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In questi anni abbiamo assistito ad un proliferare di iniziative di Phone banking.
Le forme con cui il Phone bankig € stato realizzato sono state differenti, ma sono
convinto che tutti i “plgiers” si sono trovati ad affrontare problemi nuovi ed hanno dovuto
ricercare soluzioni nuove.

A cominciaredal reclutamento del personale ed alla formazione. E’ stato subito
chiaro come il nuovo modo di far banca richiedeva profili professionali differenti e
attitudini particolari. Operare allefono con un clientehe non si € mai visto e riuseia
fargli percepire efficienza e gradevolezza del servizio richiege farte disponibilita e
capacita d’acolto, proprieta di lingaggio e grande autocontrollo (il clienteveepercepire
che il suo interlocutore € sempre a proprio agio e mai teschefperché abbiamo visto
come il cliente di una banca telefonica sia molto piu sensibile alla qualita del servizio
rispetto al cliente che si rilge allo sportello.

Un paio di minuti d’attesa al telefono per il cliente (nonostante i numeri verdi)
sono un'ternita. Possono innervosirlo e possono rendere piu difficile un colloquio con un
interlocutore be nemmeno lui ha mai visto Becper di piu pud cambiare di volta in volta.
Inoltre il cliente e piu portato a manifestapedamere il suo grado di soddisfazione ma
soprattutto d'insoddisfazione. (Verbebquasi da direhe con labanca téefonicanon sono
necessarie ricerche di mercato per misurare la cosiddetta "qualita percetdficiente
osservare gli operatori al termine di un turno di lavorossser® soddisfatti e, nhgrado la
stanchezza, sereni e sorridenti, si puo stare tranquilli sui livelli di qualita).

Altro campo investito pesantemente dall'introduzione del Phone banking é stato
guello organizzativo: non mi addentro in problematiche tecniche che medrésrvebn
approfondimento particolare, maoglio toccare quello che, a mio awviso, e pako
organizzativo fondamentale in quanto condiziona il funzionamento del servizio stesso. Mi
riferisco alla definizione dei limiti e confini dell’autonomia decisionale del caltreen
Come cercherdo di mettere in evidenza illustrando a grandi linee le caratteristiche di
Rasbank, gli aspetti organizzativi possono sostanzialmente vadaile call centre é
considerato un centro di costo (che ribalta i suoi costi sulle filiali, che rimangono unici
centri di profitto) o al contrario, come nel nostro caso, in assenza di filiali, un centro di
profitto che per di piu dee gestire “dal centro” il cliente a 360 gradi.

L’'innovazione tecnalgica ha gbcato un ruolo principale nelle nu® modalita di
“delivery” dei servizi bancari ma, di la dalla disponibilita di nuove tecnologie, la novita
rispetto al passato e stata quella di assistere all'uso conaeede! fattore tecnotfco
come elemento d'imngine e di differenziazione (ancor piu accentuato di recente con i
primi approcci all’internet banking).

Se mi e permessa ‘'edrema semplificazione del concetto di "fattore
tecnologco”, nel senso di comprendere nello stesso tutto quanto ha sostenuto nel tempo la
produzione dei servizi bancari e quindi mi riferiscoaalineccanizzazione", alla
“automazione”, alla "informatizzazione", alla l#enatica”, ecc., potrei direhe in una
prima fase (collocabile negli anni 70) il fattore tecnologico ha giocato il suo ruolo in modo
preponderante in funzione tlefficienza interna dei processi di produzione.

Successivamente il fattore tecngito, che ha fra l'altro investito il sistema
bancario nel suo insieme, ha aggiunithlettivo eficienza quello del miglioraento del



servizio al cliente. Basti riferirsi al sistema Bamat con il quale da un lato siréalizzato

lo spostamento di una parte della "produzione" del servizio dalla banca al cliente e
dall'altro si é realizzato un formidabile giioramento nella prestazione del servizio stesso.

E potremmo proseguire con tanti altri esempi (soprattuttbeweluzione dei sistemi
d'incasso e pagamento).

Peraltro questi importantissimi risultati, in cui il "fattore tecigado” ha fatto da
perno, sono stati apprezzati dal cliente finale (mi géerial mercato teil) in misura
inferiore rispetto ai grandi bpefici ottenuti.

Quello che si puo notare nella fage stiamo vivendo ormai da qualche tempo, e
che potremmo definire "dal phond'iatemet bankng”, € de il fattoretecnobgico non
soltanto & entrato a pieno diritto nelle stgsedi business, ma in molti casi &€ entrato anche
nei meccanismi di comunicazione alla clientela affinché questa posgia aygrezzare il
tasso di innovazione dei nuovi servizi e della banca stessa.

In altre parole il marketing ha fatto proprio il fattore tecgmo, ne ha valutato
positivamente igrado di "valore agunto” utile ad aumentare la capacita complessiva di
vendita, l'eogazione semplifida di nuovi servizi nonché una maggiore soddisfazione
della clientela, e ha cominciato ad utilizzarlo come leva di business.

In questa fee, almeno in termini di comunicazione, sembra quasi che il fattore
umano, da sempre cardine dei rapporti con il clientehalphssare in sesdo piano.

Personalmente ritgo che, al di la di partid¢ari settori di domanda e di ofter vi
sara un bilani@mento dei due fattori (tecrogiia € uomo) con Il'obiettivo di aumentare
l'efficienza e la redditivita aziendale dalato e la soddisfazione del clierdall’altro. Ma
non sara un percorso facile per la pluralita dei concorrenti in campo con caratteristiche
molto diverse fra loro ma tutti orientatjlastessi mercatile ripercussioni sui prezzi e sui
margini unitari sono tutt'altrole remote.

Venendo aparlare in partictare dell'operativita della bancdelefonica vorrei
cercare di mettere in evidenza come il fattore te@iobosi combina con'drganizzazione
e con la gestiondelle risorse unmae.

Innanzitutto, riprendendo il concetto dei limiti di autonomia del call centre, c'é da
dire che alcuni aspetti operativi possono variare se ci troviamo in presenza di untoall cen
che svolge mazione sussidiaria auglla delle filiali, de in ogm caso mantegono il
rapporto con il cliente e che rappresentpaolo stesso un importante punto di contatto, o
di una bancdelefonica chedeve gestire dal centro tutte le problentagiclel rapporto sin
dal momento deklpertura.

Rasbank si trova in questa seconda situazione.

Partendo dalla tecnajia, la nostra bse tecnobgica risiede in un’architettura
propria di un call centre in grado quindi di garantire l'interfacciamdelie procedure
telefoniche (dal ricorszimento del cliente in poi) con [@ocedure e le basi dati proprdi
una banca. Assolutamente indispensabili sono gli strumenti:

- per il controllo dei livelli del servizio telefonico;



- per laguida al colloquio dell’'operatore con il cliente;
- per lavalutazione ddl cliente.

Per quanto iguarda il controllo dei livelli di servizio telefonico € molto
importante il monitoragio del "traffico” (telefonate ricevutdelefondae perse, tempi di
attesa e tempi di risposta). E' importante perché rende disponibili una serie di tasselli utili a
conoscere la qualita del servizio e a valutare I'efficienza del call centre.

La valutazione dei livelli di efficienza del call centre € uno degli aspetti che puo
differenziare un servizio sussidiario a quello prestato dalle filiali da quello di una banca
telefonica.

| costi di un call centre dipendono molto dal numero degli operatori e dai costi
telefonici: di conseguenza l'obiettivo euajlo di riuscire a soddisfarea Irichiesta del
cliente nel piu bree tempo possibile. Questo, paeralbanca telefdoa, non roprio cosi
automatico.

Il contatto telefonico é’unico momento in cui la banca parla con il suo cliente,
quindi non puo limitarsi ad eseguire un’operazione ma deve cogliere 'occasione per
costruire pian pianona rdazione quasi come quelthe si realizza fra il cliente e I'ddtto
di una filiale tradizionale.

L'obiettivo, per noi, diventa quello di bilanciare nel corso di una tel&fiona
efficienza e cura del client&' pertanto fomlamentaleper |I'operatoe avere strumenti
efficaci per gestire la kefonata. Questi vanno dai codadti "scrig” (I'operatore, nfatti,
guida il cliente con una serie di domampleselezionate secondo il tipo di operazione) alla
possibilita di conoscere in tempo realeualg segmento il cliente appartee Tenendo poi
conto che non ¢ il cliente a scegli¢ieterlocubre mal'abbnamento e casuak fatto di
volta in volta dal "centralino automaticol’pperatore deve essere grado di sapere
all'istante se ggl cliente hananifestato in preaenza un problema particolare, opparin
attesa di una risposta, o se siagificato un eventohe inogni ca® e necessariohe lui
conosca. Tutto cio e effettuato con particolari applicazioni che rendono disponibili le
informazioni al momento del riconoscimento del cliente.

Un importante tema al gleaabbiamo riservato una particolare attenzione e stato
guello della valutazione del clienten&bancaloe provvede &lacquisizione della clienta
non attraverso proprie filiali deve disporre dal centro di sistemi in grado di minimizzare i
rischi e massimizzare la redditivita. Si comincia dalle procedure di acquisizione del cliente.
| dati del cliente sono raccolti in maniera strutturata prima digpasad uno scorg che
determina 'accettazione del cliente e I'gaaione dgli strumenti di pgamento In pratica
la posizione del cliente € esamingta dall'inizio come se fosse quella di un cliente da
affidare. Successivamente viene monitorata I'operativita pgliece i s@nali di rischio
potenziale e per attivarsi prima del formarsi di un contenzioso piu difficiestae in via
accentrata.

Vi e poi il controllo della redditivita. La redditivita e legata fondatalmente al
comportamento del clientd cliente di unabancatelefonica assume fucomportamento
di acquisto” cheper definizione € incomparabile con quello per cosi dire tradizionale.
Infatti, non ha “costi di ingresso” (non deve allontanarsi dal posto di lavoro, non deve



raggiungere lo sportello, ecc.), non ha limiti di spazio (telefona anche dalle localita di
villeggiatura), ha vincoli di tempo molto ridotti (solitamente le banche telefoniche operano
fino a tardasera e il sabato).

Di conseguenza la redditivita € in gran parte condizionata dal numero delle
telefonate inbrmative, quelle cioe che, nalando lwgo a transazioni, non geraro ricavi.
Se teniamo presente che vi sono cliehéi eseguononioperazione ogni tre telefiate (ma
si arriva a situazioni limite di un’operaziongo trerta telefonate) e evidente che e
necessario conoscere il numedelle chiamé, la loro durata, la loro tipolos
(informativa, trasazionale, di investimento e se effettuata su operatore o su risponditore
automatico), per ger effettuare il calcolo dei costi.

Fortunatamete posso dire fe in una baca telefonica il calcolo dei costi per
prodotto e cliente é certeente piu ageve e per quanto possibile piu preciso. Glnedati
di dettaglio sono in pratica “a contatore”. duraklla telefmata, tempo di esecuzione
dell'operazione, ecdl ricorso a valori standard € limitato al full costirl cacolo dei
costi per prodotto e cliente permette, fra laltro, interventi mirati gEraggare
comportamenti anomali e impostare piu@dee politiche di pcing.

Da questi primi sintetici aspetti credo simerso che per noi il principa
problema sia la gestione centralizzata del cliente.

Il prodema non pud essere risolto soltanto con le procedueeapplicazioni
elettroniche.

In Radank abbiamo cominato ad agire sin dalla cultura aziendalendtelo
peraltro conto che prima dparsi al mercato r&il la banca era essenzialmentedza
captive) per rederla piu aderente a considerare il rischio cliente non soltanto dal punto di
vista creditizio ma come rischio imprenditoriale vero e proprio. Per unadipado banca
con le nostre caratteristiche, deve, infatti, esisteredasapevolezza che un cliente
insoddisfatto € automaticamente un cliente perso. Le possibilita di recupero sono davvero
scarse. Non possiamo contare sul fatto che il cliemetta di utilizzare il servizio
telefonico ma poi comunque continua ad andare in filiale.

Abbiamo poi operato affinché in un unico punto (quello di contatto con il cliente)
fosse disponibile la “visione” globatiel cliente stesso sia per massimizzare l'efficacia del
contatto sia per minimizzare i rischi (ad esempio all'intedatba banca telefana sono
istruite le pratiche di fido e sono erogati direttatedidi di piu ridotte dimensioni).

In quell’'unico punto sono state noentrde granparte delle competenze presenti
in una filiale di banca “tradizionale”.

Per cercare di garantire i livelli di qualita del servizio abbiamo dovuto agire, oltre
che sulla struttura organizzativa, anche sgdistione delle risorse umanéprogrammi di
formazione sono stati integrati da un lavoro continuo dcatione volto a compreere e
a fare propri i problemi dei clienti e ad assumersi, seppure su diversi livelli, la propeia par
di responsabilita nei confronti degli stessi.

Abbiamo favorito i rapporti int@ersonali intevenendo sul “clima generale” e
sullo spirito di corpoll clima € un elemento importantissimo per i riflessi che puo avere



sulla qualita del servizio: sono stati realizzati incontri informali e momenti di svago per
favorirela coesioe e la collabrazione.

Anche il sistema premiantea accolto elementi di novita: di recente abbiamo
lanciato un pogetto de prevede deipremi di gruppo (il call centre &€ organizzato in team)
volto a stimolare la collaborazione &domunicazione intemal gruppo,a coinvolgerele
risorse chemeno hanno incamerato lo stile dell’assistenza al telien ad aumentare
I'attenzione agli aspetti operativi. Sono stati individuati comportamenti ed azioni ai quali
sono stati abbinati punteggi con valori positivi e negativi: ciascuno quindi concorre con |l
suo comportamento al successo dellppacsquadra.

Anche la bgistica ele attrezzature hanno meritato particolare attenzione: il posto
di lavoro é stato attrezzato in modo da permettere libertad di movimento, semplicita nei
gesti e contatto immediato con i cgle. Per allentare la tensione che inevitabilmente si
crea sotto la pressione di continue telefonate, sono stati creati degli spazi coneugii dov
operatori possano concedersi momenti di relax che spesstemi@o si tramutano in
un’occasime di scambio di informazioni che facilitano la crescitafgssionale.

A proposito di crescita pfessionale c'@da notare come la velocita di
apprendimento del personale di tbanca telefonica & assolutamente inusuale. Cio deriva
dal fatto che in un unico punto si concentrdeorichieste di ngliaia di clienti, di
conseguenza, o diretteénte o perchée parla con i colleghi, un operatore dopa®
tempo viene a corsoenza di una casistica estremamente vaiaega

Ritengo, per concludere,he nel percorso di sviluppo del virtual banking,
'esperienza della banca telefonica sia stata molto utile nel momento in cui ci apprestiamo
a mettere a disposizione dei nostri clienti una pluralita di canali “tegiedlo

L’espefenza ci ha insegnato innanzitutto che non sempre I'innovazione proposta
trova i clienti pronti a recepirla, ma questo un po’ ce l'aspettavamo. Peraltro abbiamo
scoperto he il perorso di apprendimentdel nuovo canl@ doveva essere affrontatache
dalla banca nel senso dieguare la propa risposta mano a mache il cliente prendendo
confidenza con il nuovo canale, manifestava esigenze molto piu puntuali.

Sappiamo quindi che dovremo affrontare I'ampliamento dei nuovi canali con la
medesima elasticita di agacio.

Certamente l'internet banking proporra in modo molto piu evidente il problema
della relazione con il cliente. Verra meno anche la possibilita di parlare con il cliente:
ancora di piu leie esgenze adranno colte in maniera indiretta (dal suo compuoeato a
distanza).La tecnobgia dovra quindi essere massicoente utilizzata per permettere di
conoscere il cliente, il suo profilo di consumatore di servizi baredinanziari e per
saguirne I'evoluzione al fine di adgpiare alla stessa i prodotti ed i servizi.

Di conseguenza dovranno essere messi a punto “customer database”
particolarmente articolati dai qualicavare gli elementi essenziali per le politiche
commerciali.



Ma anche in gesto caso, coe lo & stato per il Phone bankingale una
considerazione di fondo: la tecogla € e sara I'elemento cardine di tutto un nuovo
sistema. Ma la tecnologia € e sara disponibile per tutti né pit né meno di come lo sono stati
la carta e la penna. Pertanto la differenza la fara la qualita deita,fdei contenuti, la
ricerca di soluzioni originali e la capacita di attrazione, la “value proposition” alla fine
scaturira, come sempre, dalla qualita dello scrittore.
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