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•Le Banche commerciali italiane strette nella 
morsa sempre più stringente tra bassa redditività 
(il ROE del 2009 ad esempio sceso dal 4,5 al 
3,6% ed i segnali di ripresa sono ancora molto 
deboli) e necessità di alta patrimonializzazione 
(minore possibilità di utilizzare la leva dopo la 
crisi del 2008,impatti di  basilea 3 eccetera). 
•Per poter migliorare la capacità 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 è: 
l’aumento delle performance è possibile attra-
verso la distribuzione multicanale?
E’ possibile migliorare la efficacia commerciale 
attraverso un’azione coordinata tra i vari punti 
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Linee Guida

-
Giovanni Bianchini

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

–
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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 dovrà essere messa sui costi di distri-
buzione, atteso che presso le filiali lavora il 70% 
circa del personale delle banche e che comunque 
è possibile stimare i costi della distribuzione vi-
cino al 50%
•La corsa agli sportelli è rallentata, dopo la tu-
multuosa crescita a partire dal 1990 (da 18,000 
a 34,000), anche per le opere di riorganizzazione 
dovute alle grandi fusioni degli ultimi anni.
L’attuale fase di non crescita del numero di spor-
telli è un fatto congiunturale o si  sta innestando 
un trend di diminuzione delle filiali bancarie? 

•E visto che la distribuzione attraverso le filia-
li tradizionali è la più costosa in assoluto, quali 
attività dovrebbero essere riservate alle stesse? In 
altre parole il modello di offerta uguale per tutte 
le filiali è 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 “comodità” dovrà rispondere il futuro 
network? Sono sempre valide le 3 P , passaggio, 
passeggio e parcheggio? E il mini sportello è an-
cora valido come modello?
•E quale potrebbe essere infine l’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.Il 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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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 redditività delle banche on-line.

-
Stefano Panerai

Responsabile Servizio Pianificazione e Controllo di Gestione - Banca Popolare di Milano
–
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Tirare le conclusioni di una giornata ricca di interventi, di spunti, di idee e di rif lessioni non è mai 
facile: sono sicuramente emerse alcune considerazioni largamente condivise, mentre la lettura delle 
possibili ricadute e dei punti di arrivo è 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 è soggetta ad un numero elevatissimo di variabili, non tutte facilmente leggibili.
Si è convenuto ad esempio che la frequentazione degli sportelli è fortemente diminuita a seguito 
delle spinte della multimedialità; ma si è convenuto altresì che gli sportelli sono necessari per l’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 è ancora con-
siderato una delle leve più 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 attività re-
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lazionali con forte diminuzione di quelle transazionali, ma in definitiva è stato affermato ancora 
una volta che la dimensione, la localizzazione e la struttura delle filiali dipendono dalla necessità 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 necessità 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 multimedialità e delle nuove norme sulla liquidità (tasso interno di 
trasferimento effettivo ad esempio: quali reazioni culturali comporterà nei dirigenti di agenzia?).
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