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di Elena Cedrola

Obiettivi

Dopo aver letto questo capitolo sarete in grado di:

individuare gli elementi principali alla base della filosofia
di CRM;

impostare una learning relationship con i clienti;
comprendere |'equazione delle fiducia;
realizzare un piano di CRM;

conoscere gli strumenti piu attuali per promuovere
e sviluppare la relazione con i clienti;

individuare gli elementi che compongono la struttura
tecnologica a supporto del CRM.
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@ Capitolo 13 « Il Customer Relationship Marketing

INTRODUZIONE

La dinamica dei rapporti cliente-impresa & mutata radicalmente nel tempo. I clien-
ti sono sempre stati il cuore dellattivitd dellazienda, quanto meno nelle strategie
di crescita di lungo termine, di marketing, di sviluppo delle vendite, di sviluppo dei
prodotti, dellorganizzazione e della distribuzione del lavoro.

Molte imprese hanno anche incoraggiato il coinvolgimento della clientela attua-
le e potenziale nella ricerca e sviluppo di nuovi prodotti e servizi, si sono ristruttu-
rate e hanno adottato una gestione incentrata sui prodotti e servizi che creavano e
vendevano. Il tutto & stato facilitato dallo sviluppo della tecnologia.

Per incrementare la quota di mercato, le imprese hanno fatto ampio utilizzo
di mass marketing e di comunicazione di massa, al fine di raggiungere il maggior
numero di potenziali clienti. Il risultato di tutte queste attivita ¢ stato la trasfor-
mazione di molti prodotti e servizi in commodities; di conseguenza & aumentata
I'importanza della marca, al fine di rendere la propria offerta diversa da quella della
concorrenza. In effetti le marche sono nate come sostituto della relazione impresa-
cliente che le grandi aziende non erano piti in grado di assicurare, anche con i clien-
ti pitt vicini. Lo sviluppo e la diffusione delle marche furono facilitati dalla pubblici-
ta attraverso i mass media, che molto contribui allo sviluppo della familiarita con i
prodotti, alla costruzione di un'immagine definita e alla creazione della fiducia. Gli
obiettivi d'impresa erano generalmente ordinati in base al percorso indicato nella Fi-
gura 13.1, che esprime la transizione dalla conoscenza, alla preferenza, alla fedelta.

Per molti clienti la marca rappresentava l'affidabilitd e la qualita di un pro-
dotto o servizio; tuttavia, nel tempo, ha perso parte della sua importanza. Le
imprese sono attualmente immerse nellera della relazione, dunque il successo di
unofferta e/o di un marchio dipende anche dalla capacita della stessa di racco-
gliere informazioni sui propri clienti, al fine di riformulare nel tempo la propria
proposta di valore.

Come affermano Peppers e Rogers (2004) le imprese stanno creando una two
way brand. Accanto alla piti classica valenza del marchio si sta affiancando, infatti,
anche un valore di marca basato sulla relazione con la stessa, o meglio con I'impre-
sa che dalla marca & rappresentata agli occhi del cliente.

Definizione di Customer Relationship Marketing

Che cosa significa per un'impresa focalizzarsi sui clienti come chiave del proprio
vantaggio competitivo? Sicuramente non significa migliorare i prodotti o lefficien-

Brand Awareness ===» Brand Preference ===  Brand Loyalty

m Il percorso della marca

Blythe.indd 324 @ 21-06-2006 14:47:19



Introduzione @

za operativa, elementi che erano sufficienti in passato. Significa perseguire nuove
strategie d'impresa che consentano di aumentare il valore dell'impresa attraverso
l'incremento del valore della sua base clienti. Questo attraverso l'attivitd sequenzia-
le schematizzata nella Tabella 13.1.

Il focus diventa a tutti gli effetti il singolo cliente con i relativi bisogni, non il
prodotto, lefficienza operativa, la riduzione dei prezzi o gli incentivi allacquisto.

La prima difficolta che si incontra nel descrivere il modello gestionale rappre-
sentato dal Customer Relationship Marketing & quella di fornirne una definizione,
non tanto perché risulti particolarmente arduo trovarla quanto, piuttosto, perché
non ne esiste, a tuttoggi, una univoca sulla quale studiosi e operatori concordino. Il
concetto di CRM ¢ talmente ampio e complesso da assumere significati differenti
nel momento stesso in cui si cambia prospettiva di analisi.

Assumendo il punto di vista dei fornitori di tecnologia, il CRM viene spiegato
come un software intelligente, un insieme integrato di strumenti informatici, pro-
posto nel suo complesso all'azienda, in grado di coordinare e sincronizzare tra di
loro i settori vendite, marketing e customer service, attraverso tutti i canali di co-
municazione e di contatto con il mercato. Si parla, in questo caso, di CRM inten-
dendolo come strumento informatico.

Un altro punto di vista assumibile & quello di chi considera il CRM come un
approccio per migliorare lefficacia e lefficienza della funzione distributiva, uno
strumento di vendita il cui impiego consente di offrire il prodotto giusto, al clien-
te giusto, nel momento giusto e attraverso il canale giusto, incrementando con-
temporaneamente il valore offerto alla clientela, mediante unofferta puntuale, e
quello agli azionisti, attraverso l'ottimizzazione del rapporto risultati/costi del-
l'attivita di vendita.

Lultimo approccio al concetto di CRM ¢ quello di chi lo considera come una fi-
losofia di gestione che mira a creare valore per gli azionisti attraverso una gestione
il piti possibile personalizzata della relazione con la clientela. Attraverso il Custo-
mer Relationship Marketing, dunque, la gestione aziendale viene focalizzata sulle
relazioni create con la clientela e la loro importanza ¢ tale da riuscire a influenzare

1:IERRRERE 'aumento del valore della base clienti

Fonte: Adattamento da Peppers e Rogers 2004, p. 5.
Acquisizione « acquisire clienti profittevoli

Mantenimento + trattenere il piti a lungo possibile i clienti profittevoli
« rivitalizzare i clienti profittevoli
« eliminare i clienti non profittevoli

Crescita + promuovere il cross-selling (vendita di altri prodotti)
« promuovere I'up-selling (vendita di prodotti di gamma superiore)
« sviluppare il passaparola
» ridurre i costi operativi e relativi ai servizi
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ogni aspetto decisionale d'impresa. In un contesto del genere quindji, la stessa red-
ditivita diventa conseguenza della qualita delle relazioni, tanto che i suoi principali
driver risultano essere le modalita di selezione e acquisizione della clientela e la mi-
nimizzazione dei costi di gestione delle relazioni con essa create.

Questo approccio al CRM ¢é sicuramente il pitt completo e corretto, in quanto
fa propria una prospettiva olistica nella quale tecnologia, cultura aziendale orien-
tata al cliente, strutture organizzative appropriate, competenze professionali e
meccanismi operativi si fondono per dar vita a un nuovo concetto di operativita
che viene riportato perfettamente in quella che ¢, tra le tante, la definizione pit
utilizzata,

Il CRM ¢ la creazione, lo sviluppo, il mantenimento e lottimizzazione delle relazio-
ni di lungo periodo reciprocamente piis proficue tra consumatori e azienda. Il CRM
di successo si basa sulla comprensione dei bisogni e dei desideri dei consumatori, e si
realizza ponendoli al centro del business e integrandoli con la strategia societaria, le
persone, la tecnologia e il processo di business stesso.

Per esempio, per una catena di supermercati l'applicazione di questo concetto
significa porre lattenzione non soltanto sulla quota di mercato servita e a mante-
nere il cliente, ma anche ad altri ambiti (individuati nella Figura 13.2).

In questo caso si sottolinea I'incremento della spesa media, agendo contempo-
raneamente sulla frequenza di acquisto e sullo sviluppo della spesa per i periodi
futuri. Alla luce di questaffermazione, dovrebbero ricevere attenzione e iniziative
diverse due clienti apparentemente uguali, se si considera il fatturato mensile, ma
differenti per frequenza e fatturato potenziale: la signora Bianchi, pensionata che
vive da sola (spesa media settimanale 50 euro, frequenza media settimanale 3) e la
signora Rossi, casalinga con 2 figli (spesa media settimanale 100 euro, frequenza
media settimanale 1,5).

Numero clienti Spesa media
e N
Cercare di Cercare di Aumentare Incrementare
mantenere acquisire il tasso di la spesa
i clienti nuovi clienti riacquisto nel non solo attuale
gia acquisiti in target periodo ma futura
Retention Prospect Frequency Life time value

m Obiettivi del CRM per un supermercato

Blythe.indd 326 @ 21-06-2006 14:47:19



®

La relazione e lo sviluppo della learning relationship @

Lattenzione dell'impresa, focalizzata sul cliente, si sposta dunque dalla semplice
quota di mercato, con la quale si perseguono economie di scala finalizzate all'in-
cremento della quantita venduta attraverso la creazione di prodotti standardizzati,
alla quota sul cliente (o quota portafoglio cliente), finalizzata a ottenere economie
di scopo mediante la differenziazione dei prodotti/servizi e la loro offerta ai clienti
sulla base di specifiche esigenze. Le implicazioni strategiche e operative della nuo-
va ottica d'impresa sono sintetizzate nella Tabella 13.2.

Le strategie illustrate si possono perseguire entrambe, ma con strumenti e ap-
procci differenti, poiché nel marketing tradizionale (mass) clienti e impresa sono
“avversari” nel gioco, un gioco a somma zero; se il cliente ottiene uno sconto I'im-
presa perde margini e viceversa. Il cliente vuole comprare al prezzo pit basso e
I'impresa vuole vendere a quello pit alto. Al contrario, un'impresa customer based
bilancia la collaborazione con i clienti con il profitto.

E comunque chiaro che in questa nuova ottica, gli obiettivi di soddisfazione, fi-
delizzazione e sviluppo di relazioni reciprocamente vantaggiose nel medio-lungo
periodo possono essere raggiunti solamente attraverso unaccurata attivitd di co-
noscenza della propria base clienti: sard infatti impossibile riuscire a soddisfare la
propria clientela se neppure la si conosce o se, peggio ancora, non si & in grado di
quantificatla con esattezza.

LA RELAZIONE E LO SVILUPPO
DELLA LEARNING RELATIONSHIP

I nuovo tipo di impostazione strategica si basa sulla relazione, ma che cos@¢ una re-
lazione? Cosa significa per un'impresa avere relazioni con i suoi clienti? E possibile

LA RN Implicazioni strategiche delle ottiche d'impresa

Fonte: Peppers e Rogers 1999.

Strategia “Quota di mercato” Strategia “Quota sul cliente”

I manager di prodotto o di marca vende un prodotto alla Il gestore del cliente vende quanti piti prodotti possibile
volta al maggior numero possibile di clienti. allo stesso cliente in una sola volta.

I prodotti vengono differenziati rispetto alla concorrenza. | prodotti vengono differenziati rispetto agli altri clienti.
Ai clienti si vende. Con i clienti si collabora.

Si cerca di creare un flusso costante di nuovi clienti. Si cerca di creare un flusso costante di nuove opportunita

di business sui clienti in portafoglio.

Si utilizzano i mass media per creare marche e comuni- Si utilizza la comunicazione interattiva per definire i bi-
care i prodotti. sogni individuali e comunicare con ciascun individuo
singolarmente.
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avere una relazione quando non ci si conosce reciprocamente? Un'impresa puo af-
fermare di avere una relazione con un cliente che non conosce? E possibile per un
cliente avere una relazione con un marchio?

Quello che un'impresa pud realizzare & una learning relationship, che & incre-
mentale e deriva da un rapporto intimo e di collaborazione e dialogo tra impresa e
cliente. Alla base vi & lopportunita data dal cliente all'impresa di insegnarle quello
di cui ha bisogno o desidera e di instaurare un rapporto. In questo il cliente investe
tempo e fiducia, costituendo progressivamente una barriera allabbandono dell'im-
presa, in quanto vengono a crearsi switching costs (costi di cambiamento) pili o me-
no elevati. In questa relazione il cliente comprende maggiormente i suoi bisogni e
l'impresa, allo stesso modo, fa chiarezza sui propri punti di forza e di debolezza.

La realizzazione di una strategia di learning relationship dipende dalla capacita
dell'impresa di scoprire e utilizzare/gestire informazioni utili sul cliente. E indub-
bio che la tecnologia informatica ne favorisca I'implementazione, in quanto con-
sente la realizzazione di quellapproccio di marketing one to one che & artefice degli
incrementi della customer retention e, di conseguenza, della profittabilita aziendale.
La customer retention ha infatti effetto sulla crescita dei profitti a seguito dei se-
guenti fattori:

@ incremento numero e quantita acquisti;

e riduzione costi operativi;

e passaparola verso clienti attuali e potenziali;
e possibilita di applicare premium prices.

La strategia d'impresa basata sulla relazione ha altresi impatto sulla struttura
aziendale e sulloperativita. Ecco gli ambiti di intervento che I'impresa deve prende-
re in considerazione.

o Sistemi informativi: investimenti per trattare e distribuire le informazioni.

o Produzione, logistica e consegna: le imprese devono essere in grado di personaliz-
zare l'offerta in base alle informazioni e all'interazione con il cliente.

° Marketing, comunicazione, interazione e customer service: tutte le attivita di mar-
keting e comunicazione devono essere coordinate e concertate in quanto devono
costituire un dialogo.

o Vendite e gestione dei canali: la difficolta & quella di riorientare i canali da struttu-
re che veicolano prodotti standardizzati a canali che vendono prodotti persona-
lizzati.

o Organizzazione: la struttura deve predisporre gestori di relazione piuttosto che
di meri esecutori della vendita.

Oltre a questi ambiti aziendali, la relazione implica la revisione di atteggiamenti
mentali e operativi, in quanto racchiude una serie di aspetti che non vanno sotto-

valutati (Tabella 13.3).
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1A RRERE Elementi che caratterizzano la relazione

Blythe.indd 329

Mutualita Entrambe le parti devono partecipare ed essere consapevoli dell'esistenza
della relazione.

Interazione Deve realizzarsi un effettivo scambio di informazioni.

Iterativita E necessaria la costruzione di una storia che crei le basi per le future
interazioni (per esempio, sportelli automatici di banche che ripropongono i
pagamenti gia fatti mediante bonifico; Amazon che ricorda i libri acquistati
e in base a questi effettua nuove proposte).

Benefici incrementali e reciproci Siccome il mantenimento di una relazione implica un costo, nessuno si
impegnera in una relazione se non esistono vantaggi continui.

Mutamento nei comportamenti Ogni interazione deve imprimere delle modifiche nel rapporto.

Unicita Ogni relazione deve essere unica, non si pud parlare di relazione con interi
segmenti.

Fiducia La fiducia & I'elemento principale in una relazione.

Se la fiducia & lelemento principale di una relazione, risulta importante compren-
dere quali sono gli elementi che contribuiscono alla sua formazione, siano essi ra-
zionali 0 non razionali. Lequazione della fiducia puo essere espressa come:

F=(C+A+1)/0C

dove

C = credibilita (“credo in quello che dice”);
A = affidabilita (“credo che fard quello che dice”);
I = intimitd (“ho fiducia nel parlare con lui di...");

OoC

orientamento al singolo cliente (“ho fiducia che si stia occupando di me
personalmente”).

E chiaro che lorientamento al singolo cliente & la variabile di maggior peso nel-
lequazione, tuttavia 'impresa deve operare su tutte le determinanti individuate,
sviluppandole. Per esempio sono sviluppatori di credibilita le informazioni rese on
line (perché il cliente pud cercare liberamente le informazioni e verificarle); sono
sviluppatori di affidabilita il rispetto delle promesse fatte, la definizione di impegni
che implichino contatti successivi per poterle mantenere, mostrare al cliente di vo-
ler/sapersi adattare alle sue esigenze e richieste.

La realizzazione di un data base relazionale & un importante sviluppatore di in-
timita, tuttavia il supporto informatico non assicura da solo la realizzazione di un

@ 21-06-2006
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rapporto. Infatti, a seconda delle modalita di utilizzo pud indurre l'incremento o la
distruzione di intimita. Per esempio, supponiamo che un cliente chiami il servizio
assistenza per un problema di avvio del computer. Si tratta della quarta chiamata
legata allo stesso numero di matricola della macchina. Le informazioni derivanti
dalle precedenti interazioni possono distruggere intimitd se la risposta dellassi-
stenza & del tipo: “Capisco, il sistema mi segnala che si tratta della quarta chiamata
relativa allo stesso problema. E sicuro di aver fatto tutto quello che le & stato indi-
cato di fare la volta scorsa?” Si costruisce invece intimita se le argomentazioni tele-
foniche del customer service fossero del tipo: “Capisco, il sistema mi segnala che si
tratta del quarto problema che ha sulla sua macchina. E sicuramente seccante, mi
dica qual & il problema.”

La realizzazione di un data base relazionale & anche utile all'attuazione del-
lorientamento al cliente. Cruciale sard in questo caso, oltre all'informazione sul
singolo cliente, anche la reale lettura dei suoi bisogni ed esigenze. Non si puo co-
struire nessun orientamento al cliente se l'attivitd dei responsabili di relazione &
guidata dal budget e non dalle diversita che il singolo cliente esprime.

La Tabella 13.4 presenta in sintesi le risultanze di una ricerca svolta da un istitu-
to di credito italiano sulle motivazioni di apertura e successiva chiusura del conto
corrente su un campione di ex clienti. Dalle interviste telefoniche effettuate si evin-
ce il grande rilievo dato alla relazione, la cui mancanza e stata citata da moltissimi
ex clienti quale causa di chiusura del rapporto con l'istituto di credito (domanda a
risposta multipla). Peraltro risulta anche la causa scatenante dell'inizio del rappor-
to di clientela, confermando il rilievo secondario del pricing e della comunicazione
istituzionale e di prodotto.

In definitiva, la relazione é fondamentale per mantenere rapporti di clientela di
lungo periodo, ma necessita di informazioni, che vengono concesse solo in presen-
za di fiducia.

La vera difficolta per le imprese & quella di“istituzionalizzare” le relazioni: non &
sufficiente affidarle solo all'interazione personale di vendita-cliente, ma tale orien-
tamento deve pervadere 'intera organizzazione.

I QUATTRO OBIETTIVI D'IMPRESA PER LA CREAZIONE
E LIMPLEMENTAZIONE DEL CUSTOMER RELATIONSHIP MARKETING

In genere tutte le imprese utilizzano le informazioni che hanno sui propri clienti
per prendere le decisioni migliori. Ma per molte, orientate a un approccio tradizio-
nale, le informazioni servono solo per aggregare i segmenti di mercato, ovvero per
definire il cliente “medio” o le esigenze comuni a un gruppo di clientela individuato.
Ma l'orientamento alla relazione implica necessariamente che le decisioni e le azioni
vengano definite a livello di singolo cliente, utilizzando informazioni specifiche che
vanno ovviamente ad aggiungersi a quelle disponibili a livello aggregato, indicative
solo di un trend generale. Per questo motivo, 'implementazione di una strategia di
CRM non puo prescindere dalla definizione dei seguenti passi operativi:
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LGRS RS Viotivazioni di apertura e chiusura di un conto corrente bancario a confronto

Fonte: Marketing Retail Banco Ambrosiano Veneto

% sul totale % sul totale

Motivo apertura conto Motivo chiusura conto

telefonate telefonate

_ o _ o
_ o _ o
_ o
_ o _ o
_ o
_ o
_ o _ o
| Motasione nonspecifista | 3230% | Mothvazione non specfcata  5:30%
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1 1dentificare i clienti perché le relazioni sono possibili sono con singoli indivi-
dui, non con segmenti, mercati o popolazioni. Un'impresa deve saper e poter ri-
conoscere un cliente quando ritorna, di persona, per telefono, on line, o in qual-
siasi altro modo.

2 Differenziare i clienti perché solo la conoscenza delle differenze tra un clien-
te e l'altro consentono all'impresa di definire strategie commerciali e offerte in
linea con le esigenze dello stesso, conciliandole con la profittabilitd d'impresa.
Dunque diviene possibile per I'impresa suddividere i clienti nei classici gruppi
A (clienti a profitto) B (clienti a profitto se non si considerano le spese di acqui-
sizione) C (clienti non redditizi) per poi concentrarsi maggiormente sui clienti
che apportano il maggior valore per I'impresa.

3 Interagire con i clienti perché solo in questo modo si sviluppa una relazione
duratura basata sulla reale conoscenza del cliente e delle sue evoluzioni nel tempo.

4 Personalizzare I'offerta sulla base delle informazioni a disposizione, perché
solo in questo caso & possibile il bilanciamento ottimale tra soddisfazione delle
esigenze e profittabilitd aziendale. Per i clienti maggiormente redditizi ¢ per-
corribile I'approccio personalizzato in senso stretto, mentre per i clienti meno
redditizi, o con potenziale di sviluppo inferiore, potra essere realizzato un ap-
proccio di mass customization, vale a dire la creazione di pacchetti di prodotto/
servizio determinabili dall'aggregazione di moduli di prodotto standardizzati.
Per esempio, di personalizzazione in senso stretto possiamo patlarne nel caso
di servizi di private banking o di realizzazione di mobili su misura, di mass cu-
stomization nel caso delle offerte bancarie rivolte ai segmenti famiglie e piccole
e medie imprese o di mobili modulari assemblabili in base alle indicazioni del
cliente (per esempio, IKEA che offre armadi con la parte contenitiva standard e
la possibilita di scegliere tra varie alternative di ante, cassetti e accessori).

Lidentificazione dei clienti

Lidentificazione dei clienti consiste nell'individuazione della controparte della re-
lazione, nel conoscere cioé I'identitd e ogni possibile dettaglio, caratterizzante il
singolo cliente. Per realizzarla I'impresa deve saper integrare le informazioni di cui
& gid in possesso con altre provenienti da fonti esterne: tra le informazioni interne
di particolare utilitd sono quelle relative alla customer contact history e alla transac-
tion history*. Per ottenerle I'impresa deve essere in grado di riconoscere il cliente a
ogni successivo contatto, in qualunque forma si manifesti, fisico, telefonico o on
line, cosi da poter immagazzinare, e opportunamente utilizzare, quante pil infor-
mazioni possibili sulle caratteristiche che rendono il cliente unico (comportamenti
di acquisto, tipo e modalita di utilizzazione dei canali distributivi).

* La transaction history riguarda tutte le informazioni relative alla storia degli acquisti effettuati dal

cliente: data degli acquisti, volumi acquistati, prezzo pagato, sconti richiesti e ottenuti ecc.)
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Pur aderendo totalmente alle affermazioni testé effettuate, in alcune situazio-
ni diviene persino difficile determinare chi sono i clienti. Per esempio pensiamo a
una banca e al dilemma di definire cliente a sé il contestatario di un conto corrente,
oppure, in assenza di informazioni, alla difficolta delle imprese di prodotti di largo
consumo che vendono nei supermercati. Risulta anche difficile profilare il cliente
nelle situazioni in cui partecipino al processo di acquisto numerose figure: inizia-
tori, influenzatori, decisori, acquirenti e utilizzatori (si veda il capitolo 3).

Altre difficolta si manifestano nella distribuzione delle informazioni a tutti i li-
velli aziendali e nel loro aggiornamento. La fase di identificazione dei clienti dun-
que, se affrontata correttamente, implica da parte dell'impresa la focalizzazione di
molti ambiti informativi e decisionali, brevemente riassunti nella Tabella 13.5, che
peraltro pone attenzione anche alla tematica della privacy e della gestione e diffu-
sione dei dati nel rispetto degli standard di sicurezza richiesti dal legislatore.

La tecnologia conferisce all impresa la capacita di identificare i clienti in maniera
veloce e precisa. La tematica verrd brevemente affrontata nei paragrafi che seguo-
no, anche se & importante sottolineare ulteriormente la funzionalitd della stessa
alla definizione e applicazione del pensiero strategico e del format di servizio pre-
scelto.

La differenziazione dei clienti

La fase di differenziazione ¢ finalizzata a incrementare il livello di conoscenza della
propria clientela e a scoprire aspetti quali lo stile di vita, i modelli, le preferenze e i
tempi di acquisto, ma anche la redditivitd prospettica, al fine di poterle impiegare
con un duplice scopo:

e segmentare i clienti, cioé individuare quelle differenze, tra di loro esistenti in
termini di bisogni, abitudini, comportamenti e attributi comportamentali, che
possono incidere sulla redditivita futura;

LA RSN Attivita per ['identificazione del cliente
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o creare modelli predittivi capaci di suggerire le azioni pilt opportune da realiz-
zare con riferimento a ogni segmento individuato; questo permette all'impresa
di focalizzare le proprie migliori risorse su quei clienti in grado di garantirle il
maggior ritorno in termini economici e di realizzare e implementare specifiche
strategie disegnate appositamente per soddisfare peculiari bisogni.

Un importante principio per orientare la differenziazione tra clienti & quello enun-
ciato da Pareto, in base al quale I'80% del fatturato di un'impresa deriva dal 20%
della clientela. Tale percentuale & ovviamente variabile da impresa a impresa, tut-
tavia sottolinea correttamente il fatto che I'impresa opera principalmente con po-
chi clienti e che questi devono essere fatti oggetto di particolari cure e politiche di
marketing,

Un altro elemento importante di differenziazione ¢ il valore nel tempo del clien-
te (LTV - Life Time Value). E di difficile determinazione, dunque viene di solito
definito con lausilio di variabili proxy, come per esempio:

o recency (data della piti recente transazione da parte del cliente),
o frequency (frequenza degli acquisti),

e monetary value (ammontare del fatturato per cliente in un periodo definito).

Affinché gli obiettivi reddituali vengano conseguiti, nella fase di pianificazione si
impostano piani di marketing tra di loro differenti per servizi, canali e pricing, cia-
scuno perfettamente rispondente alle specifiche caratteristiche dei segmenti indi-
viduati. Nella Figura 13.3 sono rappresentate le differenti opzioni strategiche defi-
nite da una catena di supermercati su segmenti di clientela individuati in base alle
variabili fascia di spesa e tipologia di nucleo familiare.

Le informazioni disponibili sui singoli nuclei daranno poi la possibilita all'azien-
da di definire le azioni commerciali e le tipologie relazionali pili adatte alla singo-
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la famiglia. Non essendo in questo caso percorribile la personalizzazione in senso
stretto, verranno individuate linee commerciali e di comunicazione dedicate ai sin-
goli target. Le stesse andranno poi a realizzare un mix con le attivita istituzionali
dell'impresa distributrice inserendosi, con ottica di differenziazione, all'interno di
periodicita definite su scala annuale (Figura 13.4).

GEN FEB MAR APR MAG

Volantini campagna promozionale

Dépliant punti bonus sui prodotti c. fedelta
Dépliant sconti esclusivi c. pagamento
Dépliant buoni scontrino c. fedelta

Blocchetto buoni sconto c. fedelta

VLN ER S Esempio di pianificazione annuale di comunicazione e promozione su un punto vendita della grande
distribuzione

Linterazione con i clienti

I contatto con il cliente rappresenta una situazione di grande importanza per
lazienda, un momento nel quale puo instaurare un dialogo costante e una colla-
borazione attraverso le quali raccogliere ulteriori informazioni utili ad aggiornare
quelle gia possedute e a migliorare la conoscenza e la relazione con la clientela. So-
lo un'interazione continua con il cliente permette la costruzione di quell'intimita
che sta alla base della fiducia. Secondo Peppers e Rogers (1997) ci sono cinque
criteri di cui un'impresa dovrebbe tener conto per instaurare un vero dialogo con i
propri clienti:

1 entrambe le parti devono essere ben identificate: I'impresa deve conoscere il suo
cliente e il cliente deve conoscere I'impresa;

2 entrambe le parti devono essere in grado di partecipare al dialogo: sia I'impresa
che il cliente devono avere strumenti e occasioni per comunicare;

3 entrambe le parti devono essere interessate a partecipare al dialogo: loggetto
della relazione deve essere di interesse sia per il cliente che per I'impresa;

4 il dialogo deve essere controllabile da tutti: cosi non &, per esempio, nella pubbli-
citd, in cui i messaggi sono completamente controllati dallemittente;
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5 il dialogo deve continuare dal punto in cui ¢ stato interrotto nell'ultima intera-
zione: deve esserci un continuum nella relazione e nei messaggi.

Per la realizzazione di questo tipo di comunicazione & fondamentale il ricorso ai
media interattivi quali internet, il direct marketing (posta e telefono) e la televisio-
ne interattiva (si veda il capitolo 12). Nella Tabella 13.6 viene presentata una com-
parazione per costo, velocitd, tangibilita e possibilita di personalizzare il messaggio
sul singolo individuo dei principali mezzi di comunicazione interattiva a disposi-
zione di un'impresa.

Se l'interazione consente di conoscere meglio i bisogni insoddisfatti dei propri
clienti, nonché il valore potenziale di ciascuno di loro, non sempre & possibile in-
staurare una vera e propria relazione con tutta la clientela. Nonostante cio, sareb-
be fuorviante accontentarsi di basare le proprie azioni su analisi campionarie, in
quanto la tecnologia consente di registrare e far colloquiare le informazioni deri-
vanti da qualsiasi interazione azienda-cliente, anche dai reclami.

I1 tema dell'analisi dei reclami & particolarmente importante nell'ottica della co-
struzione di relazioni stabili con i propri clienti, nonché ai fini di costruire rap-
porti di fiducia basati anche sulla customer satisfaction. Il TARP (Technical As-
sistance Research Program) ha scoperto che il 50% degli individui e il 25% dei
clienti aziende che hanno avuto problemi, manifestano la loro insoddisfazione
all'impresa fornitrice. A volte, tuttavia, il vero dialogo inizia proprio quando un
cliente contatta I'impresa in occasione di un reclamo. In ogni caso, il cliente che

LA RN Attivita per ['identificazione del cliente

Fonte: Adattato da Peppers e Rogers 2004, p. 184.

- Velocita Tangibilita* Tracciabilita Personalizzabilita

Web
Posta
e-mail

Telefono

Vendita
personale

basso istantanea media alta alta
medio bassa alta medio-bassa bassa-alta***
basso istantanea media alta alta
alto moderatamente  bassa medio-bassa** media-alta***
bassa
molto alto moderatamente  variabile medio-bassa** alta
bassa

* Possibilita per il cliente di toccare lo strumento di comunicazione

** Dipende dal fatto che venga lasciata traccia del contatto nel sistema informativo

*** Dipende dal livello di personalizzazione conferito al messaggio
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manifesta la propria insoddisfazione deve essere considerato come unopportunita
da giocare a favore dell'impresa, non come un valore negativo. Inoltre, se I'impresa
dovesse ignorarlo, non rischierebbe soltanto di perdere un rapporto di clientela,
ma vedrebbe probabilmente la sua immagine deteriorarsi a causa del passaparola
negativo innescato dal cliente insoddisfatto (passaparola che pud realizzarsi non
solo in presenza, ma anche, per esempio, attraverso e-mail o forme di marketing
virale).

La misurazione dei risultati

Dalla comprensione reale del cliente deriva la definizione del corretto mix di
marketing che non potrd prescindere, proprio perché lobiettivo & quello di co-
struire un rapporto duraturo nel tempo, dalle attivitd di misurazione dei risultati.
Questa fase deve essere chiaramente finalizzata alla valutazione del gradimento
dimostrato dal cliente nei confronti delle offerte presentate e alle comunicazioni
effettuate. Sulla base dei risultati ottenuti I'impresa potra migliorare i propri pro-
dotti e servizi e, soddisfacendo maggiormente i bisogni dei segmenti piti redditizi,
riuscire ad attirare nuovi clienti, trattenere e realizzare il cross selling con quelli
attuali e incrementare la customer loyalty. Sara dunque cruciale la selezione degli
eventi da valutare e l'individuazione degli indicatori di performance.

La Tabella 13.7 illustra una situazione aziendale completa di Customer Rela-
tionship Marketing, in cui viene dato rilievo a tutti i punti finora illustrati. Si tratta
di uno schema che, anzitutto, propone le varie fasi comportamentali di un acqui-
rente che passa attraverso gli stadi della conoscenza della marca e/o del punto di
vendita, dell'acquisto, dell'utilizzo e del riacquisto. Ciascuna di queste fasi implica
la focalizzazione dell'attenzione d'impresa su specifici ambiti, quali per esempio
l'acquisizione o il post-vendita. Tutte le aree individuate, per una corretta imple-
mentazione, implicheranno un momento di analisi informativa, la definizione dei
target di riferimento e l'individuazione delle proposte commerciali. Risultera a tal
proposito fondamentale definire con precisione le azioni e la tempistica di realiz-
zazione delle stesse, nonché degli strumenti di marketing da utilizzare e degli indi-
catori di performance, efficaci per il monitoraggio delle azioni stesse e per la deter-
minazione dei risultati.

Per esempio, per un produttore di abbigliamento di alta qualita, deliziare il
cliente puo significare, in base alla schematizzazione presentata:

o pre-analisi: lettura e analisi di informazioni quali lo scoring RFM (recency, fre-
quency e monetary value), la frequenza di acquisto, la frequenza dei contatti, gli

indicatori di loyalty e il LT'V;
® segmenti obiettivo: i clienti migliori;
o criteri di selezione: livello di spesa, fidelizzazione;

e fonte dati: sistema informativo interno, ufficio CRM...;
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® proposte commerciali (azioni/strumenti):

Natale/telefono, e-mail, cartoline, piccolo omaggio,
compleanno/ telefono, e-mail, cartoline, piccolo omaggio,
eventi organizzati da aziende partner/invito postale,

.
teey

® monitoraggio dei risultati: tasso di retention, LTV, scoring REM.

Nel paragrafo che segue verra posta attenzione alla struttura tecnologica che gene-
ralmente viene allestita a supporto del Customer Relationship Marketing.

LA STRUTTURA TECNOLOGICA A SUPPORTO DEL CRM

La tecnologia riveste un ruolo di primaria importanza nel successo delle strategie
e delle attivitd connesse allo sviluppo di un programma di CRM, essendo alla base
di quasi tutte le analisi e degli strumenti accennati in precedenza. Alla luce di ta-
le evidenza, pur continuando a rifiutare lapproccio di chi vede il CRM come un
semplice software da introdurre in azienda, appare necessario sottolineare come di
questo software si abbia bisogno e come, grazie a una sua corretta implementazio-
ne, il successo del modello complessivo divenga un obiettivo piti concreto.
Lattenzione sara focalizzata sui tipici strumenti della struttura tecnico/applicati-
va, che pud essere idealmente suddivisa in due componenti: analitica e operativa.

Il CRM analitico

Gli strumenti del CRM analitico possono essere distinti in due gruppi a seconda
delle loro finalitd: strumenti di integrazione dei dati e strumenti di analisi
dei dati.

Gli strumenti di integrazione dei dati sono quelli attraverso i quali viene realizza-
ta la raccolta, l'organizzazione, I'integrazione e la gestione di tutti i dati relativi alla
clientela. Essi sono utili a trasformare i dati in informazione e 'informazione in
conoscenza da mettere a disposizione di tutte le attivitd d'impresa, in particolare di
quelle di marketing, vendita e customer service. Appartengono a questa categoria il
Data Warehouse e il Data Mart,

Partendo dalle informazioni ottenute dagli strumenti di raccolta, quelli di ana-
lisi realizzano le successive attivitd di segmentazione e profilazione della clientela,
sulla base delle quali si definiranno le azioni commerciali e le soluzioni personaliz-
zate dofferta. Accanto alle tecniche tradizionali di report, query e agli strumenti
OLAP, negli ultimi anni ¢ diventato indispensabile il ricorso tecniche pit sofistica-
te ed evolute che permettono di incrementare il contributo informativo dei dati a
disposizione: il Data Mining.
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Il Data Warehouse

Il Data Warehouse pud essere considerato il cuore dell'architettura di CRM. Vo-
lendolo descrivere ricorriamo alla definizione di Inmon (1996), per il quale il Da-
ta Warehouse rappresenta un insieme di dati orientati al soggetto, integrato, che re-
gistra la loro variabilita nel tempo, non volubile, costruito per supportare i processi
decisionali.

Da questa definizione emergono come caratteristiche fondamentali di un Data
Warehouse:

o Lorientamento al soggetto. Il principale elemento di differenziazione di questo
strumento, rispetto ai tradizionali sistemi operativi, consiste nella modalita di
organizzazione dei dati, che segue un approccio “centrato sul cliente”. Tutte le
informazioni relative allo stesso cliente, tradizionalmente disseminate nei diver-
si reparti aziendali e organizzate in base alla loro funzione (marketing, vendite,
personale...) vengono accentrate per avere una visione olistica del soggetto e fa-
vorire i processi di lettura e interpretazione.

e Lintegrazione. Nel Data Warehouse confluiscono dati di varia provenienza: a
quelli gia presenti all'interno dei sistemi informativi aziendali, vengono aggiunti
quelli raccolti da fonti esterne. Lobiettivo dell'integrazione & quello di omoge-
neizzare tra di loro i dati mediante il ricorso a formati e unita di misura unifor-
mi, nonché a tecniche di codifica standardizzate.

o Laggiornamento. Lorizzonte temporale dei dati archiviati risulta essere piuttosto
esteso cosi da consentire una loro visione storica attraverso la quale comprende-
re e analizzare il processo evolutivo subito.

o La non-volatilita. Laccesso ai dati & consentito in sola lettura in maniera tale da
evitare ogni possibile tentativo di alterazione.

Possedendo le caratteristiche sopra illustrate, il Data Warehouse rappresenta una
potente e vasta piattaforma informatica, creata per supportare ogni processo deci-
sionale attraverso attivitd di acquisizione, trasformazione e distribuzione dei dati
agli utenti finali.

Per svolgere questa funzione informativa & necessario che il Data Warehouse
contenga la massima quantitd possibile di dati sulla clientela: accanto agli indi-
spensabili dati anagrafici dovranno essere archiviate informazioni di natura demo-
grafica e psicografica, quelle sulle risposte alle promozioni e alle offerte realizzate,
quelle relative ai canali utilizzati, alleventuale appartenenza a specifici gruppi e in-
fine quelle riguardanti la storia della relazione cliente-impresa e i passati compor-
tamenti di acquisto (frequenza, tipologia, consistenza, utilizzo e gradimento regi-
strato).

I dati cosi raccolti e immagazzinati, per essere veramente utili alle successive
attivitd di analisi ed elaborazione, dovranno essere continuamente aggiornati. Per
facilitare questa attivita, il Data Warehouse viene programmato affinché possa at-
tribuire a ciascun cliente un codice numerico, univoco e personale — il cosiddetto
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NDG* - attraverso il quale sara possibile, a ogni successivo contatto, il riconosci-
mento automatico del cliente e I'immediata memorizzazione delle nuove informa-
zioni raccolte.

La raccolta dei dati rappresenta solo una parte del complesso sistema di funzio-
namento di un Data Warehouse. Attraverso lo schema riportato in Figura 13.5 &
possibile comprendere, in maniera pitt immediata, sia i processi di gestione dei dati
all'interno dell’architettura del Data Warehouse, che le fasi a monte e a valle di tale
attivitd. La figura contribuira inoltre a sottolineare con maggior forza il ruolo stra-
tegico ricoperto dal Data Warehouse, il quale si pone come interfaccia tra il siste-
ma informativo e quello decisionale.

In base a quanto rappresentato in figura, il sistema sorgente rappresenta il pri-
mo anello della struttura di un Data Warehouse: si tratta di un sistema formato
dalle fonti di provenienza dei dati, che si possono distinguere in interni, se gid pre-
senti in precedenti database o in esistenti sistemi informativi aziendali, ed esterni,
quando sono raccolti ex novo al di fuori dell'azienda.

Una volta disponibili, i dati verranno processati mediante l'utilizzo di un partico-
lare software, il data movement, il quale, dopo avetli estratti e controllati, procede alla
loro integrazione (omogeneizzazione dei formati), trasformazione e aggiornamento
ma, soprattutto, al loro finale trasferimento al Data Warehouse o ai data mart.

Giunti nel Data Warehouse vero e proprio, i dati raccolti vengono memorizza-
ti. In questa fase il sistema offre la possibilita di scegliere se archiviare le informa-
zioni in un unico database, oppure in tanti piccoli data base, i Data mart, i quali,
essendo orientati a supportare una particolare area o settore di attivita, risultano
piti adatti a contenere dati specializzati, garantendo maggiore celerita nell'accesso e
nella elaborazione delle informazioni.

II principale punto di forza del Data Warehouse ¢ quello di consentire, grazie
alla rilevante quantita di dati immagazzinati, infinite interrogazioni, realizzabili a
qualunque livello e da qualunque area del business, a ciascuna delle quali viene
inoltre data la possibilita di elaborare e aggregare i dati selezionati nelle modalita
pili opportune per ottenere le informazioni necessarie alla specifica esigenza deci-
sionale.

I dati contenuti nel Data Warehouse sono arricchiti, nel loro contenuto informa-
tivo, dai cosiddetti meta dati. Si tratta di ulteriori informazioni attraverso le quali
¢ possibile risalire alla provenienza, ai processi subiti (trasformazione, purificazione,
integrazione...), all'utilizzo, alla funzione e al valore del dato che si ha a disposizione
per migliorare la sua lettura e, soprattutto, il suo impiego nei processi decisionali.

Terminato il processo di raccolta con la memorizzazione dei dati nel Data Wa-
rehouse, ha immediatamente inizio quello di analisi. Verranno di seguito descritti
alcuni strumenti utili allo svolgimento di tale fase.

* Lacronimo NDG sta per “numero di direzione generale”. All'interno di un customer database que-
sto codice anagrafico rappresenta il dato chiave, il vero collante di tutta la struttura, poiché, essendo
riportato in ogni tabella, in ogni output e in ogni informazione, consente l'integrazione tra le varie
categorie di dati, facilitando la lettura e la comprensione della situazione del cliente.
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Gli strumenti di analisi dei dati

Nel descrivere il Data Warehouse si & piti volte sottolineato come questo rappre-
senti un ruolo di interfaccia strategico essendo, all'interno del processo di CRM, il
punto di arrivo dell’attivita di raccolta dei dati e quello di partenza della successiva
differenziazione della clientela. Partendo dai dati contenuti nel Data Warehouse
inizia la seconda fase di cui si compone il CRM analitico, cioé quella di analisi: una
fase nella quale I'Information Technology rappresenta un” elemento insostituibile
per garantire lefficacia e lefficienza degli strumenti variamente impiegati e di se-
guito descritti: il query, il reporting, |OLAP e il Data Mining.

Gli strumenti di query e reporting appartengono alla categoria degli strumenti di
interrogazione e hanno la funzione di produrre dei modelli descrittivi di supporto
al processo decisionale, ossia di esplorare i dati al fine di trovare le specifiche infor-
mazioni richieste e ricercate. Si tratta di mezzi potenti ma che consentono di rea-
lizzare elaborazioni piuttosto semplici; risultano pertanto accessibili da chiunque
all'interno dellorganizzazione. Tuttavia la loro portata informativa risulta partico-
larmente ridotta, se si considera che il loro output non va oltre la pura descrizione
dei dati contenuti nel Data Warehouse.

Alla categoria degli strumenti di interrogazione appartengono anche quelli di
Online Analytical Processing (OLAP). Si differenziano dagli strumenti di query e
reporting sia per l'approccio ai dati che per la qualitd informativa degli output ot-
tenuti. Attraverso gli strumenti di OLAP ¢& infatti possibile risolvere problemi di
tipo non strutturato in quanto, grazie alla loro forma, che consente di navigare tra
le informazioni utilizzando le gerarchie e le relazioni esistenti tra le informazio-
ni stesse. Essi stimolano domande che consentono di ottenere delle analisi di tipo
causa-effetto.

Sono tre le caratteristiche distintive degli strumenti di OLAP:

e rapiditd ed efficacia di analisi: i motori OLAP sono architetture ottimizzate di
immagazzinamento dati e di navigazione; ne consegue che I'utente potra trovare
in questo ambiente, in tempi brevissimi, solo le informazioni di cui a bisogno,
utilizzando percorsi logici;

e multidimensionalitd: per funzionare efficacemente ¢ necessario che gli strumen-
ti di OLAP vengano impiegati su una base dati nella quale le informazioni siano
organizzate per fornire una visione dimensionale (non tabellare) e gerarchica;

e condivisione: il sistema realizza tutti i requisiti di sicurezza per la riservatezza
e per la gestione tempestiva e affidabile nel caso in cui siano consentiti multipli
accessi in scrittura.

Nonostante lo loro superiorita rispetto agli altri strumenti di interrogazione dei
database, gli strumenti OLAP presentano uno serie di limiti che, in alcune circo-
stanze, rendono il loro utilizzo poco significativo. Innanzitutto non permettono
di individuare eventuali pattern esistenti nei dati, a ragione del fatto che il loro
output ¢ ottenibile esclusivamente a partire da una precisa ipotesi, formulata dal-
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['utente, sulla base di sue osservazioni, intuizioni o considerazioni. In secondo luo-
go gli OLAP forniscono una visiona statica della realt, realizzando soltanto una
fotografia di cid che ¢ accaduto: non riescono quindi a spiegare preferenze, com-
portamenti e motivazioni di acquisto della clientela, né a suggerire interventi per
trattenerla. Infine, non consentono di accedere a un livello atomico del dato, fun-
zionando meglio su dati sommarizzati piuttosto che sui dettagli.

Molti dei limiti di questi strumenti possono essere superati ricorrendo a tecni-
che pili innovative e tecnologiche come quelle del Data Mining.

Il pata Mining rappresenta lo strumento di analisi dati per eccellenza per il
fatto di essere, tra quelli analizzati, quello che meglio di ogni altro consente, attra-
verso l'identificazione e lestrazione di modelli di interpretazione della realta, di
sfruttare il potenziale informativo contenuto negli strumenti di raccolta. A render-
lo uno strumento significativo & la sua capacita di generare conoscenza a partire da
una massa di dati grezzi: attraverso l'uso di appropriate tecniche statistiche e mate-
matiche, il Data Mining consente infatti di rintracciare, all'interno degli stessi dati,
relazioni, motivazioni, comportamenti o tendenze sintomatiche, da utilizzare per
creare conoscenza, cogliere opportunita e impostare l'intero processo decisionale.

Gli strumenti di Data Mining possono essere suddivisi in due distinte categorie,
a seconda della finalita per la quale vengono impiegati: strumenti per le analisi de-
scrittive e strumenti per le analisi predittive. Gli strumenti per le analisi descrittive
vengono impiegati per l'interpretazione di dati contenuti nel database, al fine di
supportare il processo decisionale.

Gli strumenti per le analisi predittive risultano essere ancora pil utilizzati ri-
spetto a quelli per le analisi descrittive in quanto consentono, partendo dai dati
comportamentali e di risposta a precedenti campagne promozionali, di prevedere il
futuro comportamento del cliente, la sua redditivita e il suo rischio di abbandono.
Lattendibilitd dei risultati ottenuti dipende ovviamente molto dalla qualita e dal-
la completezza dei dati originariamente disponibili, ma anche dallefficacia con la
quale le elaborazioni di Data Mining vengono condotte.

Grazie all'impiego di questi strumenti gli analisti riescono a stabilire, sulla base
del possesso prodotti, di quelli proposti e rifiutati e sulla base del segmento al qua-
le appartiene, quale prodotto ciascun cliente acquistera. Questi strumenti, permet-
tono anche di individuare i segmenti economicamente piti interessanti della clien-
tela, fornendo indicazioni sulle possibili strategie da adottare.

Le tecniche di Data Mining, in particolare quelle di tipo predittivo, risultano es-
sere particolarmente ricche di significati informativi e sicuramente importanti per
ogni tipo di processo decisionale che deve essere realizzato. Infatti, oltre a fornire
una analisi e una elaborazione dei dati detenuti, sono in grado di spiegare le ragio-
ni alla base degli output forniti e di suggerire le pill opportune azioni da intrapren-
dere. A fronte di tali vantaggi, questi strumenti richiedono a coloro che ne fanno
uso una preparazione in campo informatico, statistico e matematico, pertanto il
loro impiego non puo essere generalizzato, ma riservato ad analisti professionisti, i
quali sono in grado di utilizzarli al meglio e di interpretare nel migliore dei modi le
informazioni ottenute.
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Il CRM operativo

La seconda componente di un processo di CRM, quella operativa, & finalizzata a
supportare e a migliorare l'efficacia di ogni fase del processo di interazione con la
clientela, anche attraverso lautomazione di alcune fasi delle attivita di marketing e
vendita. Questo per far in modo che I'attenzione degli operatori di queste aree, cosi
come quella di tutta I'organizzazione, sia orientata al miglioramento delle fasi cru-
ciali della relazione con la clientela.

La principale finalitd del CRM operativo & dunque quella di permettere che,
quanto ricavato dai processi tipici della precedente componente analitica, sia con-
cretamente messo in pratica dagli operatori di front office ai quali vengono messi
a disposizione strumenti, conoscenza e ogni informazione utile per cogliere le oc-
casioni di mercato, aumentare la retention della clientela e soprattutto il livello di
customer satisfaction‘

Le principali applicazioni di CRM operativo sono: il Customer Service e Sup-
port, 'Enterprise Marketing Automation e il Sales Force Automation.

Applicazioni di Customer Service e Support

Le applicazioni di servizio e supporto alla clientela rappresentano, in un mercato
caratterizzato da elevata complessitd e da forte competitivitd, un punto di forza
strategico per ottenere significativi vantaggi competitivi. Le imprese possono sfrut-
tarli per rafforzare i legami con la propria clientela e, attraverso un‘assistenza che va
oltre il processo di acquisto, assicurarsi quella futura preferenza del cliente in gra-
do di garantire significativi ritorni in termini reddituali.

Nella fornitura di servizi alla clientela, Internet ha offerto un contributo di gran-
de rilievo essendo, e continuando a essere, alla base di molti degli strumenti utiliz-
zati in questa attivitd. Per esempio, il suo sviluppo & stato determinante nella scel-
ta degli Istituti bancari di creare appositi siti Web sui quali orientare quasi tutta
l'attivitd di assistenza. Alla loro diffusione & dovuto il processo di sostituzione dei
tradizionali call center, per lungo tempo principali canali di contatto tra impresa e
cliente, con i pitt innovativi Web call center. Inoltre hanno favorito la creazione di
nuovi strumenti di interazione con la clientela come la posta elettronica, le chat-li-
ne e i forum, fino a pochi anni fa sconosciuti e oggi largamente utilizzati.

Gli strumenti appena citati sono stati responsabili del progressivo riavvicina-
mento, anche se non fisico, dei clienti attuali e potenziali alle aziende. Grazie al lo-
ro impiego infatti, & stato possibile, da un lato, realizzare forme di comunicazione
personalizzata nelle quali ogni aspetto viene adattato alle esigenze del singolo, con
lobiettivo di migliorare e prolungare la relazione, dallaltro, ridurre i costi connessi
alle attivitd di servizio e comunicazione.

Dal Call Center al Web Call Center Il Call Center & stato e continua a essere il

principale strumento di contatto tra impresa e cliente, uno strumento che, a segui-
to del grande interesse riscosso dalle strategie relazionali e dallo sviluppo dei pro-
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cessi di CRM, sta conoscendo una seconda giovinezza, grazie a tutte le iniziative
poste in essere per riattivare e rendere maggiormente efficienti i canali di comuni-
cazione con la clientela. E a questo processo, insieme allo sviluppo dell' Informa-
tion Tecnology, che si deve la naturale evoluzione di questo tradizionale canale in
un altro, nel quale si realizza l'integrazione tra voce e dati e con il quale viene con-
sentito ai clienti, mentre parlano con loperatore, di visitare il sito Web dell'impre-
sa. Si tratta del Web Call Center.

Le modalita di interazione tra operatore e cliente possono essere molteplici, vo-
cali o testuali, guidate dalloperatore o dal cliente, ma lobiettivo comune ¢, da una
parte, quello di offrire al cliente la possibilita di avere a sua disposizione, nel mo-
mento che ritiene piti opportuno, un operatore che lo possa seguire nelle sue per-
sonali esigenze e, dall’altra, la possibilita di sfruttare al meglio questi momenti per
acquisire nuove informazioni sul cliente e per proporre proattivamente soluzioni
in grado di soddisfare i bisogni espressi e inespressi.

La posta elettronica La posta elettronica rappresenta un canale, alternativo a
quello telefonico, che sta assumendo all'interno degli strumenti di customer care
un ruolo di sempre maggiore importanza. Si tratta, infatti, di una forma di comu-
nicazione che ha fatto registrare un elevato sviluppo tra i consumatori, i quali la
utilizzano anche per esprimere la propria opinione, soddisfazione o lamentela in
merito a un determinato prodotto o servizio offerto. Ai vantaggi derivanti da una
comunicazione attivata in molti casi dagli stessi consumatori, si devono aggiungere
i risparmi, sia in termini di costo che di impiego di personale, che questo strumen-
to consente di ottenere.

Per tali ragioni le imprese devono impegnarsi per utilizzare le e-mail nella ma-
niera pil corretta, attraverso programmi che consentano di rispondere in tempi
brevi e nel modo piti opportuno alle richieste pervenute, cosi da poter consolidare
e approfondire le relazioni con la clientela, nonché formulare strategie finalizzate
all'utilizzo di questo canale per le attivita di direct marketing.

I rischio insito nell'utilizzo di questo strumento consiste nella generazione di
comunicazioni palesemente impersonali e di fornire risposte poco chiare che non
diano la certezza che il problema & stato compreso e risolto. Questo puo produt-
re gravi danni all'immagine dell'impresa e alla relazione con la clientela, pertanto &
necessario che tale strumento sia trattato, dagli operatori di front office, con ogni
cura e con la massima responsabilita.

Applicazioni di Sales Force Automation

Gli strumenti relativi a questo tipo di applicazione vengono impiegati per sempli-
ficare, ottimizzare e rendere piti efficace I'intero processo di vendita di prodotti e
servizi. Si tratta di software in grado di creare un ambiente unitario, nel quale tut-
te le informazioni inerenti alle vendite e ai contatti con la clientela vengono rac-
chiuse e messe a disposizione di ciascun venditore, supportandone l'attivitd com-
merciale.
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I principali benefici ottenibili dall'implementazione di tali applicativi possono
essere sintetizzati nei seguenti punti.

o Lautomazione delle attivitd amministrative e di routine consente ai venditori di
dedicare la totalita del loro tempo al processo di vendita.

e La condivisione delle informazioni presenti sul software semplifica la collabo-
razione e la comunicazione tra i vari reparti, permettendo di avere una visione
completa e in tempo reale delle interazioni che si sono verificate, con ogni clien-
te, nellambito dell'intera organizzazione.

o Il management ha la possibilita di seguire da vicino ogni aspetto del processo di
vendita riguardante ciascun cliente, riuscendo in questo modo ad analizzare le
vendite, confrontare le performance e intervenire nelle aree che necessitano un
miglioramento. Le informazioni disponibili offrono inoltre la possibilita di svi-
luppare pili accurate previsioni di vendita.

e Ai clienti vengono fornite risposte accurate, affidabili e tempestive e ogni ope-
razione richiesta viene eseguita nei tempi promessi. Gli applicativi, inoltre, con-
sentono di dare continuita alle relazioni che non risentiranno negativamente del
possibile turnover del personale dato che, ogni nuovo venditore, avra accesso
alle medesime informazioni del precedente e potra riprendere la relazione gia
esistente con contatti costanti e risposte ugualmente pertinenti.

Applicazioni di Enterprise Marketing Automation

Come nel caso precedente, anche queste applicazioni sono rappresentate da soft-
ware finalizzati a semplificare e automatizzare alcune fasi, questa volta dellattivita
di marketing, consentendo agli addetti di concentrarsi su quelle a maggior valore
aggiunto,

Gli applicativi di Enterprise Marketing Automation sono, tra quelli descritti,
quelli di pitr recente creazione, ma il loro impiego ha gid rappresentato una vera e
propria rivoluzione poiché, affiancandoli agli strumenti di marketing applicati alla
gestione della relazione come il behavioral triggering o l'event based marketing, gli uf-
fici marketing possono:

® generare, raccogliere e gestire informazioni in maniera pit efficace e pertinente;
® gestire campagne di marketing attraverso la pianificazione, lesecuzione, la valu-
tazione e laffinamento delle stesse;

® prevedere e gestire tempestivamente eventuali situazioni di attrito con i clienti.

Il campaign management Questi programmi vengono in primo luogo utilizzati
per lesecuzione automatizzata di campagne rivolte a determinati segmenti di clien-
tela. E lo stesso software inoltre a decidere, sulla base di un set di regole, lesclusio-
ne di alcuni clienti da un segmento o la loro ammissione, a seconda della necessita
o meno di evitare commistioni tra differenti segmenti o campagne.
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Un ulteriore modo di impiego di questi strumenti & quello che li vede utilizza-
re i software di Data Mining per ottenere score (punteggi) relativi ai clienti, sulla
base dei quali selezionare quelli ai quali indirizzare una determinata campagna di
marketing. Il Data Mining analizza i dati contenuti nel Data Warehouse aziendale
e, sulla base delle informazioni in esso contenute, costruisce dei modelli per prean-
nunciare il comportamento futuro dei clienti: acquisto di un determinato prodot-
to, abbandono, passaggio a un concorrente, interesse verso taluni particolari servi-
zi ecc. Utilizzando gli score ottenuti, gli addetti marketing potranno selezionare i
clienti potenzialmente pil interessati a una determinata campagna, quelli cioé che
sulla base della previsione realizzata risponderanno positivamente alla proposta
ricevuta. In questo modo lefficacia della campagna sard massimizzata in quanto, a
fronte di un elevato tasso di redemption, saranno minimizzati gli sprechi in termi-
ni di costi sostenuti ed energie utilizzate.

L'event based marketing Questa forma di marketing consente di utilizzare la tec-
nologia e tutte le informazioni che I'impresa possiede per realizzare apposite cam-
pagne di marketing, in risposta a particolari avvenimenti accaduti nella vita del
cliente come 1" acquisto di una casa, il matrimonio, la nascita di un figlio, il pensio-
namento o semplicemente il compleanno.

Queste circostanze rappresentano, se opportunamente sfruttate, importanti oc-
casioni per intensificare la relazione con i clienti, dimostrarsi interessati alla loro
vita e presenti, nei momenti pili significativi, con prodotti, servizi e supporti idonei
ad affrontarli nella maniera piti opportuna.

Gli applicativi di Enterprise Marketing Automation consentono di realizzare
efficacemente tali azioni di marketing, fornendo ogni informazione necessaria alle
transazioni e alle operazioni realizzate dal cliente che possono offrire importanti
indizi sullapprossimarsi di un evento significativo. Accanto a queste informazioni
vengono poi fornite tutte quelle che caratterizzano il cliente, il suo comportamento
passato e presente nonché la storia della sua relazione con l'impresa, informazio-
ni queste che aiutano gli operatori di marketing a valutare, per quel determinato
cliente, leffettiva significativita dellevento individuato.

A questo punto, il software sara impiegato per pianificare, eseguire e monitora-
re la campagna di marketing necessaria per sfruttare lopportunita individuata sul
cliente. Con un tale livello di personalizzazione, la probabilita che il cliente rispon-
da positivamente alla campagna & molto elevata, e questo si ripercuotera favorevol-
mente sullimmagine, sulla qualita della relazione e sulla profittabilita.

Il behavioral triggering Le applicazioni di Enterprise Marketing Automation ap-
plicate al behavioral triggering consentono agli addetti marketing di individuare
tempestivamente i segnali di cambiamento nei comportamenti del cliente e, attra-
verso una pili dettagliata analisi, determinare se si cela un rischio da scongiurare o
unopportunita da cogliere.

Tale attivita prevede sempre un connubio tra informazione e tecnologia. La pri-
ma & necessaria poiché il comportamento futuro del cliente puo essere determinato
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solamente attraverso l'analisi di quello passato: sard pertanto necessario un moni-
toraggio costante delle abitudini, delle preferenze e del modello comportamentale
del cliente per determinare un profilo da utilizzare come punto di riferimento per
il futuro. E a questo punto che entra in gioco la tecnologia applicata alla relazione:
il software impegnato nel monitoraggio del comportamento del cliente sara in gra-
do di avvisare l'operatore quando questo subisce dei cambiamenti rispetto al profi-
lo determinato, cambiamenti che possono rappresentare segnali di insoddisfazione,
sintomi di abbandono o occasioni vantaggiose di cui approfittare tempestivamente.

Sara poi lo stesso sistema a suggerire, sempre sulla base dei dati in suo possesso,
il piano di marketing piti appropriato.

Ripercorrendo l'analisi realizzata con riferimento alle differenti strutture ma,
soprattutto, ai diversi strumenti caratterizzanti l'intera architettura tecnologica
di un progetto di CRM, ¢& possibile notare come, procedendo nella descrizione, la
complessita delle fasi e delle applicazioni utilizzate tende ad aumentare. A incre-
mentarsi ¢, in particolare, la componente tecnologica vera e propria caratterizzante
ciascuna di esse, che tende a diventare predominante negli ultimi strumenti indi-
viduati.

I fattore tecnologico, sebbene indispensabile per I'implementazione di una stra-
tegia di CRM, potrebbe rappresentare, se non correttamente gestito, la principale
causa di fallimento del progetto stesso. Il maggiore rischio & quello di non disporre
di personale sufficientemente preparato, in grado di sfruttare al meglio gli ingen-
ti investimenti sostenuti. Inoltre, al di 1a della conoscenza delle funzionalitd della
piattaforma, il personale di contatto deve essere in grado di recepire le informazio-
ni fornite nella giusta maniera, nonché di sfruttare gli strumenti a disposizione per
realizzare quanto & stato loro consigliato.

Limportanza della componente organizzativa sard trattata con maggiore pro-
fonditd nel paragrafo che segue; qui si vuole solo sottolineare come la tecnologia
non sia tutto e come le imprese spesso commettano lerrore di credere che un co-
spicuo investimento in componenti tecniche possa garantir loro il successo del pro-
getto. La vera soluzione ¢ invece quella di affiancare levoluzione tecnologica a una
pari evoluzione culturale nella quale tutta lorganizzazione sia protagonista attiva.

LA COMPONENTE ORGANIZZATIVA DEL CRM

Ladozione di una filosofia di CRM comporta per lazienda la rivalutazione del ruo-
lo della componente organizzativa che diviene, in un contesto “‘customer oriented’,
uno degli elementi cruciali su cui poggiare per incrementare il livello di soddisfa-
zione della clientela.

Affinché I'organizzazione possa evolvere nella giusta direzione, & necessario che
le imprese si impegnino per realizzare un cambiamento che pud essere definito “di-
struptive’, cioé distruttivo, poiché realizzato attraverso un completo ripensamento
dei processi aziendali. Questo richiede, a sua volta, un intervento significativo sulle
determinanti del comportamento umano e sulle strutture entro le quali si manife-
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sta. Limpegno che il management deve profondere in questa trasformazione strut-
turale ¢ dunque elevato e gli interventi da realizzare presentano forti connotati di
criticitd, incidendo su elementi quali la cultura, i principi e le convinzioni condivi-
se, le regole tacite e le abitudini sedimentate. Lintervento riguarda anche le routine
operative, i processi decisionali, la distribuzione delle responsabilita e la gestione
finale del contatto con le differenti tipologie di clienti.

CASO DI STUDIO 15: BANCA INTESA S.P.A.
E IL CUSTOMER RELATIONSHIP MARKETING

Banca Intesa S.PA. ¢ il principale gruppo bancario italiano, nonché uno dei pitu grandi prota-
gonisti dello scenario finanziario europeo. La creazione del gruppo ¢ avvenuta per effetto di un
processo a fasi successive, iniziato nel gennaio 1998 con l'integrazione tra la CARIPLO, la mag-
giore cassa di risparmio a livello mondiale, e il Banco Ambrosiano Veneto. L'anno seguente, al
gruppo appena costituito, si uni la Banca Commerciale Italiana e, con la sua definitiva fusione
avvenuta nel maggio del 2001, il gruppo acquisi la denominazione di IntesaBci. Il 17 dicembre
2002 I'Assemblea straordinaria di IntesaBci delibero il cambio di denominazione sociale in Banca
Intesa S.P.A. (cfr. figura).

Le fasi del processo di costituzione di Banca Intesa

Gennaio 1998 1998 1999 2001 2003
Costituzione Acquisizione Acquisizione Fusione Nuova
di Banca Intesa di Cariparma del 70% di Banca Intesa Corporate

e FriulAdria di COMIT con COMIT Identity
Banco Banca Intesa [v]Bancalintesa
Ambrosiano +
Veneto Banca
+ Commerciale
CARIPLO Italiana
v v
Intesa Ann
nnnN IntesaBci
Fonte: sito web di Banca Intesa (www.bancaintesa.it)

Nell'istituto si sono integrate le competenze distintive delle tre banche di origine: la storica
esperienza in campo internazionale e nel credito alle imprese della Banca Commerciale Italiana,
la solidarieta sociale, I'attenzione alle realta minori e la capillare distribuzione territoriale della
Cariplo ed infine la dinamicita ed il radicamento territoriale del Banco Ambrosiano Veneto. Ne
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sono tuttavia derivate profonde problematiche di relazione con la clientela, conseguenza della
scelta di non mantenere marchi separati, nonché le procedure operative delle singole reti. Risul-
ta quindi significativo analizzare quelle che sono state le decisioni dei vertici della banca verso il
perseguimento della customer satisfaction e il miglioramento delle relazioni di clientela.

La gestione della customer satisfaction

In merito alle problematiche legate alla customer satisfaction, si riscontrano la consapevolezza
dei vantaggi derivanti da una migliore gestione delle relazioni di clientela, I'impegno nel ridefi-
nire la struttura e I'organizzazione bancaria per orientarla al cliente ma, allo stesso tempo, sono
palesi le numerose difficolta, prima di tutto di carattere culturale, derivanti dalla realizzazione di
un reale orientamento al cliente.

Nonostante all'interno dell'istituto i budget di periodo abbiano peso e priorita massimi, nel
corso del tempo molto ¢ stato fatto in campo di customer satisfaction: ¢ stato creato un servi-
zio di assistenza alla clientela, si € perfezionata la completa adesione al progetto “Patti Chiari”
ed infine, al termine dello scorso anno, ¢ stata realizzata un'apposita Direzione Customer Sati-
sfaction.

La Funzione di Assistenza Clienti venne istituita presso il servizio Telephone Banking nel
marzo 2004, con la precisa finalita di risolvere, sulla base di predeterminati standard qualitati-
Vi, ogni inconveniente, problema o dubbio incontrato dal cliente nella fruizione dei servizi della
banca e di sfruttare le occasioni di contatto cosi generate per intensificare la relazione, nonché
per presentare prodotti, servizi e specifiche iniziative commerciali.

L'introduzione del nuovo servizio, modificando il precedente processo di gestione dei recla-
mi, provoco una ridefinizione non solo dei processi operativi, ma anche dell'intero modello or-
ganizzativo. L'Ufficio Reclami venne infatti inserito all'interno del Servizio Telephone Banking e
affiancato dal neo costituito Ufficio Assistenza Clienti.

Il principale scopo perseguito mediante la realizzazione di questi cambiamenti fu la creazio-
ne di un unico punto di confluenza per tutte le lamentele, a prescindere dal mezzo utilizzato per
inoltrarle.

Affinché la gestione dei reclami potesse essere attuata con la massima efficacia ed efficien-
za, venne sviluppata una relazione di tipo sinergico tra le unita coinvolte: gli Uffici Assistenza
Clienti e Reclami. In particolare si stabili la competenza del primo sull'evasione delle lamentele
pervenute e la responsabilita del secondo nella risoluzione delle pratiche di maggior comples-
sita.

Con la nascita del nuovo servizio venne colta dall'lstituto anche I'occasione per distinguere
in differenti tipologie le problematiche sollevate dalla clientela, definendo nel dettaglio le fasi e
le prassi di gestione delle segnalazioni, nonché i tempi di risposta nel rispetto delle disposizioni
dettate dall'ABI.

| reclami giunti presso I'Ufficio Assistenza, una volta processati, vengono registrati € memo-
rizzati per essere successivamente analizzati e descritti in appositi report, che rispecchiano il li-
vello di utilizzo delle strutture messe a disposizione, le principali cause di reclamo, la situazione
dei casi risolti positivamente e le responsabilita. E dall'andamento dei report che I'istituto pren-
de spunto per migliorare i suoi servizi e per gestire i disservizi alla clientela.

Il Progetto Patti Chiari ¢ il risultato del lavoro svolto, a partire dal 2000, dal Comitato Ese-
cutivo dell’ABI sul tema del rapporto tra il sistema bancario e la societa. Quello che emerse dalle
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ricerche condotte fu una profonda situazione di incomunicabilita tra questi due soggetti: una
mancanza di dialogo determinata da una forte differenza tra cio che ispira i valori ed il lavoro
delle banche e cio che i clienti e, piu in generale, i cittadini percepiscono.

Partendo da queste considerazioni, il progetto si € posto come obiettivo quello di ridefinire il
sistema dei rapporti tra banca e societa, facendo propria una filosofia che riuscisse a migliorare
gli aspetti critici dell'attivita delle banche, in maniera tale da costruire una nuova relazione con
la clientela improntata sulla fiducia e su un dialogo chiaro, comprensibile e corretto.

| punti chiave sui quali si ¢ fondata la strategia operativa del progetto sono stati:

® |'offerta di strumenti semplici in grado di favorire la comprensione dei prodotti bancari;

® |a disponibilita di informazioni e I'offerta di un aiuto per comprendere quali, tra quelle forni-
te, debbano essere correttamente usate per compiere scelte responsabili € consapevoli;

® |a predisposizione di strumenti capaci di consentire un confronto tra le differenti offerte
bancarie che permettano di semplificare l'individuazione del prodotto piu adatto alle esigen-
ze del cliente;

® |o sviluppo di meccanismi che consentano alla domanda di condizionare I'evoluzione dell'of-
ferta.

Banca Intesa ha deciso di dare il suo sostegno al progetto Patti Chiari, aderendo all'iniziativa
con immediatezza e coinvolgendo tutto il personale, specialmente quello del front line, per il
quale sono stati previsti strumenti di informazione e formazione.

Nell'ambito degli interventi posti in essere dalla banca a favore del costante monitoraggio
e miglioramento del livello di customer satisfaction della propria clientela, la costituzione di
un'apposita direzione risulta essere, in ordine cronologico, il piu recente.

La nascita della Direzione Customer Satisfaction risale infatti al maggio 2005. Si tratta di
un'entita autonoma ed indipendente, facente capo direttamente alla Divisione Rete, quindi so-
vraordinata rispetto alle strutture territoriali in cui € operativamente suddivisa.

Le funzioni principali svolte dalla Direzione Customer Satisfaction possono essere riassunte
nell'elenco rappresentato:

® individuare gli indicatori piu significativi ai fini della soddisfazione della clientela e definire i
valori obiettivo;

® verificare con costanza il livello di soddisfazione della clientela e individuare le aree di mi-
glioramento esistenti;

® definire, pianificare e coordinare gli interventi e le iniziative di miglioramento da intrapren-
dere, verificandone i risultati;

® predisporre un adeguata reportistica relativa ai livelli di customer satisfaction misurati, alle
iniziative realizzate ed ai risultati conseguiti.

Queste funzioni vengono svolte attraverso un modello di organizzazione che prevede la loro as-
segnazione, in termini di responsabilita, a specifiche unita.

e Ufficio Presidio Qualita: si occupa di verificare il rispetto, da parte della rete di sportelli, degli

standard qualitativi prefissati, attraverso analisi effettuate a sul sistema informativo e verifi-
che dirette sul territorio. Una volta individuate le aree di miglioramento € suo compito defi-
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nire le priorita, sulla base delle aspettative della clientela, ed impostare i necessari programmi
di intervento.

e Ufficio Analisi Customer Satisfaction: ¢ I'ufficio preposto alla realizzazione di indagini e rile-
vazioni relative al livello di soddisfazione della clientela, all'analisi dei risultati ottenuti attra-
verso la comparazione con i livelli attesi e con i benchmark di riferimento e alla individuazio-
ne delle possibili aree di miglioramento.

® Ufficio Nuovo Modello di Filiale: I'obiettivo dell'unita € quello di garantire la corretta attiva-
zione delle filiali secondo i principi del Nuovo modello di Filiale. E un'iniziativa nata per dare
un nuovo aspetto al luogo di incontro tra banca e cliente e studiata per mettere quest'ulti-
mo, e le problematiche di cui ¢ portatore, al centro dei processi aziendali. L'ufficio in questio-
ne si occupa di garantire, durante le fasi di passaggio al nuovo modello, un livello di servizio
al cliente adeguato e non compromesso dalla trasformazione in atto, nonché di individuare
nuove prospettive per il miglioramento del nuovo modello di filiale che consentano di incre-
mentare la soddisfazione del cliente.

e Ufficio Analisi Posizioni Clienti: il compito dell'ufficio € quello di affrontare, approfondire e
risolvere i singoli casi di insoddisfazione e le piu rilevanti criticita derivanti dai rapporti di
clientela, coinvolgendo i diretti interessati e tutte le funzioni aziendali competenti affinché
vengano ripristinati i livelli di servizio e chiarite le cause delle inefficienze.

Gli strumenti di CRM analitico ed operativo

Le iniziative appena descritte non sono state le uniche novita introdotte per favorire lo sviluppo
della customer satisfaction.

La piattaforma Arcobaleno rappresenta il principale strumento utilizzato da Banca Intesa
per migliorare la gestione delle relazioni di clientela e monitorare il loro andamento. Essa rap-
presenta contemporaneamente uno strumento di CRM analitico ed operativo poiché, se da un
lato agevola la raccolta ed il continuo aggiornamento delle informazioni relative alla clientela,
dall'altro facilita i processi di contatto e le relazioni, attraverso l'indicazione delle pit opportune
attivita commerciali da intraprendere.

La priorita assegnata allo strumento (a questo € il suo principale limite) & quella di incremen-
tare le vendite e massimizzare |'efficacia dell'attivita commerciale, attraverso l'individuazione
prima ed il contatto poi con quei clienti che risultano possedere le caratteristiche idonee ad ac-
cogliere 'offerta progettata dagli uffici marketing.

| principali destinatari di questo strumento sono dunque quelle figure che, all'interno delle
filiali, si occupano delle attivita commerciali: i gestori ed i direttori di filiale, che sfruttandone le
potenzialita riescono a semplificare e a chiarire buona parte delle fasi di cui si compone la loro
operativita.

Quattro sono i pilastri su cui poggia questa piattaforma commerciale:

proattivita verso il cliente;

sistematicita nell'applicazione del metodo;
nuovo approccio alla vendita;

impiego del nuovo sistema operativo.

Le ragioni che hanno indotto Banca Intesa a dotarsi di tale strumento nascono, in parte, da
situazioni interne all'istituto e sono relative alla sua evoluzione. Altre invece provengono dal-
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I'esterno, pur avendo rivestito un pari ruolo nel percorso che ha portato alla definitiva imple-
mentazione dello strumento. Tra le ragioni interne possono essere ricordate:

® |a diversa provenienza, quindi la diversa cultura e le differenti abitudini, del personale della
banca, dovuta alla fusione delle tre realta bancarie che hanno originato il Gruppo;

® il passato del Gruppo, caratterizzato da frequenti cambiamenti di management e di strategie,
nonché da una gestione delle risorse umane caratterizzata da fondo esuberi, da un sistema
incentivante non chiaro e da percorsi di carriera non definiti;

® i nuovi sistemi di IT nati dal passaggio dei vecchi sistemi verso un unico strumento.

L'effetto congiunto di questi elementi ha provocato, nel personale interno, un senso di demo-
tivazione, paura e resistenza al cambiamento, ma soprattutto la mancanza di un sentimento di
appartenenza, ed ¢ sulla base di queste lacune e criticita che si € reso necessario un forte inter-
vento riequilibrante.

Dal lato delle ragioni esterne, ad avere un ruolo determinante sono state le evoluzioni veri-
ficatesi nell'ambiente in cui la banca opera, un ambiente profondamente cambiato e caratteriz-
zato da:

® una congiuntura economica non particolarmente favorevole;

® una clientela sempre piu esperta, esigente e la cui attenzione ¢ sempre piu difficile da cat-
turare;

® una concorrenza con la quale ci si deve raffrontare, sempre piu spesso, sul piano del servizio
fornito al cliente piuttosto che sul prodotto, sempre piu indifferenziato.

La piattaforma ¢ stata progettata per intervenire a supporto del personale in tutte le fasi del
processo commerciale:

® fase di pianificazione dell'azione;

® fase di creazione di opportunita commerciali;

® fase di sfruttamento delle opportunita commerciali;
® fase di misurazione/analisi dei risultati.

II'suo ruolo € quindi quello di permettere al gestore di essere l'artefice del contatto con il clien-
te: sfruttando al meglio le informazioni in essa contenute egli potra individuare i clienti da con-
tattare, comprendere quali prodotti offrire, essere costantemente aggiornato sullo stato della
relazione. Inoltre, nel caso in cui si dovesse manifestare una crisi nel rapporto provocata, ad
esempio, da una delusione del cliente per i prodotti o servizi acquistati, favorisce I'individuazio-
ne delle manovre correttive da mettere in pratica per salvare la relazione prima che sia definiti-
vamente compromessa.
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SINTESI CONCLUSIVA

Il Customer Relationship Marketing consiste nella creazione, nello sviluppo, nel
mantenimento e nellottimizzazione delle relazioni di lungo periodo, reciproca-
mente pill proficue, tra consumatori e azienda. Il CRM di successo si basa sulla
comprensione dei bisogni e dei desideri dei consumatori e si realizza ponendoli al
centro del business e integrandoli con la strategia societaria, le persone, la tecnolo-
gia e il processo di business stesso.

Il focus diventa a tutti gli effetti il singolo cliente con i relativi bisogni, non il
prodotto, lefficienza operativa, la riduzione dei prezzi o gli incentivi allacquisto.

Ecco i punti chiave di questo capitolo.

e I1 CRM non & un software intelligente e nemmeno un insieme integrato di stru-
menti informatici o un approccio per migliorare l'efficacia e lefficienza della fun-
zione distributiva, ma una filosofia di gestione.

® Una learning relationship deriva da un rapporto intimo e di collaborazione e dia-
logo tra impresa e cliente. Dipende dalla capacita dell'impresa di scoprire e uti-
lizzare/gestire informazioni utili sul cliente.

e La fiducia, elemento principale della relazione, & funzione di credibilita e affida-
bilitd d'impresa, dell'intimita realizzata dalla stessa con il cliente e dell'orienta-
mento effettivo al cliente.

e Il CRM non pud prescindere dalla definizione dei seguenti passi operativi:
identificare i clienti, differenziare i clienti, interagire con i clienti, personalizzare
lofferta.

e Lastruttura tecnologica a supporto del CRM & fondamentale e puo essere ideal-
mente divisa in due componenti: una analitica e una operativa.

e Gli strumenti di CRM analitico si occupano dell'integrazione e dell'analisi dei
dati.

e La componente operativa del CRM ¢ finalizzata a supportare e a migliorare lef-
ficacia di ogni fase del processo di interazione con la clientela. Questo anche at-
traverso lautomazione di alcune fasi delle attivitd di marketing e vendita.

e Ladozione di una filosofia di CRM comporta per l'azienda la rivalutazione del
ruolo della componente organizzativa, che diviene uno degli elementi cruciali su
cui poggiare per incrementare il livello di soddisfazione della clientela.
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