modo di 
svolgere attività nei confronti dell’estero sia 
cambiato profondamente nel corso dell’ultimo 
decennio: da una modalità prevalente di 
international banking si è passati a una modalità 
di multinational banking. In particolare, la rete 
estera è stata razionalizzata seguendo una logica 
di aumento dell’intensità dell’investimento 
estero, attraverso il passaggio a forme 
organizzative sempre più complesse. Anche 
l’analisi condotta sui primi due gruppi bancari 
del paese conferma quanto riscontrato a livello 
di sistema. 
 
Il quarto capitolo analizza le caratteristiche – sia 
a livello di banca che di contesto regolamentare 
e macro-economico – che rendono più probabile 
per una banca divenire acquirente piuttosto che 
target, ponendo particolare attenzione alle 
differenze che contraddistinguono le operazioni 
domestiche da quelle cross-border realizzate da 
banche italiane.  
I risultati ottenuti sono privi di ambiguità. Le 
caratteristiche delle banche italiane che rendono 

più probabile il divenire acquirente in 
un’operazione cross-border sono la maggiore 
dimensione, la minore specializzazione 
sull’attività tradizionale di erogazione prestiti, la 
maggiore patrimonializzazione e la migliore 
qualità del portafoglio prestiti. Le banche estere 
che con maggiore probabilità divengono target 
sono banche più piccole, con maggiore 
dotazione di risorse liquide, migliore qualità del 
portafoglio prestiti ed una storia di bassa 
crescita.  
In particolare, per le operazioni cross-border 
emerge un maggiore orientamento alla 
massimizzazione della dimensione perseguito 
per il tramite di operazioni di aggregazione. In 
altre parole, le acquirenti italiane sono 
essenzialmente motivate da considerazioni 
legate alla dimensione e privilegiano target 
estere più grandi (forse anche alla ricerca dello 
status di too big to fail). Tale orientamento porta 
a vedere con favore il trasferimento di sovranità 
in relazione alla vigilanza nell’ambito 
dell’Unione bancaria: la presenza di grandi 
banche che tendono ad accrescere la dimensione 
mediante acquisizioni cross-border dimostra 
come sia opportuno che queste banche abbiano 
un interlocutore unico, anziché una pluralità di 
autorità nazionali. 
 
Nel quinto capitolo vengono proposte delle 
riflessioni riguardanti il ruolo delle banche 
italiane a supporto del processo di 
internazionalizzazione delle imprese, a partire 
dagli esiti di una serie interviste condotte con i 
responsabili del settore estero e delle risposte da 
questi fornite a un questionario.  
I riscontri ottenuti dimostrano come il 
coinvolgimento del sistema bancario nel 
processo di internazionalizzazione delle imprese 
venga percepito come un fatto assolutamente 
necessario. In particolare, le banche intervistate 
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ritengono cruciale la capacità di assecondare le 
esigenze delle imprese abbracciando un ampio 
spettro di azioni, che vada ben oltre l’erogazione 
– ancorché essenziale in un periodo come quello 
attuale – del credito. Si tratta in altre parole di 
garantire la fornitura dei tradizionali servizi 
legati alle attività di esportazione; ma anche di 
saper offrire servizi di consulenza specifici quali 
l’individuazione di nuovi mercati di sbocco; la 
ricerca di partner o di controparti all’estero; il 
supporto e l’assistenza in loco, tra cui quella 
legata alla soluzione di problematiche legali e 
fiscali caratteristiche del (nuovo) mercato estero 
su cui si intende operare. 
 
Nel sesto e ultimo capitolo viene valutato il 
grado di internazionalizzazione del sistema 
bancario dei principali paesi europei mediante la 
considerazione di misure quali a) il rapporto tra 
il totale dei prestiti erogato da banche estere a 
prenditori nazionali sul totale dei prestiti erogati 
nel paese; b) il rapporto tra le attività bancarie 
attribuibili a banche estere sul totale dell’attivo 
bancario del paese oggetto di indagine. Inoltre, 
vengono esaminate le caratteristiche distintive 
delle politiche di internazionalizzazione poste in 
essere dalle banche che – all’interno di 
Germania, Francia, Regno Unito e Spagna –
presentano un’attività ampiamente diversificata 
a livello internazionale, misurata da una quota 
delle attività domestiche sul totale attivo di 
bilancio inferiore al 60%.  
I risultati ottenuti dimostrano come non esista un 
unico modello di operatività multinazionale. 
Alcuni gruppi hanno puntato sull’espansione 
dell’unità di business del retail banking, perlopiù 
in regioni culturalmente prossime a quella di 
origine: ne sono un esempio le banche spagnole 
e quelle francesi e inglesi. In tutti questi casi 
l’espansione si è attuata attraverso la crescita 
interna di entità estere che la banca storicamente 

deteneva o, più frequentemente e di recente, 
attraverso l’acquisizione di banche locali. Altri 
gruppi hanno invece optato per l’esportazione 
della propria expertise nell’area del corporate e 
investment banking che per sua natura non 
richiede strutture organizzative particolarmente 
diffuse a livello geografico, ma che mantiene 
forti legami con la capogruppo o la società del 
gruppo specializzata in questo segmento. Alcuni 
gruppi hanno infine adottato contestualmente 
entrambe le strategie.  
Il denominatore comune di queste strategie 
rimane l’elevata dimensione dei gruppi che le 
hanno attuate e che ha loro consentito di 
acquisire una posizione dominante nell’attività 
multinazionale. Analogamente a quanto accade 
in Italia l’internazionalizzazione attiva dei 
quattro paesi esaminati è infatti riconducibile a 
un numero molto limitato tra le maggiori banche 
del paese.  
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INTRODUZIONE 
 
Le ultime previsioni del Fondo Monetario 
Internazionale fotografano una situazione 
(relativamente) nuova per l’economia mondiale. 
Per la prima volta dopo molti anni il contributo 
alla crescita globale fornito dalle economie 
emergenti si sta riducendo. E’ in atto una sorta 
di passaggio di testimone tale per cui le 
economie avanzate, sebbene ancora afflitte dalle 
conseguenze della crisi avviatasi nel 2007-08, 
sono in grado di accrescere il loro contributo alla 
dinamica del PIL mondiale più di quanto non 
stiano facendo le economie emergenti, 
caratterizzate da un rallentamento superiore a 
quanto era stato previsto dallo stesso Fondo 
Monetario ancora qualche mese orsono.  
 
Il problema maggiore nasce dal fatto che il 
rallentamento degli emergenti si accompagna a 
una ripresa del mondo avanzato che è comunque 
ancora fragile. Negli USA rimane lo spettro 
delle possibili conseguenze negative di un 
consolidamento fiscale eccessivo che si 
accompagna a una fase ciclica così incerta da 
spingere Janet Yellen (futuro Presidente della 
Fed) a rinviare l’avvio del famigerato tapering. 
In Giappone si stanno manifestando gli effetti 
(temporanei) della cosiddetta Abenomics, ma si 
stanno ancora aspettando le vere e proprie 
riforme strutturali che dovrebbero conferire una 
connotazione permanente alla ritrovata crescita 
giapponese. In Europa la situazione rimane 
ancora complicata per via della debolezza di 
molte economie dell’area mediterranea che ha 
spinto la Banca centrale Europea a ridurre 
ulteriormente il livello dei tassi di policy 
all’interno dell’Eurozona (suscitando le reazioni 
di alcuni economisti tedeschi). 
 
                                                           
 A cura di Marco Lossani. 

All’interno di questo scenario iniziano a 
manifestarsi alcuni, deboli segnali di ripresa 
all’interno dell’economia italiana. La dinamica 
del PIL che ancora nel secondo trimestre 
dell’anno era contraddistinta da un tasso di 
variazione congiunturale negativo – l’ottavo 
consecutivo registrato a partire dal terzo 
trimestre 2011 – nel corso del terzo trimestre ha 
iniziato a stabilizzarsi (come si evince dalle 
stime preliminari fornite dall’ISTAT). Il punto 
di minimo del ciclo economico dovrebbe quindi 
essere ormai alle spalle.  
 
Il tratto distintivo della (relativamente) lunga 
fase congiunturale negativa recentemente 
attraversata dall’economia italiana è 
rappresentato dall’andamento opposto seguito 
dalla domanda interna rispetto a quella estera 
netta. Mentre la prima diminuiva, la seconda 
aumentava – anche per via del forte calo subito 
dalle importazioni, in conseguenza della 
recessione. Nel corso dei primi 9 mesi del 2013 
l’avanzo commerciale è arrivato a sfiorare i 20 
mld. di Euro, che diventa superiore ai 60 mld. di 
Euro qualora si escluda l’interscambio di 
prodotti energetici. 
 
Tali risultati sembrerebbero confermare la tenuta 
del modello di internazionalizzazione (attiva) 
dell’economia italiana, costituito dalle 
esportazioni (per lo più) di prodotti di consumo 
realizzati da imprese di piccole e medie 
dimensioni e collocati all’interno di mercati 
geograficamente prossimi a quello interno, che 
si uniscono alla predominanza di investimenti 
diretti esteri volti a creare reti distributive (e non 
produttive) all’estero. 
In realtà questo giudizio è solo parzialmente 
vero, soprattutto perché il modello di 
internazionalizzazione dell’economia italiana 
rischia di diventare rapidamente obsoleto. La 
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fase più recente del processo di globalizzazione 
è stata contraddistinta non solo da una mutata 
geografia dei consumi mondiali, decisamente 
più dinamici all’interno delle zone emergenti; 
ma anche da una nuova divisione internazionale 
del lavoro, sempre più condizionata dalla 
frammentazione dei processi produttivi lungo le 
global supply chains di (recente) nuova 
costituzione. In un contesto globale come quello 
appena descritto il modello di 
internazionalizzazione dell’economia italiana è 
destinato a scontrarsi con sempre maggiori 
difficoltà che potranno essere superate solo 
attraverso la realizzazione di nuovi modelli di 
organizzazione e di business da parte delle 
imprese, e mediante l’elaborazione di un nuovo 
rapporto tra queste e le banche. In particolare, 
per supportare una maggiore e diversa 
internazionalizzazione delle imprese italiane, è 
più che mai necessaria una più intensa e 
differente internazionalizzazione dell’intero 
sistema bancario, rispetto al modello attualmente 
prevalente. Un sistema bancario più 
internazionale di quello attuale sarebbe in grado 
di fornire alle imprese quelle risorse finanziarie 
utili per affrontare la competizione su mercati 
sempre più globali. Inoltre, potrebbe fornire alla 
propria clientela quei servizi informativi e di 
natura consulenziale che spesso servono a 
superare le consistenti barriera all’entrata che 
ancora oggi – nonostante la globalizzazione – 
limitano l’accesso ai nuovi mercati di sbocco. 
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TAB. 4: C
target (ope

Variabili  

   N

Dimensione 2

Prestiti 2

NIM 2

ROA 2

FCFR 1

CTI  2

Crescita 

Equity 2

Qualità 
impieghi 

2

Depositi 2

Liquidità 2

Libertà 
economica 

2

Qualità 
regolamen 

2

Sistema 
bancario 

2

ΔPIL 2

 
Per quanto
acquirenti 
domestiche
omogeneità
di operazio
domestiche

cquirente è un
013): oltre a
zione e capit
ppare il co
omico (nel c
banche acqu
re qualità d
iore libertà 
paesi delle ba

onfronto de
razioni cros

Acquiror 

N Avg D

24 16.26 3.0

24 0.55 0.

24 0.043 0.0

24 0.007 0.0

13 -0.148 1.6

24 0.637 0.

8 0.636 0.4

24 0.094 0

24 0.004 0.0

24 0.604 0.

24 0.26 0.

24 62.33 7.4

24 0.76 0.6

24 81.89 39

24 2.365 2.

o concerne 
rispetto alle

e (TAB. 5), 
à rispetto a q
oni cross-bo

e sono coinv

na banca eur
a differenze 
talizzazione, 
ontesto reg
aso infatti de

uirenti operan
della regolam

di iniziativ
anche target)

eterminanti 
ss-border) 

Targ

. st. N Av

013 23 14.1

143 22 0.53

027 22 0.05

012 22 0.00

675 13 0.23

148 23 0.65

497 10 0.70

.04 22 0.10

012 21 0.00

159 22 0.70

112 22 0.31

495 30 61.5

647 30 0.61

9.10 30 73.9

184 30 3.53

le caratte
e target ne
si osserva 

quanto riscon
order: nelle
volte banche

ropea (Becca
in relazione
marcatamen

golamentare 
elle operazio
no in paesi c
mentazione
va economi
).  

acquirenti 

get 
Acq.
vs. 
Targe

g D.St 
Diff. 
medie

15 2.81 4.127

37 0.17 0.02

59 0.03 -0.03

06 0.02 0.00

39 2.28 -0.77

54 0.17 -0.03

07 0.67 -0.16

07 0.05 -0.02

04 0.02 0.00

08 0.15 -0.2*

11 0.11 -0.1*

59 10.1 1.65

13 0.84 0.331

98 50.6 17.80

33 2.16 -2.6*

eristiche de
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ntrato a livel
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più simili t
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ilevanti nel c

AB. 5: Con
arget (opera

ariabili A

N 

Dimen. 48 

Prestiti 48 

NIM 48 

ROA 48 

FCFR 42 

CTI 48 

Crescita 31 

Equity 50 

Qualità 
mpieghi 60 

iquidità 48 

Depositi 53 

ocalizzando 
elle target, 
aratteristiche
n operazioni 
eriodo di cri
anche più 
pecializzazio
adizionale 
atrimonializz
peranti in p
rescita del PI

nto non sia 
di maggior 
le acquiren

petto alla tar
r i deal c
renti presen
ll'attivo ed un
etto alle targ

caso di opera

nfronto dete
zioni domes

Acquiror 

Avg D. st. 

18.1 1.66 

0.67 0.12 

0.03 0.01 

0.01 0.01 

-1.54 5.09 

0.64 0.15 

0.24 0.22 

0.06 0.02 

0.01 0.01 

0.15 0.07 

0.56 0.12 

l’attenzion
si confro

e che qualific
cross-border
si (TAB. 6).

piccole, 
ne sull’inte

ed 
zazione, olt
aesi caratter
IL. Particola

nelle cross
r rilievo r
nti sono di 
rget, come d
cross-border
ntano un ma
una migliore 
get, variabili

azioni cross-b

erminanti ac
stiche) 

Target 

N Avg D

27 16.8 2

26 0.66 0

26 0.04 0

27 0.00 0

23 -3.2 8

27 0.72 0

15 0.11 0

22 0.06 0

28 0.02 0

27 0.13 0

28 0.56 0

ne sulle ca
ontano inna
cano le targ
r nel pre-cri
. Emerge ch

con una 
ermediazione

una 
tre che c
rizzati da un
armente inter

s-border. La
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qualità degli
i queste non
border.  
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D.St 
Diff. 
medie 

2.16 1.049**

0.16 0.027 

0.06 -0.011 

0.01 0.003 

8.70 -0.470 

0.27 -0.011 

0.23 0.129*

0.03 -0.002 

0.01 -0.005*

0.13 0.004 

0.18 0.02 
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il dato sul
maggiore or
dimensione 
aggregazion
privilegiare 
dello status
rilevo partic
 
TAB. 6: C
crisi vs. cri

Variabili 

Dimen. 

Prestiti 

NIM 

ROA 

FCFR 2

CTI 

Crescita 2

Equity 

Qualità 
impieghi 

Depositi 

Liquidità 

Libertà 
economica 

2

Qualità 
regolamen 

2

Sistema 
bancario 

2

ΔPIL 2

 
Passando a
coinvolte i
operazioni c
coinvolgime
per banch
nell’attività 
termini di p
in termini d
da minore c

lla dimensio
rientamento 

per il tr
ne cross-bor

target più 
s di too big t
colare. 

Confronto d
isi (operazio

Pre-crisi 

N Avg D.s

17 13.5 2.4

16 0.52 0.1

16 0.06 0.0

16 0.01 0.0

22 0.49 0.8

17 0.67 0.1

22 0.40 0.2

16 0.11 0.0

16 0.00 0.0

16 0.71 0.1

16 0.32 0.1

22 61.3 10.

22 0.56 0.8

22 68.5 5.1

22 0.39 2.0

al confronto
n operazion
cross-border
ento in opera
he più gr
 di interm

prestiti sul tot
di free-cash-
crescita, con 

one: durante
alla massimi
ramite di 
rder induce l

grandi; il 
to fail sembr

determinant
oni cross-bor

Crisi 

st. N Avg 

1 5 16.5 

8 5 0.61 

3 5 0.04 

2 5 0.01 

5 7 -0.5 

8 5 0.63 

0 7 0.39 

5 5 0.07 

2 5 0.01 

5 5 0.69 

1 5 0.27 

4 7 64.7 

5 7 0.95 

4 7 92.8 

3 7 0.21 

o dei tratti
ni domestich
r (TAB. 7), 
azioni domes
randi, più 

mediazione 
tale attivo), m
-flow return,
una peggior

e la crisi, u
izzazione de
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le acquirenti
perseguimen

ra assumere u

ti target pr
rder) 

Tgt. Pre
vs post

D.st. 
Diff. 
medie 

3.42 -2.96**

0.15 -0-087

0.02 0.028**

0.01 -0.003

2.6 1.021

0.13 0.034

0.27 0.015

0.03 0.04**

0.01 -0.004

0.16 -0.029

0.11 0.051

7.07 -34.006

0.73 -0.397

5.09 -2.423

2.20 17.993*
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AB. 7: C
operazioni d

Variabili  Tar

N

imensione 26

Prestiti 25

NIM 25

ROA 26

FCFR 22

CTI 26

Crescita 15

Equity 26

Qualità 
impieghi 

27

Depositi 27

Liquidità 26

Libertà 
conomica 

52

Qualità 
egolament

azione 
52

Sistema 
bancario 

52

ΔPIL 52

arrebbe di p
omestiche s
perazioni di 
ddirittura d

motivate pre

minore liqu
l tramite di 
t domestiche
filo di mag
nsioni (effici

liquidità) 
all’attività

dizionale risp
target cross-

Confronto 
domestiche v

rget domestiche 

Avg D.st. 

16.68 2.165

0.653 0.165

0.043 0.062

0.003 0.014

-3.31 8.890

0.724 0.274

0.107 0.233

0.090 0.088

0.017 0.013

0.561 0.184

0.134 0.129

62.16 15.41

0.79 0.3 

10.73 16.72

0.18 1.863

poter argome
embrano pr
ristrutturazio

di salvatagg
evalentement

uidità nonché
depositi. In

e sembrano 
ggiore debo
ienza, redditi

e un pi
à di inte
petto a quant
-border.  

determina
vs. cross-bor

Target Cro
border 

 N Avg 

5 29 14.16 

5 29 0.562 

2 29 0.060 

4 29 0.005 

0 29 0.157 

4 29 0.653 

3 29 0.400 

8 29 0.109 

3 29 0.005 

4 29 0.728 

9 29 0.281 

1 29 60.9 

29 0.57 

2 29 71.12 

3 29 3.66 

entare che le
resentare i 
one della ta
gio) o di 
te da rag

é una minore
n sostanza le

qualificarsi
olezza sotto
ività, rischio
iù marcato
ermediazione
to si osserva

anti target
rder) 

oss-
Domest.

vs. 
C.border

D.st 
Diff. 
Medie 

2.524 2.52***

0.163 0.091**

0.028 -0.018

0.019 -0.002

1.507 -3.469*

0.172 0.071 

0.214 -0.2***

0.047 -0.0196

0.015 0.01***

0.136 -0.2***

0.114 -0.2***

96.25 11.79 

0.83 0.218 

48.9 32.6***

2.77 -3.5***
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uidità) dell
operazioni c

zazione de
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me operazio
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AB. 8: Co
operazioni d

Variabili 
d

N 

imensione 47

Prestiti 47

NIM 47

ROA 47

FCFR 41

CTI 47

Crescita 30

Equity 47

Qualità 
impieghi 

59

Depositi 52

Liquidità 47

. Risultati 
’evidenza in

n qualità di 
order, stimat

multinomiale4

aliane più 
robabilità acq

                      
La verifica di e

ariabili presenti
nflation Factor,
ulticollinearità 

ariabile).  

ntano un m
alizzato sull
to. 

onfronto de
domestiche v

Acquiror 
domestiche 

Media D.st 

18.156 1.785 2

0.669 0.121 2

0.033 0.010 2

0.006 0.005 2

-1.626 5.117 2

0.639 0.147 2

0.241 0.227 2

0.077 0.017 2

0.010 0.011 2

0.558 0.123 2

0.151 0.074 2

n merito alla 
acquirente i
ta mediante u
4 (TAB. 9),

grandi div
quirenti.  

                      
eventuali probl
nel modello, c

,  consente d
(valori dell’ind

modello di b
l’attività trad

eterminanti 
vs. cross-bor

Acquiror Cross
border 

N Media D.

24 18.276 1.3

24 0.562 0.1

24 0.028 0.0

24 0.007 0.0

24 -1.034 1.3

24 0.622 0.1

24 0.343 0.0

24 0.083 0.0

24 0.005 0.0

24 0.509 0.1

24 0.213 0.0

probabilità
in un’opera
una regressio
, rivela che

vengono con

             
lemi di multico
condotta attrave
di escludere l
dice intorno all

business più
dizionale di

acquirenti
rder) 

s-
Domest. 

vs. 
C.border 

St 
Diff. 
Medie 

84 -0.119 

17 0.107***

008 0.004** 

006 -0.001 

20 -0.591 

24 0.016 

069 -0.101** 

028 -0.005 

005 0.005***

01 0.048* 

097 -0.062***
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TAB. 9: D
(logit, 2002
 

Periodo intero

Intercetta 

Dimensione 

Prestiti 

NIM 

ROA 

FCFR 

CTI  

Crescita 

Equity 

Qualità impiegh

Depositi 

Liquidità 

Libertà economi

Qualità regolam

Sistema bancar

ΔPIL 

N (Control Grou
=897) 

Nagelkerke R^2

F-test (Chi-
Square) 

 

Ciò suppo
transazione,
diminuiscon
dell’acquire
della target
integrazione
di maggiori
minori dime
differenzial
acquisita s

Determinanti
2-2012) 

o 
Acq

B Wa

-16.73* 

1.24*** 

1.46 

-65.61*** 

1.419 

0.025 

1.867 

-0.004 

24.022*** 

hi -73.688* 

-5.284*** 

0.472 

ica 0.034 

men -3.18*** 

rio -0.061*** 

-0.086 

up 
2

2 

orta l’ipotes
, ossia  
no all’aume
ente control
t. E’ infatti 
e post-deal s
i dimensioni
ensioni, ed a
e dimensio
sia minore.

i operazion

quiror 

ald Sig. 

3.84 0.05 -

21.39 0.01 -0

0.24 0.62 2

6.74 0.01 -

0.03 0.95 5

0.28 0.59 -

1.55 0.21 -

0.01 0.93 -0

7.6 0.01 -

2.82 0.09 -4

9.25 0.01 -

0.02 0.89 8

0.14 0.71 0

8.71 0.01 -1

13.89 0.01 -

0.85 0.36 -

24 

38.50% 

141.50**

si relativa 
i costi di
entare della
lando per l
ragionevole 

siano minori 
i rispetto ad

altresì per op
onale tra a
. Ne cons

i cross-bord

Target 

B Wald Si

2.534 0.19 0

0.34** 3.97 0

2.758 1.2 0

0.937 0.02 0

5.296 0.11 0

0.038 0.26 0

1.675 1.09 0

0.955* 3.32 0

5.475 0.55 0

45.2** 4.79 0

1.155 0.56 0

8.3*** 7.51 0

0.093 2.2 0

1.71** 4.18 0

0.009 1.57 0

0.012 0.03 0

21 

* 

ai costi 
 integrazio
a dimensio
la dimensio
che i costi 
per acquiren

d acquirenti 
perazioni ove
acquirente 
segue che 
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0.03
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0.01
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0.86

di 
one 
one 
one 

di 
nti 
di 

e il 
ed 
il 

fe
al
gi
bi
di
cr
eu
in
V
sp
cr
ac
di
sp
in
co
la
di
eu
Fr
pi
cr
ac
ita
ba
po
co
de
in
fu
pr
bo
20
ba
ac
cr
re
ita
di
liv
ac

enomeno d
ll’ulteriore e
ià grandi, ch
ig too fail. T
iscosta da qu
risi per il con
uropeo (B
nternazionale

Vi è anche e
pecializzate 
reditizia in 
cquirenti con
iverse interpr
pecializzazio
ntegrazione 
omplessa la 
ato dei ricav
issimili da 
uropeo nel p
rantz, 2013).
iù diversific
reditizia (in 
cquirenti con
aliane sono 
ase di clie
otrebbero ra
ommercializz
ell’acquirent
nterpretazion
usioni poste
rescindendo 
order - nel 
002). Infine
anche italia
cquirenti con
ross-border
ealizzate con
aliane (sop
imensioni) n
vello intern
ccompagna 

delle aggr
espansione d
he in tal mod
ale evidenza
uanto già os
ntesto italian
eccalli e 

e (Caiazza et 
evidenza che

sull’attività
termini di 

n meno pro
retazioni. Inn
ne può gen

post-operaz
realizzazion

vi (risultato 
quanto oss

periodo pre-c
 In secondo 

cate sull’attiv
termini di 

n più probabi
alla ricerca d
ntela ed in
appresentare 
zare i 
e in un al
e coerente 
 in essere 
peraltro dal f
pre-crisi, c

e si potrebb
ane più d
n maggiore p

qualora t
n la finalità d
rattutto se 

nelle loro es
nazionale: in
l’azienda m

regazioni 
dimensionale
do possono 
a sulla dimen
sservato nel p
no (Focarelli 

Frantz, 
al, 2009).  

e le banche 
à di inte
i redditività
obabilità: ciò
nanzitutto, u

nerare maggi
azione, ren
ne di diversif

ed interpre
servato per 
crisi, come i
luogo, le ban

ività di inte
redditività)

bilità poiché 
di un amplia
n tal senso

e la modali
prodotti 

ltro paese (
con l’evid
da banche

focus specifi
ome in Foc
be argomen
diversificate 
probabilità in
tali operaz
di supportar

di medie 
sigenze di o
n tal senso

mettendo a 

contribuisce
e di banche
divenire too

nsione non si
periodo pre-
et al. 2002),
2013) ed

italiane più
ermediazione
à divengono
ò suggerisce
una maggiore
iori costi di

ndendo più
ficazione sul
etazione non

il contesto
in Beccalli e
nche italiane

ermediazione
) divengono
le acquirenti
amento della
o le target
ità con cui
e servizi

(risultato ed
denza sulle
e italiane –
fico su cross-
carelli et al.
ntare che le

divengono
n operazioni
zioni siano
re le aziende

e piccole
operatività a
o la banca
disposizione

e 
e 
o 
i 
-
, 

d 

ù 
e 
o 
e 
e 
i 
ù 
l 
n 
o 
e 
e 
e 
o 
i 
a 
t 
i 
i 
d 
e 
– 
-
. 
e 
o 
i 
o 
e 
e 
a 
a 
e 



 

 

tutti i serviz
la proprietà
il mercato d
Con riguar
insolvenza s
di una mag
con maggio
banche più
sufficienti 
acquisizione
all’evidenza
internaziona
impattava s
(Caiazza e
negativamen
Frantz, 201
non è più
efficienza m
gestione e
maggiori liv
probabilità 
solidità (os
presentano 
maggiore pr
coerente co
patrimonial
regolamenta
Altra varia
probabilità 
relativa al ri
una maggi
presentano 
acquirenti in
Con riguard
una minore
forme a bre
termini di f
probabilità d
L’evidenza 
target in u
stimata m

zi e gli strum
à di una targ
di sbocco.  
rdo all’ipote
si osserva ch
ggiore patrim
ore probabil
ù	 solide so

ad intrap
e. Tale r
a pre-crisi, a
ali il grado d
sulla probabi
t al, 2009)
nte per le b
13). Il grad
ù da intend
manageriale 
fficiente de
velli di leva 
acquirenti), 
ssia, banch
un minor 

robabilità ac
on il persegu
e impo
azione di Ba
abile di r
di divenire b
ischio di cre
iore qualità 
una maggio

n operazioni 
do alla racco
e raccolta in 
eve termine, 
funding gap,
di divenire a
in merito al

un’operazio
mediante un

menti necess
get estera ch

esi relativa 
he le banche 
monializzazi
lità banche 
ono dotate 
prendere o
risultato si 
allorquando 
di patrimonia
ilità di diven
) o addiritt
banche europ
o di patrim

dersi come 
(ossia, ban

el capitale 
e divengono
bensì come

e con mag
rischio e d

cquirenti).  T
uimento del 
osto dal
silea 3.  

rischio che 
banche acqu
dito: le banc
 del portaf

ore probabili
cross-borde

olta, le banch
forma di de
ossia maggi

, presentano 
acquirenti.  
lla probabili
one cross-bo
na regressi

ari acquisen
he ben conos

al rischio 
italiane dota
one diventa
acquirenti: 
delle risor

operazioni 
contrappo

per le banc
alizzazione n
nire acquiren
ura impatta

pee (Beccalli
monializzazio

un indice 
nche con u

operano c
o con maggio
e un indice 
ggiori risors
divengono c
Tale evidenza

rafforzamen
lla nuo

aumenta 
uirenti è que
che italiane c
foglio prest
ità di diveni
er. 
he italiane c
epositi ed alt
iori tensioni 
una maggio

ità di diveni
order, semp
one logisti

68 

ndo 
sce  

di 
ate 

ano 
le 

rse 
di 

one 
che 
non 
nte 
ava 
i e 

one 
di 

una 
con 
ore 

di 
se, 

con 
a è 
nto 
ova 

la 
ella 
con 
titi 
ire 

on 
tre 
in 

ore 

ire 
pre 
ica 

m
ita
ba
sc
ul
in
In
m
co
T
os
liv
al
m
pr
si
in
m
ri
re
in
so
do
C
eu
pr
ca
im
qu
so
in
ri
ta
ita
al
ac
ch
bo
m
da

multinomiale
aliane acqui
anche europe
compare nel 
lteriore con
ntegrazione p
n merito alla

maggiore dota
on più proba
ale risultato
sservato nel
vello europ
llorquando 

minore liquid
robabilità (
tuazioni di 

nternamente
mediante agg

schio di liq
egolamentazi
ntrodotta da 
olo banche 
otazione di ri
on riguardo
uropee che 
robabilità 
aratterizzate 
mpieghi, ad 
uesta altra tip
ono le banch
n operazioni 
sultato diffe

arget nelle ac
aliane nel 
llorquando t
cquisizioni (
he si tratti 
order) possa

miglioramento
a parte della 

(TAB. 9), 
siscono con 
ee più piccol
periodo di c

ferma l’ipot
post-deal di c
a liquidità, le
azione di ris
abilità acqui
o differisce 
 periodo pr
peo (Becca
si osservav
ità venivano
(tali banch

illiquidità 
e che trova

gregazioni). 
uidità nella 
ione in mater
Basilea 3, a 

che pres
isorse liquide

o al rischio 
vengono a
dalle ban
da una m

indicare an
pologia di ris

he meno risch
di acquisiz

erisce da qu
cquisizioni p
pre-crisi (F
trovava sup
indipendente
di operazion

ano essere m
o della qualit
nuova gestio

mostra che
maggiore p

le (evidenza 
crisi). Trova
tesi legata 

cui si è già de
e banche est
sorse liquide
isite da ban

nettamente 
re-crisi per 
alli e Fran
va che le b
o acquisite co
he presenta

difficili d
avano quind
Data la ri
crisi, nonch

eria di rischio
a divenire ac
sentano una
de. 
 di credito,

acquisite co
nche itali
migliore qu
nche con ri
schio che du
hiose ad ess

zione cross-b
uanto osser

poste in esser
Focarelli et 
pporto l’ipo
emente peral
ni domestic

motivate da pr
tà del portafo
one. 

e le banche
probabilità le

che peraltro
a in sostanza

ai costi di
etto. 
tere con una
e divengono
che italiane.

da quanto
le target a

ntz, 2013),
banche con
on maggiore
avano cioè
da risolvere
di soluzione
ilevanza del
hé la nuova
o di liquidità
cquisite sono
a maggiore

, le banche
n maggiore
iane sono
ualità degli
iferimento a
urante la crisi
sere preferite
border. Tale
rvato per le
re da banche

al. 2002),
otesi che le
ltro dal fatto
he o cross-
rospettive di

foglio prestiti

e 
e 
o 
a 
i 

a 
o 
. 
o 
a 
, 

n 
e 
è  
e 
e 
l 
a 
à 
o 
e 

e 
e 
o 
i 
a 
i 
e 
e 
e 
e 
, 
e 
o 
-
i 
i 



 

 

Una storia d
di divenire t
segnaletica 
gestione e p
banche it
dall’operazi
banche est
acquisire ba
valore esp
manageriali
di efficienz
probabilità 
quanto docu
al. 2002). 
Infine, le 
target local
della regola
L’analisi d
marcate d
probabilità 
quanto osse
(TAB.10). 
caratteristic
divenire acq
ritrovano d
operazioni 
rischio di cr
con una ma
presentano 
acquirenti a
sono invec
specializzaz
gap. Il risu
coerente c
motivata da
della gesti
documentat
al. 2002). C
rendono p
un’operazio
gran parte d

di bassa cres
target: una c

di una ma
pertanto di m
taliane acq
ione miglio
tere. Banche
anche meno 

portando le 
i. Si noti per
za (tra cui R

di divenire
umentato ne

banche ital
lizzate in pae
amentazione.
delle opera
differenze n
di essere acq
ervato per l
In particola

che che re
quirente in u
due delle v

cross-borde
redito. Le ba
aggiore qual
una maggio

anche in op
ce più rilev
zione, patrim
ultato relativ
on l’ipotesi

alla prospetti
ione del po
to nel period
Con riferime
iù probabil

one domestic
delle variabil

scita aumenta
crescita mode
aggiore inef

maggiori opp
quirenti po
orando la g
e più effic
efficienti al
loro supe

raltro che le
ROA), non im
e target (div
el pre-crisi d

liane predil
esi con una 
  

azioni dome
nelle determ
quirente o ta
e operazion
are, con rif

endono più 
un’operazione
variabili oss
er, ossia d
anche italian
lità del porta
ore probabili
perazioni dom
vanti gli as
monializzazio
vo al rischio
i che l’acq
iva di miglio
ortafoglio p
do pre-crisi d
nto alle cara
le il diven
ca, non assum
li osservate a

a la probabil
esta può esse
fficienza ne
portunità che 
ossono trar
gestione de
cienti posso
l fine di crea
eriori capac
 altre variab
mpattano su
versamente 
da Focarelli 

ligono banc
minore qual

estiche rive
minanti de
arget rispetto
i cross-bord
ferimento a

probabile 
e domestica,

servate per 
dimensione 

ne più grandi
afoglio prest
ità di diveni
mestiche. N
spetti legati 
one a fundi
o di credito
quisizione s
orare la qual
prestiti (com
da Focarelli 
atteristiche c
nire target
mono rilevan
a livello cros

69 

 

lità 
ere 
ella 
 le 
rre 

elle 
ono 
are 
cità 
bili 
ulla 

da 
et 

che 
lità 

ela 
ella 
o a 
der 
alle 

il 
, si 
le 
e 

i e 
titi 
ire 

Non 
a 

ing 
o è 
sia 
lità 
me 
et 

che 
in 

nza 
ss-

bo
im
 
T
(l
 

P

In

D

C

Q
im

L

D

N 
Gr
=8
Na
e R
F-
(C
Sq

 
R
l’
co
do
op
pe
co
pr
os
ta
op

order, ossia 
mpieghi e dep

AB. 10: De
logit, 2002-2

Periodo 
intero 

B

ntercetta -16.

Dimens. 0.7*

Prestiti 5.7

NIM 7.0

ROA 20.

FCFR 0.0

CTI  2.3

Crescita 1.2

Equity -19

Qualità 
mpieghi 

-15

Liquidità 3.8

Depositi -2.2

(Control 
roup 
86) 
agelkerk
R^2 
-test 
Chi-
quare) 

Rilevano in
incidenza de
on maggiore
omestiche le
perativa min
eggiore. Ciò 
oinvolte com
resenta sosta
sservato per 
arget la varia
perativa (ch

dimensione
positi. 

eterminanti 
2012) 

Acquiror 

B Wald S

9** 5.55 0

*** 7.22 0

761 1.56 0

073 0.25 0

79 0.13 0

053 0.18 0

88 0.72 0

223 0.82 0

9.1 0.89 0

58* 3.41 0

35 0.33 0

201 0.47 0

28 

nvece l’eff
ei depositi. I
e probabilit
e banche con
nore e le ban

sta ad indic
me target in
anziali differ

le operazio
abile rilevan
e invece no

e, crescita, q

operazioni 

Sig. B 

0.02 -5.28 

0.01 0.444 

0.21 -2.34 

0.61 10.04 

0.72 -33.22 

0.68 0.092 

0.4 7.4** 

0.37 1.11 

0.35 -24.71 

0.07 -115.9 

0.57 -12.25 

0.49 -7.35* 

46.10% 

59.404*** 

ficienza o
In particolar
tà target in
n un grado d
nche con un f
care che il tip
n operazioni 
erenze rispet
oni cross-bo
nte diventa l
on impatta a

qualità degli

domestiche

Target 

Wald Sig.

0.31 0.58

1.83 0.18

0.13 0.72

0.24 0.62

0.25 0.62

0.28 0.6 

4.88 0.03

0.25 0.62

1.16 0.28

1.62 0.2 

1.58 0.21

2.84 0.09

13 

perativa e
e divengono

n operazioni
di efficienza
funding gap

po di banche
domestiche

tto a quanto
rder: per le
’inefficienza
ai fini delle

i 

e 

e 
o 
i 
a 
p 
e 
e 
o 
e 
a 
e 



 

 

operazioni 
conferma 
operazioni 
operazioni d
salvataggio)
aggregazion
strategica d
la vendita 
clienti del 
supporto a
italiani med

Se si restrin
anni della c
osserva per 
che l’unica 
le acquiren
banche itali
attive ne
internaziona
motivazione
della dimen
too big to f
sulla proba
l’intero per
specializzaz
degli impieg
durante la 
motivazioni
border rela
della base d
che alla rice
nelle loro 
vengano m
ridimension
nel periodo
banche stian
servizi ded
supporto all
di controlla

                     
5 Per la definiz
International S

cross-borde
la prelimi
domestiche

di ristrutturaz
) o di nat
ni cross-bor
di espansione

di prodotti 
paese di 

alle attività 
diante la prop

nge il perio
crisi finanzi
le operazion
determinant

nti è la dim
iane di magg
el mercato
ali, presum
e strategica
nsione così d
fail. Le altr

abilità di di
riodo di osse
zione, patri
ghi, funding 

crisi. In 
i strategiche
ative alla ri
di clientela 
erca di un sup
esigenze di 

meno. Alla 
namento nell
o di crisi è 
no affrontan

dicati all’est
le aziende pr

ate estere. Div

                      
zione del period
Settlements, 20

er). Sembra
inare evide
e presentano
zione (se non
tura difensiv
rder hanno
e in nuovi m

e servizi d
destinazione
internaziona

prietà della b

do di osserv
iaria iniziat
ni cross-bor
te a rimaner
mensione: q
giori dimensi
o delle 

mibilmente 
a della ma
da raggiunge
re variabili 
venire acqu
ervazione (o
imonializzaz

g gap) perdon
particolare 
 delle aggre
cerca di un
in nuovi me
pporto alle a
operatività 
luce anche

le operazion
plausibile p

ndo una ristru
tero, in mo
rescindendo 
verso rispett

                 
do di crisi si rim
10. 

cioè trova
enza che 
o i tratti 
n addirittura 
va, mentre 

una final
mercati (sia p
della banca 
e, sia per 
ali dei clien

banca estera).

vazione ai so
a nel 20075,
der (TAB. 1
e rilevante p

quindi solo 
oni rimango

aggregazio
guidate da
assimizzazio
ere lo status
che impatta

uirente duran
ossia, grado 
zione, qual
no di rilevan

pare che 
egazioni cros
n ampliamen
ercati piuttos
aziende italia

internaziona
 del marca

ni cross-bord
pensare che 
utturazione d

odo da offri
dalla proprie

to al pre-cris

manda a Bank fo

70 

are 
le 
di 

 di 
le 

lità 
per 

ai 
il 

nti 
. 

oli 
, si 
11) 
per 

le 
no 

oni 
alla 
one 

di 
ano 
nte 
di 

lità 
nza 

le 
ss-
nto 
sto 
ane 
ale 
ato 
der 

le 
dei 
ire 
età 
i è 

for 

an
riv
pe
es
ri
de
in
de
 
T
o

I

D

e

r

N

N

F

 
Pe
p
p

nche il tipo 
volgono: olt
eriodo ogge
spressa dal 
lievo. In pa
ell’inefficien
ntendono pri
elle target. 

AB. 11: 
perazioni cr

Crisi 

Intercetta -1

Dimensione 4

Prestiti 15

Liquidità 2

ROA 2

NIM -1

FCFR 0

CTI 10

Depositi -1

Equity 51

Libertà 
economica 

0

ΔPIL 0

Sistema 
bancario 

-0

Qualità 
regolamen 

-1

N (Control 
Group 
=518) 

Nagelkerke 
R^2 

-test (Chi-
Square) 

er verificare 
er le opera
robabilità di

di target a c
re alla liquid
tto di studio

free-cash-fl
articolare tr

nza, ossia b
incipalmente

Determinan
ross-border (

Acquiror

B Wald S

121** 5.33 0

.7*** 7.02 0

5.204 0.92 0

2.65 0.02 0

17.63 1.05 0

142.4 2.20 0

0.282 1.87 0

0.961 2.63 0

5.188 2.44 0

.143 2.574 0

0.734 1.57 0

0.326 0.78 0

0.113* 3.79 0

15.5* 3.10 0

6 

la robustezz
azioni cross
i operare in 

cui le banch
dità (rilevant
o), anche la

flow return 
rova conferm
banche acq

e aumentare 

nti periodo
(logit, 2007-

r 

Sig. B 

0.021 -15.30 

0.008 0.187 

0.337 12.844 

0.889 16.02* 

0.307 7.381 

0.138 0.071 

0.171 -0.02* 

0.105 0.51 

0.118 -0.402 

0.109 -2.577 

0.21 -0.092 

0.376 0.028 

0.052 -0.021 

0.079 3.59 

46.00% 

52.722** 

zza dei risult
s-border, la 

qualità di a

he italiane si
te su tutto il
a redditività

diventa di
ma l’ipotesi
quirenti che

l’efficienza

o di crisi
-2012) 

Target 

Wald Sig.

1.151 0.283

0.33 0.565

2.821 0.093

3.33 0.068

0.014 0.905

0 0.986

0.026 0.873

0.02 0.887

0.019 0.892

0.023 0.88

0.392 0.531

0.045 0.831

1.561 0.212

1.519 0.218

5 

tati ottenuti
stima della

acquirente o

i 
l 
à 
i 
i 
e 
a 

i 

i 
a 
o 



 

 

target è ott
Cox (TAB
impiegato, 
variabili im
Tutte le det
e la loro si
regressione
confermate 
 
TAB. 12:
border: tes
2002-2012)
 

Periodo 
intero 

Dimens. 0.3

Prestiti 0

NIM -19

ROA -0

FCFR 0

CTI  0

Crescita -0

Equity 8.2

Qualità 
impieghi 

-1

Depositi -1

Liquidità -0

Libertà 
econom. 

-0

Qualità 
regolam. 

-0

Sistema 
bancario 

-0.

ΔPIL  -

N 

F-test 
(Chi-

Square) 

 
In particolar
variabili di
effetto posi
mentre la

tenuta anche
B. 12). L
nonché dei 

mpiegate, è
terminanti (o
gnificatività)

e logistica
 con la regre

 Determin
st di robus
) 

Acquiror 

B Wald 

39*** 15.97 

0.691 0.38 

9.2*** 5.34 

0.517 0.01 

0.007 0.29 

0.582 1.45 

0.003 0.02 

24*** 8.52 

3.074 0.75 

.7*** 7.74 

0.229 0.02 

0.005 0.02 

0.8*** 5.16 

02*** 9.64 

0.02 0.42 

24 

32.584*** 

re per le acq
mensione e 
itivo sulla p

a redditivit

e mediante u
a solidità 
coefficienti 
 pienament

ossia i segni d
) che rilevan
a multino
essione Cox. 

nanti opera
stezza (regr

Sig. B 

0 -0.052

0.54 0.838

0.021 -0.644

0.953 0.81 

0.589 -0.005

0.228 -0.206

0.89 -0.114

0.004 -1.804

0.386 -7.7**

0.005 -0.333

0.885 2.1***

0.881 0.018

0.023 -0.31*

0.002 -0.003

0.519 0.015

quirenti è con
capitalizzaz

probabilità de
à derivante

una regressio
del model

ottenuti per 
e conferma
dei coefficien
no ai fini de
omiale so
 

azioni cros
ressione Co

Target 

Wald Sig

2 1.85 0.1

8 2.23 0.1

4 0.16 0.6

0.06 0.

5 0.11 0.7

6 0.33 0.5

4 1.36 0.2

4 1.21 0.2

* 4.32 0.0

3 1.23 0.2

* 9.54 0.0

8 1.59 0.2

* 2.92 0.0

3 2.77 0.

5 0.9 0.3

21 

42.86*** 

nfermato che
ione hanno 
ell’operazion
e dall'attiv

71 

 

one 
llo 
le 

ata. 
nti 

ella 
no 

ss-
ox, 

g. 

17 

14 

69 

.8 

74 

57 

24 

27 

04 

27 

000 

21 

09 

.1 

34 

e le 
un 
ne; 

vità 

tr
n
ac
si
im
re
es
d
in
in
p
A
re
im
 
T
te
 

P
i

D

P

R

F

C

E

Q
im

D

Li

F
(

S

 
A
lo

radizionale e
egativament
cquirenti. 
ignificatività
mpieghi. Pe
egressione C
ssere acquis
epositi e per
noltre confer
n paesi con 
eggiore. 

Anche la rob
elazione all
mpiegando  u

AB. 13: De
est di robust

eriodo 
intero 

B 

imensi
one 

0.3***

Prestiti 1.03

NIM -2.42

ROA 23.00

FCFR -0.02

CTI  1.22

rescita 0.31

Equity -7.95

Qualità 
mpieghi

-62.86*

epositi -0.40

iquidità 1.47

N 

F-test 
(Chi-
quare) 

Analogamente
ogistica mult

ed il livello d
e la pro
Non è in

à statistica 
er quanto c
Cox conferm
ite aumenta 
r una miglio
rmato che le 
una qualità 

bustezza de
e operazion
una regressio

terminanti 
tezza (regre

Acquiror 

Wald Si

* 12.29 0.0

0.67 0.4

0.12 0.7

1.17 0.2

0.10 0.7

1.96 0.

0.58 0.4

1.81 0.

* 3.53 0.0

0.33 0.5

0.88 0.3

47 

37.710*** 

e a quanto em
tinomiale, la

dei depositi 
obabilità d
nvece con

della qu
concerne le

ma che la pr
a per livelli 
ore qualità d
 target  sono
della regola

ei risultati 
ni domestic
one Cox (TA

operazioni 
essione Cox, 

ig. B 

00 0.04 

41 1.46 

73 2.52 

28 -5.09 

75 -0.01 

16 1.88* 

45 -1.14 

18 -19.26* 

06 -35.24 

57 -2.39 

35 -0.38 

1

merso con la
a probabilità

influenzano
di divenire
nfermata la
ualità degli
e target, la
robabilità di
maggiori di

del credito; è
o localizzate
amentazione

ottenuti in
he è testata

AB. 13).  

domestiche:
2002-2012)

Target 

Wald Sig.

0.11 0.74 

0.22 0.64 

0.12 0.73 

0.03 0.85 

0.01 0.94 

2.81 0.09 

1.08 0.30 

3.62 0.06 

1.33 0.25 

2.63 0.11 

0.01 0.94 

29 

11.595 

a regressione
à di divenire

o 
e 
a 
i 
a 
i 
i 
è 
e 
e 

n 
a 

: 

e 
e 



 

 

acquirenti 
maggiore 
qualità dei 
divenire ta
efficienti e 
 
6. Conclusi
Il presente 
acquisizioni
italiane in
operazioni 
riguardo al 
di un’intens
le aggregaz
border, ha
proprio dura
Con riferim
natura cro
italiane nel 
caratteristic
contesto reg
rendono pi
acquirente 
particolare 
contraddisti
quelle cross
Le caratte
rendono più
un’operazio
dimensione
sull’attività 
maggiore 
qualità del 
che con m
sono banch
di risorse li
prestiti ed 
diverse so
operazioni d
infatti solo 
qualità del p
target sono
efficienza o

è primar
dimensione 
prestiti; di

arget aumen
meno capita

ioni  
lavoro ana

i poste in 
n Europa, 
domestiche 
periodo della
sa attività ne
zioni, soprat
anno subito 
ante la crisi. 

mento a 239
oss-border, 

periodo 20
che, sia a live
golamentare 
iù probabile

piuttosto 
attenzione

inguono le 
s-border.  
ristiche del
ù probabile 

one cross-bo
, la m
tradizionale

patrimoniali
portafoglio 

maggiore pro
he più piccol
iquide, migli

una storia 
ono invece 
domestiche. 
banche più 

portafoglio p
o le banche
operativa ed u

riamente a
oltre che 

 contro, la 
nta per le 
alizzate.  

alizza il fe
essere dalle

mettendo 
e cross-bord
a crisi finanz
gli anni prec
ttutto se di 

un forte 
 

9 operazioni,
realizzate 

002–2012, si
ello di banca 

e macro-ec
e per una b

che targ
e alle di
operazioni d

lle banche 
il divenire 

order sono 
minore sp
e di erogazio
izzazione e
prestiti. Le 

obabilità div
e, con magg
iore qualità d
di bassa c

le determ
A divenire a
grandi e con

prestiti, di co
e con un m
un peggior fu

associata a
alla miglio
probabilità 
banche me

enomeno de
e sole banc

a confron
der anche c
ziaria. A fron
cedenti la cri

natura cros
rallentamen

, di cui 33 
da acquiren
 analizzano 
sia a livello 

onomico,  c
banca diveni
get, ponen
fferenze c
domestiche 

italiane c
acquirente 
la maggio

pecializzazio
one prestiti, 

la miglio
banche este

engono targ
giore dotazio
del portafogl
rescita. Mol
minanti de
acquirenti so
n una miglio

ontro a diveni
minor grado 
unding gap.

72 

alla 
ore 
di 

eno 

elle 
che 
nto 
on 
nte 
isi, 
ss-
nto 

di 
nti 
le 

 di 
che 
ire 

ndo 
che 
da 

che 
in 

ore 
one 

la 
ore 
ere 
get 
one 
lio 
lto 

elle 
ono 
ore 
ire 
di 

Se
pr
ri
m
di
di
se
st
m
st
N
m
cr
de
st
re
di
ri
lo
se
ba
se
su
di
In
le
or
di
di
es
al
gr
bi
ve
re
ba
te
ac
da
ra
m
ab
pl

e da un lato 
resentare i
strutturazion

motivate prev
ifensiva qu
imensione, 
embrano c
trategiche m

mercati (sia d
tessa). 

Nel periodo 
marcato ridi
ross-border
eterminanti 
trategiche 
elative alla ri
i clientela in
cerca di un 

oro esigenz
embrano ven
anche stiano
ervizi dedica
upporto alle 
i controllate 
n sostanza ne
e operazion
rientamento 
imensione pe
i aggregazio
ssenzialment
lla dimensio
randi (forse 
ig to fail). 
edere con fa
elazione alla
ancaria: la 
endono a div
cquisizioni 
alla stessa 
afforzamento

mostra come 
bbiano un 
luralità di au

le operazion
i tratti o
ne della ta
valentemente
uali la m

le aggre
caratterizzars
motivate dal
ella banca si

di crisi, p
imensioname

e le fo
delle oper

delle aggr
icerca di un 
n nuovi me
supporto all

ze di ope
nir meno. E’ p

affrontando
ati all’estero
aziende pres
estere. 
el periodo di
ni cross-b

alla m
erseguito per
ne, ossia le 
te motivate d
ne e privile
anche alla ri
Tale mutato

avore il trasf
a vigilanza n

presenza d
venire semp
cross-border
Banca Cen

o dell’inte
sia opportu
interlocutor
torità nazion

ni domestich
o di ope
arget o di 
e da ragion
massimizzaz
egazioni c
si come 
ll’espansione
ia dei clienti

peraltro, co
ento nelle 
forti differ
razioni, le 
regazioni c
ampliament

ercati piuttos
le aziende it
eratività in
plausibile pe

o una ristrutt
o, in modo
scindendo da

i crisi emerg
border un 
massimizzazi
r il tramite d
acquirenti i

da considera
egiano targe
icerca dello s
o orientame
ferimento di 
nell’ambito 
di grandi b

pre più gran
r, del rest
ntrale Euro
egrazione 
uno che qu
re unico, a
nali. 

he sembrano
erazioni di

operazioni
ni di natura
zione della
cross-border

operazioni
e in nuovi
i della banca

nsiderato il
operazioni

enze nelle
motivazioni

cross-border
to della base
sto che alla
taliane nelle

nternazionale
ensare che le
turazione dei
o da offrire
alla proprietà

ge anche per
maggiore

one della
di operazioni
italiane sono
azioni legate
et estere più
status di too

ento porta a
sovranità in
dell’Unione
banche che

ndi mediante
o auspicata

opea per il
finanziaria,

ueste banche
anziché una

o 
i 
i 
a 
a 
r 
i 
i 
a 

l 
i 
e 
i 
r 
e 
a 
e 
e 
e 
i 
e 
à 

r 
e 
a 
i 
o 
e 
ù 
o 
a 
n 
e 
e 
e 
a 
l 
, 
e 
a 



 

 

Infine, le 
dotazione d
probabilità 
banche itali
generalmen
allorquando
difficili da 
stata rappre
rilevanza at
dalla mutat
durante l
regolamenta
introdotta d
italiane 
patrimonial
probabilità 
è più da in
manageriale
(ossia, banc
minor risc
probabilità 
coerente co
patrimonial
regolamenta
 
 
Bibliografi
 
Amel D, B
‘Consolidatio
review of 
Banking and 
 
Akhigbe A, 
anticipation 
Journal of Fi
 
Allen F, Gal
and Asset Pr
Association, 
 
Allen F, Car
Competition 
Financial Stu
 

banche es
di risorse li

oggetto di 
iane, evidenz

nte osservat
o in presenza
risolvere int

esentata da a
ttribuita alle 
ta percezion
la crisi, 
azione in ma
da Basilea 3

dotate 
izzazione a
acquirenti: la

ntendersi com
e, bensì com
che con magg
chio e di
acquirenti). 

on il persegu
e impo
azione di Ba

a 

Banes C, Pa
on and efficie
the internatio

d Finance 28, 2

Madura J, 
and the gain

inancial Servic

le D: 2004, 'F
rices', Journa
2, 1015-1048

rletti E, Marq
and Capita

udies 24(4), 98

stere con u
quide diven
acquisizion

za questa op
to nel peri
a di situazion
ternamente  

aggregazioni.
dotazioni liq

ne del rischi
nonché 

ateria di risch
3. Inoltre, so

di una 
a divenire c
a patrimonia
me un indice
me un indi
giori risorse,
vengono c

 Anche ta
uimento del 
osto dal
silea 3.  

annetta F, Sa
ency in the fin
onal evidenc
2493-2519. 

Whyte AM: 
ns to bank m
ces Research, 

Financial Fra
al of the Euro
8. 

quez R: 2011,
al Regulation
83–1018. 

una maggio
ngono con p
ni da parte 
posta a quan
iodo pre-cr
ni di illiquid
la soluzione

. Tale primar
quide conseg
io di liquid
dalla nuo
hio di liquid
ono le banc

maggio
con maggio

alizzazione n
e di efficien
ice di solid
 presentano u

con maggio
ale evidenza 

rafforzamen
lla nuo

alleo C: 200
nancial sector
ce’, Journal 

2004,  'Part
merger targe
26 (1), 55-71

gility, Liquid
opean Econom

, 'Credit Mark
n', Review 

73 

 

ore 
più 

di 
nto 
risi 
dità 
e è 
ria 

gue 
dità 
ova 
dità 
che 
ore 
ore 
non 
nza 
dità 
un 

ore 
a è 
nto 
ova 

04, 
r: a 

of 

tial 
ets', 

. 

dity 
mic 

ket 
of 

A
in
14
 
A
in
25
B
Re
 
Bh
ba
2-
 
Bu
m
B
 
B
'E
fo
Jo
36
 
B
m
Fi
 
C
de
do
Fo
 
Cl
fo
N
 
C
th
Se
 
D
cr
Jo
 
D
in
co
21
 
D
an

Allen F, Santom
ntermediation',
461-85. 

Allen F, Santo
ntermediaries 
5, 271-294. 
ank for Intern
eport. June, B

hattacharya S
anking theory
-50. 

uch CM, De
mergers: what

anking and Fi

erger AN, Bu
Exporting fin
oreign direct 
ournal of Inte
66. 

eccalli E, Fr
mergers and 

inancial Servi

aiazza S, P
eterminanti d
omestiche e 
ondazione Ro

laessens S, V
oreign banks

Nederlandsche 

orrea R: 200
here a perform
ervices Resear

iamond DW, 
reation and fi
ournal of Polit

eLong G, DeY
nformation spi
ommercial ban
16.  

eYoung R, E
nd acquisition

mero AM: 199
, Journal of 

omero AM: 
do?', Journal

national Settlem
Basel.  

S, Thakor A
', Journal of F

eLong GL: 2
t lures the r
inance 17, 221

ch CM, DeLo
nancial instit

investment m
ernational Mo

rantz P: 201
acquisitions 
ces Research 

Pozzolo AF, 
delle fusioni 

cross-border
sselli, Edibank

anHoren N: 2
s and com
Bank and Inte

09, ‘Cross-bor
mance effect
rch 36,169–19

Rajan R: 200
nancial fragil
tical Economy

Young R (200
llovers in the 
nk M&As', Jo

vanoff D, Mo
ns of financia

97, 'The theor
Banking and

1998, 'What 
l of Banking 

ments: 2010, 

AV: 1993, 'C
Financial Inte

2004, 'Cross
rare animal?
1-249. 

ong GL, DeYo
tutions mana
mergers and 

oney and Fina

13, ‘The det
in banking’
43(3), 265-29

Trovato G
e acquisizi

r’, XVI Ra
nk. 

2007, 'Locatio
mpetitive adv

ernational Mo

rder bank ac
t?’, Journal o
97. 

01, 'Liquidity 
lity: A theory
y 109, 287-32

07) 'Learning 
execution and

ournal of Fina

olyneux P: 20
al institutions

ry of financial
d Finance 21,

do financial
and Finance

80th Annual 

Contemporary
ermediation 3,

-border bank
?' Journal of

oung R: 2004,
agement via
acquisitions',

ance 22, 333-

terminants of
, Journal of

91. 

: 2009, ‘Le
ioni bancarie
apporto della

on decision of
vantage', De
onetary Fund.

cquisitions: is
of  Financial

risk, liquidity
y of banking',
7. 

by observing:
d valuation of
ance 62, 181–

008, ‘Mergers
: a review of

l 
, 

l 
e 

y 
, 

k 
f 

, 
a 
, 
-

f 
f 

e 
e 
a 

f  
e 

s 
l 

y 
, 

: 
f 
–

s 
f 



 

 

the post-200
Research 36(
 
Focarelli D,
banks merge
34, 1047-106
Focarelli D, P
the financia
insurance?', J
 
Goddard J, M
unions are a
Research 36,
 
Hadlock C, 
role of man
Journal of Ba
 
Hernando I
‘Determinant
Acquisitions 
Banking and 
 
Hannan T, P
motives in th
of the Feder
40. 
 
Hannan T, R
motives: the 
of Economic
 
Holmstrom 
Supply of Li
1-40. 
 
Magri S, Mo
activity level
determinants
1295-1310. 
 
Mishkin F.S
fail?’, Journa
Moore R: 
implications 
Reserve Ban
 
Mehran H, T
the Cross-Se
1019–1067. 
 

0 literature’, 
(3), 87-110. 

 Pannetta F,
e?’, Journal of
66. 
Pozzolo AF: 2
al sector: i
Journal of Ban

McKillop D, 
acquired?', Jo
, 231–252.  

Houston J, a
nagerial incen
anking and Fin

I, Nieto M
ts of Domes

in the Eu
d Finance 33(6

Pilloff S: 20
he banking in

ral Reserve Sy

Rhoades SA:1
case of the ba

cs and Statistic

B, Tirole J:
quidity', Journ

ori A, Rossi 
l of foreign b
s', Journal of

: 2006, ‘How
al of Economi

1997, 'Bank
for small 

nk of Dallas Fi

Thakor A: 201
ection', Review

Journal of Fin

 Salleo C: 2
f Money Cred

2008, 'Cross-b
is banking 
nking and Fin

Wilson; 2009
ournal of Fin

and Ryngaert 
ntives in ban
nance 23, 221

MJ. and Wa
stic and Cros
uropean Unio
6), 1022-103’.

006, 'Acquisit
ndustry', Boar
ystem, FEDS 

987, 'Acquisi
anking industr
cs 69(1), 67-7

 1997, 'Priv
nal of Politica

P: 2005, 'Th
banks in Italy:
f Banking an

w big a proble
ics Literature 4
k acquisition

business cr
inancial Indus

1, 'Bank Capi
w of Financia

nancial Servic

2002, ‘Why 
dit and Banki

border M&As
different fro

nance 32, 15-2

9, 'Which cre
nancial Servic

M: 1999, 'T
nk acquisition
1-249. 

all LD: 200
ss-Border Ba
on', Journal 

tion targets a
rd of Governo
Working Pap

ition targets a
ry',  The Revie
4. 

vate and Pub
al Economy 10

he entry and t
 an analysis t
nd Finance 2

em is too big 
44, 988-1004.

n determinan
redits', Fede
stry Studies. 

ital and Value
al Studies 24(

74 

ces 

do 
ing 

s in 
om 
29.  

edit 
ces 

The 
ns', 

09, 
ank 

of 

and 
ors 
per 

and 
ew 

blic 
06, 

the 
the 
29, 

to 
. 
nts: 
eral 

e in 
(4), 

Pa
m
A
 
Pa
ac
ba
sp
Fi
Pa
 
R
Po
Fi
 
Tr
La
su
Fi
 
V
B
Ec
 
W
di
ac
82
 
 

alepu K: 19
methodological
Accounting and

asiouras F, Ta
cquisitions in 
ank regulatio
pecific and 
inance and A
aper Series (3)

epullo R: 2
ower, and R
inancial Interm

richet JC: 2
amfalussy 
upervisory cha
irst CEBS Con

Von Thadden 
ond Markets
conomic Polic

Wheelock DC,
isappear? The
cquisitions’, T
2, 127-138. 

986, 'Predicti
l and empiri
d Economics 8

anna S, Gaga
the EU bank

on and super
market spec

Accounting A
). 

2004, 'Capita
Risk-Taking 
mediation 13, 

2007, 'Towa
approach-m

allenges and i
nference, Lon

EL, Pagano 
s under EM
cy 20, 531-554

, Wilson PW
e determinants
The Review o

ting takeover
ical analysis'
8, 3-35. 

anis C: 2011, 
king industry?
ervision fram
cific factors',
Applied Resea

al Requireme
in Banking',
156-182. 

ards the rev
market d
institutional a

ndon 

M: 2004, 'T
MU', Oxford 

4. 

W: 2000, ‘W
s of U.S. bank

of Economics 

r targets: A
', Journal of

'What drives
? The role of

mework, bank
Economics,

arch Working

ents, Market
, Journal of

view of the
developments,
arrangements.'

The European
Review of

hy do banks
k failures and
and Statistics

A 
f 

s 
f 
k 
, 
g 

t 
f 

e 
, 
' 

n 
f 

s 
d 
s 



 

5. IL S
ITALIANE
INTERNA
IMPRESE
INDAGINE
 
1. Introduz
Il presente c
di riflession
italiane a
internaziona
partire dagl
con i resp
risposte d
questionario
I risultati
inequivocab
sistema 
internaziona
percepito co
In particola
cruciale la 
delle impre
azioni, che 
essenziale i
credito. Si 
fornitura de
di esportazi
di consulen

                     

 A cura di A

1 L’indagine
responsabili 
rappresentan
dell’attivo a 
– secondo la
banche appar
appartenenti 
e 3 banche
questionario 
riportato in A

SUPPORTO
E AL 
ZIONALIZ
: I RI
E CAMPIO

zione 
capitolo inte
ne riguardan
a support
alizzazione 
li esiti di una
ponsabili del
a questi f
o1.  
i ottenuti 
bile come 

bancario 
alizzazione 
ome un fatto
are, le banc
capacità di

ese abbraccia
vada ben olt
n un periodo
tratta in al

ei tradizional
ione; ma anc
nza specifici

                      

Alberto Banfi 

e si è svolta
dell’operativi

nti nel comple
fine 2012. H
a classificazio
rtenenti ai “pr
ad “altre banc

e appartenent
somministrat

Appendice. 

O DELLE
PROCE

ZZAZIONE 
SULTATI 
NARIA 

ende proporre
nti il ruolo 
to del 
delle impre

a serie  inter
l settore es
fornite a 

dimostrano
il coinvo
nel p

delle im
o assolutamen
che intervis
i assecondar
ando un am
tre l’erogazio
o come quell
ltre parole d
li servizi leg
che di saper 
i quali l’ind

                 

a attraverso 
ità con l’ester
esso circa il 
anno preso pa
one della Ban
rimi cinque gr
che grandi o a
ti alle “banc
to alle banche

E BANCH
ESSO D

DELL
DI UN

e alcuni spun
delle banc

processo 
ese italiane 
rviste condo
tero e  de
un articola

o in mo
olgimento d
rocesso 

mprese ven
nte necessari
tate ritengo
re le esigen

mpio spettro 
one – ancorc
lo attuale – d
di garantire 
gati alle attiv

offrire serv
ividuazione 

colloqui con
ro di 10 banc
45% del tota

arte all’indagi
nca d’Italia -
ruppi”, 4 banc
a gruppi grand
he piccole”. 
 del campione

75 

HE 
DI 
LE 
NA 

nti 
che 

di 
a 

otte 
lle 
ato 

do 
del 
di 

nga 
io. 
no 

nze 
di 

ché 
del 
la 

vità 
vizi 

di 

n i 
che 
ale 
ine 
- 3 
che 
di” 

Il 
e è 

nu
co
lo
pr
(n
E
ne
do
fu
di
co
as
ne
 
2.
Il 
as
de
lo
qu
do
ba
in
fo
N
pr

uovi mercati
ontroparti all
oco, tra cui
roblematiche
nuovo) merca
’ del tutto ev
ella misura i
ovranno ess
uturo) adegu
isporre di u
ostituita da p
ssicurare l’ap
ecessario. 

. L’oggetto d
tema 

ssolutamente
ecisamente 
oro. Ne dis
uestionario 
omande - i
anche e im
nternazionaliz
ocalizzarsi su

Nel corso d
rivilegiati ele
 l’identific

internazio
 l’ atteggi

dei merc
della cris

  il grado 
banche (s
– delle es

 la valutaz
competen
coerente 
nel 
internazio

 l’identific
offerti d

di sbocco; l
l’estero; il su
i quella leg
e legali e fi
ato estero  su
vidente che 
in cui le ban
ere sempre 

uatamente a
una propria 
personale in 
pporto consu

dell’indagin
dell’inter

e vasto e 
elevato di a
scende che 
utile a ca
 tratti essen

mprese nel 
zzazione d

u alcuni, limi
delle intervi
ementi quali 
cazione 
onalizzazion
iamento dell
cati esteri a 
i; 
di soddisfac

soprattutto in
sigenze most
zione del liv
nze interne
per operare 
loro sf

onalizzazion
cazione del m
alla banca e

la ricerca di 
upporto e l’a
gata alla s

fiscali caratte
u cui si inten
tutto ciò pu

nche italiane
di più nel

attrezzate. C
struttura o
grado di di

ulenziale e 

ne: il questio
rnazionalizza

investe u
ambiti assai

la costruz
atturare – 
enziali del r
corso del 

debba nece
itati aspetti. 

viste svolte 
 
del gr

ne delle impr
le imprese n
seguito del 

cimento – da
n questo ulti
trate dalle im
vello e della 
e alla ban

al fianco d
forzo v
ne; 
miglior mix 
e supporti 

partner o di
assistenza in
oluzione di
eristiche del
de operare. 

uò realizzarsi
e siano (e lo
ll’immediato

Ciò significa
organizzativa
ialogare e di
di relazione

onario 
azione è
un numero
i diversi tra
ione di un
con alcune
rapporto tra
processo di
essariamente

sono stati

rado di
ese clienti; 

nei confronti
prolungarsi

a parte delle
mo periodo)

mprese; 
ampiezza di
ca ritenuto
elle imprese

verso la

tra  supporti
generati dal

i 
n 
i 
l 

i 
o 
o 
a 
a 
i 
e 

è 
o 
a 
n 
e 
a 
i 
e 

i 

i 

i 
i 

e 
) 

i 
o 
e 
a 

i 
l 



 

contest
vigente

 
2.1. La 
internaziona
Nella mag
risulta che  
internaziona
totale (con 
seconda de
territoriale 
Nel comple
compresa tr
opera a var
che negli 
generalizzat
l’estero 
dell’operativ
conosciuto d
Tali conclu
contenuti ne
anche come
un incremen
fatturato es
industriali d
L’incremen
estero contr
imprese clas
 
 all’area
 alla di

addetti
 alla tip
 al grad

estero 
della q

Un risultato
nei primi du

                     

2 Sempre da
industriali c

to istituzio
e. 

clientela 
alizzazione 
gior parte 
la clientela 

ale rapprese
valori estrem
lla più o m
delle banche
esso, si rile
ra il 50% e l
rio titolo co

ultimi ann
to increme
determinato

vità domesti
dalla doman
usioni  trov
ella TAB.1. 
e le previsio
nto (dal 34,3
sportata per
del nostro pa
nto previsto 
raddistingue 
ssificate in b

a geografica 
imensione (
i attivi) 
pologia di atti
do di apertura

(misurato d
quota di fattur
o in linea co
ue capitoli d

                      

alla TAB.1 si 
con maggiore 

onale e i

e il 

delle banch
con spiccato

enta circa i
mi però alqu

meno accentu
e del campi

eva altresì c
l’80% delle i
n l’estero. E
ni si è as
nto dell’op

o dal 
ica, causato d
da interna. 
vano  soste
Dalla stessa 

oni per il 20
3% al 35,6%)
r l’insieme 
ese.  

della quot
la pressoch

base 

di appartene
(misurata da

ività econom
a nei confron
dall’incidenz
rato esportat
on quanto g

di questo Oss

                 

può osservare
quota di fat

infrastruttura

grado 

he intervista
o orientamen
l 15-20% d
uanto diversi
uata vocazio
one indagato

che una quo
imprese clien
Emerge inolt
ssistito a u
peratività c

rallentamen
dal brusco ca

egno nei d
fonte si rile

013 evidenzi
) della quota 
delle impre

a di fattura
é totalità de

enza 
al numero 

mica svolta  
nti del merca
za percentua
to). 
già evidenzia
servatorio2. L

e che le impre
tturato esporta

76 

ale 

di 

ate 
nto 
del 
i a 

one 
o). 
ota 
nti 
tre 
un 
on 

nto 
alo 

dati 
eva 
ino 
 di 

ese 

ato 
elle 

di 

ato 
ale 

ato 
La 

ese 
ato 

TA
ne
ri
ap
al
(d
L
co
m
pe
In
st
a 
co
m
pr
m
di
ot
el
Q
in
di
es
af
re
ac
ba
pr
  

so
n
m
p
a
p
4

3

de
pr
in
va

AB.1 mostra
el 2013 de
guardano si
pertura al m
ll’82,3%) che
dal 9,2% al 9
e risposte a
onfermano q

mercati esteri 
er sopperire
noltre, i feed
trategia di int
una precisa

osì  facendo
maggiore di c

ropri prodot
merci e mater

i bilancio 
tterrebbero 
levati3. 

Quest’ultima 
nterpellate te
imostrano un
steri offrend
ffidamento e
elazione di 
ccessori, etc
anca  opera 
roprio in fun
                      

ono quelle del
nel settore ma
metalmeccanic

elli e calzatur
ll’esportazion
iccole (con n
99). 
Gli interpella
ella rischio
revalentement
n media super
alori anche sup

a altresì che
ella quota 
a le imprese
ercato estero
e quelle con 
,6%).  
l questionari
quindi che 
costituisce u

e al calo d
dback ottenut
ternazionaliz

scelta strate
o – oltre a 
controparti  e
tti e per l’
rie prime – p

più solidi
dalle banch

considerazio
endano a priv
na più eleva
do loro più 
e anche una
clientela (p
). In talune 
 una differe

nzione del g
                      

l Nord est e d
anifatturiero (
co, e in quello
re). Inoltre, so
ne le impres
numero di ad

ati stimano ch
osità le i
te con l’estero
riore di quell
periori del 30-

e gli increm
di fatturat

e con eleva
o (che passa

n minor grado

rio e i collo
l’orientamen

una ineludib
della doman

uti sottolinean
zzazione  risp
tegica delle 
raggiungere 
estere per la
’approvvigio
presenterebb

i e, di c
he “rating” 

one fa sì ch
vilegiare le 

ata attenzion
agevoli op

a più attenta
prodotti ad 
 procedure 

enziazione d
grado di ope
                      

del Nord ovest
(in particolar

o del tessile, ab
ono maggiorm
se dalle dim
ddetti compre

he a fronte di
imprese ch

o presentano u
la delle altre 
-40%.    

menti previsti
o esportato

ato grado di
a dall’81,9%
o di apertura

qui condotti
nto verso i

bile necessità
nda interna.
no  come la
ponda anche
imprese che
un numero

a vendita dei
onamento di
bero risultati
conseguenza,

interni più

he le banche
imprese che

ne ai mercati
portunità di

a e proficua
hoc, servizi
operative la
elle imprese
eratività con
                      

t, che operano
re nel settore
bbigliamento,

mente orientate
mensioni non
eso tra 200 e

i un aumento
he operano
una redditività

imprese, con

i 
o 
i 

% 
a 

i 
i 
à 
. 
a 
e 
e 
o 
i 
i 
i 
, 
ù 

e 
e 
i 
i 
a 
i 
a 
e 
n 
 

o 
e 
, 
e 
n 
e 

o 
o 
à 
n 



 

l’estero, 
maggiormen
Considerazi
uniformi tr
relativamen
imprese cl
 
TAB. 1: Qu

 

 

Area geogra

Nord Ovest

Nord est 

Centro 

Sud e Isole 

 

Numero di 

20 – 49 

50 – 199 

200 – 499 

500 e oltre 

 

Attività eco

Totale impr

di cui Tessil

           Chim

           Meta

           Altre

Energetiche

 

Quota espo

Meno di un 

Tra un terzo

Oltre due te

 

TOTALE I

Fonte: Istat, 

febbraio 201

Viene altres
continua cre

al fine 
nte internazi
ioni interess
ra le banch
nte agli attua
ienti e a 

uota di fattu

afica 

t 

addetti 

nomica 

rese manifatt

le, Abbigliam

mica, Gomma

almeccanica 

e imprese ma

e ed estrattive

rtazioni 

 terzo 

o e due terzi 

erzi 

IMPRESE I

Rapporto sul

3, Tav. C2 

sì segnalato 
escita l’inter

di privile
onalizzate. 
santi (anche
e intervistat

ali mercati d
quelli verso

urato esport

turiere 

mento, Pelli e

a e Plastica 

anifatturiere 

e 

INDUSTRIA

lla competitiv

che mentre 
rscambio com

egiare que

e perché n
te)  si han

di sbocco de
o i quali, 

ata delle im

e Calzature

ALI 

vità dei settor

in Europa è 
mmerciale c

77 

elle 

non 
nno 
elle 

in 

pr
co
di
l’
lo
 

mprese indus

Quota di f

2012 

 

38,1 

41,3 

21,5 

25,1 

 

 

31,0 

35,4 

39,2 

33,7 

 

 

42,3 

46,8 

40,8 

50,9 

27,6 

1,4 

 

 

9,2 

48,9 

81,9 

 

34,3 

ri produttivi. 

in 
on 

la
or

rospettiva,  r
on l’estero. I
i nuovi merc
attenzione 

ontani rispett

triali 

fatturato esp

Internazional

a Russia e 
rientale, i rap

rivolgersi per
In generale s
cati di sbocc
verso paesi
o ai tradizion

portata (%) 

2013 (previ

 

40,3 

42,0 

21,4 

26,2 

 

 

32,8 

37,2 

40,0 

34,5 

 

 

43,8 

47,5 

42,3 

52,7 

28,6 

1,1 

 

 

9,6 

50,8 

82,3 

 

35,6 

lizzazione dell

con diverse
pporti con g

r aumentare 
si osserva ch
co ha portat
i geografic
nali partner e

isione) 

lle imprese e 

e nazioni de
gli altri paesi

l’operatività
he la ricerca
to a volgere
amente più
europei.  

performance,

ella regione
i BRIC sono

à 
a 
e 
ù 

, 

e 
o 



 

 

sempre rile
segnala u
saturazione,
sbocco alt
emergono li
le banche 
interessanti 
Africa (no
particolare 
viene visto
l’Africa sub
meno “tradi
Infine,  con
paesi del 
l’Indonesia,
Mongolia). 
L’area suda
di crescita 
notevole de
affiancando
dimensioni 
anche se d
nostre impr
Infine, stan
(nonostante
dimensione 
statunitense
A tale pr
particolare 
del 12,6% 
verso gli S
partner extr
crescita anc
16%) e la 
risulta nega
l’India (con
24%) e la T

                     

4  Cfr dati 
novembre 20

evanti anche
una qualche
, che sostien
ternativi. A
inee di svilu
interpellate 
i mercati 

onostante l
vengono se

o come una 
b-sahariana e
izionali” qua
ntinua ad es

Sud est 
, il Vietnam

americana pr
e opportuni

el mercato b
o altri pa

minori, son
di più diffic
ese quali il C
nno rivelan

e la distanza
media delle

e e quello can
roposito, ne
nell’ottobre 
le esportaz

Stati Uniti (c
raeuropeo de
che quelle v
Russia (per

ativo il dato
n un decrem

Turchia (- 2,7

                      

dell’Istat rip
013, p.37. 

e se in qu
e forma 
ne la ricerca
A quest’ulti
uppo abbastan

che portan
di alcuni pa
l’instabilità 
egnalati il 

testa di po
e francofona
ali la Nigeria 
sere alto  l’
asiatico (s

m, la Malays

resenta anco
ità grazie al
brasiliano, a
aesi che, 
no ritenuti in
cile avvicina
Cile, il Perù 
ndosi degni 
a geografica
 nostre impr
nadese. 
egli ultimi 
del 2013) 

zioni delle n
chge restano

elle nostre es
verso la Cin
r circa il 5%
o delle espo

mento nel m
7%) 4. 

                 

portati in Il 

ualche caso 
di (parzial

a di mercati 
imo riguar
nza comuni t
o a giudica
aesi del No

politica); 
Marocco, c
onte per tut
, e taluni pae
e il Ghana.
interesse per

sopra a tu
sia e anche 

ora ampi spa
lla dimensio

cui si stan
ancorché 

n forte cresc
amento per 
e la Colomb

di interes
a e la rido
ese) il merca

mesi (e 
sono cresciu

nostre impre
o il principa
sportazioni); 
a (per circa 

%). Per cont
ortazioni ver
ese di circa 

Sole24Ore, 

78 

si 
le) 
di 

rdo 
tra 
are  
ord 

in 
che 
utta 
esi 

r i 
utti 

la 

azi 
one 
nno 

di 
ita 
le 

bia. 
sse 
tta 
ato 

in 
ute 
ese 
ale 
in 

a il 
tro 
rso 
a il 

26 

Q
po
de
de
Q
m
riv
pr
pa
de
 
2.
in
Il 
no
m
la
co
no
in
in
A
es
ne
se
es
L
op
pr
ri
po
e,
fin
co
im
di
di
bi
ri
co
ta

Queste cons
ossibili mer
eclinazione d
elle imprese

Quanto più r
maggiore ten

volgersi ver
rossimi (o p
aesi per i qu
el tenore di v

.2. Il contri
nternazionali

dinamismo 
ostre impres

minore dimen
a difficoltà d
oncorrenti es
on permett
nvestimenti in
n altre attività

Appare dunqu
ssere giocato
ell’asseconda
ervizi e prod
sigenze.  
a capacità e
peratori di 
recondizione
conoscere 
otenzialità ne
 dall’altro, 
nanziaria (
onsulenza) p
mprese dove
imenticato 
irettamente 
isogno di cr
schi, di co
ommerciale, 
ali richieste l

iderazioni 
rcati di sbo
differente a s
e clienti de
ridotta è la 
nde ad ess
rso  mercat
iù facilment

uali si preved
vita. 

ibuto delle 
izzazione del

che da sem
se (anche e

nsione) viene
delle stesse 
steri in quan
te loro d
n ricerca e sv
à di promozi
ue evidente i
o dal sistema 
are le impres
dotti più coe

e la compete
banca non

e affinchè si
le imprese 
el processo d

indicare le
(ma anche 
più adeguate
essero mani
che  “…
o indirettam

redito, di ga
onsulenza, d

di informaz
le banche de

generali ri
occo trovano
seconda delle
elle banche 

loro dimen
sere la pro
ati geografic
te raggiungib
de un deciso

banche al p
lle imprese. 
mpre contrad
e soprattutto
e spesso a sc
a competere

nto la dimens
di effettuar
viluppo, nel 
ione.  
il ruolo cruc
 bancario ne
se attraverso
erenti e ada

enza profess
n può che
ia possibile, 

con le p
di internazio
e forme di

di relazi
te alle esige
ifestare. Non

….l’impresa 
mente con 
aranzie a co
di assistenz

azioni. Per r
evono dispor

guardanti i
o però una
e dimensioni
interpellate.

nsione tanto
opensione a
camente più
bili) e verso

o incremento

processo di

ddistingue le
o quelle di
contrarsi con
e con i loro
sione ridotta
re adeguati

marketing e

iale che può
l sostenere e

o l’offerta di
atti alle loro

sionale degli
e essere la

da un lato,
più elevate
nalizzazione
i assistenza
ione e di
enze che le
n va infatti
che opera
l’estero ha

opertura dei
za legale e
rispondere a
rre di mezzi

i 
a  
i 
. 
o 
a 
ù 
o 
o 

i 

e 
i 
n 
o 
a 
i  
e 

ò 
e 
i 
o 

i 
a 
, 
e 
e 
a 
i 
e 
i 
a 
a 
i 
e 
a 
i 



 

 

rilevanti, 
professiona
prodotti, 
prevalentem
dimensione
Su questi 
verificare l’
delle banch
fornite dalle
intendere c
hanno dedic
di intern
Ovviamente
campione 
l’operatività
delle loro a
territoriale/l
rispondere 
della propr
riguarda l’
evidente e 
efficaci pro
ancora in fa
In estrema 
l’estero prev
 “basica

prodott
dell’att
bonific
l’espor
forme, 

 “per l’
alla cli

                     

5  Cfr, Tara
localismo, in
banche di 
internazional
prospettive”,

di com
lità, contatti
caratteristich

mente press
, con proiezi
aspetti il qu
’intensità e l
he del cam
e imprese. Le
che negli ul
cato maggio
nazionalizzaz
e occorre dis
di grandi d
à estera rien
attività) e qu
locale  per 
ai problemi
ria clientela
’assistenza 
ineludibile l
cedure  (in a

ase di implem
sintesi, il su
vede una dif
a” costituit
ti e servizi p
tività con l’
ci interna
rtazione, cop
ecc…)  
internaziona
ientela in es

                      

antola A. M
ntervento tenut

credito coo
lizzazione de
, Roma, 15 giu

mpetenze 
i e di un’am
he che si
so organism
ione internaz
uestionario 
’adeguatezza

mpione alle 
e risposte ott
ltimi 3-4 an
re attenzione
zione del
stinguere tra
dimensioni 
ntra da semp
uelle a magg

le quali la
i di internaz
a (soprattutt
non routina
l’adozione d
alcuni casi av
mentazione). 
upporto all’o
fferenziazion
ta da que
più tradizion
’estero (lette
azionali, a
pertura dei ris

alizzazione” 
ssere (o pote

                 

M., Internazio
to alla Giorna
operativo ne
elle PMI ita
ugno 2007, p.

specialistich
mpia gamma 

i riscontran
mi di gran
zionale”5. 
ha cercato 

a della rispos
sollecitazio

tenute lascian
nni le banc
e alle esigen
lle impres
a le banche d

(per le qu
pre nel nove
gior vocazio
a necessità 
zionalizzazio
to per quan
aria) ha re
di nuove o p
vviate e in al

operatività c
e tra offerta 

ell’insieme 
ali nell’ambi
ere di credit
anticipi p
schi nelle var

che si rivol
enziale) al fi

onalizzazione 
ata di Studio “
l processo 

aliane. Ruoli 
11. 

79 

he, 
di 

ano 
nde 

di 
sta 
oni 
ano 
che 
nze 
se. 
del 

uali 
ero 
one 

di 
one 
nto 
eso 
più 
ltri 

on 
 
di 

ito 
to, 

per 
rie 

lge 
ine 

e 
“Le 

di 
e 

N
in
co
cl
ef
gi
ch
“p
al
da
cr
in
fo
se
so
va
le
N
in
in
co
in
di
ba
di
co
riv
fin
pa
qu
de
Pi
es
so

  

6 C
op
un
ra

di promu
di operati

Nell’ambito 
nterpellate r
omunque im
lientela un 
fficienti; in 
iudizio comu
he già viene 
per l’interna
lmeno due d
al supporto f
rescita estern
nvestimenti d
orma di in
econda rapp
ostenere l’att
ale a dire u
eggera.  

Nel caso de
nvestimento 
nterpellate so
ostituisca 
nternazionaliz
imensione d
anche interp
isporre di u
ompleto e sp
visitato) vo
nanziamento
artnership c
uelle impres
egli IDE. 
iù articolate,
spresso da p
ono le rispo

                      

Ciò è il risulta
peratori delle 
na sintesi la p
accolte. 

uovere e svilu
ività con l’es
dell’offerta 

ritengono ch
mplementata a

insieme di
altri term

une ciò è am
offerto. Per q

azionalizzazio
diverse strate
fornito dalla 
na dell’impr
diretti all’est
nternazionali
presentata da
tività di expo
una forma d

el supporto 
diretto all’e

ottolineano c
la prin

zzazione da
elle nostre im
ellate (le più

un supporto 
perimentato 
olto a indi
o e di 
con altri), u
se che hann

, in quanto o
parte di tutt
ste e le esp

                      

ato di quanto e
banche del c

più possibile c

uppare al me
stero6. 

“basica”, 
he essa de
al fine di as

di servizi v
mini, miglior
mpiamente p
quanto rigua
one” sono i
egie. La prim
a banca e fin
resa attuata 
tero, cioè m
izzazione p
alle operazi
ort delle imp

di internazio

fornito al
estero (IDE)
come questa 
ncipale f
ata la preval
imprese. Tut
ù grandi) com

organizzati
(ancorché r

dividuare le
assistenza 

utilizzate pe
no deciso d

oggetto di u
te le banche
perienze acc

             

emerso dai co
campione e n
condivisa tra 

eglio i canali

le banche
ebba essere
sicurare alla

via via più
rare (e nel
ossibile) ciò

arda l’offerta
individuabili
ma costituita
nalizzato alla

 attraverso
mediante una
pesante. La
oni volte a
prese clienti,
nalizzazione

ll’attività di
), le banche

attività non
forma di
lente ridotta
ttavia alcune
municano di
vo alquanto
ecentemente
 forme di
(anche in

er sostenere
di realizzare

un  interesse
e contattate,
cumulate sul

olloqui con gli
ne rappresenta

le esperienze

i 

e 
e 
a 
ù 
l 
ò 
a 
i 
a 
a 
o 
a 
a 
a 
, 
e 

i  
e 
n 
i 
a 
e 
i 
o 
e 
i 
n 
e  
e 

e 
, 
l 

i 
a 
e 



 

 

fronte delle
internaziona
(commercia
prodotti fin
affermare c
banche inte
di qualità el
rispetto a qu
e contraddis
utile a risp
imprese. 
Inoltre, il 
dovrebbe ri
operative c
rischio di p
che si dimo
imprese d
intendendo 
non hanno a
il mercato in
L’articolazi
configurereb
interpellate 
‐ un 
nella indiv
sbocco e 
mercato este
‐ una
selezionati 
consulenzia
generale, 
dell’operativ

                     

7  Si segnala
vengano sele
(magari rivol
che rivolgers
sono più ada
di grandi dim
offerti e com
media delle n

e attività a s
alizzazione 
alizzazione 
niti). Semp
che il deno

erpellate con
levata,  talvo
uanto in uso 
stinti da una
pondere all

supporto al
iguardare sia
con l’estero 
perderle a fav
ostrano più a
di nuova 

anche le im
ancora espre
nternazional
ione del su
bbe – nel
– secondo i 
aiuto e un a

viduazione 
nell’identifi

ero sui quali
a rete di cons

ai quali 
ali in ambi
per tutte 
vità su merc

                      

a l’opportunit
ezionati e con
lgendosi a ban
si a reti intern
atte ad individ
mensioni (con

mmissioni non
nostre imprese

sostegno del

mediante 
plificando m
ominatore c
sista nell’off

olta fortemen
nel (più rece

a articolazion
e diverse e

ll’operatività
a le imprese
(al fine di 

vore di banc
attive e prop

acquisizion
mprese già c
esso un fattiv
e). 
upporto org
ll’opinione 
seguenti inte
affiancament
dei possibil
icazione di 
i fare riferime
sulenti e spec
affidarsi pe
ito legale, 

le incomb
ati non dome

                 

tà che tali c
ntattati diretta
nche corrispon
nazionali di pr
duare consule
n quindi tipo
n coerenti con
e) 

lla strategia 
legge

l’export 
molto, si pu
comune tra 
ferta di serv
nte innovativ
ente) passato
ne “modulare
esigenze de

à con l’este
 già clienti 
contenere  

che concorren
positive) che 
ne (con c
clienti ma c

vo interesse p

ganizzativo 
delle banc

erventi: 
to della ban
li mercati 

contatti n
ento; 
cialisti “loca
er le attiv
fiscale e, 

benze tipic
estici 7; 

onsulenti loc
mente sul pos
ndenti) piuttos
rofessionisti c
enti per impre
ologie di serv
n la dimensio

80 

di 
era 
di 
uò 
le 

vizi 
vi - 
o – 
e”, 

elle 

ero 
ed 
il 

nti 
le 

ciò 
che 
per 

si 
che 

nca 
di 

nel 

ali” 
vità 

in 
che 

cali 
sto 
sto 
che 
ese 
vizi 
one 

‐

fo
ba
av
su
Si
A
so
re
de
di
is
so
di
ri
pa
re
ri
in
re
de
E
de
Pr
U
It
an
st
gu
in

  

8

A
Sa
D
se
un
de
di
so
l’e

una c
orme di ass
anca direttam
venti come 
ull’estero del
imest, Cassa

A richiedere 
ono sopratt
elativamente 
ella clientela
ifficilmente 
olato” al me

olo  in 
imensione a
dotte  oppo
aese (divers
ealtà quali q
guardo, sec

nterlocutori in
ecentemente 
ello Svilupp
steri e all
ell’economia
residente d

Unioncamere,
alia, ABI e A
ncora dimo
trategiche a l
uidare e 
nternazionaliz

                      

Su questi as
Alfonso Santill

adiba Trentas
e Felice G., S

egnala, tuttavi
na scarsa con
elle potenziali
i buona parte 
ovranazionale)
estero. 

chiara e com
sistenza fina
mente o attrav

obiettivo lo
lle nostre imp
Depositi e P
con maggio
tutto le im
contenuto (

a delle banc
riescono a

ercato interna
conseguenza
ziendale ma

ortunità offe
amente da c
quella tedes
condo quant
nterpellati, a
istituita - co

po Economic
a quale pa

a e delle poli
della Confe
, Confindus
Alleanza del
strato di s
livello di sis

stimolare
zzazione del

                      

spetti si rinvi
li a Perugia  i
ette e riportat

Santilli A., Cat
ia, che le ban
oscenza da pa
ità offerte da t

delle forme 
) a suppor

mpleta inform
anziaria otte
averso canali 
lo sviluppo 
prese (ad ese

Prestiti, etc.)8

ore vigore ta
mprese co
(che sono la

che interpella
a proporsi 
azionale. Ciò
a della lo
a anche a s
erte dal nos
ciò che acc
sca e france
to segnalato
anche la Cab
o-presieduta 
co e dal Mi
artecipano 
itiche agrico
erenza dell
stria, RE.T
lle Cooperati
saper dare 
stema Paese,
e i pr
lle imprese it

             

ia anche all’
in occasione d

ato in Banfi A
ataldo A., cit., 
nche interpella
arte della pro
tali organism
di assistenza

rto dell’ope

mativa sulle
enibili dalla
istituzionali
dell’attività

empio, Sace,
8. 
ali interventi
n fatturato
a gran parte
ate) le quali

“in modo
ò accade non
oro limitata
eguito delle
tro sistema-
ade in altre
ese). A tale
o da alcuni
bina di Regia
dal Ministro
inistro degli
i Ministeri

ole nonché il
le Regioni,
E. Imprese
ive – non ha

indicazioni
, in grado di
rocessi di
taliane. 

’intervento di
del Convegno
A., Ajassa G.,

pp. 50-51. Si
ate lamentano
opria clientela
i e comunque

a (nazionale e
eratività con

e 
a 
i 
à 
, 

i  
o 
e 
i 
o 
n 
a 
e 
-
e 
e 
i 
a 
o 
i 
i 
l 
, 
e 
a 
i 
i 
i 

i 
o 
, 
i 
o 
a 
e 
e 
n 



 

 

A ciò si ag
detta di b
associazion
scarso livel
iniziative co
 
2.3. Verso u
Il combina
imprese seg
forme di su
l’implement
imprese fa e
un profondo
impresa che
 diversa

operati
 riqualif

del pe
cliente

 maggio
che si 
della “p

In altri term
forme di d
per rendere
Si propone,
fondata 
monitoragg
 la ba

approfo
l’esam
previsi

 si ragg
banca 
attese 
delle im

 si acc
(finanz
operaz
al solo 

ggiunga anch
banche e 
i di categori
lo di coordin
omuni. 

una nuova re
ato disposto
gnalate dalle

upporto forni
tazione dell
emergere un
o ripensamen
e dovrebbe e
a organizz
ive della ban
ficazione e 
ersonale de
la; 
or capacità d

realizza att
prossimità” c

mini, è ritenu
decentrament
e più diretto 
, pertanto, u
sulla tri

io” secondo 
anca e l
fonditamente 
e dei dati co
ionali); 
giunga la d
delle opera
di svilupp

mprese; 
compagni l
ziari e no
ione di moni
business azi

he il ridotto
imprese) fo
a unitamente
namento  ne

elazione di cl
o delle  e
e banche e 
ite dalle  ban
l’attività su

n  quadro che
nto della rel
ssere caratter

zazione de
nca; 

opportuna 
edicato alla 

di ”ascolto d
traverso un 
con le impre
uto essenzial
to operativo 
il dialogo c

una relazione
iade “asc
cui  è fondam
’impresa s

(e non so
ontabili e di 

definizione d
zioni più co
o dell’attivi

l’erogazione
on) con 
itoraggio – n
iendale ma e

o contributo 
ornito  da
e al patologi
ella gestione 

lientela  
esigenze de
delle possib

nche stesse p
ll’estero de
e spinge  ver
azione  banc
rizzata da  
elle struttu

incentivazio
relazione 

della clientel
forte recupe
se. 
le un ritorno

e decisiona
on le impres

e banca-clien
colto-propost
mentale che 
si conoscan
olo attraver
 asettici pia

da parte de
oerenti con 
ità sull’este

 dei serv
una costan

non circoscrit
stesa all’inte

81 

(a 
alle 
ico 
di 

elle 
bili 
per 
elle 
rso 
ca-

ure 

one 
di 

la” 
ero 

o a 
ale 
se. 
nte 
ta-
 

ano 
rso 
ani 

ella 
le 

ero 

vizi 
nte 
itta 
ero 

O
or
di
ar
de
da
de
ne
di
fin
su
un
au
co
 
L
ch
ba
pr

contesto 
in cui l’im

Ovviamente 
rganizzative 
i banca, del
rticolazione 
enominatore 
all’offerta 
ell’assistenza
el caso di alc
i una più str
nalizzata a
ull’estero che
na sequenza
utonomo 
onsequenzial

a TAB. 2 de
he costituisc
anca–impres
rocesso di in
1) Il primo

proprio 
una se
potenzi
stadio 
informa
ma dev
potenzi
capacità
più mer

2) Qualora
riscontr
modulo
proprio 
costitui
l’impre
compre
avviand
eccellen
nuovi s

dei mercati 
mpresa è chia
ciò presupp
in funzione

lla sua dime
territoria

comune pu
“modulare”

a alle impres
cune banche 
etta e profic

all’implemen
e passa attrav
a di  “mod

dagli 
lmente colleg

escrive l’artic
cono la bas
a  auspica
ternazionaliz
o elemento è
check up az

erie di indi
alità dell’imp
deve tenere

azioni (azien
e anche con
alità operat
à della stess
rcati esteri.  
a l’esame de
ri positivi, 
o in cui la b

business p
re un effetti
sa che è 
ndere che 

do costituis
nza, che a
cenari di cre

e dei settor
amata ad ope
pone differe
e della diver
ensione e d
ale. Tutt
uò essere ra
” dei 
se; ciò signi
interpellate –

cua relazione
ntazione de
averso la real
duli”, ognun

altri 
gato. 

colazione di
se del nuov
ato per su
zzazione. 
è costituito d
ziendale, uti

dicazioni rig
mpresa. L’ana
e conto non
ndali e non) 
nsiderare in p
tive dell’im
sa di propor

el primo mod
si passa 

banca deline
plan.  Qu
ivo valore a
 così in 
il processo 
sce un s

apre all’imp
escita. 

ri economici
erare.  
enti opzioni
rsa tipologia

della relativa
tavia, un
appresentato
servizi e

ifica – come
– il recupero
e di clientela
elle attività
lizzazione di

no dei quali
ancorché

tali moduli,
vo rapporto
upportare il

da un vero e
ile per trarre
guardanti le
alisi a questo
n solo delle

tradizionali,
profondità le

mpresa e la
rsi su uno o

dulo fornisse
al secondo
a un vero e
esto  deve
aggiunto per

grado di
che si sta

servizio di
presa stessa

i 

i 
a 
a 
n 
o 
e 
e 
o 
a 
à 
i 
i 
é 

, 
o 
l 

e 
e 
e 
o 
e 
, 
e 
a 
o 

e 
o 
e 
e 
r 
i 
a 
i 
a 



 

 

3)  Una 
plan, 
dell’i
riusci
non 
relati
l’inte
con 
relazi

4) La c
contin
che 
rende
indiv
moni
eleme
ad 
dell’i
rappo
attenz
consu
ulteri
mante
client
tale d
espan
fronte
all’”a
deve 
rinno

5) Il 
“mon
contin
segna
comp
tradu
ridim
dell’i
quest
mom

 

volta defini
 la banca de
impresa gli 
ita del piano
solo l’assis
vi servizi 

ero network d
consulenti 
ioni con le b
collaborazion
nua ed è c

la banca
endosi ulterio
viduare ulter
torare con
enti di critic
un ridimen

impresa. Si 
orto con l’im
zione e la 
ulenti) 
iormente p
enere in e
tela continua
da portare a
nsione in alt
e ad un 
ascolto” segu
essere ogge

ovo.  
percorso 

nitoraggio” 
nuo –  dal 
ali che ispira
portamenti, 
ursi nell’abb
mensionamen
impresa in un
ta fase la b

mento che dev

to e condivi
eve mettere 
strumenti ne

o di sviluppo
stenza finan
bancari a 

di collegame
e organism
anche corrisp
ne tra banc
caratterizzata
a fornisce
ormente proa
riori oppor
n attenzio
cità che potre
nsionamento
entra nella 
mpresa vien

banca (e 
dovrebbero 

propositivi 
essere una 
a e costante
nche ad ulte

tri mercati. C
approccio 

ue la “propo
etto di costan

si comple
– anch’ess
quale devon

ano eventuali
che potre

bandono o 
nto d
no o più mer
banca risulta
ve individua

so  il busine
a disposizio
ecessari per 
o con l’ester
nziaria con 
supporto, m

enti, di rappo
mi locali e 

pondenti. 
ca e impre

a dal sosteg
all’impre

attiva al fine 
tunità ovve

one possib
ebbero indur

o dell’attiv
fase in cui 

ne gestito c
gli eventu

rende
al fine 
relazione 

e nel tempo,
eriori scelte 
Ci troviamo 

secondo c
osta” che pe
nte revisione

eta con 
o costante 
no provenire
i modifiche n
ebbero anc

nel drasti
dell’operativ
rcati. Anche 
a cruciale d

are per tempo

82 

ess 
one 

la 
ro: 

i 
ma 
orti 

di 

esa 
gno 
esa 
di 

ero 
bili 
rre 

vità 
il 

con 
uali 
ersi 

di 
di 

, e 
di 
di 

cui  
erò 
e e 

il 
e 

e i 
nei 
che 
ico 

vità 
in 

dal 
o i 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

possibil
ritenuto
deve of
reti di s
per ren
mercato
come no

Il ritrova
l’internazi
costituisce
criticità c
banche  -
stato spes
interviste)
estero sia
ricevuto l
settori del
ad avere 
addetti de
“trasmissi
spesso no
dell’estero
commerci
clientela (
dell’esper
cliente); 
spasmodic
costi 
l’impleme
operative 

li segnali a
o opportuno 
ffrire (semp
supporti) la c
dere più age
o di sbocco
oto comporta
ato interesse
ionalizzazion
e anche un
he – sempre
- vengono se
sso sottoline
) come per 

stato trascu
o stesso gra
lla banca);  

una età m
ell’estero co
ione interna”
on sia stata 
o come part
iale a benef
(con il cons
rto di prob

 come 
ca del top m
abbia po
entazione d
rivolte ai me

anticipatori. 
il disimpegn

pre attraverso
consulenza e
evole l’abban
o estero (de
a non pochi 
e per un 
ne delle 
na risposta 
e all’interno 
egnalate.  A

eato (in occ
troppo temp

urato (ovver
ado di attenz

come ciò a
media più e
on una rela
” di compete
considerata 

te integrante
ficio della r
seguente allo
blematiche 

talvolta 
management 
ortato a 
di  nuov
ercati esteri. 

Una volta
no, la banca
o le proprie
e l’assistenza
ndono di un
ecisione che
costi). 
tema quale

imprese
ad alcune

delle stesse
A riguardo è
asione delle
po il settore
o non abbia

zione di altri
abbia portato
levata degli

ativa minore
enze;  come

la struttura
e dell’azione
relazione di
ontanamento

estero dal
l’attenzione
al taglio dei

ritardare
ve strategie

 

a 
a 
e 
a 
n 
e 

e 
e 
e 
e 
è 
e 
e 
a 
i 
o 
i 
e 
e 
a 
e 
i 
o 
l 
e 
i 
e 
e 



 

 

TAB. 2: A
clientela 

FATTIBILIT

PROPOSTA

SOSTEGNO

GESTIONE 

USCITA (5) 

Fonte: nostra

 
2.4 La qual
Le preceden
chiarezza la
cliente sia 
interlocutor
esigenze. N
espresso da
della qualit
addette a sv
Tenuto con
articolare il
le opportun
estera, un 
dalle banch
le compete
trovare il 
competenza
e competenz
Pur con alcu
che negli an
particolare 

Articolazion

TÀ (1) 

A OPERATIVA

O OPERATIVO

DEL RAPPO

a elaborazion

ità degli add
nti considera
a  necessità c

fondata su 
ri in grado di
Ne discende
alle banche i
tà e della c

viluppare tale
nto dei var
l rapporto co
nità di implem

primo e ch
e è che non è

enze necessa
mix più a

a disponibili 
za ottenibili 
uni distinguo
nni ha sempr

all’operativ

e dei “mod

F

p

ri

A (2) F

u

e

in

O (3) F

m

b

ORTO (4) F

d

a

F

ri

m

ne dai colloqui

detti e la loro
azioni fanno
che la relazio

un continu
i comprende
e – come 
interpellate –
competenza 
e relazione di
ri ambiti in
on le imprese
mentazione d
hiaro segnal
è possibile d
arie: pertant
appropriato 
al proprio in
rivolgendosi

o da parte di 
re mantenuto
vità estera

duli” organ

Fase di analis

procedere con 

ivedere l’oper

Fase di pianifi

un business p

ntrare in un n

n cui l’impres

Fase in cui 

modalità di in

business plan

Fase in cui a

dell’impresa-c

anche propone

Fase in cui 

idimensionare

mercati non più

i e dal questio

o formazione
 emergere c

one tra banca
uo dialogo t
ere le rispetti
unanimemen
– l’importan
delle perso

i clientela. 
n cui si de
e per valutar
dell’operativ
le provenien

disporre di tut
to si tratta 
tra qualità 

nterno e qual
i all’esterno.
qualche ban

o un’attenzio
, le banc

83 

nizzativi per

si dell’impres

n interventi di

ratività già in 

icazione dell’

lan dal quale

nuovo mercato

sa-cliente è già

la banca ren

ntervento riten

avviene la ge

liente, nel cor

endo e realizza

potrebbe r

e l’operatività

ù ritenuti strat

onario 

e 
on 
a e 
tra 
ive 
nte 
nza 
one 

eve 
rne 
vità 
nte 

utte 
di 
e 

lità 
   

nca 
one 
che 

in
ul
fo
in
C
m
oc
e 
le
cl
ch
so
an
pe
V
te
sv
se
pr
in
fo

r la revisio

a-cliente per 

 assistenza al

essere 

operatività att

e verificare l’

o o a rafforzar

à presente   

nde disponibi

nute coerenti 

estione vera e

rso della quale

ando nuove op

rendersi nec

à dell’impres

tegici e profitt

nterpellate ha
ltimi 2-3 an
ormativi mir
ntensi ed este
iò nonostan

miglioramento
ccorre che ac
sulle copertu

e capacità d
lientela. Non
he la formaz
olo su tema
nche in funz
er favorire la

Venendo a 
ematiche sul
volgendo) 
egnalano qu
rocedure e
nternazionale
ormativi vol

ne della re

valutare l’op

ll’operatività 

traverso la co

effettiva conv

re la presenza

ili all’impres

con la realiz

e propria del

e la banca può

pportunità ope

essario abba

sa-cliente su 

tevoli  

anno segnal
nni sono sta
rati che son
esi. 
nte si eviden
o nelle co
ccanto a que
ure dei risch
di ascolto e
n solo, si ritie
zione degli a
atiche gener
zione di obi
a formazione 
considerare 
le quali si s
i rispettivi 

uelle più tr
e ai prod
e, a cui si so
lti a compre

elazione di 

pportunità di 

estera o per 

ostruzione di 

venienza ad 

a nei mercati 

sa-cliente le 

zzazione del 

ll’operatività 

ò intervenire 

erative    

andonare o 

uno o più 

lato che nel 
ati appronta
no divenuti 

nziano anco
ompetenze 
elle tecniche
hi siano raffo
e di relazi
ene altresì fo
addetti non s
rali, bensì a
iettivi speci

e di “eccellen
più nel 

sono svolti 
i piani fo
radizionali r
dotti del 
ono affianca
endere gli 

corso degli
ati interventi

via via più

ora spazi di
in quanto
sui prodotti

orzate anche
one con la
ondamentale
sia sempre e
abbia luogo
fici, proprio

nze” interne.
dettaglio le
(e si stanno

ormativi, si
relative alle

commercio
ati interventi
sviluppi dei

i 
i 
ù 

i 
o 
i 
e 
a 
e 
e 
o 
o 

e 
o 
i 
e 
o 
i 
i 



 

 

settori prod
clienti; a p
controparti 
(istituzional
aspetti com
secondo u
managemen
banca. 
In alcuni ca
investiment
presso pro
controparti 
Oltre a ciò
formativi im
rapportarsi 
cercando di
cliente” a q
quest’ultima
e quindi div
lo sviluppo 
Sotto un p
quest’ultimo
soluzioni d
della banca
prevalente. 
prevedono 
formazione 
transnazion
su tematich
volti ad inte
più di relazi
In ogni cas
formare per
con le impr
giovane e d
una nuova f
con le do
interpellata 
incentivazio
(proprio per

duttivi di r
promuovere 
estere e co

li e non); non
mportamental
un approcc
nt - dei paesi 

asi vengono 
ti in formazi
oprie struttu
corrisponden
ò, le banch
mportanti fin
con la clien
i passare da

quella del “co
a figura deve
ventare propo
dell’operativ

profilo più s
o obiettivo 

differenti in 
a e della s
Si va da pia

la distin
di figure spe
ale e in que

he strategiche
egrare le com
ione. 
so, vi è sem
rsone prepar
rese, aventi a
dinamico: in
figura profes
ovute atten

potrebbe p
one ad ho
r esaltarne il 

riferimento 
il collegam

on i possibil
nché a far co
li e attitudi
io à la 
ritenuti più 

altresì segna
one direttam

ure o pres
nti. 
he segnalano
nalizzati al n
tela: in altri 
lla figura de
onsulente de
e saper “legg
ositiva e indi
vità del clien
strettamente 

ha trovat
relazione al

sua tipologi
ani di ampia

nzione nel 
ecialistiche n

ello di figure
e –  a piani 
mpetenze tec

mpre la cons
rate in grad
altresì un pro
n altre parol
ssionale per 

nzioni – q
prevedere an
oc della r
ruolo consu

delle impre
mento con 
li interlocuto
onoscere talu
ini culturali 
cross-cultur

strategici da

alati importan
mente all’este

so banche 

o investimen
nuovo modo 

termini, si s
el “gestore d
l cliente” do

gere l’impres
ispensabile p

nte. 
organizzativ

to percorsi 
lla dimensio
a di cliente

a portata – c
caso de

nell’operativ
e specialistic

di formazio
cniche e que

sapevolezza 
o di dialoga
ofilo persona
le, disporre 
la quale – p

qualche ban
nche forme 
remunerazio
lenziale). 

84 

ese 
le 

ori 
uni 

– 
ral 

alla 

nti 
ero 

e 

nti 
di 

sta 
del 
ove 
sa” 
per 

vo, 
e 

one 
ela 
che 
ella 
vità 
che 
one 
elle 

di 
are 
ale 
di 

pur 
nca 

di 
one 

Se
fo
da
ha
le
fo
co
co
di
at
gr
te
so
de
fo
po
pr
or
co
re
im
no
re
al
 
3.
I 
te
re
qu
un

In

ebbene su 
ormazione to
al momento 
anno segnala
e imprese 
ormativi. In p
orretti strume
on l’estero,
ichiarato di 
ttività di form
ratuita ma ta
ematiche di 
olo i prodott
ei vari risch
ormazione ri
olitico-istituz
rodotti, i po
rganismi 
onseguibili a
eti di impres
mprese, le 
onché il ruo
elative mod
lternative di v

. Conclusion
risultati prin

enendo cont
esponsabili d
uesti fornite 
na decina di 
 è i

dell’ope
internaz
italiane

 è neces
brevi d
sussisto
fronte d

n particolare 

un altro v
occa  anche l

che pressoc
ato che hann
sempre più

particolare, p
enti conoscit
, le banch
aver svolto

mazione pres
alvolta anch
maggiore in
i bancari e i
hi: infatti, l
iguardano, t
zionali dei 
ssibili piani 
internaziona

attraverso for
se e le asso
prospettive 

olo crescente
dalità di im
vendita dei p

ni 
ncipali che si
o delle inte

del settore es
a un questi

banche italia
indispensabil
eratività ban
zionalizzazio

sario affront
diversi prob
ono nel rapp
della internaz
risulta neces

versante, il 
la clientela d

ché tutti gli 
no dovuto op
iù frequenti
proprio per 
tivi alle impr
he interpel
o e di svol
sso le impre

he in modo 
nteresse rigu
i servizi per 
le tematiche
tra le altre, 
mercati di 
di sostegno

ali, le 
rme aggrega
ociazioni tem

della digi
e dell’e-com

mplementazio
prodotti.  

i possono ra
terviste cond
stero e  dalle
tionario som
ane – sono i 
le un 
ncaria a sos
one delle

tare e risolv
blemi che a
porto banca 
zionalizzazio
ssario che 

tema della
delle banche
interlocutori

perare presso
i interventi
fornire i più
rese operanti
llate hanno
lgere tuttora
se (non solo
oneroso) su

uardanti non
la copertura

e oggetto di
gli scenari
sbocco dei

o  attraverso
opportunità

ative quali le
mporanee di
italizzazione

mmerce e le
one di tali

aggiungere –
dotte con i
e risposte da

mministrato a
seguenti: 

aumento
stegno della
 imprese

ere in tempi
ancora oggi
impresa sul

one.   

a 
e 
i 
o 
i 
ù 
i 
o 
a 
o 
u 
n 
a 
i 
i 
i 
o 
à 
e 
i 
e 
e 
i 

– 
i 
a 
a 

o 
a 
e 

i 
i 
l 



 

 

 la ban
sosten
cresc
spinta
tanto 
dimen
il  l
auton
intern

 la ba
finan
relazi
diven
fiduc
comp
all’ac
alla r
ricerc
selezi

Durante le 
riflessione c
l’oggetto di
vale la pena
delle Fiere 
potrebbero 
partecipazio
banca nel co
e quelle de
dell’attività 
quale fonte 
servizio an
creditizia. 
Da ultimo m
per un tem
imprese cos
criticità che
delle stesse
interviste. 
A tale rigu
spesso sotto
estero è s

nca assuma u
nendo la pr
ente interna
a propulsiva

più effica
nsione delle 
loro know 

noma di p
nazionali. 
anca vada be
nziaria e sia 
ione di clien
ntando il ver
ia” dell’im

petenze semp
ccresciuta qu
rete che que
ca di consu
ionati. 
interviste so

che – presum
i ulteriori fu
a menzionar
di settore e 

fornire 
one delle im
ostruire una 
lle banche c
 consulenzia
di ricavo pe
ncillare all

ma non per u
ma quale l’in

stituisce anc
e sono state s
e banche dur

uardo va m
olineato che 
stato trascu

un atteggiam
ropria client
azionalizzazio
a le banche p
aci quanto 
imprese,  qu
how e la 

penetrazione 

en oltre la m
capace di 

ntela nuova 
ro e proprio 
mpresa, d
pre più appro
ualità dei pr
sti possono 
lenti esteri 

ono emersi 
mibilmente –
uture riflessio
e la recupera
il supporto 

per inc
mprese; la c
rete tra la pr

corrisponden
ale a favore 
r la banca e 
’assistenza 

ultimo il ritro
nternazionali
che una rispo
segnalate  se
rante lo svo

menzionato c
per troppo te

urato (ovver

mento proatti
tela verso u
one; in ques
possono esse

minore è 
uanto minore
loro capac

sui merc

mera assisten
realizzare u
e più effica
“consulente 

dotandosi 
ofondite graz
ropri addetti
attivare per 
appositamen

altri spunti 
– costituiran
oni. Tra que
ata importan
che le banc

centivare 
centralità de
ropria cliente

nti; lo svilupp
della cliente
non solo qua
finanziaria 

ovato interes
zzazione de
osta ad alcu
empre da par
lgimento de

ome sia sta
empo il setto
ro non abb

85 

ivo 
una 
sta 
ere 

la 
e è 
ità 

cati 

nza 
una 
ace 

di 
di  

zie 
i e 
la 

nte 

di 
nno 
esti 
nza 
che 

la  
ella 
ela 

ppo 
ela 
ale 

e 

sse 
elle 
une 
rte 

elle 

ato 
ore 
bia 

ri
se
av
de
in
co
in
de
al
es
sp
ab
nu
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

cevuto lo s
ettori della b
vere una et
ell’estero co
nterna” di com
onsiderata la
ntegrante de
ella relazion
llontanament
stero dal cl
pasmodica de
bbia portato
uove strategi

stesso grado
banca);  com
à media più
n una relativ
mpetenze;  c
a struttura 
ll’azione co

ne di cliente
to dell’espe
iente);  com
el top manag

o a ritardare
ie operative r

o di attenzio
me ciò abbia
ù elevata d
va minore “

come spesso 
dell’estero 

ommerciale 
ela (con il 
erto di pr
me talvolta 
gement al tag
e l’impleme
rivolte ai me

one di altri
a portato ad
degli addetti
trasmissione
non sia stata
come parte
a beneficio
conseguente

roblematiche
l’attenzione

glio dei costi
entazione di
ercati esteri. 

i 
d 
i 
e 
a 
e 
o 
e 
e 
e 
i 
i  



 

 

APPENDIC
 
QUESTION
 
1. Tra 
possibile av
che hann
internaziona
come merca
2. E’ p
attività in c
loro dimens
3. Lo 
prolungata 
privilegiare 
internaziona
notato un m
imprese ve
domestico? 
4. Qua
adottato) la 
(e non solo
orientament
5. A li
siano le 
nell’assecon
ritardi del si
6. Qua
dovrebbero 
sostenere il 
7. Riti
disposizione
sufficientem
processo 
tipologie di
dimensione
supporto da
da parte del
8. Qua
dei prodot
interessanti 

CE 

NARIO 

le imprese 
vere una stim
no uno 
ale (sia com
ato di sbocco
possibile ave
cui operano t
sione?  

stato di 
crisi ha i

le impr
ale? Per qua

maggiore spo
erso l’estero

ale politica
Sua banca p

o quelle fina
to internazio
ivello di siste

lacune 
ndare tali im
istema banca
ali altri att
affiancare l
processo di 

iene che 
e della 

mente pronte
di intern

i imprese (p
) ritiene n

a parte del si
lla Sua banca
ali aree geog
tti sono ri

dalle impre

clienti della
ma del peso 

spiccato 
me presenza
o dei loro pro
ere una stim
tali imprese,

difficoltà g
indotto la 
rese con 
anto a Sua c
ostamento di 
o a scapito

a sta adott
per assecond
anziarie) dell
nale? 
ema-Paese q
e i ritar

mprese? E qua
ario nel suo c
tori (istituzi
le banche e 
internaziona
le risorse

Sua b
e a seguire l
nazionalizzaz
per settore di
necessitino 
istema banca
a)? 
grafiche/mer
itenuti al m
ese Sue clien

a Sua banca
delle impre
orientamen

a fisica e s
odotti)? 
a dei settori 
, come pure 

generato da
Sua banca 

orientamen
conoscenza 
attività di ta
 del merca

tando (o 
are le esigen
le imprese c

quale pensa c
rdi maggio
ali le lacune 
complesso?
ionali e no
le imprese n

alizzazione?
e umane 
banca sia
le imprese n

zione? Qu
i attività e p
di maggio

ario italiano 

rcati di sboc
momento p
nti? Ha nota

86 

a é 
ese 
nto 
sia 

di 
la 

alla 
a 

nto 
ha 
ale 
ato 

ha 
nze 
con 

che 
ori 
e i 

on) 
nel 

a 
ano 
nel 

uali 
per 
ore 

(e 

cco 
più 
ato 

de
cr
9.
di
in
di
at
qu
10
ba
ri
et
im
11
su
of
12
ch
pe
in
13

op
de

ei cambiame
risi? 
. Ritien
i redditività
nternazionale
iversi da qu
ttività preval
uantificarlo, 
0. Nel c
anca ha op
sorse umane
tc, per assec
mprese nel pr
1. Quali 
upporti migl
ffrire a tali ti
2. Potreb
he spiega le 
er sostenere
nternazionale
3. Se riti
pportune per
ella presente 

enti da quan

ne che il grad
à delle imp
e Sue clienti 
uelli delle im
lentemente d
ancorché in 
orso degli u

perato inves
e, competenz
condare al m
rocesso di int

ritiene che
iori che la S
pologie di im

bbe fornire 
iniziative a

e le impre
e? 
iene, può seg
r affrontare a
indagine.  

ndo si è ma

ado di rischio
prese con o
siano signifi
mprese Sue 
domestica? 
modo appro

ultimi 5-10 
stimenti sign
ze, creazione
meglio le ric
nternazionaliz
e siano al 
Sua banca è 
mprese?  

della docu
adottate dalla
rese con o

gnalare le ri
al meglio il t

anifestata la

o e il livello
orientamento
icativamente

clienti con
E’ possibile
ssimativo? 
anni la Sua
nificativi in
e di prodotti,
chieste delle
zzazione? 
momento i
in grado di

umentazione
a Sua banca
orientamento

flessioni più
tema oggetto

a 

o 
o 
e 
n 
e 

a 
n 
, 
e 

i 
i 

e 
a 
o 

ù 
o 



 

 

6. L’INTE
PRINCIPA
 
1. Introduz
I fatti stiliz
dedicati al 
sistema ba
possono ess
Il sistema b
grado di ap
sia un di
confronti de
10 anni il 
delle banch
inferiore al 
delle espos
bancario er
dell’estero (
Il maggior 
attiva del 
prevalentem
per totale at
nel corso d
la propria 
passando da
– operazion
diretto – ad 
investiment
filiazioni es
L’investime
verso le re
paesi caratt
economico,
italiani, a 
tendenzialm
scoppio dell

                     
 A cura di P
1  Tale valor
finanziaria, 
stranieri a riv
di localizzazi

RNAZIONA
ALI BANCH

zione 
zzati che em
processo di 

ancario itali
sere così rias
bancario ital
pertura all’in
iscreto livel
ei sistemi fin
totale attivo
he estere è
5% a circa 

sizioni per 
ra costituita 
(foreign claim

contributo 
sistema ban

mente ascriv
ttivo, Unicre

dell’ultimo d
operatività 

a un modell
ni transfront
un modello 

to diretto 
stere. 
ento estero 
egioni dell’E
terizzati da 
 soprattutto 

fronte di 
mente conte
la crisi dei d

                      
Paola Bongini 
re si mantien
crisi che ha

vedere le prop
ione cross-bo

ALIZZAZIO
HE EUROPE

mergono dai 
internaziona
ano (CAPP
sunti. 

liano present
ntermediazio
llo di pen
nanziari ester
o di sistema
è passato d
l’8%1; a fine
cassa del n
da posizioni
ms).  

all’internaz
ncario italia
ibile ai prim
edit e Intesa 
decennio han

nei confron
o di interna
taliere senza
di multinatio
attraverso 

si è perlop
Europa centr

elevati tass
se confront

 rischi m
enuti, almen
ebitori sovra

                 
e Laura Nieri

ne stabile non
a indotto mo
prie scelte stra
rder, specie n

ONE DELL
EE 

tre contribu
alizzazione d
P. 3, 4 e 

ta sia un bu
one dall’este
netrazione n
ri: negli ultim
di pertinen

da un valo
e 2012, il 24
nostro sistem
i nei confron

zionalizzazio
ano è tuttav
mi due grup
SanPaolo, c

nno modifica
nti dell’ester
tional banki
a investimen
onal banking

succursali 

più indirizza
ro-orientale, 
si di svilupp
tati con que
acroeconom
no fino al
ani.  

i. 
nostante la cr
olti intermedi
ategiche in tem

nei paesi PIGS

87 

 

LE 

uti 
del 
5) 

uon 
ero 
nei 
mi 

nza 
ore 
4% 
ma 
nti 

one 
via 
ppi 
che 
ato 
ro, 
ing 
nto 
g – 

e 

ato 
in 

ppo 
elli 

mici 
llo 

risi 
iari 
ma 

S. 

L
m
ne
ob
L
pr
ita
bo
20
N
ca
di
im
ita
m
m
cr
op
nu
bo
or
di
m
an
do
st
se
L
ba
un
so
na
ha
di
is
ca
af
es
qu
so
fin

a spinta all’i
motivata dalla

el paese o
biettivo del f
a recente cri
rocesso di i
aliane: le 
order sono d
007 e nulle n

Nel periodo 2
aratterizza, in
i risorse liq
mpieghi e un
aliana acqu

maggiore dim
migliore qua
ross-border
perazioni str
uovi mercati
order del
rientamento 
imensione: 

maggiori dim
ncorché sem
otazione di 
tatus di too
embra assum
e scelte di
anche rappre
n vantaggio 
ostegno dell’
azionali, sop
anno dimens
i ottenere u
tituzioni (
ategoria; …)
ffacciate o 
steri, ad opi
uesto rappo
olo di cred
nanziamento

nternazional
a ricerca di 
spitante più
follow your c
isi finanziari
internazional
operazioni 

divenute men
nel biennio 20
2002-2012, l
n media, per 
quide, una 
na storia di b
uirente è c

mensione, pat
lità dei pre

sembrano 
ategiche mot
i. Tuttavia p

periodo p
alla m

si privilegi
ensioni rispe

mpre caratte
liquidità. I

o-big-to-fail 
mere un riliev

internaziona
esentano una
competitivo 
internaziona
rattutto ladd

sione contenu
un fattivo s
(sistema-pae
). Le impre
desiderano 

inione delle 
rto monogr
ito – nelle

o all’esportaz

lizzazione se
opportunità 

ù che dal 
client. 
ia ha pesato
lizzazione d
di acquisiz

no frequenti 
009-2012.  
la banca este
r una maggio

migliore q
bassa crescit
contraddistin
trimonializza
restiti. Le a

caratterizz
otivate dall’e
per le opera
post-2007, 
massimizzazi
giano target
etto al perio
erizzate da 
Il perseguim

o too-sys
vo particolare
nalizzazione 
a modalità d

o nell’offerta
alizzazione d
dove, come in
uta e ridotte

sostegno da 
ese; assoc
ese italiane 

affacciarsi 
banche inte

rafico, nece
e forme tra
azione o agli

embra quindi
di business
tradizionale

o tuttavia sul
delle banche
zione cross-

a partire dal

era target si
ore dotazione
qualità degli
ta. La banca

nta da una
azione e una
aggregazioni
zarsi come
spansione in

azioni cross-
emerge un
one della
t estere di
do pre-crisi,
una buona

mento dello
stemic-to-fail
e. 
attiva delle

di ricerca di
a di servizi a
delle imprese
n Italia, esse

e opportunità
parte delle

iazioni di
che si sono

ai mercati
erpellate per
ssitano non

adizionali di
i IDE – ma

i 
s 
e 

l 
e 
-
l 

i 
e 
i 
a 
a 
a 
i 
e 
n 
-
n 
a 
i 
, 
a 
o 
l 

e 
i 
a 
e 
e 
à 
e 
i 
o 
i 
r 
n 
i 
a 



 

anche e sop
l’individuaz
ricerca di p
supporto e 
legata alla 
fiscali carat
su cui si inte
E’ evidente
assistenza 
tradizionale
questi serv
intendono 
giustificare 
internaziona
possono d
finanziaria’ 
rafforzamen
incentri per
per l’intern
Inoltre, aff
efficace su
imprese che
mercati inte
stesse si c
operatività n
interessate. 
Considerata
europei, la
imprese del
e, non da 
progetto di
opportuno 
banche 
internaziona
nei precede
dei sistemi 
cioè Germa
A questo fi
primo luog
internaziona
dei quattro 

prattutto di c
zione di nuo
partner o d

l’assistenza
soluzione d

tteristiche de
ende operare
e, peraltro,  
all’internazi

e attività b
vizi a supp
internaziona

da s
alizzazione 

decidere di 
solo in una 

nto di un rap
rò principalm
nazionalizzaz
finchè le ba
upporto di 
e operano o 
ernazionali è
aratterizzino
nei mercati e
  

a la crescent
a sempre m
lla compone

ultimo, la 
i Unione B
rileggere l
italiane 

alizzazione a
enti capitoli 

bancari dei 
ania, Francia,
fine, in quest
go di stim
alizzazione 
paesi consid

consulenza s
ovi mercati 

di contropart
a in loco, t
di  problema
el (nuovo) m
e.  
che una sif
onalizzazion
ancaria. L’
porto delle 
alizzarsi diff
sola le 
attiva delle
fornire as

logica di com
porto banca-

mente sull’of
zione di tip
anche possa

tipo consu
 che intendo

è necessario 
o per un’am
esteri a cui le

te integrazion
maggiore rile
ente estera  d

graduale a
Bancaria è 
e scelte ef

in t
attiva – così 
– alla luce d
principali pa

, Regno Unit
to capitolo, 

mare l’effetti
attiva dei s
derati e, in s

specifica qua
di sbocco; 

ti all’estero; 
tra cui que
atiche legali
mercato este

ffatta forma 
ne esula da
erogazione 

imprese c
ficilmente pu

scelte 
e banche, c
sistenza ‘n
mpletamento
-impresa che
fferta di serv
po finanziari
ano offrire u
ulenziale a
ono operare 
che le banc

mpia e inten
e imprese son

ne dei merc
evanza per 
della doman
attuazione d
più che m

ffettuate da
ermini 
come illustra
dell’esperien
aesi europei,
to e Spagna.
si è voluto
ivo grado 
istemi banca

secondo luog

88 

ale 
la 
il 

ella 
i e 
ero  

di 
alla 

di 
che 
uò 
di 

che 
non 
o e 
e si 
vizi 
rio. 
un 

alle 
in 

che 
nsa 
no 

cati 
le 

nda 
del 

mai 
alle 

di 
ate 
nza 
, e 
 
in 
di 

ari 
go, 

si
pr
di
in
ge
so
di
pr
G
so
ef
in
pr
ve
de
si
qu
al
 
2.
ba
Sp
Il 
ba
pe
to
pr
ne
at
ba
L
B
pe
ba
si
U

  
2

un
cu
pe
op
de

 è cercato d
rincipali ban
i comprend
nternazionaliz
eografiche in
oluzioni orga
iverse aree;
revalenti nei 

Gli obiettivi 
ono pertanto
ffettuare u
nternazionaliz
rincipali pae
erificare qua
elle politich
ngole banch
uali siano i 
ll’estero.  

. Le strateg
anche di G
pagna. 

grado di in
ancario si 
enetrazione q
otale dei pr
renditori naz
el paese; b) 
ttribuibili a 
ancario del p
a Banca Cen
anking Str
enetrazione 
ancarie2) tra 
 evince com

Unito sia il p

                      
Il termine fil

n’entità opera
ui appartiene. 
er contro e
perativamente
etiene il contro

i ricostruire 
nche dei quat
ere: i) qua
zzazione; ii
n cui esse so
anizzative pr
; iv) quali 
diversi paes
che questo 

o duplici: d
na valutaz
zzazione de

esi europei. 
ali siano le 
he di intern
he al fine u
fattori che s

gie di intern
ermania, Fr

nternazionali
definisce 

quali ad esem
restiti erogat
zionali sul to

il rapporto 
banche este

paese oggetto
ntrale Europe
ructures Re
cross-border
i paesi dell’

me nel perio
paese con la

                      
liale è sinonim
ativa legalmen

Le filiazioni
entità legalm

e indipendenti 
ollo azionario

le strategie 
ttro paesi co
al è il loro
i) quali so
ono presenti;
rescelte per o
i le aree 
si stranieri. 
 contributo 

da un lato, 
zione del 
el sistema b
Dall’altro la
caratteristich

rnazionalizza
ultimo di c

spiegano l’at

nazionalizza
rancia, Reg

izzazione di
attraverso 

mpio: a) il ra
to da banc
otale dei pre
 tra le attiv

ere sul total
o di indagine
ea pubblica, 
eports, il 
r (via filiali
’Unione Eur

odo 2006-20
a maggior a

             
mo di succur
nte dipendent
i o sussidiarie
mente e sp
i rispetto alla 
o.  

attuate dalle
n l’obiettivo
o grado di

ono le aree
; iii) quali le
operare nelle
di business

si propone
si desidera
grado di

bancario dei
ato, si vuole
he distintive
azione delle
comprendere
ttività svolta

azione delle
gno Unito e

i un sistema
misure di

apporto tra il
he estere a
estiti erogati
vità bancarie
e dell’attivo

e. 
nei suoi EU

grado di
i e filiazioni
ropea, da cui
11 il Regno
apertura agli

rsale e indica
e dalla banca
e individuano
pesso anche
banca che ne

e 
o 
i 
e 
e 
e 
s 

e 
a 
i 
i 
e 
e 
e 
e 
a 

e 
e 

a 
i 
l 
a 
i 
e 
o 

U 
i 
i 
i 
o 
i 

a 
a 
o 
e 
e 



 

 

investiment
Francia, G
finanziaria 
generalizzat
dei paesi eu
paesi (com
Centro-Orie
altri (ad ese
Se dal grad
europei pa
principali 
Appendice)
considerati,
presenti un’
livello inter
attività dom
inferiore al 
per Francia
Spagna, tre 
 
Abbiamo q
su queste b
attività mult
diversi da 
soluzioni or
La nostra in
e sulle in
consolidati 
bilancio de
informazion
capogruppo
la disomog
bancario p
separatamen
peraltro so
contributo n
‘mappatura
svolta all’es
di cogliere g
di questa att

                     
3 Cfr. TAB. 2

ti esteri (23%
ermania e 

ha determ
ta del grado

uropei, sebbe
me UK o c
entale) e men
empio Italia e
do di interna
assiamo ad 

banche e
), si nota com
 solo un nu
’operatività a
rnazionale, m
mestiche sul

60%: una s
a e Italia, du

banche per i

quindi concen
banche cerca
tinazionale, 
quello di o

rganizzative 
ndagine si ba
nformazioni 
delle banch

elle banche 
ni presenti 
o e delle suss
geneità dei 
pubblica, si
nte la situaz
ottolineato 
non consiste
’ esaustiva 
stero dalle di
gli aspetti sa
tività.  

                      
2, D. Schoenm

%), seguito d
Spagna (10

minato una
o di internaz
ene più accen
come i paes
no rilevante s
e Germania).
azionalizzaz

analizzare 
europee (T
me per ciasc
umero limit
ampiamente 

misurata da u
l totale attiv
sola banca r
ue banche pe
il Regno Uni

ntrato la nos
ando di fotog
ossia quella 

origine attrav
utilizzabili a
asa principal

contenute 
he capogrupp

estere contr
nei siti 

sidiarie ester
dati che ci

i è preferi
zione dei sin
che l’inten
e tanto nell’

e puntual
iverse banch
alienti e più r

                 
maker (2013) 

da Italia (14%
0%)3. La cr
a contrazio
zionalizzazio
ntuato in alcu
si dell’Euro
se non nullo 
. 
ione dei pae

quello de
TAB. A
cuno dei pae
ato di banc
diversificata

una quota de
vo di bilanc
rispettivamen
er Germania
ito. 

stra attenzio
grafare la lo
svolta in pae
verso le var
a questo scop
lmente sui d

nei bilan
po, sui dati 
rollate e su
delle banc

re. Considera
iascun grupp
ito analizza

ngoli paesi. V
to di ques
’effettuare u
le dell’attiv
e, ma piuttos
rappresentati

89 

 

%), 
risi 
one 
one 
uni 
opa 

in 

esi 
elle 

in 
esi 

che 
a a 
elle 
cio 
nte 
a e 

one 
oro 
esi 
rie 
po. 

dati 
nci 
di 

ulle 
che 
ata 

ppo 
are 
Va 
sto 

una 
vità 
sto 
ivi 

2.
Il 
si
da
TA
L
un
at
ra
no
d’
re
pr
na
de
en
in
il 
di
in
bu
ba
fo
è 
L
di

Tu
di

  
4 L
at
sp
5 S
(P
riv

1. Germania
contributo 

stema banca
alle sue prim
AB. A): Deu
a prima può 
na banca glo
ttraverso una
appresentanz
on è preva
’origine (34
edditività, ra
redominanza
azionali. Il 5
el mondo; il
ntro i con
ntermediazion

60% ai mer
i retail bank
n maniera pr
usiness5; per
anking e as
ormazione de
fondamental
’operatività 
ivisioni: 

 Priva
offerta
privat

 Asset 
 Corpo
 Globa

serviz
financ

utte queste d
i banca univ

                      
Le partecipate
ttività strume
pecifiche (brok
Si tratta della 

PBC)” a cui fa
volti a privati 

a 
all’internazi

ario tedesco p
me due banch
utsche Bank e

essere consi
obale present
a rete di pr
a4: non solo 
alentemente 
4%) ma an
accolta e i

a dell’attività
0,4% del len
l funding è 
fini domest
ne di gruppo
cati internaz
king il merca
revalente alla
r le altri aree
set managem
el reddito da
le e prevalen
del gruppo

te and Bus
a di servizi 
ti e PMI; 
and Wealth M

orate Bankin
al Transacti
zi di cash
ce, trust and 
divisioni, e r
versale, sono

                      
e si riferiscon
entali o ad 
keraggio, etc…
divisione “Pr

anno capo i ser
e PMI. 

ionalizzazion
proviene esc
he per totale
e Commerzb
iderata, a tut

nte in 70 pae
roprie filiali
il totale attiv
localizzato 

nche gli in
impiego mo
à svolta fuor
nding è erog
svolto solo 
tici e il 
o è attribuib

zionali. Solo 
ato tedesco 
a redditività 
e di business
ment) il con

a parte delle 
nte.  
o si articola

siness Clien
di banca com

Managemen
ng and Secur
ion Banking
h managem
security serv

relativa offer
o presenti, 

             
no quasi esclu

aree di bu
…). 
rivate and Bu

ervizi di banca

ne attiva del
clusivamente
e attivo (cfr.
bank. 
tti gli effetti,
esi al mondo
 o uffici di
vo di gruppo

nel paese
ndicatori di
ostrano una
ri dai confini
gato nel resto

per il 28%
margine di

bile per oltre
per l’attività
contribuisce
dell’area di

s (investment
ntributo alla
filiali estere

a in quattro

ts (PBC) –
mmerciale a

nt (AWM); 
rities (CBS);
g (GTB) –
ment, trade
vices.  
rta di servizi
oltre che in

usivamente ad
siness molto

siness Clients
a commerciale

l 
e 
. 

, 
o 
i 
o 
e 
i 
a 
i 
o 

% 
i 
e 
à 
e 
i 
t 
a 
e 

o 

– 
a 

– 
e 

i 
n 

d 
o 

s 
e 



 

Germania, 
retail bank
Portogallo 
l’operatività
corporate/in
managemen
maggiore 
tipicamente
non finanz
asset manag
All’opposto
l’importanz
totale attiv
prevalentem
redditività d
credito e 
commercial
presenza, ne
lo più tram
sono conce
(Italia, Fran
Unito, in R
servizi di c
due control
sportelli, sv
Bre Bank, c
Tuttavia, su
nella pagin
banking, è 
servizi ded
imprese. La
gruppo app
di follow y
imprese ted
imprese loc
partner aff
supportare 
dell’operativ
                     
6 “If you aim 
without expos
partner who a
open doors an

solo nella fi
king è ope
e Spagna 

à si con
nvestment 
nt e di tra
reddito pro

e finalizzati 
iarie, si aff
gement e priv
o, Comm
za della comp
vo, dimostr
mente nazio
di gruppo, pe
infine per 

le e del perso
ei 50 paesi in

mite uffici di
entrate nei p
ncia, Spagna

Russia, negli 
corporate e 
llate estere, 
volge attivit
con sede lega
ul sito di grup
na dedicata 

ben eviden
dicati all’int
a scelta di 
are dunque 

your client: 
desche, in pr
cali dei paes
fidabile e p

sia i tradi
vità estera6

                      
to exploit the o

sing yourself to
accompanies y
nd offer profes

filiale italiana
erante anch
mentre neg
centra sui 

banking, 
de finance. 
o-capite, a 
al sostegno 

fiancano anc
vate banking
merzbank, 
ponente ester
a di esser
nale per c
er esposizion

distribuzion
onale (cfr. TA
n cui è diffus
i rappresent

paesi della v
a, Irlanda, A
USA, attrav
investment b
l’unica che,

tà bancaria 
ale in Polonia
ppo – e delle

ai servizi 
ziata l’offer
ternazionaliz
internaziona
rispondere a
la banca si
ima battuta, 
si in cui si 

professionale
izionali asp
6 – lettere
                 
opportunities o

o the associated
you to foreign 
ssional support

a e indiana.
he in Belg
gli altri pae

servizi 
di ca

Nei paesi 
tali serv

delle impre
che servizi 
g.   

nonostan
ra in termini 
e una ban
ontributo a
ne al rischio 
ne della re
AB.1).  La s
sa, avviene p
anza; le fili
ecchia Euro

Austria, Reg
verso cui off
banking. De
, con circa 
tradizionale 

a.    
e filiali estere

di corpora
rta di specif
zzazione de
alizzazione d
ad un obietti
i propone a
ma anche a
insedia, com

e in grado 
etti finanzia

e di credit

f foreign busin
risks, you need
markets and c

t for the financ

90 

 Il 
io, 
esi 
di 

ash 
a 

vizi 
ese 
di 

nte 
di 

nca 
alla 

di 
ete 
sua 
per 
iali 
opa 
gno 
ffre 
elle 
40 

e è 

e – 
ate 
fici 
elle 
del 
ivo 
alle 
alle 
me 
di 

ari 
to, 

ness 
d a 
can 
cial 

ga
ca
tr
m
co
 
T
de

D

fi

d

u

b

ra

im
m
in

C

fi

d

u

b

ra

im
m
in

Fo

  
2.
N
es
pr
un
cr
po
co
in
1/

  
de
Co
 

aranzie, .. – 
apacità di cre
a imprese ge

mettere a dis
onoscenza de

AB. 1: Ind
ei principali

Deutsche Bank

filiali 

dipendenti 

uffici di rappres

banche controlla

accolta  

mpieghi 
margine di 
ntermediazione

Commerzbank

filiali 

dipendenti 

uffici di rappres

banche controlla

accolta  

mpieghi 
margine di 
ntermediazione

onte: Annual r

2. Francia 
Nonostante i
stera in term
rincipali ban
na forte inter
reditizia (cf
ortafoglio im
onfini nazio
ntermediazion
/3 (Societé G

                      
evelopment o
ommerzbank of

sia gli aspett
eare opportu
eograficamen
sposizione d
ei mercati str

dicatori di 
i gruppi ban

Germ

65.

47.

entanza 

ate 

28.

49.

 35.

76

80

entanza 

ate 5

61

 70

reports; group

l diverso p
mini di totale
nche frances
rnazionalizza
fr. TAB. 2
mpieghi è lo
nali e il co
ne di gruppo

Générale) a u

                      
of your for
ffers you exactl

ti più qualita
unità di incon
nte distanti, p
delle imprese
ranieri.  

internazion
ncari tedesch

mania Ester

.1% 34.9%

.1% 52.9%

- - 

.0% 72.0%

.6% 50.4%

.9% 64.1%

6% 24%

0% 20%

39 

5 2 

n.a.

1% 39%

0% 30%

p web pages 

peso della 
e attivo (TAB
si sono acc
azione della 
2): più de

ocalizzato al 
ontributo al 
o varia da un
un massimo 

                      
reign busines
ly this range of 

ativi, quali la
ntro/business
possibilità di
e la propria

nalizzazione
hi- 2012 

ro 

% 

% 

% 

% 

% 

% 

% 

. 

% 

% 

componente
B. A), le tre
umunate da
loro attività

l 50% del
di fuori dei
margine di

n minimo di
di 2/3 (BNP

                      
ss operations.
f services” 

a 
s 
i 
a 

e 

e 
e 
a 
à 
l 
i 
i 
i 

P 

 
. 



 

 

Paribas). E
sia per BNP
quota im
internaziona
Italia, Belg
classificazio
ma che nel 
sono ricond
markets. T
classificazio
oltre il 5
sintetizzano
(TAB. 2). B
Italia, Bel
Europa dell
banking, olt
tempo cost
madre-patri
In effetti, la
francesi si 
in Africa (d
asiatico. Più
in Europa, i
paesi di nuo
Come BNP
penetrazion
paesi, spes
L’attività i
macro-regio
presenza ne
Russia e A
Overseas te
banca univ
specializzat
La strategia
imprese ch
proprio bus
delle rela
creazione d
contempora
di corporate

’ altresì imp
P Paribas ch
mportante 
ale sia svolt
gio, Lussem
one vengono
segment rep

dotti a un b
Tenendo co
one, BNP P
50% il pes
o la rilevan
BNP è presen
lgio, Lusse
l’Est e Stati U
tre, naturalm
tituivano il 
ia.   
a penetrazion
caratterizza 
del Nord, in
ù recenti son
in paesi conf
ova accession
P, anche S

ne geografica
so per il tr
internaziona
oni: Europa
ei paesi dell
Asia/Bacino 
erritories; i s
versale, a c
ti quali assicu
a di Societè
he desidera
siness si sost
azioni banc
di prodotti 
aneamente d
e/investment

portante sott
he per Credit

dell’attivit
ta in paesi 

mburgo, che
o considerati 
porting dei g
business del 
onto di qu

Paribas vede 
so degli i
za dell’attiv
nte in 80 pae
mburgo, T
Uniti offre s

mente, in tutti
dominio c

ne geografic
per una stor

n particolare)
no invece gl
finanti, come
ne all’Union
Societé Gén
a globale: è 
ramite di un
le è segm
a (dove h
l’Europa cen
del Medite

ervizi offerti
cui si affia
urazione o v
è Générale a
ano internaz
tanzia nell’in
ca-cliente 
“su-misura”

dell’operativi
t banking non

tolineare com
t Agricole u
tà bancar
limitrofi qu

e nella nost
come “ester

gruppi france
tipo domes

uesta diver
aumentare 

ndicatori c
vità domesti
esi; ma solo 

Turchia, Cin
servizi di reta
i i paesi che u
coloniale de

a delle banc
rica diffusio
) e nel sud-e
li insediamen
e l’Italia, e n
e Europea.  

nérale ha u
presente in 
na controlla

mentata in t
ha una for
ntro-oriental
erraneo/Fren
i sono quelli 
ancano serv
vendor financ
a favore de
zionalizzare 
ntensificazio
attraverso 

”, avvalendo
ità delle un
nchè di priva

91 

 

me 
una 
ria 

uali 
tra 
ro” 
esi 

stic 
rsa 
di 

che 
ica 
in 

na, 
ail 
un 

ella 

che 
one 
est 
nti 
nei 

una 
76 

ata. 
tre 
rte 
e), 

nch 
di 

vizi 
ce.  

elle 
il 

one 
la 

osi 
nità 
ate 

ba
Pa
st
pr
cu
es
 
T
de

B

fi

d

b

ra

im

m

C

fi

d

b

ra

im

m

S

fi

d

b

ra

im

m

*

Fo

 
In
ba
ne
Se
de
pa

anking e de
arallelament
tandardizzazi
rocedure ge
ultura del ris
stere (Annua

AB. 2: Ind
ei principali

BNP Paribas 

filiali 

dipendenti 

banche controlla

accolta  

mpieghi 

margine di inter

Credit Agricole

filiali 

dipendenti 

banche controlla

accolta  

mpieghi 

margine di inter

Societé Généra

filiali* 

dipendenti 

banche controlla

accolta  

mpieghi 

margine di inter

*riferiti alla sola

onte: Annual r

nfine, Credi
anking attrav
ell’Europa c
erbia, Alban
el Mediterr
articolare). 

elle expertis
e è in a
ione e om
estionali e 
schio a livel
al report, 201

dicatori di 
i gruppi fran

ate 

mediazione 

e 

ate 

mediazione 

le 

ate 

mediazione 

a attività di reta

reports; group

t Agricole 
verso le prop
centro-orient
ia, Bulgaria 
raneo (Mar
Credit Agr

se presenti 
atto un p
mogeneizzaz
un allineam

llo di tutte l
3). 

internazion
ncesi - 2012

Francia 

44% 

31% 

30% 

32% 

80% 

51% 

46% 

66% 

46% 

39% 

50% 

76% 

ail banking  

p web pages 

offre serviz
prie controll
tale (Poloni
e Romania) 

arocco ed 
ricole possi

nel gruppo.
processo di
zione delle
mento della
e sussidiarie

nalizzazione

Estero 

56% 

69% 

9 

n.a. 

70% 

68% 

20% 

49% 

4 

n.a. 

54% 

34% 

54% 

61% 

37 

n.a. 

50% 

24% 

zi di retail
late in Italia,
ia, Ucraina,
e nel bacino
Egitto, in

iede inoltre

. 
i 
e 
a 
e 

e 

l 
, 
, 
o 
n 
e 



 

partecipazio
maggioritar
Belgio, Spa
sia le banch
per una fitt
del gruppo 
significativa
In ogni caso
rappresentan
estende in o
proporre all
nei paesi in 
articolato su

2.3. Regno 
Il sistema b
tradizionalm
internaziona
Londra rap
finanziari in
storicament
commercial
La nostra in
banche del 
of Scotlan
distinguo, 
multinazion
molto gran
banche ital
servizi di c
loro natura  
Le origin
compiutame
annoverato 
nonché u
sistemicame
fondatore d
costituita al
un secolo q

                     
7 Standard C
solo formalm
una banca in

oni rilev
rie, in banch
agna e in Sv
he partecipat
ta rete di spo
Cariparma-F

a quota del m
o, anche solo
nza, la pr

oltre 70 paes
le imprese na
cui svolge a

upporto orga

Unito 
bancario del

mente per 
alizzazione, 
ppresenta u
nternazionali
te connotata 
le.  
ndagine si è 
paese, HSB

nd7 che, s
svolgono

nale. Si tratt
ndi la cui a
liane, è in 
corporate  e
 tendenzialm

ni del gr
ente la ra
tra i princip

una delle 
ente importa
di HSBC f
lla fine del X
quasi esclus

                      
Chartered non
mente inglese, 
diana e una su

anti, anc
he locali in 
vizzera. Sia 
te,  si caratte
ortelli, così 
Friladria, e d
mercato ester
o per il tram
resenza inte
i consentend
azionali e a q
attività di ret
anizzativo e f

l Regno Un
un elevat

sia in entrat
uno dei pri
i e l’econom
da un intens

concentrata 
C, Barclays 
eppure con

o un’inten
ta di gruppi 
attività, a di

buona part
e investment

mente interna
ruppo HSB
agione per 
pali gruppi b

istituzioni 
anti (SIFIs)
fosse scozze
XIX secolo o
sivamente ne

                 
n è stata anali

essendo nata 
udafricana. 

corché n
Portogallo, 
le sussidiar
rizzano spes
come nel ca
detengono u
ro retail.   

mite di uffici 
ernazionale 
do al gruppo 
quelle residen
tail banking 
finanziario. 

nito si conno
to grado 
ta si in usci
incipali cen

mia britannica
o interscamb

sulle prime t
e Royal Ba

n significati
nsa attiv
di dimensio

ifferenza de
te orientata 
t banking, p

azionali. 
BC spiega

cui esso 
bancari glob

considera
. Ancorchè 
ese, la ban
operò per olt
elle regioni 

izzata in quan
dalla fusione

92 

non 
in 

rie, 
sso 
aso 
una 

di 
si 
di 

nti 
un 

ota 
di 

ita. 
ntri 
a è 
bio 

tre 
ank 
ivi 

vità 
oni 
elle 

a 
per 

ano 
è 

bali 
ate 

il 
nca 
tre 
di 

nto 
e di 

H
re
pr
po
ga
L
de
de
19
M
 
T
de

  

dip

tot

pre
cli
de
cli
ris
ec
gru

ma
int
ne
pro
  

Le
GB
Fo
pr
 
A
Eu
M
N
re
‘d
K

Hong Kong 
esto dell’Asia
rocesso di r
ortò ad ope
ambe’ nelle 
o spostamen
ella quale la
el sistema b
992, succe

Midland Bank

AB. 3: Ind
el gruppo H

Eu
 
 
 
 

pendenti 26

tale attivo 47

estiti alla 
ientela 46

epositi da 
ientela 41

sultato 
onomico di 
uppo 11

argine 
termediazio

e 9
ofitto lordo per area

RB 15

CB 37

GB&M 30

PB 15

egenda: RB= 
B&M=Global b
onte: Annual
rincipali sussidi

Attualmente i
uropa, Hong

Medio Orient
Nord America
egioni sono 
domestici’, s

Kong. Sia in 

e Shangai e
a solo dopo i
reale interna
erare second
aree asiatich

nto della sed
a banca vien
bancario del
ssivamente 

k.  

dicatori di 
HSBC 

ropa Hong 
Kong 
 
 
 

R
d
P
 
 

,90% 10,60% 3

,40% 17,70% 1

,50% 17,40% 1

,40% 25,80% 1

,70% 27,80% 3

,00% 70,80%
a di business sul tota

,90% 48,70% 1

,70% 28,90% 2

,80% 20,00% 3

,60% 3,30%

retail banking
banking &Mark
Report, 2012 
arie. 

il gruppo op
g Kong, Res
te e Nord A
a. All’interno

presenti d
egnatamente
termini stru

espandendos
il 1970, quan
azionalizzaz

ndo un mod
he, europee e
de a Londra

ne ricompres
l regno Uni

all’acquisiz

internazion

Resto 
di Asia-
Pacif. 

Medio 
Oriente
-Nord 
Africa 
 

32,60% 3,40% 

11,70% 2,10% 

13,80% 2,00% 

13,70% 3,00% 

38,30% 5,00% 

7,50% 1,20% 
ale della macro regi

14,50% 18,70% 

24,90% 43,50% 

31,80% 43,00% 

1,50% 0,70% 

g; CB=comme
kets; PB=Priva

e sito del g

pera in 6 ma
sto dell’Asia
Africa, Ame
o delle prim

due mercati 
e il Regno U
utturali che 

si anche nel
ndo avviò un
ione che la
dello ‘a tre
e americane.
a, in ragione
a all’interno
to, risale al
zione della

nalizzazione

Nord 
Amer. 
 
 
 

Americ
Latina
 
 
 

8,60% 17,90

16,70% 4,50

14,10% 5,40

11,10% 5,00

8,40% 8,70

6,40% 5,10
ione 

57,30% 25,50

23,00% 31,50

18,30% 48,40

1,40% 0,80

ercial banking;
te banking  

gruppo e delle

acro regioni:
a e Pacifico;
erica Latina,
e due macro

considerati
Unito e Hong

operativi, la

l 
n 
a 
e 
. 
e 
o 
l 
a 

e 

ca- 

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

; 

e 

: 
; 
, 

o 
i 
g 
a 



 

 

rilevanza 
sensibilmen
cui si con
intermediaz
risorse uma
al risultato e
ed è quella 
risorse uma
 
Le diverse
prevalentem
intermediar
capogruppo
e Nord Ame
sotto il d
londinese, 
Unito, in Fr
Svizzera e 
sportelli. I 
serviti dire
controllata i
Nonostante 
nelle singol
svolgere un
regione si c
delle divers
comune a tu
delle attivit
medio gran
svolte sui m
Markets). A
riconducibil
in assenza 
esteri e c
geografiche
di strutture
grado di of
operano. 
A differenz
caratterizza 
iniziato la 

delle dive
nte diversa. 
ncentra oltre
zione crediti
ane, mentre l
economico d
in sono imp

ane totali (TA

e aree geo
mente attra
i finanzi

o o dalle tre s
erica e in As
diretto con
operano pr

rancia, Germ
sono dotat
restanti pa

ettamente at
inglese.  
la numeros

le macro reg
n’operatività 
caratterizza 
se aree di b
utte le macro
tà rivolte al

ndi (Commer
mercati dei c
A bene ve
li a queste du
di una fitta 
ciò spiega 
e che non van
e riconducibi
ffrire un sos

za di HSBC
per le sue 
sua attività

erse macro
L’Europa ri

e il 40% d
izia e circa 
l’area asiatic

del gruppo pe
piegate circa 
AB. 3). 

ografiche so
averso ban
ari contr

sub-holding p
sia. Le contr
trollo della
rincipalment

mania, Turch
te di una d
aesi europei
ttraverso su

sità delle stru
gioni consent

di tipo glo
per un dive

business (TA
o regioni è il
lle imprese 
rcial bankin
capitali (Glob
edere l’offer
ue aree può a
rete distribu
perché an

ntano una di
ili al grupp
stegno alle i

C, il grupp
origini ingle

à nell’ambito

o regioni 
isulta l’area 
dell’attività 

il 27% de
ca contribuis
er quasi il 40
un terzo de

ono presidia
che o al

rollati da
presenti in S
ollate europe
a capogrupp
te nel Regn
hia,  Malta e 
diffusa rete 
i sono inve
uccursali de

utture presen
ta al gruppo 

obale, ciascu
erso contribu
AB. 3). Fatto

peso rilevan
di dimensio
g) e di que
bal banking 
rta di serv
avvenire anc
utiva nei pae
nche in ar
iffusa presen
o questo è 
mprese che 

o Barclays 
esi e per ave
o del retail

93 

 

è 
in 
di 

elle 
sce 
0% 
elle  

ate 
ltri 

alla 
ud 
ee, 

ppo 
gno 

in 
di 

ece 
ella 

nti 
di 

una 
uto 
ore 
nte 
oni 
elle 

& 
vizi 
che 
esi 
ree 
nza 

in 
vi 

si 
ere 
l e 

co
m
di
se
fo
50
gl
le
de
qu
ch
de
ve
de
Pe
op
se
qu
le
bu
il 
sp
di
re
It
tip
di
da
U
re
pr
pr
B
In
in
U
se
do
 
 
 

ommercial b
molto rilevant

i internazio
ecolo scorso 
ortemente in
0 paesi, anc
lobale rispett
e aree geogra
ei diversi se
uasi il 40% d
he risiedono 
elle attività 
erso clientel
ell’Europa (T
er quanto 
perativa nel
ettore dei ser
uello delle ca
eader. Il me
usiness è qu
57% dei pr

pagnolo dove
i sportelli ch
estanti paes
alia, Portoga
po corporate
i proprie suc
al Regno Un

Un’altra macr
etail e comm
resente con 
ropria rete d
otswana. 

n America d
ncentrata sul 

USA svolge u
ervizi anche 
ove però l’op

banking, aree
ti per il grup
nalizzazione
fa sì che ogg

nternazionaliz
che se con 
to ad HSBC 
afiche di pre
rvizi bancar
delle sue atti
al di fuori d
del gruppo

a UK e il re
TAB. 4). 

concerne 
l’ambito de
rvizi di paga
arte di credit
ercato domi
ello domesti
restiti a clien
e Barclays d
he fanno cap
i europei, 
allo, eroga p
e e investme
ccursali che 
ito.  

ro regione in 
mercial bank

alcune con
di sportelli i

del Nord l’a
mercato dei

un ruolo di 
in alcuni pa

peratività è p

e che tutt’og
uppo. L’inten
e avviato a
gi si connoti 
zzata, prese
un orientam
sia per quan

esenza, sia c
ri e finanziar
ività abbiano
dell’Europa 
o Barclays 
restante 27%

l’Europa 
el retail ban
amento, in p
to dove ha un
inante in qu
ico, dove si 
ntela), segui
dispone di un
po a una sus

segnatamen
principalmen
ent banking 
dipendono 

cui Barclay
king è l’Afr
ntrollate do
in Sud Afric

attività è pri
i capitali. L
supporto ne

aesi dell’Am
piuttosto limi

ggi risultano
nso processo
a metà del
come banca

ente in oltre
mento meno
nto concerne
come offerta
ri. Ancorchè
o controparti
oltre il 34%
sono infatti

% è nel resto

Barclays è
nking e nel

particolare in
na posizione
uest’area di
concentrano
to da quello
na vasta rete
sidiaria. Nei

nte Francia,
nte servizi di

avvalendosi
direttamente

s è attiva nel
rica, dove è
tate di una
ca, Kenya e

incipalmente
a sussidiaria
ell’offerta di
merica latina
itata. 

o 
o 
l 
a 
e 
o 
e 
a 
è 
i 

% 
i 
o 

è 
l 
n 
e 
i 
o 
o 
e 
i 
, 
i 
i 
e 

l 
è 
a 
e 

e 
a 
i 
a 



 

TAB. 4:  
del gruppo

  

  

UK 
di cui area  

Business B

Europe 
di cui area  

Business B

Americas 

di c

Africa & Midd

di cui South

Asia 

Fonte: Annua

 
Il terzo grup
è Royal Ba
di uno dei 
suo grado 
superiore a 
contenuto 
precedentem
mercato do
l’80% degli
nel Regno 
risorse uma
in parte do
rifocalizzaz
alla crisi 
salvataggio 
Britannico. 
partnership 
rappresentat
operare nell
Cina. 
RBS attua
perseguendo
Unito e in I
offre serviz

Indicatori d
 Barclays  

Marg
Inter
zione

  

retail & 
Banking: 17,9

retail & 
Banking: 3,7%

cui USA: 30,8

dle East 

h Africa: 17,1

al Report, 201

ppo britanni
ank of Scotla
maggiori pla
 di intern
quello delle 
di quello 

mente analizz
omestico è in
i impieghi è 
Unito dove 

ane (TAB. 5)
ovuta a scelt
zione sul m

del 2008 
del gruppo
Nel 2009 
con Bank

to il principa
l’area del pe

almente op
o due disti
Irlanda del N
zi di tipo re

di internazi

gine 
rmedia
e % 

Prestit
alla 
cliente

  

30,1% 53

%   

15,5% 19

%   

31,7% 14

%   

18,3% 10

%   

4,5% 

12 

co che abbia
and (RBS). P
ayer a livell

nazionalizzaz
banche italia

delle du
zate. Il magg
ndicato dal 
in contropar
si concentra

). La present
te di ridimen

mercato brita
che ha d

o da parte 
si è altresì 

k of Chin
ale tentativo
ersonal e ret

era in olt
inte strategi
Nord così co
tail e comm

ionalizzazio

ti 

ela % 
 n° Punt
vendita 

  

3,6%   
           
1.593  

9,1%   
           
1.142  

4,9%   

  

0,8% 
           
1.451  

  

1,6%   

amo analizza
Pur trattando
lo mondiale,
zione, benc
ane, risulta p
ue istituzio
giore focus s
fatto che olt
rte di residen
a il 65% de
te situazione
nsionamento
annico segu
determinato 

del Gover
 conclusa 

a che ave
o del gruppo 
tail banking

tre 40 pae
e: nel Regn
me negli US

mercial, ment

94 

ne 

ti 

ato 
osi 
, il 
chè 
più 
oni 
sul 
tre 
nti 

elle 
e è 
o e 
uite 

il 
rno 

la 
eva 

di 
in 

esi 
gno 
SA 
tre 

ne
ne
m
L
U
ch
re
co
pe
ba
L
liv
co
(M
su
pa
ba
al
l’
A
Fr
R
es
ne
re
A
 
T
de

  

Im

To
Ri
ec
M
in

Di

Fo

 
2.
L
ri

el resto del
ell’area d

management e
’attività nel 

USA è attuata
he opera in 
ete di spor
ontrolla Ulst
ersonal, re
anking. 
’attività di 
vello intern
ontrollata M
MIB RBS) 
uccursali loc
aesi, MIB R
anca madre (
ltri casi è 
attività di pi

Austria e Sv
rancia, Belg

RBS dispone 
sempio RBS 
egli USA, do
etail, e in A

Africa. 

AB. 5: Ind
el gruppo R

mpieghi 

otale attivo 
isultato 
conomico 

Margine 
teresse  

ipendenti 

onte: Annual Re

4. Spagna 
a presenza 
sulta consi

mondo i s
ell’investmen
e dei servizi 

retail e com
a attraverso 
12 stati nel 

rtelli. In Ir
ter Bank che
tail , com

corporate e
nazionale è

Markets and 
che ope

calizzate nei 
RBS si appo
(RBS plc) co
prevista un
ù paesi, com

vizzera, Spag
io e Lussem
di proprie su
Poland.  MI

ove la sua att
sia mentre r

dicatori di 
Royal Bank o

UK 
 
 

Eu
(es

U

86,5%

67,5%

60,3%

73,0%

65,9%

eport, 2012 

all’estero 
derevole in

servizi offer
nt bankin
di pagament
mmercial ba
il gruppo Ci
Nord Est co

rlanda il g
e è attiva n

mmercial e

e investment
è svolta at
 Internation

era attraver
diversi pae

oggia a succ
ome avviene
na entità ch
me nel caso d
gna e Porto

mburgo. In p
ussidiarie loc
IB RBS è pre
tività si affia
risulta molto

internazion
of Scotland 
uropa 
scluso 
UK) 

USA
 
 

6,4% 3,

5,0% 23,

9,5% 28,

5,9% 21,

7,5% 20,

delle banch
n relazione

rti rientrano
ng, wealth
to.  
anking negli
itizens Bank
on una vasta
ruppo RBS

nel comparto
e corporate

t banking a
ttraverso la
nal Banking
rso proprie
si. In alcuni
cursali della
e in Italia; in
he coordina
di Germania,
ogallo, e di
iù casi MIB

cali, come ad
esente anche
anca a quella
o limitata in

nalizzazione

A Resto del
mondo

 

,0% 4,2%

,2% 4,2%

,3% 2,0%

,2% -0,1%

,3% 6,4%

he spagnole
e a quella

o 
h 

i 
k 
a 
S 
o 
e  

a 
a 
g 
e 
i 
a 
n 
a 
, 
i 

B 
d 
e 
a 
n 

e 

l 

%

%

%

%

%

e 
a 



 

 

domestica: 
alle banche
rispetto a qu
a circa il 95
In realtà, a
Italia e n
l’attività a
riconducibil
bancari, il G
due gruppi
hanno per 
all’estero es
 
Il Santande
gruppi ban
operatività 
effetti consi
strutture 
localizzate 
gran lunga q
operatività 
supera i 
complessiva
6). 
L’attività m
rappresenta 
sue origini 
con i paesi 
commercial
vita a una v
Ancorchè 
rappresentar
Banco Sant
serie di 
soprattutto 
dell’Europa
consentito 
geografica 
sportelli tot

                     
8 Dati al 31/
Banca en Esp

il rapporto tr
e spagnole 

quelli localizz
5% 8. 
analogament
negli altri p
all’estero da
le essenzialm
Gruppo Sant
i maggiori, 
contro una 

stremamente

er è attualm
ncari al mon

internaziona
iderata una b
(sportelli 
al di fuori 
quelle domes
il contribut
due terzi 

amente svilu

multinaziona
una sua pec

la banca ha 
sud-america
li con la Sp
vasta rete di

l’America 
re il mercato
tander, succ
acquisizion
nel Regn

a dell’Est, o
di ampli

del gruppo. 
tali è locali

                      
/12/2012, fon
paña', Asociat

ra gli sportel
e localizza

zati all’ester

e a quanto 
paesi europ
alle banche
mente ai prim
tander e il B

Sabadell e
presenza e 
 limitata. 

mente uno de
ndo e consi
ale può esse
banca global
e banche 
della Spagn
stiche e anch
to dato dall

dei volu
uppati dal g

ale del Ban
culiarità stor
sviluppato i

ani a sostegn
agna e nel t
 banche este

Latina 
o estero più 
cessivamente
ni di banc
no Unito 
oltre che n
iare la d
Attualmente

izzato in Su

                 
nte 'Anuario E
tion Espanola 

lli facenti cap
ati in Spag
o è infatti pa

riscontrato 
pei esamina
e spagnole 
mi due grup
BVA. Gli al

e CaixaBanc
un’operativ

ei  più gran
iderata la s
ere a tutti g
e. Il peso de

controllat
na superano 
he in termini 
le aree este

umi operati
gruppo (TA

nco Santand
rica: sino da
ntensi rappo
o degli scam
tempo ha da
ere controlla

continui 
importante p

e al 2000 u
che europe
e nei pae

negli USA 
iversificazio
e il 42% deg
ud America, 

Estadístico de 
de Banca 

95 

 

apo 
gna 
ari 

in 
ati, 

è  
ppi 
ltri 
ca, 

vità 

ndi 
sua 
gli 

elle 
te) 
di 
di 

ere 
ivi 

AB. 

der 
alle 
orti 
mbi 
ato 
ate. 

a 
per 
una 
ee, 
esi 
ha 

one 
gli 
il 

 la 

12
l’
 
T
de
 S
 
sp

f

ba
di
de
im
ris
m
m

 B
sp
di
fil
sp
ba
di
de
im
ris
m
Fo
Ba

 
V
in
uf
rip
co
in
ri
L
pe
co
ba
su

2% nell’Eur
8% nel Regn

AB. 6: Indic
ei gruppi Sa

Santander 

portelli 

filiali di propr
sportelli

anche controll
ipendenti 
epositi 
mpieghi 
sultato econom

margine di inter
margine interes

BBVA 
portelli 
i cui: 
liali  
portelli di banc
anche controll
ipendenti 
epositi 
mpieghi 
sultato econom

margine di inter
onte: Annual R
anca en España

Viceversa r
nsediamenti d
fficio di ra
partizione g
on la ripartiz
n termini d
sultato econo
a soluzione 
er l’attività m
ontrollata; i
anche già 
uccessivamen

ropa Contine
no Unito e il 

catori di inte
antander e B

rietà della cap
i di banche co
late  

mico di grupp
rmediazione 

sse/m.intermed

che controllat
late  

mico di grupp
rmediazione 
Report, 2012 e
a 2012’, Asociat

resta comp
del gruppo, a
appresentanz

geografica de
zione dell’att
di prestiti, 
omico di gru
organizzativ

multinaziona
l gruppo h

operanti 
nte ha inten

entale (Spag
5% negli US

ternazionaliz
BBVA 

Spa
33

di cui:   
pogruppo  99
ontrollate  15

23
16
31
27

po 14
10

diazione 77

Spa
40

99
te  0

30
27
48
57

po 27
30

e 'Anuario Est
tion Espanola d

pletamente 
ad esclusion
za, l’area a
egli sportell
tività operati
depositi, co

uppo, ecc.). 
va prescelta 
ale è quella 

ha negli ann
nei paesi

nsificato la s

gna esclusa);
SA.  

zzazione 

agna Estero
3,1% 66,9%

  
9,7% 0,3%
5,8% 84,2%
3,5% 76,5%
6,9% 83,1%
1,7% 68,3%
7,0% 73,0%
4,9% 85,1%
0,2% 89,8%
7,0% 70,9%

agna Estero
0,4% 59,6%

 
9,4% 0,6%
0,1% 99,9%
0,0% 70,0%
7,9% 72,1%
8,9% 51,1%
7,5% 42,5%
7,5% 72,5%
0,0% 70,0%
tadístico de la
de Banca. 

priva di
ne di qualche
asiatica. La
li è in linea
va (misurata
ontributo al

dal gruppo
della banca

ni acquisito
 esteri e

sua presenza

; 

%

%
%
%
%
%
%
%
%
%

o
%

%
%
%
%
%
%
%
%
a 

i 
e 
a 
a 
a 
l 

o 
a 
o 
e 
a 



 

attraverso p
stesse istituz
La penisola
degli USA
Santander 
commercial
attività è in
consumer fi
commercial
del gruppo
indicatori t
queste attiv
attivo, inci
margine di i
prestiti per 
calcolati s
sussidiarie 
quelli delle
Spagna. 
 
Il BBVA, 
per dimen
significativa
domestico. 
volumi o
internaziona
complessiva
quelli regis
risulta più 
creditizia sv
Il processo 
iniziato con
a cui sono s
che in talu
molto signi
Attualmente
rappresentar
BBVA, anc
espansione 
l’acquisizio
negli stati d

processi di 
zioni.  

a iberica, l’Am
A rappresen

opera atti
l banking. N
nvece preva

finance. L’ori
l banking d
o è confer
tipicamente 
vità (inciden
idenza del 
intermediazi
cliente e p

sui dati di
estere prese
e banche d

il secondo g
nsione, pres
a operatività
La presenza 
operativi 
ale e il c
a del gruppo
strati per il 

limitata l’a
volta nei mer

di espansio
n l’apertura d
succedute ac
uni casi dete
ificative, com
e l’Americ
re il princi

che se a part
estera si 

one di banch
di Sud-Sud O

crescita inte

merica Latin
ntano le ar
ivamente n

Nel resto dell
alentemente 
ientamento v
dell’attività 
rmata dal 

utilizzati p
nza dei pres
margine di 

ione, dimens
restiti medi 

i bilancio 
entano valor
del gruppo 

gruppo banc
senta a su
à al di fuor
internaziona
sviluppati 
ontributo a
o sono tutta
Santander. 

attività di in
rcati esteri.  
one all’estero
di sportelli in
cquisizioni di
engono quo
me nel caso
ca Latina 
ipale merca
tire dal 2000
è diversific
he negli US
Ovest ad elev

erna di ques

na e alcuni st
ee in cui 
nel retail
’Europa la s
incentrata s

verso il retai
internaziona

fatto che g
per descrive
stiti sul tota

interesse s
ione media d
per sportell
delle diver
i in linea c
localizzate 

cario spagno
ua volta u
ri del merca
ale così com

dalla re
lla redditiv

avia inferiori
In particola

ntermediazio

o del BBVA
n Sud Ameri
i banche loc

ote di merca
o del Messic

continua 
ato estero p
0 la politica 
cata attraver
SA, soprattut
vata densità 

96 

ste 

tati 
il 
e 

sua 
sul 
il e 
ale 
gli 
ere 
ale 
sul 
dei 
lo)  
rse 

con 
in 

olo 
una 
ato 

me i 
ete 

vità 
i a 
are 
one 

A è 
ica 

cali 
ato 
co. 

a 
per 

di 
rso 
tto 
di 

po
C
ne
pr
co
se
st
ac
ba
co
L
pi
di
qu
op
 
3.

D
ca
ca
in
el
a 
gr
Sp
gr
su
op
pu
re
pr
in
fr
an
m
l’
in
de
at
gr
de
in

opolazione i
ina e in Tur
el 2006 una
rimi 10 g
ommercial
egmento corp
tata recentem
cquisito un’
anca retai
ongiuntamen
a presenza 
iuttosto limit
irettamente 
uest’area, an
pera nel mer

. Conclusion

Dall’analisi s
apitoli emerg
aratterizzato,
nternazionaliz
levato grado 

cui contrib
ruppi di Ge
pagna. Le m
ruppi ban
uggeriscono 
peratività m
untato sull’e
etail banking
rossime: ne s
ntensamente 
rancesi, prese
ncora le ban

mercato retai
espansione 

nterna di ent
eteneva o, 
ttraverso l’a
ruppi hanno 
ella propria 
nvestment b

spanica, e a
rchia. In Cin
a partecipazi
ruppi banc
e retail b
porate , parte

mente ridotta
’importante 
il che 

nte con un gru
nel mercat

tata e attuata
controllate 

nalogamente
cato del cons

ni 

volta nel pr
ge che il sist
, da un lato
zzazione att
di internazio

buiscono an
ermania, Fr

modalità di pr
cari prece
che non esis
ultinazionale

espansione d
g, perlopiù i
sono un esem
attive in Am
enti nel baci
che inglesi c
il negli US
si è attuata
ità estere ch
più frequen
cquisizione 
viceversa o
expertise ne
anking che

attraverso du
na il gruppo 
ione in CIT
cari cinesi 
banking oltr
ecipazione c
a. In Turchi

partecipazio
attualmente 

ruppo finanzi
to europeo 
a attraverso a

dalla capo
e al Santan
sumer financ

resente e ne
tema bancar

o, da un bas
tiva e, dall’
onalizzazion

nche le sus
rancia, Regn
resenza all’e
edentemente
ste un unico
e. Alcuni gr

dell’unità di 
in regioni cu
mpio le banc

merica Latina
ino del Med
che detengon

SA. In tutti 
a attraverso 
he la banca s
ntemente e 
di banche 

optato per l’e
ell’area del 

e per sua 

ue accordi in
ha acquisito

TIC, uno dei
attivo nel

re che nel
che tuttavia è
a BBVA ha
one in una

controlla
iario turco. 
è viceversa
alcune filiali
ogruppo. In
nder, BBVA
ce. 

ei precedenti
rio italiano è
sso grado di
altro, da un

ne in entrata,
ssidiarie dei
no Unito e
estero dei 10
 illustrate

o modello di
ruppi hanno
business del
ulturalmente
he spagnole,
, e le banche
diterraneo, o
no quote del

questi casi
la crescita

storicamente
di recente,

locali. Altri
esportazione
corporate e
natura non

n 
o 
i 
l 
l 
è 
a 
a 
a 

a 
i 
n 
A 

i 
è 
i 
n 
, 
i 
e 
0 
e 
i 
o 
l 
e 
, 
e 
o 
l 
i 
a 
e 
, 
i 
e 
e 
n 



 

 

richiede str
diffuse a liv
legami con 
specializzat
esempio De
e Societè G
adottato con

Il denomin
l’elevata di
attuate e ch
posizione d
Analogamen
l’internazion
esaminati è
molto limita

La scarsa 
italiane può
dimensione 
processo d
decenni pas
all’estero. D
bancari esam
efficacemen
consistenti i
preclusi all
sui mercati 
del loro tr
implica al 
sistema ban
all’internazi
tendenzialm
servizi di s
più limitata 

rutture orga
vello geograf
la capogrup

ta in questo
eutsche Bank
Generale. Al
ntestualment

natore comu
imensione d
he ha loro c
dominante n
nte a qu
nalizzazione
è infatti ric
ato tra le mag

presenza int
ò essere spi

media e c
di consolida
ssati ha sottr
D’altra part
minati dimo
nte nei mer
investimenti 
le nostre ban

dei capitali 
radizionale 
tempo stess

ncario italian
ionalizzazion

mente limitat
sostegno all
agli investim

anizzative p
fico, ma che 

ppo o la soci
o segmento.
k, Royal Ban
lcuni gruppi
te entrambe l

une di ques
dei gruppi 
consentito di
nell’attività m
uanto accad
e attiva dei 
conducibile 
ggiori banch

ternazionale 
iegata con l
on gli effet
amento inte
ratto risorse 
e l’esperien

ostra che per
cati esteri s
che al mom

nche, ovver
che non sem

modus oper
so che il so
no può attua
ne delle 
o all’offerta 
’esportazion
menti diretti 

particolarmen
mantiene fo
età del grupp

Ne sono 
nk of Scotla
i hanno infi
le strategie. 

ste strategie 
che le han
 acquisire u

multinaziona
de in Ita

quattro pae
a un nume

he del paese. 

delle banc
a loro mino
tti di un for
erno che n
all’espansio

nza dei grup
r poter opera
sono necessa

mento sembran
o un’experti
mbra far par
randi. Ques
ostegno che 
almente offri

imprese 
di tradizion
e e in misu
all’estero.    

97 

 

nte 
orti 
ppo 

un 
and 
ine 

è 
nno 
una 
ale. 
alia 
esi 
ero 
 

che 
ore 
rte 
nei 
one 
ppi 
are 
ari 

ano 
ise 
rte 
sto 

il 
ire 

è 
nali 
ura 
                   



 

APPENDIC
 
TAB. A: G

Gruppi Banc
Banche Glob
Global banks
HSBC 

Barclays 

DeutscheBan

UBS 

Credit Suisse

Standard Cha

Banche Regi
Regional ban
BNP Paribas 

Banco Santan

UniCredit 

ING Bank 

Nordea Group

Danske Bank

Erste Group 

Banche Semi
Internaziona
Semi-interna
Royal Bank o

Banque Popu

Rabobank Gr

BBVA 

Commerzban

KBC Group 

DNB Group 

  

Banche dom
Domestic ban
Crédit Agrico

Lloyds bankin

Société Géné

Intesa Sanpao

Credit Mutue

CaixaBank 

ABN Amro G

Allied Irish B

Bayerische L

Top 30 Euro

Fonte: Shoen

 

CE 

Grado di inte

cari 
bali 
s 

nk 

 Group 

artered 

ionali 
nks 

nder 

p 

k 

i-
ali 
ational banks 
of Scotland 

ulaire CdE 

roup 

nk 

mestiche 
nks 
ole 

ng Group 

rale 

olo 

el 

Group 

Banks 

Landesbank 

opean Banks 

nmaker (2013)

ernazionalizz
  

   

UK 

UK 

Germany 

Switzerland 

Switzerland 

UK 

   

France 

Spain 

Italy 

Netherlands 

Sweden 

Denmark 

Austria 

   

UK 

France 

Netherlands 

Spain 

Germany 

Belgium 

Norway 

Germany 

   

France 

UK 

France 

Italy 

France 

Spain 

Netherlands 

Ireland 

Germany 

  

).  

zazione dell
Capital 
Strength 

(mld.Euro) 

E

 

108

60

49

32

30

29

 

71

62

43

39

22

19

12

 

68

41

38

34

26

15

14

14

 

62

53

38

37

28

20

15

15

14

37

98 

le prime 30 b
Equity/GDP T

(

  

6.3%

3.5%

2.0%

7.7%

7.2%

1.7%

  

3.7%

5.9%

2.8%

6.6%

6.3%

8.1%

4.2%

  

4.0%

2.1%

6.5%

3.2%

1.0%

4.2%

4.4%

0.6%

  

3.2%

3.1%

2.0%

2.4%

1.4%

1.9%

2.5%

9.6%

0.6%

4.0%

banche Eur
Total Assets 
(mld. Euro) 

O

1,975

1,868

2,164

1,165

862

463

 

1,965

1,251

927

961

716

461

210

 

1,801

1,138

732

597

662

285

274

373

 

1,88

1,16

1,182

639

605

282

405

137

309

915

opee (dati a
Operatività 
domestica  

 
(% del 
Totale 
attivo)  

O

  
35%

34%

34%

36%

21%

15%

  

49%

27%

42%

40%

21%

40%

41%

  

62%

71%

74%

56%

51%

64%

73%

72%

  

81%

90%

79%

82%

86%

98%

80%

81%

77%

53%

a fine 2011). 
Operatività 
in Europa  

 
(%  del 
Totale 
attivo) 

O

  
11% 

27% 

32% 

20% 

26% 

4% 

  

34% 

41% 

56% 

38% 

74% 

60% 

55% 

  

8% 

14% 

9% 

9% 

32% 

21% 

17% 

20% 

  

11% 

7% 

12% 

14% 

10% 

2% 

12% 

18% 

12% 

23% 

 
Operatività 

resto del 
mondo 
(% del 
Totale 
attivo) 

  
54%

39%

34%

44%

53%

81%

17%

32%

2%

22%

5%

0%

4%

30%

15%

17%

35%

17%

15%

10%

8%

8%

3%

9%

4%

4%

0%

8%

1%

11%

24%
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