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Emergere in un mercato sempre più
indifferenziato: la sfida per le banche europee

Roma, 26 Marzo 2010
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Convergenze e divergenze nel retail banking europeo

Le banche europee convergono verso risultati e modelli molto simili 
"infra region" e "cross region" …

1

… allo stesso tempo esplorano diverse direzioni per sfuggire alla 
commoditizzazione

– Nuovi modelli di banca

– Dinamizzazione dei canali e dei modelli di servizio

– Innovazione dell'offerta bancaria 

– Estensione del perimetro di offerta

2
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3

Le banche europee convergono verso risultati e modelli molto 
simili "infra region" e "cross region" …

1
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Nel 2009 abbiamo condotto un benchmark paneuropeo che ha 
coinvolto 57 banche in 5 macro aree

Elementi del benchmark

• Drivers della performance 

commerciale

• Drivers della performance 

economica

• Aspetti qualitativi e 

quantitativi

– Performance per 

prodotto e segmento

– Conoscenza del clienti

– Segmentazione

– Specializzazione forza 

vendita

• Elementi di innovazione del 

modello di servizio e dei 

canali

Nord Europa (NE)

4 banche

Central & Eastern 

Europe (CEE)

24 banche

Commonwealth 

of Independent 

States (CIS)

12 banche

Western 

Europe (WE)

16 banche

Maghreb

3 banche
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5

196

149

261

626

553

Magh.CISCEEWENE

Sussistono ancora importanti differenze fra paesi maturi e "nuova 
Europa" in termini di ricavi per cliente …

Fonte: Retail banking trends 2009, EFMA and Roland Berger research

Ricavi per cliente1) [2008; €] Tasso di crescita base clienti [2006-2008; %]

1) Privati, professionisti e SB

Magh.

10,8%

CIS

27,3%

CEE

3,1%

WE

3,3%

NE

4,0%
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… ma il comportamento dei clienti si sta sostanzialmente
allineando

Fonte: Retail banking trends 2009

Breakdown transazioni per canale [2008] Breakdown ricavi per prodotto [2008]

14%

16%

45%

CIS

100%

13%

36%

31%

25%

Magh.

26%

27%

100%

8%

CEE

100%

20%

6%

19%

20%

23%

WE

100%

5%
9%

31%

12%

13%

30%

11%

NE

100%

17%

12%

6%

12%

1%
13%

36%

7%

NE

55%

9%
3%

74%

15%

101%

10%

Magh.

9%

26%

100%

CIS

100%

CEE

100%

56%

4%

49%

38%

2%

WE

100%

8%

Website

Telefono/altro

ATM

Filiali

Long-term savings (including life insurance)

Other (including non life insurance)

Deposits & short term savings

Long term loans (mortgage, equipment loans)

Short term loans (consumer loans, treasury loans)

Day to day banking (incl. overdraft, current account...)
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7

In media, le banche della "Nuova Europa" sono più flessibili e 
hanno basi dati più complete sui propri clienti

44%

8%

17%

100%100%

67%

42%

100%

WE CEE

100%

Magh.

6%

33%

50%

CIS

100%

33%

NE

Maggior parte delle filiali 

Tutte le filiali 

Alcune filiali 

No

Banche con orari di apertura differenziati per 

località [2008] Customer knowledge [2008 ; %]

Fonte: Retail banking trends 2009, EFMA and Roland Berger research

Mobile phone

Email

Client 

income

Real estate 

property status

Overall 

financial 

assets

WE

CEE

CIS
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In tutte le regioni, le grandi banche condividono preoccupazioni 
simili sul futuro

• SEPA

• Protezione dei consumatori

• Trasparenza su commissioni bancarie

• Trasparenza su commissioni assicurative…

1

2

3

Aumento di 

regulation

Aumento 

della 

competizione

Aumento 

della pressione 

da parte del cliente

Intensità 

competitiva

1

23

• Nuovi entrant con strategie a basso prezzo:

– pagamenti (retailers)

– risparmio (ING Direct, HSBC Direct, …)

– day to day banking (Boursorama, First Direct, ...)

• Rincorrersi di sconti e promozioni fra banche 

tradizionali

• Brokers e aggregators

• Associazioni di consumatori

• "Zapping" clients

... Driver di intesità competitivaMaggiore intensità competitiva…

Fonte: Roland Berger 
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… allo stesso tempo esplorano diverse direzioni per sfuggire 
alla commoditizzazione

2
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10

A parità di potenziale, le banche europee  tendono a gestire i clienti 
in modo indifferenziato

Dimensione: Valore del reddito lordo archetipo 1)

Fonte: The Bank - RB Profiler project; Analisi Roland Berger

Costi

Focus 

primario 

(cliente)

Qualità e 

servizio

Di persona Modalità prevalente 

di "fruire" la banca

In remoto

Clu-

ster 2

Cluster 1

Clu-

ster 3

Egomaniac

i

Mini-

mali-

sti

Edonisti

Tradi-

zionali

Tradi-

zionali

~75% of 

value2)

8% del valore

16% del 

valore

Banca 

Generalista

Massi-

maisti

Posizionamento di segmenti attitudinali rispetto alle dimensioni della proposta di valore: 

esempio progettuale di banca europea
Esemplificazione del modello anni 

1995-2005

• La prossimità consente di acquisire i 
clienti; il cliente cambia banca una o due 
volte nella vita

• I clienti a maggiore  potenziale sono 
portafogliati per assicurare value creation

• La gestione dei clienti è regolata da 
modelli di servizio

• I KPI del gestore sono legati all’intensità 
di contatto e alle vendite

• La multicanalità serve a liberare le filiali  e 
a gestire i low value clients

• Il modello di servizio non cambia in fun-
zione dei gusti del cliente, ma in funzione 
di indicatori di potenziale e cross selling



"A
4

rb
_

s
ta

n
d

a
rd

" 
–

2
0

0
8

0
9

2
4

–
d

o
 n

o
t 

d
e

le
te

 th
is

 t
e

xt
 o

b
je

c
t!

11

La sfida per le banche retail europee è come personalizzare il 
rapporto mantenendo un approccio industriale ed efficiente

• Quali modelli

– Banca di prossimità – con 

animazione locale

– Nuova banca multicanale

– Banca no "frills"

– Banca personale

– Banca tecnologica

Quanti modelli/esperienze di 

banca offrire

Quale legittimità  e opportunità 

fuori dai  prodotti bancari 

tradizionali

Come 

riprogettare il 

rapporto con il 

cliente

Come rendere più dinamici  

canali e "front office"

• Come essere vicini al cliente al 

momento "giusto"

• Quali categorie/segmenti di clienti 

meritano un approccio personalizzato

• Qual è il "giusto" livello di prossimità 

per quali clienti

• Come deve cambiare il ruolo del 

gestore e quali le nuove regole in un 

contesto multicanale

• Quale ruolo di internet, telefono, 

e-mail e filiale per quali clienti nei 

diversi modelli di banca

• Quale il ruolo del direct marketing

A B

CD

Alcuni dei temi su cui lavorano le banche leader in Europa

• Qual è il potenziale e il ruolo di offerte 

non "bancarie“, ad esempio

– Assicurazioni danni

– Assistenza

– Renting

– Telefonia …

Come rendere più dinamica 

l’offerta tradizionale
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I clienti "precursori" si stanno già spostando verso modelli di 
servizio più vicini alle loro inclinazioni personali

Dimensione: # persone appartenenti all'archetipo

Costi

Focus 

primario 

(cliente)

Qualità e 

servizio

Di persona In remoto

Cluster 

3

Massima-

listi

Cluster 4Edonisti 

Tradizionali

Tradizionali

Minimalisti

Egomaniaci

Cluster 2

Cluster 1

Banca low cost/ 

no frills

Banca 

tecnologica

Nuova banca 

multicanale

Banca personale

Posizionamento di segmenti attitudinali rispetto alle dimensioni della proposta di valore: 

evoluzione attesa

• Tutti i clienti possono essere 
gestiti in modo economico 

• Trattare tutti i clienti con lo 
stesso profilo socio/demo/ 
patrimoniale allo stesso modo 
non è efficiente

• La tecnologia consente di 
differenziare in modo efficiente 
il modello di servizio

• L’esperienza complessiva con 
la banca caratterizza il suo 
brand

• La coerenza del brand con i 
valori del cliente sarà il fattore 
chiave per attrarre e fidelizzare 
i clienti in futuro

Fonte: Roland Berger

Modalità prevalente 

di "fruire" la banca

Le nostre ipotesi per i

prossimi 5 anni

A MODELLO DI BANCA
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13

La media dei clienti è pronta per un rapporto più dinamico e 
realmente multicanale con la banca "universale"

B

Interesse dei clienti di una banca europea per specifiche modalità di interazione con la 

banca 

DINAMIZZAZIONE DEL MODELLO DI INTERAZIONE

Trasferimenti p2p

via terminali mobili
3%

Servizio di cassa 
forte

4%

Videochiamata 

su telefono mobile
4%

Sottoscrizione via 

firma elettronica
10%

Web call back 7%

Interazione con il gestore 

via SMS 24/24 e 7/7
6%

Videochiamata su PC 

con gestore
12%

Gestore virtuale 8%

Internet mobile 7%

Banca senza agenzia
11%

Molto interessatoAbbastanza interessatoMarginalmente interessatoPer nulla interessatoNon sa rispondere
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Tele-

fonata

Appuntamento

Per nuova banca multicanale è quindi necessario sviluppare 
coerentemente i modelli di servizio e le competenze dei gestori

Il contesto multicanale: opportunità e requisiti 

• Opportunità per il cliente
– Maggiore accessibilità al 

gestore da parte del cliente 
– Maggiore possibilità di 

personalizzare la relazione

• Benefici per la Banca
– Possibilità di gestire più 

clienti in meno tempo
– Maggiore efficacia dell’effort
– Maggiore flessibilità 

nell’utilizzo del tempo da 
parte del gestore

• Necessità per la banca
– Definire nuovi skill
– Definire nuove regole di 

comportamento
– Definire nuovi KPI di seguito

Evoluzione attesa dell’attività commerciale del gestore –

Esempio progettuale

Modello attuale Modello target

B DINAMIZZAZIONE DEL MODELLO DI INTERAZIONE

Appuntamento

Telefonata

Durata contatto 

cliente

N di contatti

Durata contatto 

cliente

N di contatti

Video-

fonato

Mail

Mail
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15

Internet è un’ottima piattaforma per integrare la relazione con i 
clienti a alto reddito

Fonte: Crédit Agricole, analyse Roland Berger

Siti specializzato sui clienti a alto reddito –

BforBank : banca per il risparmio

• Creato nel 2009

• Offerta specifica: 

– Banca dedicata al risparmio, complementare e non 

principale

– Soglia di ingresso bassa (100€)

– Nessun offerta di conti correnti o credito

• Clientela target: 

– Clientela a reddito medio alto e autonoma nella 

gestione dell’attivo (x% delle famiglie con reddito 

sopra i 50k€)

• Funzionalità: 

– Sottoscrizione di prodotti on line

– Possibilità di chiamare esperti fino alle 10 di sera e 

alle 18 il sabato

• Obiettivi: 

– Diverse decine di migliaia di clienti acquisiti nei 

primi anni

ca-banqueprivee.fr : site dédié banque privée

• Possibilità di prendere un appuntamento e localizzare 

un centro private

• Funzionalità eminentemente informative: 

– Attualità economica, mercati

– Articoli tematici, testimonianzem, interviste

– Descrizioni di prodotti offerti da CA-Banque Privée

– Simulatori vari (pensione, capacità di sopportare 

rischio,..)

B DINAMIZZAZIONE DEL MODELLO DI INTERAZIONE
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16

La banca on line di nuova generazione enfatizza la tecnologia ma 
integra high tech con una forte componente di servizio “umano”

Proposta di valore

• Accessibilità

– Apertura dalle 8 alle 22 da lunedì a sabato 

(alle 20 il sabato)

– Gestore dedicato dopo la prima intervista, 

raggiungibile per telefono, mail o videoconf

• Pricing

– "Promessa" di risparmi superiori al 50%

• Tecnologia

– Gran numero di servizi a valore aggiunto

– Forte enfasi su dematerializzazione

– applicazione per iPhone

Illustrazione

Varietà dell’offerta

Marketing virale

Un esempio di banca tecnologica di nuova generazione

B DINAMIZZAZIONE DEL MODELLO DI INTERAZIONE
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Il telefono consente di differenziarsi nel rapporto cliente - gestore

Esempio sul mercato francese

Come 

contattare il 

gestore

Chiamata su cellulare

App.to su InternetEmail

Chiamata a piattaforma e transfer

Chiamata a piattaforma per app.toChiamata su linea diretta

Chiamata in agenziaVisita in agenzia

Solo clienti private o stuazioni specifiche

Tutti i clienti Alcuni clienti

Tutti i clienti Alcuni clienti

Possible dans certains réseau, par exception

Fonte: Analyse Roland Berger

B DINAMIZZAZIONE DEL MODELLO DI INTERAZIONE

Accesso diretto al gestore Accesso indiretto
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Come differenziare il modello relazionale: rintracciabilità per tutti 
del proprio gestore

L’esempio Credit du Nord

Fonte: Analyse Roland Berger

• Le chiamate non vengono mai 

dirottate su una piattaforma

• Le chiamate non sono 

rimpallate

• La linea diretta del gestore è 

data a tutti clienti come pure 

l’e-mail personale

B DINAMIZZAZIONE DEL MODELLO DI INTERAZIONE
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Come differenziare l’approccio relazionale: fare scegliere al cliente 

Lasciare libertà al cliente

• La Banque Postal ha sviluppato un approccio 

personalizzato, lasciando scegliere al cliente come 

preferisce accedere ai servizi:

– Con o senza un gestore

– Online o attraverso un contatto diretto con lo 

sportello

– Utilizzando un pacchetto di servizi predefinito o 

"à la carte"

Sviluppare affinità per acquisire e mantenere 

clienti – l'esempio di Libery Mutual

• Liberty mutual è una delle principali compagnie di 

assicurazioni americane

• Ha sviluppato e sponsorizzato più di 11.850 gruppi 

di affinità, con più di 16 milioni di partecipanti nel 

2008

• I partecipanti sono un eccezionale servizio e 

supporto per i nuovi clienti

Esempi di relazione "auto-personalizzate"

B DINAMIZZAZIONE DEL MODELLO DI INTERAZIONE
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Come rafforzare l’efficacia commerciale: il marketing diretto come 
strumento di personalizzazione

Processo di 

campagna 

marketing

Marketing diretto 

come strumento

di stimolazione/ 

riattivazione

Marketing diretto 

come strumento

di vendita

Marketing diretto 

come strumento

di personaliz-

zazione

Tipologia

di offerta

Canale di

contatto

Selezione

del cliente

Processo

di risposta

Risultati

(per una

banca retail)

• Proposta appun-

tamento in filiale

• Prodotto generico

• Offerta promo-

zionale generica

• Prodotto 

personalizzato per 

segmento

• Prodotto 

personalizzato per 

singolo cliente

• Chiamate 

outbound

principalmente

• Mailing

• Chiamate outbound

• Chiamate inbound

• Mailing

• Email

• Mobile marketing

• Tutti, selezionati

in base al singolo 

cliente

• Regole generiche

(eventi cliente, 

anzianità 

relazione, ciclo 

prodotto, …)

• Score di 

propensione

• Score di 

propensione 

dinamico multi-

prodotto

• Appuntamento in 

filiale

• Chiamata inbound

• Couponing

• Internet

• Filiale

• Chiamata inbound

• Couponing

• Internet

• Filiale

• < 5% delle vendite 

tramite marketing 

diretto

• Tra il 5% e il 30% 

delle vendite 

tramite marketing 

diretto

• > 30% delle 

vendite tramite 

marketing diretto 

B DINAMIZZAZIONE DEL MODELLO DI INTERAZIONE
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Internet è uno strumento ideale per cominciare a conoscere il 
proprio cliente prospect …

Canale Internet 

Ingressi multipli

• Un ingresso “clienti” per i servizi di banca on line

informativi e dispositivi

• Un ingresso per prodotto

– Informazioni per prodotto

– Moduli di adesione on line

• Un ingresso pre clienti premier

– presentazione dei prodotti e servizi specifici

– definizione trasparente dei criteri di eleggibilità

• Un ingresso Financial Planning organizzato per 

fasi di ciclo di vita

– 7 tappe del ciclo di vita

– descrizione del profilo e dei bisogni di ciascuna 

tappa

– strumento di check up finanziario per identificare il 

gap

Esempio– Financial planning

Fasi del ciclo di vita

Approfondimento su un momento specifico

C DINAMIZZAZIONE DELL’OFFERTA
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… e sviluppare un prodotto coerente con il ciclo di vita

Indirizzamento

verso il gestore
5Gap per famiglia di prodotto/ 

bisogno
4

Registrazione prospect3Possesso prodotti2

Profilo del cliente

Fonte: HSBC Roland Berger

Presentazione dell’health check –

1

• Possibilità di fissare un appuntamento 

personalizzato

• Possibilità di risposte/charimenti rapidi

• Webchat

C DINAMIZZAZIONE DELL’OFFERTA
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Un’opportunità di fidelizzazione e di acquisizione in occasione
della seconda decisione finanziaria più importante della famiglia

Channels: Wells Fargo 

branches and Wells Fargo 

Financial consumer store 

locations, phone, direct mail 

campaigns and Web 

applications

Fonte: Roland Berger research

C DINAMIZZAZIONE DELL’OFFERTA

Direct auto loans

Innovative Product – Cross Financing 

and On-line Account
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Con l’eccezione dell’offerta per l’affluent,  solo gli specialisti hanno 
un’offerta distintiva dedicata al segmento dei senior

Credito al consumo

• Caratteristiche distintive dei 

senior

– Peso dell’auto più debole

– Aumento del peso degli 

acquisti legati a spese correnti 

e piccoli piaceri

Credito ipotecario Credito per la  salute

• Una soluzione per gli over 55

• Limite di età

– 80 anni per i prestiti rinnovabili

– 81 anni per i prestiti personali

• Al momento della pensione, i 

senior si orientano verso alloggi 

più piccoli

• Migrazione verso il Sud

Le Crédit Solution Senior: Idéalia

• Finanziamento al 100%

• Rata digressiva programmato per 

tenero conto dell’abbassamento 

del reddito in pensione

• Assicurazione digressiva valida 

fino a 85 anni

• La popolazione invecchia e si 

allunga la aspettativa di vita:

– le spese sanitarie sono in 

crescita

– alcune spese sanitarie non 

sono rimborsabili

– il potere di acquisto scende al 

momento della pensione

PRIMA Crédit Santé

• Credito destinato agli over 55 

complementare a una 

assicurazione sanitaria

• Consente di fare fronte a spese 

impreviste come apparecchi per 

l’udito, occhiali o esigenze 

personali

Fonte: Communication institutionnelle, analyse Roland Berger

Esempi di offerta per i segmenti senior in Francia

C DINAMIZZAZIONE DELL’OFFERTA
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Per diventare leader nell’assicurazione danni è necessario un 
posizionamento molto chiaro sulla catena del valore

Targeting Vendita Post-vendita Gestione sinistri

• Rivolto a tutti i possessori 

di patente di guida

• Necessaria apertura conto 

presso banca

• Campagne di marketing 

centrali

• Presenza di "conseilleur "

certificati all'interno di 

ciascuna filiale

• Contratti firmati da direttore 

filiale o personale certificato

• Eventuali revisioni di 

contratto effettuate solo 

tramite personale certificato

• Gestione di richieste post-

vendita tramite web/call

center

• Sinistri gestiti tramite call

center

• Rivolto a tutti i possessori 

di patente di guida

• Non necessaria l'apertura 

di un conto

• Campagne di marketing 

centrali con e-mail e tele-

fonate ai clienti già esistenti

• Presenza di " conseilleur "

certificati all'interno di 

ciascuna filiale

• Contratti firmati da 

personale certificato

• Eventuali revisioni di 

contratto effettuate solo 

tramite personale certificato

• Gestione di richieste post-

vendita tramite web/call

center

• Sinistri gestiti tramite call

center

Fonte: Interviste presso filiali  

Alcuni esempi di banche-assicurazioni francesi

• Rivolto a tutti i possessori 

di patente di guida tra i 18 e 

i 50 anni

• Necessaria apertura conto 

presso banca

• Campagne di marketing 

centrali

• Presenza di "conseilleur "

certificati all'interno di 

ciascuna filiale

• Contratti firmati da 

personale certificato

• Eventuali revisioni di 

contratto effettuate solo 

tramite personale certificato

• Gestione di richieste post-

vendita tramite web/call

center

• Sinistri gestiti tramite call

center 

D OLTRE IL PERIMETRO ATTUALE
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Grazie dell'attenzione!

edoardo_demarchi@it.rolandberger.com

maxime_charbonnel@it.rolandberger.com


