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Perchè la gestione della Brand Reputation è molto diversa 

al tempo della Network Society? 

• La risposta deve partire dalla valutazione del contesto di riferimento e delle aspettative 

delle singole componenti, analizzate all'interno della situazione che il sistema bancario si 

trova ad affrontare 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

• Le prospettive di analisi del contesto di riferimento possono essere variegate 

‒ La presentazione si propone di fornire un inquadramento generale, orientato soprattutto 

sull'aspetto quantitativo, lasciando alle relazioni che seguiranno il compito di illustrare le 

azioni di Brand Management coerenti con i cambiamenti del contesto 

Brand Reputation Internet 

Elemento di rottura Elementi tradizionali ma che oggi hanno 

impatti diversi sul valore di mercato delle 

aziende 

Consumatore 
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Il contesto di riferimento 
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Una premessa: il modello tradizionale di banca è sotto 

pressione 
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Cambiamenti 

demografici 

La Banca Retail 

• I modelli organizzativi e 

distributivi tradizionali delle 

banche Retail sono sotto 

pressione 

• Quasi tutti i bilanci e i piani 

industriali delle Banche hanno 

evidenziato una certa sofferenza 

nel modo tradizionale di 

affrontare il mercato Retail 

Alcune conseguenze 

• Il trust, la qualità della relazione, 

l’immagine del brand non 

sempre hanno tratto giovamento 

dalle economie di scala e dalle 

scelte organizzative e gestionali 

• Le condizioni di economicità 

sono peggiorate 

– Margini netti 

– Commissioni unitarie (effetto 

concorrenza, tecnologia, ecc…) 

– Vendite 

– Capitale 

• Progressiva disgiunzione tra il 

banking, inteso come processo, 

e la Banca (intesa come unica 

organizzazione che si occupa di 

banking) 

• Le filiali come luogo fisico 

stanno perdendo ruolo e devono 

essere riconfigurate 

• Il controllo della relazione sta 

passando dalla Banca al cliente 

 

Condizioni esterne 

Modello 

distributivo 

– Modello distributivo 

prevalentemente 

governato dal centro e 

ancora «filiale-

centrico» 

– Forti presidi di controllo 

– Fortissimo commitment 

sull’organizzazione dei 

processi e deii sistemi 

in ottica di economie di 

scala  

– Costante trade off tra 

efficienza e livelli di 

servizio 

Focus sulle 

economie 

di scala 

Gen Y 
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Le risposte del sistema bancario devono riguardare non 

solo il lato dell’offerta ma anche quello della  domanda 

5 

Bilanciamento tra “Domanda” e “Offerta” 

 
 

 

Le risposte frequenti  

 Cambiamenti di modelli 

organizzativi e 

distributivi 

 Nuovi prodotti 

 Nuovi progetti estensivi 

di Segmentazione, 

CRM, Customer 

Satisfaction e Customer 

Experience 

 Ancora maggiore 

attenzione ai costi 

 

Domanda 

Offerta 

Tutte risposte 
corrette, ma che 

spingono di più sulla 
componente 

“offerta” 

Alcuni elementi distintivi 

Partecipazione 

della Rete 

Evoluzione 

del concetto 

di Relazione 

Evoluzione 

del concetto 

di Territorio 

Modello 

commerciale 

…. 

 Coinvolgimento e partecipazione della Rete 

e dei Clienti nei processi di produzione e 

distribuzione 

 Chiedere che Banca vorrebbero i propri clienti 

e i propri dipendenti e costruirla assieme a 

loro 

 Responsabilizzazione e autonomia della 

Rete in ottica di imprenditorialità e non solo di 

sistema premiante 

 Chiedersi cosa vuol dire nel mondo di oggi 

relazione con il cliente (es. con lui o loro / il 

suo network) e territorio (nell’epoca del 

connected qual è il territorio da considerare) 

 Iniziare a considerare la Banca come “essere 

sociale” al centro di tutte relazioni che 

potrebbero avere impatto finanziario 
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Agire dal lato della “domanda” significa affrontare in 

modo diverso temi già conosciuti 

6 

• Partire dal concetto di imprenditorialità per  

ridefinire il ruolo della Filiale in una strategia 

multicanale “reale” 

• Utilizzo della Filiale per  scopi sociali  (punto di 

partenza i fabbisogni del territorio) 

• Produttività della Filiale 

• Modelli di rewarding basati sui risultati di 

Medio/Periodo 

• Politiche di recruiting e career path premianti 

per la Rete 

• Livelli di autonomia/responsabilità 

• Partecipazione dei clienti della definizione dei 

prodotti (contributo e ricompensa) 

• Utilizzo della tecnologia per gestire le code 

della distribuzione dei clienti (es. Gen Y, 

Immigrati) 

• Soddisfazione di bisogni non finanziari (ma 

che li generano) 

• Franchising 

• Community banking 

• Neighborhood branches 

• Apertura 24h/7d 

• KPI Retailer (vendite/m2) 

• Consulenza 

Alcuni Elementi Temi Esempi 

• Rewarding orientato al 

Customer Services 

• “Immagine” del Direttore di 

Filiale 

• Personal skill dev’ment 

Ruolo della 

Filiale 

Modello 

Professionale 

Evoluzione 

dell’offering 

Banking social 

• Ridefinire il concetti di Relazione e Territorio 

attorno al concetto di “conversazione” 

• Programmi di loyalty basati 

sulla partecipazione e non 

solo utilizzo 

• Applicazione delle logiche 

Freemium/safe haven 

• Prodotti connessi a bisogni 

“adiacenti” quelli finanziari 

• Social CRM & Sentiment 

Analysis & NPS 

• Integrazione a due vie con I SN 

• Partecipazione dei clienti 

• Trasparenza e KM 

 

Per essere social non 

basta essere su Facebook 

o Twitter o creare un blog 

interno, ma occorre 

esserlo nei comportamenti 

interni ed esterni 

Web Brand Reputation - Il contesto di riferimento 



© 2011 Deloitte Touche Tohmatsu Limited 

Brand, reputation 
&“The Internet” 
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I nuovi paradigmi di Internet sono una rivoluzione o una 

evoluzione? 

“… (gli hacker ritengono che) la 

condivisione delle informazioni sia un 

bene positivo di formidabile efficacia, e 

che sia un dovere etico condividere le loro 

competenze scrivendo free software e 

facilitare l’accesso alle informazioni e 

alle risorse di calcolo ogni qualvolta sia 

possibile” 

Negli ultimi anni la Rete ha subito una trasformazione incredibile ma in linea con quelli 

che sono stati i suoi principi ispiratori 

• Socialità / Condivisione 

• Passione 

• Produttività/Collaborazione 

• Open Source 

• Trasparenza 

• Innovazione 

• Connessione continua 

“Fonte: Pekka, L’etica hacker e lo spirito dell’età dell’informazione  
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I principi della Rete, se confrontati con quelli classici 

evidenziano bene «cosa è cambiato» 

9 

old new 

• ComunicazioneTop-down 

• Sistemi proprietari 

• Asimmetria delle 

informazioni 

• Limitatezza delle fonti 

informative 

• Canale “distributivo” fisico 

e quindi limitato 

• Numero di relazioni 

limitato 

• Socialità / Condivisione 

• Passione 

• Produttività / Collaborazione 

• Open Source 

• Trasparenza 

• Innovazione 

• Connessione continua 

Web Brand Reputation - Il contesto di riferimento 



© 2011 Deloitte Touche Tohmatsu Limited 

Una semplice rappresentazione è sufficiente per illustrare 

come sia cambiata la comunicazione 
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Alcuni numeri(1) della Rete indicano come 

questo mondo sia complesso da gestire… 

255 mln website 

(dic. 2010) 

> 2 mld utenti 

Internet (+14%) 
> 600 mln 

persone su 

Facebook 

> 150 mln blog 

(censiti) 

1:2,5 rapporto tra 

contatti attivi F2F 

e SN 
25 mld– numero 

di tweet nel 2010 

2 mld video 

gurdati al giorno 

su YouTube 

>51MM  utenti  

(+25x Y/Y) su 

Groupon 

(1) Morgan Stanley, Wave5, the socialization of brand, ITU 

2008 2010 

> 100 mln nuovi 

account Twitter 

nel 2010 

80% of US children 0-5 

use the Internet on at 

least a weekly basis 

(Source: The Joan Ganz 

Cooney Center) 

500 mld/y 

commenti in 

America via SN 
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… e come questo contagi anche istituzioni tradizionali 

come come le Banche 

Modello distributivo sempre più on line Aumentano considerevolmente i blog sul 

banking e i follower delle Financial Insitution(1) 

…. 

Le banche inglesi hanno 

ricevuto più di 7.000 reclami al 

giorno dai loro clienti (Fonte: 

FSA) 

Frequenza della parola banking nei blog 

(Blogpulse) 

(1) Fonte: Visible Banking, Blogpulse 

Now tracking 720 pages, groups, and applications 

in 69 countries 
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E’ notevolmente cambiato anche il modo 

con cui il consumatore partecipa 

The 51.0% of consumers are using the Internet 

before making a purchase in shops 

• In 2013, nearly 155 million US Internet users will consume 

some form of user-generated content, up from almost 116 

million in 2008. (eMarketer, 2009)  

• 75% of US online adults are active online social participators. 

(Forrester, 2008) 

• 64% of consumers have made a first purchase from a brand 

because of a digital experience such as a web site, microsite,. 

(Razorfish 2009) 

• Majority of consumers (74%) rely on social networks to guide 

purchase decisions. (Gartner, 2010)  

• Availability of product ratings was a factor for 59% of UK 

shoppers (eConsultancy, July 2010) 

• 75% of US online adults are active online social participators. 

(Forrester, 2008)  

• In the first half of this year, the content produced by Chinese 

Internet users accounted for 50.7 percent of the total  (DCCI) 

Il 50% degli utenti Internet genera 

contenuti e la fiducia nei blog cresce 

78% ha fiducia nelle 

recommandation di altri 

consumatori (14% nella 

pubblicità) Nielsen 2010 
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I trend ci dicono che il futuro sarà sempre peggio (o 

meglio ) 

USA 

240 MM users 

76% share 

Russia 

60MM users 

42% share 

China 

284MM users 

29% share 

India 

81MM users 

5% share Brasil 

76MM users 

39% share 

Japan 

Users 

MM 

Indonesia 

China 

Brasil 

USA 140 

Share 

% 

Y/Y 

% 

110 

21 

20 

19 

47 

95 

11 

2 

10 

27 

12 

54 

458 

177 

Fonte: ITU 

Utenti 3G 

Utenti Internet 
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Il web è morto, viva Internet… 

Gli smartphone e Tablet renderanno 

Internet sempre più mobile 
Con un utilizzo sempre maggiore delle Apps 
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Fonte: Morgan Stanley 

“Fonte: Morgan Stanley, ITU, Deloitte 

E i Social Network diventano luohi 

compositi, non solo di relazione 

“Fonte: Morgan Stanley 

Google e Facebook 

stanno progettando la 

loro soluzione per i 

pagamenti 

Facebook è la free app più scaricata 
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…anche per istituzioni come le Banche (un esempio) 

Stime dicono che il Mobile Banking supererà 

Online Banking nel 2020 

Fonte: Yankee Group as Cited by Internet Retailer, March 2009  

       e-Marketer calculations March 2009  
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Con una grossa prevalenza della 

componente payment & transaction 

Fonte: Deloitte Research & Analysis 

43% 

34% 

36% 

10% 

20% 

12% 

4% 

1% 

Account Maintenance

Transactions

Mobile Payments

Acquisition / New Products

Currently Use Would Use

Che farà lievitare il volume delle transazioni Non solo a vantaggio delle banche 

16 Web Brand Reputation - Il contesto di riferimento 



© 2011 Deloitte Touche Tohmatsu Limited 

La Network Society fa vivere Brand e Reputation, in 

modo diverso 

(1) Fonte. The socialization of brand, Social Media Tracker, 2010 (1) Fonte. The socialization of brand, Social Media Tracker, 2010 

Il brand non è più un concetto stand alone… ma inizia ad essere vissuto più in modo social  

La reputation diventa un concetto molto più volatile … 

(1) Fonte. Fortune World’s Top 10 Most Admired Companies, Top Voting results 

• Apple 

• Google 

• Berkshire Hathaway 

• Southwest Airlines 

• Procter & Gamble 

• Coca Cola 

• Amazon.com 

• Fed-Ex 

• Microsoft 

• McDonald’s 

2010 
Listen 

Measure 

… che implica un approccio globale 

Ricerca su circa 

40.000 utenti 

Internet in 54 paesi 
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Il Brand non è solo connesso all’Identità ma 

ha anche un valore contabile 

• Customer behaviour 

• Greatest trial 

• Frequency of use 

• Loyalty 

• Premium price 

• Better employees 

• Influence terms of 

trade 

• Reduce cost of 

capital 

Demand Side Supply Side 

Vista gestionale Vista contabile 

“A brand is the identity of a specific 

product, service, or business 

A brand can take many forms, 

including a name, sign, symbol, color 

combination or slogan. The word 

brand has continued to evolve to 

encompass identity - it affects the 

personality of a product, company or 

service”(1) 

(1) Fonte: Wikipedia 

(2) Fonte: Dolce, Motta: Operazioni di finanza  straordinaria 

Il brand costituisce una delle componenti 

più importanti per la misurazione del valore 

dell’avviamento al momento di una 

operazione di M&A e nel tempo 

 

“Il brand esprime un insieme di condizioni 

produttive, tipicamente immateriali, 

associate e correlate economicamente alla 

“marca”, quali ad esempio il nome 

commerciale, la capacità relazionale, la 

capacità di attrazione della clientela” (2) 

Valutazione 

Stato Patrim. 

Conto Econom. 

• Metodo di relief from 

royalty (cessione in uso 

dei beni) 

• Delta tra costo pagato e 

fair value asset acquisiti 

• Svalutazione (eventuale) 

conseguente a 

impairment test 
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Lavorare sul Brand vuol dire impattare sul 15%-25% del 

Valore di Mercato delle Banche(1) 

0%

10%

20%

30%

0

10

20

30

HSBC Santander BBVA BNP UBS Barclays Sberbank CS Unicredit SoGen DB ISP Credit
Agricole

Brand % Mkt Value

(1) Fonte: Brand  Finance Banking 500, Brand Finance – Febbraio 2010 

Valore del brand delle principali banche europee 
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Reputation 

Ma ovviamente anche la reputation ha una valenza 

economica notevole 

La reputazione è essenzialmente la 

valutazione (reputatio) che gli altri danno 

della storia delle azioni passate, inserita 

all’interno dei comportamenti di una 

determinata community 

 
 

Oggi la reputazione è strettamente legata 

al brand 

 

• Brand  a consumer proposition  

owner 

• Reputation  a perception on 

character  stakeholder 

• La reputation può incidere dal 30% al 

70% del gap tra book e market value(1)  

• In media, il 20% delle vendite può 

essere spiegato dalla Reputation(2) 

• Reputation & Talent 

 

 

 

 

 

• Reputation & Trust 

“Character is like a tree and reputation 

like a shadow. The shadow is what we 

think of it; the tree is the real thing.” 

(Abraham Lincoln) 

(1) Business Week (2) Millward Brown, Corporate Reputation Study 

57,0 

25,0 
15,0 

51,0 

0

20

40

60

Distrusted Trusted

Impatto % info pos e 

neg dopo 1-2 volte(3) 

(3) Edelman trust barometer 

Survey sui new 

graduates 
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Da sempre la Reputation è connessa con la qualità del 

prodotto, la trasparenza e il trust… 

0 20 40 60 80

Widely admired leadership

Financial returns to
investor

Innovator

Good corporate citizen

Communicates frequently

Prices fairly

Treat employees well

Transparent and honest
practices

Company I can trust

High quality products or
services

Fonte: 2011 Edelman Trust Barometer 

Quanto sono importanti questi fattori 

per la reputazione (%) ? 

0 20 40 60 80 100

Financial Services

Banking

Insurance

Media

Brewind ans spirit

Personal healthcare

Consumer packaged…

Energy

Entertainment

Pharmaceuticals

Biotech

Retail

Food & beverage

Telco

Automotive

Technology

E in quali industry il trust è maggiore 

(%)? 

Fonte: 2011 Edelman Trust Barometer 

Dato in 

diminuzione 

rispetto agli anni 

precedenti 

 

21 Web Brand Reputation - Il contesto di riferimento 



© 2011 Deloitte Touche Tohmatsu Limited 

… e ad oggi anche la dotazione di capitale è influenzata 

dalla rilevazione del rischio di reputazione 

• Il rischio reputazionale è definito come il rischio attuale o prospettico di 

flessione degli utili o del capitale derivante da una percezione negativa 

dell’immagine della banca da parte di clienti, controparti, azionisti della banca o 

autorità di vigilanza (Circolare Banca d’Italia 263/2006 e successivi 

aggiornamenti, Titolo III, Capitolo 1, Allegato A) 

 

• La normativa di vigilanza prudenziale richiede esplicitamente che il rischio 

reputazionale sia analizzato nell’ambito del processo interno di valutazione 

dell’adeguatezza patrimoniale (ICAAP – Pillar 2) (Circolare Banca d’Italia 

263/2006 e successivi aggiornamenti, Titolo III, Capitolo 1, par. 3.1) 
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L’esempio Wikileaks/BOA 
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La reputation e l’era digitale 
Il caso Bank of America - Wikileaks 

• Nel dicembre 2010 BoA ha avuto una sovra esposizione mediatica connessa ud 

una potenziale pubblicazione, da parte di Wikileaks, di una serie di 

corrispondenze interne e confidenziali 

• Wikileaks è un fenomeno con esposizione mediatica molto breve ma molto 

intensa 

• Picco di esposizione di circa 15 gg • Fan Facebook in continua crescita 
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La reputation e l’era digitale 
Il caso Bank of America – Wikileaks (2 of 2) 

• BoA ha cercato di porvi rimedio… 

‒ Creazione di una unità di crisi, con avvocati e consulenti 

‒ Tentativo di bloccare la creazione di siti ostili attraverso la registrazione di più di 300 

domini connessi al nome della Banca o dei suoi Executive 

• … ma l’impatto sul Brand BoA è stato negativo, come riporta uno studio 

dell’Universidad de Navarra 

 

 

TRUST 
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Conclusioni 
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I cambiamenti di contesto spingono a ripensare il ruolo del 

brand e della reputation 

L’avvento dei Social Media ha 

drammaticamente alterato il modo in 

cui il comportamento dei media e dei 

consumatori impatta la reputation delle 

società 

• Blogger, giornalisti, consumatori guidano 

i “dialoghi” su una società sulla 

"blogosphera”, Twitter, YouTube e altri 

social forum 

• I messaggi, sia quelli positivi sia quelli 

negativi, sulla società, il suo brand, i 

prodotti e i servizi offerti sono amplificati 

tramite diversi canali e interlocutori non 

controllabili a priori 

La gestione della brand reputation diventa più complessa, coinvolge 

pesantemente gli utenti e richiede coerenza con i nuovi modelli gestionali, 

commerciali ed organizzativi che si stanno affermando  

 

Article 

1 

Blog 

2 Content  

Aggregator  

(e.g. Digg) 

3 

Email, 

SMS, 

MMS 

4 

Blogs, 

Videos & 

Social 

Networkin

g 

5 

News & 

Media Portals 

6 

Article 

describes  

new product 

Independent blogs 

comment, hundreds 

post in reply 

People “Digg” mentions, blog posts 

rise to top of aggregators; 

thousands read and comment 

Readers forward 

links to friends via 

email or text 

Becomes topic of the day on blogs and related  

user generated videos top the lists worldwide; “I hate/love 

X” becomes a widget on social networking site with 

hundreds of thousands of linked “fans” 

News portals and 

mainstream media pick 

up story, citing global 

“buzz” 

Le aziende devono adottare un approccio olistico alla brand reputation e alla 

comunicazione, coerente  con un diverso approccio verso il cliente/consumatore 

Illustrative Example: Influencer Amplification 
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La gestione del brand deve essere coerente con un 

ambiente competitivo molto più dinamico... 

• Focus sulla relazione individuale (company 

to customer, company to partner, etc.) 

• Visione limitata del cliente e della sua 

community di appartenenza (utilizzo 

prevalente di dati interni) 

• Ruoli competitivi “stabili” 

 

• Focus sulla complessa relazione ti tipo 

collaborativo (engaging a more complex 

relationship network) 

• Le “connessioni multiple” consentono una 

migliore conoscenza dei comportamenti e 

dei fabbisogni 

• Ruoli competitivi “dinamici” 

Tradizionale Social 

Your company 

Competitor Supplier/Partner 

Customer Customer 

Customer Customer 

Customer Customer 

Customer 

Your company 

Competitor 

Partner/Supplier 
Supplier/Partner 

Competitor 

Customer Customer 

Customer Customer 

Customer Customer 

Customer 

Customer Customer 

Customer Customer 

Customer Customer 
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… in cui l’azienda è solo uno degli interlocutori che 

soddisfano i bisogni dell’utente 

• Processi di Customer Management 

sviluppati dal punto di vista dell’azienda 

(customer life cycle for the company)  

• Process centric – adattare e ottimizzare i 

processi per supportare al meglio 

l’interazione con il cliente e la singola 

transazione 

• Processi dell’azienda costruiti intorno ai 

bisogni del cliente (company life cycle for 

the customer) 

• Conversation centric, basati sui concetti di 

dialogo, trasparenza e 

contributo/ricompensa (partecipazione) 

E
x
p
a
n
s
io

n
 

Targeting 

Retention 

A
c
q
u
is

itio
n

 

Establishing 
need 

Experience 

S
h
a
ri
n
g
 

im
p

re
s
s
io

n
s
 

D
e

c
is

io
n
 

E
x
p
a
n
s
io

n
 

Targeting 

Retention 

A
c
q
u
is

itio
n

 

Tradizionale Social 
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E come conseguenza cambia anche la gestione della 

comunicazione 

Versus 

Traditional 

“Interrupt the mass audience” 

• Structured 

• Siloed 

• One size fits all 

• Passive audience 

• Top-down, one-directional 

E.g.: newspaper publishing, providing 

one structure and content of news 

for all readers 

Social 

“Engage the individual” 

• Flexible 

• Collaborative 

• Communities 

• Engaged users 

• Top-down, bottom-up, and lateral 

E.g.: social bookmarking tool, 

showing popular news articles and 

allowing commenting on them 

Mass audience 

Organisation 

Push 

Provid

e 

Targeted 

participative  

audience 

Organisation 

Push 

Pull 

L’approccio relazionale di tipo top-down relationship si evolve verso uno dinamico di tipo 

collaborativo e bi-direzionale 
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