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Tecnologia, normativa, clien-
te e banker. Il futuro del private 
banking si gioca interamente sulla 
complessa interazione tra questi 
quattro elementi: e se la relazio-
ne cliente-banker è storicamente 
l’anima di questo business, è evi-
dente che nei prossimi anni l’e-
voluzione tecnologica e l’impatto 
normativo saranno i più forti ele-
menti di rottura. Un cliente di nuo-
va generazione, non tanto anagra-
fica quanto culturale, chiederà di 
rapportarsi con la banca e con il 
banker in modo nuovo; mentre la 
normativa eliderà ulteriormente la 
redditività del business. Nel nuo-
vo scenario sarà essenziale per la 
banca private rinnovare il proprio 
modello di servizio, facendo leva 
in primis su una conoscenza mi-
gliore e più puntuale della cliente-
la. Ne abbiamo parlato alla tavola 
rotonda “Conoscere e gestire il 
nuovo cliente Private”, organizzata 
da AziendaBanca in collaborazio-
ne con Armundia Academy. 

Le sfide lato clienti…
«Per comprendere il cambiamen-
to in corso dobbiamo partire dalle 
persone – spiega Anna Omarini, 
Docente e Ricercatore Università 

Bocconi e SDA Bocconi – e quin-
di dal cliente e dal private banker. 
Per quanto riguarda il cliente, la 
sfida maggiore è legata al ricam-
bio generazionale, che inevita-
bilmente porterà anche il private 
banking a confrontarsi con il tema 
della tecnologia e del digitale. 
Una sfida che sta impegnando 
intensamente il segmento retail, 
mentre finora il private è stato solo 
sfiorato. Se è vero che i cosiddetti 
Millennials utilizzano moltissimo 
la tecnologia, dobbiamo ricordar-
ci che i più giovani sono anche 
“high touch”: amano toccare, te-
nere sotto controllo il loro denaro 
e i loro investimenti. Come indu-
stria dobbiamo chiederci in che 
direzione vogliamo andare e che 
tipo di banca vogliamo essere: 
perché una app per smartphone è 
solo un frammento della user ex-
perience complessiva e la banca 
digitale dovrà essere certamente 
semplice, ma senza diventare ba-
nale. La tecnologia deve adattarsi 
alla banca che vogliamo essere e 
non viceversa».

… e quelle lato banker
Le scelte da fare in ambito tec-
nologico si sommano a un tema 
in qualche modo storico per le 
banche private: la  conoscenza del 
cliente  risiede nel private banker 
che, in definitiva, detiene  il con-
trollo della relazione. «Sono anni 
che diciamo che il Know Your 
Customer deve andare oltre la 
compliance – commenta Oma-
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«In ambito retail, gli strumenti di 
analytics e CRM consentono già 
da tempo azioni spinte di cam-
pagne e sviluppo della multica-
nalità – racconta Paolo Giannella, 
Responsabile IT & Operations di 
Intesa Sanpaolo Private Banking – 
ma anche in ambito private ci sia-
mo strutturati per questo genere 
di analisi. Riteniamo che il cliente 
private non sia da azione commer-
ciale: si possono individuare ten-
denze di comportamento, analiz-
zare il potenziale per valutare quali 
prodotti proporre, ma il private è e 
resta un servizio personalizzato. È 
con quell’obiettivo che possiamo 
andare a migliorare la conoscenza 
del cliente: per quanto riguarda i 
dati in nostro possesso, direi che 
in banca ci sono tutti, è però indi-
spensabile disporre di un centro 
di competenza sul dato perché 
la qualità dei dati è fondamenta-
le. Tale qualità è sinonimo di effi-

Costruire una relazione di 
qualità
Necessità dei banker legate a di-
versi aspetti: strumenti tecnologici 
a supporto della propria attività, 
ma anche la forza di un brand ban-
cario e della connessa  reputation. 
«Il cliente cerca una relazione di 
qualità con il banker e una banca di 
cui sente di potersi fidare – conti-
nua Omarini – in futuro la rilevanza 
dell’aspetto reputazionale crescerà 
ulteriormente di importanza. Fino-
ra, le banche private italiane hanno 
scarsamente differenziato la pro-
pria proposizione di valore. È in-
dispensabile invece differenziarsi, 
tornando a concepire il fare banca 
come un’arte, adottando una “cul-
tura della casa” e un modo distinti-
vo di fare private banking, che de-
vono sempre più caratterizzare un 
modello di servizio sostenibile nel 
medio-lungo termine».

Dati di qualità per 
personalizzare il servizio
Costruire un nuovo modello di ser-
vizio, però, richiede in primis un ri-
pensamento del problema storico 
della raccolta dei dati del cliente. 
A sua volta una conseguenza diret-
ta della natura del private banking. 

rini – e questo tema ci porta alla 
seconda persona coinvolta nella 
relazione, cioè il private banker. 
Del suo profilo tipico ci interessa-
no due caratteristiche importanti: 
l’età media, tra i 50 e i 55 anni, e 
l’elevato turnover. Il private banker 
è il gestore del cliente, colui che 
dovrebbe svolgere l’attività di re-
tention, eppure è spesso infedele, 
con frequenti cambiamenti di ca-
sacca. Inoltre dobbiamo chiederci 
se l’attuale generazione di private 
banker sia sufficientemente fles-
sibile per adattarsi all’evoluzione 
del modello di business, che mol-
to probabilmente si renderà ne-
cessaria. Le ragioni per questa ele-
vata infedeltà, sono sotto gli occhi 
di tutti e sono solo in parte di na-
tura economica: spesso un banker 
cambia banca perché non trova i 
giusti strumenti per fare il suo la-
voro, per la mancanza di rapporto 
con la banca di riferimento o per-
ché è venuta meno la motivazione. 
La vera retention dunque sarà sui 
banker, che devono trovare nella 
struttura della banca una risposta 
alle loro necessità professionali: 
forse la vera attività di retention va 
svolta proprio sul private banker 
più che sul cliente finale».
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cienza ed efficacia nonché fattore 
abilitante per la generazione di 
modelli di analisi che superano 
quelli tradizionali ormai obsoleti.  
Con i nuovi strumenti di analytics 
siamo in grado di comprendere e 
spiegare cosa è accaduto, talvol-
ta prevenire cosa accadrà, il tutto 
sfruttando la rapidità decisionale».

Capire chi è davvero il cliente
«A complicare la conoscenza del 
cliente è anche la stratificazione 
dei dati da organizzare – osserva 
Giulia Alessandra Pedrazzi, Re-
sponsabile Private Banking di Ve-
neto Banca. Nei nostri sistemi nel 
corso degli anni si sono accumu-
late molte informazioni sui clienti. 
Vale la pena di riflettere sui siste-
mi che già oggi utilizziamo per 
conoscere il cliente, ad esempio a 
livello psicologico e di propensio-
ne al rischio. È inevitabile che una 
mancata conoscenza si trasformi 
in una value proposition errata da 
parte della banca. Come Veneto 
Banca stiamo affrontando proprio 
questo punto: capire meglio, con 
analisi e focus, che cosa vuole ve-
ramente il nostro cliente».

Il private banker resterà 
centrale
La conoscenza reale del cliente 
è un tema che ricorre: perché 
tra la banca e il cliente finale re-
sta un relationship manager che 

controlla e, in parte, influenza la 
relazione. In primis dal tipo di 
informazioni raccolte, che «non 
sono tutte uguali, alcune han-
no chiaramente più valore di al-
tre – osserva Gianfranco Venuti, 
Responsabile Private Banking 
di Banca Popolare di Milano. La 
fonte di conoscenza del cliente 
passa  spesso dal relationship 
manager, e meno dai sistemi 
informativi. L’attività di Private 
Banking è per sua natura un’at-
tività ad alta densità relazionale 
dove è fondamentale la capacità 
che ha il banker di creare empa-
tia con il cliente e la conoscenza 
che così può acquisire delle esi-
genze finanziarie e non espres-
se dal cliente e dalla sua “fami-
glia”. Il tema è quindi come poi 
trasferire queste informazioni. 
Per esempio osserviamo il caso 
del “questionario MiFID” che 
noi abbiamo chiamato “inter-
vista con il cliente” ritenendo 
questo come il primo e fonda-
mentale momento della con-
sulenza. Spesso, ma è risaputo 
anche a livello accademico, le 
risposte ottenute mostrano che 
c’è una correlazione diretta tra 
propensione al rischio del ban-
ker e propensione al rischio del 
cliente. Molti questionari posso-
no così essere poco affidabili o 
influenzati dal momento (conte-

sti di mercato e volatilità degli 
investimenti), e così come sono 
concepiti oggi non forniscono 
molto valore aggiunto al di fuori 
degli obblighi di compliance. La 
vera cinghia di trasmissione con 
il cliente resta il private banker. 
Per quanto attiene la tematica 
dell’innovazione digitale la stes-
sa sarà nell’immediato futuro 
fondamentale se servirà a sem-
plificare i processi produttivi, ma 
i sistemi devono essere costrui-
ti sulle persone, che resteranno 
centrali».

Adottare un approccio lifecycle 
E considerando la raccolta del-
le informazioni sul cliente da un 
punto di vista umano non c’è 
dubbio che a essere più inte-
ressanti siano «gli eventi della 
vita del cliente e non i dati in sé 
– spiega Anna Omarini. È chia-
ramente una conseguenza di un 
approccio lifecycle, basato sull’e-
voluzione delle necessità del 
cliente nelle diverse fasi di vita: 
gli strati più vecchi di informazio-
ne che troviamo nei nostri sistemi 
molto probabilmente non sono 
più rilevanti».

Nuove opportunità nella 
relazione coi clienti
Il tema della conoscenza del 
cliente, direttamente collegato 
alla ownership della relazione 
da parte del relationship ma-
nager, è ancora più forte nel 
caso dei private banker. Come 
osserva Riccardo Negro, Chief 
Operations Officer di Fideuram 
Investimenti. «Stiamo investen-
do molte risorse sulla digital 
trasformation e la nostra pros-
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sima sfida si chiama “Alfabeto 
Fideuram”, che è il nome del 
progetto con il quale intendia-
mo diventare la prima private 
advisory bank a fornire servizi di 
consulenza finanziaria totalmen-
te integrati tra il canale fisico 
e digitale. Il nostro obiettivo è 
mettere a disposizione di pri-
vate banker e clienti un mondo 
in cui interagiranno “on” e “off 
line”, dove potranno incremen-
tare in modo esponenziale le 
occasioni di dialogo, confronto 
e condivisione, per scelte che 
riguarderanno naturalmente la 
sfera finanziaria, ma anche quel-
la imprenditoriale, fiscale, im-
mobiliare o successoria».

Perché un private banker 
se ne va?
Le attività di retention, quindi, 
dovrebbero concentrarsi sul pri-
vate banker anziché sul cliente, 
in quanto è il primo a portare con 
sé, almeno in parte, i propri clienti 
nel passare da una banca all’altra. 
«Ci sono alcune ragioni di disaf-
fezione: i banker vogliono supe-
riori che condividano visioni e 
strategie, strumenti per il proprio 
lavoro, hanno voglia di apparte-
nenza e desiderano che la banca 
prenda posizione su una serie di 
temi, compresi gli investimenti – 
commenta Giulia Pedrazzi. Oggi 

dobbiamo recuperare fiducia an-
che presso i banker e questo ri-
chiederà anni di comportamenti 
corretti: un brand forte, insieme ai 
prodotti, facilita la proposizione al 
cliente finale».

L’organizzazione argina 
l’individualismo
Sottolinea invece il valore dell’or-
ganizzazione, contrapposta a un 
eccesso di individualismo, Anto-
nello Balbo, Responsabile Ufficio 
Coordinamento e Supporto alla 
Rete di Banca Carige. «L’organiz-
zazione è un insieme di processi, 
comportamenti, qualità e quan-
tità di informazioni. Non ci sono 
dati utili o meno a prescindere, 
c’è la capacità di gestirli. Dobbia-
mo trovare una organizzazione e 
soluzioni ben armonizzate per 
creare valore intorno al cliente 
di ciascun segmento. Nella no-

stra esperienza, l’adozione di un 
CRM nel private banking incontra 
una accoglienza fredda da par-
te dei gestori: eppure sapendo 
utilizzare le informazioni inserite 
nel sistema, se coerenti, migliora 
la capacità di entrare in sintonia 
con il cliente. I banker, per una 
serie di ragioni, continuano a la-
vorare come sempre e mancano 
di apertura al nuovo. Ma la tec-
nologia nei prossimi anni cam-
bierà tutto».

Umanizzare la tecnologia
Il “pericolo” è quello di una 
rivoluzione IT importante, ma 
che non sostituirà la compo-
nente umana. «La tecnologia 
è abilitante – conferma Balbo 
– ma non possiamo pensare di 
utilizzarla per risolvere eventua-
li carenze del servizio. Va piut-
tosto umanizzata in un’organiz-
zazione armonica che fornisca 
informazioni coerenti, profonde 
e funzionali alla persona che ne 
ha bisogno per gestire la rela-
zione. E queste informazioni 
vanno incasellate a processo e 
armonizzate a livello infrastrut-
turale, superando i silos».

Il ruolo del banker dovrà 
cambiare
«Per definizione, la tecnologia 
non può sostituire l’uomo – 
commenta Gianluca Berghella, 
Presidente e CEO di Armundia 
Group – ma in realtà è il ruolo 
del banker che non può conti-
nuare a essere statico. La velo-
cità dell’innovazione richiede 
un ritmo diverso: il passaggio 
delle informazioni deve diven-
tare fluido verso la banca. Il ser-
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vizio si basa sui contenuti: devo 
elaborare strategie nei confron-
ti di un cliente che non conosco 
perfettamente. Razionalizzare le 
informazioni inserendole in un 
processo è quindi il primo step 
per elaborare delle strategie di 
crescita. Nella nostra esperien-
za a supporto di molte banche 
private è emerso come il ban-
ker in realtà non sia necessaria-
mente il relationship manager 
esclusivo del cliente: il cliente 
ha spesso rapporti con più re-
altà private e le analizza, le giu-
dica proprio in base al livello di 
servizio offerto. La tecnologia 
è uno strumento per mantene-
re una distintività nell’offerta di 
valore, tenendo il passo con le 
esigenze del cliente».

Se il CRM non viene utilizzato
«Anche noi in passato abbiamo 
adottato un CRM – racconta 
Mario Locati, Responsabile Or-
ganizzazione e Sistemi Infor-
mativi di Banca Albertini Syz 
– con l’obiettivo di supportare 
la relazione fra il private banker 
e i clienti, gestire i prospects, 
tenere traccia in modo orga-
nizzato ed automatizzato degli 
incontri con i clienti, implemen-
tare workflow per la stesura di 
relazioni di apertura e chiusura 
conto e così via. In alcuni casi, 
i nostri banker non hanno utiliz-
zato in modo continuo il CRM: 

l’accoglienza è stata migliore 
presso i banker con un numero 
elevato di clienti, mentre gli al-
tri hanno in parte continuato ad 
affidarsi ad altri strumenti per-
sonali, anche cartacei. Per quan-
to riguarda la relazione con il 
cliente, il banker resta centrale: 
ad oggi la maggioranza dei no-
stri clienti si affida totalmente al 
banker utilizzando per la comu-
nicazione canali tradizionali, ma 
in futuro strumenti come app e 
videoconferenza avranno sicu-
ramente un ruolo importante, 
di supporto alla relazione fra 
banker e cliente, anche in vista 
del ricambio generazionale, ma 
con un occhio sempre attento 
al rapporto tra i costi e i benefi-
ci di questo cambiamento».

Mettere il CRM al centro di IT 
e organizzazione
L’insuccesso di molti tentati-
vi di implementare un CRM in 
ambito private appare legato a 
ragioni ricorrenti. «Nella nostra 
esperienza di fornitore – ag-
giunge Alessandro De Leonar-
dis, Responsabile Area Banking 
di Armundia – un aspetto critico 
è relativo alla fase di conoscen-
za del cliente, affidata a proce-
dure operative che rispondono 
ai soli fini di compliance. Tra 
banker e cliente si forma poi 
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un rapporto famigliare e di fi-
ducia che sfugge alla banca, ed 
è difficile convincere i banker a 
creare un patrimonio informa-
tivo condiviso sui loro clienti. 
Una banca che adotta un siste-
ma di conoscenza del cliente 
deve renderlo centrale sia dal 
punto di vista tecnologico sia 
da quello organizzativo: lato IT, 
scegliendo oggetti modulari e 
variabili capaci di appoggiarsi 
ai sistemi legacy della banca; 
lato rete, puntando sulla faci-
lità d’uso e sulla utilità per la 
rete, per conquistare il banker. 
Quante banche in passato han-
no investito cifre importanti per 
creare piattaforme molto valide 
ma che nessuno utilizzava? Le 
soluzioni vanno declinate nella 
realtà quotidiana della banca: 
ricordandosi anche che il tem-
po del cliente è prezioso e la 
raccolta dei dati deve essere 
un momento piacevole per mi-
gliorare la conoscenza recipro-
ca e non una mera procedura di 
compliance».

Il CRM come supporto alla 
vendita
Un’esperienza di successo in 
questo senso viene da Banca 
Popolare di Sondrio (SUISSE), 
che ha implementato una solu-
zione di CRM sia in ambito re-

tail (segmento che, in Svizzera, 
ha comunque un profilo diverso 
rispetto all’Italia) sia nel private. 
«Nel mercato in cui operiamo – 
racconta Andrea Banfi, Architet-
ture e Supporto Progetti di Ban-
ca Popolare di Sondrio (SUISSE) 
– il cliente private è particolar-
mente attento alla riservatezza 
dei suoi dati ma questo non ha 
impedito alle banche svizzere 
di fornire da sempre consulenza 
di ottimo livello ai loro clienti. 
Quando abbiamo adottato un 
CRM, piuttosto che concentrar-
ci sulla raccolta di dati, lo abbia-
mo concepito come strumen-
to di supporto al processo di 
vendita, in cui il private banker 
continua ad avere un ruolo car-
dine nell’analizzare le esigenze 
del cliente e proporgli il giusto 
prodotto. Siamo convinti che 
l’utente, cioè il private banker, 
utilizzi un nuovo strumento solo 
se ne trae un beneficio imme-
diato: abbiamo dunque mes-
so a disposizione funzionalità 
che consentano una creazione 
semi-automatica dei rapporti 
in funzione dei feedback strut-
turati che vengono raccolti a 
ogni proposizione commerciale 
e tool di generazione di propo-
ste di investimento conformi al 
profilo cliente».
 

Integrazione con la gestione 
dei task
Il relationship manager deve 
quindi trarre un beneficio dal 
CRM, percependolo non come 
l’ennesimo onere amministrati-
vo ma come un aiuto concreto al 
suo lavoro quotidiano. «Il banker 
– continua Banfi – utilizza CRM 
per avere una visione delle atti-
vità afferenti i propri clienti, siano 
esse opportunità commerciali, 
campagne di marketing o forma-
lità per la compliance, ottenendo 
anche un riscontro alla gestione 
dei task contestualmente allo sta-
to di avanzamento delle attività: 
quando un formulario arriva al 
back office, ad esempio, il task si 
chiude anche sul CRM. Dalla no-
stra esperienza direi che i dati su 
cui concentrarsi per un supporto 
di valore al cliente non sono ec-
cessivi e sono normalmente un 
patrimonio già presente in ban-
ca; siamo comunque consapevoli 
che le sfide dei prossimi anni ver-
teranno sulla capacità di correlare 
e analizzare questo patrimonio in-
formativo così da trasformarlo in 
ulteriori opportunità per cliente e 
consulente».

Una crescita nel ruolo dei 
banker
Unire la componente umana e 
la tecnologia permetterebbe di 
rinnovare l’attuale modello di 
business, rispondendo meglio 
alla sfida del ricambio genera-
zionale e avviando l’evoluzione 
verso un lavoro di team anche 
nel private. «L’aspetto umano 
è importante – afferma San-
dro Daga, Responsabile Priva-
te Banking di Deutsche Bank in 

Alessandro 
De Leonardis, 
Responsabile 
Area Banking di 
Armundia 

Andrea Banfi, 
Architetture e 
Supporto Progetti 
di Banca Popolare 
di Sondrio 
(SUISSE) 



66  AZIENDABANCA - novembre 2015

ESPERIENZE - TAVOLA ROTONDA ARMUNDIA ACADEMY

Italia – e lo dimostra l’attenzio-
ne del mercato alla figura del 
Private Banker, oggi molto ri-
chiesta. Il modello di business 
attuale deve evolversi verso una 
più ampia consulenza patrimo-
niale con il coinvolgimento di 
figure con professionalità diver-
se, ma sempre coordinate dal 
private banker. Oggi siamo an-
cora troppo focalizzati sulla ge-
stione del portafoglio: i banker 
devono aprirsi al lavoro in team 
e introdurre ulteriori aspetti di 
consulenza. L’adozione di nuove 
tecnologie è solo il primo passo 
di una crescita complessiva del 
private banker».

Convergenza con i promotori 
finanziari?
Se il cardine del futuro modello 
di business delle banche priva-
te resterà la relazione forte tra 
banker e cliente, è inevitabile 
che al cambiamento cultura-

le e anagrafico che riguarde-
rà la clientela corrisponda una 
evoluzione, anche radicale, del 
servizio offerto. «I private ban-
ker devono diventare più pro-
attivi verso il mercato esterno 
– aggiunge Daga. È in atto un 
processo di convergenza tra i 
modelli di business del private 
banking e delle reti di promo-
zione finanziaria, già sperimen-
tato in altri Paesi, ma anche 
nel nostro mercato sono stati 
avviati degli esperimenti inte-
ressanti in questo senso. La tec-
nologia, e penso ad esempio al 
robo-advisory, spinge verso la 
centralizzazione dell’asset allo-
cation. Al cambiamento soprav-
vivranno i player più proattivi 
che sapranno coniugare un uso 
efficace delle tecnologie con la 
capacità di costruire una rela-
zione forte con il cliente».

Segmentazione temporanea 
tra più giovani e meno
Una relazione che potrebbe, al-
meno in una prima fase, costruirsi 
su modelli differenziati in base ai 
profili della clientela. «Penso che 
nel prossimo futuro ci sarà una 
segmentazione comportamen-
tale dei clienti private – afferma 
Pedrazzi – quelli anagraficamen-
te più anziani già oggi non usa-
no l’home banking, che vivono 
come una costrizione. I più gio-

vani, invece, non hanno nessun 
problema ad accedervi, anzi pre-
feriscono fare da soli determinate 
operazioni».

Il difficile obiettivo del lavoro 
di squadra 
L’armonia tra sistemi tecnologici 
e persone è fondamentale an-
che secondo Daniele Beltrame, 
Private Banker di Credito Valtelli-
nese ed ex Direttore Generale di 
Aperta SGR. «Oggi è la banca a 
dover andare dal cliente e non più 
il contrario – osserva. A differenza 
del promotore finanziario, il priva-
te banker non conquista i propri 
clienti: gli vengono inizialmen-
te allocati. E questo richiede del 
tempo per conoscerli e allinearsi 
alle loro esigenze, servono quindi 
strumenti adeguati dal punto di 
vista organizzativo per supportare 
questa attività. Come Credito Val-
tellinese abbiamo puntato molto 
sulla fidelizzazione del cliente fi-
nale, scegliendo, da sempre, di 
privilegiare il mandato di gestio-
ne patrimoniale, il nostro Gruppo 
infatti da ormai tre anni colloca 
quello di Anima SGR. Ma fornire i 
giusti stimoli al private banker re-
sta una sfida importante: l’obietti-
vo del lavoro in team è  una stra-
da, nel nostro caso infatti negli 
incontri, in base alla tipologia del 
cliente, spesso i Gestori Private si 
affiancano ai Gestori Corporate».

Una cultura adeguata 
all’innovazione
La velocità dei cambiamenti tec-
nologici rischia di essere partico-
larmente impattante soprattutto 
per il mondo delle banche po-
polari, sulla soglia di una nuova 
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stagione di M&A che richiederà 
attenzione e investimenti, a disca-
pito dell’innovazione. «Banche e 
top management sono spiazza-
ti dalle fusioni degli scorsi anni, 
dalle stratificazioni dei sistemi e 
del passo rapido dell’innovazio-
ne – osserva Balbo. Mantenere un 
vantaggio competitivo richiede 
una cultura aziendale adeguata: 
spesso capita che l’introduzio-
ne di una novità, anche piccola 
come l’aggiunta di una scheda al 
questionario per i clienti, generi 
una certa resistenza per venire ri-
conosciuta come utile solo in un 
secondo tempo. I vertici aziendali 
non riescono ancora a diffondere 
un giusto approccio e una cultu-
ra aziendale adeguata alla rete. 
Nei prossimi anni la tecnologia 
cambierà tutto e noi rischiamo di 
continuare a operare in un setto-
re completamente maturo strap-
pandoci clienti a costi marginali 
molto alti anziché differenziarci in 
termini di servizio».

Attenzione alla redditività
E quello della redditività è un 
tema che fa da sfondo all’intera 
discussione sull’evoluzione del 
rapporto banker-cliente e sull’a-
dozione di nuove soluzioni tecno-
logiche. «Le questioni da affron-
tare sono le stesse anche in altri 
Paesi – osserva Anna Omarini – 
con boutique private che offrono 
un servizio di nicchia e un mondo 
borderline che è oggetto di con-
tesa tra le varie banche. Oggi c’è 
troppa attenzione al risultato di 
breve termine: l’innovazione inve-
ce richiede investimenti e un ap-
prendimento nel medio termine. 
Il private banking sta assumendo 

i connotati di un business a costi 
fissi crescenti e in futuro le masse 
non saranno più garanzia di red-
ditività. Nei Consigli di Ammini-
strazione  la compliance  occupa 
parti importanti delle discussio-
ni, talvolta, a scapito di aspetti 
più legati al business e alla sua 
redditività. Oltre alla necessità 
di dibattere anche sull’ingresso 
di nuovi concorrenti che si fanno 
sempre più aggressivi. In una si-
tuazione così complessa i costi 
di acquisizione per i nuovi clienti 
sono importanti e crescenti  e sa-
rebbe opportuno anche doman-
darsi: in quanto tempo un nuovo 
cliente diventa redditizio? E qual 
è il margine di contribuzione dei 
clienti più borderline che talvolta 
si acquisiscono insieme al private 
banker di un altro player?».

La MiFID 2 e la consulenza 
indipendente: una sfida reale?
La normativa, e in particolare la 
MiFID2, sarà determinante nel de-
lineare lo scenario futuro e i mo-
delli di business sostenibile. «La 
spinta verso il modello UK della 
consulenza a pagamento, potreb-
be incidere sull’attuale redditivi-
tà del sistema, pur restando una 

opportunità di sviluppo – osserva 
Beltrame. Con la MiFID 2 il salto 
verso la consulenza indipendente 
e la rimozione di ogni conflitto di 
interesse costringerà il Sistema a 
comunicare in modo diverso con 
il cliente. Ci vorrà un IT forte e un 
private banker capace di uscire 
dal proprio ufficio e conquistarsi il 
cliente: dovremo fare consulenza 
e farla bene». «Non dovremmo 
temere la consulenza indipenden-
te – ribatte Venuti. Un servizio di 
private banking focalizzato sulla 
relazione con il cliente, con linee 
di prodotto adeguate e ottime 
competenze, è capace di offrire 
consulenza almeno quanto una 
realtà indipendente. Quello su cui 
dovremo investire è certamente 
un modo nuovo di fare servizio, 
anche con la tecnologia».

Il banker resterà il punto di 
riferimento?
L’offerta di nuovi player tecnologici 
è un secondo elemento di rottura, 
al pari della normativa. «Esistono 
già app e servizi sul web – osserva 
Daga – che suggeriscono l’allo-
cazione del portafoglio, metten-
do in relazione diretta il cliente e 
le funzioni centrali di advisory, a 
un costo molto contenuto. E lo 
fanno fornendo news di mercato, 
pillole di educazione finanziaria e 
altri contenuti scritti in modo facil-
mente comprensibile. Siamo tutti 
d’accordo che oggi in Italia il mo-
dello relazionale funziona meglio. 
Ma domani il cliente private riterrà 
ancora necessario rivolgersi al pri-
vate banker solo se percepirà in 
questo un forte valore aggiunto». 
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