DOSSIER

Customer centricity
dal dire al fare

Mettere il cliente al centro significa ripensare all'impresa
nella sua interezza, a partire da cultura organizzativa

e orientamento strategico
di Michela Addis e Carolina Guerini

orientamento al
mercato delle im-

prese ha recen- ;
temente cambia-

to pelle. Il vecchio
concetto ha lasciato il posto alla cus-

tomer centricity, una filosofia di ge- :
stione indicata ormai da molti come

quella idonea a favorire il successo
aziendale.

I nuovi approcci cliente-centrici
stravolgono il ruolo del cliente: da

oggetto (di analisi nelle ricerche di
mercato, di definizione delle politi-

che di targeting nelle scelte strate-
giche ecc.) questi diviene un interlo-

cutore aziendale di pari livello, da in-
gaggiare, perché e lui stesso a richie- :

derlo, volendo rappresentare un sog-
getto attivo nell’attivita d’impresa.

Quest’ultima dovra pertanto indiriz- ;
zargli programmi originali e perso- :

nalizzati, in grado di favorire I'inte-
razione e I'interscambio di valore.

Se per un’azienda parlare di custo- :
mer centricity ¢ facile, essere customer-

centric in concreto, ovvero essere ri-
conosciuta come tale dal cliente, ¢

una questione molto piti complessa.

Non ¢ un problema di convinzioni
manageriali: i benefici promessi dalla
customer centricity sono oggi chia-
ri tanto alla comunita degli studiosi
quanto a quella dei manager. L'inte-
razione capace di creare customer en-
gagement favorisce esperienze posi-
tive e accattivanti al cliente, assicu-
rando all'impresa fatturati, lealta e
profitti di lungo termine piu elevati.
In aggiunta, il coinvolgimento con-
tinuo e diretto del cliente — se siste-
maticamente monitorato dall'impre-
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|figura 1 ‘ penetrazione del digitale in Italia (gennaio 2017)

A SNAPSHOT OF THE COUNTRY’S KEY DIGITAL STATISTICAL INDICATORS
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fonte: We Are Social, Hootsuite, 2017 Digital Yearbook. Internet, Social Media and Mobile Data for 239 Countries Around the World, wearesocial.com, January 2017.

Si ringrazia per l'autorizzazione alla riproduzione

sa— puo fornire informazioni impor-
tanti per generare quegli insight, che
— trasformati in nuove proposte per-
sonalizzate — consentono di consoli-
dare la posizione aziendale.
Nell’'ambito della customer centri-
city, il risultato dell’azione d'impresa
¢ poi frequentemente la conseguen-
za di una vera e propria co-creation,
ovvero di una collaborazione tra im-

presa e cliente anche nella configu- :

razione dell’offerta vera e propria.
In altre parole, la continua raccolta,
in tempo reale, delle istanze e delle

richieste della domanda, ma anche

I'immediato feedback del destinata-
rio, garantiscono all'impresa inno-
vazione continua e crescita. Il nuo-
vo orientamento al mercato promet-
te, cosl, importanti ritorni su molti
fronti. C’¢ chi ne mette in luce le con-
seguenze positive sulla dimensione
reddituale dell'impresa, chi ne rileva
il positivo impatto sulle performan-
ce di mercato, chile conseguenze sui

processi gestionali interni e chi quel-
le sulle prospettive di crescita futu-
re, a fronte della certezza legata alla

correlazione tra creazione di fiducia
e possibilita operativa di massimiz-
zazione del valore del cliente.

La difficolta nel realizzare la cus-
tomer centricity non ¢ nemmeno una
questione legata all'indisponibilita di
mezzi o di strumenti. Questi ultimi
sono, infatti, oggi ampiamente ac-
cessibili, in primis grazie alla diffu-
sione e all’evoluzione delle piatta-
forme di conoscenza e delle tecno-

- logie digitali.

Mentre negli anni Novanta gran

parte delle vendite era generata

all'interno del punto di vendita, I'av-
vento di internet e dell’e-commer-
ce ha rivoluzionato completamente
il commercio (1). Attualmente, oltre
quattro miliardi di persone al mon-
do possiedono uno smartphone do-
tato di accesso alla rete; circostanza
questa che pone le basi per una nuo-
va ondata di commercio basata sul
cosiddetto mobile shopping. Anche la
situazione italiana mostra un’evolu-
zione positiva in tal senso (Figura 1).

C’¢ chi preconizza che il mobile

shopping diverra il sistema di ac-

quisto e di pagamento pitt impor-
tante a livello globale in tempi bre-
vissimi — posto che, in alcuni paesi,
gia oltre la meta della popolazione
utilizza smartphone, tablet o phablet
allo scopo. Gartner stima che entro
i1 2020 1’85 per cento delle interazio-
ni fra i brand e i clienti avverra sen-
zala presenza umana (2).

Se 1 mezzi per realizzare concre-

. tamente un approccio customer-cen-
tric non mancano e appaiono adatta-
© bili alle peculiarita dell'offerta, per-
ché le nostre imprese non riescono a
: porre al centro un cliente che, di con-

seguenza, ¢ ben lontano dai livelli di
customer delight agognati?

La risposta sta nella scarsa cono-
scenza di due elementi fondamenta-
1i, che — nonostante le indicazioni di
esperti, professionisti o imprese uni-
versalmente riconosciute come all’a-
vanguardia per la loro customer cen-

(1) JK. Eastman, R. Iyer, C. Randall, <Understan-

i ding Internet Shoppers: An Exploratory Study»,
i Marketing Management Journal, 19(2), 2009,

pp. 104-17.
(2) Fonte: Gartner Predicts.
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tricity — devono ancora trovare un
approfondimento adeguato:

1. la definizione dell’'obiettivo, ovve-
ro la definizione compiuta di custom-
er centricity e delle sue metriche;

2. T'identificazione di un modello di
riferimento adeguato per persegui-
re l'obiettivo, ovvero per definire le
strategie, le politiche operative e gli
investimenti necessari per ingag-
giare il cliente.

A oggi, le conoscenze su questi
due aspetti prioritari sono da con-
siderarsi ancora insufficienti. In
questo dossier cercheremo di ap-
profondirli e di fornire una prima
risposta.

Definire e misurare
la customer centricity

Per definire la customer centricity
¢ importante partire da tre convin-
zioni condivise in merito (Figura 2):
1.1a customer centricity ¢ un ele-
mento trasversale all'impresa, che
travalica i confini organizzativi del-
la funzione marketing, coinvolgen-
do tutti coloro che lavorano, a vario
titolo, nell'impresa stessa;
2.]la customer centricity riguar-
da non solo chi opera all'interno
dell'impresa, ma anche coloro che

«La customer centricity
é la propensione
diun’impresa a porre il
cliente al centro delle proprie
decisioni, traducendole in
una customer experience
divalore per il cliente
e per l'azienda stessa»

appartengono a quelle organizza-
zioni (prima fra tutte, quella rap-
presentata dai fornitori) che con-
tribuiscono attivamente a creare le
fondamenta della value proposition
dell'impresa;

3.1a customer centricity necessi-
ta di investimenti concreti, senza
i quali risulta soltanto uno slogan,
privo di ogni efficacia.

Le imprese cliente-centriche ven-
gono descritte come imprese «senza
confini» né verso I'esterno né al loro
interno. In queste imprese, il clien-
te e le sue necessita vengono presi
in considerazione in ogni processo
aziendale, indipendentemente dalla
funzione o dal dipartimento respon-
sabile di quel processo. In tal senso,

la customer centricity ¢ una filosofia
di fondo dell'impresa del terzo mil-
lennio, e come tale non ¢ di respon-
sabilita della funzione marketing pit
di quanto non lo sia di quella lega-
le o finanziaria. Inoltre, come preci-
sato, sono da considerarsi integrati
nei processi aziendali sia i clienti sia
tutti i partner che apportano valo-
re all'offerta.

Le imprese customer-centric pre-
stano sempre grande attenzione a
cio che i clienti dicono e a cio che
fanno nell’ambito delle community
aziendali o in ogni luogo virtuale e
non, per ri-orientare la propria of-
ferta. La capacita dell'impresa di ot-
tenere risultati di valore si misura
quindi alla luce della customer expe-
rience generata. £ quest'ultima che
indica la capacita dell'impresa di es-
sere orientata al mercato.

Per customer centricity di un’a-
zienda s'intende quindi, pil nel det-
taglio, la sua propensione a porre il
cliente al centro delle decisioni, tra-
ducendole in una customer expe-
rience di valore per il cliente e per
l'azienda stessa. In un’impresa cu-
stomer-centric, di conseguenza, il
compito principale della funzione
marketing diviene la gestione del-
la customer experience.

figura 2 ’ il punto di partenza della customer centricity

Travalica i confini del dipartimento

di marketing

Travalica i confini dell'impresa

Rischio principale: & solo uno slogan
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| figura 3 ‘ la coerenza della customer centricity
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Alla customer experience si !

orientano tutti i processi aziendali
dellimpresa customer-centric; essa
costituisce 'output dell’azione d'im-
presa, e necessita di processi azien-
dali chiaramente volti a:

1. analizzarla;

2. progettarla;

3. realizzarla;

4. e controllarla.

Progettare e gestire un’esperienza

di consumo in grado di lasciare un ri-
cordo capace di contribuire attivamen-
te alle performance aziendali nel cor-
so di una relazione durevole nel tem-

po significa anche porre attenzione
a tutti i numerosi canali che il clien- !

te puod impiegare per entrare in con-
tatto con I'impresa. Si potrebbe per-
tanto affermare che I'impresa definisce
e ridefinisce continuamente la strate-

gia di marketing per creare esperien- :

ze coinvolgenti «in ogni fouchpoint»

lungo il customer journey (Figura 3). :

Coerenza nel tempo

Esperienza
di acquisto

Misurare i ritorni degli sforzi pro- :
fusi per raggiungere elevati livelli di :

customer experience non ¢ comun-
que facile. Molteplici sono, di fatto, le
misure generalmente impiegate. Al-
cune imprese si affidano al customer

. satisfaction index, considerando la :

soddisfazione un elemento fonda-
mentale per ingaggiare il cliente; al-
cune utilizzano il customer experience
index di Forrester, altre si avvalgono
del net promoter score harvardiano, al-
tre ancora ricorrono ai tradizionali
indicatori di performance aziendale,
tra cui la quota di mercato. Nessuno
di questi & pero in grado di misura-

re la customer experience per come

viene generalmente definita.

I proprio per questo motivo che,
con il supporto di AKQA, abbiamo
condotto una ricerca volta a svilup-
pare un indice — il brand experience

assessment — diretto a misurare la cu-

stomer experience nella prospettiva
det clienti (3).

Esperienza
di consumo

Esperienza
post-consumo

Customer
equity

Progettare e realizzare
la customer centricity

Definito il concetto, si pud ora pas-
sare a progettare il percorso da se-
guire per essere realmente customer-
centric.

La complessita dell’obiettivo ri-
chiede all'impresa di realizzare in-
vestimenti in molteplici ambiti affin-
ché gli elementi della sua offerta sia-
no allineati in una value proposition

. coerente. Il problema ¢ quello di de-

finire da un lato le priorita e dall’al-
tro la qualita degli investimenti ne-
cessari per rendere I'impresa orien-
tata al cliente.

Il percorso da intraprendere non

. & né facile né immediato. Le impre-

se interessate devono, infatti, impe-
gnarsi in due compiti ardui:

(3) In proposito si veda l'articolo di S. Ghaddar,
C. Mauri, R. Trinca Colonel, «I driver di una cu-
stomer experience di successo» nel presente

i dossier.
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| figura 4 | il modello multidimensionale di customer centricity
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a. effettuare una ricognizione siste-
matica e continua delle aree di in-
tervento idonee a favorire il passag-
gio verso la customer centricity;

b. garantirsi la disponibilita di un
cruscotto di indicatori e misurazio-
ni di varia natura, field e desk, di pro-
cesso e di prodotto, per monitora-
re costantemente la customer cen-
tricity e i suoi risultati.

Entrambe le attivita nei fatti sono
ben pitt complesse di quanto non
sembrano a parole: a oggi gran par-
te delle imprese non dispone né di
strumenti per effettuare una diagno-
si della situazione, delle lacune e del-
le priorita di intervento, né di misu-
re idonee a favorire confronti inter-
nazionali con i player del settore di
appartenenza o intersettoriali con i
best-in-class di altre industrie.

Si potrebbe essere indotti a pensa-
re che sia la disponibilita di tecnolo-
gia avanzata a costituire I'area di in-
vestimento prioritaria; in realta, essa
rappresenta solo un fattore abilitante
per la customer centricity. Quest’ulti-
ma ¢ piuttosto il risultato di un insie-

me di fattori eterogenei sia per natura
sia per caratteristiche, e tipicamente
assoggettati a responsabilita organiz-
zative diverse: ¢ proprio la combina-
zione armonica di tutti gli elementi a
rendere un’impresa customer-centric,
secondo il giudizio del cliente, che le
riconosce la capacita di generare una
customer experience qualitativamen-
te superiore.

Lo studio condotto dal gruppo
di ricerca attivato in SDA Bocconi
sul tema ha sviluppato un modello
multidimensionale, articolato su tre
grandi categorie di investimenti (I'i-
gura 4):
a.la cultura organizzativa;

b. 'orientamento strategico;
¢. le condizioni abilitanti.

Ricorrendo alla metafora del tem-
pio, il modello sviluppato sottolinea
tre aree di investimento, ciascuna
delle quali svolge un ruolo, specifi-
co e critico, nel trasformare I'assunto
dell’orientamento al cliente nel DNA
dell'impresa.

A fondamento di tutto, vi ¢ la
cultura organizzativa, ossia I'in-

é professore in Economia e
Gestione delle Imprese all'Universita
Cattaneo LIUC (Castellanza).
Collabora con I'Universita Bocconi
dove é titolare del corso Industrial
Buyer and Analysis nellambito

del MIMEC. Infine, & SDA Professor
di Marketing and Sales. Le sue
pubblicazioni scientifiche sono
rivolte a tematiche di marketing
internazionale, network marketing,
innovazione tecnologica e digital
marketing.
carolina.guerini@sdabocconi.it
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sieme dei valori e dei principi che
sono alla base dell’esistenza dell’a-

zienda, e ispirano il modo di pensa- '
re e di agire delle persone e dell’or-
ganizzazione. La cultura organiz-
zativa & posta alla base del model- !
lo per due motivazioni, una di or- :

dine storico e una di

un linguaggio comune, basato sulla
terminologia di marketing (merca-
to, performance, cliente ecc.), e I'uso
degli strumenti adeguati per pro-
gettare il customer journey, i sin-
goli touchpoint e la customer expe-
rience.

i to strategico fondamenta solide per
© tutte le decisioni aziendali.

La terza grande categoria di ele-

“ menti che definiscono I'approccio
i customer-centric fa riferimento alle

condizioni abilitanti, cioé a tutti gli

! investimenti necessari per sostene-

re I'approccio al mer-

ordine sostanziale. La
motivazione di ordi-
ne storico si riferi-
sce al fatto che l'in-
vestimento nella cul-
tura di un’impresa ¢,
da sempre, il primo
passo per costituire

Ori
'entamento Strateglco DOtazxonetecnologlca

C Stor\;{cessr\ en’tr\C\ty Usop. se f nan.,;, arie

grruttu’®

Cultura organiz

cato definito dall'im-
presa. Si tratta di:

1. struttura e mecca-
nismi organizzalivi.
Un’impresa customer-
Zativa centric deve essere
strutturata in modo
da avere unita focaliz-

un’impresa e un’or-

ganizzazione coesa. Per conosce- !

N

re un'impresa, si ¢ sempre parti- :

ti dalla sua cultura organizzati-
va. La motivazione di ordine piu
sostanziale, invece, si riferisce al
primato logico della cultura, dato
che essa costituisce I'imprinting di

ogni gruppo organizzato. La cul- :

tura organizzativa si articola, a sua
volta, in tre elementi comunemen-
te accettati:

1.1 walori, ossia I'insieme dei prin- :

cipi condivisi nell'organizzazione.
Un’impresa customer-centric  ti-
picamente crede, per esempio, che

trascorrere tempo con i clienti sia

di primaria importanza, ha fiducia :
nel marketing e nei suoi strumen-

ti, conta su un sistema di responsa-
bilita diffuso;
2.1le morme, ossia linsieme delle

condotte seguite nell’'organizzazio-
ne, che orientano a loro volta le at-

tese. I dipendenti di un’impresa cu-
stomer-centric sanno e si attendo-
no che le performance di mercato
siano misurate regolarmente, che

si richieda loro velocita e flessibili- :
ta nell’esecuzione dei compiti quo- !

tidiani, che chiunque abbia un’in-
formazione su un cliente la metta
al servizio dell’'organizzazione con-
dividendola ecc.;

3. gli artefatti, ossia I'insieme degli
elementi che danno manifestazio-
ne concreta alla cultura azienda-

le, fra cui per esempio il ricorso a :

I1 secondo aspetto portante del-
la customer centricity & rappre-
sentato dall orientamento strategico.
L’intensita con cui 'organizzazio-
ne progetta un approccio al merca-
to coerente con la customer centri-
city, sia negli obiettivi, sia nei suoi
attributi principali, & infatti altret-
tanto essenziale. L’orientamento
strategico puo essere inteso come
la filosofia che indirizza ogni stra-
tegia aziendale, e che si esprime es-
senzialmente in due grandi sotto-
categorie:

1. gli obiettivi che I'impresa perse-
gue con chiarezza. La nostra ri-
cerca ha evidenziato che un’impre-
sa customer-centric persegue ben
quattordici obiettivi come espres-
sione dell’orientamento al cliente,
fra cui per esempio la soddisfazione
del cliente, la creazione di esperien-
ze memorabili ecc.;

2.1 key performance indicator (KPI)
utilizzati per monitorare i proces-
si e 1 risultati delle proprie azio-
ni. Un’impresa customer-centric &
un’impresa che si avvale di un si-
stema articolato e complesso di me-
triche focalizzate sui rapporti con il
mercato e coerenti con gli obiettivi
e la filosofia generale adottata.

Un’impresa che adotta un concre-
to approccio alla centralita del clien-
te ¢ quella che rinviene nella cultu-
ra organizzativa e nell’orientamen-

zate sui clienti, e mec-

i canismi di coordinamento interno
¢ capaci di fluidificare le informazio-
. ni e le condivisioni, cio¢ di supera-

re le classiche logiche dei silos, a
favore di una struttura per proces-
so. Un’impresa customer-centric

i si dota inoltre di forti meccani-
i smi di coordinamento rivolti non

solo all'interno ma anche all’ester-
no, capaci di allineare, per esempio,

& SDA Professor di Marketing

and Sales e professore presso
I'Universita degli Studi Roma Tre.
Si occupa di customer experience
fin dal 1999, ed é stata fra i primi in
talia a pubblicare sul tema. Le sue
ricerche sono apparse su numerose
riviste nazionali e internazionali e
sono state presentate in convegni
scientifici e divulgativi.
michela.addis@sdabocconiit
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anche i fornitori sugli obiettivi sta-

biliti di orientamento al cliente;

2. risorse finanziarie. La centralita
del cliente & una filosofia che richie- :
de, come tutte le altre, investimenti
finanziari adeguati; I'impresa clien-
te-centrica stanzia quindi risor- !
se idonee per l'analisi, la progetta- :
zione, la realizzazione e il controllo

della customer experience;

3. dotazione tecnologica. La customer
centricity puo essere realizzata in
concreto solo se I'impresa si dota :
di sistemi tecnologici avanzati, in
grado di codificare e mettere a si- :
stema tutti gli insight sul cliente, !
trasformando la grande mole di
dati in informazioni di valore su cui !
costruire il proprio vantaggio com- %

petitivo;

4. motrvazione individuale. La moti-
vazione individuale & un asset che fa
perno sulle persone, che con il loro

lavoro contribuiscono, quotidiana- :
mente, a dare concretezza al princi- :
pio della centralita del cliente. Non !

importa in quale ruolo siano impie-
gate, se siano manager o risorse de-
dicate al front office o ai processi di
back end: in ogni caso la loro moti-

vazione ¢ un’area su cui ogni impre- ;
sa customer-centric deve costante-

mente investire;

5. processi. La quinta colonna & rap-
presentata dai processi in uso in
azienda per analizzare, progetta-
re, realizzare e controllare la cus-
tomer experience. In un’impresa
customer-centric questi processi !
non solo sono presenti, ma sono
anche adeguati, innovativi e coor-
- di debolezza, queste diventerebbe-

dinati;

6. competenze. La sesta e ultima co- !
lonna fa riferimento alle competen- :
ze disponibili nell'impresa. Ancora
una volta, in un’azienda customer- :
centric queste competenze consen-
tono di analizzare, progettare, rea-
lizzare e controllare la customer :
experience, ma sono anche monito-
rate e aggiornate nel corso del tem-
po in modo da risultare costante- !

mente Innovative.

«Mettere il cliente al centro» si-
gnifica ripensare all'impresa nella :

sua interezza.

11 modello illustrato esprime la :
complessita degli investimenti ne-
cessari per rendere un’impresa cus-
tomer-centric, al di la degli slogan.
Le fondamenta e le colonne del mo- ;
dello rappresentano le aree di inve-
stimento che devono essere costan-
temente monitorate e valutate con
gli strumenti disponibili. In tal sen-

so, la condivisione del modello de-
scritto, la conseguente definizione

i di strumenti di assessment, e la ri-

levazione di dati e misure che per-
mettano una valutazione seria e ri-
gorosa del grado di avanzamento
dell'impresa in termini di customer
centricity, possono favorire il pas-
saggio verso quello che abbiamo de-
finito come il nuovo orientamento
al mercato. Se ne emergessero aree

ro oggetto di studio per individuare
non solo gli ostacoli alla customer
centricity, ma anche gli strumen-
ti idonei per superarli. Una strada,
quella della customer centricity, si-
curamente lunga e complessa, ma
non impossibile. B

Esplora €2mepLus su
www.economiaemanagement.it

La customer centricity puo essere definita come la propensione di
unimpresa a porre il cliente al centro delle proprie decisioni, tradu-
cendole in una customer experience di valore per il cliente e per
I'azienda stessa. In quest’ottica, I'esperienza del cliente, articola-
ta attraverso i diversi canali di contatto con I'impresa lungo il
customer journey, deve essere il termine di riferimento per tutti i

processi aziendali.

Una ricerca SDA Bocconi ha sviluppato un modello che contem-
pla i diversi ambiti di intervento rilevanti per un‘azienda realmente
customer-centric, individuando tre macro-categorie fondamen-
tali: la cultura organizzativa; l'orientamento strategico; le
condizioni abilitanti. Analizzando le imprese attraverso questo
framework diventa possibile individuare le potenziali lacune e
quindi gli strumenti di intervento piu adeguati nel percorso verso
la customer centricity.
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