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Introduzione

Linee Guida

Giovanni Bianchini
Consigliere di Amministrazione - Banca Popolare di Milano
Membro del Consiglio Direttivo APB

*le Banche commerciali italiane strette nella

morsa sempre pill stringente tra bassa redditivita
(il ROE del 2009 ad esempio sceso dal 4,5 al

3,6% ed i segnali di ripresa sono ancora molto

deboli) e necessita di alta patrimonializzazione
(minore possibilita di utilizzare la leva dopo la
crisi del 2008,impatti di basilea 3 eccetera).
*Per poter migliorare la capacita di autofinanzia-
mento e cercare di evitare, nei limiti del possibi-
le, il ricorso al mercato dei capitali — tutt’altro
che gradito, come dimostra ad esempio il recente
caso del Banco Popolare o nella vicina Germania
quello di Deutsche Bank — occorrono “radicali”
interventi sia sul lato ricavi che sul lato costi.
*Sul lato dei ricavi la domanda fondamentale ¢:
'aumento delle performance ¢ possibile attra-
verso la distribuzione multicanale?

E’ possibile migliorare la efficacia commerciale

attraverso un’azione coordinata tra i vari punti
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di contatto con il cliente ? filiale tradizionale, on
line, mobile, call center, chat, forum, communi-
ty, social network ... E come?

*Sul lato dei costi invece una sempre maggiore
attenzione dovra essere messa sui costi di distri-
buzione, atteso che presso le filiali lavora il 70%
circa del personale delle banche e che comunque
¢ possibile stimare i costi della distribuzione vi-
cino al 50%

*La corsa agli sportelli ¢ rallentata, dopo la tu-
multuosa crescita a partire dal 1990 (da 18,000
a34,000), anche per le opere di riorganizzazione
dovute alle grandi fusioni degli ultimi anni.
Lattuale fase di non crescita del numero di spor-
telli ¢ un fatto congiunturale o si sta innestando

un trend di diminuzione delle filiali bancarie?

*F visto che la distribuzione attraverso le filia-

li tradizionali ¢ la pili costosa in assoluto, quali
attivitd dovrebbero essere riservate alle stesse? In
altre parole il modello di offerta uguale per tutte
le filiali & ancora valido o si potrebbe assistere ad
una specializzazione degli sportelli(con le ovvie

ripercussioni sugli skill e sulla preparazione degli

addetti)?

*E circa la localizzazione delle filiali a quale bi-
sogno di “comoditd” dovra rispondere il futuro
network? Sono sempre valide le 3 P, passaggio,
passeggio e parcheggio? E il mini sportello ¢ an-
cora valido come modello?

*E quale potrebbe essere infine I'impatto dal
punto di vista immobiliare ed organizzativo?
*Tante domande quindi. E tante ricadute con-
seguenti sia in termini di pianificazione da una
parte che di misurazione dei fenomeni dell’al-
tra.

*Su questi argomenti la tavola rotonda ha riuni-
to esperti di varie discipline per poterne racco-
gliere lo specifico punto di vista su:

1.1l futuro ruolo della filiale e degli altri punti
di contatto

2.Quale modello di relazione con il cliente
3.Quali competenze saranno necessarie per cia-

scun canale
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La forma della Banca che verra
Appunti per una discussione sugli scenari,
la Banca ed il mutamento del Cliente

Fabrizio Fornezza
Consigliere delegato - GFK Eurisko

TAVOLA 1

la forma della Banca che verra

Appunti per una discussione sugli scenari, la Banca ed il mutamento del
Cliente.

Intervento di GfK Eurisko al Workshop APB - Banca Popolare di Milano
Quale evoluzione per il network delle filiali bancarie nell'era della multimedialita?

Milano, 23 Settembre 2010

] eurisko
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TAVOLA 2

K o 23 seemire 200
Dallo scenario 2010 di GfK Eurisko: lo spirito del
tempo e la famiglia italiana

BT
Le famiglie italiane hanno reagito alla crisi attivando risposte adattive:
rinforzando la politica famigliare di risparmio e prudenza

riconoscendo al sistema finanziario italiano una solidita ben
maggiore di quella dei modelli internazionali pit coinvolti dalla crisi
mondiale (tradizionalita, risparmio, ma anche prudenza e cautela:
cromosomi tipici del paese, della sua capacita di gestire con
oculatezza le risorse della famiglia, cosi come della finanza).

La sintonia cromosomica fra domanda ed offerta non basta pero da sola
ad attivare un dialogo proficuo e a facilitare la costruzione del futuro.

La domanda resta distaccata e poco reattiva, presa da una logica
autarchica, schiacciata sul presente, alimentata dalle delusioni e dalla
modesta capacita dell’offerta di rispondere ai bisogni delle famiglie.

Ci vuole una strategia innovativa, nella continuita: un made in Italy della
finanza, che prenda il meglio dell’approccio prudente e risparmioso del
paese e lo inserisca in una strategia moderna e di ampio respiro.

/< EURISKO
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TAVOLA 3

Lo scomanio delid consulenza in ftaha 23 settembre 2010

In crescita la reputation dell'Industry Bancaria ...

(Valor % - malte + abbastanza)

il sistema bancario italiano

il sisterna bancario italiano_ha contribuito a salvare
aziende importanti (es. Alitalia, Fiat,...)

il sistema bancario italiano nell’ultimo anno &
i i clienti con soluzioni

=S
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TAVOLA 4

Lo scemarie defia consulenza in ftaha

23 settembre 2010

I pensieri del cliente tentato dall’autarchia

Pérché dovrei
chiedere soldi alla
banca o ai fornitori
specializzati? Faccio le
spese che posso con i
miei soldi...

Perché dovrei
rimanere fermo
alla stessa banca?
Vado a caccia delle
“promozioni” piu

convenienti...

Perché dovrei affidare
i miei risparmi alla
banca? Per farmeli

gestire? Me li tengo

liquidi e pronti
all'uso...

Perché dovrei
provvedere al mio
futuro attraverso
polizze vita? Ho la
mia riserva di
sicurezza...

Perché dovrei
sottoscrivere un
fondo pensione?

Meglio I'azienda...

Perché dovrei
assicurare i miei
beni? Ai rischi ci
sto attento io...

o AR Bl Fan.oe EHIL Fraptarpand.canhued

TAVOLA 5

Lo sceranio dalis consulenza in ftala

23 settembre 2010
Ma al contempo famiglie continuano ad investire per un “piccolo futuro

migliore”, si innovano, apprendono da altri sistemi di offerta e su questi
| fanno benchmark

Valari %

Variazionl nel semeastre

Bz
Utentinernet| E-commerce | _pCacasa | IS, | Ootaion Ty
(e + 5 p.p. J
R\ vs. gen. '09
& w + 4 p.g;
vs gen. ’ ® + 8 p.p.
+3p.p. +3p.p. !)_/ vs. gen. ‘09
vs gen. '09 vs gen. '09
LV »

Canpxdghr M Eudska Flnanos BHL Prandsmnsand.canfoiandd
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TAVOLA 6

23 settembre 2010

Ma le velocita sono diverse per segmenti diversi:
una segmentazione per bisogni

Anche in un momento di apparente stallo della relazione banca cliente sotto traccia si
registra una continua rielaborazione del bisogno da parte della famiglia italiana.

Se questa rielaborazione carsica non genera spesso consapevolezza anche presso lo
stesso cliente, la rielaborazione comungue madifica il set di comportamenti ed attitudini.

Ma la rielaborazione del bisogno non da luogo ad un’unica configurazione: gruppi di
clientela diversi elaborano sistemi di attese diversi.

Nella tavola che segue é riportato una segmentazione dei bisogni bancari e finanziari delle
famiglie italiane tratta da Multifinanziaria GfK Eurisko.

Servire ad esempio il segmento definito “Tradizione ed Oculatezza”, fortemente connotato
da prudenza, delega e continuita delle relazioni richiede ad esempio il recupero di molti
ingredienti di un banking non aggressivo del passato, fatto anche di stabilita del front line
nel tempo.

Diverso & gestire il segmento detto “Personalizzazione™: che cerca nel front line un
“piccolo CFO” (medio-alta professionalita, proattivita, vision finanziaria, capacita di
personalizzazione di prodotti e processi) ed accetta tranquillamente che questa funzione
sia al limite svolta da pil figure specializzate e complementari.

Anche sul tema delle tecnologie bisogna saper orientare linguaggi e proposte per diverse
tribl di clienti.

18 EURISKO

i e
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TAVOLA 7

Lo scenario delia consulenza in itaka 23 settembre 2010

A fronte di diversi ambiti di offerta finanziaria, ciascun cliente ha
maturato un proprio modello di relazione, trasversale ai comparti

Aree di bisogno ...

Consulenza sugli
investimenti/
coperture assic.ve

Fonti di
informazione e
canali di relazione

€ icliente

*\ Y

Carta di credito

Finalizzazione
del risparmio

Finanziamenti

(e ajihr G Elirkkn Finsncs B Frn hisryand.canPznkd P

6
APB news — n.2/2010



TAVOLA 8

Lo scemarin defia consulenza in ftata 23 settembre 2010

Una segmentazione per bisogni degli Italiani

| 7 |
I oo

Valorf %

TRADIZIONE e
OCULATEZZA

Canpghr B Eudeka Finanos S0 Pragde@n/end canfrendd [t

TAVOLA 9

Lo seanario dolls consulenza in ltala 23 =settembre 2010
Il termometro dell’'innovazione Italiana
(anche finanziaria)

ELEVATA INNOVAZIONE
it - Forte innovazione sia nelle dotazioni che nei comportamenti. E il
target da internet banking wvero (dispositivo), delle compagnie
g dirette, degli acquisti finanziari online e del Mobile Finance
E:l% + Py concentrati al Centro — Nord nei centri grandi o metropolitani
— / + Eta giovane o aduwita (fino a 44 anni) scolarizzazione elevata
~ Innavatori e Accumulatori (gii stilf finanziari dominanti)
BUONA INNOVAZIONE
Buon rapporto con le dotazioni tecnologiche, in particolare per l'e-
3 % commerce, la consultazione del c/c e il reperimento di informazioni su
servizi/prodotti finanziari

-— / « Lisvemente pit concentratt al Nord ovest
« Eta giovane o adulta e buona scolarizzazione
« Innovatori e Spensierati (gif stili finanziar dominanti)

INNOVAZIONE CONTENUTA

Contenuta familiaritda con le dotazioni tecnologiche, ma aperti e propensi ad
innovarsi

¥ Distribuiti equamente sul ferritorio nazionale

« Eta adulta 0 matura e scolarizzazione media inferiore

o Distaccati e Spensierati (gli stlf finanziari dominanti)

MINIMA INNOVAZIONE

; Distanti anche dalle piii “basiche” dotazioni tecnologiche
gﬂ% ~  Maggiormente concentrati al Sud e Isole e nef centri medio/piccolf
— / +  Anagraficamente pic maturi e con bassi livelli df scolarizzazione
~  Non hanno figh comviventi che possanc accompagnarli verso una familiarizzazione con linnovazions
< Distaccati e Nulatenanti (g stili finanziari dominanti)
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TAVOLA 10

Lo scenaris delia consulenza in ata 23 settembre 2010

Il target evoluto: un esempio della ricchezza del
mercato; il pericolo del luogo comune futuribile...

| 5|
Il target tecnologicamente evoluto & importante anche se non unico e in fondo
minoritario (12 clienti su 100).

Immaginare perd che sia portatore di un pensiero unico, di totale
smaterializzazione e deriva tecnologica forse € eccessivo.

Pianificare un futuro possibile fatto di derive hi-tech assolute (clienti
finanziariamente “always on”, in perenne mobile finance) pu® essere una
suggestione da futurologi e consulenti appassionati, forse la realta e piu
complessa e meno basata su luoghi comuni, anche hi-tech.

Certo & che un cliente “hi-tech” che entra in una agenzia per un problema reale
e materiale e viene sottoposto ad una experience “novecentesca”, fatta di
procedure pen&paper, fotocopie, ed attese che la maschera del pc
dell’'operatore risponda sperimenta |'effetto straniante di un viaggio all'indietro
nel tempo. Non sempre questa esperienza - temiamo — si rivelera cosi

appassionante.
Canpmnnr A Euks Finsnos SHIL Fran domnand-can it md :ﬁ'.-"‘;—'-z I’EIL'JWB-!'SUIS'CE
TAVOLA 11

Lo scomanio dalid consulenza in ftaha 43 spttembre 2010

Target ad elevato tasso di innovazione, precursore di
nuove tendenze

Valorf %5

ELEVATA
INNOVAZIONE

Elevata innovazione sia nelle dotazioni
che nei comportamenti.

i * User banking online
K A\__\_ {perinfmimasan o dspsan) b
# > 44% ]

B
(22% tot. Italia) o

N

P et R U | %
Mobile. .
...................................................................... nanc® b e bl
H"' L e cquisto polizza vii
 inte

)
S S
INNOVAZIONE . -
' (4% tot. Italia)

. - ;'F'f"__""
i s s WP bl EURISKO
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TAVOLA 12

23 zettembre 2010

e :;\ Infedelta alla marca
'_ @d&ﬁ?/ Cresce l'infedelta alle istituzioni.
§~

Si confrontano le diverse offerte del
mercato, se ne valutano costifbenefici e ci si
rivolge allistituzione ritenuta pil in grado di
rispondere alle proprie esigenze.

Qui e adesso

Si accorda l'orizzonte temporale di riferimento:
in calo i progetti a lungo termine;

= !

Orientamento ai consumi e al "piacere” Relazioni 2 i|

distanza  F Passaparola
Relazioni a distanza Cresce il passaparola sia on-line che off-line
Ci si allontana fisicamente delle istituzioni fliin amsle tiine. knle pribcnioe |
finanziarie e lo schermo del pc diviene informazione finanziaria.
sempre pil  spesso il referente  di Ricorso a intermnet per la ricerca di
riferimento”. informazioni finanziare sia sui siti delle

istituzioni che in blog e forum

Canpeghr M Eudeks Finenos M- Prandssn/and canfrnd

TAVOLA 13

GfK Group Lo scenaris della consulenza in fata 23 settembre 2010
Il main market relazionale e I'esperienza dei diversi
modelli di servizio: promotori e sportelli

'f:-_.\'u
Anche nel cuore del mercato, | segmenti relazionali che scelgono la relazione come valore,

elemento di servizio e touchpoint con il sistema bancario, alla fine non esprimono
entusiasmo per |‘esperienza attuale.

Salvano spesso la persona, ma sono spesso severi sui contenuti di servizio effettivamente
erogati. Non capiscono magari se & un problema di sistemi, processi, training, skills o
motivazione. Forse non é necessario nemmeno che lo capiscano. Ma i giudizi sono tiepidi,
anche se gualche miglioramento c'® stato in questi anni, come dimostra il trend di lungo
periodo.

Certo il modello di servizio dei promotori dimostra pur essendo in fondo una nicchia nel
mercato una certa “superioritd”. In media gli indici di soddisfazione dei clienti dei promotori
sono decisamente superiori a quelli della rete di sportelli.

Ma il problema dei promotori non é la creazione di experience appassionante nei momenti
di bel tempo sui mercati (in questo sono molto bravi), il problema é stabilizzare la
performance nei momenti di maltempo dei mercati. Insomma anche questo un modelli di
servizio ancora troppo dipendente da variabili esogene. E' questo un vulnus irrimediabile
per il promotore? A parere di molti no, & la conseguenza di un modello di business che
invece di guadagnare dalla consulenza, & costretto a vendere prodotti e soprattutto quelli di
un certo tipo. Altri modelli internazionali hanno dimostrato che questo vulnus - volendo -
e superabile, a patto di modificare i modelli di pricing e compensation.

[©.1« EURISKO

Caaprhr AR Eudks Fnanes BHL Prntimryand.an el {Im B3
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TAVOLA 14

a 23 zettembre 2010

Il ritorno al “contatto” con il cliente: in ripresa la fiducia verso il Promotore
Finanziario ma al momento dipende unicamente dal ciclo dei mercati (&
| possibile un modello diverso?)
Vatari % | 13
OVERALL SATISFACTION VERSO IL CONSULENTE I
PER INVESTIMENTI
B0 - X {base: wser di clascuna tipologla di consulente)
el S 535:‘ o
50 m 50 PROMOTORE ‘
T . ‘ - £ s . o . :
=l f_,f a2 43}{_,.- N \\ a3 /
41/ [ 1 !
B | B * . 39 / . @ GESTORE BANCARIO
o0 41 o a0 W
35 - a8, 38
@ 35
30 33
N S _ \ SPORTELLISTA
o 27...28 2727 28 28
A23
T
15 T T T - -
2004 2005 2006 2007 2007 2008 2008 2009 2009
Gen. Giu. Gen. Giu. Gen. Giu. ¢4 EURISKO
A AR Eurks Fianos SHI Fratimn/and canfznsd e s

TAVOLA 15

Lo scenarin delia consulenza in fiata 23 zettembre 2010

La consulenza “di qualita”: prospettive interessanti

Dal 2008 Multifinanziaria Retail Market valuta l'interesse per un processo ideale di consulenza
che prevede i seguenti step:

¥ Y
IL PATTO CON IL ANALISI/ SOLUZIONI/ MONITORAGGIO/
CLIENTE DIAGNOSI PROGNOSI CHECK UP
Definisca chiaramente il Effettui una analisi accurata Presenti soluzioni di Faccia con lef un
patto con il cliente def suoi bisogni e deffe sue investimento alfernative per monitaraggio periodico del
aspettative soddisfare | suof bisogni piano di investimento
o effettuato
"M all;:n interes.-sati a questo MOItO +* AbbasFa nza
percorso di consulenza” Interessati:
21% ~4,2 min
% oltre 8 su 10
© ¢ EURISKO
Cannr G0 Elkks Fnanss SHIL Frantanant. an i FT 48 ¥ 5 ¢
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TAVOLA 16

Lo scenario della consulenza in ftafia 23 settembre 2010

Alcune parole chiave per la riattivazione della
relazione con il mercato

Insomma, spazio per riattivare la relazione con il mercato, che significa tornare
a creare valore per la Banca e per il Cliente, c'é.

A patto di affrontare creativamente il momento ed il mutamento della
domanda. A patto di provare, sperimentare ed innovare (anche con progetti
pilota su micro parti della rete, se necessario): piccoli progetti, rilancio della
R&D, etc.

Cercando di appuntarsi che lo spirito del tempo non € “product oriented”: le
esigenze di servizio, di facilitazione, di personalizzazione (pur industriale),
sono oggi prevalenti nella sensibilita del consumatore finanziario e del
cittadino.

¢ EURISKO

Caapmmhr 3wk Finanos BHL Pranmyand-an e {C7 L B3 T R

TAVOLA 17

GfK Group Lo scenaris delia consulenza in tala 23 settembre 2010

Alcune parole chiave per la riattivazione della
relazione con il mercato (II)

Un tentativo di raccogliere alcune idee (magari imperfette) e lanciare ipotesi di
lavoro per stimolare questo rilancio della R&D della Banca & stato fatto dai
ricercatori, un esempio nella pagina seguente.

Ma la vera distintivita & un lavoro della Banca su sé stessa, attivando — anche
con l'aiuto di bravi consulenti, quando opportuno — le energie ed intelligenze
interne, costruendo distintivita. Una qualita che non si riesce sempre ad
ottenere acquisendo modelli standard da replicare ovunque e comunque, per
quanto perfetti, efficienti e ben eseguiti siano.

Oggi forse — ed & una gentile provocazione - la sfida si sta spostando sulla
efficacia (lato cliente): l'efficienza senza reale costruzione di valore sul cliente,
creazione di equity, promozione attiva su nuovi clienti, etc. rischia di diventare
un sintomo di impotenza, non di successo.

La provocazione vale anche sui modelli di rete fisica. Forse si dovrebbe

ragionare anche per modelli estremi, anche solo per capire cosa accade al
contesto competitivo sottoposto a innovazioni “disruptive” (es. chart seguenti).

1< EURISKO

Coaprnr G Bk Finanos B Froneyand-cn il {TT e O R
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TAVOLA 18

Lo scemario delia conswlenza in faha 23 settembre 2010

Le key words per una riattivazione della relazione: i
nuovi bisogni e le conseguenze operative

17
KEY WORDS LATO CLIENTE LATO PROVIDER FINANZIARIO =

Semplicita e Gamma pil compatta e maneggiabile
semplificazione Meno prodotti e pit semplici. Category dotato di senso lato cliente.

; R Prodotti a promessa definita.
Capire cosa mi dici (dalla promessa < i 2 it .
all'informazione tecnica) senza equivod. bl ke del poesi 8 Hiomeckee

Fare ordine nei prodotti posseduti dalla :l;!uc:ame_ntazign]a al ct‘lerntnlg. dotti sul
fanigia cpeighn s rl:;up_pnrb.m'rta cfierr‘;LtJe, Qﬂ?fr:te ipec[ali‘ugé‘: :F:Jr:?onncesr?h'a
di una proposta one stop shopping) e fdeln

No soluzioni promozionali di breve termine.

Sicurezza e sostenibilita

di comunicazione sui prosficons

(potenzialmente in tutta la gestione del dei prodott]

denaro famigliare).

TAVOLA 19

Lo scemanio delia consulenza in ftata mbre 2010

I futuri possibili, oltre il minuto mantenimento
dell’esiste

nte?
» Fin

1. Massima efficienza e 1. Riqualificazione del
leadership di convenienza personale e dei processi di
nel segmento servizio

2. Minimi costi del personale 2. Strumenti e processi di vera

3. Logica rendimento consulenza
commerciale per m2 3. Definizione del patto

4. Logica libero servizio: professionale con il cliente
prodotti da banco 4. Servizio a pagamento

5. In store marketing e proporzionato al valore
creazione di traffico sul riconosciuto
pdv _ 5. Reale personalizzazione

Capnghr G Eudka, [anfosnd
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TAVOLA 20

Lo scenaris delia consulenza in fata 23 settembre 2010

Alcuni spunti di riflessione

Ci sono spazi enormi per ricontrattare lo scambio di valore con le famiglie italiane

Usando oltre alla capacita strategica della Banca anche le “grandi risorse” a disposizione
del sistema bancario, forse spesso trascurate:

persone: magari da rimotivare nell'identita professionale dopo anni di push e qualche
crisi di reputazione, anche sul ruolo del bancario;

spazi: agenzie nelle quali il cliente fa spesso esperienze “normali” non distintive,
talvolta mediocri, al meglio amicali (frutto pil di relazioni primarie che di “brand
experience” );

sistemi e processi forse anche in questi ultimi anni troppo centrati sul “comando e
controllo” che sull'empowerment del personale e della relazione con il cliente (tenere
un giusto mix);

logistica fisica ed potenziale integrazione di logistica virtuale e fisica (canali in
sincrono): costruire il call centre di sportello centralizzato ma personalizzato ed al
servizio dell’agenzia & impossibile? Perché qualche assicurazione on line allora
emulano la relazione fisica inventandosi il consulente personalizzato?

Quelle stesse risorse che altri sistemi di offerta (la telefona mobile, |'automotive, i nuovi
operatori virtuali e leggeri, gli stessi promotori) invidiano e che la Banca fatica a
trasformare in discontinuita e asset generatori di maggior business.

(< EURISKO

AT 3§ TrE

Canpeghr AM Eudeks Fienos BHI- Pragdean/and canfrendd

TAVOLA 21

Grazie dell’attenzione

Fabrizio.fornezza@gfk-eurisko.it
Milano, 22 settembre 2010

1 EURISKO

T WA Lo
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Agosto

Lettera di pianificazione e controllo Quadrimestrale dell’Associazione Italiana per la
Pianificazione e il Controllo di Gestione nelle Banche,

nelle Istituzioni Finanziarie e nelle Assicurazioni

www.apb.it - apb@apb.it

Workshop APB — 23 settembre 2010

|m] BANCA POPOLARE  Milano, Banca Popolare di Milano - Sala delle Colonne - via S. Paolo, 12

DIMILANG Quale evoluzione per il network delle filiali bancarie nell’era della multimedialita?

Ricadute in termini di pianificazione e

gestione della relazione con il cliente e sul controllo di gestione.

TAVOLA ROTONDA SUGLI SCENARI PROSPETTICI

Giovanni Bianchini - Coordinatore

Fabrizio Fornezza - Consigliere Delegato - Gfk Eurisko
Carlo Alberto Carnevale Maffe - Universita Bocconi
Riccardo Maltoni - Mea Consulting

Andrea Raffone - Direttore Real Estate - Gruppo UBI
Paolo Zucca - Capo Redattore - Sole 24 Ore




Il futuro della distribuzione
nelle Banche Retail

Riccardo Maltoni
Mea Consulting

TAVOLA 1

FEFFEER ER AR SR Y

- - -

AP RS EE AR BRSNS

"-u-..__-
. e Il futuro della distribuzione
Sy |

= nelle Banche Retail

I CHTIRAST  CRATON O 'Fl'mm\:lr LEMIYT 3 P INCec o et o
TR AL AR el BT RO RN CeA e BPILE  Misd CORReY
Chy et B ol 1wl s ekl e i ot St ot
D SR B DR P K Al O
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TAVOLA 2

Il settore bancario sta attraversando una delle pil importanti e
durature crisi della storia

L'attuale crisi, molto grave sia .
S - : Imwnn -

STIM

m

e Sta colpendo in maniera

decisa il settore bancario

Humero di trimestri fino al Totale utili del settore nel Market cap aggregato delle top
ritorno agli wtili pre-crisi trimestre pegglore come 25 banche europee nel 2006 ¢
Numens percentuale degli utili pre-crisi usanda b stesse banche anche
Per cento negli anni successivi
Lunaedi Miliardi di Ewrg
{mm:lnqm ] 1 -500 . 3‘;‘;%.{“53%“‘
- 1.171
Band
spazzatura & -400 619
(1986 ,/90)
Mexico
(1994/95) :| 4 300 2006 2007 2008
Market cap aggregato delle top
25 banche europes utilizzando
Asta 2 -150 le migliori 25 di ogni anno
(1997 /93) Miliard ¢ Eurg
Intermet 0 [ h"""":’nqg‘:_h__h.
© 7 " =
(2000/01) 1358y 7
Sub-prime a4
sz [l |- I -
2006 2007 2008

Forie- Mesga Slariy, Dath stream

MAG

TAVOLA 3

Il contesto attuale non consente piu di ragionare, ad alto livello, su
idee che richiederanno molto tempo per diventare realta

... ha creato alcune

In generale la
densith delle
filiadi & rimasta
invariata

I formati
nnosvativi
testati hanno
portato risultati
limitati

E' ancora lunga
la strada per un
utilizzo massivo

di inbernet in

aspettative
Molta relativamente alla
letteratura ...  distribuzione ... «o thie $i 5000 scontrate con la dura realth
“La ! Numero filiali per milioni di abitanti *
distribuzione |y oL in Europa 513 74
Multi canale | BY vy gizionale
in Banca & morta
2000 2008
Esempi di formati innovativi (ad oggi)
I nuovi = s e
H'hmuﬂ P .
domineranno ﬁ )
Percentuale di popolazione Europea che utilizza
online banking o trading on line
La Banca si No
Sara su
Internet 17% 83%

e e i

molti Paesi

* Inchudke Basigio, Francia, Gersrania, [talia, Dlanda, Norvegia, Porlogalls, Spagra, Sweria @ [nghitera
Fonte: IT Stats; BIM XV1; Forrester, D8 Reseanch

2

@w ting
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TAVOLA 4

Le banche oggi chiedono azioni concrete, pratiche e di buon senso

/F;hnmhmnhdﬁﬂﬂwmmmm\
In seguito aumentato Il nostne focus sul cone
mmummumu

m:p-hrmmmmumam
strabegia & avene una grande hﬂnmnm
gestione del rischio, wtw
uriversaimente riconosciuta. dnmlmnmnlhm
mana - settone @ prendere rischi, La diversificazione & Munica strada
per gestine il rischin bancario. La strategia di city & oggi i crescene
fuori dal mercato statunitense; § 35% del business di citl & nel
mercati emergenti.

Vitram Fanat

%/ g

1 capitale sack il sovrano. Abbiameo planificato 1a raccolta di € 5 miliardi ($
'.r,hmhmues.s miliardi in emissione di nuove azionl.

sard piu saldamente integrata nel gruppo, con maggiar enfast sulle vendite
incrogiate di prodatti, Il taglio della base dei costi di Calyon del 10 per
centa, che permetterh un risparmio & € 150 milioni nefl'anna 2008, saranng
noccioling per il gruppo.

CEO, Coiat Aorkole

TAVOLA 5

Focalizzare |'attenzione sulla distribuzione consente di indirizzare

circa il 50% delle attuali priorita delle banche A D ST ELRORRE

Attuali priorith delle Banche

Stabilizzare il funding e il

bilancis Massimizzare I'efficienza
Ricai, % Raccolta, % Costi, %

Collegati alla _ _ .
distribuzions 50-55 40-45 4550
Meon collegati
alla 45-50 55-60 30-55
distribuzione
Totale 100 100 100

Fonbiz Annuall repoits from iop European Retal Bamks

4 ﬁrjr i.uEil g
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TAVOLA 6

La storia ci ricorda che chi ha approfittato di questi periodi di crisi per
trasformarsifmigliorare si & poi trovato nella migliore situazione per
divenire vincitore

Esempio [] sanche Spagnote
Sant e
Crisi spagnola del 92-94 g:fﬂ-fgmm Elﬂ-"‘“'“
| e e — ;
| o - i sk Poes o
« Durante la crisi del | 0 | 51 i a7 i ;
1992-1094, Santander | ; ¥ i 5
lamcid una serie di i H H H
iniziative sulla i i if i
distribusion: : i : i :
- Programma di H H Hl | [
produttiith delke | Crescita EBIT i HE ;
fia | Peremo I i
— Iniiziative di riduzione 54 H 195 = ;
costi preventive — 188 | J 83 i ’6__9. i
* Ciés gli consenti ; H i
colmare i gap con il [ _- T ] HE 06
resto del sistema ... | H H HE T
: i Pio-14.B ;
.i- rrulg-ado el 1994 | -M.2 H i ’ :
o Besto, cheera | 1991 L1992 11 1993 il 1994 |
— —_— — —_—
fai Cistema Le iniziative di  Anche con Banesto a
colpito dalla Santander  bordo Santander fimane
| crisl e dalle hanno pii performante (ed
sofferenze consentitodi  effettua turnaround di
R colmare il gap Banesto)
TAVOLA 7

In questo contesto, emergono 2 priorita nella distribuzione delle
Banche Retail

Attenzione
manageriale
richiesta

Spingere la produttivita a breve
.'} iﬁ;ﬂ:ﬁ;: ," 5 0 termine delle filiali

con interventi ¥
a breve ?’ ©) Evolvere i call center in centri di
termine su - ‘ vendita (e di profitto)

ricavi e costi

sl | e Sviluppare una distribuzione
lean "snella™

° Entrare veramente nel mondo
Congquistare la - — Internet, ora o mai pid
pole position .

- . Smettere di parlare di multi-
:r;':?::::‘sa = - canalith e farla realmente @

e Ottimizzare la copertura
territoriale
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TAVOLA 8

In questo contesto, emergono 2 priorita nella distribuzione delle
Banche Retail

Attenzione
manageriale
richiesta

Rafforzare |a Spingere la produttivita a breve

distribuzione L Tt ] v._" termine delle filiali

con interventi '

a breve ©) Evolvere i call center in centri di  @IRTTTR

termine su ’:?" vendita (e di profitto)

ricavi e costi i sl | o- Sviluppare una distribuzione
lean "snella™

Entrare veramente nel mondo
Conquistare la - Internet, ora © mai pid

il ' Smettere di pariare di multi-
o _ : 'B' canalith e farla realmente @

post crisi

() ottimizzare la copertura
territoriale

TAVOLA 9

I programmi di incremento della produttivita con impatto sulle
vendite a breve termine sono basati su tre specifici obiettivi e
consentono di ottenere importanti risultati (fino a +35% di vendite)

Obiettivi Elementi chiave Descrizions
(AT T ] * Determinazions:  * Utilizzane ke performance storiche
obiettiid & i confronti fra grugppi dil peer

per detenminane ghi obiettivi
= Focalizzare gl obhettivi sulle

attuali priorith commerciali
Gestione attiva delle . Definire un percorso
performance * Sktema * Definire obletthi “chisve” da & rispettario
incentivante raggiungese

= Enfatizzane ke effettive differenze
dil performance

= Consequence = Strutturane & rafforzane il

B = Procedure di = Progeftare, bestane & implamentare

Definizione [ modifica QESHoNe Golly gl ebementi chiave: coreografia,

dei comportamenti fikale madelia giormaliens, incontri di Preparare |e risorse
delle risorse di filiale coordinamento, supporti visuali per il viaggio
P"'m"m" * Processi di * Implementare script che Tunzionans

venita nefle differenti situazioni che
e * Macching * Adattare gli akjoritmi di puntamento
Supporto alla front- puntamento al contesto attuale e prioritizzane le Fornire pochl ma
line con h:cuhnni commerciake opporbunitd comemencial utili strumenti
ciali focalizzate * Sigtemi di # Garantine una verifica oostante dei

monitoragge risulati ottenuti dai singali canali

18
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TAVOLA 10

@ La determinazione degli obiettivi di ogni singola filiale deve
includere il confronto con le performance dei peers per
eliminare le alterazioni storiche ESEWFD

Esampio — Definizions oblettivi di filkake

i
1
i
! Confronto delle i
i performance con | : Riconciliazione + Consents di delinine
Crescita storica | pesrs | della Divisione degll obbettivi pid
I biziosi per le
Obiettivi ! i p
ol = [NCC | + TR * b i non
. 1 performant] che
Lacraschastorica , Ulardom slemanto 1 | Allineamento degll altrimenti axrebbero
come base-line dei : per | sotte | |obletiivi comples- obietiivi basati sulls
nuovi obbettivi performanti 1| sivi delle fillali con basse perlormance
I : gli chiettivi delia storiche ...
! | Divisione
1
: 1 * o @ ViICE-VETEA!
I Perlormance vs : consenie di definine
: poirs: H obietiivi realisti
| " ! (afidarti ma
e T S | ragglunglbill) per le
3 " Mediana — aBneassi : filkali pid
z : "y % *alguartie | performanti
i ‘éé)l & Supenoee |
1
W o] i
9 @w ting

@ I sistemi incentivanti devono essere rivisti per includere le nuove
priorita

ESEMPIO
Gli incentivi devono essere modificati per rifletbere le nuove «- Assicurare che gli obiettivi
priorita di business, ... chiave siano raggiunti ...
Quabtaties Peua: da defirem
Roqeiuti por B bosun Obiettivi chisve che
= devonG essene raggInt
+ per accedere a qualsias)
pa ) Perfeamance bores (e necupen
Hon s s Lﬁﬁ- m z = MMIQH
T — [ liofsofferenza )
Componente R e
individuale .
Batwras §jragmaeri i pranesdila |
’ —— - @ garantire una reale
. differenziazione in base alle
Limart)
128 FET)
i gz e * Elevate differenze fra ka
et (s i apASE ) retriburione dei top performer
: . S ol rispetto agli akri
di Filiale : * Inquadraments ded personale in
i . quartili i performance
Lpmart)
19,700 12,800
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TAVOLA 12

@ Le procedure di gestione della filiale, che supportano il titolare
™ nelle varie attivita da svolgere, sono elementi chiave per questo

tipo di programmi
Modello glornaliere del Titolare di Fillale Gestione visuale

08:30] Praparare i performance baard
Sokionl  Respon- S
Dg-on] Mesting mattuting & Flisle r—— m:mm
) Hi

Disoussions Seql appustamest] plasficati ger
rin pommaenciali

vt & CoAChing: vendts;

e Revisions deghi incostr efetuati con be risore
commercial

= Report ghemaken Thsea Manager

190 Chiamate s clienti {50k b giomi selerionati)

[T T e a——)
Tholare di Fillale a strutfurare s
iy

TAVOLA 13

6 elementi del processo di vendita possono accelerare le
performance del processo di vendita

)

Individuazione Aumento Chiusura della

, Offerta

opportunita interesse prodotio
* [dentificare una * Far leva sul i » Trasferire il i » Adattare i
Descrizione serie diindizi /| bisogni identificati | “potenziale i prodeito alie
event che | peraocrescen: | inferessabo” i esigenee del
attraggono @ i linteresse del | [contatto cakdo) | chente
potenziake i clente nel alle risorse 1. Spiogane |
interesse del i confronti del | commercial i dettagh del
cliente verse P prodotto : i prodotto
specificl prodottl | H i
.-
.-

iy

Numero di
wviendite
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TAVOLA 14

@ La macchina di puntamento commerciale indirizza (su base
routinaria) i canali di vendita e li supporta in fase di execution

Elementi caratterizzanti {building blocks) Descrizione Capabilities richieste
Macchina di puntamento commerciale mentazione (clu
P " ziong) delly clientela in base a criteri
mtr; T comportamentall dimostrati (su dati * Intelligenza
: storici) nella relazione con la Banca analitica e
@ E? * Individuazione & progettazione di capacita
: ; specifiche iniziative commerciali sui computazional
singoll sotto-sagmenti (a gamma @ (sistemi dil CRM
lstino dati) da montare &
» Definizione dei nominativi cliente manutenere nel
, “target” di ogni iniziativa (sia o svilup-  GRUPRO) i
Pianificazione commerciale EEE " poche di acquisizione) ¢ Comccanza o
per filiale i ' Valutarione del potenziale comples-  dettagiio del
- Sieg singolo (micra)
| .+ Sviluppa di script commerdiali, mercato
Y demoe manualistica di supporto alla  ® Capacita di
wendita coaching & ¢
. \» Formazione alla Rete supporto al
Fnnmmemsmmn T s s mas e canali di vendita

* * Pianificazione commerciale per

' sotto-segmento, con dettaglio del
. risultato atteso a livello & singola
i filiale e Gestors/Sviluppatore

F DAG

TAVOLA 15

@ Il CRM & lo strumento che permette alla macchina di puntamento
commerciale di indirizzare la Rete supportandola durante tutte le
fasi del processo commerciale

e @ ﬂ“ i sono le EI‘HEI M! Foatunes
Cos'd il CRM... Comprensiona dalle - - ——
; opPoertunith o business = B 1 1
Database per analisi, [ per chiente o grupp & — i
gregats e di dettagl chient) sulls speifics
e ) ) ] wer | portafoglo/fikale = [ ]
4 = =22 == —— =
e ——— E F §§.§
L ————e Pianificazions ded itoragg
Sy clienti da contattare in Maon s ol
A risultati delle
= e— base al potenziale ed alle interazioni con | dient
* Rendere pii efficace il e linee guida del modedi di e delle inziative
lavor de g i, == servizia, sintetizzati nella comwinciall,
priaritizzando in modo 2= affinando sempre
“scientifico’ % pli la
COATH ione dei
bisogni e I'efficacia
& el
g gistions dellincontra
benchmarking o i chenie in base al
- por ewldenziare e msﬁmﬁu
& i, & i
LAt i
pracedent (tracciali con
padissagud rigone)

" i)
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TAVOLA 16

Il sistema di monitoraggio verifica (costantemente) risultati e
merito dei canali di vendita

Elementi caratterizzanti { building blocks) Descriziona Capabilities richieste

in Monitoraggio periodico del = Reportistica di

risultati di ogni gestore/sviluppatore “facile lettura®
(per singola iniziativa) e dello ma di dettaglio
sposta-mento del mix dei prodotta

: portafogll cggette di intzlative ondenariaments

i # Informazione continua o * Capacitd di
sistematica verso le rsorse coaching e d
commenciali (¢ loro Feelli geranchici) suppaorto a
al fine di “correggerns” canali di vendita
performance non allineate alle
aspattative

| * Possibilith di influenzare in modo
efficace | comportamenti (e.g.
sistema premiante di Gestorif
Suiluppator)

Sistema di monitoraggio r
.

TAVOLA 17

In questo contesto, emergono 2 priorita nella distribuzione delle
Banche Retail

Attenzione
manageriale
richiesta
Rafforzare |a - o Spingere la produttivitd a breve
distribuzione !'__l a‘._t’ termine delle filiali
con interventi J ,
a breve il a Evolvere i call center in centri di B0
termine su 'ﬁ ‘ vendita (e di profitto)
Azl = - | e Sviluppare una distribuzione
lean "snella”™
Entrare veramente nel mondo
Conquistare la : Internet, ora o mai pid
pole position e Smettere di parlare di multi-
o - canalita e farla realmente @'

post crisi

) ottimizzare la copertura
territoriale
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TAVOLA 18

e I call center si stanno trasformando da strutture di supporto a vere

e proprie realta commerciali

_—

Valore

Trasformare il call center
Massimizzare I'efficienza, in un asset strategico,
con focus sui costi con focus alla
generazione dei ricavi . Sofisticazione
Obiettivi « Livello di servizio « Generazione ricavi @ distintivith
= Custormer satisfaction = Ottimizzazions servizio
« Efficienza
Principali » Come migliorare [ semplificare » Come aumentare i ricavi
domande la customer experience generati dal cross-selling
= Come ridurre il tasso di durante |3 telefonata?
chiamate perse? = Quali servizi rendere
» Come aumentare il tasso di disponibili per mighorare il
risposte automatiche? servizio alla clientela
= Come ottimizzare il tempo * Come supportare |a Rete
della chiamata? fisica nelle attivita
operative?
TAVOLA 19

6 Gia oggi il call center pud svolgere numerose attivita ad alto

valore aggiunto

Complessita _
—_— = Supportare “tecnicamente” la clentela
Help Desk (acoessi, passward, ...) Vendite (proattive)
in occasione di

+ Gestire le richieste di informazioni / contatto/outbound

e reciemi della centela » Trasformare qualsiasi
B occasione di richiesta

+ Effettuare le transazioni "non cash” per il di servizio da parte

Transazioni cliente (bonifici, acquisto/vendita titoll, ...} del chente fchiamata
o!JI:bm.n:I in vendita
Vendite * Vendere prodotti base (conto cormente, di prodotto
{reattive) carta di credito, ...) su richiesta del cliente |
porto + Supportare 'operativita delle filiali su specifiche attivita (rispondere
::'::“ L a richieste di informazioni — “quinto squillo” - , fissare
appuntamenti per i gestori, ....)
Retention » Prevenire l'uscita dei clienti che manifestano, direttamente o
clienti indirettamente, I'intenzione di lasciare la banca
Gestione da = Gestire la relazione con clientela "di fascia bassa®/presente in territon
SeNza massa critica (es Small Business poco remunerativi, clienti
wj | remoto affluent in filiali piccole e ™isolate™) attraverso "gestori al telefono”™

18

grjr i.uEil g

23
APB news — n.2/2010




TAVOLA 20

e In particolare, la capacita di “trasformare le chiamate di servizio
in vendita” e’ la principale leva per accelerare la produttivita del

call center ETINE
[ Peimcipaie v
i Migloramants
Tasso di conversione Totale prodotti venduti
Motivazione chlamata inbound  Prodott venduli per chiamate Come percentuale di chiamate
Distribuzioni o chiamabe =T B
%

15%

Collegato a prodotto l_m% | I |

~10-1
0-15% Player Maxdia Top

Witime dai player
Cuartile  player
~E%
—

Collegato a servizi
i Player Media Top
Player  Madia Top ) :
Littima dai playar Ul‘llm:_:- i player
Quartile  player Quartile  player
TAVOLA 21

e Questa trasformazione pud essere ottenuta implementando delle
azioni semplici e che non richiedono investimenti significativi

Customer intelligence
= CRM della banca integrato (es segmentazione, miglior offerta per il diente)
lm’ * Chiari obietthvi definiti per ogni cliente (e efficienza - riduce il tempa della
chiamata, ded servirio — per i chenti di fascia alta, cross-salling — awmenta il
potenziake di vendita e la retention)
s Instradamento “intelligente™ dei clienti (es cienti ad alio potenciake ad

operator mighor)
Script "che funzionana™ * Non sl tratta di
B« Seript di vendita studiali per fruttare | "componament iraznonal dei dienti™ un‘unica singola
_'I * Sviluppa di manuall di “frasl che funzicnana” e check It per e e
- & da m * ... ma piuttosto del
Training & Coaching degli operatori lancio di una serie di
(™ * Team leader impiegano “realmente” il 60% del loro tempo nel coaching gf azioni nello stesso
Ao operstor (1:12-15 span of control) momento ..,
* Utilizzo delle modalth o affiancamento e trainieg on the job per trasmetters
o gl operator neo assuntl/ non performant] ke competenze necessanke - --Et""!'“"-‘?m*“h I';‘:t'rl
ottenere massa critica
Parformance Management e credibilitd

u = Controflo effettivo degli operator/team sulle attivith svolte, efficenza, vendite
)l

* Adozione di un rigonoso processo di performance management (operatore,
team leader, manager)
Ineentivi

a * Introduzione di sistemi incentivati che preméana in mankera molto rkvante |

il
= [ncentivazions anche Con strumenti non monetan
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TAVOLA 22

La trasformazione illustrata consente di evolvere il call center
da centro di costo a centro di ricavo

ESEMPID CLIENTE
Esempio cliente a break-even al secondo anno
(Bl et
Descrizione fﬁﬁ“
Obiettivi del 7 50
mm: L *5 53 -
(1) tm 12+
attraverso il
programma
di “trasfor- Base costi (costi
MAZIONE totali)
chiamate di | e
servizio in 86 a2 79 o
vendita® ’7 65
E -
(2) Migliorare
lefficienza | variprima Dopoémesi  Annodl Anno 2 Anno 3
del progetto {valori
annualizzati)

* Prircipaiments dovui 53 sttt i outhound, 1 vahami o sufbound sono rimast siabil durante | progetis

TAVOLA 23

In questo contesto, emergono 2 priorita nella distribuzione delle

Banche Retail

Attenzione
manageriale
richiesta
Spingere la produttivita a breve
s:m;‘:z,:z termine delle filiali
con interventi
a breve ©) Evolvere i call center in centri di  @IRTTTR
termine su vendita (e di profitto)
ricavi € cost Sviluppare una distribuzione
lean "snella™

Conquistare la
pole position
per la corsa
post crisi

Entrare veramente nel mondo
Internet, ora o mai pid

Smettere di parlare di multi-
canalith e farla realmente @
.ﬁ. Ottimizzare la copertura

territoriale
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TAVOLA 24

e Una distribuzione "snella” (senza sprechi) consiste nell’'uso di tutte
le tecniche disponibili per raggiungere gli stessi risultati con meno
risorse

* Ridurre le attivith ¢ le risorse che
[POSS0MND eanerg eliminate

- ("attacco alle spreco”)
Rendere le filial
Iea:l - » Limitare be differenze nella
produttivita e nelle performance

(“attacco alla variabilitd™)

= Swiluppare be capacita per
soddisfare richieste variegate
(Cattacco alla inflessibilita ™)

® Usare ha tecniche disponibili
per migliorare le capacita |
volontd della dientela
all'utilizzo di canall alternativi

* Fare leva sulla tecnologia

Migrare e
transazioni sul
canali alternativi

Impatto potenziake
Risultati dopo due anni di “lean banking”
Volumi FTEs
SO ~25%>»

100 - 100 75

Transazioni delle filiali su percentuale del

totale
42
- 35
2005 2010E

Impatto totale sul costi della Rete per
1.000 filiali bancarie

3-5% € 8-10 min

sul totale dei costi totali della Rete

della Rete
MG

TAVOLA 25

@ Il lean banking pud portare ad un impatto significativo lavorando

su temi molto concreti

Tipiche inefficienze di fillale

PETMITIPR SR * Atthith amministrative
temipa * Risorse insufficienti

dedicato ad curanie ghi orari di punta esausthva):

= Limghi temps o athesa

& Ebevata variabilith rella
produttivith & nelle
peerferrran:

= Conbrafti | moduli gomplessi

& Messuna procedura
operativa standard o oultura
cell'edfichenea

Bassa livello

trasparenti
i servizio

ST

* Templ di contatto con la
clientela sprecato s -
attivith senza valore
aggiunto o ri-lavorasiont

Ebevato costo

& ixic .
i servizi r;apaﬁ[tralmta{. minge | | * Pinforzane "l nuove modo o Lrvoran”
affluenza (esclusi | y it
phochi)

Azioni concrete da lanclare

* Riprogettans process and-fo-end
Larwciando specifiche arcni (non
= [Elmiinane ke rifyvorazion|
— Semplificare | contrath
= Sishernatizzare | manual di lavoro
- Standardizzare gli algoritmi decesionali
= Supportare e decksioni con stnamenty
= Misurare ke performance ¢ renderie

= Definine gl acoondi sul wlio del
- [Far combadare domanda & offerta nei
picchil i Lvvoro: bramite impiego o

personale part-time, o sddestramento
i parsonale impiagato in altre lunzoni

* Ri-alocans la capacith iberata per nuol di
wenchta

MAG
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£]: La "non"” migrazione delle attivita transazionali su canali alternativi
continua ad essere uno dei principali motivi per I'eccessiva
dimensione delle filiali di molte banche

I clienti stanno usando sempre
il | canall albernativi ...

Divisione delle transazioni per
canale [%a)

Altra -,

2000 2005

.. Ma & sono alcune strategie per
faverire una migrazione pld aggressiva

* Impostare prez O ransasone diversi a
seconda del canale

* Ricwrme i servizi nelle fMiali {rdotti importi
di ritino contante))

* Incoraggiare o forzare | cienti & provare
alri canali

* Educare i clienti nell'uso dei canali
alernathvi

* Incentivare | dipendenti ¢ | dienti verso
Figrazione in nuovi canal

* Aumentare I‘accesso o canall albernativi
(migliorare il sito web, aumentare gl
operaton ai call cenler, aumentare i
nusmeeng di AT

Percentuali di transazioni
effettuate in fillale (%)

42

2005 2010E

DGy

TAVOLA 27

In questo contesto, emergono 2 priorita nella distribuzione delle

Banche Retail

Rafforzare la
distribuzionea
con interventi
a breve
termine su

ricavi e costi

Conquistare la
pole position

per la corsa
post crisi

termine delle filiali

Evolvere i call center in centri di
vendita (e di profitto)

Attenzione
manageriale
richiesta

Spingere la produttivita a breve
. a®

sl | e Sviluppare una distribuzione

lean "snella™

territoriale

ﬁ Ottimizzare la copertura

Entrare veramente nel mondo
Internet, ora 0 mai pid

Smettere di parlare di multi-
canalita e farla realmente

D

%

DGy
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@) Le banche non possono pili ignorare Internet

Crescita nell'utilizzo di Internet L ) . _
Nuovi siti forniscono informaxzioni

Utilizzatori di Intermet come percentuale finanziarie e servizi ai clienti
della popolazions Europea “scavalcando” le banche

2004 2006 2008 2010 2012

Esiste una “generazione on-line™

Suddivisione per etd degli utilizzatori
di Internet in Europa (%)
77 27

pin e

15-24 25-34 35-44 45-54 55+

_T‘
Migliorare i servizi on-line per .. & essere pronti per una nuova
una sempre maggiora comunita e anche maggiore ondata in arrive

di persone ...

TAVOLA 29

Creare una “mini banca online” di solito & un buon modo per
incentivare spirito imprenditoriale e ottenimento di risultati

= Implementane oon suCCesso strumentl consolidati @ innovativi, con una piena
consapevolezza delle relative possibiith e limitagioni
= Consolidati: rcerce ed ingerzioni & pagamenta, banner pubblicitari, e-mail,
annund, ngquadr multimediali, video online ebc.
Innwvativi; Social network, blog, podcast, giochi online, video su disposithd
maobili et
* Oiffrire sempre @l preszo pil basso potrebbe portare ad attinene una clientela poco
fedede, pronta a migrare alla prima offerta pil economica che s presenti
'3 * Al contrario, concentrarsi sull'offerta di un’ esperienza di acquisto unica e la scefta
i strumenti di retention della dienbela con prezzi competithi ma non stracciati
* Cercare o verdene prodotti pits costosi invece che pitl econcmici

» Concentrarsi sulla “facilith di utlizze” dell'esperienza online
® Investine per incrementane & "percezione” & sicunezza

= Creane una business unit “online” Indipendende, che ripoeti direttamente al
Vertice della banca commerciake
® Creane interazioni dedicate con le fabbriche prodotts, i vari canali e ITT

» Far 5i che sia sempre possiblle per il cliente saltare dal canale onling a quelio

T reake durante il processo di acquistn
1]

28 grjr qu ting
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o Con il potenziamento dell’online, le Banche possono
consolidare una miglior base di clientela

ILLUSTRATIVG
Tasso annuo di attrition
Per cento A
Acquirente anche cn-line
. Transatone on-ine Maggiore
Ti
-:nl -mmm Transatare: “base™ an-line retention...
*Acqu on- On-ine per consultazion]
lime (Boquista nuovi Hen m-r:e
prodatti bancan anche on
fine) Ricavi annul incrementali 4 -magglor
(utilizo mﬂﬂ' - et L v
a
et bt 2l slevati ¢ alla
*Transators “base” on- propensione
line (trarsazioni non di al cross-
pagamento, &5. bonlfic) sall...
*On-line per _ [ Risparmio annuo dei costi di transazione
consultazioni (5. verifica Ewo Fs
salda) -
Acquirente anche on-ine I 25 e mnare
=Non on-line (chente della Trancatone on-ine 15 sorve
”Thm e Transatore "base” an-line [l 15
servizio ca-lin) On-ine per consultazion] i 5
Mon on-line ]

*ytikrrato NPV decennals por appronsimans il “ifetime valur™; L sma consenvaliva (ofmidira 5080 un anng i increments del crods-sell ¢ del sakde

TAVOLA 31

In questo contesto, emergono 2 priorita nella distribuzione delle
Banche Retail

Attenzione

manageriale
richiesta

Spingere la produttivita a breve

3 ftﬁn':uﬁ.:: 43 Y ?' s termine delle filiali
ALY

con interventi 4
) Evolvere i call center in centri di
vendita (e di profitto)

a breve
termine su

sl | e Sviluppare una distribuzione
lean "snella™

ricavi e costi

Entrare veramente nel mondo

Congquistare la Internet, ora o mai pid

pole position — Smettere di parlare di multi-
;;:a’l: :::‘sa AL a canalith e farla realmente @
e Ottimizzare la copertura
territoriale
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e Molti clienti multi-canale sono scontenti a causa della mancanza di

coordinamento tra ai canali

Customer satisfaction indicizzata

1 2 3 4 5
Numero di canali utilizzati

an

grjr qu ting

TAVOLA 33

ePer poter offrire una vera esperienza multi-canale, i canali devono

agire “tutti per uno e uno per tutti”...

ESEMPIO

2u A un peodotboysenizio sul B Contact Conter
ko inktemet della banca chisma il chenbe per
presentae Mofferts del
Prodoiin/servize ol
Danda € propone un
1 | clienbe controla i incanirg con il
! afm FOPTOSCTON Cacia coTebrciy Gestore
wtiltrzands un caralke i relarane i Bliake
remoin
rF_
I clbenbe riceve una .
S o xaferiiah chi :meulmwtmmlmee
B rrepiziong sty * [} chente incontra i Gestore di relazione
mﬂﬂﬂ} presso ka filiake ¢ durante Ninconiro acquista

% [T sistems registra a fae defly transazions
@ speciison ulomalicamante Ung

=l SME o congratulariont

Cantact
Caneitanr Enformmg

N Gastong of
relaziome, mells
. che if
rle é
interessaioea
fissare um
appuntamenio

R —

f‘ Filiale

=8

grjr qu ting
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e ... anche ricoprendo diversi ruoli nell'interazione banca-cliente

Conoscenza Targeting e
primo contatto

T 5 N T

ILLUSTRATIVD

Preparazione Sottoscrizions
Proposta e apertura

Filiale = Presenza di * Meoter greeter @ » Follow-up a cura = Preparazions = Sothoscrizions
cantelioni ¢ relationship di consubenti proposta A curadi con consulenti
opuscoli su nuovi franages consulanti
prodott e servizi approcciana la

chenbela

Internet * Poprup ad hoo ned « Poessibilith di * Possibilth « Porssibilith * Possibdita
silo "privato” @ prenolane incontri  application " prérzatura” sobtoscrizion:
il pagine in filiake on-line on-line on=ling
pubbliche

Call = Messaggl « Chiamate = Contatti refterati ~ + Proposta + Vendita

Center promazicnall nel outhound ad ho e possibilith “on call” “on call”
tempi di sttesa s iniriative: application diretta

specifiche

ATH = Schermata nel = Presibility o = Application Proposta = Sottoscrizions
peroorsn O utilizao prenctane incontri (ATM evoluti) [ATM evoluti) [ AT ewoluti)
S0 muove inlziative in filiake

33 mr ia-_. ting

TAVOLA 35

Devono essere superate delle sfide fondamentali per realizzare un
vero modello distributivo multi-canale

e J

t.:»::u'

roed | e
f

e,
aiie

Marketing » Suiluppare competenze analitiche per:

= Rilevare | canali preferiti e la price sensitivity dei clienti

- Strutturare strategie e offerte (4P) in oftica multi-canale

= Syiluppare un modello comunicativo specifico & misurarne Fefficacia

* Metters tulli | canali sullo stesso panc
= Valutare il conto economico a livello multi-canale (invece di lasdare
lNintiera competenza cconomica dei cienti & carico delle filiali)
= Creare un‘unica forza di vendita trasversale al canall (invece di
collegare Intemet solo all" IT o il Marketing o i call center Solo alle
Operations)

* Incentivare | chenti a utilizzare il canale pil efficente per dascuna
tipologia di attivith/transazione

* Incentivare i responsabili dei canali a “cedera” | chienti al canale pid
adatto per ciascuna tipologia di attivith

* Rendere possibile |a vendita attraverso butti | canali (per es. i call center
2 internet)

* [ntegrate effettivamente tutti | canali (fusso di attivith e informazioni "in
tempo reale” attraverso tuth | canali)

* Ridurme il tasso di errore nelle operazioni svolte in remoto
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e La realizzazione di un modello distributivo multi-canale si ottiene

tipicamente per fasi successive Esperienza multi-
canale effettha
Fase3:
Fase 2 : Modello distributivo multi-
Aumento penetrazione e canale
Fase 1: conversions della dientela f__,_...—-————-...
Migrazione della clientela

Sui nuovi canali

Oblettivi » Gestine | canall per cttenere  ® Aumentare ka forza vendita
la massima :ﬁgnu s attraversa una effetthva coiti di distribuzions
sorvin & nelle fransarion ge=stione muli-Canake attraverso Nutilzzo di un
reale modelio distributivo
muRi-canake
Iniziative chiave = Interfacoe dede transazioni = Campagne commenciali = Continuitd o processs fa |
usser-friendly = Prodotti semplici venduti on-ine . canall
* Incentivi per la clientela * Call center = canale di vendita  * Standardizrazions massiva
= Campagne di * Sagmentanione sui delle campagne commencial
comunicazions per i clenti comportamenti dei cienti poco = Rete fisica razionalizzata in
penetraki accorda al nucwo modelio
* Ecoellenza nelle vendite cross- muti-Canale
canaka
Benefic attes] * P di 30 % di liberazione * 2550 % vendite aggiuntive * In base alla dimensione |
ol tempa da dedicane ad dad nwovi canall impatto del ridisegno della
atthith commencial Rete distributiva
TAVOLA 37

In questo contesto, emergono 2 priorita nella distribuzione delle
Banche Retail

Attenzione
manageriale
richiesta

Spingere la produttivita a breve

Rafforzare la termine delle filiali

distribuzionea
con interventi
a breve
termine su

Evolvere i call center in centri di

F?'
- i 0 vendita (e di profitto)

sl | e Sviluppare una distribuzione
lean "snella™

ricavi e costi

Entrare veramente nel mondo
Internet, ora o mai pid

Smettere di parlare di multi-
canalita e farla realmente

Conquistare la
pole position

per la corsa
post crisi

D

Ottimizzare la copertura
7 territoriale
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@ Per ottimizzare la copertura territoriale della Rete distributiva &
necessario effettuare tre passaggi logici

Formati distributivi

= Layout

Regole di

Analisi micro-

» Individuazions
priorita e logiche di
intervento per
area

= Definizione regole
di copertura per
micro-mercato

« Mappatura micro- « Identificazione
mercati & analisi: degli interventi di

= Potenziale di ottimizzazione per
mercato e singolo micro-
CONCOMmenza mercato;

= Performance & = Regole top-dawn
posizionamento = Analisi di dettaglio
attuale rete sU plazza
distributiva

N

TAVOLA 39

@ Le regole di copertura del territorio definiscono le singole strategie
da adottare in base all’attuale posizionamento e al potenziale del
mercato analizzato

Definire la strategia guida per area territoriale ...

CONCETTUALE

e b2 regole "di copertura ideale”

{<7%)

sportelli | (7-20%)

{200

porizionati in micno-mencati ad alto
potenziake

©on una distanza minima di 500 m - 1 Km
uno dalfaltro

3 quota sportelll ottimale

DGy
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;i L'analisi del micro territorio consente di approfondire in dettaglio le
aree di interesse e di selezionare le location target
Criteri di analisi del micro-territorio

ESEMPIO CLIENTE

= Centro storioo/turisticn
* Evidenziazions delle barriens sulls mappa
= Maturali
= Coline

39 mr ia-_. ting

TAVOLA 41

@ L'identificazione degli interventi di ottimizzazione richiede
un approccio articolato in due Fasi sequenziali

Fase 1 - Identificazione

SEMPLIFICATO

Fase 2 - Analisi detta-

top-down delle azioni gliata del micro-mercato

Lidentificazione delle

azioni di ottimizzazione

avviene in due passi:

= Identificazione top- | BT ===
down delle azioni
hasata su un‘analisi Conferma/raffinamento
strutturata della delle azioni proposte
performance e del tramite:
W attuale * Analisi della situazione

ebwork sul mercato attuale del

+ Conferma/ inte & partormance micromercato (e.q.
raffinamento del qualith delle location,
piano tramite analisi « Analksi dettagliata dei posizione delle filiali
dettagliata del micro driver di performance pmprie_e dei
mercato (e.q. » Tipologia di competitor)
hﬂhﬂglﬂr delbe filiali micromercato = Discussione con [
;o;nme ) » Distanza ¢ manager locall per

g caralteristiche della prendere in
fillale it vicina considerazion!
L__tematiche "soft” |
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Alcune banche hanno sviluppato dei formati specializzati per
specifici target e micro-mercati

Formato Elementi chiave

* Situato in centri commerciali
Automatic * Massun coimvalgimento il personale
* Transaction orienled: internat, talefono, ATM, deposito
assegni, versamenti

* Shwato in centri commerciali, vicino allipermercato
* Spazio aperto, accessibile

Instore = Qrasi di apertura dalle 12 alle 20, 4 addetti, no tumi
* Transazioni, carte, mutul, prestitl personal

* Siwalo presso aree di negozl & centri commerciall
Maortgage + Orari ¢ apertura speciali, 3 addetti, con tumi
shop * Unica attivits 'erogaziona dei mautui

* Focus: sendzio, qualith, comvenienza

* Condiviso da filiale a pleno servizio e area
automatizzala

* G staff

* Consulenza finanziasia, senizio completo di filiale

* Focus: personal advice, privacy per clientela

Investor
Center

banastanta

TAVOLA 43

Riassunto
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Agosto

Lettera di pianificazione e controll Quadrimestrale dell’Associazione Italiana per la
Pianificazione e il Controllo di Gestione nelle Banche,

nelle Istituzioni Finanziarie e nelle Assicurazioni

www.apb.it - apb@apb.it

Workshop APB — 23 settembre 2010

@ ") ETEE:SSPDLARE Milano, Banca Popolare di Milano - Sala delle Colonne - via S. Paolo, 12

Quale evoluzione per il network delle filiali bancarie nell’era della multimedialita?
Ricadute in termini di pianificazione e

gestione della relazione con il cliente e sul controllo di gestione.

Valerio Cencig - Banca IntesaSanpaolo
Multimedialita e Sistemi di reporting per il network delle filiali IntesaSanpaolo.




Quale evoluzione per il network
delle filiali bancarie nell’era

della multimedialita?

Valerio Cencig
Banca Intesa Sanpaolo

TAVOLA 1

nelle Banche, nelle Istimzioni Finanriarie
e nelle Assicurazioni

L ' Associazione Inliana per la
Pimnificazione e il Contrallo di Gestione

Workshop APB

Quale evoluzione per il network delle filiali bancarie nell’era della

multimedialita ?
Ricadute in termini di pianificazione e gestione della relazione con il cliente e sul controflo di gestione.

Valerio Cencig — Banca IntesaSanpaolo

Banca Popolare di Milano - Sala delle Colonne - Via S. Paolo 12, Milano
23 Setftembre 2010
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Agenda

La Multimedialita nei Sistemi di Pianificazione & Controllo
La gestione del Canale

La Multimedialita dei Sistemi di Pianificazione & Controllo
Le nuove potenzialita rendicontative

Pagina 2 di 4

TAVOLA 3

La Multimedialita nei Sistemi di Pianificazione & Controllo

La gestione del Canale

Il monitoraggio della multimedialita nei sistemi di P&C richiede un intervento strutturale, che
passa attraverso la gestione del canale, sia in termini di significato che in termini di dominio

dei valori, come dimensione di analisi nei sistemi di sintesi.

Canale Canale
[ Commerciale ] [ Fisico ]
S
CLIENTE Canele A i ™ oo
J
 —
PRODOTTO i (| e
J
)
ORERAZIONE iy g et it i
—

Pagina 3 di 4

37
APB news — n.2/2010



TAVOLA 4

La Multimedialita nei Sistemi di Pianificazione & Controllo
Le nuove potenzialitd rendicontative

L'evoluzione delle tecnologie multimediali, unitamente alla riduzione progressiva dei relativi
costi, mette a disposizione una pluralita di potenziali strumenti rendicontativi, da differenziare in
funzione del destinatario e dei contenuti dell'informazione.

Anni 80 Anni 00 Anni ‘10

COMUNICATION| A 1 VIA

SMS

E-MAIL

T DEVICE

PORTALI WIDGET PC DESKTOP
TABULATI CRUSCOTTI NEWSLETTER x NOTEBOOKINETBOOK
DASHEOARD MONITOR DIREZIOMALI CELLULARI
PALMARI
IFAD

COMUNICAZION] 8.2 VIE

: Y f‘ . FORUM

WK1

et KM

BLOG

Uwc

m
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Agosto

Lettera di pianificazione e controll Quadrimestrale dell’Associazione Italiana per la
Pianificazione e il Controllo di Gestione nelle Banche,

nelle Istituzioni Finanziarie e nelle Assicurazioni

www.apb.it - apb@apb.it

Workshop APB — 23 settembre 2010

@ ") ETEE:SSPDLARE Milano, Banca Popolare di Milano - Sala delle Colonne - via S. Paolo, 12

Quale evoluzione per il network delle filiali bancarie nell’era della multimedialita?
Ricadute in termini di pianificazione e

gestione della relazione con il cliente e sul controllo di gestione.

Stefano Panerai - Banca Popolare di Milano

L evoluzione del sistema dei tit alla luce del documento di consultazione
del CEBS sul Liquidity Cost Benefit Allocation.

Possibili impatti sulla redditivita delle banche on line.




L’ evoluzione del sistema dei tassi interni
di trasferimento alla luce del documento
di consultazione del CEBS
sul Liquidity Cost Benefit Allocation.
Possibili impatti
sulla redditivita delle banche on-line.

Stefano Panerai
Responsabile Servizio Pianificazione e Controllo di Gestione - Banca Popolare di Milano

TAVOLA 1

[ 'evoluzione del sistema dei tassi interni di
trasferimento alla luce del documento di consultazione
del CEBS sul Liquidity Cost Benefit Allocation.
Possibili impatti sulla redditivita delle banche on-line.

Stefano Panerai

Responsabile Servizio Pianificazione e Controllo di Gestione - Banca Popolare di Milano
Convegno APB - 23 settembre 2010
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Parte prima:
Il sistema di Fund Transfer Pricing

La finalita del sistema di Fund Transfer Pricing
L'impostazione tradizionale dei sistemi di Fund Transfer Pricing
I principali output del sistema

TAVOLA 3

bl |7" La finalita del sistema di Fund Transfer Pricing

Il sistema di Fund Transfer Pricing, tramite i tassi interni di trasferimento (TIT), é finalizzato a
valorizzare gli scambi interni tra i vari centro di profitto, permettendo di separare in maniera
convenzionale la redditivita finanziaria generata dagli impieghi da quella derivante dall'attivita di
raccolta, giungendo a determinare la redditivitad dei singoli prodotti di raccolta ed impiego in cui si
articola la struttura patrimoniale dei singoli centri di responsabilita.

' REtE_I'il Contributo al margine di interesse del prodotti di
| Ban klr-lg raccolta ed impiego della clientela retall
Ripartizione del Corporate Contributo al margine di interesse dei prodotti di

margine di Banking raccolta ed impiego della clientela imprese

interesse -

Contributo al margine di interesse del:
Investment
Banking
Equity credit, assimilando il patrimonio a raccolta non

portafoglio di negoziazione,
Patrimonio onerosa impiegata ad un tasso risk free

portafoglio di investimento,
operativita sull'interbancario,
reddito da trasformazione delle scadenze.

3
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L'impostazione tradizionale dei sistemi di Fund Transfer Pricing

[Tradizionalmente una delle principali linee guida nei modelli di allocazione del margine di interesse
& stato quello dell'accentramento della gestione del rischio tasso di interesse generato dall’attivita
commerciale di raccolta e impieghi con la clientela, dovuta al differente profilo di scadenza e di
tasso degli impieghi e della raccolta. L'esposizione al rischio tasso @ sostanzialmente subita dalla
banca perché & in buona parte conseguente alle strategie commerciali in tema di prodotti e di
mercati di raccolta e di impiego ed & anche conseguenza del diverso comportamento della
clientela affidata e di quella depositante. Da parte dei prenditori di fondi vi & una tendenza verso|
forme di indebitamento durature mentre la clientela depositante predilige forme di investimento pid|
facilmente liquidabili.

Con questa impostazione il rischio tasso di interesse viene riallocato dai centri di responsabilita che|
lo generano (le filiali attraverso I'attivita di raccolta e impieghi) alla Finanza che & delegata a gestirlo,
La rete delle filiali viene cosi immunizzata dal rischio tasso di interesse, mantenendo la coerenza tra
i rischi gestiti ed i risultati economici.

Sulla base dei TIT il margine di interesse viene riallocato tramite il meccanismo dei pool di tesoreria|
differenziati per scadenza e per divisa. | “pool di tesoreria” sono centri di responsabilita virtuali sui
quali convergono convenzionalmente tutte le operazioni di raccolta ed impiego delle filiali.

Il pool di tesoreria si articola in un sistema multiplo di pool in funzione della durata e della divisal

dell'operazione.
Ogni pool chiudera in contropartita ad un centro "Effetto mismatching” dove sara allocato 'eventuale)
mismatch di scadenze ed il reddito che sta generando. Tali risultati vengono quindi attribuiti al centro|
delegato alla gestione dell' ALM operativo. 4

TAVOLA 5

I principali output del sistema di Fund Transfer Pricing

| principali output possono essere cosi identificati:

a)misurare la redditivitd dei prodotti di impiego e di raccolta, a parita di caratteristiche finanziarie
(scadenza, tipo tasso, ecc.);

bymisurare la redditivita a livello di centro di responsabilita;
cymisurare la redditivita per cliente;

dydeterminare la posizione di rischio assunta dalla banca e I'esposizione alle fluttuazioni dei tassi di
interesse;

e)misurare |'effetto economico derivante dalla trasformazione di scadenze posta in essere dalla
banca (effetto mismatch);

fimantenere quindi la coerenza tra risuliati economici e rischi gestiti.
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Parte Seconda:

L’evoluzione del contesto normativo e il
documento CP36 del CEBS

Il contesto di riferimento

Il documento di consultazione del CEBS

Guideline 1:Liquidity cost allocation integrata con la gestione della
liguidita

Guideline 2: Governance della liquidity cost allocation

Guideline 3: Comprensibilita della liquidity cost allocation
Guideline 4: Ambito di applicazione

Guideline 5: Aspetto metodologico

W N

il R

TAVOLA 7

1) vdd) Il contesto di riferimento

| L'evoluzione in atto del contesto normativo e regolamentare, a seguito della crisi finanziaria del
triennio 2007-2009, sta modificando in maniera significativa le prescrizioni in tema di gestione
del rischio di liquidita da parte delle banche e dei gruppi bancari delineando un sistema organico |
di principi e di obblighi in materia di liquiditd volto ad orientare gli intermediari ad un maggiore

| rigore nella gestione di tale rischio. [
Tra i principi di una sana e prudente gestione della liquidita, vi & quello che prevede che i costi
di liquidita, rischi e benefici vengano inseriti nel sistema dei tassi interni di trasferimento
e ne venga tenuto conto anche nel processo di approvazione dei nuovi prodotti.
L'impostazione che sta emergendo da parte delle Autorita di Vigilanza & che il governo del
rischio di liquidita dovra affiancare agli strumenti di monitoraggio anche un coerente sistema di
determinazione dei prezzi interni di trasferimento. “Questo perché, incidendo sulle modalita di
attribuzione della redditivita tra le diverse unita, il sistema dei tassi interni di trasferimento

| potrebbe essere in grado di determinare incentivi all’assunzione di rischi non coerenti con

le politiche aziandali” (Banca d’ltalia- Disposizioni in materia di governo e gestione del rischio di
liguidita delle banche e dei Gruppi Bancari- Giugno 2010).

Tra i principi contenuti nel documento del settembre 2008 emanato dal Comitato di Basilea
“Principles for sound liquidity risk management” , al punto 4 abbiamo:

| “A bank should incorporate liquidity costs, benefits and risks in the internal pricing, performance |
measurement and new product approval process for all significant business activities (both on-
and off-balance sheef), thereby aligning the risk-taking incentives of individual business lines
with the liquidity risk exposures their activities create for the bank as a whole.” 7
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Il documento di consultazione del CEBS

Nello scorso mese di giugno il CEBS ha emanato un documento di consultazione (CP 36
Consultation paper on CEBS’s Guidelines on Liquidity Cost Benefit Allocation) che riporta
una serie di linee guida in tema di liquidity cost allocation, linee guida che dovranno essere
implementate dagli Stati membri della UE entro la prima parte del 2011.

Il documento del CEBS stabilisce che il sistema di Fund Transfer Pricing dovra utilizzare
tassi interni di trasferimento che integrino un meccanismo di liquidity cost benefit
allocation. Gli intermediari dovranno altresi dotarsi di un sistema di prezzi di trasferimento interno
dei fondi che sia integrato nei sistemi di governo dell'azienda.

Il documento si
compone di 5
linee guida

TAVOLA 9

Guideline 1: Liquidity cost allocation
integrata con la gestione della liquidita

Guideline 1- The liquidity cost benefit allocation mechanism is an important
part of the whole liguidity management framework. As such, the mechanism
should be consistent with the framework of governance, risk tolerance and

decision-making process

1. 1l meccanismo di allocazione del liquidity cost deve essere integrato e coerente con il
sistema di liquidity risk management. L’inclusione del liquidity cost nei sistemi
gestionali e di budget & essenziale per supportare modelli di business sostenibili.

2. | punto di partenza per sviluppare la liquidity cost allocation & il sistema di Fund Transfer
Pricing. Il sistema di Fund Transfer Pricing deve quindi utilizzare tassi interni di
trasferimento inclusivi del premio di liquidita.

3. Gli intermediari si debbano dotare di un sistema di prezzi di trasferimento interno dei fondi
che sia integrato nei sistemi di governo dell'azienda. Tale sistema deve tener conto della
soglia di tolleranza al rischio di liquidita fissata dall'organo con funzione di supervisione
strategica. “Nella formulazione dei prezzi interni di trasferimento gli intermediari
devono tenere conto della componente connessa con il rischio di liguidita generato
dalle singole unita di business, al fine di rendere coerenti gli incentivi all’assunzione
dei rischi all’interno di tali unita con I'esposizione al rischio di liquidita che si genera
per l'intermediario nel suo complesso” (Banca d’ltalia - Giugno 2010).
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Guideline 2: Governance della liquidity cost allocation

| Guideline 2- The liquidity cost benefit allocation mechanism should have a
proper governance structure supporting it

1. La policy e la metodologia che definisce il meccanismo di allocazione dei costi/benefici
della liquidita deve essere approvata dal vertice aziendale o delegata ad un comitato

direzionale tipo Comitato ALM.

2. | prezzi determinati in base alla metodologia di cui al punto precedente devono essere usati
per il pricing della liquidita, per la misurazione delle performance e devono essere usati nel
processo di approvazione dei nuovi prodotti.

3. La funzione incaricata di implementare e monitorare i prezzi interni & separata dalle attivita
operative.

4. |l documento del CEBS prevede I'applicazione delle regole del liquidity cost allocation in
maniera trasversale a livello consolidato e quindi anche nei rapporti infragruppo.

10

TAVOLA 11

Guideline 3: Comprensibilita della liquidity cost allocation

| Guideline 3 - The output from the allocation mechanism should be actively |
and properly used and appropriate to the business profiles of the institution

1. |l sistema di liquidity allocation deve essere comprensibile dagli utenti finali che ne devono
comprendere il meccanismo, anche per agevolare le decisioni che impattano sulla
situazione finanziaria della banca. “...cio richiede che un trader, prima di effettuare un deal,
nella valutazione della redditivita attesa dall'operazione tenga conto non solo del rischio di
mercato ma anche quello di liquidita cui é esposta la Tesoreria in caso di peggioramento
delle condizioni di mercato” (P. La Ganga, G. Trevisan — Bancaria, Giugno 2010).

2. |l pricing della liquidita deve premiare chi raccoglie e addebitare gli utilizzatori.

3. | prezzi interni devono essere allineati con i prezzi di mercato.

11
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Guideline 4: Ambito di applicazione

Guideline 4 - The scope of application of internal prices should be sufficiently
comprehensive to cover all significant parts of assets, liabilities and off-
balance sheet items regarding liquidity

1.

Per i depositi a vista va considerata la tendenziale stabilita di tale forma di funding,allocando
i relativi benefici in capo alle unita operative che li acquisiscono; &, tuttavia, essenziale che il
prezzo di trasferimento dei depositi incorpori il rischio di un ritiro parziale da parte dei
depositanti. Il pricing della liquidita deve premiare chi raccoglie e addebitare gli utilizzatori.

Il portafoglio di trading deve avere un funding charge in funzione del periodo stimato di
permanenza e del market liquidity risk.

Il tasso del funding delle committed lines deve includere il costo dei fondi da utilizzare al
momento del tiraggio. Agli utilizzi dovra essere applicato un prezzo analogo a quello
dell'erogazione di un finanziamento avente la medesima scadenza. Un
trattamento coerente andra applicato all’apertura di linee di credito revocabili.

Il transfer pricing deve riflettere le condizioni di mercato e la situazione specifica della
banca e riflettere i costi diretti ed indiretti, incluso il costo di un liquidity buffer.

Allocazione del costo del liquidity buffer a carico delle BU che generano tale rischio. “Neilla
determinazione dei prezzi gli intermediari considerano anche le situazioni di stress
idiosincratico e di mercato, allocando i costi per il mantenimento di corrispondenti adeguate
riserve di liguidita in capo all'unitd operativa che genera il rischio (Banca d'ltalia - Giugno
2010)". 12

TAVOLA 13

Guideline 5: Aspetto metodologico

Guideline 5 - The internal prices should be determined by robust
methodologies, taking into account the various factors involved in liquidity
risk ' ) )

15

apoo

s

La modellizzazione del comportamento delle attivith e delle passivitd deve avere una
robusta governance ed i modelli comportamentali devono avere una validazione
indipendente.

Product approval e sistema dei prezzi interni devono essere integrati. Il costo del funding
deve essere tenuto in considerazione nella determinazione del prezzo dei nuovi prodotti.

| tassi interni di trasferimento devono basarsi sulle curve di mercato.

Sono poi necessari aggiustamenti alla curva base per riflettere le caratteristiche
dell'istituzione finanziaria. Esempi:

aggiustamento sulla base del credit spread dell'istituzione;

bid /ask spread adj;

liquidity premium;

prepayment assumptions.

. | prezzi interni devona riflettere il costo marginale del funding.
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(5742)

Parte Terza:
Gli effetti della liquidity cost allocation sulle
attivita e sugli strumenti del Controllo di
Gestione

1. Gli impatti organizzativi e funzionali

2. Gli impatti sulla redditivita della raccolta e degli
impieghi

3. Gli impatti sui principali indicatori gestionali

14

TAVOLA 15

m_ Gli impatti organizzativi e funzionali

Determinazione di TIT comprensivi del
liquidity premium, dato dal costo diretto del
S . funding e dai costi indiretti di Iquidita,
Fund Transfer Pricing incluso il costo di un liquidity buffer per
situazioni di stress.

Modifiche al sistema di

| Sistema dei tassi interni deve essere
Integrazione con il sistema " | coerente con le strategie, le policy e i
di Liquidity Risk Management : / | processi di monitoraggio e gestione del
liquidity risk management. Verifica della
coerenza della liquidity cost allocation con le
policy in materia di rischio di liquidta.

[tilizzo della modellizzazione delle | La modellizzazione dei comportamenti di
attivita e delle passivita attivo e passivo & necessaria ai fini del

calcolo del liquidity premium

Allargamento dello scopo

a) Budgeting -. Componete rilevante all'interno del sistema
b) Pianificazione di governo del rischio di liquidita.

c) ALM

15
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‘ ) |7') Gli impatti sulla redditivita della raccolta e degli impieghi

L'inclusione del premio di liquidita nei sistemi dei TIT potrebbe comportare uno spostamento della
redditivita tra le operazioni di raccolta e le operazioni di impiego.

La redditivita delle >
operazioni di raccolta

La redditivita delle

operazioni di impiego

Potrebbe beneficiare per il contributo fornito alla
stabilita del funding. Il cambiamento piu rilevante
derivera dalla modellizzazione della poste a vista.

Il documento del CEBS prevede infatti che per |
depositi a vista vada considerata la tendenziale
stabilita di tale forma di funding, allocando i relativi
benefici in capo alle unitd operative che i
acquisiscono; &, tuttavia, essenziale che il prezzo di
trasferimento dei depositi incorpori il rischio di un
ritiro parziale da parte dei depositanti.

La redditivita delle operazioni di impiego dovra essere
corretta per il rischio di liguidita. Secondo il
documento del CEBS per le aperture di credito
irrevocabili, il costo allocato in capo all’'unita che le
fornisce dovra tenere conto della necessita di
trattenere liquidita per far fronte ad una eventuale
richiesta di utilizzo da parte del cliente. Agli utilizzi
dovra essere applicato un prezzo analogoe a guello
dell’erogazione di un finanziamento avente la
medesima scadenza. Un trattamento coerente andra
applicato all’'apertura di linee di credito revocabili. I
finanziamenti a scadenza (mutui e prestiti rateali)
saranno addebitati di un premio di liquidita in
funzione della durata. 16

TAVOLA 17

‘ b '7') Gli impatti sui principali indicatori gestionali

La definizione di una curva di tasso aggiustata per il rischio di liquidita & un aspetto critico in
quanto modifica il contributo al margine di interesse delle operazioni di raccolta e di impiego.

Tra i principali indicatori gestionali che ne vengono impattati abbiamo:

L’inclusione nei TIT del premio di liquiditda aumentera la

Redditivita delle filiali redditivita delle filiali con surplus di raccolta rispetto
agli  impieghi, soprattutto per effetto della
modellizzazione delle poste a vista. Impatto sull"analisi

di marginalita delle filiali.

La minore redditivitd della operazioni di impiego, a

motivo dell’addebito del liquidity premium, potrebbe
Redditivita della clientela ’ portare a rivedere il mix delle condizioni, ad un
adeguamento del pricing o comunque a rivedere le

potenzialita e l'attrattivita di taluni clienti. Impatto
sull’analisi di marginalita della clientela.

Pricing dei prodotti ’

Il CEBS raccomanda che il processo di approvazione
dei nuovi prodotti tenga conto del premio di liquidita
nel determinarne il pricing.

17
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TAVOLA 18

Parte Quarta:

Gli effetti della liquidity cost allocation
sulle banche on-line

1. La gestione dei flussi finanziari nelle banche on-line

Il pricing del reinvestimento del surplus di liquidita

3. La modellizzazione delle poste a vista nelle banche
on-line. Principali problematiche

i

18

TAVOLA 19

La gestione dei flussi finanziari nelle banche on-line

Generalmente le banche on-line si trovano in una situazione di surplus di raccolta.

Alcune hanno una funzione deputata alla gestione dei flussi finanziari che dispone di propri
limiti operativi.

Melle banche on-line che invece hanno concentrato le proprie risorse nello sviluppo dellattivita
commerciale e nella ottimizzazione dell’efficienza operativa, la gestione dei flussi finanziari si
limita al reinvestimento presso |la propria Capogruppo sia direttamente sottoforma di deposito
bancario che acquistando emissioni obbligazionarie del Gruppo di appartenenza, da usare
anche come collateral in operazioni di pronti contro termine.

b 4

Per guesta tipologia di banche il pricing corretto del deal infragruppo relativo al reinvestimento |
della liquidita, rappresenta un elemento di estrema importanza ai fini dell'equilibrio economico ‘
della banca. |

19
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Il pricing del reinvestimento del surplus di liquidita

Come visto a proposito della Guideline 2, il documento del CEBS prevede |'applicazione delle
regole del liquidity cost allocation in maniera trasversale a livello consolidato e quindi anche nei
rapporti infragruppo.

Pertanto la policy di determinazione dei tassi interni di trasferimento, dei liquidity premium e le

| regole di modellizzazione dei comportamenti delle varie poste dell'attivo e del passivo dovranno |
essere applicate in maniera coerente a livello consolidato, tenuto conto delle eventuali
peculiarita delle singole societa.
.

'In partit;c-iare la determinazione del tasso al qualé remunerare il reinvestimento della liquidita, -
tenendo conto del liquidity premium e della modellizzazione delle poste a vista, potrebbe
permettere di valorizzare in maniera significativa il contributo delle banche on-line al funding del

| Gruppo.

L'utilizzo di un tasso di trasferimento determinato secondo una policy codificata a livello di
Gruppo introduce poi un elemento di maggiore oggettivita nella valorizzazione del contributo della
banca on-line alla stabilita del funding di gruppo.

Inoltre il pricing dei propri prodotti dovra tenere conto del contributo al rischio di liquidita.

20

TAVOLA 21

, La modellizzazione delle poste a vista nelle banche on-line

Principali problematiche

j_a modellizzazione delle poste a vista @ finalizzata ad individuare le caratteristiche di stabilita e parziale:
insensibilita alla variazione dei tassi di interesse tramite lo sviluppo di un modello statistico/predittivo che tiene in|
considerazione una significativa serie storica dei comportamenti della clientela.

La corretta rappresentazione in termini di rischio e redditivita dei prodotti “non maturity” richiede infatti una
modellizzazione degli stessi tale da riconoscere:

- leffettivo grado di indicizzazione dei tassi (limitato per la raccolta)

* rendendo | prodotti (raccolta) a vista in parte analoghi a strumenti a tasso fisso
= l'elevata persistenza degli aggregati

+ assimilandoli a passivita/attivita a medio-lungo termine.

SCARSA b | Nelle banche onine, per la loro peculiarita, non possono essere
PROFONDITA® S

7| utilizzate serie storiche sviluppate dalle altre banche tradizionali del
DELLE SERIE | : ; :
STORICHE Gruppo di appartenenza. Nel modellizzare le poste a vista nelle

banche on-line si devono utilizzare proprie serie storiche.

MAGGIORE

TURNOVER "‘;3, | La tipologia di clientela si sposta con maggiore facilitd da una banca
DELLA ¥ | all'altra, anche in funzione dell'avvio di nuove campagne di prodotti.
- CLIENTELA
VARIABILI | . | La modellizzazione delle poste a vista & poi in funzione delle azioni |
ENDOGENE - » | commerciali che effettua la banca per fidelizzare la clientela e della
ALLABANCA  |" | gamma di prodotti/servizi offeri dalla banca on-line.

21
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grazie!

Stefano Panerai

Diretfore Servizio
Pianificazione e Conirolio
di Gesfione

BPH

BANCA POPOLARE DI MILANO
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Lettera di pianificazione e controll Quadrimestrale dell’Associazione Italiana per la
Pianificazione e il Controllo di Gestione nelle Banche,

nelle Istituzioni Finanziarie e nelle Assicurazioni

www.apb.it - apb@apb.it

Workshop APB — 23 settembre 2010

@ ") ETEE:SSPDLARE Milano, Banca Popolare di Milano - Sala delle Colonne - via S. Paolo, 12

Quale evoluzione per il network delle filiali bancarie nell’era della multimedialita?
Ricadute in termini di pianificazione e

gestione della relazione con il cliente e sul controllo di gestione.

Claudia Daffunchio - Banca IntesaSanpaolo
Evoluzione dei modelli di pianificazione territoriale in Intesa Sanpaolo.




Evoluzione dei modelli
di pianificazione territoriale
in Intesa Sanpaolo

Claudia Daffunchio

Banca Intesa Sanpaolo

TAVOLA 1

INTEM 0] SNNPAOLO

Evoluzione dei modelli di pianificazione territoriale in
Intesa Sanpaolo

Workshop APB - 23 settembre 2010
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Il contesto di mercato

= |l sistema bancario in questi ultimi anni ha registrato una forte pressione sui ricavi a fronte di
una sostanziale stabilita dei costi. Una parte importante dei costi & rappresentata dalla rete
distributiva delle banche. Ne deriva la necessita per le banche di adottare scelte sempre piu
oculate di ottimizzazione della presenza fisica che garantiscano |'equilibro economico e
finanziario della rete.

® Sta progressivamente cambiando il rapporto banca-cliente con un sempre maggiore utilizzo da
parte della clientela di canali diretti. Lo sportello rimane perd centrale per la maggioranza del
clienti per le esigenze di consulenza finanziaria. E' importante cogliere i trend generazionali ed
| comportamenti dei clienti e adeguare di conseguenza I modelli di servizio: |trend non sono
lineari nel tempo ma potrebbero evidenziare una “frattura” pil netta rispetto al passato tra 5-10
anni, quando le disponibilita finanziarie si trasferiranno sulla generazione che in eta lavorativa
ha conosciuto e utilizzato internet.

= 2 Fag. 2
INTESA | | SANPMOLO

TAVOLA 3

Evoluzione dei modelli di pianificazione territoriale di Intesa Sanpaolo

= Le scelte territoriali vengono indirizzate attraverso modelli che si sono sempre piu evoluti per
cogliere il potenziale economico del mercato e guidare in modo pil consapevole le scelte di
posizionamento in funzione dei possibili ritorni degli investimenti. | razionali di scelta sono
sempre meno influenzati dalla quota sportelli e sempre piu orientati a scelte di localizzazione
che consentano di massimizzare i ritorni degli investimenti.

® Al modelli economici si stanno afflancando anche analisi sui comportamenti dei clienti, attuali
e prospettici, finalizzati a definire le “modalitd” di presenza (fillale, area self, filiale
automatizzata, dimensionamento e figure professionali,....).

= Diseguito focus su :
= modelli di ottimizzazione della presenza.

= modelli di analisi del comportamenti della clientela nell’utilizzo dei canali e possibili
implicazioni sulla rete distributiva.

. - Pag. 3
INTESA | | SNNPAOLO
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Il modello di pianificazione territoriale: logiche generali

1) In quali mercati posso ripartire I'ltalia? =

2) In quali mercati mi posizionerei per

massimizzare il margine

potessi ricellocare, senza vincoli, le

operativo se

risorse di Rete del Gruppo?

3) quante =i differenzia |'assetto attuale da

quello “ottimale teorice”?

1) Quali sono le Filiali a regime, “peggiori”

per Cost/income su cui occorre agire con

priorita?

2) quali interventi consentono di ottimizzare

la ri-allocazione delle risorse?

Ripartizione dell'Italia in mercati bancari

Stima del potenziale bancario di ogni mercato
(ricavi medi per addetto)

Definizione assetto " ottimale teorico” che
massimizzerebbe | margini operativi a parita di
risorse

Confronto con assetto attuale del Gruppo e

classificazione dei mercati {ottimali ben
presidiati, da potenziare, etc)

Analisi delle Filiali per eta e Cost/Income
Analisi distanze tra mercati da ottimizzare e
mercati in cui crescere

Priorita di intervento su Filiali:

— aregime (etd > 6 anni) appartenenti al
peggior cost'income della Banca

— con possibilita di ri-utilizzo/reperimenta
delle risorse da mercati “vicini™

INTESA [ | SNNPAOLO
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TAVOLA 5

L’ltalia @ stata divisa in 4.000 mercati bancari

Sub urbani
(su 90 citta)

Mono-comunali

Aggregazioni
di piu comuni

comuni:

comune “polo”

monocomunale

u | mercati sono unita territoriali costruiti in modo
1.474 differente in funzione della dimensione relativa dei

= Centri urbani "maggiori” (> 50-60k abitanti): articolati in
mercati in base a quartieri, comprensori cap o circoscrizioni
in funzione della granularita delle informazioni di base

~ Comuni piccoli: aggregati in un unico mercato, riferito al

(in grado di offrire servizi finanziari ¢ sociali non elementari).

~ Rimanenti comuni (compresi comuni hinterland grandi
citta): coincidenti con un singolo mercato

H La scelta é frutto del trade off tra disponibilita di

informazioni analitiche e granularita territoriale

INTESA [ | SANEAOLO
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TAVOLA 6

Per ogni mercato vengono raccolte e stimate numerose informazioni socio
economiche e bancarie

Citta di Cagliari (11 mercati) Principali dati del mercato

Cagliari - CAP 09125
Tipologia: Sub- urbano

Raccolta diretta (€ MM) 378
Raccolta indiretta (€ MM) 367
Impieghi (€ MM) 712
Stima ricavo totale mercato (€K) 30.544
nro Filiali sistema 17
di cui Gruppo ISP 3
nro addetti retail sistema 434
di cui Gruppo ISP 83
Ricavo per addetto sistema (€K) 70
Abitanti per addetto 18
Unita locali 1.974
Cagliari-
CAP 09125

Fag. 6
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TAVOLA 7

Grazie alle informazioni di potenziale bancario (ricavi e addetti) si definisce
I'assetto “ottimale teorico” delle risorse di rete

La Logica:

In quali mercati posizionerei le risorse della rete del o
e ? ] S
Gruppo ISP per massimizzare il margine operativo? Totale
mercati
bancari
italiani

Il processo:

®  Colloco le risorse sul mercato bancario ove
l'ingresso genera, potenzialmente, il maggior
margine operativo incrementale

Pag. 7

INTESA [ | SNNPAOLO

54
APB news — n.2/2010




TAVOLA 8

Il confronto tra assetto “ottimale teorico” e “assetto attuale” permette di
classificare i mercati e definire le possibili azioni

Classificazione mercati

Azioni possibili

OTTIMIZZAZIONE
Ados + Accorpamento
Non ottima Lo prese } + Razionalizzazione di organico
Totale Gruppo « Chiusura
mercati
senza } .
presenza Gruppo
ben presidiati } )
Ottimali OTTIMIZZAZIONE
da * Accorpamento
ridimensionare ’ + Razionalizzazione di organico
CRESCITA
da potenziare ’ * Rafforzamento filiali esistenti
= Apertura
scnperti‘; } * Apertura
= 2 Fag. 8
INTESA | | SNNIMOLO

TAVOLA 9

Mercati da ottimizzare: razionali interventi

Classificazione mercati

Azioni possibili

Principali razionali di selezione
delle azioni proposte

4.000 = Accorpamento « Priorita su Filiali con eta> & anni con
Non con = Razionalizzazione organice paggior costfincome
resenza Gru
Tatale_ ottimali k_ y ® Chiusura * Massimo re-impiego risorse: considerati
mercati ; : E ST 2
interventi che “finanzianc™, in tutto o in parte,
senza mercati “prossimi” in cui crescere
presenza Gruppo » Per gli accorpamenti, disponibilita di Filiali
accorpanti nello stesso mercato
ben presidiati
Ottimali
da B Accorpamento
ridimensionare = Razionalizzazione organico
Chiusura
* Cost'income >1
da potenziare
scoperti
B 2 Pag. 9
INTESA |- | SNNEAOLO
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TAVOLA 10

Mercati di “crescita”: razionali interventi

Classificazione mercati Azioni possibili Principali razionali di selezione
delle azioni proposte

4.000
con

resenza Gruppo
Totale || oftimali | i

mercati
senza
presenza Gruppo|

\_—, ben pmsi%lafl
ottimali 0
ridimensienare

Apertura/Rafforzamento
¥ Rafforzamento filiali esistenti + Priorita su quelle finanziabili con risorse
da potenziare B Apertura liberate da mercati ottimizzati “prossimi”
A
< scoperti = Apertura

Pag. 10
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TAVOLA 11

Modalita di presenza: impatto dei canali e dei previsti comportamenti della clientela

Come tener conto nella pianificazione della presenza delle evoluzioni nei comportamenti della
clientela nell’'utilizzo dei canali?

-|  Comprendere e dimensionare |'attuale modalita di utilizzo dei
canali distributivi da parte della clientela

Identificare le tipologie di clienti che utilizzano le filiali oggi e
le differenze per territorio/area geografica

Verificare I'intensita di utilizzo dei diversi canali

- Individuare i trend che influenzeranne |"operativita delle filiali
S.viluﬁpatn modello bancarie nei prossimi cinque/dieci anni

Sviluppare proiezioni dell'evoluzione demografica e dei
comportamenti

Derivare trend dell'utilizzo atteso della rete filiali

- Evidenziare I'entita dell'eventuale disallineamento tra
domanda e offerta

Valutare la sostenibilitd dell'attuale struttura distributiva
“fisica™ nel prossimo futuro

Identificare opzioni di adeguamento ed ottimizzazione

Pag. 11
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TAVOLA 12

Modalita di presenza: impatto dei canali e dei previsti comportamenti della
clientela

-1 Fotografia dell'attuale modalita di utilizze delle filiali da parte
della clientela retail

Analisi operativita sui canali a livello di cliente (guante
operazieni in filiale, guante su ATM, guante con internet)

Analisi traffico in filiale (quante operazioni vengono fatte
mediamente in filiale, per quali operazioni, da quali clienti)

- Proiezione a 5-10 anni del traffico in filiale in funzione di:

Evoluzione demografica

Variazione guota di mercato

Sviluppato modello di analisi
- 4 Trend compartamentali

Effetfi diversi di riduzione dell'operativita transazionale per
fillale in funzione del posizionamento geografico e della
tipologia di clientela.

- Analisi del mis-match tra domanda di servizi di filiale e
offerta (es. individuazione filiali a maggicre riduzicne di traffico
atteso)

-1 Scelta delle soluzioni da adottare in un orizzonte di medio
periedo [chiusura filiale, automatizzazione totale, alleggerimento
cassa,..)

Pag. 12
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TAVOLA 13

Modalita di presenza: impatto dei canali e dei previsti comportamenti della
clientela

- Fotografia dell'attuale modalita di utilizze delle filiali da parte
della clientela retail

Analizi operativitd sui canali a livello dj clignte (quante 1 Analisi per tipe “cliente": consente di individuare guali

operazioni in filiale, quante su ATM, quante con clienti operano solo tramite canali diretti, quali solo tramite

internat) filiale, quali i multicanale. Indirizza le azioni commerciali
consaguent.

Analisi fraffico ip filiale (quante operazioni vengono g 5 gnognd _ 2

fatte mediamente in filiale, per quali operazieni, da 8] Analisi del "traﬂ!co. in filiale": consente di .val.utara !I

quali clienti) peso delle operazioni rispetto alla struttura di filiale, di

individuare il livello di "saturaziona” delle filiali per attivita a
basso piuttosie che alto valore aggiunto.

- Proiezione a 5-10 anni del traffice in filiale in funzione di:
Evoluzione demografica
Variazione quota di mercato
Trend comportamentali

Effetfi diversi di riduzione dell'operativitd transazionale per
filiale in funzicne del posizionamento geografico e della
tipologia di clientela

Analisi del mis-match tra demanda di servizi di filiale e
offerta (es. individuazicne filiali a maggiore riduzione di traffico
attesa)

O

o

Scelta delle soluzioni da adottare in un orizzonte di medio
periedo (chiusura filiale, automatizzazicne totale, alleggerimento
cassa,..)

Pag. 13
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TAVOLA 14

a

- |

Modalita di presenza: impatto dei canali e dei previsti comportamenti della
clientela.

Fotografia dell'attuale modalita di utilizze delle filiali da parte
della clientela retail

Analisi operativita sui canali a livello di cliente (quante
operazioni in filiale, quante su ATM, guante con internet)

Analisi traffico in filiale (quante operazioni vengono fatte
mediamente in filiale, per quali operazioni, da quali cliznti)

Proiezione a 5-10 anni del traffico in filiale in funzione di:

Evoluzione demografica

Driver di eveluzione:

- Evoluzione demografica

Trend comportamentali -Automatizzazione transazioni di cassa
- Crescita “on linea banking”

Variaziene quota di mercate

Effetti diversi di riduzione dell'operativita transazionale
per filiale in funzione del posizionamento geografico e
della tipolagia di clientela

Analisi del mis-match tra domanda di servizi di filiale e
offerta (es. individuazicne filiali a maggiore riduzione di traffico
attesa)

Scelta delle soluzioni da adottare in un orizzonte di medio
periedo (chiusura filiale, automatizzazione totale, alleggerimento
cassa,.)

Pag. 14
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TAVOLA 15

Modalita di presenza: impatto dei canali e dei previsti comportamenti della
clientela.

Fotografia dell'attuale modalita di utilizze delle filiali da parte
della clientela retail

Analisi operativita sui canali a livello di cliente (quante
operazioni in filiale, quante su ATM, guante con internet)

Analisi traffico in filiale (quante operazioni vengono fatte
mediamente in filiale, per quali operazioni, da quali cliznti)

Proiezione a 5-10 anni del traffico in filiale in funzione di:
Ewvoiuzione demografica
ariazione quota di mercato
Trend compaortamentali

Analisi a dvelle o singola filale in  funzione del
posizioramento geografico e delia tipologia i clientela.

Analisi del mis-match tra domanda di servizi di filiale e 4 Lanalisi del mismatch condotta a livello filiale
offerta (es. individuazione filiali a maggiore riduzione di consente di individuare soluzioni differenziate:
traffico atteso)

dove la rduzione di traffico atteso & particolarmente
elevata, pud rafforzare valutazioni di opportunita di
razionalizzazione della presenza (accorpamenti)
Scelta delle soluzioni da adottare in un erizzonte di medio emersa con Fanalisi sul potenziale di mercato;
periodo (chiusura filiale, automatizzazione totale,

. nella maggioranze dei casi supporia la ridefinizions
alleggerimento cassa,..)

del modello di filiale (dimensionamento, figure

professionali,....), indirizzande scelte per riduzione
cAsse & [fconversione rsorse  verso  gestori
commerciali.

Pag. 15
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TAVOLA 16

Modalita di presenza: un modello di filiale recentemente adottato. La filiale

100x100 tempo commerciale.

* Piane spertelli (aperture, chiusure,...)

" +  Ewoluzione modelli di filiali. Esempio filiale
100x100 tempe commerciale.

E' uno dei possibili medelli di filiale, finora sperimentatc su circa 50 filiali, caratterzzate da
potenzialita di mercato elevate, clientela pid giovane e disponibile sl cambiamento, filiale di
appoggio per eventuals supporio.

Preveds la completa i e delle p ioni di cassa & delle conseguenti gestioni di
contante. L'operativita transazione dallo sportello viene indirizzata ai canali alternativi
(intarnet, ATM/MTA, back office,..).

Consente di recuperare tempo commerciale da dedicare allaftivitd proattiva da parte dei
gestori.

Prevede il supporto, per le attivitd non automatizzabili, da parte del Back Office & di una o piu
filiali di appoggio.

INTESA [ | SANPAOLO
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Lettera di pianificazione e controll Quadrimestrale dell’Associazione Italiana per la
Pianificazione e il Controllo di Gestione nelle Banche,

nelle Istituzioni Finanziarie e nelle Assicurazioni

www.apb.it - apb@apb.it

Workshop APB — 23 settembre 2010

@ ") ETEE:SSPDLARE Milano, Banca Popolare di Milano - Sala delle Colonne - via S. Paolo, 12

Quale evoluzione per il network delle filiali bancarie nell’era della multimedialita?
Ricadute in termini di pianificazione e

gestione della relazione con il cliente e sul controllo di gestione.

Conclusioni.




Linee guida di chiusura

del workshop

Giovanni Bianchini
Consigliere di Amministrazione - Banca Popolare di Milano
Membro del Consiglio Direttivo APB

Tirare le conclusioni di una giornata ricca di interventi, di spunti, di idee e di riflessioni non ¢ mai
facile: sono sicuramente emerse alcune considerazioni largamente condivise, mentre la lettura delle
possibili ricadute e dei punti di arrivo ¢ ovviamente legata ad interpretazioni dei singoli relatori, che
ringraziamo per la passione e la competenza con le quali hanno reso interessante la giornata.

In particolare mi sembra di poter dire che siano emerse considerazioni in apparente distonia , a ripro-
va che la materia ¢ soggetta ad un numero elevatissimo di variabili, non tutte facilmente leggibili.
Si ¢ convenuto ad esempio che la frequentazione degli sportelli ¢ fortemente diminuita a seguito
delle spinte della multimedialita; ma si ¢ convenuto altresi che gli sportelli sono necessari per affer-
mazione del brand e per la crescita della fiducia da parte dei consumatori. E’ stato ipotizzato un trend
di diminuzione del numero degli sportelli (come sta avvenendo in Spagna ed in Belgio, ad esempio),
ma pur essendosi allungato il periodo di break even point (24/30 mesi) lo sportello ¢ ancora con-
siderato una delle leve pit importanti per acquisire clientela , oltre che per aiutarla e consigliarla.
Anche sulle dimensioni dello sportello, le letture non sempre coincidono. Sono state ipotizzate filiali
specializzate, filiali ridotte a semplici corner nei centri commerciali (cercando di servire i clienti la
dove si recano, e non aspettando quindi che i clienti sopportino il sacrificio di andare in banca) ma
aperte soprattutto il sabato e la domenica, agenzie mobili ed agenzie condivise con altri operatori del
terziario: ma nel contempo sono state notate banche che aprono solo filiali “tradizionali” con oltre

6 addetti .

Sono stati raccolti giudizi unanimi sulla natura degli sportelli che rafforzano sempre le attivita re-
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lazionali con forte diminuzione di quelle transazionali, ma in definitiva ¢ stato affermato ancora
una volta che la dimensione, la localizzazione e la struttura delle filiali dipendono dalla necessita di
leggere e di soddisfare le attese della clientela e quindi, in ultima analisi, dalle strategie della banca
circa i segmenti da servire.

E’ stata infine richiamata la necessita che lo skill dei colleghi sia adeguato alla nuova “mission” degli
sportelli, mentre rimane aperta ed assolutamente da sviluppare tutta la tematica sul “nuovo” con-
trollo di gestione dell’epoca della multimedialita e delle nuove norme sulla liquidita (tasso interno di

trasferimento effettivo ad esempio: quali reazioni culturali comportera nei dirigenti di agenzia?).

61
APB news — n.2/2010



M)
Wnews

n.2/2010
Maggio - Giugno - Luglio - Agosto

Direttore Responsabile
Bruno Maineri de Meichsenau
Autorizzazione del Tribunale di Roma n. 447/98

Gli articoli impegnano solamente la responsabilita dei loro autori

Direzione e redazione
c/o ABI - Piazza del Gesti, 49
Tel. 06 6767336



)
Wiews

Quadrimestrale dell’Associazione Italiana per la
Pianificazione e il Controllo di Gestione nelle Banche,
nelle Istituzioni Finanziarie e nelle Assicurazioni

www.apb.it - apb@apb.it

www.graficavisiva.it



	Workshop APB - 23 settembre 2010
	Giovanni Bianchini - Introduzione
	Fabrizio Fornezza - La forma della Banca che verrà - Appunti per una discussione sugli scenari, la Banca ed il mutamento del Cliente
	Riccardo Maltoni - Il futuro della distribuzione nelle Banche Retail
	Valerio Cencig - Multimedialità e Sistemi di reporting per il network delle filiali Intesa Sanpaolo
	Stefano Panerai - L’ evoluzione del sistema dei tit alla luce del documento di consultazione del CEBS sul Liquidary Cost Benefit Allocation. Possibili impatti sulle redditività delle banche on-line.
	Claudia Daffunchio - Evoluzione dei modelli di pianificazione territoriale in Intesa Sanpaolo.
	Conclusioni


