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RIASSUNTO

Il cuore della ricerca affonda le proprie radici nell’analisi del processo evolu-
tivo e di trasformazione che sta interessando lo scenario economico mondiale
negli ultimi venti anni, con una particolare attenzione al settore bancario e i
nuovi metodi di distribuzione dei servizi, orientati sempre di piu verso quelli
che ad oggi sono chiamati canali social. Attualmente & possibile identificare
due nuovi canali di distribuzione di servizi finanziari: la banca digitale e il
Mobile Banking, i quali si affiancano al canale di matrice tradizionale per ec-
cellenza: il promotore finanziario, inteso come il soggetto che in qualita di di-
pendente, agente 0 mandatario di un soggetto abilitato (ad esempio la banca)
svolge per conto e nell’interesse di questo e con vincolo di esclusiva, attivita
di sollecitazione alla stipula di contratti in luoghi differenti dalla sede sociale o
dalle sedi secondarie di tale soggetto®. La banca digitale rappresenta al giorno
d’oggi una delle piu importanti e radicali innovazioni che stanno investendo il
settore bancario. Differentemente da come si potrebbe pensare, la banca digi-
tale o virtuale non rappresenta soltanto un nuovo canale distributivo ma deli-
nea un significato molto piu ampio, quello di modello organizzativo. Infatti, ad
essere virtuale non é la banca in quanto tale ma le modalita di contatto con la

clientela. Negli ultimi dieci anni in particolare si € assistito a:

e riduzione del 30% nell’utilizzo dei canali fisici bancari (filiali) ;

e modello delle carte di pagamento in completa trasformazione (mobile);

e mercato maturo delle transazioni elettroniche (tasse, viaggi, prodotti
high tech..);

e crescente importanza di smartphone e tablet, quali elementi chiave per

I’evoluzione della customer experience.

1 Cfr. art. 31, comma 2 del D.Igs n.58/1998.



Il contesto del nuovo decennio impone alle banche di reinventarsi affinché si
adeguino ai nuovi cambiamenti socio comportamentali. Cio che sta mutando &

il comportamento del cliente stesso. Infatti:

o oltre il 50% dei clienti si informa esternamente alla Banca per scegliere
il proprio istituto (il 33% sceglie I’istituto direttamente su internet me-
diante i commenti che legge sui social network);

e il 30% effettua I’apertura del conto direttamente online e il 57% usa la
filiale, anche a causa dei numerosi moduli da firmare;

e il 60% dei non giovani non si avvale degli sportelli per le proprie ope-
razioni correnti;

e oltre il 60% dei clienti ritiene i servizi e le modalita di interazione con
la Banca siano importanti quanto i prodotti che acquista;

e | consumatori tra 35 e 45 anni sono propensi all’utilizzo dei canali di-
retti anche per 1’acquisto di prodotti finanziari complessi, supportato da

un buon servizio di consulenza e assistenza post-vendita.

Entro il 2015 oltre il 40% delle transazioni su conto corrente saranno realizza-
te mediante Internet e mobile Banking e nel 2013 si é registrato che un terzo
delle transazioni bancarie € avvenuto mediante soluzioni di Mobile
king®Ad oggi la la multicanalita della banca & una realta sempre pili concreta
nel nostro paese: si stimano infatti 17,3 milioni di conti on-line (10,7 milioni
sono esclusivamente on line) e 4 milioni di utenti di Mobile Banking. | canali
principali utilizzati dalle banche sono: internet banking, che consente di com-
piere operazioni tramile il portale web, il phone banking, che opera mediante il
canale telefonico, ATM e chioschi multifunzione che concedono la possibilita
di prelevare contanti ma anche di avere accesso a tutte le funzionalita del pro-
prio internet banking e il Mobile Banking. E possibile offrire una definizione
di Mobile Banking in senso stretto e in senso lato. Secondo la prima prospetti-

va, esso viene delineato come I’insieme dei servizi informativi e dispositivi re-

2 Fonte: Federal reserve.



lativi alla gestione e movimentazione di un conto corrente o di un portafoglio
titoli, per mezzo di un terminale mobile. In senso lato invece viene chiarito
come I’insieme di strumenti a disposizione dei clienti per effettuare transazioni
economiche di beni e servizi in mobilita3. Ad ogni modo il Mobile Banking é
correlato alla possibilita di mettere in atto operazioni bancarie tramite 1’ausilio
di device come telefoni cellulari, tablet o altro. Il novero dei servizi offerti
comprende ogni tipologia di attivita bancaria. . | servizi del Mobile Banking

POSSONO essere raggruppati in tre macro categorie:

o Mobile Accounting: la gestione del conto bancario®;
e Mobile Brokerage: la compravendita di prodotti finanziari;
e Mobile Financial Information: 1’insieme delle informazioni riguardanti

il proprio conto bancario.

Sebbene la diffusione di questi strumenti & di ausilio alla clientela che ha piu
tempo da dedicare alla gestione della relazione delle proprie operazioni, ¢ al-
trettanto vero che da una buona parte dei clienti risulta essere fondamentale in-
trattenere un rapporto personale con un addetto della banca, soprattutto per
I’implementazione di operazioni complesse quali prestiti o investimenti. Il
rapporto banca-cliente € quindi destinato a diventare negli anni sempre piu
multicanale: questa evoluzione perd non deve essere interpretata come mera
leva per la riduzione di costi operativi quanto piuttosto importante strumento
per ridisegnare il rapporto con i clienti e per una diversa professionalizzazione
del personale di filiale. Negli ultimi anni in particolare, gli italiani e non solo,
stanno mostrando una sempre piu elevata propensione a mezzi di comunica-
zione digitale: i social network. Essi rappresentano il nuovo paradigma di co-
municazione tra gli utenti della rete, fondato sul confronto costante, la libera

partecipazione e lo scambio tempestivo di informazioni e contenuti. L’utilizzo

8 Cfr. contributo “Il cliente al centro dei servizi di mobile banking” a cura di Milani.

4 Cfr. www.Bancaditalia.it; “Il conto corrente bancario & un prodotto che semplifica la gestione del denaro, gra-
zie ai servizi offerti dalla banca  per effettuare pagamenti e riscuotere incassi, e al contempo consente la raccol-
ta dei risparmi destinati a fronteggiare le spese correnti”.


http://www.bancaditalia.it/

di internet e la diffusione dei dispositivi mobile, accompagnati dalla forte in-
clinazione social della popolazione, costituiscono i driver trainanti della rivo-
luzione tecnologica a cui stiamo assistendo. L’utilizzo di internet in Italia ¢
stato costante negli ultimi 10 anni. Se nel 2000 gli utilizzatori si attestavano
attorno alla modica cifra di 13 milioni, ad oggi gli utenti internet in Italia sono
circa 37 milioni e nel 2016 saranno quasi 39 milioni e piu della meta di questi
accede ai social quotidianamente, dal momento che gli stessi sono utilizzati
soprattutto per 1’acquisizione di informazioni, controllo della posta elettronica
e interazione con gli altri utenti appartenenti alla community. Gli operatori del
settore quindi devono raggiungere la clientela anche al di fuori di quelli che
sono gli strumenti e i mezzi di comunicazione tradizionali. Il ricorso ai canali
social, consente di conoscere in maniera approfondita le preferenze, di antici-
parne le tendenze, di interagire in modo diretto con la clientela e di aumentar-
ne la fidelizzazione. La presenza nei social media consente anche la perenne
informazione reputazionale di cui il proprio organismo gode, nonché di moni-
torarne le dinamiche sempre piu importanti per la credibilita e il raggiungi-
mento del vantaggio competitivo rispetto ai competitors. Tuttavia i canali so-
cial, sebbene presentino un’opportunitd non indifferente da cogliere per il
mondo business, presentano dall’altra faccia della medaglia degli effetti pres-
soché negativi. Tutto questo accade quando il rapporto con i clienti non € im-
postato su una comunicazione trasparente e chiara. Secondo 1’osservatorio So-
cialMediAbility, Facebook ¢ il canale social pit popolare, scelto dal 71% delle
aziende che hanno deciso di attivare la propria presenza su un social media. In
crescita 1’'uso di Twitter e YouTube. La tematica della rivoluzione tecnologica
alla quale stiamo assistendo negli ultimi anni, in particolare quella dei social
network, in un ambito come quello finanziario deve essere affrontata con
maggiore cautela e attenzione. A differenza di settori come quelli di beni di
largo consumo e della moda, il settore finanziario non si adatta perfettamente
ai social media a causa della maggiore richiesta di riservatezza e sicurezza del

trattamento di dati personali. Uno scoglio che si ¢ ravvisato all’interno del



mondo social delle banche é quello della regolamentazione. Come € noto, le
banche piu di qualunque altro istituto richiedono un tasso di compliance, tra-
sparenza e garanzia di dati, superiore. Sebbene la FCC (Federal Communica-
tion Commission) abbia richiesto agli intermediari finanziari di porre attenzio-
ne sulle policy dei social media, essa e ancora molto lontana da fornire indica-
zioni precise. Tuttavia questo atteggiamento attendista non deve essere di giu-
stificazione per le banche a non fare nulla, dal momento che comporterebbe
dei rischi maggiori sul mercato. Per cui, € auspicabile in un simile scenario se-
guire la disciplina vigente per la regolamentazione dei social media ed essere
attenti nell’utilizzo di tali strumenti, dal momento che il passaggio di frontiera
tra un ritorno positivo e un passo avventato e rischioso, € molto rapido. Infatti
cliccare semplicemente un mi piace su un determinato argomento o all’interno
di una discussione oppure condividere un post relativo ad un investimento, po-
trebbe essere interpretato dalle autorita regolamentari come un atto consulen-

ziale da porre ad una revisione di conformita.

Ci0 nonostante moltissime banche hanno provveduto all’inserimento del pro-
prio brand all’interno di questa dinamica. E condizione imprescindibile adat-
tarsi alle nuove abitudini della clientela e al radicale mutamento di comunica-
zione con essa. Grazie ai canali social il profilo del cliente bancario sta pro-
gressivamente cambiando, dirigendosi verso una traiettoria comportamentale
maggiormente coinvolta con il mondo che la circonda e con gli altri clienti. La
ratio di tale trasformazione e da ricercarsi nella facilita di reperimento di in-
formazioni che conducono il cliente ad essere meno tollerante nei confronti
dell’Istituto. Dinanzi a tale scenario, gli intermediari creditizi devono attivarsi
per presidiare i canali social. Gli Istituti bancari quindi che attivato almeno un
canale social hanno delineato diverse linee quali: intrattenimento, job recruit-
ment, customer care. Tuttavia é stato evidenziato che nonostante le molteplici
applicazioni di cui si pud godere navigando in rete, la clientela o meglio i fol-

lowers, utilizzano questo strumento per finalita di assistenza e informazione.
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Tra i social network utilizzati quello che si colloca per popolarita & Facebook,
sebbene il livello di ingaggio dei followers e dei brand risulta in misura mag-

giore su Twitter, in linea con quanto rivelato negli altri settori.

Al fine di avere una panoramica completa del contesto all’interno del quale si
e innestato lo sviluppo del modello distributivo attuale, & opportuno ripercor-
rere in poche righe I’excursus storico del sistema creditizio italiano. Infatti si &
passati da un approccio monocanale con sportelli e risorse specializzati a una
specializzazione di sportello per segmento, approccio multicanale e sviluppo
di internet Banking (Vedi Fig. 1).

Fig. 1 Evoluzione del modello distributivo

*Approccio monocanale
sSportellie risorse specializzati
*|dentificazione banca cliiente

= Sportello universale con intreduzione di logiche modulari (cassa, gestori)
=Ayvio di una prima esperienza digitale bancaria
#Sviluppo promotori finanziari

*Segmentazione di clientela per tipo di mercato (retail, corporate, private)
=Specializzazione sportelloc per segmento

=Approccio multicanale

#Sviluppo internet Banking

=5Swiluppo mobile & social
=Rifocalizzazione reti su servizi
=Maturazione dell'approccio multicanale
=MNuowve forme di modelli distributivi

Fonte: Ns elaborazione

Uno dei fattori di maggiore influenza sicuramente ¢ rappresentato dall’avvento
della crisi finanziaria. Da un fronte, si & assistito alla disgregazione degli attivi
creditizi ed un aumento del costo del rischio, dall’altro, la crisi ha provocato
un incremento dei costi di approvvigionamento della raccolta e quindi una di-
minuzione degli spread sui tassi di interesse. Giova mettere in luce come que-

sto, abbia impattato negativamente sul ROE che per 10 anni aveva garantito
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livelli di redditivita superiori al 6% con picchi del 12% nel biennio 1999-2000
e tra il 2004 e il 2006, fino a attestarsi su livelli molto inferiori al 4% a partire
dal 2008 per poi crollare definitivamente al’1,8% nel 2011. La crisi ha pertan-
to posto le banche in una situazione di adeguamento a fattori di trasformazione
strutturale che negli anni passati erano stati trascurati a causa della favorevole
congiuntura ambientale. E chiaro quindi come il settore bancario sia sottopo-
sto ad una duplice pressione: da un lato la crisi stessa e dall’altro, la debolezza
strutturale del sistema delle istituzioni ¢ dell’economia a livello nazionale. Ur-
ge per il management porre in essere azioni in modo idoneo e allo stesso tem-

po tempestivo.

La crisi tuttavia non e il solo fattore responsabile dello squilibrio bancario, ad
essa se ne accompagnano altri tre di medesima importanza: il gap di fiducia, la
regolamentazione e I’entrata di nuovi competitors. Il gap di fiducia si esplica
nel fatto che i clienti nutrono sempre meno speranza nei confronti del proprio
istituto bancario e tendono ad essere premuniti nei confronti del medesimo;
aumenta quindi il divario tra aspettative della clientela e livello di servizio of-

ferto.

| nuovi competitors sono rappresentati dalla disintermediazione, dal nuovo

modello della banca diretta e dall’inserimento di nuovi soggetti nei servizi.

La regolamentazione € un fenomeno che ha riguardato gli ultimi anni durante
i quali é stato implementato un processo di disciplina pervasiva del sistema fi-
nanziario in generale e di quello bancario in particolare. Tra i provvedimenti
previsti il piu importante sicuramente é rappresentato da Basilea Ill. Basilea
[11 viene definito come un complesso di provvedimenti di riforma, predisposto
dal comitato di Basilea per la vigilanza bancaria con lo scopo di rafforzare la
regolamentazione, la vigilanza e la gestione del rischio all’interno di questo

settore®. La disciplina ha lo scopo triplice di: fornire misure offensive e difen-

5 Cfr. MASERA F., MAZZONI G., Basilea I11. Il nuovo sistema di regole bancarie dopo la grande crisi, pag.83
e seg.
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sive al settore bancario in caso di shock derivanti da tensioni economiche e fi-
nanziarie; migliorare la governance e la gestione del rischio e aumentare la
trasparenza nelle banche. | provvedimenti si compongono di due ordini: mi-
croprudenziali, riguardanti la regolamentazione delle singole banche e macro-
prudenziali concernenti la classe di rischi che puo colpire il settore bancario in
toto. Alla luce del processo evolutivo che sta interessando 1’asset bancario, gli
operatori del settore non possono restare inerti, ma devono riorganizzare in
modo strutturale il loro modo di “fare banca”, orientando i piani strategici alla
ponderata valorizzazione delle relazioni con la clientela mediante un maggior
utilizzo della multicanalita e ottimizzazione integrata del nuovo modello di-
stributivo. Il sistema di fruizione dei servizi bancari ad oggi puo essere defini-
to come un modello caratterizzato da “bassa frequenza di utilizzo e alta va-
rianza di necessita”, ci0 sta ad indicare che il consumatore si rivolge allo spor-
tello soltanto per operazioni complesse che richiedono un contatto face to face
necessario, diversamente egli preferisce compiere le altre operazioni mediante
la rete virtuale. Infatti la percentuale dei clienti che si rivolgono settimanal-
mente alla filiale ¢ diminuita all’incirca dell’8% rispetto al 2005, diversamente
€ aumentata la percentuale dei soggetti che ricorrono allo sportello mensilmen-
te (dal 27% del 2005 al 40% di oggi). | dati attestano che lo sportello in quanto
tale, permane un canale necessario all’interno dell’universo bancario. D’altra
parte giova ricordare che il prodotto bancario € per sua natura ad alto contenu-
to tecnico e di valore e quindi deve essere necessariamente assistito da una
componente di servizio. Per tale motivo 1’obiettivo delle filiali si espleta nel
compimento di processi ad alto valore aggiunto assistite da una componente di
servizio efficace garantendo la massima autonomia anche mediante i c.d. atm
evoluti. Il modello della nuova filiale ¢ flessibile e integrato, in grado di evol-
versi e plasmarsi ai mutamenti ambientali. Il modello distributivo che sta

prendendo attualmente forma presenta le seguenti peculiarita:

13



Pochi sportelli, ma efficienti: I’esperienza in filiale per il consumatore
deve essere piacevole e accompagnata dalla consapevolezza di accedere
ad un range di operativita piu estesa da quella del passato;

Sportelli non prossimi ma comodi: come detto in precedenza, i tre
building blocks aiutano a soddisfare le esigenze del consumatore;
Multiaccessibilita: possibilita di iniziare operazioni su un canale ad e-
sempio la banca e terminarle su un altro ad esempio mediante un dispo-
sitivo mobile;

Mobilita: le risorse bancarie dovranno cercare di essere piu mobili sul
territorio incontrando ad esempio i clienti nei luoghi ad essi di piu faci-

le accesso.

Ovviamente € importante evidenziare che non tutte le filiali sono uguali tra di

loro. Le macro categorie di filiale sono quattro, al di sotto delle quali si hanno

delle ramificazioni a seconda della natura e delle finalita per le quali sono state

implementate. Di seguito, si analizzano i vari modelli ( Vedi Fig. 2):

MODELLO HUB: si tratta di un modello di filiale full service su tutti i
segmenti, integrata con rete di filiali Spoke, caratterizzata da transazio-
ni specifiche. La sua finalita si espleta nel coordinamento delle filiali
Spoke, di ottenere economie di scala mediante accentramento di middle
office e infrastrutture IT;

MODELLO SPOKE: sono filiali integrate con le precedenti, a forte vo-
cazione commerciale con ridotte attivita amministrative,risorse e tran-
sazionalita (es. no autonomia contabile). 1l suo obiettivo & quello di ga-
rantire una migliore efficienza operativa, di ottenere un maggior ri-
sparmio di costi e focalizzazione delle risorse in attivita commerciali e
su target specifici di clientela;

FILIALE LEGGERA: questa macrocategoria si ramifica a seconda dei
compiti e delle finalita in: filiale specializzata, Cashless High Tech e

Worksite. La filiale specializzata e auto consistente focalizzata su seg-

14



menti di clientela, target specifici, tipologia di attivita, ubicazione terri-
toriale o contenuto di servizio erogato. Il suo obiettivo é valorizzare le
esigenze specifiche della clientela e rispondere in tempi brevi alle ri-
chieste della medesima. La filale Cashless High Tech € una tipologia di
filiale high tech con migrazione del 100% delle transazioni con mate-
rialita in canali self. L ’obiettivo si sostanzia nel risparmio di costi HR e
abbattimento dei rischi operativi e modelli di sicurezza open doors con
conseguente risparmio dei costi. Infine la filiale Worksite e una filiale
ubicata presso le grandi sedi Corporate con Atm evoluti, ha lo scopo di
valorizzare il patrimonio di relazioni corporate della banca e acquisire
nuova clientela;

e MODELLI EVOLUTIVI: essi comprendono la filiale virtuale e quella
Concept Store. La filiale virtuale permette al cliente di usufruire del
novero dei servizi in modo totalmente autonomo attraverso i nuovi ca-
nali digitali. Lo scopo e la riduzione dei costi e di attirare la clientela
giovane e attratta dal mondo digitale. La concept store ¢ la filiale inno-
vativa, collocata in luoghi di prestigio, funzionale e attrattiva per il cli-
ente con design innovativo e organizzazione degli spazi in aree dedicate
alle diverse tipologie della clientela. La sua mission & quella di miglio-
rare la comunicazione verso segmenti specifici attraverso soluzioni di

marketing innovativo che valorizzi I’'immagine della banca.

Ci0 che si auspica per il futuro ¢ I'insediamento di un modello organizzativo
semplificato, con un numero minore di livelli nella filiera e senza gerarchie tra

filiali con al centro 1’obiettivo di realizzare ’allineamento banca- cliente.

.Fig.2L e tipologie di filiale

‘ I MODELLI
FILIALE LEGGERA EVOUTIVI
SPECIALIZ CONC
m

Fonte: Ns elaborazione

15




Molti gruppi bancari, di tipo retail, stanno cominciando ad implementare solu-
zioni innovative al fine di raggiungere in modo efficace un bacino di clienti
sempre piu tecnologico. Lo scopo e quello di offrire al consumatore
un’immagine della banca piu evoluta e che fornisca servizi piu efficienti. Da
tali esigenze nasce la progettazione di un layout di filiale concepito come pun-
to di aggregazione, all’interno del quale il cliente vive un nuovo modo di inte-
ragire e dove la tecnologia e il rapporto umano si fondono al fine di fornire il
giusto mix per incrementare la customer experience. | driver tecnologici del
nuovo modello di filiale sono strettamente correlati ai risultati che si desidera-
no ottenere e alla completa esperienza che il cliente ha nella filiale, dal suo ac-
cesso fino all’interazione. Queste nuove soluzioni tecnologiche sono state gia
applicate da alcune banche quali: Banca Sella, BCC, e Unicredit. Lo studio al-
la luce di questi fenomeno ha deciso di porre ’attenzione sullo studio del caso
Hello Bank! la banca digitale di BNL. Hello Bank!, affonda le proprie radici
nell’ottobre 2013, a fronte del processo di modernizzazione e allineamento ai
nuovi trend di sviluppo del mercato promosso dalla capogruppo BNP Paribas.
L’implementazione di un modello di banca digitale rappresentava una leva
strategica fondamentale per BNL avente la finalita di offrire non solo una mol-
teplicita di nuovi servizi ma soprattutto andare a soddisfare le esigenze nuove
della clientela che, come gia ampiamente descritto in precedenza, si dirigono
sempre piu verso un contesto digitale all’interno del quale la filiale viene con-
siderata come un luogo in cui recarsi solo in condizioni di grandi necessita
quando le applicazioni “digital” non possono essere di aiuto. L. allineamento ai
nuovi trend tecnologici € condizione imprescindibile, soprattutto per una ban-
ca come quella Nazionale del Lavoro, che si e sempre contraddistinta negli
anni per i processi innovativi messi in atto e per il continuo miglioramento
dell’asset organizzativo in merito alle nuove sfide emergenti. Come qualsiasi
progetto anche quello di Hello Bank ha avuto un proprio processo iterativo ar-
ticolato in tre momenti fondamentali: il Master Plan, la preparazione e

I’elaborazione. Il primo step si sostanzia nell’elaborazione dell’Esigenze di
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Business ovvero le esigenze all’origine dello sviluppo del progetto. L’analisi
delle problematiche espresse si ramificano a loro volta nelle attivita di descri-
zione del contesto di business e della strategia al fine di circoscrivere al me-
glio 1 capisaldi del progetto, fornire una visione dell’obiettivo con lo scopo di
specificare le esigenze alle quali il progetto va a conformarsi, quello che ci si
attende dal nuovo sistema. E opportuno sottolineare che questa fase non deve
avere come risultato la definizione di una soluzione quanto piuttosto la deline-

azione delle attese che ne hanno originato il progetto.

Il secondo step e la preparazione in cui viene stilato un elenco di requisiti, ov-
vero delle esigenze da implementare, la finalita si esplica nella possibilita di
giungere ad un piano completo in ogni sua parte che fornisca una struttura piu

possibile dettagliata della soluzione da realizzare.

Il terzo ed ultimo step ¢ 1’elaborazione, vale a dire la messa in atto del progetto
delineato . Gli elementi distintivi di Hello Bank! sono: la centralita di relazio-
ne basata sui canali digitali con forte supporto umano attraverso il Contact
Center, I’introduzione di nuovi prodotti distintivi (es. HelloSaving!), il raffor-
zamento del tema social. La sfida che si presenta per BNL e quella di definire,
realizzare e lanciare un modello di banca digitale al fine di: incrementare il
tasso di acquisition e rinnovare la base clienti, incrementare il tasso di reten-
tion e favorire le strategie di cross- selling, potenziare ed innovare il livello di
servizio alla clientela®. In una realta come quella della banca digitale a pre-
scindere dal modello organizzativo adottato, 1’organizzazione decide di affi-
darsi soprattutto nella fase iniziale del lancio a collaboratori e consulenti e-
sterni, il cui ruolo si arresta una volta avviato il processo di valutazione e fe-
edback del servizio. Infatti il ricorso a risorse esterne si ha soltanto nella parte

iniziale, dopodiché il processo viene monitorato e gestito del tutto internamen-

® La strategia di cross-selling pud essere definita come una strategia la cui finalita consiste nell’aumentare il valo-
re di scambio mettendo a disposizione prodotti o servizio correlati in qualche modo all’acquisto iniziale. Per e-
sempio quando Nokia ha deciso di lanciare il suo nuovo Lumia 800 ha affiancato a questo accessori di tutte le
tipologie al fine di permettere al consumatore un pieno e completo utilizzo del prodotto.
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te. Nel caso specifico di Hello Bank!, il gruppo BNL ha optato per un modello
divisionale, delineando la banca come una realta autonoma e indipendente. A
capo della divisione vi & Matteo Coppari il cui ruolo € quello di coordinare le
diverse unita operative, di monitorarne i progetti e i risultati conseguiti. Dopo-
diché vi e la redazione di comunicazione, unita non prettamente operativa e
per tale motivazione non in allineamento con le altre. Essa ha la funzione di
fare da “filtro” tra le unita e la direzione generale. Le unita sottostanti a
quest’ultima sono quattro e possono essere cosi categorizzate: Direzione Mar-
keting & Acquisizioni, Direzione Process & Strategy, Direzione Designer &
User Experience e Direzione Digital Process Specialists. Di forte interesse ri-
sulta essere lo studio del posizionamento della medesima all’interno dell’arena
competitiva. Nello specifico Hello Bank! ha scelto di essere un late entrant.
La scelta del tempo di ingresso non e casuale, ma ¢ il risultato di due fattori te-
st ad ottenere 1’equilibrio vincente. Infatti da un lato c’¢ la necessita di agire in
tempi brevi per costruire vantaggi competitivi solidi e difficilmente attaccabili,
dall’altro fronte c’¢ la razionalita imprenditoriale che intende minimizzare il
rischio di fallimento. Una strategia di first moving come quella attuata da Fi-
neco, IW bank e Webank sicuramente genera benefici rilevanti in un business
ma non rappresenta sempre una garanzia di successo. Hello Bank! ha intrapre-
so un percorso migliorativo di servizi e di assistenza con la finalita di conqui-
stare la clientela e di sorpassare quelli che da sempre sono considerati i “co-
lossi dell’home banking”. Percorso migliorativo che le ha consentito nel giro
di un anno di rivoluzionare la classifica dei Best Home Banking posizionando-
si sul podio. La classifica dei Best Home banking vede al primo posto e anche
al secondo ancora una volta il gruppo Unicredit con Subito Banca Via internet
e Fineco, pionere dell’Home Banking e che sta sviluppando negli ultimi anni
un approccio sempre piu muticanale affiancando agli strumenti innovativi
quelli tradizionali come I’insediamento di filiale. Al terzo posto si colloca Hel-
lo Bank!, balzata in avanti di ben 5 posizioni rispetto all’ottava posizione di un

anno fa. | motivi alla base del suo successo sono correlati direttamente ai ser-

18



vizi da essa offerti, ascrivibili e riconoscibili mediante la dicitura Hello!. Co-
me & stato ampiamente descritto sopra, si tratta di prodotti studiati ad hoc per
essere sottoscritti e gestiti via internet e dispositivi mobile. Un punteggio ag-
giuntivo ha ricevuto il mobile token che come gia descritto ha la finalita di ge-
nerare password temporanee usa e getta per autorizzare le operazioni effettuate
via internet e mobile banking. Completano la classifica, Banca Sella, Webank,
ING DIRECT, la banca popolare di Bari, Veneto Banca e Banca Generali’. In-
teressante & anche lo studio della classifica stilata da clienti e da ex clienti su
parametri piu soggettivi, riguardanti la percezione di convenienza delle condi-
zioni dei servizi e la soddisfazione da essi derivante. Ancora una volta a con-
quistarsi la medaglia d’oro ¢ Fineco, seguita da CheBanca! ¢ WeBank. Le bas-
se spese di apertura del conto e per il completamento di operazioni hanno fatto
si che sharagliassero la concorrenza. Diverso ¢ il discorso per Hello Bank! con
spese ritenute ancora troppe elevate dal cliente. Del resto giova ricordare che
essendo stata implementata da poco ha dei costi da supportare maggiori rispet-
to a quelli di Fineco sedimentato sul mercato gia da 10 anni. Il fatto stesso che
non ci sia una filiale, un punto di riferimento per il cliente rappresenta un’arma
a doppio taglio perché da un lato permette di velocizzare per quanto possibile
la pratica burocratica ma dall’altro fa si che lo stesso possa essere restio a
compiere operazioni particolarmente complesse per il timore di non essere as-
sistito in egual misura di un contatto face to face. E ovvio che in questo conte-
sto, giova far riferimento anche al target di clientela a cui la banca si riferisce e
al tipo di utilizzatore dei servizi. Eleviamo ad esempio di operazione comples-
sa online quella del Mutuo. Ancora una volta Hello Bank! si pone sul podio in
termini di erogazione di servizio acquistando una posizione di primato tra
quelli che sono i giovani che intendono contrarne uno online. Seconda invece
in termini di fattibilita, & considerata dai lavoratori autonomi o dipendenti la

cui fascia di eta va dai 40 anni in poi. C’¢ da chiedersi quindi se un diverso

7 www.osservatoriofinanziario.it
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metro di giudizio possa derivare da un timore di approccio da parte di quella
fetta di popolazione che rispetto a quella giovanissima nutre ancora dei timori
nei confronti della tecnologia. Ed € proprio su questo punto che la banca digi-
tale vuole cercare di far leva nel prossimo futuro ovvero semplificare il piu
possibile le operazioni complesse al fine di rassicurare il consumatore finale. E
sicuramente un obiettivo sfidante, su cui influiscono diverse componenti eso-
gene difficilmente controllabili. Sebbene Hello Bank! stia nel corso dei mesi
cercando quanto piu possibile di lanciare condizioni ottimali che incentivino la
sottoscrizione del mutuo online piuttosto che quello tradizionale, ancora molte
sono le riserve da parte dei consumatori. Il problema di non poter negoziare ed
esporre le problematiche personali, di non avere un contatto diretto con un o-
peratore che ascolti e vagli le opportunita migliori sicuramente rappresenta il
punto principale di un simile atteggiamento. Per far fronte a questa circostanza
si é decisi di puntare su termini contrattuali pit convenienti, come la riduzione
dei tassi di interesse che sono molto piu bassi di quelli tradizionali di circa lo
0,2-0,3% consentendo ad esempio su un mutuo di 150 mila euro da pagare in
20 anni un risparmio di 4mila o 5mila euro. Offrire condizioni convenienti,
consentire al consumatore di confrontare i vari preventivi in maniera del tutto
diretta e rapida fa si che alcune delle problematiche comincino lentamente ad
aver un peso minore per il consumatore. Il fatto stesso che Hello Bank! abbia
consentito I’assistenza via webcam o tramite chat definisce un campo di azio-
ne piu esteso che tende a rassicurare il consumatore e a preferire di sottoscri-
vere un contratto on line piuttosto che allo sportello. L’impegno di Hello
Bank! sara quello di conquistare non solo la parte giovanissima della popola-
zione ma anche quella parte di clientela legata al modo tradizionale di fare
banca, e con i servizi e i progetti che bollono in pentola si puo con certezza af-
fermare che si vivra in un’era digitale dove 1’accorciamento di filiera tra orga-
nizzazione e consumatore finale non puo rappresentare che un importante
passo per tutta la comunita. Hello Bank! sta compiendo i primi passi tocca a

noi sequirli.

20



BIBLIOGRAFIA

ALBERTAZZI UGO, ROPELE TIZIANO, SENE GABRIELE,
SIGNORETTI FEDERICO M., The impact of the sovereign debt crisis
on the activity of Italian, Journal of Banking & Finance, vol.46, 2014.

ANDERLONI LUISA, BASILE IGNAZIO, SCHWIZER PAOLA, Nuove
frontiere dell’asset management e del risparmio gestito. Strategie, nu0-
vi prodotti, modelli organizzativi e benchmarking, Bancaria editrice,
Roma, 2001.

ANGELINI PAOLO, CETARELLI NICOLA, Bank competition and regula-
tory reform: The case of the Italian Banking Industry, WP Series 99-32,
Federal Reserve Bank of Chicago, 2000.

ASSOCIAZIONE BANCARIA ITALIANA, Mobile Banking. Banca e cliente
cavalcano [’onda, Milano, giugno 2013.

ASSOCIAZIONE BANCARIA ITALIANA, Prospettive di digitalizzazione
nel settore bancario e revisione dei processi, Banca d’Italia, maggio
2012.

BAGLIETTO MARIO, Persone e innovazione. Idee ed esperienze concrete
per promuovere il cambiamento attraverso il people management,
Franco Angeli, Milano, 2007.

BALBI ANDREA, Il modello organizzativo di pianificazione strategica nelle
banche piccolo e medie nel nuovo contesto di riferimento, Banche e
Banchieri, vol.37 n.1, 2010.

BALDUCCI DANIELE, Il promotore finanziario, Edizioni Fag, Milano,
2006, terza edizione.

BALDUCCI DANIELE, La valutazione dell azienda, Edizioni Fag, Milano,
2006.

BANNISTER JEFFREY, MATHER PAUL, COOPE SEBASTIAN, Conver-
gence Technologies for 3G Networks - IP, UMTS, EGPRS and ATM,
John Wiley & Sons, Hoboken, 2004.

BATTAGLI ANGELO, Elementi di organizzazione aziendale. La gestione dei
processi e dei progetti, le strategie, i nuovi strumenti di direzione, Edi-
zioni giuridiche Simone, Napoli, 2007.

21



BERNASCONI FABIO, L'evoluzione dell'organizzazione nelle aziende ban-
carie, Cooperazione di credito, n. 181, 2003.

BERTI ALESSANDRO, Strumenti e tecniche per la gestione del rapporto
banca-impresa, Egea, Milano, 2004.

BIKKER JACOB A., HAAF KATHARINA, Competition, concentration and
their relationship: an empirical analysis of the banking industry, Jour-
nal of Banking & Finance, vol. 26, 2002.

BOOT A.W., THANKOR A.V., Can relationship banking survive competi-
tion?, Journal of Banking & Finance, vol.55, 2000.

BOTTIGLIA ROBERTO, | grandi gruppi bancari: formazione, sviluppo e
crisi, Giuffre, Milano, 2009.

BUSSOLI CANDIDA, Concentrazioni bancarie: dinamiche di crescita ester-
na e riorganizzazione dei gruppi bancari, Economia azienda e svilup-
po, n.4, 2007.

CAMPANELLA FRANCESCO, CAMPANELLA ANNAMARIA, La rego-
lamentazione, la vigilanza e la gestione del rischio del settore banca-
rio, Maggioli, Sant’arcangelo di Romagna, 2014.

CAPARVI ROBERTO, L’impresa bancaria. Economia e tecniche di gestione,
Franco Angeli, Milano, 2006.

CAROLI MATTEO, Globalizzazione e localizzazione dell’impresa interna-
zionalizzata, Franco Angeli, Milano, 2000.

CARUSO EUGENIO, Come vincere le sfide della concorrenza. Le fonti del
vantaggio competitivo, Tecniche nuove, Milano, 2003.

CASTELLI PAOLA, PREVIATI DANIELE, L utilizzo dei social media nelle
banche e nelle assicurazioni italiane, Economia & Management, n.3,
maggio 2011.

CASTRONOVO VALERIO, OSTUNI MARIA ROSARIA, La BNL: una
banca a dimensione internazionale, 1964-1980, Giunti Editore, Milano,
2002.

CATTINELLI ALFREDO, Strategie di profitto e di estensione. Come far pro-
sperare le piccole e medie imprese, Franco Angeli, Milano, 2006.

22



CHAWLA SARITA, RENESH JOHN, Learning Organizations:Developing
cultures for tomorrow’s workplace, OR: Productivity Press, Portland,
1995.

CHIACCHIERINI CLAUDIO, La banca ad alto coinvolgimento. Progettare

["organizzazione per generare fiducia e una piu attiva collaborazione
del personale, Mondo Bancario, n.5, 2002.

CHIEPPA MAGGI ANGELA, Il promotore finanziario, Cacucci editore, Bari,
2003.

CIOCCA PIERLUIGI, The Italian Financial System Remodelled, Palgrave
Macmillan, New York, 2005.

COLLIS DAVID J., MONTGOMERY CYNTHIA A., INVERNIZZI GIOR-
GIO, MOLTENI MARIO, Corporate strategy: creare valore in
un’impresa multibusiness, McGraw Hill, Milano, 2007.

COSMA SIMONA, Il CRM: un nuovo modello di relazione tra banca e clien-
te, Bancaria Editrice, Roma, 2003.

DANTHINE JEAN PIERRE, GIAVAZZI FRANCESCO, VON THADDEN
ERNST LUDWING, VIVES XAVIER, The future of European Bank-
ing, Monitoring European Integration, Centre for Economic Policy Re-
search, 2000.

DE CRISTOFARO MASSIMILIANO, Come cambia la formazione nel siste-
ma bancario italiano, Dirigenza Bancaria, vol. 32, 2008.

DE LEO FRANCESCO, Le determinanti del vantaggio competitivo, Egea,
Milano, 1995.

DUNNING JOHN H., The ecletic paradigm of international production. A re-
statement and some possible extension, Journal Of International Busi-
ness Studies n.19, 1988.

FERRARI ANDREA, GUALANDRI ELISABETTA, LANDI ANDREA,
VEZZANI PAOLA, Il sistema finanziario. Funzioni, mercati e inter-
mediari, Giappichelli Editore, Torino, 2012.

FERRUCCI LUCA, Strategie competitive e processi di crescita dell impresa,
Franco Angeli, Milano, 2000.

23



FERRUCCI LUCA, Strategie competitive e processi di crescita dell impresa,
Franco Angeli, Milano, 2000.

FOGLIO ANTONIO, Obiettivo Competitivita. Come competere, vincere e
crescere con la concorrenza, Franco Angeli, Milano, 2006.

FONTANA FRANCO, CAROLI MATTEO, Economia e gestione delle im-
prese, McGraw Hill, Milano, 2009, terza edizione.

FONTANA FRANCO, Il sistema organizzativo aziendale, Franco Angeli, Mi-
lano, 1995.

GAZZOLA PATRIZIA, CSR e reputazione nella creazione di valore sosteni-
bile, Giuffre, Milano, 2007.

GIORDANO FRANCESCO, Storia del sistema bancario italiano, Donzelli E-
ditore, Roma, 2007.

GRANT ROBERT M., L analisi strategica per le decisioni aziendali, |11 Muli-
no, Bologna, 2006.

HANGLER MASSIMILIANO, Scenari futuri nel rapporto banca cliente: do-
ve indirizzare [’innovazione di canale, Banche e Banchieri, vol.4, 2013.

IUDICA FABIO, La responsabilita degli intermediari finanziari, UNI service,
Trento, 2011.

JONES GARETH R., Organizzazione. Teoria, progettazione, cambiamento,
Egea, Milano, 2007.

KPMG ADVISORY, Social Banking. Approcci, strumenti e prospettive per un
nuovo modello di relazione con la clientela, Milano, 2013.

KPMG ADVISORY, Sportelli bancari e nuovi modelli distributivi. Contesto
di riferimento e scenari evolutivi, Milano, 2013.

KRISHNAN SANKAR, The power of Mobile Banking: How to profit from the
revolution in retail financial services, John Wiley & Sons, Hoboken,
2014,

LOZZA MASSIMO, Le sfide delle banche italiane nel 2013: vincoli alla cre-
scita od opportunita di profitto?, Banche e Banchieri, vol.1, 2013.

MANFRIN FEDERICO, Il sistema impresa-azienda. Nella sua natura econo-
mica e giuridica, CEDAM, Padova, 2011.

24



MARSHALL ANDREW, LAURA McCANN, McCOLGAN PATRICK, Do
banks really monitor? Evidence from CEO succession decisions, Jour-
nal of Banking & Finance, vol.46, 2014.

MASERA FRANCESCO, MAZZONI GIANCARLDO, Basilea IllI. Il nuovo si-
stema di regole bancarie dopo la grande crisi, Franco Angeli, Milano,
2012.

MEREU CLAUDIO, Organizzazione in Banca: Processi, modelli, metodi e
strumenti, BPM, Milano, 15 ottobre 2008.

MOTTURA PAOLO, Banche. Strategia, organizzazione e concentrazioni,
Egea, Milano, 2007.

MUNARI LUCIANO, BAJETTA LUISA, Gli approcci di Customer Satisfac-
tion adottati dalle banche, MK, n.2, 2009.

MUNARI LUCIANO, BAJETTA LUISA, Le banche e la valorizzazione della
reputazione nei confronti della clientela retail, MK, vol.27, n.2, 2009.

NICOLETTI BERNARDO, Mobile Banking: Evolution or Revolution?, Pal-
grave MacMillan, New York, 2014.

OMARINI ANNA, Dimensione banca: L’esperienza del cliente, Banche e
Banchieri, vol.2, 2014.

OMARINI ANNA, Retail Banking: tra passato e presente. In direzione di
quale futuro?, Banche e Banchieri, vol.2, 2013.

PAIOLA MARCO, SEBASTIANI ROBERTA, Soft Innovation. La risposta
delle imprese alle sfide della crisi, Franco Angeli, Milano, 2010.

PERULLI ELISABETTA, Rappresentare, riconoscere e promuovere le com-
petenze, Franco Angeli, Milano, 2007.

PETRETTO LORENZO, Imprenditore ed universita nelle start up di impresa:
ruoli e relazioni critiche, Firenze University Press, Firenze, 2008.

PEZZETTI ROBERTA, Le strategie competitive nel corporate banking: im-
plicazioni gestionali e modelli organizzativi emergenti nelle banche ita-
liane, Giuffre, Milano, 2006.

PLANT ROBERT, eCommerce: Formulation of Strategy, Prentice Hall, New
Jersey, 2000.

25



PORTER MICHAEL E., Competitive advantage: Creating and sustaining su-
perior performance, The Free Press, New York, 1985.

POTITO LUCIO, Economia aziendale, Giappicchelli Editore, Torino, 2012.

PwC, Strategy Financial Services. Trasformazione digitale e il ruolo delle
banche on line in Italia, 2014.

RAMUSINO COTTA ENRICO, ONETTI ALBERTO, Strategia di impresa.
Obiettivi, contesto, risorse, azioni, sviluppo, innovazione, Gruppo
240re, Milano, 2009.

RAVASI DAVIDE, Strategia e politica aziendale, Egea, Milano, 2003.

RICCIARDI ANTONIO, L outsourcing strategico. Modalita operative, tecni-
che di controllo ed effetti sugli squilibri di gestione, Franco Angeli, Mi-
lano, 2001.

SCANNERINI ANNA LIA, Elementi di pianificazione e controllo per i pro-
fessional congress organizer, Franco Angeli, Milano, 2006.

THE INNOVATION GROUP, ICT e Governance dell’Innovazione nelle Ban-
che italiane, Milano, 2014.

TULLIO ALESSANDRO, Dall’analisi del bilancio al budget. Tecniche ope-
rative di controllo di gestione, IPSOA, Milano, 2004.

UNGSON GERARDO, WONG YIM YU, Global Strategic Management,
M.E. Sharpe Inc., New York, 2008.

VERNIZZI SIMONE, Raggruppamento e area strategica di affari: un possi-
bile accostamento, Rivista italiana di ragioneria ed economia azienda-
le, vol.197, 2007.

VISCO IGNAZIO, Relazione Banca d’ Italia, 31 maggio 2012.

WEBER OLAF, REMER SVEN, Social Banks and the future of Sustainable
Finance, Routledge, Oxon, 2011.

ZIRPOLI FRANCESCO, Il ruolo dell organizzazione nella gestione strategi-
ca dell’innovazione, Economia & management, n.1, 2008.

26



SITOGRAFIA

www.abi. it

www.affaritaliani.it

www.bancaditalia.it

www.berginsight.com

www.blogmeter.it

www.bnl.it

www.bnpparibas.it

www.chebanca.it

WWW.corriere.it

www.finanzaonline.com

www.fineco.it

www.hellobank.it

www.llsole24ore.com

www.ingdirect.it

www.istat.it

www.kpmg.com

www.milanofinanza.it

www.osservatoriofinanziario.it

WwWw.pwc.com

www.unicredit.it

27


http://www.abi.it/
http://www.affaritaliani.it/
http://www.bancaditalia.it/
http://www.berginsight.c/
http://www.blogmeter.it/
http://www.bnl.it/
http://www.bnpparibas.it/
http://www.chebanca.it/
http://www.corriere.it/
http://www.finanzaonline.com/
http://www.fineco.it/
http://www.hellobank.it/
http://www.ilsole24ore.com/
http://www.ingdirect.it/
http://www.istat.it/
http://www.kpmg.com/
http://www.milanofinanza.it/
http://www.osservatoriofinanziario.it/
http://www.pwc.com/
http://www.unicredit.it/

