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iaggio nelle imprese italiane

Un’indagine sullo stato dell'arte e sull'approccio strategico
per un’effettiva centralita del cliente
di Alessandro Arbore e Michela Addis

impresa customer-
centric non e quel-
la che silascia gui-
dare in tutto e per
tutto dal cliente.
E tuttaltro. L'impresa orientata al
cliente ¢ quella che pone quest’ultimo
al centro delle proprie decisioni, tra-
ducendole in una customer experience
di valore per il cliente e per I'azienda
stessa. £ quindi capace di dialogare

con il cliente nel tempo, senza inse- |

guirlo, ma provando ad anticiparlo; &
in grado di imporre anche dei no al
cliente e di motivarli con un onesto,
autentico e responsabile approccio di
tutela e valorizzazione del rapporto
diadico. In altre parole, 'impresa cus-
tomer-centric costruisce nel tempo
una relazione con il mercato fondata
sulla fiducia, talmente forte da porsi
come punto di riferimento, di guida
e di educazione.

Ma quanto sono customer-centric
le nostre imprese?

E questa la domanda affrontata
in queste pagine. Abbiamo prova-
to a rispondere con l'ausilio di circa
300 manager appartenenti a impre-
se italiane o sedi italiane di impre-
se multinazionali, utilizzando il mo-
dello sviluppato dal team di ricerca
di SDA Bocconi School of Manage-

¢ ment (1). Due terzi dei manager che

hanno partecipato alla ricerca sono

membri della Marketing Communi-
: ty di SDA Bocconi.

La ricerca e il campione

Il nostro modello definisce la custo-
mer centricity come un concetto multi-
dimensionale, costituito da tre grandi
blocchi: cultura organizzativa, orien-
tamento strategico e condizioni abi-
litanti. Ricorrendo alla metafora del
tempio, un'impresa customer-centric

ha sia la base sia le colonne portanti
solide e allineate. Se la cultura orga-
nizzativa e I'orientamento strategico
costituiscono la base del tempio che
deve sostenere in modo trasversale
ogni altro investimento, le sei condi-
zioni abilitanti — struttura e mecca-
nismi organizzativi, risorse finanzia-
rie, dotazione tecnologica, motivazio-
ne individuale, processi e competen-

¢ ze —formano le grandi colonne sen-
. zale quali la strategia desiderata non
¢ puo essere utilmente implementata.

Tutti gli elementi che costituisco-
no la customer centricity sono sta-
ti indagati ricorrendo a indicatori

Gli autori desiderano ringraziare tutti i manager
partecipanti alla ricerca. Un cordiale ringrazia-
mento va in particolare a Interactive Market
Research, che ha gentilmente contribuito alla
raccolta dei dati.

(1) Per una descrizione puntuale del modello si
veda l'articolo di M. Addis, C. Guerini, «Customer
centricity dal dire al fare» in questo stesso dossier.
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multipli. I manager coinvol-
ti hanno infatti risposto a un
questionario volto ad appro-
fondire ogni componente at-
traverso una pluralita di do-
mande, derivate da preceden-
ti studi scientifici e da indagini
qualitative ad hoc (interviste in
profondita e focus group) (2).
I1 sondaggio completo e sta-
to compilato via Internet (me-
todologia CAWI) mediante in-
vito via email con il link alla
piattaforma. Il questionario,

Customer centricity

che comportava un impegno
di circa venti minuti, richie-
deva un parere su una serie
di caratteristiche dell'impre-
sa o della business unit (BU)
in cui il partecipante lavorava.
Oltre 500 manager hanno ini-
ziato la compilazione online.
Dopo un’iniziale scrematura,
282 questionari sono risulta-
ti validi per le analisi. Le im-
prese del campione analizzato

sono molto eterogenee sia per fattu- :
rato registrato nell’'ultimo anno, sia '

per settore di appartenenza, sia per
tipologia di cliente servito (U

Lo stato di salute delle imprese
analizzate, quindi, descrive una re-

alta piuttosto eterogenea. Nel segui- :

to i principali risultati.

La percezione delle imprese
Alla domanda «Nella Sua impre-
sa (o business unit) la customer cen-
tricity complessivamente ¢... 1: nul-
la— 7: elevatissimay, i manager han-
no indicato un livello medio di 4,77.
Solo poco pitt del 30 per cento ha di-
chiarato valori estremamente posi-

tivi (6 e 7). Molto piti bassa invece ¢ :

la percentuale complessiva di colo-
ro che percepiscono la propria azien-
da/business unit come molto lonta-
na (meno del 10 per cento del cam-

pione ha registrato valori estrema- !

mente bassi, paria 1 e 2), a conferma

(2) In proposito si veda l'articolo di G. Miniero,
K. Zaghi, «ll cliente percepito» in questo stesso
dossier.

| figura 1 | relazione fra percezione di customer centricity e concorrenza

Competizione molto bassa (valori 1,2 e 3) Competizione molto alta (valori 5, 6 e 7)

Quanto é agguerrita la competizione nel mercato in cui la sua impresa/BU opera?
1 = poco agguerrita; 7 = molto agguerrita

note: F (1, 249) = 9,566, p < 0,005; ***: p < 0,001

quantomeno di una certa sensibilita
del campione verso questo tema @
Nel complesso, le imprese si percepi-
scono mediamente customer-centric.

Competizione percepita
e customer centricity

Un dato atteso, ma comunque
molto interessante, ¢ lo stretto col-
legamento fra il livello di customer
centricity (auto-dichiarato) e quel-
lo di concorrenza percepita. I man-

. ager che percepiscono una competi-

zione molto forte nel proprio merca-
to dichiarano altresi un livello signi-
ficativamente maggiore di customer
centricity (Figura 1). L’analisi di re-

gressione conferma questa relazio- :

ne statistica: al crescere dell'inten-
sita competitiva cresce la centralita
attribuita al cliente.

Cultura organizzativa
e orientamento strategico

Sia la presenza di una cultura or-
ganizzativa customer-centric sia
I'importanza della customer cen-

i tricity nell'orientamento strategico

¢ delle imprese appartenenti al cam-
i pilone sono state indagate con una

pluralita di domande, in modo da co-
gliere le molteplici sfaccettature di
questi concetti. In entrambi i casi le
analisi preliminari confermano I'uso

¢ di scale affidabili e valide, che quin-

di offrono informazioni idonee all’a-
nalisi.

La prima base, quella della cultu-
ra organizzativa, registra valori ele-
vati, almeno nella percezione dichia-

. rata dai manager intervistati, sebbe-

ne quasi il 20 per cento del campio-
ne riporti ancora un livello di cultu-
ra customer-centric inferiore a 4 (su
una scala da 1 a 7) (Figura 2).

Da cos’e influenzata questa misu-
ra? Seguendo un approccio esplora-
tivo, I'applicazione della tree analysis
con metodo CHAID ha permesso di
avanzare alcune ipotesi @

I risultati suggeriscono come sia

anzitutto il background del CEO

a influenzare le risposte. Anche in
questo caso, per la misurazione ¢ sta-
ta utilizzata una scala numerica, a

i partire da 1 per le situazioni in cui i
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CEO hanno avuto storicamente un
background legato a funzioni finan-
ziarie, tecniche, legali o produttive,
fino a 7, valore che invece indicava
CEO con un forte background lega-
to al cliente (marketing, vendite, ser-
vizio clienti ecc.). Per valori di questa
risposta superiori a 3, la media della
cultura organizzativa customer-cen-
tric passava da 4,5 a 5,3.

Altro elemento che & risultato sta- :
tisticamente significativo nel favori-
re (o nell'imporre) una cultura cus-
tomer-centric ¢ il livello di competi-
tivita del settore: nei contesti a pit
alta concorrenza, il valore medio sale
a 5,6. Al contrario, invece, le gran-
di dimensioni dell’azienda sembra- :
no parzialmente ostacolare questo :
orientamento culturale. Nell’analisi,
per esempio, si nota come le azien-
de con fatturato superiore ai 2 mi-
lioni di euro annui forniscano rispo-
ste in media pit basse di circa mezzo
punto. In generale, I'impatto negati-
vo delle dimensioni (misurate dal lo-
garitmo naturale del fatturato) & ri-
sultato comunque lieve, sebbene sta-
tisticamente significativo.

Il grado di customer centricity
manifestato nella cultura organiz-
zativa sembra reverberarsi in modo

piuttosto forte e diretto sull’orien-

tamento strategico dell’azienda. La

i correlazione fra le due variabili, in-
¢ fatti, & risultata decisamente elevata

e significativa (p = 0,85).

Questa sezione del questiona-
rio includeva domande sulla priori-
ta strategica di obiettivi come, per
esempio, «gestire e valorizzare rela-
zioni di lungo periodo con i clienti»

i o «realizzare la migliore esperienza

possibile per i clienti». Tutte le do-
mande di questa sezione sono state
raggruppate in un unico fattore che
presenta una distribuzione sposta-
ta verso 1 valori alti della scala, mol-
to simile a quella della cultura or-
ganizzativa.

Un cenno specifico meritano i

KPI utilizzati per monitorare le at-

tivita ritenute strategiche: le metri-
che relazionali, come il net promo-
ter score (NPS) o il customer retention
rate (CRR), risultano meno diffuse
(4,84 sulla scala 1-7) rispetto a quel-
le reddituali piu tradizionali (5,86),

come l'analisi dei ricavi e della red-

ditivita (@).

Nel campione, I'utilizzo di KPI
relazionali ¢ legato in buona misura
alla cultura organizzativa, la quale —
come visto — € influenzata a sua vol-
ta dal background del CEO. In que-
sto caso, inoltre, le dimensioni dell’a-

zienda giocano un ruolo significati-

¢ vo e positivo: al crescere del fattu-
! rato, in media, aumenta l'utilizzo di

metriche relazionali accanto a quel-
le reddituali.

Le sei condizioni abilitanti
Anche in questo caso, le doman-
de utilizzate per misurare ciascuna

¢ condizione abilitante hanno supera-
! to positivamente i test statistici per

verificarne l'affidabilita, permetten-
do quindi la loro sintesi in sei fattori,
corrispondenti alle colonne del tem-
pio della customer centricity. I valo-
ri medi delle risposte fornite per cia-
scuna dimensione sono sintetizzati

nella Figura 3.

Emerge subito come tutti i giudizi
siano mediamente inferiori rispetto a
quelli riscontrati per i due fattori di
base della customer centricity: come
se nel passare dai valori, alla strate-
gia, all'execution si annidino difficol-
ta man mano crescenti.

In particolare, sia le risorse finan-
ziarie a disposizione della customer
centricity sia i processi interni all’a-
zienda sembrano essere tra i princi-
pali ostacoli da superare. Sul fronte
delle motivazioni individuali, inol-
tre, & possibile identificare un terzo
elemento critico: le motivazioni in-

figura 2
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|figura 3 ‘ condizioni abilitanti per la customer centricity (self-stated)

Media

dividuali del personale in back offi- :
ce. Questa, in assoluto, risulta esse-

re la dimensione piti debole (media =
4,16), sebbene dalla figura non appa-
iain modo immediato. Il valore rela-
tivo alle motivazioni che compare in

Figura 3, infatti, ¢ una media gene- :

rale che include anche il giudizio sul-
le motivazioni del personale di front
line (media = 5,01) e del top man-
agement (media = 4,95): la differen-
za diventa subito evidente.

Il contributo

delle diverse componenti
Quanto contribuiscono le sei con-

dizioni abilitanti appena descritte

nel formare la percezione dichiarata ;

di customer centricity? Per rispon-
dere a questa domanda é stata stima-
ta un’equazione di regressione con il
metodo stepwise, che fornisce risulta-

ti validi per il campione analizzato, 1 :

quali pero dovrebbero essere succes-
sivamente validati con un’analisi ap-
profondita e longitudinale di specifi-
che realta aziendali. L’analisi condot-

ta ¢ in grado di spiegare un discre- :

to livello di varianza della customer
centricity (RQ =0,6), erivela che ain-

fluenzare maggiormente la valutazio- :

ne a riguardo sembrerebbero esserci
la disponibilita di risorse finanziarie
dedicate a questo scopo (f = 0,239;
$<0,001),la presenza di competenze
specifiche (8 = 0,256; p = 0,003), I'esi-

stenza di processi idonei e una strut-

tura organizzativa adeguata a sup-
portare tale orientamento (rispetti-
vamente f = 0,184; p = 0,036 ¢ =
0,148; p = 0,078). In particolare, ul-
teriori analisi suggeriscono che tut-
ta I'area dei processi ¢ estremamente
correlata al giudizio sulla customer

centricity. Come gia anticipato, infi-

ne, non sorprende I'importante ruo-
lo di stimolo giocato anche dal livello
di competizione presente nel settore
(f= 0,144; p < 0,001).

Customer centricity
e performance di mercato

La relazione fra la customer cen- :

tricity e le performance di mercato ¢
stata affrontata domandando ai par-
tecipanti il loro livello di soddisfa-
zione verso 1 recenti risultati azien-
dali ottenuti con riferimento a una
pluralita di KPI:

metriche cliente, in particolare

customer satisfaction, net promotor :
score (indicatore di fedelta cogniti- !

i va) e customer retention rate (indi-
¢ catore di fedelta comportamentale);

metriche di mercato (ricavi e quo-
ta di mercato);
redditivita complessiva.

I risultati confermano un’interes-
sante correlazione, positiva e statisti-
camente significativa al 90 per cen-
to, con ognuna delle variabili analiz-
zate 0

Ulteriori analisi condotte sulla
redditivita complessiva dell’azien-

© daindicano in particolare che livelli

eccellenti di customer centricity (ri-
sposte 6 o 7 nella scala) rappresenta-
no dei veri e propri booster per i risul-
tati reddituali, fornendo cosi una ra-
gione importante per un investimen-
to deciso sulla customer centricity.

. La strada verso l'eccellenza

Infine, nell'indagine ci si & posta
un’altra domanda, ossia se esista-
no strategie diverse per la customer
centricity, frale quali le imprese scel-
gono per raggiungere i risultati de-
siderati. [ dati indicano I'esistenza di
un unico approccio strategico che di-
stingue le imprese non per tipo di in-

vestimento realizzato, ma per la sua

& SDA Professor di Marketing and
Sales e docente di marketing
presso |'Universita Bocconi. E
responsabile dei corsi executive

e specialistici di marketing
strategico. Master e PhD presso la
George Washington University, ha
approfondito i suoi interessi come
Visiting presso la Wharton Business
School di Philadelphia.
alessandro.arbore@sdabocconi.it
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portata. I tre cluster emergentiin re- :
lazione sia al tipo di investimento sia ‘ figura 4 | cluster di imprese: investimenti e risultati

ai risultati raggiunti rappresentati in

Cultura organizzativa

Figura 4 suggeriscono che unimpre-

sa che ha deciso di investire su que- : KPI-Dim relazionale Orientamento strategico

sto fronte lo fa occupandosi in con- |
Struttura e meccanismi

temporanea di tutti gli elementidella |  kp|-Dim reddituale
organizzativi

customer centricity senza privile-
giarne uno o alcuni in particolare.
In tal senso emergono tre tipi di

. Risorse finanziarie
1mprese:

1. imprese ferme ai blocchi di par-

tenza, che si caratterizzano per bas-

si livelli di investimento e altrettan- Dotazione tecnologica

to ridotti livelli di performance;

2. imprese in corsa per la customer Motivazione top mgmt
.. he si . non front office
centricity, che si caratterizzano per Motivazione front office

livelli medi sia di investimenti sia di

risultati; :
3.imprese al traguardo della cus- : Cust centricity overall

tomer centricity, ossia imprese ec-

cellenti per i risultati dichiarati, re- : CRR A Customer satisfaction
alizzati tramite livelli importanti di | \\

investimenti.

Le imprese allora hanno di fronte i
.. . Ir \
soltanto una strategia: investire nella I ( \

customer centricity avendo cura di alli- NPS Ricavi
neare tutte le sue componenti, senza la-

sciarne alcuna indietro. Solo attraver-

S0 un investimento accurato e continuo

¢ possibile raggiungere risultati eccel- Quota mercato Redditivita
lenti anche sul fronte delle performan-

ce relazionali e reddituali di mercato.

Una sfida difficile, certamente, che == |e imprese ferme ai blocchi di partenza === Leimprese in corsa -
si gioca sul terreno delle basi, ma so- Le imprese al traguardo della customer centricity per la customer centricity
prattutto su quello delle condizioni
abilitanti. Solo cosi questo approccio
strategico sara in grado di contribu- :
ire in modo decisivo alle performan- Esplora €2Mpussu . TP_A-:
ce di mercato. W www.economiaemanagement.it :/ ) “

| o
In sintesi

Da un'indagine condotta tra circa 300 manager italiani risulta che le imprese italiane hanno un livello
dichiarato di customer centricity medio; il dato e piu elevato per le aziende che si trovano a fronteg-
giare una competizione piu intensa.

Le percezioni relative alla presenza di una cultura organizzativa customer-centric e di un orientamento
strategico alla customer centricity sono mediamente positive; il dato & peggiore per quel che riguar-
da alcune delle condizioni abilitanti della customer centricity, specie in termini di risorse finanziarie,
processi interni e motivazioni del personale di back office.

A livello di risultati, si riscontra una correlazione tra livelli di customer centricity percepita e indica-
tori di performance, anche reddituali; determinante é la portata degli investimenti aziendali su tutte
le diverse condizioni abilitanti della customer centricity.
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