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L’industria bancaria sta attraversando una fase di forte evoluzione

Trend strutturali

B Invecchiamento della popolazione (ma con bisogni/aspettative diverse : :

Domanda dagli “anziani” di un tempo)

m Diffusione dell’'utilizzo dei canali remoti (non solo per le transazioni, ma congiunturale
anche per le decisioni di acquisto) Tali trend si

B Progressiva riduzione della “fedelta” dei clienti (maggiori tassi di combinano con
abbandono e di multi-bancarizzazione: da “la mia banca” a “la banca piu uno scenario
conveniente”)

. ©

_________________________________________________________________________________________________________ macroecono-
mico molto
B Maggiore attenzione alla gestione del rischio di credito incerto
TOfferta W “Caccia” ai depositi per contrastare l'incertezza/volatilita delle aggravato dalla
condizioni di funding particolare
B Ottimizzazione dei crediti e della gestione della leva prezzo e pressione
B Focus su business “EVA-positivi” per recuperare profittabilita, “politico-

a parita di costo del rischio e del capitale economica” sul

_ _ _ - _ . _ sistema ltalia,
W Guerra dei prezzi tra operatori tradizionali per acquisire quote di mercato| | qn tassi di
Quadro_ _ M Ingresso di nuovi concorrenti: (1) operatori non bancari (es., Nokia e interesse molto
competitivo Vodafone con sistemi di pagamento “contact less”) e (2) nuovi entranti bassi, elevata
(es., Zopa e Prosper con servizi di prestito e pagamento peer-to-peer) volatilita dei
_________________________________________________________________________________________________________ mercati e piu
B Maggiore regolamentazione: incertezza dei
Quadro JAlivello internazionale (Basilea Ill, MiFID, PSD, UCP) consumatori

regolamentare A livello nazionale (surroga/portabilita dei mutui, abolizione CMS)
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Principali sfide per la Divisione Banca dei Territori

Evidenze rilevate dal

dialogo con la Rete

Attivita
commerciale

Portafogli dei
clienti

Semplificazione

Richiesta, in particolare dalle risorse
piu giovani (es., Assistenti alla
Clientela), di svolgere attivita a
maggior contenuto commerciale

Portafogli con numero elevato di
clienti che ne rende complessa una
gestione ottimale

Semplificazione nella gestione delle
attivita amministrative e di controllo
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In questo contesto, la Divisione Banca dei Territori vuole riprendere a
crescere in coerenza con le priorita del Gruppo

Il Progetto 8.000 a livello di Gruppo mira ad ... la Banca dei Territori ha deciso di raggiungere
incrementare la produttivita commerciale ... guesti obiettivi attraverso la valorizzazione delle

proprie risorse

Fonte: Piano d’impresa 2011-2013 @ Creare innovazione per migliorare nel
modo di “stare sul territorio”

Esempi di progetti per la produttivita
Progetto “8.000” _ _ _ _
g Aggiornare il modo di fare Banca dei

AVA® su tutte le strutture

central  semplficazione Territori, per quanto attiene il servizio alla
socletaria . y . . . .
B o [ come clientela e I'efficacia della proposizione

assistenti

’ 01000 58000 commerciale
@ o

N Investire su maggiore forza commerciale
per riprendere a crescere in termini di quote
di mercato e clienti ad alto valore

(Funzioni di Governance Centrali e di Divisione)
B0 _19.000-y (4000 ‘

|\ FTE
._l -8.000 Fre
di cui ~5.000

riconvertiti
aruoli commerciali Totale gestori ¢me)

2010 2013

2010 2013

Revisione di tutte le
procedure di filiale
(Funzioni amministrative di filiale) ’

Adeguare le competenze funzionali e
relazionali/commerciali al nuovo contesto
competitivo

~49.000

~44.000 Y

Avviare un percorso che fornisca risposte

000 2013 000 2013 alle evidenze emerse durante il dialogo con
(l)AcuthyVa\ueAna‘lysws Ia Rete
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In particolare, la Divisione Banca dei Territori halavorato lungo 6

direttrici principali

Soddisfare
meglio le
esigenze della
clientela

Comprensione

B Segmentazione e intensita della relazione basati sul
patrimonio del cliente sia presso la Banca, sia altrove
e sui suoi comportamenti di acquisto

B Modello di servizio della clientela specializzato in
funzione della dimensione della filiale

Flessibilita

B Organizzazione del modo di lavorare di filiale rivista
per rispondere meglio alla “domanda” della clientela

Utilizzare al
meglio la
professionalita
delle risorse
interne

Professionalizzazione

B Aumento del tempo per larelazione con la
clientela
B Aumento del livello di servizio al cliente, anche

attraverso 'aumento delle competenze professionali
(in particolare relazione/contatto con la clientela).

M |dentificazione di nuove attivita commerciali ad
alto contenuto professionale (es., casa,
bancassicurazione)

Semplificazione

B Semplificazione nella gestione delle attivita
amministrative e di controllo
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Le innovazioni sperimentate contribuiscono all’evoluzione del modello
di servizio della Divisione Banca dei Territori

Tavolo di
regia

Task force

cad2f i ta
il & Y
By B
!
D A T v

Rete

| Marketing |
| CRM

=

Strutture centrali e di

&
A

| Aree

o7

Filiali pilota

Principali elementi del modello di servizio sperimentati

Sotto-
segmentazione
della clientela

Portafoglia-
zione

e modello di
servizio

Metodo di
lavoro

Ruoli

B Sotto-segmentazione della clientela piu
granulare, basata sia sul patrimonio presso
la Banca (che non), sia sui comportamenti

m Portafogli dei Gestori piu puri, composti da un
numero inferiore di clienti rispetto agli attuali,
ma con un obiettivo di maggiore intensita della
relazione (contatti piu frequenti)

M Modello di servizio specializzato in base al tipo
di cliente e alla dimensione della filiale

B Approccio commerciale basato su
appuntamenti fissati proattivamente dal
gestore

B Flessibilita degli orari e della coreografia della
filiale, per rispondere meglio alle esigenze
della clientela

B Professionalizzazione degli Assistenti alla
Clientela con maggior focus su attivita
commerciale

B Maggior focalizzazione su attivita
commerciali e su specifiche tipologie di
prodotti (es., bancassicurazione, ecc..)
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La clientela sara sotto-segmentata in funzione dei bisogni

La nuova sotto-segmentazione della clientela Privati
e stata pensata per meglio rispondere ai bisogni del
cliente, ottimizzando il cost-to-serve

0 Patrimonio del cliente
presso la Banca, funzione di
AFI, mutuo erogato, eta, ...

9 Patrimonio del
cliente non
catturato,
funzione di

_ _ livello di
(3 Comportamenti, funzione multibancariz-

delle preferenze del cliente zazione, reddito,

spending carte,

Impatto nuova sotto-segmentazione

1% ,Platino ‘-E
Personal 7 Oro g
LS\ Potenziali | 3

Oro n

Argento

Potenziali

Argento
- - ﬂ
- 15% Giovani %
Famiglie 87% =3
Q
=

40% Base
Attuale Nuova
segmentazione sotto-segmentazione
R ——
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| clienti Privati avranno un miglior livello di servizio

Da...

H Famiglie: ~850
M Personal: ~240

Portafogli

M Poco lavorati da
Presidio Gestori Famiglie
clientela

Base/Giovani

M Prevalentemente

Contatto con reattivo

clientela

A
. Fam|g||e ""390 FOCUS su
M Personal: ~180 clienti a

maggior valore

M Presidio proattivo su clienti in pool a
cura degli AC

M Prevalentemente proattivo in Filiale con
ulteriore supporto da Contact Unit
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Il modello di servizio sara differenziato tra le Filiali
“standard” e le Filiali “piccole”

Numero di filiali Retail di BAT

4.402

Grandi 4.402

Medie
(10-19)

Piccole
(5-9)

Base
(<4)

281

Grandi
(=20)

Medie
(7-19)

Piccole
(<6)

Modello di
> servizio per filiali
“standard”

B N

Modello di
> servizio per filiali
“piccole”

(Modello di servizio differenziato per

tipologia di filiale:

“ Filiali medie e grandi, presenza di almeno
un Gestore Personal, un Gestore
Famiglie, Assistenti alla Clientela e, in
presenza della necessaria massa critica,
Esperti di prodotto (es., Casa e
Bancassicurazione)

“ Filiali piccole, ottimizzazione del cost-to-
serve attraverso:

" supporto da parte dello Specialista
da Remoto Investimenti,

© gestione della clientela small
business tramite il Gestore Small
Business multifiliale

“ modello a Grappolo, ove applicabile

4

L’analisi della numerosita media e della composizione della clientela (es., Personal, Famiglie e Small Business)
all'interno delle Filiali suddivise per numero di addetti evidenzia che nell'intorno di 6-8 risorse si raggiunge massa

critica per poter attivare il modello di servizio “standard”, con la presenza di almeno un Gestore Personal e un

Gestore Small Business in aggiunta al Direttore di Filiale, agli Assistenti alla Clientela e al/ai Gestori Famiglie
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In particolare, le filiali con meno di 7 risorse saranno supportate nelle
attivita commerciali e operative con il “modello a grappolo”

Descrizione Caratteristiche del “modello a grappolo”

La Filiale Capofila (Grande/Media)
supporta le Filiali Grappolo
(Piccole/Base) collegate per garantire un
elevato livello di servizio alla clientela

| Direttori di Filiale “capofila’ sono
misurati anche in base ai risultati dei
grappoli, in modo da incentivare la

B Direttore della Capofila:
L] Gestisce operativamente e
e commercialmente la Capofila
UU! ' U Assicura che il Gestore Small

Descrizione

Business Itinerante gestisca i
clienti dei grappolo
B Referente Operativo e

corretta applicazione del modello Capofila - _
® In generale, le Filiali Grappolo hanno un Coordinatore Commerciale
Direttore di Filiale responsabile di tutti i supportano anche le Grappolo

processi e i controlli della Filiale!

B Il “modello a grappolo” non impatta sui
rapporti “di trasmissione della cinghia
commerciale” a cura dei Coordinatori di
Mercato, quindi tutti i Direttori di Filiale

B Direttore della Filiale “Grappolo™:
U Gestisce operativamente e

capofila e grappolo rispondono, sui temi di , commercialmente la Grappolo
sua competenza, al Coordinatore di ' I Richiede il supporto per la
Mercato , ; copertura di risorse al Direttore
____________________________________________________________ rj t] della Capofila
Gestione della clientela Small Business Grappolo
S Supporto della Filiale Grappolo tramite il Gestore Grappolo Grappolo
=9 offerto Small Business ltinerante presente nella
= dalla Capofila = Stima preliminare: ~300 filiali Capofila e ~950 Filiali
ol Capofila Supporto nella gestione delle risorse Grappolo
Q (es., copertura assenze) m Differenziazione modello in funzione delle distanze:
g Supporto da parte dello Specialista da [ “Urbano”, dist_anza inferiore a 5km, fino a 5 Filiali
IS Supporto Remoto Investimenti ai Direttori di Grappolo per ciascuna Capofila
<3 da Remoto Filiali Grappolo senza Gestore Personal L1 “Extra-urbano”, distanza superiore a 5km, massimo 3
US')‘ nella gestione degli investimenti della Filiali Grappolo per ciascuna Capofila

clientela Personal

1 Ove non presente il DF, la Grappolo funziona come uno sportello distaccato e il DF della Capofila & responsabile dei processi e dei controlli anche della Grappolo
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Sono state identificate attivita a supporto dello sviluppo

Descrizione attivita

Assistenti alla B Conduzione di iniziative commerciali sul portafoglio in pool della filiale (clientela “base”/ “giovane”)
clientela
W Famiglie ™ Medesime attivita commerciali, con focus su clienti a maggior valore e sviluppo clienti con potenziale
m Personal B Medesime attivita commerciali, con focus su clienti a maggior valore e sviluppo clienti con potenziale

.....____.._____Wm Offertae acquisizione fuorisede
Gestori B Small B Acquisizione nuovi clienti
Business B Sinergie imprenditore-impresa nell’'ambito del Team Congiunto

m Offerta su piu filiali (Multifiliale)

B Imprese B Rafforzamento gestori imprese e maggior focalizzazione su clientela a piu alto valore (top client)
B Acquisizione nuovi clienti
A\ _/ W Private B Nuovi bankers per la Banca Private
B Bancassicura- M Proposizione e vendita di prodotti di bancassicurazione presso le filiali (eventualmente
zione iinerante su pid fiial)
B Casa B Proposizione e vendita “offerta casa” presso alcune filiali grandi
Esperti P T T ST S T
P m BID/Welfare ® Acquisizione e gestione clienti presso il posto di lavoro/Sviluppo e presidio commerciale degli
accordi con le imprese (es., Welfare)
m Confidi/lPA B Sviluppo e gestione relazione con Enti, Associazioni di Categoria e Confidi
( ) ® Prodotti B Supporto Remoto da Desk Regionale su area investimenti ai Direttori di Filiali "piccole” senza Gestore
L Personal
Specialisti -~ | T e T
B Rafforzamento attuali specialisti di area per prodotti a Privati (Finanz. e Tutela, Transazionali), Small
< -~/ _________________Business (Prodotti di Impiego, Protezione e Invest.), e Imprese (Settori, Filiere, Distrett)
f S ® Outbound B Privati: Contatto proattivo a supporto dei gestori
i roattivo oL ittty B e et o pup ey gy oy
L Unit ) P B Small Business: sviluppo in remoto (focus su micro e professionisti)
Credito B Credito pro- ™ Rafforzamento territoriale del presidio sullo stock del credito problematico
Problematico blematico
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Sono previste altre evoluzioni del modello di servizio per rafforzare il
presidio sulle attivita commerciali

B Aumentano numericamente pertanto
si riduce il numero di Filiali di

B Coordinare l'attivita di assistenza

Area - Coordinatori di Mercato Filiale - Coordinatore Filiale - Referente operativo
Retail commerciale

® Curare tutte le attivita operative e
amministrative della Filiale

Evoluzioni/ alla clientela, e I'attuazione delle _ _ _
Ruolo competenza linee guida commerciali per il solo assicurando un adeguato livello di
B Estensione del perimetro di segmento famiglie supporto al Direttore di Filiale nelle
competenza oltre alle Filiali Piccole e | |m Garantire il raggiungimento degli attivita di presidio e di controllo
Medie anche alle Filiali Grandi obiettivi prefissati e un adeguato
® Responsabilita sul budget delle Filiali livello di soddisfazione della
del perimetro di competenza clientela, in coerenza con le
PRINCIPALI ATTIVITA’ Stl’ategie definite dal Direttore di
B Supportare le Filiali nella la Filiale
tempestiva e piena applicazione dei
piani commerciali e di marketing
B Garantire la corretta applicazione del
modello di servizio
B Garantire il raggiungimento del
budget delle Filiali del perimetro di
competenza
ntensificare la C|ngh|a di igliorare Il presidio sulle attivita n Sempllflcare le attivita in
trasmissione commerciale commerciali, in particolare degli carico al Direttore di Filiale
= Assicurare la piena e corretta assistenti alla cIi_ent_e_Ia, _ attraverso un o
applicazione del modello di attraverso una pianificazione accentramento delle attivita
servizio anche atiraverso i operativa delle attivita amministrative e di controllo
contatto diretto con i Gestori commerciali (es., preparazione per consentire una migliore
della telefonata e del contatto focalizzazione del DF su
con il cliente, gestione dinamica tematiche commerciali
\_ L delle casse, ecc...) ) \_ J
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Richiamo all’attuale struttura della Filiale Retail

Direttore di
Filiale

Coordinatore

Famiglie @

Assistente alla
Clientela

Gestore

Famiglie@

Modulo Famiglie

Nelle Filiali di Grandi dimensioni possono essere presenti ausiliari

@ Figura da attivare in presenza di adeguata massa critica e/o necessita di servizio

Coordinatore
Personal e Small

Business @
|
| |

Gestore Gestore Small
@ Personal Business @

Modulo Personal e Small Business

INTESA [ | SNNPAOLO
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Nuova struttura Filiale Standard (Media — Grande)

|:| Gestione portafoglio
in pool

|:| Con portafoglio

Direttore di
Filiale

[l Senza portafoglio

Coordinatore
Commerciale

1
Referente ) B Segmento target

Operativo

_ Team Congiunto

1
V' 1 :
Assistente alla _ ! Gestore Small !
1
Clientela Gestore Famiglie ! Gestore Personal SR ! Gestore Imprese
1 1
' ' i ——y e— L]
HBase HArgento EPlatino BBusiness Core H Imprese
EGiovani EPotenziali Argento  ®Oro BBusiness Micro
mPotenziali Oro B Prospect
. P ) Addetto Imprese
H|mprenditore- HImprenditore-
Esperto impresa impresa

Bancassicurazione leiVEl

2)

(
Esperto Casa

B Privati

(1) Attivato nelle Filiali Grandi e Medie (complesse) e nelle Capofila del modello «a Grappolo»
(2) Attivato nelle Filiali in cui & presente il Punto Casa

NOTA: Gli Esperti lavorano sui portafogli dei Gestori delle Filiali del perimetro di competenza
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Nuova struttura della Filiale Piccola (fino a 6 risorse)

Supporto alla Filiale

mediante:

- Specialista da Remoto
del Desk regionale

- Gestore Small Business
Multifiliale

Direttore di Filiale

|:| Gestione portafoglio

Assistente alla

Gestore Famiglie

Team Congiunto

Gestore Small
Business

Clientela

| | |
EBase BArgento EPlatino
EGiovani B Potenziali Argento EOro

Risorse
(oltre al Direttore)

BPotenziali Oro
EImprenditore-impresa

mBusiness Core
BmBusiness Micro
HProspect

B Imprenditore-impresa

S SN

SISIN

in pool
Con portafoglio
Senza portafoglio

Segmento target

Attivazione in funzione
della massa critica

Attivazione di Gestore
Famiglie, Personal e
SB in funzione delle

soglie definite dal
modello di
portafogliazione
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Task Force dedicata per la “messa in opera” del modello di servizio e

delle innovazioni sviluppate

Adeguare/realizzare I'infrastruttura necessaria

Task Force

Segmentazione Dir. Mktg, CRM, Dir. Pian. e
lponafnghazwne CdG, Coord. Org.

lOrgaanZazlone Coord. Org. , Dir. P le

&

Personale

B Completare il disegno di
dettaglio

B Garantire la coerenza rispetto
a quanto sviluppato e ai
criteri/linee guida gia definiti

B Assicurare il rispetto dei tempi
della fase realizzativa

CRM, Dir. Mktg, Dir. Pianif.

e
s
3
5
3
8
S
8
5 e CdG
2

=

Dir. Pianif. e CdG, Dir. Mktg

Dir. Pianif. e CdG, Dir. Mktg

DC Personale (Personale, Formazione,

ISGS (DSI, DOS, DOR, DIA, C
Area CFO (DC Pian. e Contr.

Dir. Mktg, Dir. Pres. Qualita

Offerta e canali & Canali

Area CLO (Decisiol
Area CRO (|

Dir. Pianif, e CdG, Dir. Pres.

Pianif. Territ. e layout filiali  [EANWAACH

“Messa in opera”

Dir. Personale, Dir. Mktg.,
Coord. Org.

Garantire la rapida “messa in opera”, verificandone in continuo
I’attuazione

Team centrale di governo BdT + “Agenti del cambiamento”

pe A

Coordinatori di Task force “a
Mercato tempo”

B Affiancare/formare “on the job”
le risorse di Filiale/Area

B Garantire il corretto “impianto”
del modello

B Una volta completata la
realizzazione, verificare
I'attuazione del modello di
servizio (“audit commerciale”)

Costruire le “capabilities”
necessarie

Competenti strutture Div. BAT (Dir.
Marketing, Personale BdT, ...) e Servizio
Formazione — DC Personale

“Riconversione risorse”
Sulla base dei contenuti definiti dalle
competenti strutture della Div. BdT (Dir.
Marketing, Personale BdT, ...) il Servizio
Formazione supporta la Divisione nel:

B Formare le risorse destinate a ricoprire
nuovi ruoli (es., Bancassicurazione)

B Formare i formatori (“agenti del
cambiamento”) per la realizzazione sul
territorio

B Formare le risorse che ricoprono ruoli gia
esistenti, in relazione alle nuove attivita e
all’evoluzione del modello
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Organizzazione di progetto per il Centro
per la Riqualificazione Professionale

Principali responsabilita Strutture coinvolte

. . i
Responsabile di Progetto (%) L) (*) Risponde direttamente al Responsabile della Direzione Centrale del

Personale ed al Responsabile della Divisione Banca dei Territori

Direzione Personale Gruppo
Direzione Personale BdT

Centro per la Rigqualificazione Prof
Servizio Formazione

Gestione Risorse DCP

Personale ISGS

Relazioni Sindacali DCP

Coord. Organizzativo BdT

@ Sviluppo percorsi formativi e
formazione faculty

@ Approccio, macro-pianificazione e
monitoraggio

B Dir. Personale BdT

. . B Servizio Formazione

. Team di progettazione ® Dir. Marketing BdT
m

Supporto del Paddock Servizio Intesa Sanpao|o Assicura
Formazione (laboratorio delle

community)

Q Faculty B Responsabile faculty
B Formatori d’aula
B Trainer on the job
B Tutor sul territorio
Nucleo di
~ funzionamento Q Micro-pianificazione e gestione Dir Personale BdT

Dir. Centrale Personale

]
operativa |
B Personale ISGS
]
]

Servizio Formazione
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Per guidare questo processo di cambiamento occorre predisporre alcuni
elementi chiave da presidiare con approccio “industrializzato”

Elementi chiave Descrizione

B Sviluppo percorsi di riqualificazione modulari (con momenti di aula e affiancamento sul campo) e fruizione
Percorsi modulari e di moduli diversi a seconda delle competenze di partenza della risorsa da riqualificare (valutata in modo
personalizzati persongllzzato f-:o.n.assessment preliminare) o . o

m Accoglienza all'inizio del percorso e momenti di confronto/dialogo periodici

B Affiancamento sul campo con persone di esperienza nel ruolo (ove necessario)

B Assessment conclusivo a fine percorso per individuazione eventuale supplemento formazione necessario

m Utilizzo di ~90 formatori interni dedicati per corsi di aula:
: U Academy
Faculty dedicata 1) Da Societa Prodotto (es. per Bancassurance)
U Specialisti da Dir. Marketing BdT
U Figure commerciali di Rete (es. Direttori Filiale)
B Selezione formatori esterni da agenzie specializzate su base necessita

m Utilizzo di una piattaforma multimediale (Aula+) che:

Piattaforma U Favorisce la costituzione di una community per la condivisione delle best practice
multimediale (Aula+) Ul Permette di raggiungere un largo bacino di utenti a basso costo e in tempi rapidi
[l Valorizza i diversi canali (aula, on-line, on the job) durante tutto il percorso formativo (prima, durante e
dopo l'aula)

B Individuazione di figure sul campo che garantiscono il corretto impianto del modello:
Agenti del t Coordinatori di Mercato
cambiamento U Figure di Rete (Specialisti di Area, Specialisti Organizzazione di Area)
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