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Prefazione

La nuova edizione di questo manuale rappresenta una sorta di punto di svolta: sono tra-
scorsi 14 anni dalla pubblicazione della prima edizione e da allora profondi cambiamenti
hanno investito il mondo del marketing. Nel 1998 pochi di noi avrebbero potuto prevede-
re I'impatto della rivoluzione delle comunicazioni, e anche chi allora aveva una qualche
idea del pontenziale racchiuso nelle nuove tecnologie non riusciva a immaginare nulla
piu di nuove forme di pubblicita.

I poderosi effetti esercitati sulla vita di tutti i giorni dal social networking, dai servi-
zi di messaggistica e dall’imporsi di Internet quale principale fonte d’informazione per
moltissime persone costituiscono un fenomeno ben documentato. Meno approfondito ¢
stato invece I'impatto ancora piu forte che queste nuove tecnologie hanno avuto sul mar-
keting, al punto che oggi ci troviamo davvero nella situazione per cui il cliente & re. [
consumatori scelgono quali siti visitare e quali informazioni recepirne, possono decidere
dove effettuare la transazione e persino, sui siti delle aste online, stabilire il prezzo di cid
che acquistano.

Per alcuni di coloro che si occupano di marketing, cio potrebbe rappresentare una
minaccia, nonostante da molti anni tutti proclamino a gran voce la centralita del consu-
matore. Per altri rappresenta una rivalsa. Quanto a me, mi piace pensare che le aziende
esistano per creare valore a beneficio dell’'umanita nel suo complesso: dunque, se i con-
sumatori oggi svolgono un ruolo pill importante nella creazione di tale valore, mi pare
un buon risultato.

In questa edizione ho interamente rivisto il Capitolo 12 e aggiornato gli altri capitoli
ogni volta che se ne sia presentata I’esigenza: come sempre, continuo a dar conto delle
idee o dei modelli che mantengono una loro validita, ma ogni qual volta qualche nuova
idea o ricerca abbiano fornito nuovi spunti ho cercato di illustrarle e contestualizzarle.
Nel complesso, mi sono posto I'obiettivo di fornire una disamina concisa della discipli-
na, con in mente gli studenti che affrontano il marketing per la prima volta e chiunque
desideri impadronirsi rapidamente dei fondamenti della materia.

Com’¢ ovvio, tutti i libri sono frutto di un lavoro di squadra: vorrei pertanto ringra-
ziare tutto lo staff di Pearson. Un ringraziamento particolare va anche a Jane Powell, che
mi commissiono la prima edizione; a Rachel Gear e Philippa Fiszzon, che hanno lavo-
rato al mio fianco su questa quinta edizione; a mia moglie Sue, che mi ha costantemente
incoraggiato a non mollare; ai miei studenti di oggi e del passato; e ai molti miei colleghi
che hanno contribuito al formarsi delle mie idee.

Naturalmente, eventuali errori o omissioni sono da addebitare esclusivamente a me.

Jim Blythe



Prefazione
all’edizione italiana

Sulle tematiche del marketing, numerosi sono i testi che si possono annoverare tra i rife-
rimenti bibliografici nazionali e internazionali. Molti dei manuali disponibili approfon-
discono gli argomenti alla base della disciplina con dovizia di particolari, dal punto di
vista sia teorico sia empirico. 11 loro studio o la semplice lettura sono di indubbia utilita
e profitto per tutti coloro che di marketing gia si occupano, in azienda e nel mondo acca-
demico.

Pochi autori si sono invece presi cura dei neofiti — che esprimono il bisogno di avvi-
cinarsi alla materia attraverso strumenti agili, ma che coniughino nel contempo teoria e
pratica — e degli studenti universitari, che necessitano di testi snelli e “amichevoli” per
facilitare la loro preparazione di base.

Quando nel 2006 mi ¢ stato proposto di curare ’edizione italiana di Essentials of Mar-
keting di Jim Blythe, da subito ho potuto apprezzarne 'efficacia nel soddisfare i bisogni
informativi e formativi delle sopraccitate tipologie di lettore, rivelandosi un testo adatto
sia alle nuove caratteristiche degli insegnamenti universitari, sia alle esigenze di colo-
ro che, per motivi professionali, necessitano di approfondire le tematiche del marketing.

Per quanto attiene alla nuova edizione, la terza in lingua italiana, oltre ai video casi
realizzati in lingua inglese (ausilio importante alla didattica e all’apprendimento della
terminologia inglese del business), risultano di particolare interesse i 12 casi di chiusura
capitolo, che costituiscono interessanti applicazioni di marketing e riflessioni sull’im-
prenditoria italiana.

In questa terza edizione, come nella precedente, ho cercato di salvaguardare la strut-
tura metodologica dell’opera originale e, nel contempo, di mantenerne quello stile espo-
sitivo informale e diretto, particolarmente efficace per facilitare ’'approccio alla materia.

Le peculiarita riguardanti I’edizione italiana attengono, oltre ai necessari adattamenti
apportati nel corso della trattazione dei singoli argomenti, all’inserimento di alcuni temi
non approfonditi nel testo in lingua inglese (ne sono un esempio tematiche e strumen-
ti legati all’internazionalizzazione, i social network e i nuovi media di comunicazione),
nonché alla realizzazione di casi originali, caratterizzati da un maggior dettaglio e, in al-
cune situazioni, da una migliore aderenza al mondo imprenditoriale italiano, in gran par-
te composto da piccole e medie aziende. Il riferimento ¢ fatto ai seguenti casi:

EcoWorldHotel (alberghiero);
Nuova Simonelli (macchine per caffé industriali);

Fornarina (abbigliamento e calzature);
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Manas (calzature);

ICTeam (servizi CRM e loyalty);

Riso Gallo (alimentare);

Prima Industrie (elettromeccanica);

Eko Music Group (strumenti musicali);
Magneti Marelli (elettronica);

FAAM Group (batterie e veicoli ecologici);
AkzoNobel (chimica);

Gruppo UniCredit (servizi finanziari).

Altri microcasi sono stati inseriti, anche sotto forma di Quadri, nel corso della trattazio-
ne dei vari capitoli, oppure nella piattaforma Internet di supporto al testo. Ne sono un
esempio Varnelli S.p.A e le relazioni con gli attori del territorio di appartenenza; An-
gelini e la stima della domanda; GPF e il monitor 3SC per la definizione delle variabili
socioculturali e i relativi trend; Seiko e il riposizionamento di marchio e pricing; Conad
Adriatico promozione e geomarketing; Arena e l'utilizzo delle leve di comunicazione
nell’ambito dello sport marketing; il marketing negli studi legali e il caso Orrick Her-
rington & Sutcliffe; EP Elettropneumatica e i mercati oltre confine; Banca Intesa S.p.A.
e il Customer Relationship Marketing.

Ho inoltre ritenuto opportuno riproporre, con alcune integrazioni, il Capitolo 12 sul
Customer Relationship Marketing, analizzato sia dal punto di vista dello sviluppo della
relazione con i clienti sia da quello della struttura tecnologica necessaria per realizzar-
lo. Ho inoltre arricchito il capitolo con una sezione dedicata all’Internet marketing plan.

A conclusione di questa breve presentazione, desidero esprimere un sincero ringra-
ziamento a tutti coloro che mi hanno aiutato nella stesura dei casi aziendali: Concet-
ta d’Emma di Ecoworld Hotel, Maurizio Giuli di Nuova Simonelli, Caterina Aimone e
Francesca Machella di Fornarina, Lara Sagripanti di Manas, Antonio Votino di ICTeam,
Laura Minestroni dell’Universita di Roma “La Sapienza”, Carlo Preve e Marco Devasi-
ni di Riso Gallo, Domenico Appendino di Prima Industrie, Giovanni Matarazzo di Eko
Music Group, Eugenio Razelli e Michele Bellone di Magneti Marelli, Federico Vitali e
Giuseppe Vitali di FAAM Group, Maurizio Poletti di Univar, Michelangelo Paino e Ar-
mando Fagotto di AkzoNobel, Silvio Santini del Gruppo UniCredit. Grazie anche a tutti
gli “amici” che hanno messo a disposizione materiali per la realizzazione di quadri di
approfondimento e microcasi.

Una menzione particolare alla collega Loretta Battaglia per aver curato la realizza-
zione e per aver scritto i casi Akzo Nobel, Magneti Marelli e Prima Industrie.

Grazie anche a Pearson Italia e a EdiText per I'ottimo lavoro svolto e il prezioso sup-
porto dato al mio.

Da ultimo, un pensiero affettuoso a mio marito Umberto, a Niccolo e a Caterina.
Grazie per avermi supportato e sopportato durante il mio impegno.

Elena Cedrola
Febbraio 2013
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Prefazione all’edizione italiana

Il presente testo & frutto del lavoro congiunto dei due autori. Per molte parti del testo non & possibile definire una chia-

ra assegnazione dei contributi. Possono essere tuttavia attribuiti all'autore italiano i seguenti contenuti (paragrafi, rela-

tivi sotto-paragrafi e quadri).

Capitolo 1: Lo sviluppo del concetto di marketing; Concetti chiave del marketing; Il significato di alcuni termini di
marketing; Quadri: 1.1, 1.2; Casi di studio 1, 2.

Capitolo 2: L'ambiente di marketing; Lambiente esterno; Analisi ambientale; Fattori demografici; Quadri 2.1, 2.2; Ca-
so di studio 3.

Capitolo 3: Valutazione delle alternative; Dismissione; Il consumo come esperienza; Quadri: 3.1, 3.2, 3.3, 3.4, 3.5, 3.6;
Caso di studio 4.

Capitolo 4: Le variabili di segmentazione; Quadri: 4.1, 4.2, 4.3; Caso di studio 5.

Capitolo 5: Il sistema informativo di marketing: definizione e struttura; | metodi di indagine; Gli strumenti per la rac-
colta dei dati; Quadro 5.1; Caso di studio 6.

Capitolo 6: Ciclo di vita del prodotto e strategie di marketing; Quadri: 6.1, 6.2, 6.3, 6.4; Caso di studio 7.
Capitolo 7: Metodo del profitto obiettivo; Metodo del valore percepito; Metodo del valore; La determinazione della
politica dei prezzi; Quadri: 7.1, 7.2, 7.3, 7.4; Caso di studio 9.

Capitolo 8: | canali distributivi; La struttura dei canali distributivi; La valutazione delle principali alternative di canale;
Quadri: 8.1, 8.2, 8.3, 8.4; Caso di studio 10.

Capitolo 9: Tendenze emergenti nel mix promozionale; Quadri: 9.1, 9.2, 9.3; Caso di studio 11.

Capitolo 10: Tabelle 10.8 e 10.12; Caso di studio 12.

Capitolo 11: Nuovi servizi che si affacciano al marketing: gli studi legali; Quadri: 11.1, 11.2, 11.3; Caso di studio 13.
Capitolo 12: Introduzione; La definizione di CRM; La relazione e lo sviluppo della learning relationship; | quattro
obiettivi d’impresa per la creazione e I'implementazione del CRM; La struttura tecnologica a supporto del CRM; La

componente organizzativa del CRM; Tabella 12.10; Strategia e piano di Internet marketing; La comunicazione digitale
2.0; Quadri: 12.1, 12.2, 12.3; Caso di studio 14.
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CAPITOLO

Che cos’¢ il marketing

Lo sviluppo del concetto
di marketing

Il marketing e le altre funzioni
aziendali

| compiti quotidiani
del marketing

Le attivita di marketing
| concetti chiave nel marketing

Il significato di alcuni termini
di marketing

Quando il marketing incontra
resistenze: come affrontarle

Citazioni sul marketing

Che cosa fa chi si
occupa di marketing?

. Land Rover

Land Rover fu fondata immediatamente dopo la seconda guerra mondiale, con
la produzione di veicoli per agricoltori e per tutti coloro che manifestavano l'e-
sigenza di spostarsi fuoristrada. | veicoli venivano costruiti quasi totalmente in
alluminio, un materiale al’epoca ampiamente disponibile, a differenza dell’accia-
io, ancora piuttosto raro. | veicoli Land Rover conobbero un immenso successo
e assursero a simbolo del fuoristrada. Limpresa, in origine parte del gruppo Ro-
ver, ha proseguito I'attivita anche dopo la scomparsa della casa madre.

Rispetto ai veicoli originari, quelli attuali sono decisamente all’avanguardia. Le
moderne Land Rover sono dei 4%4 di lusso e tra i loro proprietari si annovera-
no pill persone benestanti che contadini. Oggi Land Rover ha un posizionamen-
to da marca premium e le pubblicita televisive sottolineano l'utilizzo dei veicoli
non solo nelle piti dure condizioni stradali, ma anche in citta.

Il mercato dei grandi fuoristrada si scontra pero con l’'attenzione all’ambiente:
i SUV, assetati di carburante, vengono usati in molti casi solo per fare la spesa
o per accompagnare i figli a scuola e questo li ha esposti al fuoco di numerose
critiche. Land Rover affronta queste minacce ambientali con la ricerca e svilup-
po, impegnandosi nella riduzione delle emissioni di anidride carbonica, dunque
dell'impatto ambientale dell’azienda.

Il video clip in lingua inglese e visualizzabile all'indirizzo http://hpe.pearson.it/blythe

Introduzione

Questo capitolo introduce ai concetti fondamentali del marketing attraverso
I’esame dei ruoli che i responsabili di questa funzione svolgono nelle loro atti-
vita quotidiane. Benché chi si occupa di marketing venga denotato con svaria-
te qualifiche organizzative, tutte quante hanno un comune orientamento nei
confronti della gestione aziendale. Compito del marketing ¢ assicurare la mas-
sima convergenza possibile tra cid che l'organizzazione fa e i bisogni e le pre-
ferenze dei suoi clienti.
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Capitolo 1 — Che cosa fa chi si occupa di marketing?

Definizioni

Che cos’e il marketing

Marketing ¢ il nome attribuito alle attivita che si svolgono nell’interfaccia tra un’or-
ganizzazione e i suoi clienti. Il termine deriva dal concetto originale di marketplace, il
luogo in cui si realizza I'incontro tra chi compra e chi vende per condurre transazioni (0
scambi) reciprocamente vantaggiose. Obiettivo del marketing come disciplina ¢ far si
che i potenziali clienti scelgano di realizzare le loro transazioni con la propria organiz-
zazione, piuttosto che con quelle degli altri operatori di mercato. Per avere successo, chi
svolge questa attivita deve offrire ai clienti ci0 che essi desiderano acquistare, a un prez-
zo congruente con il suo valore.

11 concetto base di gestione delle transazioni introduce quel principio che nel marke-
ting ¢ il piti inderogabile di tutti: la centralita del cliente. Al centro dell’interesse del mar-
keting e fulcro di qualsiasi decisione ¢ il cliente con le sue necessita. Tra i fondamenti
del marketing, siano essi teorici o pratici, questo & di gran lunga il pit importante, anche
se spesso ¢ difficile porlo in atto, perché occorre essere capaci di immedesimarsi in un
altro: il cliente per ’appunto.

Le due definizioni del marketing pit ampiamente utilizzate sono le seguenti:

Il marketing & il processo di management che individua, anticipa e soddisfa le esi-
genze dei clienti in modo efficace e redditizio. (UK Chartered Institute of Marke-
ting)

I1 marketing ¢ il processo che pianifica e realizza la progettazione, la politica dei
prezzi, la promozione e la distribuzione di idee, beni e servizi volti a creare mercato
e a soddisfare obiettivi di singoli individui e di organizzazioni. (American Marke-
ting Association)

Entrambe le definizioni sono state oggetto di critiche. Quella del Chartered Institute of
Marketing (CIM) ¢ stata contestata perché indica il profitto come unico fine del marke-
ting, mentre approcci e tecniche di marketing vengono ampiamente utilizzati da orga-
nizzazioni, come istituzioni benefiche ed enti pubblici, che non si pongono I'obiettivo di
realizzare utili. Anche la definizione della American Marketing Association (AMA) ¢
stata oggetto di critiche, in quanto non tiene conto del crescente ruolo del marketing in
un pill ampio contesto sociale e sembra considerare puramente passivo il ruolo assunto
dai clienti nell’interazione. Questo medesimo appunto potrebbe essere rivolto anche alla
definizione proposta dal CIM. E interessante notare che in nessuna delle due definizio-
ni compare la parola “consumatore”: forse perché vi sono molti clienti che acquistano
un prodotto ma non lo consumano personalmente (per esempio, il responsabile acquisti
di un supermercato con tutta probabilita acquista migliaia di scatole di fagioli, pur non
consumandone nemmeno una perché non gradisce quell’alimento). Esistono inoltre con-
sumatori che non prendono personalmente la decisione d’acquisto: un esempio potreb-
be essere quello di un bambino, per il quale sono normalmente i genitori a operare la
maggior parte delle scelte relative agli acquisti di cibo, vestiario, divertimenti e cosi via.

Molte volte, chi non fa parte dell’ambiente del marketing tende ad attribuire a questa
funzione connotazioni negative: ¢ diffusa I'opinione che scopo del marketing sia convin-
cere la gente a comprare cose che non desidera veramente, o persino ingannare il pubbli-
co. In realta, & vero il contrario: la responsabilita di chi si occupa di marketing & garan-
tire che il cliente si collochi stabilmente al primo posto nei pensieri dell'impresa, mentre
altre figure aziendali si preoccupano di piu, per esempio, di far quadrare i conti o di ga-
rantire il regolare funzionamento delle linee di produzione. I responsabili marketing san-
no bene che il cliente medio non continuera a rivolgersi a un’impresa che non offre pro-
dotti e servizi di buona qualita a un prezzo accettabile, e senza clienti non c’¢ business.
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In molti mercati la competizione si ¢ inasprita. Se in un determinato mercato c’¢ spa-
Zio per quattro imprese, ve ne saranno cinque, ciascuna impegnata a massimizzare la
propria quota di mercato; in una situazione cosi concorrenziale, il cliente ¢ re e le impre-
se che trascurano le sue esigenze sono destinate a fallire. Chi opera nel marketing, quin-
di, deve concentrare tutta la sua attenzione sul cliente, ponendolo al centro della prospet-
tiva aziendale.

Lo sviluppo del concetto di marketing

11 concetto di marketing ¢ piuttosto recente, ed ¢ stato preceduto da altre filosofie di bu-
siness, che descriviamo nei paragrafi seguenti. Esse, tuttavia, non sono comparse in mo-
do netto e lineare: benché in vari periodi sia stato effettivamente possibile individuare,
nella gestione delle attivita imprenditoriali, una tendenza diffusa per questo o quell’o-
rientamento al mercato e al business, tra le differenti filosofie si sono verificate ampie
sovrapposizioni e vi sono state numerose imprese che hanno scelto di andare controcor-
rente rispetto a questo frend generale.

Orientamento alla produzione

Nell’Ottocento molti pensavano che la gente avrebbe acquistato qualsiasi cosa, purché il
prezzo fosse stato sufficientemente basso. La convinzione aveva fondamento, in quanto
I'invenzione del motore a vapore aveva dato inizio all’era della produzione di massa di
beni molto pill economici rispetto al passato. Di fronte a prodotti messi in vendita a circa
un decimo del prezzo di beni equivalenti realizzati a mano, la maggior parte dei clienti
si mostrava pronta ad accettare una qualita inferiore o un oggetto non perfettamente cor-
rispondente alle proprie necessita. Di conseguenza, tra i produttori si diffuse la convin-
zione che I'importante fosse far funzionare al meglio il reparto produttivo, adottando una
visione detta orientamento alla produzione. E un paradigma che tende ad affermarsi
in condizioni di mercato in cui la domanda supera di molto I'offerta e che, quindi, & rara-
mente riscontrabile nel ventunesimo secolo (quantunque sia presente in certi mercati, per
esempio in alcuni paesi in via di sviluppo).

Altra situazione in cui & ancora opportuna I’applicazione di tale orientamento ¢ quel-
la relativa all’introduzione di innovazioni sul mercato. Si pensi per esempio al profondo
e repentino sviluppo della telefonia cellulare, e ai numerosi sforzi che le imprese hanno
compiuto per aumentarne la penetrazione ottenuta attraverso una rilevante e costante ri-
duzione dei costi di produzione e, di conseguenza, dei prezzi di vendita.

Nell’'orientamento alla produzione le attivitda d’impresa sono focalizzate sul migliora-
mento dei processi produttivi e la riduzione dei costi di approvvigionamento, nonché sul-
P'ottenimento di una distribuzione capillare.

Con la crescita del benessere, le persone non sono pill disposte ad accettare prodotti
standardizzati e, grazie ai mercati globali e all'innovazione tecnologica, ai produttori di-
venta possibile raccogliere i frutti della produzione di massa pur offrendo prodotti diffe-
renziati. La conseguenza ¢ che il costo addizionale da sostenere per disporre di un bene
o servizio pitt mirato alle esigenze individuali non ¢ piu tale da costituire una differenza
sostanziale.

Orientamento al prodotto

Di fronte all’ampia varieta delle esigenze della clientela, alcuni produttori pensarono di
poter realizzare prodotti ideali, beni che tutti i clienti (0 almeno la maggioranza di loro)
avrebbero desiderato acquistare. Tornando all’esempio dei telefoni cellulari, le aziende
produttrici hanno iniziato a modificare dimensioni e design del telefono, per poi intro-
durre nuove funzioni come obiettivo fotografico e collegamento web. In questo caso
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viene introdotto 'orientamento al prodotto, che parte dal presupposto che i consu-
matori accordino la loro preferenza a offerte di maggiore qualita, migliori prestazioni e
funzionalita innovative. Chiaramente I’andamento del prezzo di vendita sara crescente.
L’impresa sara massimamente concentrata sulla realizzazione di prodotti superiori e sul
loro miglioramento continuo nel tempo. Il rischio che si corre adottando questo orienta-
mento puo essere quello di non tenere in debita considerazione le esigenze dei clienti e
gli eventuali mutamenti del mercato. Che ne sarebbe stato di Olivetti se avesse perseve-
rato nella produzione di macchine da scrivere? O di Barilla se avesse concentrato la sua
attenzione solo sulla pasta secca?

La focalizzazione dell’impresa su quanto avviene al suo esterno la preserva da quel-
la che ¢ stata definita da Levitt (1960) “miopia del marketing”, frutto di un presunto “in-
namoramento” del management per i propri prodotti.

Orientamento alle vendite

Con l’accrescersi della capacita produttiva, 'offerta tende a superare la domanda. Do-
vendosi confrontare con questo nuovo scenario, alcuni produttori cominciarono a rite-
nere che un commerciale esperto fosse in grado di vendere qualsiasi cosa a chiunque e
che, quindi, dotandosi di un numero sufficiente di venditori, le imprese avrebbero potuto
collocare facilmente sul mercato ogni eccesso produttivo (a patto che i venditori fossero
sufficientemente determinati e in grado di sfiancare qualsiasi cliente riluttante). Questa
visione ¢ detta orientamento alle vendite. In essa si sostiene che in generale i clienti
non acquisteranno i prodotti dell'impresa in volumi sufficienti a soddisfare le necessita
aziendali e che, pertanto, occorrera convincerli a comprarne di pit. Ecco perché si puo
affermare che l'orientamento alle vendite si preoccupa dei bisogni di chi vende e non di
quelli di chi acquista (Levitt 1960). L’azienda deve pertanto intraprendere un’aggressiva
attivita di vendita e promozione. Il concetto di vendita viene messo in pratica in modo
particolarmente aggressivo con i beni che gli acquirenti normalmente non penserebbero
di acquistare, come per esempio le assicurazioni, le enciclopedie e i servizi funebri. A
questi settori il merito di aver sviluppato e perfezionato varie tecniche di vendita per in-
dividuare i potenziali clienti e vendere loro i vantaggi offerti dai propri prodotti. Se per
questa tipologia di prodotti questa opzione strategica risulta I'unica ragionevolmente per-
corribile (si veda, per esempio, il QUADRO I1.I), per prodotti di largo consumo, durevoli,
semidurevoli o servizi non pud che essere un orientamento di breve periodo nel caso di
occasionali surplus produttivi. Il problema ¢ che molte aziende adottano quest’ottica in
modo continuativo in quanto il loro scopo ¢ quello di vendere cid che sono in grado di
produrre, invece di produrre e collocare su mercato cio che corrisponde ad effettive ri-
chieste o esigenze. Naturalmente questa ¢ un’attivita estremamente difficile da realizzare.

Orientamento alle vendite e vendita professionale sono due cose diverse. In genera-
le la principale preoccupazione dei moderni venditori & quella di riuscire a instaurare
relazioni di lunga durata con i clienti, per garantirsi che, in futuro, essi tornino a effet-
tuare ulteriori acquisti presso di loro (Singh e Koshy 2011), anche se ¢ evidente che per
un marketing di successo occorrono anzitutto buone capacita di vendita (Wachner et al.
2009: Troilo et al. 2009). Per contro l'orientamento alle vendite prevede il collocamen-
to dei prodotti massimizzando le vendite del breve periodo, dunque prescindendo dalla
soddisfazione del cliente e della sua fidelizzazione nel luogo termine.

Orientamento al marketing

Ai nostri giorni i responsabili marketing si rendono conto che i clienti sono abbastanza
intelligenti da sapere di che cosa hanno bisogno, da riconoscere il valore di cio che pa-
gano e da non tornare ad acquistare i prodotti di un’impresa se non ricevono un valore
almeno corrispondente al prezzo pagato. Queste sono le basi del concetto di marketing.
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Numero lItalia € una societa nata nel 2005, in occasione
della liberalizzazione del mercato italiano delle directory
assistance. Essa fornisce servizi informativi telefonici, per
esempio la ricerca di numeri telefonici di persone fisiche
e aziende, oppure il reperimento di informazioni su cine-
ma e concerti, notizie su viabilita. Il servizio € attivo, come
quelli messi a disposizione da operatori concorrenti, tutto
I'anno, 24 ore su 24.

Si tratta di un player che & entrato sul mercato italiano
dal nulla, sfruttando con tempestivita la carenza di comu-
nicazione da parte di Telecom lItalia (dismissione del 12
e liberalizzazione del servizio ricerca informazioni elenco
abbonati), nonché giocando sul contenuto enigmatico dei
primi messaggi pubblicitari e sulla ripetizione degli stessi su
tutti i principali media italiani: televisione, quotidiani, perio-

del servizio da esso erogato. In particolare, in pochissime
settimane proprio la stravaganza dei contenuti comunica-
tivi e la loro ripetizione hanno grandemente contribuito al
ricordo e sostituito, nella mente di molti italiani, ’'892892

al vecchio 12 di Telecom.

Attorno ai testimonial e al-
le loro gag ¢ stato poi costru-
ito, e appoggiato al sito azien-
dale, un fan club. Per quanto
attiene alle politiche azienda-
li adottate, dopo una fase ini-
ziale di introduzione sul mer-
cato caratterizzata dal focus
sulla leva prezzo, I'impresa
sta attualmente concentran-

dici, mezzi di trasporto. Anche i testimonial e il jingle scel-  dosi sul servizio e sulle mo-

ti hanno avuto grande appeal nella diffusione del numero e  dalita con cui viene erogato.

Esso si ¢ consolidato negli Stati Uniti verso la meta degli anni Cinquanta e ha messo in
discussione gli orientamenti precedentemente descritti. Invece di adottare una filosofia
centrata sul prodotto (produci e vendi), ci si concentra sul cliente (ascolta e rispondi). Lo
scopo non ¢ piut quello di trovare i clienti giusti per i propri prodotti, bensi il prodotto
pit idoneo per i clienti. L’orientamento al marketing sostiene che per raggiungere gli
obiettivi dell'impresa, questa deve essere piu efficace rispetto ai concorrenti nella crea-
zione di valore per i clienti.

Il concetto di marketing si fonda su quattro pilastri: il mercato obiettivo, i bisogni del
cliente, il marketing integrato* e la redditivita (Kotler 2004).

Porre il cliente al centro delle attivita dell’organizzazione ¢ piu facile da dire che da
fare, soprattutto perché il concetto di marketing deve permeare tutte le aree aziendali,
dalla fase produttiva (quando tecnici e progettisti devono concepire e produrre articoli
che soddisfino le esigenze dei clienti) fino al servizio post-vendita (quando le lamentele
dei clienti vanno prese sul serio). Il concetto di marketing ¢ difficile da mettere in atto
perché, a differenza dell’orientamento alle vendite, che mira a indurre cambiamenti nei
clienti per conformarli agli obiettivi aziendali, questa filosofia di business punta a varia-
re gli obiettivi dell’organizzazione per adattarli a uno o pilt gruppi specifici di clienti con
esigenze simili. Cio equivale a dire che quasi inevitabilmente i responsabili marketing
sono destinati a incontrare resistenze all’interno della loro stessa organizzazione.

Orientamento al cliente

Oggi molte imprese hanno fatto evolvere I'orientamento al marketing adottando il con-
cetto di orientamento al cliente. Questo significa operare non pit a livello di segmenti di
mercato, ma di singoli clienti. In questo modo tendono a massimizzare, pit che la quota
di mercato, la quota di portafoglio del singolo cliente, cercando dunque di catturare una
fetta superiore delle spese di ciascun cliente, garantendosi una maggiore fedelta e con-
centrandosi sul valore a lungo termine della relazione di clientela.

Questo orientamento ¢ reso possibile dalle innovazioni nei processi produttivi, dalla
diffusione dei computer e di Internet, dalla presenza di sistemi informativi di marketing
sempre pil sofisticati. Tuttavia questo approccio strategico non po’ essere esteso a tutti

* Si

parla di marketing
integrato quando tutti i di-
partimenti dell’azienda col-
laborano per soddisfare gli
interessi del cliente.
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Figura 1.1

Classificazione dei nuovi
prodotti secondo

il marketing socialmente
responsabile.

Fonte: Kotler P., Armstrong G.,
Saunders J. e Wong V., Principles
of Marketing, Pearson Education
Limited, Harlow 2001.

i settori e a tutte le imprese: elementi di demarcazione possono essere individuati nelle
dimensioni della clientela servita (per esempio, per Michelin diverse saranno le offerte
per i singoli gommisti rispetto a quelle per le compagnie aeree internazionali), oppure
nel valore monetario del prodotto (per esempio, un abito di alta moda di Armani o una
Maserati).

Orientamento al marketing sociale

In un’epoca caratterizzata dal deterioramento dell’ambiente naturale, dalla carenza di
risorse, dalla crescita esponenziale della popolazione, dalla fame e dalla poverta nel
mondo, 'orientamento delle imprese al marketing o al cliente non assicurano all’impre-
sa di operare secondo gli interessi di lungo periodo di consumatori e societa. Il concetto
di marketing cela potenzialmente in sé conflitti tra i desideri del cliente o del consuma-
tore, i suoi interessi e il benessere a lungo termine della societa. Si rende dunque neces-
sario un allargamento del concetto di marketing. L'orientamento al marketing sociale
presuppone che il compito dell’impresa sia quello di determinare le esigenze e gli inte-
ressi dei mercati e di ottenere la soddisfazione dei clienti in modo piu efficiente ed effi-
cace rispetto ai concorrenti, ma anche in modo da conservare o migliorare il benessere
del consumatore e della societa. Imprese come Body Shop e Patagonia (QUADRO 1.2)
hanno ottenuto importanti risultati di vendita e profitti adottando e mettendo in pratica
questo tipo di orientamento.

Kotler et al. (2001) sostengono che i prodotti possono essere classificati in base alla
loro capacita di soddisfare esigenze immediate dei consumatori, offrendo loro anche be-
nefici a lungo termine, come mostra la Figura 1.1. Nel diagramma della figura, un pro-
dotto in grado di offrire, oltre a un immediato soddisfacimento di bisogni, anche elevati
benefici a lungo termine, viene etichettato come “desiderabile”. Per esempio, un succo di
frutta naturale che, oltre a essere ricco di vitamine, ha anche un gusto gradevole al pa-
lato, corrisponderebbe ai requisiti di questa categoria di prodotti. Un prodotto che offre
benefici a lungo termine ma non soddisfa esigenze immediate come, per esempio, un al-
larme antincendio domestico, viene classificato come “salutare”. Prodotti che nel lungo
periodo sono nocivi per i consumatori ma soddisfano un bisogno immediato (come al-
colici, sigarette e dolci) vengono detti “piacevoli”: uno studio indica che la maggioran-
za dei consumatori ritiene che il cibo “dannoso per la salute” abbia un sapore migliore
(Raghunathan et al. 2006). Infine, i prodotti che ai consumatori non offrono vantaggi né
alcun tipo di soddisfazione sono detti “difettosi”: come esempi potremmo citare prodotti
dimagranti inefficaci o attrezzi ginnici non correttamente progettati e pericolosi per I'in-
tegrita fisica degli utenti. In teoria, le imprese dovrebbero mirare a fabbricare prodotti
desiderabili, ma sovente i consumatori tendono a scegliere quelli piacevoli, per esempio
mangiando alimenti poco salutari quando sono di cattivo umore (Garg et al. 2006).

Soddisfacimento immediato

Basso Alto
Prodotti Prodotti
Alto - A .
o salutari desiderabili
Benefici a lungo
termine ai
consumatori

Prodotti Prodotti
difettosi piacevoli

Basso
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. Patagonia

Patagonia fu fondata nel 1966 dal noto scalatore Yvon
Chouinard. Agli inizi I'azienda produceva e vendeva attrez-
Zi per arrampicata, ma gia verso la meta degli anni Settanta
muto la propria offerta in articoli di abbigliamento per la
montagna. La mission aziendale era duplice: fornire dota-
zioni di qualita per gli escursionisti e sviluppare soluzioni
rispettose dell’ambiente. Patagonia gia versava il maggior
valore ottenuto tra I'l% delle vendite e il 10% dei profit-
ti ad attivisti che intraprendevano attivita che aiutassero
a proteggere le vita, 'ambiente naturale e le biodiversi-
ta. Tuttavia, molti ambiti di attivita aziendale contribuivano
all'inquinamento dell’ambiente.

Fu cosi che agli inizi degli anni Novanta, in seguito a
un’attenta attivita di ricerca e sviluppo, I'azienda decise di
utilizzare per la produzione dei propri capi, materiali e tes-
suti che avrebbero ridotto al minimo I'impatto ambientale
(per esempio, imbottiture dei capi realizzate con un deri-
vato delle bottiglie di plastica riciclate e cotone biologico
al 100%).

Limpegno dell'azienda nei confronti della salvaguardia
ambientale e cresciuto nel tempo, tanto da convincere
imprenditore a sposare la filosofia “dalla culla alla culla”,

Ancora, Patagonia € impegnata nelle seguenti iniziative e
associazioni.

* Our Common Waters — La campagna ambientale di Pata-
gonia sostiene la necessita di bilanciare i bisogni d’acqua
degli esseri umani con quello di animali e piante (il pia-
neta si trova ad affrontare un’importante crisi nelle ri-
serve di acqua dolce. Entro il 2025, la richiesta di acqua
da parte dell’'uomo sara pari al 70% di tutta I'acqua dolce
disponibile).

* European Outdoor Conservation Association — LEOCA &

che non prevede semplicemente il ritiro dei prodotti usati,
ma anche il loro totale riutilizzo per produrre altra utilita:
nuovi materiali e nuovi prodotti.

Common Threads Recycling Garment Program
«Troppi prodotti terminano il loro ciclo di vita nella spaz-
zatura. In Patagonia, stiamo lavorando per cambiare Ia si-
tuazione. Nel 2005 abbiamo lanciato il Common Threads
Recycling Garment Program, attraverso il quale i clienti
possono restituirci i loro capi usurati o semplicemente di-
smessi in Capilene® Performance Baselayers, i pile Pata-
gonia®, Polartec® o quelli di qualsiasi altro produttore, le
T-shirt Patagonia in cotone e altri prodotti in poliestere e
nylon che portano il marchio del programma. Attraverso
questo progetto siamo in grado di trasformare i vostri in-
dumenti inutilizzabili in nuovi capi» (tratto dal sito azien-
dale www.patagonia.com).

Patagonia pone inoltre in essere attivita di Cause Related
Marketing, cioé iniziative a sostegno di importanti cause so-
ciali (per esempio, la Stop Global Warming Virtual March,
oppure la campagna ambientale del 2007 a favore dell’Arc-
tic National Wildlife Refuge).

un’associazione promossa dalle aziende europee del set-
tore outdoor, con l'obiettivo di proteggere le aree natu-
rali. E stata fondata nel 2006 e Patagonia & un socio fon-
datore (www.outdoorconservation.eu)

* Sostenibilita della supply chain aziendale — La supply chain
di Patagonia si basa sul modello “The Footprint Chron-
icles” che consiste nell’esaminare la vita e le abitudini
dell’azienda con l'obiettivo di ridurne I'impatto sociale e
ambientale. Anche la selezione dei partner dell’azienda &
fortemente orientata a tale obiettivo.
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Il concetto di marketing sociale comprende in sé€ quello di marketing, nel senso che rico-
nosce i bisogni dei singoli consumatori, ma lo estende cercando di migliorare il benes-
sere della societa complessiva in cui opera I'impresa. Cid implica che I'organizzazione
assuma direttamente la responsabilitd di comportarsi con civismo, anziché aspettarsi che
i consumatori comprendano o tengano conto delle conseguenze meno dirette delle loro
abitudini di consumo. Il problema ¢ che le imprese devono mantenere in equilibrio tre
fattori: bisogni dei clienti, profitti aziendali (o altri obiettivi) ed esigenze della societa nel
suo complesso. Dato che ¢ possibile che i concorrenti non si mostrino altrettanto preoc-
cupati delle necessita collettive della societa, non € chiaro in che maniera il marketing
sociale possa contribuire alla creazione di vantaggio competitivo, mentre ¢ molto evi-
dente come I'orientamento al cliente favorisca la competitivita dell’impresa.

In ultima analisi, 'orientamento al consumatore e il marketing sociale tendono en-
trambi ad assicurare che I'organizzazione (sia essa un’impresa o un ente non profit) si
preoccupi di creare piu valore per il cliente e, quindi, possa fronteggiare meglio la con-
correnza (0 persino creare competizione in nuovi mercati).

Il marketing relazionale

Nel corso degli anni Novanta, i teorici del marketing svilupparono il concetto di marke-
ting relazionale. Il marketing tradizionale tende a concentrarsi soprattutto sulle singole
transazioni, assumendo una prospettiva relativamente ristretta; il marketing relazionale,
invece, sposta il punto focale sul ciclo di vita del cliente. Per esempio, supponiamo che
un fabbricante di automobili produca un modello destinato ad automobilisti giovani, un
altro modello per famiglie con bambini e un altro per automobilisti di mezz’eta. Ogni
segmento potrebbe essere trattato come entita separata e distinta. Attenendosi al para-
digma del marketing relazionale, invece, I'organizzazione riconosce che i giovani auto-
mobilisti attraverseranno gradualmente tutt’e tre gli stadi, diventando, quindi, con il pas-
sare del tempo, clienti che esprimono modelli di consumo diversi. Si pone dunque quale
obiettivo la definizione del profilo del cliente che sara (o potrebbe essere) il piu fedele
nell’arco completo della sua vita: gli addetti al marketing si assumeranno la responsabili-
ta di instaurare e instaurare e mantenere relazioni durature con la propria clientela.

Nella pratica, il marketing relazionale ha colto i suoi maggiori successi nel mondo
del business to business. Le imprese che vendono ad altre imprese sono state, in genera-
le, le piu intraprendenti nell’instaurare relazioni a lungo termine: per esempio, i produt-
tori di motori per aeroplani, come Rolls-Royce e Pratt and Whitney, sentono 1’esigenza
di allacciare stretti rapporti con i fabbricanti di aerei, come Airbus Industrie e Boeing,
dato che i progetti di struttura e motore devono necessariamente essere coordinati. La
capacita di adattare i propri progetti alle necessita dell’impresa cliente procura ovvi be-
nefici in termini di risparmi sui costi e di maggiori profitti, ma offre al fornitore anche
un altro notevole vantaggio: con un rapporto di stretta collaborazione in atto, i concor-
renti trovano piu difficile entrare in competizione, perché i clienti che si sono gia im-
pegnati in un processo di progettazione congiunta con un certo fornitore difficilmente
saranno inclini a ripartire da capo con un altro. La creazione di un livello di fedelta cosi
poco attaccabile ha effetti significativi sui ricavi futuri (Andreassen 1995).

Un esempio applicativo di questa strategia ci viene offerto dall’italiana Cobra Auto-
motive Technologies, uno dei maggiori operatori a livello internazionale nell’offerta di
soluzioni integrate di sicurezza per la prevenzione e la gestione dei rischi associati ai vei-
coli quali furti, aggressioni all’automobilista, frodi e manovre a bassa velocita. Fondata
nel 1975, Cobra ¢ partner dei maggiori costruttori di auto e moto europei e asiatici, per i
quali sviluppa soluzioni integrate negli equipaggiamenti originali. Per fare questo alcu-
ni dei suoi migliori ingegneri vengono distaccati presso le aziende clienti, al fine di col-
laborare passo passo alla progettazione e alla realizzazione delle soluzioni individuate.
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. Hotelplan Italia e turismo sostenibile

Lindustria del turismo internazionale sta assumendo una
dimensione preponderante nell'economia mondiale. Tre
sono stati gli acceleratori fondamentali che hanno trasfor-
mato I'esperienza del viaggio in qualcosa di estremamen-
te rilevante, dal punto di vista sia sociale sia economico, e
che gli hanno conferito il titolo di “industria”, pur in assen-
za di macchinari e catene di montaggio: la curiosita verso
laltrove e laltrui, 'aumento del reddito medio pro capite,
I'evoluzione dei mezzi di trasporto che hanno gradualmen-
te ridotto le distanze.

La miscela di questi tre elementi ha fatto si che il turismo
diventasse un fenomeno di massa. Attualmente si sposta-
no fuori dal proprio paese 990 milioni di persone, ai quali
vanno aggiunti gli spostamenti interni, che secondo I'Orga-
nizzazione Mondiale del Turismo sarebbero ben otto volte
superiori a quelli internazionali (World Tourism Barome-
ter, 2012). Le persone che viaggiano in un anno sono all’in-
circa 5 miliardi (come se la quasi totalita della popolazio-
ne mondiale si spostasse per una volta all'anno dal proprio
luogo di residenza).

Secondo le elaborazioni del’OMT, per i prossimi anni
questi dati continueranno a registrare un trend positivo;*
la crescita vertiginosa del turismo ha pertanto aperto da
qualche tempo un dibattito per un processo di revisione
dello sviluppo turistico basato sui principi della sosteni-
bilita.

Il turismo ¢ infatti un fattore importante di benessere
economico e di sviluppo sociale, ma & anche ambiental-
mente e culturalmente molto incisivo. Il turista, non fosse
altro che con la sua presenza fisica, trasforma I'ambiente
che lo circonda. Sovraffollamento, abuso delle risorse na-
turali, costruzione di edifici o infrastrutture e altre attivita
associate al turismo producono impatti sul’ambiente cir-
costante. |l processo di trasformazione turistica ha luogo
a diversi livelli:

* Impatti economici: costi e benefici che si manifestano in
termini monetari come risultato dello sviluppo, tenuto
conto dell’utilizzo dei beni e dei servizi turistici.

* Impatti sociali: alterazioni generate dal turismo sulle fun-
zioni sociali ed economiche dell’'area, rappresentative
della qualita di vita della popolazione ospitante.

* Impatti ambientali: cambiamenti fisici o alterazioni nei
meccanismi di funzionamento degli ecosistemi.

* Impatti territoriali: modificazioni nell’'uso del suolo e nel-

* L'11 settembre prima e le stragi di Madrid poi hanno frenato il trend
di crescita che nonostante la paura di nuovi attacchi terroristici con-
tinua a mantenersi positivo.

I'organizzazione dello spazio, nella quantita e qualita del-
le infrastrutture e dell’edificato.

Si viene dunque a creare una complessa relazione di sim-
biosi e antagonismo tra il turismo e I'ambiente: simbiosi
poiché I'attivita turistica, basandosi su elementi ambientali
che fungono da fattori di attrazione per i turisti, porta al-
la nascita di una coscienza ambientale da parte delle auto-
rita, delle comunita autoctone e dei turisti stessi, e spes-
so favorisce il sorgere di parchi e aree protette; il turismo
puo inoltre fare da volano a tutte le altre attivita e portare
ad uno sviluppo economico dell’area che interessa. Anta-
gonismo perché spesso I'organizzazione turistica privata,
ragionando in un’ottica di profitto di breve periodo, sa-
crifica la salvaguardia ambientale in favore di un aumen-
to dell’offerta turistica che possa soddisfare una domanda
crescente.

Sul tema, ampiamente dibattuto a livello internazionale,
sono stati stilati numerosi rapporti e codici etici, con l'o-
biettivo di sensibilizzare e orientare I'attivita degli opera-
tori del settore. Eccone alcuni esempi: il Rapporto Brundt-
land (Commissione mondiale sull’ambiente e lo sviluppo
delle Nazioni Unite), la Carta di Lanzarote (Conferenza
mondiale sul turismo sostenibile), il Codice etico mondia-
le per il turismo (Organizzazione mondiale del turismo), la
Carta di Rimini (2001, il documento piu recente, prodot-
to dalla Conferenza Internazionale per il Turismo soste-
nibile).

Sulla scorta di tali indicazioni, alcuni operatori stanno
assumendo posizioni estremamente interessanti e respon-
sabili. Un esempio puo essere rappresentato da Hotelplan
Italia (www.hotelplan.it) che ha inserito i principi di soste-
nibilita non solo nella comunicazione e nell’erogazione dei
propri servizi turistici, ma anche impegnandosi diretta-
mente come azienda e nell’innovazione di prodotto. Con
il Progetto Impatto Zero, realizzato in collaborazione con
Lifegate (www.lifegate.it/it/eco/profit/impatto_zero/), viene
posta attenzione alle emissioni di anidride carbonica, causa
principale dell’effetto serra e degli sconvolgimenti del clima
terrestre. In sostanza, con il contributo del Laboratorio di
Gestione degli ecosistemi del Politecnico di Losanna e al-
tre universita italiane, viene quantificato I'impatto ambien-
tale di aziende, prodotti, persone ed offerta una soluzione
per compensarlo.

Per rendere un prodotto o un’attivita ad impatto zero
€ necessario, anzitutto, quantificare I'impatto ambientale
calcolandolo in chilogrammi di anidride carbonica emessi.
La seconda fase consiste nel compensare 'impatto con la
creazione e protezione di aree boschive in crescita: I'ani-
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dride carbonica emessa deve essere assorbita da un’area
verde di dimensioni adeguate.

Come prima iniziativa volta a concretizzare il proprio
impegno per I'ambiente, Hotelplan ha deciso di mettere a
Impatto Zero le agenzie di vendita Hotelplan di Milano, To-
rino e Bologna, I'agenzia Turisanda (gruppo Hotelplan) di

A questa iniziativa & stata data visibilita tramite una pagina
pubblicitaria sull’annuario di Lifegate Magazine, oltre che
attraverso spot radiofonici.

A livello di innovazione di servizio offerto, viene inoltre
proposta l'opportunita di acquistare soluzioni di viaggio a
impatto zero a tutti i clienti Hotelplan che lo desiderino.

Milano e tutta la tiratura del catalogo viaggi Mondi Lontani.

Turismo internazionale - Arrivi (in milioni)

2000 2005 2009 2010 2011
Mondo 674 800 885 943 990
Europa 385,3 441,9 463,5 4773 509,4
Asia e Pacifico 110,1 153,6 181,1 205 218,1
Americhe 128,2 133,3 141,7 150,7 157,1
Africa 26,5 34,8 45,9 49,7 49,9
Medio Oriente 24,1 36,3 52,4 59,7 55,7

Fonte: World Tourism Organization, settembre 2012

Gli elementi chiave del marketing relazionale sono la costruzione della fedelta della
clientela (Ravald e Gronroos 1996), I'instaurazione di un rapporto reciprocamente van-
taggioso e la disponibilita ad adattare i comportamenti dell’organizzazione al fine di
preservare la continuita della relazione nel tempo (Takala e Uusitalo 1996).

Del marketing relazionale avremo occasione di tornare a parlare nel corso del libro
(si veda il Capitolo 12), essendo esso diventato negli ultimi anni, come Internet, un car-
dine dell’attivita di marketing.

Il marketing e le altre funzioni aziendali

Di pari passo con I'evoluzione del concetto di marketing dall’orientamento alla produzio-
ne all’orientamento al cliente, ¢ andato mutando anche il ruolo occupato dal marketing
rispetto ad altre funzioni aziendali. In un ambiente orientato alla produzione, esso riveste
nella maggior parte dei casi un ruolo settoriale, svolto all’interno di uno specifico reparto
responsabile delle attivita di comunicazione dell'impresa. La Figura 1.2 mostra I’evolu-
zione del ruolo del marketing nell’ambito dell’organizzazione aziendale.

Se al centro dei pensieri dell’organizzazione sono posti i clienti, coloro che si occupa-
no di marketing devono assumere la funzione di gruppo di mediazione. Il marketing pud
dunque essere visto sotto vari profili, di seguito individuati.

Come forza di mediazione nel processo di scambio.

Come filosofia trainante dell’impresa. Questa visione comporta che tutti nell’or-
ganizzazione comincino a preoccuparsi in primo luogo di aggiungere valore per il
cliente.

Come funzione manageriale. Questo aspetto del marketing implica che i suoi addetti
gestiscano le risorse con 'obiettivo di ottenere risposte positive dai clienti.
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o Come attivita dinamica, che richiede analisi, pianificazione e azione. Poiché ne-
cessita, gusti e richieste dei clienti cambiano con grande rapidita, anche il marketing
deve evolvere continuamente. Un’azienda orientata al prodotto non ha questo proble-
ma, dal momento che cerca di cambiare la sua clientela (o persuadendo i clienti ad
acquistare comunque il prodotto o cercando altri clienti), anziché adattare il prodotto

o l'intera offerta.

Figura 1.2

Evoluzione del ruolo
del marketing.

Fonte: Kotler 2003.
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Come catalizzatore del cambiamento. Le imprese orientate al mercato devono cam-
biare per soddisfare i bisogni dei clienti: chi ha responsabilita di marketing questi
cambiamenti li vive in prima linea, perché rappresenta il cliente.

Quasi sempre 'integrazione di funzioni diverse migliora la performance (Lyus et al. 2011)
e in un’azienda orientata al cliente & chi si occupa di marketing la persona giusta per coor-
dinare le attivita volte a massimizzare la soddisfazione del cliente. In questo processo, non
meno essenziale della comunicazione con i clienti ¢ coinvolgere nello sviluppo dell’orien-
tamento al cliente anche colleghi di altre funzioni e discipline (Korhonen-Sande 2010).

| compiti quotidiani del marketing

Chi opera nel marketing deve occuparsi del mix di marketing (marketing mix) descrit-
to da McCarthy (1960) con le “quattro P del marketing’: prodotto, punto di vendita, pro-
mozione e prezzo.

Prodotto. 11 prodotto deve risultare idoneo alla funzione per la quale il cliente obiet-
tivo intende utilizzarlo, deve funzionare correttamente e deve corrispondere alle
aspettative dei consumatori.

Punto di vendita. I1 prodotto deve essere reso disponibile nei luoghi in cui il seg-
mento obiettivo di clienti trova pili comodo acquistarlo. Potra trattarsi di un negozio
in centro, di un catalogo di vendite per corrispondenza, di un tagliando pubblicato su
un periodico o anche di una consegna a domicilio.

Promozione. Pubblicita, pubbliche relazioni, promozione delle vendite, vendita perso-
nale e tutti gli altri strumenti di comunicazione devono trasmettere il messaggio dell’im-
presa in conformita con cio che il particolare gruppo di consumatori e clienti desidera
ascoltare, sia che esso intenda essere informativo, sia che faccia appello alle emozioni.

Prezzo. 1l prezzo deve esprimere il valore del prodotto cui si riferisce. Cid non equi-
vale necessariamente a dire che il prodotto debba essere il meno costoso fra tutti
quelli disponibili. Uno dei principi fondamentali del marketing ¢ che i clienti sono
quasi sempre disposti a pagare un po’ di piu per qualcosa che risponda in modo otti-
male alle loro necessita.

Il modello delle quattro P ¢ risultato utile finché ¢ stato applicato alla produzione e al-
la vendita di prodotti fisici, ma con la crescita dell’offerta di servizi non costituisce pitl
un’immagine sufficientemente rappresentativa. Di conseguenza, nel 1981 Booms e Bit-
ner proposero uno schema “a sette P”, per includere i seguenti fattori addizionali: perso-
ne, processi ed elementi tangibili.

Persone. Tutti i servizi dipendono dalle persone che li erogano, molto spesso a diret-
to contatto con il consumatore. Per esempio, il comportamento dei camerieri di un ri-
storante ¢ una componente cruciale dell’esperienza complessiva vissuta dagli avven-
tori dell’esercizio. In effetti, il cameriere & parte del “prodotto” che il consumatore
sta acquistando.

Processo. Poiché i servizi sono spesso effettuati in presenza del consumatore, il pro-
cesso attraverso il quale vengono erogati € anch’esso parte di cio che il consumatore
acquista. Per esempio, c’¢ molta differenza tra un pasto servito in un ristorante e il
consumo di un hamburger in un fast food. Se il consumatore ha fretta e vuole sbri-
garsi, optera per il fast food, ma se intende passare una serata piacevole e distensiva
probabilmente preferira il piu lento processo proprio del ristorante.
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Elementi tangibili. Quasi tutti i servizi contengono qualche elemento fisico: per
esempio, un pasto al ristorante & una cosa fisica, anche se la componente principa-
le del costo ¢ imputabile a elementi intangibili del servizio (arredamento, atmosfera,
camerieri). Analogamente, un parrucchiere fornisce un’acconciatura e una societa di
assicurazioni mette a disposizione una documentazione illustrativa delle polizze che
emette.

Di fatto, praticamente tutti i prodotti combinano un elemento fisico con un servizio. In
alcuni casi, ¢ quest’ultimo il fattore principale che consente di distinguere un prodotto
da un altro, soprattutto nei mercati business to business (Raddats e Easingwood 2010).

Ciascuno degli elementi del marketing mix appena citati verra trattato pil dettaglia-
tamente nel corso del libro; per ora & importante rendersi conto che questi fattori devono
combinarsi tra di loro formando una miscela adeguata. Come in una ricetta di cucina,
nessun ingrediente puod sostituirne un altro, e ognuno di essi va aggiunto nella giusta
quantita e al momento opportuno, affinché il prodotto finale possa soddisfare le aspetta-
tive del cliente.

Ogni impresa tendera a sviluppare un approccio personale al marketing mix e, quin-
di, non si troveranno mai due imprese che adottino lo stesso modello di marketing. Que-
sta ¢ una delle caratteristiche che distinguono il marketing da altre discipline aziendali,
come la contabilita o il diritto societario.

Il concetto di marketing mix si rivela utile anche per farsi un’idea circa il ruolo del
marketing, sebbene nella pratica molte delle attivita di chi opera in questa funzione non
rientrino strettamente nella classificazione proposta, essendoci ampie aree di sovrappo-
sizione. Per esempio, un’offerta speciale a prezzo scontato si colloca a cavallo delle “P”
promozione delle vendite e prezzo.

Per mostrare come il concetto di marketing venga applicato nella pratica quotidiana,
esaminiamo alcune attivita svolte da chi ricopre ruoli di marketing.

Le attivita di marketing

In un certo senso, tutti quanti i membri di un’organizzazione sono in qualche misura re-
sponsabili di garantire che le esigenze dei clienti vengano soddisfatte. E chiaro, perd, che
alcuni di loro hanno, in questo campo, una responsabilita maggiore di altri: alcuni inca-
richi ricoperti da chi si occupa di marketing sono elencati nella Tabella 1.1.

Nelle imprese orientate al mercato, ¢ il cliente ad avere piu peso nel determinare cio
che vi avviene ed ¢ il gruppo marketing che lavora all’interno dell’organizzazione per
assicurare che tutto risulti conforme alle necessita del cliente (e del consumatore). Non
tutte le imprese sono orientate al mercato, nel senso di porre la soddisfazione del cliente
al centro di tutto cio che viene fatto in azienda, tant’e vero che persino alcuni direttori
marketing considerano la loro funzione una responsabilita puramente settoriale, anziché
una missione collettiva di tutta I'organizzazione (Hooley et al. 1990). Di fatto, chiunque
appartenga all’organizzazione ¢ in parte responsabile di garantire la soddisfazione del-
la clientela, ma coloro che sono a diretto contatto con i clienti dell'impresa svolgono un
ruolo particolarmente importante (per esempio, le segretarie, gli addetti alle consegne e
alla ricezione e i telefonisti).

L’orientamento al marketing viene adottato semplicemente perché funziona me-
glio di qualsiasi altro approccio: i clienti sono piu disposti a spendere i loro soldi per beni
e servizi che rispondono adeguatamente alle loro necessita, rispetto a quelli che non lo
fanno. In altre parole, curare i propri clienti fa bene all’azienda e le organizzazioni che
adottano un orientamento al cliente raggiungono piu facilmente i propri obiettivi rispetto
a quelle che scelgono altri approcci.
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Tabella 1.1

Qualifiche di marketing
e descrizioni delle relative
attivita.

Descrizione dell‘attivita

Responsabile
di marca
(Brand manager)

Responsabile
di prodotto
(Product manager)

Direttore vendite
(Sales manager)

Venditore

Responsabile
comunicazione

(Advertising manager)

Responsabile
delle pubbliche
relazioni

Responsabile delle
ricerche di mercato

Webmaster

E responsabile di tutte le decisioni riguardanti una determinata marca, o brand.
Questo concetto & stato introdotto per la prima volta da Mars: i responsabili di
marca sono in competizione tra di loro e con le altre aziende per le quote del
mercato delle barrette di cioccolato, anche se lavorano per la medesima societa.
Cio tende a stimolare un impegno pili pronunciato e favorisce l'acquisizione da
parte dell'azienda di una quota di mercato complessivamente superiore.

E responsabile di tutte le decisioni prese all'interno dell'azienda nell'ambito di
una famiglia di prodotti simili. Per esempio, un fabbricante di biscotti pud avere
un responsabile di prodotto per i dolciumi e un altro per i biscotti salati.

Il suo compito & controllare e motivare la forza di vendita e il gruppo di supporto
alle vendite. Spesso i direttori vendite svolgono un ruolo anche di controllo del
credito, trovandosi nella posizione piti favorevole per conoscere i singoli clienti
e valutarne la capacita di credito o, come estrema risorsa, per individuare la via
piti idonea per indurli a saldare i loro debiti.

Individua i bisogni dei singoli clienti e cerca di soddisfarli. Il venditore svolge la
sua funzione scegliendo tra i prodotti della gamma offerta dall'impresa e spie-
gando come questi possano rispondere alle esigenze del cliente.

Gestisce l'acquisto degli spazi pubblicitari sui media, i rapporti con le agenzie
pubblicitarie e, in generale, governa il flusso di informazioni dell'azienda verso
clienti e consumatori.

Gestisce |'immagine pubblica dellimpresa e applica misure correttive se la re-
putazione dell'azienda si deteriora. Organizza eventi e attivita volti a mettere in
buona luce I'organizzazione, cercando di garantire che |'azienda si comporti con
responsabilita verso il pubblico in senso lato.

Raccoglie informazioni sui bisogni reali dei clienti e su cid che veramente essi
desidererebbero acquistare. Talvolta & anche suo compito monitorare le iniziati-
ve dei concorrenti per consentire all'azienda reazioni tempestive.

Controlla le caratteristiche e la manutenzione del sito web aziendale, compresi
gli aggiornamenti periodici della gamma prodotti, e predispone le nuove promo-
zioni (per esempio, giochi online e campagne di marketing virale).

| concetti chiave nel marketing

Oltre alla centralita del cliente, molti altri concetti chiave ricorrono nei corsi di marke-
ting o nello sviluppo di una professionalita in quella funzione. A ciascuno di essi sara
dedicato ampio spazio nel corso del libro, anche se in questa sezione ne verra fornita una
prima descrizione sommaria.

Gestione delle vendite. E qualcosa di pili della promozione delle vendite attraverso una
pubblicita efficace e buone tecniche di vendita: significa anche far si che i prodotti si
trovino al posto giusto nel momento giusto, e soprattutto che si tratti dei prodotti giu-
sti. Considerare il marketing come l’attivita di gestione dell’intero processo di vendi-
ta costituisce un chiaro punto di riferimento per tutti coloro che operano nell’azienda.

Segmentazione (segmentation) e scelta del segmento obiettivo (targeting). Questo
concetto prende origine dal fatto che raramente un’operatore di marketing ¢ in grado
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di soddisfare tutti coloro che compongono il mercato. Non tutti gradiscono la stes-
sa bibita o lo stesso tipo di vacanza. Pertanto le imprese devono entrare nell’ottica di
suddividere il mercato, identificando e stabilendo il profilo di gruppi distinti di ac-
quirenti che potrebbero preferire o richiedere un mix di prodotti e servizi differenti. I
segmenti di mercato possono essere identificati, per esempio, in base alle differenze
demografiche, psicografiche e comportamentali esistenti tra i vari acquirenti. Quindi
gli operatori di mercato decidono quali segmenti offrono le migliori opportunita, ov-
vero identificano i mercati obiettivo.

Per ognuno dei mercati scelti ’'azienda sviluppa una differente offerta. In questo mo-
do, essa dedica saggiamente le sue risorse (che per definizione sono limitate) a soddi-
sfare i bisogni di alcuni gruppi di clienti, anziché cercare di accontentare tutti con la
medesima offerta.

Posizionamento (positioning). I responsabili marketing devono anche preoccuparsi
di creare un’immagine appropriata dei prodotti, dei marchi e delle imprese per cui la-
vorano. E necessario che questa percezione sia corretta, almeno per quanto riguarda
i clienti obiettivo, che altrimenti potrebbero rimanere delusi e non essere pill disposti
a concludere affari con I’azienda. Pertanto, la posizione che una marca occupa nella
mente degli appartenenti al gruppo obiettivo € critica: in questo contesto il marchio &
lo strumento centrale dell’attivita di pianificazione di marketing, & la lente attraverso
la quale i clienti vedono I'impresa e la sua offerta.

Mercato. Tradizionalmente il mercato viene inteso come un luogo fisico dove compra-
tori e venditori si incontrano per svolgere attivita di compravendita. Gli economisti de-
scrivono solitamente un mercato come un insieme di acquirenti e di venditori che ef-
fettuano transazioni di un prodotto o di una classe di prodotti (per esempio il mercato
delle abitazioni, il mercato dell’energia elettrica). Nel linguaggio degli affari, invece, il
termine mercato viene utilizzato per indicare vari gruppi di clienti. Si parla di mercati
dei bisogni (mercato dello spettacolo), mercati dei prodotti (mercato delle automobi-
li), mercati demografici (mercato della terza eta), mercati geografici (mercati asiatici).
E stato anche introdotto il concetto di metamercato per descrivere un insieme di pro-
dotti e servizi complementari, strettamente correlati nella mente dei consumatori, ma
afferenti a settori diversi.

Marketing interno. 11 marketing interno svolge il compito di assicurare che tutti, in
seno all'impresa, siano non soltanto consci delle politiche aziendali, ma anche dispo-
sti ad accettarle e sostenerle con entusiasmo. Per ottenere una risposta positiva non &
sufficiente informare il personale sulle politiche aziendali: i dipendenti devono avere
la consapevolezza e la convinzione che i propri bisogni siano presi in considerazio-
ne e soddisfatti, al di 1a dello stipendio che ricevono a fine mese. Un esempio assai
significativo di questo atteggiamento ¢ Body Shop, che incoraggia i suoi dipendenti
a prendere parte attiva a iniziative della loro comunita locale. E molto raro incontra-
re un dipendente di Body Shop che non si dichiari entusiasta di lavorare per la sua
azienda. Tutti conoscono gli obiettivi dell'impresa e tutti si sentono motivati e deside-
rosi di contribuire al loro raggiungimento.

Il marketing interno, in generale, non & un’attivita distinta dalle altre ed effettuata in
isolamento. E incorporata nei piani della qualita, nei programmi di servizio ai clienti
e in attivita ad hoc svolte durante la normale giornata di lavoro del personale.

Il significato di alcuni termini di marketing

I clienti sono le persone o le imprese che acquistano prodotti e servizi; i consumatori
sono coloro che utilizzano il prodotto o lo consumano. Clienti, quindi, possono essere
compratori professionali che acquistano forniture per un’azienda, o anche un genitore
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che compera un giocattolo per il figlio. Il consumatore, naturalmente, pud anche essere
cliente, ma potrebbe ugualmente vestire i panni del destinatario di un dono o dell’utente
di un servizio pagato da altri.

Un bisogno ¢ una mancanza percepita di qualcosa. Questo concetto implica che I'in-
dividuo non soltanto non possieda un certo bene, ma che sia anche cosciente di esserne
privo. Questa definizione non ha nulla a che fare con la nozione di necessita: gli esseri
umani sono creature complesse e hanno esigenze che vanno ben al di la della pura so-
pravvivenza. Nei paesi ricchi dell’Occidente, per esempio, la maggior parte delle persone
mangia per piacere e non perché tema di poter morire di fame: il bisogno di mangiare si
manifesta molto prima che diventi vitale procurarsi del cibo.

Una preferenza o un desiderio (Kotler 1991) invece, ¢ cio che puo soddisfare al
meglio una specifica necessita. Una persona puo sentire il bisogno di mangiare (la sen-
sazione di fame porta alla coscienza la carenza di cibo) e desiderare un piatto di spaghet-
ti oppure del sushi o preparazioni a base di alghe, a seconda della provenienza geografi-
ca e della cultura di riferimento.

Le preferenze si trasformano in domanda quando il potenziale cliente ¢ in grado di
pagare per ottenere cid che desidera. Alcuni responsabili marketing hanno avuto succes-
so inventando nuove forme di pagamento per consentire ai potenziali clienti di pagare i
prodotti, anziché limitarsi soltanto a mettere loro a disposizione dei beni. La domanda
per un dato prodotto, quindi, & funzione di bisogni, preferenze e capacita di pagamento.

La distinzione tra bisogno, desiderio e domanda chiarisce la frequente critica che
viene mossa alle imprese, cio¢ quella di “creare i bisogni” oppure di convincere le perso-
ne ad acquistare cio che non desiderano. Le imprese non creano bisogni, in quanto questi
sono preesistenti. Al piu gli operatori di mercato, di concerto con i fattori sociali posso-
no influenzare i desideri e la scelta delle marche acquistate.

Un prodotto ¢ un insieme di benefici. Questa ¢ una visione chiaramente orientata
al consumatore, in quanto sottolinea che i consumatori saranno indotti ad acquistare un
determinato prodotto solamente se valuteranno di poterne ricavare dei benefici. Chi de-
cide di cenare in un ristorante, per esempio, non acquista soltanto la sazieta, ma anche
una piacevole serata fuori casa. I clienti di un bar che ordinano un cocktail non acquista-
no semplicemente una miscela di acqua tonica, alcol e aromi: comprano un momento di
vita sociale.

A questo punto ¢ bene distinguere tra beni fisici e servizi. Per chi si occupa di mar-
keting sono entrambi prodotti, dato che possono indubbiamente offrire al consumatore
benefici analoghi: per esempio, per qualcuno un pomeriggio passato sugli spalti di uno
stadio o una lattina di birra possono svolgere la medesima funzione, quella di sollevare
il morale.

Servizi e beni fisici sono spesso difficilmente distinguibili, visto che la maggior par-
te dei primi comprende anche un bene fisico, cosi come la maggior parte dei beni fisici
comporta anche I'erogazione di un servizio. Quanto ai servizi, la pit comune definizio-
ne sottolinea che sono in gran parte intangibili, che normalmente vengono prodotti con-
testualmente al loro consumo, che sono fortemente deperibili e che non possono essere
posseduti (nel senso che per essi non esiste un mercato dell’'usato).

11 pubblico ¢ formato da tutte le organizzazioni o individui che hanno influenza re-
ale o potenziale sull'impresa operante sul mercato. La definizione ¢ importante soprat-
tutto per gli addetti alle pubbliche relazioni, il cui compito & quello di controllare e di
orientare le attivita dell'impresa che interfacciano il pubblico complessivo, comprenden-
te, tra gli altri, enti pubblici, concorrenti, gruppi esterni di pressione, dipendenti, comu-
nita locali e cosi via.

I mercati sono costituiti da tutti i compratori effettivi e potenziali dei prodotti
dell'impresa. Soltanto pochissime imprese sono in grado di acquisire il 100% del mercato
dei loro prodotti. I responsabili marketing generalmente si propongono di conquistare la



Quando il marketing incontra resistenze: come affrontarle

17

quota di mercato che I'organizzazione ¢ in grado di servire al meglio. I rimanenti clienti
si rivolgeranno alla concorrenza, oppure sono soltanto persone che non hanno mai sentito
parlare di quel prodotto e che, quindi, non lo acquistano. Persino colossi come Coca-Cola
non arrivano a detenere piu della meta del mercato dei prodotti che rientrano nella loro
categoria. Ecco perché gli operatori di marketing sono soliti suddividere il mercato com-
plessivo in segmenti (gruppi di clienti con caratteristiche ed esigenze omogenee) o anche
nicchie (categorie di prodotti e bisogni molto specifici).

Il prezzo ¢ la quantita di denaro che si deve corrispondere per acquistare il prodotto. 11
valore indica quanto vale il prodotto nella percezione del cliente o consumatore. II valore
& sempre superiore al prezzo, altrimenti non avverrebbe alcuna transazione, ma sono i sin-
goli clienti a valutare se un determinato prodotto ha molto o poco valore. Se ai suoi occhi
il prodotto ha poco valore, il cliente cerchera alternative; se, invece, ne ha molto, rimarra
fedele al produttore. II giudizio sul rapporto tra valore e prezzo ¢, naturalmente, di natura
soggettiva: un prodotto che un cliente giudica un buon affare, da un altro puo essere consi-
derato un inutile sperpero di denaro.

Il valore puo essere inteso come una combinazione di tre elementi: qualita (+), ser-
vizio (+) e prezzo (). Nello specifico, si pud definire valore un rapporto tra cio che il
cliente ottiene e cio che da in cambio. I vantaggi ottenuti possono essere funzionali ed
emotivi. I costi possono essere di tipo monetario, fisico, riguardare il tempo speso e 1’e-
nergia consumata.

Ne deriva che il valore puo essere espresso dalla seguente formula (Kotler 2004,
p. 16):

Benefici Benefici funzionali + Benefici emotivi

Valore = =
Costi Costi monetari + Costi temporali + Costi energia + Costi fisici

Gli operatori di marketing potranno lavorare, ai fini di innalzare il valore erogato e per-
cepito, su una, alcune o tutte le variabili presentate.

Quando il marketing incontra resistenze:
come affrontarle

La maggior parte delle organizzazioni tendono ancora a guardare al marketing come a
una delle tante funzioni dell’impresa, anziché considerarlo una missione aziendale collet-
tiva. E una visione abbastanza diffusa che gli uffici marketing siano i veicoli attraverso i
quali vendere i prodotti della societa, comunque essi si presentino, e che i responsabili di
quella funzione siano una sorta di maghi capaci di manipolare i consumatori fino a con-
vincerli a comprare cose che non desiderano o di cui non hanno reale bisogno. La conse-
guenza & che molti di loro incontrano una certa resistenza all’interno della propria orga-
nizzazione ogni qualvolta cercano di diffondervi atteggiamenti e pratiche coerenti con i
principi della loro disciplina.

Almeno in parte, questi problemi nascono dall’intrinseca difficolta di applicazione
delle regole del marketing. Adottare un atteggiamento orientato al cliente significa cer-
care di immedesimarsi nell’altro, anticipandone le necessita. Significa cercare di scopri-
re i bisogni reali della gente, per sviluppare prodotti che i singoli soggetti saranno desi-
derosi di acquistare. Significa orientare futte le attivita dell’'impresa verso il cliente. Non
c’¢ da stupirsi, quindi, di trovare sempre qualcuno all’interno delle aziende desideroso di
non aver nulla a che fare con queste complicazioni, nella convinzione che, se non fosse
per i clienti, la sua vita professionale sarebbe molto piu agevole.

La Tabella 1.2 elenca alcune delle tipiche argomentazioni sollevate da varie funzioni
aziendali, suggerendo possibili risposte da parte di chi ricopre incarichi di marketing.
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Tabella 1.2

Ragioni normalmente
addotte per non perseguire
una filosofia di marketing. Addetti Questo ¢ il prodotto che sappia- A te il prodotto piace, ma non & detto che
alla produzione mo fabbricare in modo efficien- il cliente la pensi allo stesso modo. Non ci
te. E buono e ben fatto. Trova-  basta accontentare i clienti, dobbiamo deli-
re a chi venderlo & compito tuo.  ziarli, per assicurarcene la fedelta in futuro.

Fonte Argomentazione Risposta

Contabili L'unica maniera sensata di sta-  Se si determina il prezzo basandoci esclusi-
e direttori bilire i prezzi & quella di copri- ~ vamente sul costo, quasi certamente il pro-
finanziari re tutti i costi e poi aggiunger-  dotto o costera meno di quanto i consuma-

vi il nostro margine di profitto.  tori sarebbero disposti a pagarlo (cosi rinun-

In questo modo, siamo certi di ~ ceremmo senza ragione a una parte del no-

non rimetterci! E che ne pensi  stro profitto) o risultera troppo caro (e nes-

di tagliar fuori i grossisti e rivol-  suno lo comprera). In entrambi i casi, il ri-

gerci direttamente ai rivenditori?  sultato per l'azienda costituisce una perdita
finanziaria. Se eliminassimo i grossisti, poi,
ci troveremmo a dover consegnare piccoli
quantitativi di merce a una miriade di nego-
zietti sparsi nei quattro angoli del paese e
i nostri costi logistici andrebbero alle stelle.
Oltretutto, i rivenditori finirebbero per non
prenderci piti sul serio. | contatti con i gros-
sisti vanno assolutamente mantenuti!

Ufficio legale Quando qualcosa va storto, le- Senza clienti, non ci sono ricavi. Il rischio &
galmente siamo solo tenutiare-  troppo elevato: non possiamo permetterci
stituire ai clienti il denaro versato. ~ che qualcuno di loro ci serbi rancore. Nep-
Perché mai spendere per man-  pure uno solo.
dare qualcuno in giro a scusarsi?

Consiglio | conti non tornano, percuituttii ~ Tagliare il budget del marketing vuol dire

di amministrazione budget devono essere ridimen- ~ condannarsi a una contrazione anche de-
sionati, compreso quello del  gli ordini. | nostri concorrenti ne approfit-
marketing. Siamo spiacenti, ma  teranno e noi perderemo clienti e quote di
dovete gestire le vostre attivita ~ mercato; oltretutto, non disporremo piti dei
con meno fondi a disposizione. fondi necessari per riconquistarli.

Staff operativi lo sono pagato per guidare un  Fornire un buon servizio fa si che il clien-
autotreno, non per chiacchie-  te abbia piacere di rivederti la volta succes-
rare con i clienti. Loro ricevono  siva che lo incontri. E questo atteggiamen-
tutto quello per cui hanno pa-  to non solo va a tuo vantaggio, perché ren-
gato e, dunque, che vogliono  de pit gradevole il tuo lavoro, ma contribui-
di piti? sce anche a migliorare i risultati dell'azienda

e a rendere pill sicuro il tuo posto di lavoro.

Forza di vendita lo ricevo provvigioni per vende- ~ Pud anche darsi che tu riesca a ottenere
re, per cui quello che miinteres-  un ordine in modo non del tutto trasparen-
sa & soltanto ottenere I'ordine. te, ma che cosa succedera la volta successi-

va? Di quanto potrebbero aumentare le tue
vendite se i tuoi clienti fossero convinti di
avere a che fare con una persona affidabi-
le? E, a parte questo, se farai del tuo meglio
per servire bene i clienti, potrai dormire a
buon diritto sonni tranquilli.

Superare simili resistenze non ¢ sempre facile, a causa dei seguenti fattori.

Assenza di una leadership che sostenga esplicitamente il concetto di marketing.

Mancanza di un’idonea infrastruttura organizzativa. Per esempio, se il sistema infor-
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mativo dell’impresa ¢ inadeguato, diventa molto piu difficile diffondere in tutta I’or-
ganizzazione le informazioni riguardanti clienti e consumatori.

Stile autoritario dell’alta dirigenza. Nelle imprese in cui i top manager sono convinti
che soltanto le loro opinioni siano quelle giuste, difficilmente potra radicarsi I'idea di
cambiare rotta per soddisfare meglio le necessita dei clienti.

Sfiducia preconcetta verso il marketing da parte di figure in posizioni di comando.
Preferenza per una focalizzazione su produzione o vendite.

Approccio al business di tipo transazionale, nel quale I'impegno aziendale ¢ volto a
condurre a buon fine la singola vendita, anziché preoccuparsi di far si che i clienti
siano indotti a ritornare.

In uno scenario aziendale ideale, il marketing dovrebbe essere considerato la funzione di
coordinamento di tutti gli altri reparti. La funzione di marketing dovrebbe raccogliere e
fornire informazioni sulla clientela, favorire I'istituzione di sistemi comuni di controllo
per assicurare che ogni funzione aziendale contribuisca prioritariamente alla soddisfa-
zione dei clienti. In questo modo la strategia aziendale si baserebbe sui bisogni dei clienti
e gli obiettivi dell’organizzazione sarebbero realistici e mirati alla soddisfazione di que-
sti ultimi. In realta, la maggior parte delle imprese ha ancora molta strada da fare per
raggiungere questo ideale.

Citazioni sul marketing

Affinché le imprese abbiano successo, il management deve mettere il cliente in cima alla
lista delle sue priorita. Ecco come esprimono questo concetto alcuni autorevoli esperti e
manager affermati.

Tra i fondamentali del management ce n’€ uno molto importante oggi ampiamente
trascurato: stare vicini al cliente per soddisfarne i bisogni e anticiparne le preferen-
ze. In troppe imprese il cliente ¢ visto come un noioso seccatore il cui imprevedibile
comportamento pregiudica I'ordinato svolgimento di piani strategici accuratamente
predisposti e le cui attivita disturbano operazioni computerizzate o standardizza-
te, pretendendo ostinatamente che i prodotti acquistati funzionino a dovere. (Lew
Young, caporedattore di Business Week)

Il marketing ¢ talmente importante da non poter essere considerato una funzione se-
parata. [...] E I'intera impresa considerata dal punto di vista del suo risultato finale,
vale a dire dalla prospettiva del cliente. (Peter Drucker, guru del management)

Sul ponte di comando c’¢ una sola persona, ed ¢ il cliente. Egli ha il potere di licen-
ziare chiunque nell’impresa, dal presidente in gil, semplicemente andando a spen-
dere i suoi soldi da un’altra parte. (Sam Walton, fondatore di Wal-Mart Stores, la piu
grande catena mondiale di vendita al dettaglio)

Un’ultima citazione. Una volta, Tom Watson dell’IBM partecipd a una riunione in cui
dovevano essere esaminati i reclami dei clienti. Le lamentele erano state raggruppate in
una decina di categorie, a seconda della loro natura: tecniche, logistiche, di assistenza e
cosi via. Dopo un po’, Watson si alzd, raggruppo tutti gli incartamenti e disse: «Qui non
ci sono diverse categorie di problemi. Il problema ¢ uno solo: alcuni di noi non prestano
sufficiente attenzione ai clienti». Detto questo, si alzo e se ne ando, lasciando i dirigenti
a domandarsi se il giorno dopo avrebbero ancora avuto un lavoro. Ai venditori del’IBM
viene detto di agire sempre come se fossero sul libro paga del cliente. In effetti, questo
corrisponde precisamente alla realta.
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. Alberghi sostenibili in Italia: il caso EcoWorldHotel

Gli alberghi costituiscono un ambito privilegiato per I'avvio
di percorsi di sostenibilita, in particolare con riferimento
al consumo di risorse, da parte sia degli operatori sia dei
clienti.

Se per una catena alberghiera risulta agevole la diffu-
sione uniforme e capillare dei criteri di sostenibilita attra-
verso ogni struttura e soggetto che al suo interno opera,
maggiori sono le difficolta incontrate da imprese isolate o,
ancora peggio, da alberghi di piccole dimensioni.

In Italia la frammentazione delle strutture e la loro pic-
cola dimensione € una delle caratteristiche principali. Ne
consegue, operando un confronto con grandi gruppi al-
berghieri internazionali, non solo una maggior difficolta
a contenere i costi (grazie, per esempio, a economie di
scala negli acquisti), ma anche una maggior problematici-
ta nellaffrontare il cammino verso la sostenibilita sociale
e ambientale.

Nello specifico della sostenibilita ambientale, non sem-
pre le soluzioni disponibili adottabili sono realmente per-
corribili, in quanto costose e difficili da conseguire. Il
riferimento e fatto ai principali strumenti volontari di cer-
tificazione, quali: le eco etichette, la certificazione ISO
14001, ’Emas.

Le eco etichette (Ecolabel) sono uno strumento di
orientamento per i consumatori, in quanto identificano pro-
dotti e servizi a basso impatto sull’ambiente, in base a crite-
ri concordati tra tutti i paesi membri dell’Unione Europea.
LEcolabel del turismo & nato nel 2003, quando la Commis-
sione Europea ha esteso I'applicabilita del marchio comu-
nitario di qualita ecologica ai servizi di ricettivita turistica.

La possibilita di fregiarsi del marchio non deriva da un’au-
tocertificazione, bensi da una verifica da parte di una terza

parte indipendente. La concessione del marchio € fondata
sul rispetto scrupoloso di una serie di criteri che consen-
tono alle strutture di distinguersi per I'impegno verso la
salvaguardia dell’ambiente e della salute umana. Tali criteri
sono 84: 37 obbligatori e 47 opzionali. Attengono al rispar-
mio energetico, alla raccolta differenziata, al minor consu-
mo di detersivi, alla gestione e al risparmio idrico. | costi
per sostenere l'ottenimento e il mantenimento dell’Ecola-
bel si dividono in: spese iniziali, spese di istruttoria e dirit-
ti annuali.

La certificazione EMAS (Ecomanagement and Audit
Scheme) e ISO 14001 sono sistemi di gestione ambien-
tale. Il sistema comunitario di ecogestione e audit EMAS
¢ ad adesione volontaria per le imprese e le organizza-
zioni che desiderano impegnarsi a valutare e migliorare
la propria efficienza ambientale (www.apat.gov.it, visitato
il 1° luglio 2011). In Italia 'organismo competente per il
rilascio della certificazione & I'ISPRA (Istituto Superiore
per la Protezione e la Ricerca Ambientale). Lottenimen-
to della certificazione & subordinato a un’analisi ambien-
tale delle attivita svolte dall’impresa che la richiede, alla
realizzazione di un sistema di gestione ambientale, all’ef-
fettuazione di una valutazione di efficacia, alla predisposi-
zione di una dichiarazione ambientale, al superamento di
una verifica da parte di un verificatore accreditato Emas,
alla registrazione della dichiarazione di conformita presso
'organismo competente.

Ottenuta la registrazione, I'impresa riceve un numero
che la identifica nel registro europeo e ha diritto a utiliz-
zare il logo EMAS e a mettere a disposizione del pubblico
la dichiarazione ambientale, utilizzandola anche come stru-
mento di marketing.
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| loghi Ecolabel, EMAS e Iso 14001.
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. Alberghi sostenibili in Italia: il caso EcoWorldHotel (segue)

La norma internazionale di certificazione ambientale
ISO 14001 fu pubblicata per la prima volta nel 1996, ed e
stata soggetta a revisione nel 2004. Si tratta di una norma
internazionale a carattere volontario, applicabile a tutte le
tipologie di imprese, che definisce come deve essere svi-
luppato un efficace sistema di gestione ambientale. La cer-
tificazione viene rilasciata da un organismo indipendente
e accreditato e garantisce la capacita di un’organizzazio-
ne di gestire i propri processi non solo nel rispetto del-
le norme ambientali, ma dotandosi di una vera e propria
politica ambientale. La norma internazionale ISO 14001 &
stata recepita anche dal regolamento EMAS e ne & parte
integrante. Gli organismi di certificazione sono controllati
dal SINCERT e sono generalmente gli stessi che operano
nell'ambito dei sistemi di qualita.

Poche strutture italiane hanno avuto concretamente la
possibilita di ottenere tali certificazioni, a causa di alcuni li-
miti insiti nella normativa: tra i criteri obbligatori sarebbe-
ro richiesti interventi obbligatori molto costosi e in alcuni
casi incompatibili con i criteri di conservazione delle carat-
teristiche architettoniche previste dalla normativa italiana.
Nessuna o poche speranze, dunque, per le piccole e medie
imprese italiane del settore?

Nel settore alberghiero italiano un caso innovativo e di
successo € rappresentato dal progetto realizzato da
EcoWorldHotel, il primo gruppo italiano di alberghi e bed
& breakfast amici dell’lambiente. Il gruppo nacque per ini-
ziativa di una decina di strutture ricettive nel novembre del
2007. A oggi sono affiliate 130 strutture tra alberghida 1 a
5 stelle, B&B, villaggi, wellness resort, agriturismi, dimore
storiche, residence, case vacanza, ville, appartamenti, affit-
tacamere e ostelli.

La sua costituzione e finalizzata a incoraggiare e soste-
nere le singole strutture a impegnarsi concretamente per
'ambiente, riducendo l'impatto sul territorio delle attivita
correlate alla loro gestione. Lidea ambiziosa, ma semplice
nel contempo, prevede la realizzazione di un percorso di
crescita delle singole strutture, perseguendo contempora-
neamente i tre filoni della sostenibilita: economica, socia-
le, ambientale (Cedrola 2012). Un percorso che incorag-
gia i singoli partecipanti a perseguire una politica di piccoli
passi continui, rispettosa delle risorse disponibili e della
localizzazione delle singole strutture. Proprio per questa
motivazione il nucleo fondatore del gruppo penso di cre-
are un marchio di qualita ambientale bottom-up, nato dagli
albergatori per gli albergatori. In tal modo la gestione am-
bientale risulta assolutamente concreta e fattibile, in quan-
to gli albergatori conoscono esattamente le esigenze e le

problematiche legate alla gestione della loro attivita alber-
ghiera.

Un’altra motivazione che ha influenzato gli ideatori del

progetto ¢ stata la volonta di volersi differenziare dall’of-
ferta alberghiera presente nella maggior parte delle citta
italiane, comunicando chiaramente al consumatore-turista
la scelta di essere un albergo ecologico.
Il logo di EcoWorldHotel rappresenta e comunica visiva-
mente la mission del gruppo: si tratta di una “eco-foglia”
caratterizzata dall’'unione della natura con il mondo alber-
ghiero, rappresentato da una rete ricamata sulla parte su-
periore, a richiamo del legame che unisce le diverse strut-
ture alberghiere che aderiscono al gruppo.

€co
[heiall. com

Il logo EcoWorldHotel.

EcoWorldhotel & un marchio di qualita ambientale del qua-
le possono fregiarsi tutte le strutture ricettive impegnate
nell’attuazione di misure volte al miglioramento della ge-
stione delle proprie attivita, in un’ottica di risparmio ener-
getico, rispetto dell'ambiente naturale e del territorio cir-
costante. |l requisito fondamentale per un hotel che voglia
far parte del gruppo ¢ quello di dimostrare sensibilita am-
bientale e avere una mentalita predisposta al cambiamen-
to e alle novita. EcoWorldHotel suddivide gli alberghi del
gruppo in cinque diversi livelli (come se fossero le stelle
che indicano la categoria di una struttura alberghiera), sim-
boleggiati ciascuno da un numero crescente di eco-foglie, a
indicare il diverso grado di impegno ambientale che carat-
terizza ogni struttura.

Per la classificazione in cinque eco-foglie sono previsti
differenti requisiti, suddivisi in obbligatori e facoltativi, a
ciascuno dei quali & associato un punteggio, tanto piu ele-
vato quanto piu € 'impatto ambientale al quale ci si propo-
ne di fornire una soluzione. | requisiti, sia obbligatori che
facoltativi, sono soggetti a un aggiornamento costante, al-
la luce dell’evoluzione normativa nazionale e comunitaria.

Nello specifico, per far parte del gruppo devono essere
rispettati 15 requisiti obbligatori (ottenimento di 1 eco-
foglia). Per conseguire le ulteriori eco-foglie & poi possibile
effettuare una scelta tra i 150 requisiti facoltativi previsti,
chiaramente quelli pit idonei alle caratteristiche della pro-
pria struttura ricettiva, come mostra la tabella seguente.
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CASO DI STUDIO 2 ‘ Alberghi sostenibili in Italia: il caso EcoWorldHotel (segue)
Numero eco-foglie Requisiti obbligatori Requisiti facoltativi

\ 15 requisiti obbligatori
\ \ 15 requisiti obbligatori da 60 punti
\ \ \ 15 requisiti obbligatori da 120 punti
\ \ \ \ 15 requisiti obbligatori da 180 punti
\ \ \ \ \ 15 requisiti obbligatori da 240 punti

Tabella riassuntiva dei requisiti obbligatori e facoltativi, con relativo punteggio.

| requisiti obbligatori riguardano interventi a carattere sia  un impegno serio da parte dell’albergatore e, dall’altro, la
fisico sia gestionale, la cui soddisfazione & considerata con- necessita di rendere l'iniziativa finanziariamente sostenibi-
dizione irrinunciabile per accedere al primo livello del con-  le. | requisiti obbligatori, dettagliati nella tabella seguente,
trassegno ecologico. La scelta di tali interventi cerca di co-  attengono alle aree comunicazione, risparmio energetico,
niugare, da un lato, I'esigenza di garantire fin dai primi passi  smaltimento rifiuti, pulizia e igiene, e menu.

COMUNICAZIONE

1) Presenza di Responsabile dell’Ambiente e della Qualita

2) Presenza di cartellette con eco-consigli nelle camere, tradotte in 5 lingue straniere
3) Targa EcoWorldHotel esposta in modo ben visibile all'ingresso della struttura

4) Presenza di espositori e quadretto EcoWorldHotel negli spazi comuni

5) Utilizzo di Carta Ecologica per usi cancelleria (almeno 50%)

6) Informativa sui mezzi di trasporto pubblici

RISPARMIO ENERGETICO

7) Controllo quotidiano circa eventuali sprechi di risorse, in particolare impianto idrico
8) Utilizzo di lampadine in classe A
9) Redazione di un Piano Energetico Annuale e relativi controlli di applicazione

10) Manutenzione caldaie e/o climatizzatori

11) Responsabilizzazione della clientela su frequenza del cambio asciugamani

SMALTIMENTO DEI RIFIUTI

12) Raccolta differenziata

PULIZIA E IGIENE

13) Utilizzo di detersivi e prodotti per la pulizia eco-compatibili

14) Formazione del personale per il loro utilizzo

MENU

15) Utilizzo di prodotti tipici locali per ridurre I'utilizzo di imballaggi e il costo di trasporto

1 15 requisiti obbligatori EcoWorldHotel.
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Alla categoria dei requisiti facoltativi appartengono le re-
stanti linee di intervento, la cui implementazione dara dirit-
to a un marchio contraddistinto da un numero maggiore di
eco-foglie, fino alla possibilita di avvicinarsi allottenimen-
to di certificazioni quali la ISO 14001, 'Emas o la Ecolabel.

Di seguito alcuni esempi di requisiti facoltativi con il re-
lativo punteggio:

* installare il meccanismo di spegnimento automatico
dell'impianto di condizionamento (4-5 punti);

* utilizzare acqua piovana (5 punti);

» utilizzare materiale ecologico per I'arredamento in legno
(5 punti);

* utilizzare energia elettrica proveniente al 10% da fonti
rinnovabili (4 punti);

* isolare adeguatamente gli edifici esistenti (8 punti);

* collocare cestini per la raccolta differenziata nelle came-
re (6 punti).

Per verificare il rispetto dei requisiti da parte delle strut-
ture ricettive affiliate, EcoWorldhotel effettua controlli at-
traverso propri incaricati abilitati all’ispezione.

Come ¢ possibile evincere da quanto finora illustrato,
i vantaggi derivanti dall’appartenenza al gruppo sono
numerosi. Non solo si intraprende un percorso volto al
miglioramento progressivo dell’approccio con I'ambiente,
ma si lavora anche sull’economicita della gestione e sulla
distintivita dell’offerta turistica. Infatti, in primis, le struttu-
re che fanno parte del gruppo non sono soggette a stan-
dardizzazione in quanto si tende a promuovere il miglio-
ramento di cio che gia esiste. Ogni associato mantiene
dunque la propria individualita e autonomia.

Dal punto di vista dell’informativa e delle economie ge-
stionali, le imprese aderenti al gruppo fanno parte, a tut-
ti gli effetti, di un gruppo di acquisto. Lappartenenza allo
stesso si rivela di grande utilita non solo ai fini del reperi-
mento delle informazioni circa i prodotti e le loro caratte-
ristiche («<sempre pit persone vorrebbero acquistare pro-
dotti eco- compatibili, tuttavia hanno difficolta a reperirli e
spesso non ne conoscono qualita e affidabilita»), ma anche
per l'acquisto vero e proprio, beneficiando di prezzi piu
bassi, giustificati appunto dall’acquisto in comune.

Il sito Internet del gruppo, strutturato anche per il book-
ing online, prevede commissioni molto basse per l'alber-
gatore. Inoltre, & stato predisposto dall'ufficio marketing
centrale un sistema di fidelizzazione della clientela attra-
verso la distribuzione di “eco-card”, che danno la possibi-
lita ai clienti della catena di ottenere sconti per il booking
on e offline.

| materiali pubblicitari ed espositivi sono realizzati per
soddisfare le esigenze di comunicazione di tutti gli associa-
ti, i quali, per far parte del circuito, devono pagare oneri di
affiliazione decisamente contenuti.

La catena svolge poi un’importante funzione nel campo
della comunicazione e del marketing. |l gruppo propone
regolarmente agli associati numerose attivita, tra cui:

* la partecipazione a fiere di settore, riducendo i costi che
un singolo imprenditore dovrebbe sostenere presen-
ziando con un proprio stand;

* la pubblicita con il marchio di gruppo sulle principali te-
state di settore e riviste nazionali;

* azioni di co-marketing con alcune aziende multinazionali
(si veda un esempio nella figura sottostante);

Un esempio di co-marketing EcoWorldHotel e Garnier.
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servizi di consulenza tramite accesso a un portale dedi-
cato;

la promozione di iniziative culturali, workshop e conve-
gni riguardanti tematiche relative alla sostenibilita e al-
'ambiente;

lo svolgimento di azioni di marketing territoriale;

un focus sul segmento giovani, mediante la presenza sui
principali social network, uno spot TV che va in onda su

Sintesi conclusiva

One Minute TV, l'organizzazione di happy hour “Eco-
Cocktails: meet the green”.

Altre iniziative specifiche vengono realizzate dalle singole
strutture, le quali, una volta sperimentate, ne diffondono il
modello all'interno del gruppo: ne sono un esempio le eco-
logic room o gli eco-pacchetti. Tutto all’'insegna dell’incon-
tro con I'ambiente a piccoli passi.

Questo capitolo ha passato in rassegna termini e concetti del marketing. Ecco alcuni dei punti chiave discussi.

Il marketing studia i bisogni e le preferenze dei consumatori
e assicura che I'impresa li soddisfi adeguatamente.

Un bisogno ¢ una mancanza percepita di qualcosa; una prefe-
renza ¢ qualcosa in grado di soddisfare al meglio un bisogno
specifico.

I clienti acquistano beni e servizi; i consumatori li utilizzano.

Il prezzo ¢ il denaro che si deve corrispondere per acquistare
qualcosa; il valore indica quanto vale il prodotto o servizio
nella percezione del cliente.

Un prodotto ¢ un insieme di benefici e vale soltanto per quel-
lo che puo fare per il consumatore.

L’orientamento al consumatore (o al cliente) viene adottato
perché nel lungo periodo risulta il piu redditizio.

Il rispetto dell’ambiente, delle culture e della societa carat-
terizzeranno sempre pil lattivita delle imprese e le relative
strategie di marketing.



CAPITOLO

L’ambiente
di marketing

. Cattedrale di St. Paul

Uambiente di marketin La cattedrale di St. Paul € una vera icona di Londra. Edificata subito dopo il gran-
ambiente di mariketing de incendio del 1666, € una delle principali attrazioni turistiche della citta, po-

), 1 by . . . . . . .
Lambiente esterno sta com’¢ nel cuore del distretto finanziario della capitale britannica. Allo stes-
Il marketing e le altre funzioni so tempo, € una chiesa come tutte le altre, nella quale si riuniscono fedeli e si
aziendali svolgono regolari funzioni religiose. Ledificio viene visitato ogni anno da circa

] . . . 700.000 persone (per quasi il 75% provenienti dall’estero) e per tenerlo aperto
Lambiente internazionale ) L . ,
si spendono 5,5 milioni di sterline all’anno.

Lambiente interno La cattedrale, in quanto monumento religioso, & un’organizzazione che non
mira al profitto, restando anzitutto un luogo di culto. D’altra parte i respon-
sabili della chiesa, pur pronti ad accogliere volentieri chiunque voglia entrarci,
non possono trascurare |'esigenza di raccogliere contributi e, quindi, hanno de-
ciso di far pagare un biglietto d’ingresso ai turisti che vogliono visitare alcune
aree della cattedrale. Questa soluzione viene considerata un accettabile com-
promesso tra I'impegno di mantenere completamente libero I'accesso dei fedeli
e la necessita di finanziare I'organizzazione. Nessuno deve pagare per assistere
a una funzione religiosa, perché cio entrerebbe in conflitto con la finalita prin-
cipale dell’istituzione e con un orientamento largamente condiviso che giudi-
ca inaccettabile la richiesta obbligatoria di un obolo per entrare in una chiesa.

Conciliare i bisogni dei visitatori con quelli della chiesa ¢ soltanto una parte
del problema. Risulta anche critico riuscire a soddisfare le esigenze di persone
che sono a Londra solamente per brevi periodi, restando competitivi con le al-
tre principali attrazioni della capitale (e ce ne sono una miriade, disseminate in
ogni angolo della citta). Il fatto che la cattedrale esista da quasi 350 anni, para-
dossalmente, non ¢ di aiuto, in quanto le persone possono sempre decidere di
posporne la visita all’anno successivo, o anche nei cinquant’anni seguenti, nella
certezza di poter sempre trovare la chiesa la dov’é sempre stata.

Il video clip in lingua inglese e visualizzabile all'indirizzo http://hpe.pearson.it/blythe

Introduzione

Nessun’impresa opera a caso: ogni organizzazione ¢ tenuta a ottemperare a re-
gole e obblighi, ed ¢ circondata da gruppi di pressione e autorita pubbliche, da
clienti e consumatori. Tutti questi elementi fanno parte dell’ambiente di mar-
keting entro il quale 'impresa opera e, trovandosi il marketing all’interfaccia
tra azienda e mondo esterno, comprendere e affrontare questo ambiente € uno
dei compiti principali di chi opera in quella funzione.

Cio significa che la politica di marketing di un’impresa (o di qualsiasi al-
tra organizzazione) va sviluppata tenendo conto che essa opera in un ambiente
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Figura 2.1

| protagonisti e le forze
operanti nell'ambiente
di marketing nell’impresa.

complesso e soggetto a rapidi cambiamenti: per raggiungere i loro obiettivi, le organiz-
zazioni devono monitorare continuamente questi fattori esterni e rispondere con tempe-
stivita alle loro variazioni.

Lambiente di marketing

L’ambiente di marketing di un’impresa ¢ costituito dai protagonisti delle forze esterne
all'impresa che ne influenzano la capacita di sviluppare e mantenere positivi rapporti
con la clientela obiettivo. In termini generali, esso si puo suddividere in due grandi cate-
gorie: 'ambiente esterno e 'ambiente interno. L’ambiente esterno comprende tutto
cio che avviene fuori dell’organizzazione, mentre quello interno riguarda i fattori di mar-
keting che si manifestano all’interno dell’organizzazione. Succede frequentemente che le
imprese dedichino molta piu attenzione all’ambiente esterno che a quello interno, benché
entrambi siano molto importanti.

Per affrontare le forze operanti nell’ambiente esistono sostanzialmente due approc-
ci: quello reattivo e quello proattivo. Il management reattivo ritiene che i fattori am-
bientali siano incontrollabili e, quindi, ¢ incline a modificare i piani di marketing per
adattarli ai mutamenti esterni. Il management proattivo, invece, si sforza di cambiare
I’ambiente, convinto com’e che molti, forse la maggior parte, dei fattori ambientali pos-
sano essere governati o almeno in qualche modo influenzati (Kotler 1986).

Lambiente esterno

L’ambiente esterno va ulteriormente scomposto in altre due categorie: la prima compren-
de i fattori pil vicini all’organizzazione (il microambiente), la seconda quelli comuni
a tutta la societa (il macroambiente) (Figura 2.1). Esempi di fattori microambientali
sono i clienti dell'impresa, i gruppi di pressione locale che sono portatori di interessi di
gruppi di individui o della collettivita locale, le aziende e i fornitori locali che coadiu-
vano o realizzano parte della produzione dell’impresa considerata (materie prime, semi-
lavorati, prodotti finiti). Alcuni fattori (per esempio la disponibilita di lavoratori specia-
lizzati) sono di confine, facendo parte anche dell’ambiente interno. Il macroambiente,
invece, comprende fattori come la legislazione statale, la concorrenza estera, le fluttua-
zioni dei tassi di cambio o persino i cambiamenti climatici.

11 pit delle volte 'ambiente esterno non pud essere direttamente controllato: il meglio

MACROAMBIENTE
AMBIENTE ECONOMICO
MICROAMBIENTE CONCORRENTI

AMBIENTE
AMBIENTE FORNITORI INTERMEDIARI POLITICO
NATURALE COMMERCIALI E ISTITUZIONI
AMBIENTE AM::,EC':;'E
TECNOLOGICO IMPRESA CLIENTI CULTURALE

PUBBLICO

AMBIENTE DEMOGRAFICO
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che i responsabili marketing possono fare & cercare di influenzarne alcuni elementi e re-
agire nelle forme piu adatte a evitare le minacce e sfruttarne le opportunita potenziali.

Analisi ambientale

Per poter decidere come muoversi e quali scelte perseguire, i manager devono conoscere la
situazione attuale dei mercati. Per poterlo fare, ¢ necessario determinare lo stato di salute
interno dell’organizzazione e analizzare 'ambiente esterno in cui essa si trova a operare.

Il metodo pit semplice per valutare la situazione interna ed esterna dell’azienda ¢ co-
stituito dall’analisi SWOT (acronimo di Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats
= punti di forza, punti di debolezza, opportunita e minacce). I punti di forza e di debo-
lezza sono fattori specifici dell’organizzazione, mentre opportunita e minacce emergono
dall’ambiente esterno.

Per quanto attiene all’analisi delle minacce/opportunita, sara importante per un’im-
presa porre attenzione alle tendenze evolutive espresse dall’ambiente (per esempio, tasso
di sviluppo delle vendite di un determinato prodotto, impatto delle nuove tecnologie su
produzione e prodotti, modifica della normativa vigente), le quali dovranno poi essere
interpretate per dare luogo alla formazione di piani di intervento.

Minacce

Una minaccia ambientale puo essere definita come una sfida indotta da una sfavore-
vole tendenza ambientale in atto, tale da poter determinare, in assenza di un’azione
specifica, I’erosione della posizione dell'impresa.

Ovviamente non tutte le minacce hanno la stessa entita (gravita) e la stessa probabilita di
manifestazione. Sara dunque necessario individuare e classificare le minacce in base a
questi due elementi, per poi predisporre idonei piani d’azione limitatamente a quelle mi-
nacce che si saranno rivelate a elevata probabilita di manifestazione ed elevata gravita.

Opportunita

Un’impresa di trova di fronte a un’opportunita quando gode di uno specifico vantag-
gio competitivo in un determinato campo.

Anche le opportunita vengono determinate in base all’evoluzione ambientale, e dovreb-
bero essere classificate in relazione alla loro attrattivita e alla probabilita di successo. La
probabilita di successo di un’impresa nei confronti di un’opportunita dipende dal fatto
che le sue risorse e competenze siano idonee a soddisfare le condizioni di successo del
settore. Come per le minacce, anche per le opportunita con elevata probabilita di succes-
so e attrattivita dovrebbero essere predisposti opportuni piani per il loro sfruttamento.

Mediante la costruzione di un quadro delle minacce e delle opportunita che si pre-
sentano a un’impresa, sara possibile definire la specifica situazione di business in cui la
stessa si trova.

Punti di forza e di debolezza

Al fine di poter effettivamente cogliere le opportunita esplicitate dal mercato, sara poi
necessario effettuare un’analisi periodica dei punti di forza e di debolezza aziendali.
In questo caso la valutazione, riferita alle competenze di marketing, di finanza, di pro-
duzione, di organizzazione ecc., verra svolta in base ai livelli di performance registrati
dai singoli fattori misurati, nonché all’importanza degli stessi. Un esempio relativo alla
funzione marketing & rappresentato nella Figura 2.2. Combinando le dimensioni perfor-
mance e importanza sara possibile individuare i reali punti di debolezza per 'impresa (su

Definizione

Definizione



28  Capitolo 2 — L'ambiente di marketing

Figura 2.2

Analisi dei punti di forza
e di debolezza.

Tabella 2.1

Domande utili alla
realizzazione di un’analisi
SWOT.

PERFORMANCE IMPORTANZA

FUNZIONE MARKETING Molto | Elevata | Media Bassa Alta Media Bassa
elevata

Immagine dell'azienda

Quota di mercato

Qualita percepita

Immagine del servizio

Costi di produzione

Costi di distribuzione

Efficacia della promozione

Efficacia della forza vendita

R&S

Copertura geografica

cui investire), nonché i fattori critici di successo (da mantenere), o gli ambiti ai quali &
stato dedicato eccessivo impegno (disinvestire o limitare le risorse finanziarie dedicate).
Questo tipo di analisi consente un’importante comparazione con il mercato e con la con-
correnza. Infatti un’impresa potrebbe possedere una competenza distintiva che non si
traduce in un vantaggio competitivo, in quanto potrebbe non essere funzionale al settore
di appartenenza o non essere apprezzata dal mercato di riferimento. Inoltre, i concorrenti
potrebbero essere dotati di pari o maggiori competenze.

La Tabella 2.1 suggerisce alcune domande utili per I'individuazione di punti di forza
e debolezza, minacce ed opportunita. Aggiungiamo poi che una minaccia puo trasfor-
marsi nel tempo in un’opportunita: per esempio, un’innovazione tecnologica introdotta
da un concorrente potrebbe suggerirci un’operazione di acquisizione, 0 una nuova nor-

- Fattori interni Fattori esterni

Fattori positivi  Punti di forza Opportunita
Che cosa facciamo meglio degli altri? Quali cambiamenti nellambiente esterno
Che proprieta intellettuale possediamo? possiamo sfruttare a nostro vantaggio?
Di quali capacita & dotata la nostra forza Quali debolezze dei nostri concorrenti
lavoro? possiamo attaccare?
Di quali risorse finanziarie disponiamo? Di quali nuove tecnologie possiamo
Quali alleanze e rapporti abbiamo appropriarci?
instaurato? Quali nuovi mercati possono aprirsi
Che potere contrattuale abbiamo con per i nostri prodotti?

fornitori e intermediari?

Fattori negativi  Punti di debolezza Minacce

Che cosa facciamo peggio degli altri? Che cosa potrebbero essere in grado

La nostra proprieta intellettuale & di fare i nostri concorrenti per metterci
obsoleta? in difficolta?

Quali capacita mancano alla nostra forza Quali nuove normative potrebbero
lavoro? danneggiare i nostri interessi?

Qual & la nostra posizione finanziaria? Quali cambiamenti sociali potrebbero

Quali alleanze e rapporti dovremmo avere  minacciarci?
e non abbiamo? Quale impatto potrebbe avere su di noi

il ciclo economico (espansione
e recessione)?
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mativa, se opportunamente anticipata, potrebbe essere fonte di vantaggio competitivo,

mentre i nostri concorrenti sarebbero costretti ad adeguarsi alle nuove regole.

Un altro metodo utile per analizzare 'ambiente esterno & I'analisi STEP (Sociocul-
turale, Tecnologica, Economica e Politica). La Tabella 2.2 illustra alcuni dei principali

cambiamenti che stanno avvenendo nei campi considerati da tale approccio.

Le analisi STEP e SWOT sono semplicemente due strumenti differenti per esamina-

re 'ambiente in cui I'impresa ¢ inserita.

Socioculturale Stile di vita
atteso

Societa
postindustriale

Demografia

Tecnologico Tecnologia
dell'informazione

Tecnologia
spaziale

Economico Ciclo economico

Microeconomia

Implicazioni

Con la crescita dei livelli di reddito, sono aumentate anche le aspettative
delle persone. Per esempio, nel ventunesimo secolo pochi europei consi-
dererebbero accettabile vivere senza telefono, televisione, frigorifero, auto,
conto in banca o carta di credito, tutti beni o servizi che nel 1960 erano
posseduti soltanto da una minoranza della popolazione.

Con l'aumento dell'automazione della produzione, crescono di numero gli
addetti ai servizi. Le tradizionali divisioni in classi sociali tendono a scomparire
e vengono sostituite da altre. Con la diffusione delle analisi degli stili di vita,
cambia il modo con cui i consumatori obiettivo vengono identificati e descritti
da chi si occupa di marketing.

Un rapporto predisposto dalle Nazioni Unite mostra che, a parte 18 paesi
considerati anomali a livello demografico, in tutto il mondo si assiste al
progressivo invecchiamento della popolazione, con la caduta del tasso di
natalits e I'aumento dell'aspettativa di vita (Haishan et al. 2005). E un fe-
nomeno con importanti implicazioni per il marketing, che puo trovarsi nella
necessita di rivolgersi meno alle esigenze di bambini e famiglie giovani e
pitl, invece, a quelle degli anziani.

Oggi, pochi responsabili marketing accetterebbero di lasciare la propria
organizzazione priva di un sito web, eppure soltanto dieci anni fa questo
strumento di comunicazione e relazione veniva raramente utilizzato. La
maggioranza dei siti aziendali presentava poi una tipica struttura a vetrina e
I'interazione veniva limitata ai punti vendita, oppure a persone che rispon-
devano a un numero telefonico dedicato.

Oltre alla rivoluzione nel campo delle comunicazioni (telefono, Internet e
televisione) provocata dai satelliti, nascono nuove possibilita per innovative
tecniche produttive da impiegare nello spazio. Virgin Galactic offre addirittu-
ra turismo spaziale, un settore destinato probabilmente a crescere in futuro
con l'ingresso sul mercato di nuovi concorrenti. C'& da aggiungere che la
tecnologia utilizzata nell'esplorazione spaziale ha trovato applicazioni anche
nella produzione terrestre di beni.

A'intervalli di circa otto anni, la maggior parte delle economie mondiali en-
tra in recessione. Quando capita, si contrae la produzione di beni e servizi,
si perdono posti di lavoro e alcune imprese falliscono. Calano gli acquisti
dei principali beni durevoli, come mobili per cucina, case, automobili e
lavatrici, e i consumatori diventano meno disposti ad acquistare a credito,
perché il posto di lavoro & meno sicuro. Puo capitare, come negli anni
Trenta dello scorso secolo, che si scateni una grave depressione quando
I'economia entra in una fase negativa di lungo periodo. | fattori scatenanti
delle recessioni sono svariati: la recessione del 2008-2009 & stata causata
da problemi nel sistema bancario, mentre altre hanno avuto origine da au-
menti eccessivi dei prezzi delle materie prime, dalla crescita troppo rapida
di piccole imprese o persino da cali dei raccolti agricoli.

La microeconomia concerne le transazioni e la concorrenza. Le attivita ri-
guardanti la competizione fanno parte del campo d'azione degli operatori
di marketing.

Tabella 2.2

Analisi STEP:
i cambiamenti ambientali
in atto.
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segue Tabella 2.2

Politico Influenza dei In genere i governi perseguono politiche commerciali e industriali, in
partiti politici parte per assicurare la crescita dell'economia e accrescere il reddito
prodotto, in parte per creare nuovi posti di lavoro, e in tal modo
migliorare le condizioni della finanza pubblica. Quando cambiano i
governi, possono cambiare le priorita, con ripercussioni anche gravi
su singole imprese.

Legislazione Le leggi nascono dalla politica, attraverso iter parlamentari codifica-
ti; la magistratura provvede a sanzionarne le violazioni attraverso la
giurispridenza, ovvero l'interpretazione delle leggi. | politici possono
essere influenzati per mezzo di petizioni o con argomentazioni ragio-
nate, cioé attraverso l'attivita di pressione detta “lobbismo”. Contro le
sentenze dei giudici le parti possono ricorrere in appello, ma & pit
difficile influenzarle. Certe leggi internazionali possono condizionare
pesantemente le imprese, a seconda dell'ubicazione delle loro sedi.
Per esempio, la legislazione dell'Unione Europea deve essere rece-
pita dai governi nazionali degli stati membri; negli anni Novanta si &
deciso che la legislazione europea ha preminenza su quella naziona-
le e, quindi, pud essere virtualmente imposta ai paesi membri. Cid
rende assai pitl difficile influenzarla o controllarla.

Il microambiente

I1 microambiente ¢ formato da quei fattori che impattano da vicino sull’organizzazione,
e tipicamente consiste dei seguenti elementi:

concorrenti;

clienti;

fornitori;

intermediari;

pubblico del microambiente.

Del microambiente fa chiaramente parte anche I'impresa con la propria struttura orga-
nizzativa ed i propri dipendenti.

Concorrenti

Molte volte le aziende non sono in grado di identificare con precisione i propri concor-
renti. Capita spesso che le imprese tendano a definire la concorrenza in un ambito trop-
po angusto, semplicemente perché circoscrivono la loro attivita in confini altrettanto
ristretti. Per esempio, se una societa di autobus ritiene di operare soltanto nel campo dei
trasporti che si avvalgono di tale mezzo, ¢ logico che il suo management tende a identi-
ficare come concorrenti solo altre societa di trasporti mediante autobus. Ma se I'azienda
capisce di essere un attore del piu vasto campo dei trasporti delle persone, allora il ma-
nagement potra riconoscere la concorrenza di ferrovie, taxi, autonoleggio e persino car
e bike sharing.

Quando Internet muoveva i suoi primi passi, molti rivenditori non si resero conto
che la vendita online faceva parte della concorrenza. Oggi, sono moltissimi i rivenditori
tradizionali che hanno un sito web presso il quale i clienti possono effettuare diretta-
mente gli ordini: benché, per varie ragioni, sia improbabile che Internet possa sostitui-
re del tutto i dettaglianti tradizionali, non c’¢ dubbio che per essi rappresenti una reale
minaccia.
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CONCORRENZA SUL PIANO DEI DESIDERI

CONCORRENZA GENERICA

CONCORRENZA DI PRODOTTO

CONCORRENZA DI MARCA

Quando si accingono a vagliare una minaccia competitiva, i marketing manager devono
stabilire quale concorrente offre i prodotti o servizi piu simili in termini di capacita di
soddisfare le esigenze dei consumatori. L’ operazione di suddivisione dei consumatori in
gruppi con caratteristiche ed esigenze simili si chiama segmentazione (si veda il Capi-
tolo 4). Avendo ogni segmento esigenze differenti, la minaccia della concorrenza nasce
in ogni caso da fonti diverse.

Estremizzando, tutte le imprese sono in competizione tra loro per aggiudicarsi la
preferenza dei consumatori, le cui disponibilita sono grandezze fisse o, comunque, non
illimitate: un consumatore che sceglie di acquistare una casa piu costosa potra decidere
nel contempo di rinunciare per i due anni successivi a fare vacanze dispendiose. La mag-
gior parte dei responsabili marketing tende a trascurare questa forma di competizione
indiretta, preferendo concentrare I’attenzione sui concorrenti pil diretti. La Figura 2.3
fornisce uno schema di ragionamento utile a non focalizzare I’analisi della concorrenza
esclusivamente su prodotti simili. Dapprima l’attenzione dovra essere concentrata sui
desideri degli individui che, seppur differenti, entrano in concorrenza in quanto le risor-
se disponibili sono limitate (durante il periodo estivo vado in vacanza o mi occupo della
casa e del giardino?). Individuato il desiderio da soddisfare, la concorrenza sara di tipo
generico (viaggio d’istruzione o vacanza rilassante?), poi di prodotto (villaggio turistico
al mare oppure albergo in montagna?). Da ultimo, una volta definito il tipo di prodotto o
servizio, entrera in campo la concorrenza di marca (avendo optato per un villaggio turi-
stico al mare si prenderanno in considerazione le offerte di vari operatori, quali Alpitur,
Grandi Viaggi, Club Med, Franco Rosso ecc.).

In definitiva, concorrenti possono essere sia aziende che offrono prodotti simili, sia
organizzazioni di ogni genere che operano sullo stesso mercato; in entrambi i casi, i re-
sponsabili marketing devono preoccuparsi di offrire un prodotto o un servizio che ri-
sponda ai bisogni dei consumatori meglio di quelli messi a disposizione dalla concor-
renza.

La Tabella 2.3 mostra le varie forme di struttura competitiva. Nella pratica, la mag-
gior parte dei marketing manager devono affrontare una situazione di concorrenza mo-
nopolistica, in cui ogni impresa cerca di acquisire una quota di mercato sufficiente a
consentirle di controllare il mercato, ma senza la reale prospettiva di diventare fornitore
unico per la sua categoria di prodotti. In un mercato con questo profilo, ’'azienda domi-
nante puo trovare piu utile cercare di estendere il mercato totale per la sua categoria di
prodotti che non puntare ad acquisire una quota pitt ampia del mercato esistente. Questo
approccio offre anche un altro vantaggio, quello di non attirare I’attenzione delle autorita
governative preposte al controllo della concorrenza.

Figura 2.3

L'analisi della concorrenza
adottando il punto di vista
del cliente.
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Tabella 2.3 Tipo di struttura Descrizion Esempi
Strutture competitive. competitiva CoClZIolC Sf2l

Concorrenza Gran numero di fornitori, nessuno dei quali suffi- ~ Mercati agricoli non regolamen-
perfetta cientemente forte da poter influire sul livello totale ~ tati. Mercati monetari interna-

dell'offerta. Prodotti omogenei (ossia virtualmen-  zionali.

te identici). E facile entrare nel mercato. Tutti gli

operatori di mercato (sia fornitori sia consumatori)

conoscono perfettamente cid che fanno tutti gli

altri. | casi reali di concorrenza perfetta sono rari

e, benché talvolta gli economisti utilizzino il mo-

dello della concorrenza perfetta per discussioni te-

oriche, ai responsabili marketing succederad molto

raramente di operare in un ambiente con queste

caratteristiche ideali.

Concorrenza Situazione in cui un fornitore dominante ha acqui-  Coca-Cola e Pepsi detengono
monopolistica sito un'ampia quota di mercato grazie a un approc-  una quota rilevante del compar-
cio di mercato diversificato, ma il mercato € ancora  to delle bevande analcoliche,
aperto all'ingresso di altri concorrenti in grado di  ma altre imprese hanno ancora

ritagliarsi una propria posizione, seppure minore. la possibilita reale di entrare nel
mercato.
Oligopolio Il'mercato & controllato quasi interamente da un  Produzione di aeroplani com-

numero ristretto di imprese. Cid avviene, tipica-  merciali.

mente, quando i costi d'ingresso in quel mercato  Industria dei detersivi.

sono elevati; molto spesso le dimensioni del mer-  Estrazione e raffinazione del
cato non sono sufficienti a ripagare il costo di capi-  petrolio.

tale per I'ingresso di una nuova impresa. Spesso gli

oligopoli sono oggetto di indagini da parte delle au-

torita governative per la concorrenza, il cui compito

& sorvegliare per impedire alle imprese di grandi

dimensioni di abusare del loro potere.

Monopolio I monopoli si formano quando una singola impresa  Reti di distribuzione dell'elettri-

dispone di un prodotto non sostituibile da altri con  cita e reti ferroviarie nazionali di
caratteristiche simili. Nella pratica, & una situazio-  alcuni paesi.
ne altrettanto rara quanto la concorrenza perfetta:
i pochi esempi ancora esistenti appartengono alla
categoria dei cosiddetti “monopoli naturali” in cui
appare evidente che una duplicazione degli sforzi
non darebbe luogo a soluzioni efficienti.

11 modello delle “cinque forze” proposto da Michael Porter offre un utile approccio all’a-
nalisi della concorrenza (Porter 1990).
Le cinque forze sono di seguito evidenziate e brevemente commentate.

1 1l potere contrattuale dei fornitori: piu ¢ elevato, pit aumentano le pressioni compe-
titive.

2 1l potere contrattuale dei clienti: anche in questo caso, pill ¢ elevato, piu 'ambiente
diventa competitivo.

3 La minaccia dell’ingresso di nuovi operatori: un mercato in cui sia facile entrare o
che possa attrarre nuovi operatori ¢ destinato a diventare pili competitivo.

4 La minaccia della comparsa di prodotti e servizi sostitutivi: spesso questa minaccia
non viene riconosciuta in tempo utile per reagire, perché sul mercato possono essere
lanciati nuovi prodotti che soddisfano la medesima necessita di quelli esistenti, ma in
maniera diversa.
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5 La competizione tra i concorrenti esistenti: in certi mercati, i concorrenti evitano di
competere con troppa aggressivita, per timore di ottenere risultati negativi, o quanto-
meno peggiori, nel lungo periodo. In questi casi, si dice che il mercato ¢ oligopolisti-
co (si veda la Tabella 2.3). In altri mercati, invece, la competizione ¢ intensa.

Il merito principale del modello di Porter ¢ quello di ampliare il concetto di concorrenza,
esponendo i responsabili marketing a una prospettiva piu estesa. Identificare corretta-
mente i concorrenti € un passo cruciale: detto in modo semplice, i concorrenti di un’im-
presa sono tutte le organizzazioni che si propongono di soddisfare un’esigenza simile.
Questa definizione, tuttavia, puo risultare difficilmente applicabile nella pratica.

Clienti

I clienti possono mutare le loro esigenze, come pure scomparire del tutto. Alcuni an-
ni fa, la societa americana Johnson & Johnson si accorse che le vendite di shampoo e
talco in polvere superavano di gran lunga quelle teoricamente attribuibili al numero di
bambini presenti nel paese. Le indagini portarono a scoprire che molti adulti impiega-
vano il prodotto per uso personale, tanto da indurre I’azienda a lanciare una campagna
imperniata sullo slogan «Sei ancora un bambino Johnson?». Era emersa una nuova ca-
tegoria di clienti e la societa fu pronta a rispondere al fenomeno inatteso, facendo teso-
ro del cambiamento ambientale che si era verificato.

E evidente che per i responsabili marketing le esigenze dei clienti hanno enorme im-
portanza, ed ¢ essenziale che i nuovi segmenti possano essere identificati facilmente e
con precisione. Tuttavia, altrettanto vitale ¢ saper riconoscere che certi segmenti posso-
no scomparire, cogliendo cosi 'opportunita di trasferire la focalizzazione degli sforzi di
marketing su tipologie di clienti piu redditizie.

Risulta altresi importante valutare e servire in maniera differente i propri mercati
obiettivo, che possono essere costituiti da una o pit dei seguenti raggruppamenti.

Mercato del consumatore: costituito dagli individui e dalle famiglie che acquistano
beni e servizi per uso personale.

Mercato industriale: composto da imprese e organizzazioni che acquistano beni e
servizi funzionali allo svolgimento della propria attivita produttiva.

Mercato dei rivenditori: formato dalle organizzazioni che operano nel campo del-
I'intermediazione, acquistando beni e servizi per poterli poi rivendere ottenendone
un profitto.

Mercato della pubblica amministrazione: costituito da enti pubblici centrali o locali
(per esempio Ministeri, Regioni e Comuni) che, per la peculiarita delle attivita svolte,
adottano procedure di selezione fornitori e acquisto sensibilmente differenti rispetto
a quelle degli operatori privati.

Fornitori

I fornitori fanno anch’essi parte del microambiente, in quanto impattano da vicino
sull'impresa. A prima vista, questa categoria di operatori potrebbe sembrare estranea
alla sfera d’azione dell’'ufficio marketing mentre, in realta, I'impresa ¢ fortemente condi-
zionata dal livello di collaborazione instaurato con i suoi fornitori.

Un fornitore ha il potere di creare problemi a un’azienda fornendo beni di qualita in-
sufficiente o non rispettando le scadenze di consegna, con inevitabili ripercussioni nega-
tive sui clienti dell’organizzazione. L’effetto puo risultare piu pronunciato per certe im-
prese piuttosto che per altre (per esempio, i rivenditori al dettaglio si preoccupano della
condotta dei fornitori pitl degli enti pubblici), ma quasi tutte le organizzazioni sentono la
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» Quadro 2.1

necessita di mantenere un certo controllo sui propri fornitori per assicurarsi che i prodot-
ti e i servizi da essi erogati risultino rispondenti ai requisiti.

La moderna teoria degli acquisti e delle forniture sostiene che il rapporto tra forni-
tori e clienti debba essere particolarmente stretto, cioe contraddistinto da frequenti vi-
site reciproche e da un ricco scambio di informazioni. Questa visione trova espressione
completa nell’approccio logistico alla fornitura, secondo il quale I'impresa ¢ conside-
rata uno degli anelli del sistema che ha il compito di fornire i beni e servizi giusti nel
luogo e nel momento giusti. Il sistema nel suo insieme si procura le materie prime, le
movimenta e le trasforma nei beni richiesti dai consumatori.

Questa filosofia poggia sull’integrazione delle attivita di fornitore e acquirente, e
sullo sviluppo di una reciproca comprensione dei problemi della controparte. Ed ¢ an-
che (dal punto di vista del fornitore) un esempio di buon marketing relazionale: ¢ infatti
probabile che, alla lunga, instaurare un rapporto stretto e duraturo si riveli una strategia
piu efficiente che non dover andare continuamente a caccia di nuovi clienti perché quel-
li esistenti migrano altrove. Nel QUADRO 2.1 sono brevemente tratteggiate le esperienze
relazionali di Cobra e Manas, due aziende italiane che operano nei settori dell’automo-

tive e delle calzature.

. Relazioni di fornitura: i casi Cobra e Manas

Cobra Automotive Technologies S.p.A. (www.cobra-
at.com), azienda italiana con sede principale a Varese e sedi
secondarie in alcuni paesi europei e asiatici, ha come core
business la produzione di sistemi di sicurezza per il setto-
re automotive (servizi di recupero auto rubate, sistemi di
assistenza alle manovre, sistemi antifurto e di comunica-
zione wireless). Lazienda sta da tempo investendo, oltre
che sull’innovazione, anche sulla relazione e sull’orienta-
mento al cliente. Per esempio, alcuni ingegneri altamente
specializzati, dipendenti dell'impresa, si installano operati-
vamente presso i clienti esteri per studiare insieme a lo-
ro le soluzioni piu adatte. In particolare questa soluzione
viene adottata per i costruttori di auto giapponesi e alcu-
ni europei.

E chiaro che I'impresa, I'imprenditore in particolare, &
consapevole che una posizione importante di mercato, dif-
ferente da quella dei semplici “produttori di allarmi per
auto”, puo essere raggiunta solo concependo di iniziare a
ottenere i profitti dopo qualche anno e in seguito a investi-
menti in risorse intangibili, nel caso specifico conoscenza,
risorse umane e tempo.

Inoltre, I'approccio al mercato dell’azienda & basato su
innovazione e miglioramenti continui per anticipare le esi-
genze del cliente finale. Questa filosofia la conduce, ope-
rando lungo tutta la supply chain, a lavorare e interagire,
con modalita differente a seconda dei paesi e della cultu-
ra paese specifica, con clienti, fornitori, istituzioni ecc. In
Brasile, a fronte di una modifica della normativa nazionale,
Cobra é stata coinvolta da uno dei suoi clienti europei (co-

struttore auto) nei tavoli di concertazione governativi che
hanno come obiettivo quello di rendere obbligatorie alcu-
ne dotazioni di sicurezza per le automobili. Questo non
sarebbe stato possibile se non grazie alla collaborazione
stretta con il proprio cliente europeo, in quando l'azienda
non ha sedi produttive né commerciali in Brasile.

Riflettendo invece su Manas S.p.A. (www.manas.com),
impresa a conduzione familiare di dimensioni medio-pic-
cole che opera nel distretto calzaturiero del Fermano-
Maceratese, si coglie un’impronta marcata sulla collabo-
razione con i fornitori, che vengono considerati parte
dell’azienda allargata (Cedrola 2008). Per essi viene pre-
disposta un’adeguata formazione, tecnica e amministrati-
va, nonché numerose agevolazioni operative come, per
esempio, la selezione dei fornitori di materie prime e la
pre-negoziazione dei prezzi degli accessori, oppure la pre-
disposizione di sistemi di videoconferenza per I'assistenza
alla produzione. La collaborazione si sta ora consolidan-
do anche con i distributori, soprattutto in quelle aree del
mondo in cui la distanza culturale & tale da richiedere pre-
senze stabili e competenti sul territorio.

Entrambe le imprese dimostrano che la fiducia, unita al
conseguente scambio e condivisione di esperienze e di co-
noscenze, unita alla consapevolezza delle distanze cultura-
li, permettono di meglio comprendere le aspettative del
mercato e di rispondere con la necessaria innovazione,
mantenendo e migliorando la loro posizione sui mercati
internazionali.
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Intermediari

Gli intermediari sono rivenditori, grossisti, agenti e altri distributori dei prodotti dell’im-
presa. Per poter far pervenire senza problemi i suoi prodotti al consumatore finale, 1’a-
zienda deve riuscire a instaurare un rapporto proficuo con questi intermediari (tale prin-
cipio ¢ gia presente nell’approccio logistico). Degli intermediari possono far parte anche
fornitori di servizi di marketing, come istituti di ricerca di mercato, agenzie pubblicitarie,
societa di logistica, trasporto e immagazzinaggio, strutture che organizzano mostre e fie-
re (in sostanza, qualsiasi persona o organizzazione frapposta tra I'impresa e il consumato-
re che contribuisca al collocamento dei beni prodotti). Questi rapporti, com’¢ ovvio, sono
molto importanti per chi opera nel marketing e vanno tenuti sotto controllo, poiché gli in-
termediari tendono a privilegiare le proprie priorita. Cosi come con i fornitori, & cruciale
per I'impresa instaurare buone relazioni anche con gli intermediari, soprattutto attraverso
un continuo scambio di informazioni alimentato da efficienti canali di comunicazione (si
veda in proposito il Capitolo 8).

Pubblico del microambiente

Appartiene al microambiente anche una parte del pubblico dell’impresa. “Pubblico” ¢
un termine generico che comprende tutti i gruppi che esercitano un effetto reale o poten-
ziale sull’organizzazione. Tra il pubblico, quindi, sono compresi comunita finanziarie,
comunita locali, organizzazioni governative, gruppi mediatici, comitati di azione civica
e molti altri gruppi di interesse o pressione. L’attivita di marketing rivolta verso questi
gruppi viene chiamata (e non sorprende) “pubbliche relazioni”. Ne parleremo piu in det-
taglio nel Capitolo 9.

Le comunita finanziarie comprendono, tra l’altro, banche e azionisti che controllano
le finanze dell'impresa e che possono esercitare pressioni per far assumere alla stessa
determinati comportamenti. Tali pressioni possono essere tanto forti da mettere in peri-
colo la sopravvivenza stessa dell’azienda, come puo capitare quando quest’ultima viene
indotta dalla comunita finanziaria a fare cose che altrimenti non avrebbe fatto. E per
prevenire questo genere di problemi che vengono predisposte relazioni agli azionisti che
illustrano il buon andamento della societa, mentre informazioni finanziarie positive sul-
lo stato dell’impresa vengono realizzate a beneficio di banche e altre istituzioni.

Le comunita locali sono formate soprattutto da coloro che vivono nelle vicinanze
dell’impresa. Le organizzazioni locali e singoli individui possono esercitare pressioni
su di essa affinché intraprenda iniziative con impatto positivo sulla comunita come, per
esempio, combattere I'inquinamento o sostenere istituzioni benefiche.

Com’¢ ovvio, ottenere il favore delle comunita locali rende molto pil facile all’'impre-
sa vivere in buona armonia con la popolazione e riduce la microconflittualita. Per esem-
pio, Body Shop esige che i suoi rivenditori esclusivi sostengano progetti a favore della
comunita locale, come la gestione di un parco giochi o la raccolta di fondi per un’istitu-
zione benefica. I dipendenti dell'impresa partecipano a questi progetti durante 1'orario
di lavoro; il loro attivismo migliora 'immagine dell’azienda e suscita tra i residenti della
zona opinioni favorevoli nei confronti del locale punto di vendita. Conseguenze positive
ricadono anche sui dipendenti dell’impresa, che sentono di lavorare per un’organizzazio-
ne che si prende cura del prossimo: i dipendenti di Body Shop tendono infatti a giudicare
con favore I’azienda per cui lavorano.

Siccome tutti gli elementi che formano il microambiente hanno un campo d’azione abba-
stanza ristretto, 'organizzazione intorno a cui ruotano riesce a influenzarne una buona
parte ed ¢ in grado di reagire con efficacia anche a quelli che sfuggono al suo condizio-
namento.



36

Capitolo 2 — L'ambiente di marketing

Il macroambiente

Il macroambiente ¢ composto dalle forze che agiscono non soltanto sull’impresa, ma an-
che sui concorrenti e sugli elementi del microambiente. Il macroambiente, in generale, &
pit difficilmente influenzabile del microambiente, ma ci0 non significa che nei suoi con-
fronti le imprese debbano assumere un atteggiamento puramente passivo: 'impossibilita
di controllarlo non implica I'incapacita di influenzarlo. Spesso, infatti, esso puo essere
influenzato con attivita mirate di pubbliche relazioni (si veda il Capitolo 9). I principali
componenti del macroambiente sono:

fattori demografici;

fattori economici;

fattori politici;

fattori socioculturali;

fattori ecologici e geografici;
fattori tecnologici;

pubblico del macroambiente.

Fattori demografici

La demografia ¢ lo studio dei dati concernenti la popolazione — come la quota di popo-
lazione appartenente a una determinata etnia, genere, eta o occupazione — e anche di altri
fattori di natura piu generale, come la densita della popolazione, le sue dimensioni e la
sua distribuzione. Le variazioni demografiche possono comportare un notevole impatto
sulle imprese: per esempio, il calo della natalita in atto nella maggior parte dei paesi occi-
dentali produce ovvie ripercussioni sulle vendite dei prodotti per 'infanzia, ma significa
anche che, senza immigrazione, la forza lavoro si contrarrebbe e, di conseguenza, potreb-
be venirsi a formare una carenza di lavoratori (Cruijsen et al. 2002). In modo analogo,
cambiamenti nella composizione etnica delle citta o nella distribuzione della popolazione
(per esempio, la diminuzione degli abitanti dei centri storici delle grandi citta) provocano
alterazioni della domanda di servizi e punti di vendita locali e, in forme meno evidenti,
anche del tipo di beni e servizi richiesti. Nella Figura 2.4 viene presentata la situazione
per genere della popolazione italiana, come risulta dal rapporto Istat dell’ltalia in cifre
del 2012. Anche nel nostro paese possiamo riscontrare una presenza crescente e apprez-
zabile di persone provenienti da altri paesi.

Il confronto con i dati relativi ad altri paesi europei o extraeuropei ci porterebbe a
risultati molto diversi. Alcune nazioni sono caratterizzate da movimenti migratori pill
elevati (come per esempio la Francia), mentre vi sono paesi con percentuali pil elevate di
individui giovani (Brasile) o anziani (paesi orientali).

La popolazione puod anche essere raggruppata e studiata in cinque livelli di istruzio-
ne: gli analfabeti, coloro che hanno abbandonato le scuole alle superiori, i diplomati, i
laureati o laureati con master e i plurilaureati. In Giappone il 99% della popolazione &
alfabetizzata, mentre negli Stati Uniti dal 10 al 15% della popolazione pud essere consi-
derata analfabeta. Tuttavia gli Stati Uniti hanno una delle percentuali pil elevate al mon-
do di laureati, circa il 36% (Kotler 2004). Cid conduce a un maggior livello di acquisto di
libri, riviste, viaggi, rispetto a paesi in cui i livelli di istruzione sono meno elevati.

Torneremo a discutere di questo argomento nel Capitolo 3.

Fattori economici

I fattori economici attengono ad aree come il ciclo economico di espansione e contrazio-
ne e la crescita della disoccupazione in alcune parti del paese in seguito alla scomparsa
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di alcuni settori industriali tradizionali. I fattori macroeconomici riguardano la gestione
della domanda nell’economia; i meccanismi principali attivati dai governi per regolarla
sono il controllo del tasso d’interesse, la politica fiscale e la spesa pubblica. Se il governo
aumenta la spesa (o riduce le tasse), ci sara piu denaro in circolazione e la domanda tende-
ra a salire; se le tasse salgono (0 viene tagliata la spesa) i consumatori avranno meno soldi
da spendere e la domanda tendera a contrarsi. Gli aumenti dei tassi d’interesse tendono a
ridurre la domanda, in quanto i mutui immobiliari diventano pill onerosi e crescono an-
che gli interessi per il credito al consumo.

I fattori microeconomici hanno a che fare con il modo con cui la gente spende il pro-
prio denaro. Negli ultimi quarant’anni, con I'aumento dei redditi ¢ cresciuto il tenore di
vita medio e si sono nettamente modificati i modelli di spesa: & calata la quota di reddito
destinata ai consumi alimentari e all’abitazione (Office for National Statistics 2003), ed
¢ aumentata quella per divertimenti e abbigliamento. I dati sull’economia vengono am-
piamente pubblicizzati e i responsabili marketing fanno uso di queste informazioni per
prevedere come si comporteranno i loro clienti e come variera la domanda per i prodotti
della loro impresa.

Nella Tabella 2.4 viene rappresentata la spesa media mensile per tipologia familiare re-
alizzata dall’Istituto Italiano di Statistica. Questi dati ancora non risentono della crisi eco-
nomica attuale, che vedra sicuramente alcune modifiche nella composizione della spesa.

Fattori politici

Accade frequentemente che le imprese siano condizionate da fattori politici: tra gli
esempi piu recenti si possono citare le rigorose misure di austerita imposte da numerosi
governi per effetto della crisi finanziaria del 2008. Le imprese devono essere in grado

Figura 2.4

Piramide della popolazione
residente per sesso

e cittadinanza (valori
percentuali al 1° gennaio
2011).
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Tabella 2.4

La spesa degli italiani

per macrocategoria
merceologica (2010,
composizioni percentuali
per tipologia familiare).

Tabella 2.5

Esempi di leggi e normative
che influiscono
sul marketing.

Alimentari iario  Abitazi Trasporti .:?b': r: Altro S;:::i?;e(dei;

Persona sola con meno di 35 anni 16,8 6,7 372 16,9 5,6 16,8 1.898
Persona sola con 35-64 anni 16,7 55 409 16,1 47 16,1 2.001
Persona sola con piu di 64 anni 213 2,8 53,4 70 36 1,9 1446
Coppia senza figli con p.r. con meno di 35 anni 139 6,3 370 211 47 170 2.908
Coppia senza figli con p.r. 35-64 anni 16,5 52 38,2 18,1 48 17,2 2.858
Coppia senza figli con p.r. oltre 65 anni 217 36 458 116 39 12,4 2213
Coppia con 1 figlio 18,2 6,6 36,8 172 59 15,3 2922
Coppia con 2 figli 19,0 72 331 18,7 6,7 15,3 3131
Coppia con 3 e pit figli 20,3 78 322 177 77 143 3.298
Monogenitore 20,2 57 39,2 14,1 6,2 14,6 2.308
Altre tipologie 21,2 5,7 38,3 15,8 5,1 139 2.644
Totale famiglie 19,0 5,8 39,1 15,8 5,5 14,8 2.453
p.r. = persona di riferimento della famiglia

di rispondere al clima politico prevalente, adattando coerentemente la loro strategia di
marketing. Per esempio, British Telecom, Deutsche Telekom e Telstra of Australia hanno
tutte dovuto introdurre importanti modifiche ai loro approcci di marketing dopo essere
state privatizzate, in particolare dovendo affrontare un aumento del livello competitivo.
Questi cambiamenti hanno interessato quasi tutte le attivita aziendali, dalla riduzione dei
tempi intercorrenti tra 'ordinazione e I'installazione di un nuovo telefono fino alla con-
correnza sui prezzi in risposta al taglio, effettuato dagli altri operatori, sulle telefonate
interurbane e internazionali.

Modifiche nell’ambiente politico ed istituzionale possono anche contribuire alla crea-
zione di nuove opportunita di mercato. Per esempio le norme sul riciclo dei materiali ha por-
tato alla nascita di nuove imprese che impiegano detti materiali nella propria produzione.

Fattori legali

1 fattori legali derivano da quelli politici, in quanto parlamenti e governi spesso emana-
no leggi che riguardano direttamente le imprese. A titolo di esempio, la Tabella 2.5 illu-

Paese Legislazione

Francia Nella pubblicita dei prodotti alimentari deve obbligatoriamente essere incluso uno di quat-
tro messaggi predefiniti sull'alimentazione salutare (per esempio, «Per la vostra salute,
evitate di fare spuntini fra i pasti principali»).

Regno Unito  E stato rimosso il bando volontario della pubblicitd televisiva degli alcolici ma, come nel
resto della UE, in televisione & vietato promuovere la vendita di sigarette.

Svezia La pubblicita delle bevande alcoliche & vietata in televisione, fatta eccezione per le birre a
bassa gradazione. Le imprese hanno aggirato questa norma utilizzando lo stesso marchio
per le birre a bassa e alta gradazione.

Germania E vietata la pubblicita di giocattoli e giochi di guerra (Chee e Harris 1988). Forti limitazioni
sono imposte alla pubblicita rivolta ai bambini.

Giappone A Kyoto sono vietati i tabelloni pubblicitari sui tetti degli edifici e quelli con le scritte lam-
peggianti, nel tentativo di preservare il patrimonio architettonico storico della citta.

Italia E vietata la pubblicita comparativa che non abbia contenuti di confronto oggettivi.
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stra alcune delle leggi attualmente in vigore in vari paesi che influiscono sulle attivita di
marketing.

Tuttavia, a volte i giudici emanano sentenze che interpretano in modo originale la
legislazione e questo fatto, in se stesso, puo incidere sulla posizione dell’'impresa. In Eu-
ropa, un’ulteriore complicazione nasce come conseguenza della legislazione UE, che ha
precedenza sulle leggi nazionali e pud condizionare in modo rilevante lattivita commer-
ciale delle imprese europee.

La giurisprudenza e la legislazione UE non dipendono dalle politiche dei governi na-
zionali e, quindi, sono meno facilmente prevedibili. Ovviamente che le imprese devono
rispettare le leggi, ma sta diventando sempre piu arduo essere certi di cio che la legge
stabilisce e prevedere i cambiamenti normativi incombenti nel prossimo futuro.

Per le imprese che operano nei mercati globali, quello dei problemi legali potrebbe
diventare un campo minato: il fatto che un prodotto sia in regola o legale in un paese non
significa che lo sia, o lo debba essere, in un altro. Lo stesso bene puo richiedere un nu-
mero talmente elevato di modifiche da paese a paese che persino un prodotto “globale”
deve essere praticamente riprogettato ogni volta che varca un confine nazionale. Per i
responsabili marketing, tuttavia, il problema ¢ ancora pitt complesso, perché alcune tec-
niche di marketing del tutto normali e accettabili in certe culture sono considerate inac-
cettabili o manipolatorie in altre. Per esempio, negli Stati Uniti succede spesso che un
agente di ristrutturazioni immobiliari si rechi a casa di un potenziale cliente con in mano
un piccolo omaggio, come un mazzo di fiori o una torta, quasi come se andasse a trova-
re un amico. Nel Regno Unito, un’iniziativa di quel genere sarebbe accolta con sospetto,
tant’e vero che I'ente preposto al controllo delle pratiche commerciali, ’Office of Fair
Trade, ha stabilito che si tratta di una pratica scorretta.

Fattori socioculturali

1 fattori socioculturali riguardano le opinioni e gli atteggiamenti condivisi della popola-
zione. La gente impara a comportarsi in un certo modo in seguito alle reazioni del resto
della societa; i comportamenti e gli atteggiamenti considerati inappropriati o sgarbati
vengono prontamente corretti e, inoltre, ciascuno sviluppa aspettative riguardo alla con-
dotta che gli altri dovrebbero tenere. Nel contesto del marketing, per esempio, la clien-
tela ¢ ormai convinta che i commessi dei negozi debbano mostrarsi cortesi e disponibili,
che i fast food debbano essere ben illuminati e puliti e che i negozi abbiano sufficiente
disponibilita dei prodotti pubblicizzati. Queste convinzioni non sono leggi naturali, ma
semplicemente visioni largamente condivise di cio che dovrebbe avvenire. Ci sono stati
sicuramente molti periodi (e molti paesi) in cui questi standard non sono stati applicati.

Queste opinioni e atteggiamenti prevalenti mutano nel tempo in seguito a variazioni
del contesto mondiale, delle integrazioni etniche e dell’innovazione tecnologica. Si trat-
ta di cambiamenti che di solito richiedono tempi abbastanza lunghi. Nella maggior par-
te dei paesi occidentali, fin dal 1970 si ¢ sviluppata una tendenza verso una societa piu
differenziata e individualista, con un forte incremento delle coppie conviventi ma non
sposate € una crescente accettazione (e numerosita) delle famiglie con un solo genitore
(Commissione europea 2001).

Nel medesimo periodo sono avvenuti molti cambiamenti culturali, tra cui quello, par-
ticolarmente importante, che ha interessato le abitudini alimentari, indotto dalla diffu-
sione del turismo e dei viaggi a livello mondiale, oltre che dalla globalizzazione del mer-
cato alimentare (Maucher 1993).

Sono invece pochi i cambiamenti culturali che avvengono per effetto di attivita di
marketing: per esempio, la diffusione dei siti di social networking ha creato un modo del
tutto nuovo per farsi degli amici e per relazionarsi con loro. A loro volta, questi siti han-
no aperto nuove opportunita per chi si occupa di marketing: molte aziende possiedono
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una pagina su Facebook e i prodotti possono venir promossi utilizzando il passaparola
che si genera sul Web. E non solo, perché le imprese possono servirsi di tali siti anche
come fonti di informazioni sugli atteggiamenti e le esigenze dei consumatori (Woodcock
et al. 2011).

I cambiamenti culturali suscitati da attivita di marketing sono molto rari: un esem-
pio recente nel Regno Unito ¢ stata la graduale sostituzione della notte di Guy Fawkes
(almeno come celebrazione familiare) con quella di Halloween, una festa importata da-
gli Stati Uniti in cui frotte di bambini in costume vanno di casa in casa a raccogliere
dolci minacciando scherzi («Dolcetto o scherzetto!»). In parte, questo cambiamento ¢
stato indotto da considerazioni di sicurezza: durante le celebrazioni di Guy Fawkes ¢
tradizione lanciare fuochi artificiali, un’attivita che presenta qualche pericolo per i non
professionisti. Ma le spinte piu potenti verso questa svolta sono giunte dalle attivita di
marketing di alcune imprese, per incrementare le vendite di costumi, e dall’influsso del
cinema e della televisione americani, che mostrano i festeggiamenti per la notte di Hal-
loween.

Fattori ambientali e geografici

L’attenzione verso i fattori ambientali e geografici si ¢ sviluppata soltanto da una quin-
dicina d’anni. La crescente scarsita di materie prime, i problemi dello smaltimento dei
rifiuti e la difficolta di trovare siti appropriati per i complessi industriali (specialmente
per quelli a piu elevato impatto ambientale) sono tutti elementi che influiscono signifi-
cativamente sul quadro decisionale delle imprese (si veda il Capitolo 1). Nel contesto di
marketing, le imprese devono tenere conto delle opinioni del pubblico su questi argomen-
ti e sono soggette a frequenti pressioni di gruppi organizzati o anche di singole persone,
che spesso si autodefiniscono consumatori “verdi” (Autio et al. 2009). 11 piu delle volte,
il modo migliore per affrontare questi problemi ¢ quello di instaurare un dialogo con i
gruppi di pressione interessati, in modo da risolvere i conflitti prima che I’azienda abbia
impegnato troppe risorse (si veda il Capitolo 9). Per le imprese che adottano la filosofia
del marketing socialmente responsabile (si veda il Capitolo 1), questa ¢ la linea di condot-
ta ordinariamente adottata a supporto delle decisioni aziendali.

Fattori tecnologici

Negli ultimi anni, i progressi tecnologici sono stati sempre pill rapidi e hanno inciso su
quasi tutti gli ambiti della vita. Sono nati prodotti e settori industriali interamente nuo-
vi: per esempio, le stazioni televisive satellitari, le reti via cavo, Internet, le registrazio-
ni su CD e DVD, la realta virtuale e i sistemi di progettazione computerizzata. Soltanto
vent’anni fa erano comparti del tutto sconosciuti. Sembra ragionevole ipotizzare che i
cambiamenti tecnologici continueranno a moltiplicarsi e che negli anni a venire com-
pariranno sempre pit numerose applicazioni industriali innovative. Come corollario,
qualche settore ormai obsoleto scomparira o, almeno, dovra entrare in competizione con
concorrenti provenienti da direzioni totalmente inattese. Riuscire a identificare queste
tendenze in anticipo & un’impresa difficile, ma non impossibile.

Che Internet abbia avuto un enorme impatto sul marketing ¢ un fatto indiscutibile.
Nessuno “possiede” Internet: ¢ un mezzo di comunicazione distribuito tra milioni di
computer in tutto il mondo, che opera in modo indipendente dalle societa telefoniche che
forniscono i cavi per le connessioni, dai governi dei paesi in cui risiede e persino dai pro-
prietari dei computer nelle cui memorie sono conservate le informazioni. Internet, quin-
di, funziona con regole proprie, essendoci pochissime leggi internazionali che ne con-
trollino I'uso o I'abuso. Dal punto di vista del marketing, uno degli effetti pili importanti
della Rete ¢ stato quello di aver attribuito ancora pill potere contrattuale ai consumatori.
Questi sono in grado di confrontare prezzi e fornitori molto piu rapidamente, possono
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. Zalando Shopping online
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piu facilmente scambiare con altri utenti pareri, positivi o negativi, sui beni acquistati o
sul servizio ricevuto e accedere a una quantita incomparabilmente superiore di dati e in-
formazioni sui prodotti.

La rapida crescita dello shopping virtuale (attraverso I’accesso ai cataloghi su Inter-
net) consente ai consumatori di acquistare beni in ogni parte del mondo e farseli spedire
a casa propria (QUADRO 2.2)— 0, nel caso del software per computer, semplicemente sca-
ricarlo —, con la conseguenza che la competizione globale tocchera livelli d’intensita sen-
za precedenti. Gli acquirenti virtuali possono avere accesso a immagini di alta qualita di
prodotti, mete turistiche e persino di piatti di ristoranti prima di procedere formalmente
all’acquisto. I consumatori possono anche impiegare bot (ossia programmi robotizzati)
che possono venire programmati per fare ricerche su Internet per conto dell’'utente, allo
scopo di scovare prodotti di suo potenziale interesse. Un bot ben programmato agisce
esattamente come 'utente, conoscendone i gusti e le preferenze; ulteriori sviluppi po-
trebbero rendere in grado il bot di trattare anche i prezzi per conto dell’'utente. Dell’In-
ternet marketing torneremo a trattare piu diffusamente in altre sezioni del libro (si veda
il Capitolo 12).
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Pubblico del macroambiente

Del macroambiente fa parte anche la rimanente parte del pubblico dell’impresa: le auto-
rita pubbliche, i mass media e i vari movimenti e associazioni.

Autorita pubbliche: si tratta di enti locali, nazionali e internazionali che regolano le
attivita dell'impresa promulgando leggi e normative e fissando i tassi d’interesse e
quelli di cambio. Le autorita pubbliche possono essere influenzate attraverso il lobbi-
smo e le associazioni di categoria.

Mass media: stampa, televisione e radio diffondono notizie, servizi e pubblicita che
possono supportare le aziende nelle loro attivita di marketing o, al contrario, danneg-
giarne la reputazione. Gli uffici di pubbliche relazioni fanno tutto il possibile per ga-
rantire che ai (e dai) media venga trasmessa un’immagine positiva dell’impresa. Per
esempio, un’azienda pud emettere un comunicato stampa per rendere nota la propria
sponsorizzazione di un importante evento sportivo; cid puo suscitare reazioni favo-
revoli nel pubblico e diffondere un’immagine positiva dell'impresa quando I’evento
viene trasmesso per televisione.

Movimenti civici: sono i gruppi di pressione come Greenpeace o le associazioni per
i diritti dei consumatori, che operano pressioni su produttori e altre organizzazioni
per migliorare la vita di tutti i cittadini. Alcuni di questi gruppi di pressione si sono
dotati di strutture organizzative informali. Negli ultimi anni si ¢ assistito a una pro-
liferazione di gruppi locali di pressione e protesta e a una forte crescita del numero
di siti web che criticano e contestano le azioni di imprese e governi. All’ombra della
maggior parte dei siti web delle principali aziende del mondo incombono siti anoni-
mi di controinformazione che riportano commenti e vicende che mettono in cattiva
luce le organizzazioni prese di mira. Bloccare o almeno frenare l’attivita di questi si-
ti & un’impresa pressoché impossibile, data la mancanza di regole che caratterizza la
Rete, e inoltre chi posta le storie sui siti pud mantenere I’anonimato.

L’ambiente internazionale

Quanto piu il commercio diventa globale, tanto piu chi svolge compiti di marketing si
trova a operare superando barriere culturali e oltrepassando confini nazionali. I1 mar-
keting internazionale si distingue da quello interno, o nazionale, per i seguenti aspetti.

Le differenze culturali impongono un adeguamento delle politiche di marketing, in
particolare degli strumenti di comunicazione che, talvolta, vanno radicalmente mo-
dificati.

La segmentazione del mercato si basa molto spesso su variabili geografiche.

La lontananza dai mercati rende piu difficile monitorarli e governarli.

Le decisioni riguardanti la distribuzione fisica e la scelta dei punti di vendita sono
condizionate dalle differenze nelle dotazioni infrastrutturali riscontrabili in alcuni
mercati.

I marketing internazionale ¢ importante per le ragioni indicate dalla teoria del van-
taggio comparato, secondo la quale ogni paese possiede vantaggi naturali rispetto ad
altri per la produzione di determinati beni. Ne consegue che la specializzazione produt-
tiva e I’esportazione delle eccedenze generano vantaggi per tutta la comunita mondiale.
Per esempio, quantunque in Olanda sia possibile coltivarli in serra, i pomodori crescono
meglio e a costi inferiori in Spagna e, pertanto, ha senso, dal punto di vista economico,
che gli olandesi se li procurino acquistandoli dagli spagnoli, cui potranno vendere, per
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esempio, prodotti chimici, piu facilmente producibili negli efficienti impianti industriali
del loro paese.

Non tutto cido che avviene nell’'ambito dell’internazionalizzazione di impresa e nel
commercio internazionale puo essere spiegato con la teoria del vantaggio comparato: le
multinazionali giapponesi, americane e britanniche, per esempio, hanno tutte conseguito
grandi successi nei mercati esteri senza possedere evidenti vantaggi naturali sui loro con-
correnti locali. In alcuni casi, questa anomalia puo essere attribuita agli effetti delle eco-
nomie di scala, in altri allo sviluppo di particolari competenze all’interno delle imprese
coinvolte e, in altri ancora, le ragioni vanno semplicemente ricercate nella storia passata.

Iniziative per il commercio mondiale

Distribuire i prodotti a un pubblico internazionale consente, di norma, di realizzare eco-
nomie di scala nei costi di fabbricazione, ricerca e sviluppo e marketing. La maggior
parte dei governi cerca di favorire le esportazioni delle imprese nazionali, perché il con-
seguente afflusso di valuta estera consente al paese di importare beni essenziali (per
esempio minerali di alluminio o petrolio), necessari per sostenere I’economia nazionale.

Ma il commercio mondiale presenta anche un risvolto negativo: talvolta, oltre a beni
e servizi, vengono esportati valori culturali che provocano I'indebolimento o la scom-
parsa di tradizioni culturali locali. Ci sono evidenze di come America Latina e Afri-
ca abbiano perso quote sui mercati mondiali proprio a causa dell’internazionalizzazione
(Preston 1993). La visione generalmente condivisa, tuttavia, & che il commercio mondia-
le crei piu ricchezza e consenta standard di vita piu elevati per la maggior parte della po-
polazione mondiale. Il commercio, quindi, ¢ considerato benefico in termini di vantaggi
economici e in tutto il mondo i governi cercano di incentivarlo, nei limiti dell’interesse
nazionale. La Tabella 2.6 elenca alcune delle principali iniziative avviate negli ultimi an-
ni con 'intento di favorire gli scambi a livello planetario.

L’intenzione che anima ’azione di molti governi ¢ quella di ridurre i dazi doganali
per incrementare il commercio mondiale e, al tempo stesso, creare blocchi commerciali
che possano reciprocamente bilanciarsi. Il predominio degli Stati Uniti ha motivato i pa-
esi di minori dimensioni a unirsi o a collaborare; ormai vi sono pochi dubbi che Unione
Europea, Mercosur e Forum economico dell’Asia e del Pacifico contribuiranno signifi-
cativamente alla competizione mondiale.

La maggior parte dei governi si mostra incline a incentivare le esportazioni dei
prodotti di origine nazionale, ma preferirebbe limitare il pit possibile le importazio-
ni, allo scopo di preservare 1’equilibrio della bilancia dei pagamenti. Molti paesi in
via di sviluppo impongono agli importatori barriere doganali per proteggere i settori
industriali nazionali, ancora nelle prime fasi del ciclo di sviluppo. Sfortunatamente, in
molti casi queste misure producono effetti negativi, perché i comparti protetti tendono
a diventare inefficienti, non dovendo competere con i piu efficienti produttori stranieri
(Preston 1993). Per esempio, nel 1983 il Venezuela adottd una politica di limitazione del-
le importazioni imperniata su un sistema di tassi di cambio multipli: un tasso di cambio
ufficiale, un altro per il pagamento del debito, un terzo per le esportazioni essenziali e un
quarto per il libero mercato. Gli importatori dovevano attendere mesi prima di ottenere
valuta estera e ricevevano il saldo solamente a merce giunta a destinazione. Il sistema
era tutt’altro che efficiente e non favoriva la creazione di un clima di fiducia, ma sicura-
mente proteggeva i fabbricanti venezuelani. Sfortunatamente, i paesi del’America Lati-
na e dell’Africa non riuscirono a ottenere una riduzione dei dazi con altri paesi e, quindi,
i prezzi delle loro esportazioni salirono a tal punto da essere fuori mercato; mentre altri
paesi sviluppavano sistemi di scambio internazionale sempre piu efficienti, il terzo mon-
do continuo a perdere terreno (Preston 1993).
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Tabella 2.6
Istituzioni e iniziative
per il commercio mondiale.

Nome Descrizione

World Trade
Organization
(Organizzazione
mondiale

per il commercio)

Unione Europea

North American Free
Trade Agreement
(NAFTA)

Mercosur

Gruppo di Cairns (IMF)

Association of South-
East Asian Nations
(ASEAN)

Fondo Monetario
Internazionale (FMI)

Banca Mondiale

Cultura

Un insieme di trattative in corso a livello internazionale per ridurre le tariffe
doganali che si frappongono al libero scambio tra le nazioni. Le trattative,
avviate al termine della seconda guerra mondiale in seno all'organismo chia-
mato General Agreement on Tariff and Trade (GATT), coinvolgono circa 116
paesi. Tra i paesi industrializzati, i dazi sono scesi da una media del 40% nel
1947 al 5% circa di oggi.

Gruppo di 27 paesi che hanno cancellato i dazi tra gli stati membri. | con-
trolli alle frontiere sono ormai ridotti al minimo (e in qualche caso del tutto
scomparsi) e 17 dei paesi membri usano la stessa moneta (euro). Vi sono
ancora molti problemi da superare per raggiungere una maggiore unita, ma
I'Unione Europea rappresenta un importantissimo blocco commerciale.

Con la creazione di un'unione doganale tra USA, Messico e Canada, questo
trattato ha annullato la gran parte dei dazi tra gli stati membri, a eccezione
di alcuni prodotti agricoli.

Grazie a questo trattato di unione doganale stipulato tra i paesi sudamericani
& gia possibile viaggiare in tutto il continente senza passaporto (i cittadini dei
paesi sudamericani devono soltanto esibire la carta d'identita) e gran parte
delle barriere doganali sono state rimosse.

L'accordo stipulato dal gruppo di Cairns, che riguarda produzione e prezzi
agricoli a livello mondiale, non sempre & stato rispettato da tutti i contraenti
che, pero, continuano a negoziare.

L'ASEAN ha avuto un notevole sviluppo negli anni recenti, e ora comprende
10 stati membri a pieno titolo, mentre numerosi altri vi partecipano in veste
di paese associato e altri ancora sono candidati all'ingresso. Gli stati membri
hanno concordato dazi preferenziali nell'interscambio di merci, con I'intento
di abolirli del tutto entro il 2015. | membri del’/ASEAN si impegnano anche
all'assistenza reciproca allo sviluppo, una politica che pare funzionare, poi-
ché negli ultimi anni queste regioni sono state protagoniste di una crescita
impressionante.

Il FMI opera come agente stabilizzante dell'economia mondiale immettendo
fondi nelle economie nazionali, sotto forma di prestiti soggetti a speciali
condizioni riguardanti le politiche economiche dei paesi assistiti. La missione
del FMI & quella di riequilibrare economie nazionali in difficolta.

Scopo della Banca Mondiale ¢ il finanziamento di progetti indirizzati a com-
battere la poverta nel terzo mondo. E proprieta delle principali potenze eco-
nomiche mondiali, che provvedono anche al suo finanziamento: gli Stati
Uniti ne detengono la quota pili ampia, seguiti da Giappone, Germania,
Regno Unito e Francia.

Le differenze culturali riguardano religione, lingua, istituzioni, credenze e comporta-
menti comuni ai membri di una societa. Chi ha responsabilita di marketing dovrebbe
avvalersi dei consigli di qualcuno nato e cresciuto nei paesi in cui la sua impresa inten-
de iniziare a operare, perché le differenze culturali non sempre sono chiare ed evidenti.
Esempi di errori generati da incomprensioni linguistiche ce ne sono moltissimi. I1
marchio Nova della General Motors, dagli spagnoli viene tradotto come “non funziona”;
in francese colloquiale, Gerber significa “vomitare” e non ¢ difficile immaginare i pro-
blemi che questa coincidenza ha creato al produttore di alimenti per 'infanzia che por-
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tano quel nome. Il liquore irlandese Mist nel mercato tedesco dovette essere rinominato,
dato che Mist in tedesco significa “escremento”. Molti problemi culturali, pero, sono pil
sottili e riguardano piu il modo in cui le cose vengono espresse che non le effettive pa-

A1)

role impiegate. Per esempio, in giapponese “si” significa “si, capisco”, ma non necessa-
riamente “si, sono d’accordo”. Il portoghese impiega ben sette parole diverse per “tu”, a
seconda della condizione e del numero delle persone cui si rivolge la parola.

Anche il linguaggio del corpo non ¢ universale. Il segno utilizzato in America per in-
dicare che tutto ¢ “OK”, con le punte del pollice e dell’indice unite a formare un cerchio,
in Brasile € un gesto volgare (equivalente a sollevare I'indice e il medio in Gran Bretagna
e il medio negli Stati Uniti e in gran parte dei paesi europei). In Thailandia mostrare la
pianta dei piedi & considerato offensivo e, mentre gli americani di solito sono molto lie-
ti di ascoltare qualcuno vantarsi dei suoi successi economici e personali, gli australiani
tendono a trattare bruscamente chi adotta atteggiamenti ostentatori.

A volte sono superstizioni locali a condizionare il comportamento d’acquisto. Ne-
gli hotel americani, per esempio, non esiste formalmente il tredicesimo piano, e la nu-
merazione dei piani passa direttamente dal 12 al 14. In Cina, i consumatori evitano di
acquistare prodotti il cui prezzo termini con 4, un numero associato alla morte, mentre
preferiscono comprare articoli il cui prezzo termina con 8, cifra considerata fortunata e
associata alla prosperita (Simmons e Schindler 2003).

In generale, chi si occupa di marketing deve fare attenzione all’etnocentrismo, os-
sia a credere che la propria cultura sia quella corretta mentre quella degli altri &, nel mi-
gliore dei casi, una scadente imitazione della propria (Sharma e Shimp 1987). Per i ma-
nager sottrarsi a questa trappola non & cosi semplice come si potrebbe pensare, visto che
in genere tendono a sottovalutare le differenze esistenti tra i mercati esteri e quello in-
terno (Pedersen e Petersen 2004). La ragione potrebbe essere che tutti noi siamo inclini
a giudicare le altre culture ponendoci nella prospettiva della nostra, cio¢ assumendo un
atteggiamento che viene definito autoreferenziale.

Minori difficolta si dovrebbero incontrare quando i paesi mercato obiettivo presen-
tano una certa prossimita psicologica o affinita con il proprio. Sono i paesi che pre-
sentano aspetti culturali in comune con il paese di origine dell’'impresa. Per esempio, i
paesi di lingua inglese hanno prossimita psicologica tra di loro; la Spagna ce I’ha con la
maggior parte dei paesi del’America Latina e anche i paesi ex comunisti dell’Europa
orientale sono culturalmente vicini tra di loro. Nei paesi con un’ampia quota di immigra-
ti, possono esistere sottoculture che consentono una migliore comprensione di certi mer-
cati esteri: I’Australia gode di una buona posizione per operare nei mercati dell’Estremo
Oriente e della Grecia, oltre che negli altri di lingua inglese; il Brasile ha buoni legami
con la Germania, oltre che con Portogallo, Angola e Mozambico. In un’interessante in-
versione, 1'Irlanda mantiene buoni contatti con numerosi paesi, grazie alla diaspora ir-
landese avvenuta negli ultimi due secoli.

In molti paesi dell’Africa occidentale le fedelta tribali oltrepassano i confini naziona-
li, cosicché membri della stessa tribu possono abitare in paesi diversi. In un certo senso,
queste situazioni assomigliano a quelle dei paesi baschi di Francia e Spagna, o a quella
del Belgio, dove i fiamminghi si sentono piu vicini agli olandesi che ai propri compa-
trioti valloni, mentre questi ultimi si sentono piu prossimi ai francesi che ai fiamminghi.

Dal punto di vista di chi deve svolgere attivita di marketing ¢ probabile che le diffe-
renze culturali tenderanno a ridursi quanto pit i consumatori assumeranno una mentalita
globale: viaggi all’estero, ampia globalizzazione dei media di intrattenimento e dispo-
nibilita di prodotti stranieri sono, in quasi tutte le economie, fattori che contribuiscono
ad affievolire le differenze culturali in tutto il globo (Ohmae 1989). Sempre di piu chi si
occupa di marketing riesce a identificare distinte sottoculture che trascendono i confini
nazionali come, per esempio, la cultura globale dei giovani alimentata da media come
MTYV (Steen 1995).
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Tabella 2.7

Istituzioni e iniziative

per il commercio mondiale.

Fattori politici

L’ambiente politico del paese obiettivo influenza anch’esso la decisione di farvi ingres-
so. La Tabella 2.7 spiega alcuni dei problemi politici che si possono incontrare.

Fattore politico Spiegazione e conseguenze

Livello Alcuni governi sentono la necessita di proteggere le proprie industrie dai con-

di protezionismo correnti esteri o perché il paese sta compiendo uno sforzo di industrializza-
zione e certi comparti nazionali, in fase precoce di sviluppo, non sono ancora
competitivi (come capita in alcuni paesi in via di sviluppo) o perché la carenza
di investimenti ha portato alla decadenza interi settori industriali (come & ca-
pitato in gran parte dell'Europa orientale). A volte il protezionismo pud essere
superato offrendo di effettuare investimenti locali (per creare posti di lavoro)
o accettando di limitare le esportazioni nel paese obiettivo finché le nuove
industrie non si sono messe al passo con la concorrenza.

Grado di instabilita Alcuni paesi sono politicamente meno stabili di altri e vi possono avvenire col-
pi di stato militari o scoppiare guerre civili. Normalmente i servizi diplomatici
nazionali sono in grado di informare I'esportatore del livello di rischio associato
all'eventuale avvio di attivita commerciali in un determinato paese.

Relazioni tra governo A volte controversie tra paesi possono dar luogo a embarghi commerciali o altre

nazionale e governo restrizioni al libero scambio. Ovviamente queste misure sono particolarmente

straniero frequenti nel commercio delle armi, ma a volte simili limitazioni possono esse-
re applicate in termini generali contro paesi considerati nemici. Per esempio, gli
USA mantengono tuttora un embargo contro Cuba che comprende una lunga
lista di beni. Tra Grecia e Turchia esistono restrizioni turistiche e commerciali e
limitazioni commerciali sono in vigore anche tra Zimbabwe e Gran Bretagna.

Influenze economiche

L’esame dell'ambiente economico del paese obiettivo non si puo limitare a stabilire se i
residenti possono o meno permettersi di acquistare i beni che si intendono esportare. In
alcuni casi, il livello di concentrazione della ricchezza ¢ tale che, nonostante un red-
dito pro capite medio-basso, il numero dei milionari ¢ elevato: succede in India, per
esempio, ma anche in Brasile. I problemi economici riguardano anche la prosperita pub-
blica del paese: la rete stradale ¢ ben sviluppata? Le infrastrutture di telecomunicazioni
sono adeguate? Il livello medio di istruzione della popolazione & tale da consentire un
uso appropriato dei beni offerti?

Un problema economico cruciale ¢ posto dalla disponibilita di valuta estera: se il pa-
ese obiettivo non dispone di un consistente mercato di esportazione per prodotti nazio-
nali, non sara in grado di importare prodotti stranieri, in quanto i potenziali importatori
non potranno pagare i beni con le valute richieste. Questo problema ha afflitto alcuni
paesi del terzo mondo e del blocco comunista; per superarlo si & fatto ricorso a prati-
che commerciali antiche, come il baratto, o al countertrade, o commercio estero di
compensazione. Nell’accordo di countertrade, ’'esportazione pud avvenire a condizione
che I'impresa esportatrice si impegni a importare un valore corrispondente di altri beni
prodotti nel paese obiettivo. Nel contesto internazionale questa pratica a volte viene re-
alizzata in forme complesse: per esempio, un’impresa puo esportare macchinari in Cina
ed essere pagata in carbone, che poi dovra rivendere sul mercato delle materie prime per
ottenere contante (accordo di buy-back, o riacquisto). Questo genere di intese sta diven-
tando meno frequente a mano a mano che il mondo progredisce verso un sistema di mo-
nete liberamente scambiabili.

L’ambiente demografico comprende elementi come le dimensioni delle famiglie, le
percentuali di popolazione urbana e rurale e i modelli di migrazione in grado di alterare
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la composizione della popolazione. I modelli di migrazione possono modificare sostan-
zialmente la struttura dei consumi di un paese: i consumi di cibi indonesiani in Olanda,
thailandesi in Australia, indiani nel Regno Unito e algerini in Francia sono tutti di gran
lunga superiori a quelli attribuibili alle rispettive minoranze etniche presenti nel paese
(Paulson-Box 1994). In questo processo di trasferimento culturale, gli addetti al marke-
ting hanno svolto un ruolo importante e in quei paesi la segmentazione per etnia non ha
piu senso per molti prodotti (Jamal 2003).

Lambiente interno

11 pubblico interno & formato dai dipendenti dell’azienda. Benché i dipendenti facciano
parte dell’ambiente interno, spesso le attivita aziendali dirette verso ’esterno si scontra-
no con le inclinazioni dei dipendenti, cosi come gli atteggiamenti dei dipendenti impat-
tano sul pubblico in generale. Puo succedere che i dipendenti trasmettano un’immagine
negativa dell’organizzazione per cui lavorano, con inevitabili ripercussioni sulle perce-
zioni del pubblico.

L’ambiente interno dell’organizzazione ¢ un microcosmo strutturalmente non diverso
da quello esterno. Tutte le organizzazioni hanno dipendenti, e questi sono portati a svi-
luppare una cultura aziendale fatta di linguaggio, usi, costumi, tradizioni e gerarchia spe-
cifici. In seno all’organizzazione, poi, sottogruppi e singoli individui si pongono obiettivi
politici e formano gruppi di pressione; ogni organizzazione ha le sue regole e le sue leggi.

Per chi ricopre ruoli di responsabilita nel marketing, I'ambiente interno ¢ altrettan-
to importante di quello esterno, giacché cultura, regole, gerarchia e tradizioni aziendali
concorrono inevitabilmente a formare I'immagine pubblica dell’organizzazione. I suoi
membri possono trasmetterne un’immagine positiva o negativa dopo aver lasciato il lavo-
ro al termine dell’orario, quando interagiscono con familiari e amici, ma contatti con al-
cuni elementi del pubblico avvengono, in generale, anche durante I’orario di lavoro. Sic-
come i membri del pubblico esterno sono inclini a ritenere queste comunicazioni fondate
e autorevoli, ¢ probabile che il loro effetto risulti piu incisivo dei messaggi pubblicitari
prodotti dall’ufficio marketing. In altre parole, se i dipendenti parlano male della loro
azienda con persone esterne all'impresa, queste ultime daranno probabilmente molto pit
credito alle loro critiche che a qualsiasi campagna pubblicitaria realizzata dall’impresa.

Sono lontani i tempi in cui la fedelta dei dipendenti poteva essere ottenuta a coman-
do e per assicurare I'obbedienza bastava impartire ordini precisi. I dipendenti si aspet-
tano di svolgere il proprio lavoro con un buon grado di autonomia e non sentono alcun
obbligo verso il datore di lavoro per il solo fatto di far parte dell'impresa. Ecco perché
costituiscono un mercato a tutti gli effetti: 'impresa ha bisogno di ottenerne fedelta e
impegno offrendo, in cambio, uno stipendio e un certo grado di sicurezza. Il marketing
interno ¢ il processo che deve assicurare (il piu possibile) che i dipendenti conoscano e
comprendano le politiche e le strategie dell'impresa e si convincano che ¢ nel loro inte-
resse impegnarsi al massimo per realizzarle.

Queste considerazioni, assolutamente valide per i paesi occidentali, devono essere
messe in discussione nel caso di organizzazioni asiatiche con una cultura influenzata
dai principi confuciani. In questo caso, il rispetto della gerarchia e delle regole sociali
rendono indispensabile una precisa indicazione dei compiti da svolgere e delle relative
modalita operative (Cedrola e Battaglia 2012a)

Come abbiamo visto nel Capitolo 1, il marketing puo assumere il ruolo di potente for-
za unificante, orientando I'azione di ciascuna funzione aziendale e fornendo al personale
direttive coerenti e univoche. Al tempo stesso, il marketing viene a volte considerato forza
manipolatrice, che cerca di spingere la gente a fare cose che spontaneamente non farebbe.

Maggiori informazioni su questo argomento (insieme con alcune tecniche per comu-
nicare con gli ambienti interni) si trovano nel Capitolo 9.
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. Nuova Simonelli e i mercati esteri

Nuova Simonelli, azienda italiana di grande tradizione ed
esperienza, dal 1936 realizza macchine a uso professionale
per caffé espresso e cappuccino. | suoi prodotti sono po-
sizionati nella fascia alta di mercato per prestazioni, qua-
lita e prezzo.

Dopo una prima fase di crescita aziendale in cui le ven-
dite si sono estese dalle Marche (regione in cui ha sede
l'azienda) al mercato italiano, nel 1975 Nuova Simonelli,
convinta dalle favorevoli prospettive di mercato, decise di

Tabella 2.8

Le principali aziende
italiane produttrici
di macchine da caffée

professionali. La Cimbali

Fonte: Elaborazione su dati Nuova Simonelli

estratti dal data base AIDA. i
La Pavoni

Rancilio
La Spaziale

Vibiemme

Oggi Nuova Simonelli esporta I'87% della propria produ-
zione, realizzata totalmente in Italia. Anche all’estero I'a-
zienda si posiziona su una fascia di mercato alta e, grazie
all'acquisizione nel 2001 del marchio storico Victoria Ar-
duino, si € garantita una posizione di rilievo anche nel mer-
cato del lusso. Il design e la raffinatezza estetica delle mac-
chine da caffé a marchio Victoria Arduino, attribuiscono
infatti una corsia preferenziale all’azienda marchigiana, che
riesce cosi ad assicurarsi gli ordini di quei clienti naziona-
li e internazionali che vogliono mantenere nei loro locali
un’immagine di ricercatezza nell’ambiente e nello stile (Fi-

gura 2.5). Ne sono un
esempio il Teatro al-
la Scala di Milano, 'O-
péra di Parigi e lo stes-
so caffeé Le Jules Verne
al secondo piano della
Tour Eiffel.

| primi mercati inte-
ressati dal processo di
internazionalizzazione

Figura 2.5

Una macchina da
caffé marchio Victoria
Arduino.

muovere i primi passi fuori dai confini nazionali. Pur essen-
do di dimensioni medio-piccole rispetto ai suoi piu diretti
concorrenti, & stata pioniera in molti mercati internaziona-
li. Dai dati piu recenti, I'azienda di Belforte del Chienti ha
un organico di 70 dipendenti, cifra di gran lunga inferiore a
quella del principale player nel mercato delle macchine da
caffé: La Cimbali. Il gruppo di Binasco (Milano) puo infatti
contare oggi su un numero di dipendenti che supera i 500
lavoratori (Tabella 2.8).

2010 2009 2008 2007 2006 2005
581 574 553 556 524 496
60 59 57 54 54 55

- - - 19 20 21
188 221 238 136 133 131
82 76 75 61 59 57
19 18 17 37 21 16

dei prodotti Nuova Simonelli furono Canada e Stati Uni-
ti, contestualmente ad alcuni mercati europei accomunati
da una diffusa cultura di consumo di caffé espresso e cap-
puccino (Francia, Spagna, Portogallo). In seguito, I'azienda
si rivolse all’Asia, adottando una strategia di penetrazione
“a macchia di leopardo” contraddistinta da due fasi. Dopo
aver identificato “a tavolino” un mercato potenzialmente
interessante, venivano programmate visite dirette da par-
te della forza vendita aziendale. Successivamente all’avvio
dei primi rapporti, si investiva per assicurare la presenza a
fiere nazionali ed internazionali, finalizzata all’individuazio-
ne di nuova clientela, oltre che per realizzare partnership
con torrefattori e distributori. In particolare, le partner-
ship con i distributori sono cruciali nei mercati a elevata
distanza geografica per 'erogazione di servizi pre- e post-
vendita. | “fermo macchina” o le manutenzioni su macchi-
ne posizionate in bar, coffee shop, catene di alberghi, gran-
di aziende ecc. devono infatti essere limitati a poche ore.
Nel settore macchine da caffé di tipo tradizionale a uso
professionale (contrapposto al comparto delle superauto-
matiche che non implicano manualita per la preparazione
delle bevande a base di caffé) il 90% del mercato & con-
trollato da aziende di origine italiana. Cio in quanto I'lta-
lia & espressione di una cultura dell’espresso che ha per-
messo ai produttori di macchine da caffe di imporsi prima
sul mercato italiano, poi su quelli internazionali. E possibile
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dunque affermare che in questo settore il fattore COO &
un elemento importante. Laddove il cliente estero debba
fare una scelta si affida “con tranquillitd” a un produttore
italiano, forte del legame tra i produttori italiani e la cultu-
ra del caffé espresso e del cappuccino. Tuttavia, nei mer-
cati in cui il cliente ha preso coscienza del prodotto caffée
e ha arricchito il proprio bagaglio di conoscenza circa il
mondo dell’espresso, le scelte di acquisto attribuiscono al
fattore COO soltanto un significato di partenza. Secondo
quanto affermato dal CEO e dal responsabile marketing
di Nuova Simonelli, in un quadro di questo tipo acquisisce
sempre pil rilevanza 'immagine legata al brand specifico e
alla reputazione aziendale. Al brand viene attribuito gran-
de valore perché a esso si legano le percezioni sulla serieta
e sull’affidabilita di un’azienda. Nel caso specifico, il cliente
si fida di Nuova Simonelli perché si fida del marchio, aven-
do potuto constatare che si tratta di un’azienda che oltre
a offrire un prodotto di qualita garantisce un network di
servizi affidabili e tempestivi.

In particolare, per il mercato cinese il COO ha signifi-
cato di abilitazione a iniziare una fase di conoscenza (una
sorta di barriera all'ingresso) che prelude alla costruzione
di un rapporto di affari. A questo si aggiunge, come per al-
tri mercati, I'individuazione di caratteristiche che I'azienda
produttrice deve rispettare se intende fare il suo ingresso
in quella determinata area (certificazioni). Cio che & certo
¢ che alle produzioni italiane viene riconosciuta per defini-
zione una superiorita di immagine in termini qualitativi. Ci
sono stati casi di aziende (Expobar, per esempio) che han-
no deciso di decentrare la propria produzione in Cina. Di
fatto si tratta di aziende che venivano riconosciute come
marchi di qualita inferiore gia prima di delocalizzare il pro-
cesso produttivo in Cina.

In definitiva, con riferimento a questo caso, il COO si ri-
vela un prerequisito, una sorta di barriera all’ingresso. Per le
effettive scelte di acquisto assumono importanza I'immagi-
ne di marca e la reputazione aziendale. Limmagine di marca
viene sostenuta con attivita di comunicazione sulle differen-
ti linee di prodotto (Nuova Simonelli e Victoria Arduino)
e di sponsorizzazione del World Barista Championship
(le gare vengono svolte con macchine Nuova Simonelli).

La reputazione aziendale si sostanzia non solo nella pro-
gettazione e realizzazione di prodotti performanti e inno-
vativi, ma anche nell’'orientamento al cliente. La vicinanza
al cliente si traduce nella formazione dei venditori e dei
tecnici, nella presenza alle fiere di settore, nella relazio-
ne. Dopo aver concluso una trattativa in un determinato
mercato, i responsabili commerciali mantengono rapporti
diretti con il cliente attraverso visite periodiche. In molte

situazioni questo approccio ha fatto preferire i prodotti
dell’azienda a quelli di imprese italiane concorrenti come
La Cimbali, Faema e Rancilio.

Grande importanza nella costruzione e nel consolida-
mento della reputazione aziendale hanno avuto le decisioni
inerenti la strategia distributiva. | canali utilizzati dall’azien-
da, essenzialmente tre, sono cambiati nel corso del tem-
po, adattandosi all’evoluzione del mercato internazionale:
il canale indiretto attraverso i rivenditori, il canale indiret-
to attraverso i torrefattori, il canale diretto.
Canale indiretto attraverso i rivenditori. In un pri-
mo momento l'azienda ha investito su una politica distri-
butiva monocanale, utilizzando i grossisti/rivenditori per
commercializzare le proprie macchine in uno specifico
mercato (Figura 2.6a). Il rivenditore poteva contare su una
radicata conoscenza del mercato locale e su un’ampia rete
di contatti/clienti (talvolta sub-rivenditori) a cui proporre
i beni acquistati dal produttore italiano. Lutilizzo di questo
canale sollevava il produttore dall’erogazione di servizi di
assistenza tecnica, compito che veniva assunto dal rivendi-
tore. Il potere contrattuale dipendeva essenzialmente da
due fattori: il marchio del produttore e la competitivita
del rivenditore.

Canale indiretto attraverso i torrefattori. A parti-
re dagli anni Novanta il canale utilizzato da Nuova Simonel-
li & sempre il canale indiretto, ma la situazione nel merca-
to italiano cambia, dal momento che acquisisce sempre pit
potere nel processo di commercializzazione della macchi-
na da caffe la figura del torrefattore. La macchina da caffe
non & piu un prodotto che viene acquistato dal rivenditore
o dal singolo barista, ma diventa un bene che il torrefatto-
re offre al suo cliente in comodato d’uso. Questa strategia
ha creato un certo grado di conflittualita infra-canale, im-

Utilizzatore
Produttore Rivenditore Sub-rivendinorn
roduttore ]. r u(]. erd o]. Fnale
a)
Produttore . M
\ J s .
b) i ’
Rivenditore
- Torrefattore
c) Utidzzatore finale
Figura 2.6

| tre canali della strategia distributiva di Nuova Simonelli.
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. Nuova Simonelli e i mercati esteri (segue)

ponendo a Nuova Simonelli di trovare il giusto equilibrio
per mantenere i rapporti (ormai consolidati da anni) con
la rete di rivenditori e, allo stesso tempo, non farsi sfug-
gire I'opportunita di acquisire nuovi clienti (i torrefattori,
appunto) (Figura 2.6b).

Canale diretto. E la forma di distribuzione piu antica
che negli ultimi anni & tornata in auge. Attraverso il cana-
le diretto il prodotto viene venduto direttamente dal pro-
duttore all’'utilizzatore finale (Figura 2.6c).

Si sta tornando al canale diretto in conseguenza dell’af-
fermarsi sulla scena economica mondiale di un nuovo at-
tore: la catena. Le grandi catene, prima fra tutte il colosso
statunitense Starbucks, posseggono oggi migliaia di pun-
ti vendita dislocati in tutto il mondo. Le catene hanno ac-
corciato il canale di vendita; infatti, mentre prima l'acqui-
sizione avveniva attraverso il rivenditore o il torrefattore
(che vendeva loro le macchine e garantiva un servizio pre e
post-vendita) ora viene preferito I'acquisto diretto dalla ca-
sa produttrice. Le catene, pur non essendo una realta che si
¢ affermata nel territorio italiano, hanno un altissimo livel-
lo di diffusione nella maggior parte dei paesi con cui Nuova
Simonelli intrattiene rapporti commerciali. Nel canale di-
retto il produttore, oltre che occuparsi della ricambistica,
organizza i corsi di formazione per garantire un servizio di

Sintesi conclusiva

supporto al personale tecnico dell’acquirente; il servizio di
assistenza tecnica vero e proprio ¢ invece curato dal clien-
te. In sostanza il business di Nuova Simonelli & vendere il
prodotto e creare un network tecnico per la sua clientela.
Per Nuova Simonelli vendere a una grande catena come
Starbucks o McDonald’s comporta essenzialmente:

* avere un ritorno di immagine in termini di brand, il quale
acquisisce maggiore visibilita all’estero e viene associato
dagli stakeholder a un locale affermato;

» apportare eventuali modifiche in fase progettuale per
adattarsi alle esigenze del cliente (per esempio, proget-
tare una macchina con la possibilita di variare laltezza
del gruppo in funzione della tazza che si desidera utiliz-
zare).

Il problema per il produttore ¢ riuscire a essere selezio-
nato da quelle aziende e da quelle catene che controlla-
no i mercati. Per penetrare un mercato come I’'Inghilterra,
per esempio, le aziende produttrici di macchine da caffé
dovranno competere per assicurarsi la fornitura su mas-
simo 4-5 grandi catene che, seppur poche, hanno dimen-
sioni enormi e, pertanto, sono in grado di controllare da
sole il mercato.

L’ambiente entro il quale opera la funzione aziendale di marketing comprende fattori sia interni sia esterni. I fattori interni riguardano
cio che succede in seno all’organizzazione, mentre quelli esterni agiscono al di fuori dell'impresa, e si distinguono in microambiente e
macroambiente. I fattori macroambientali in gran parte sfuggono al controllo delle singole imprese e, quindi, difficilmente i responsa-
bili marketing riescono a influenzarli. Poiché 'ambiente di marketing ha profondi effetti sull’organizzazione, la strategia di marketing
deve sempre partire da due attivita fondamentali: I’analisi dell’ambiente (per esempio attraverso un’analisi STEP) per individuare le
minacce e le opportunita esistenti, e I’analisi della posizione dell’impresa nell’ambito dell’ambiente e al suo interno (per esempio con
un’analisi SWOT). Ecco alcuni dei punti chiave trattati in questo capitolo.

Le imprese e le altre organizzazioni non operano seguendo
semplicemente I'intuito.

Il microambiente ¢ pill facilmente influenzabile del macro-
ambiente, ma entrambi non possono essere completamente
controllati.

L’attivita esercitata dall’impresa dovrebbe essere definita dal
punto di vista del cliente. Questa prospettiva aiuta a identifi-
care un campo di competizione pill vasto.

I clienti vanno raggruppati in segmenti, in modo da poter far
convergere le limitate risorse aziendali sulle aree piu redditi-
zie (si veda il Capitolo 4).

Per influenzare I'ambiente ¢ utile instaurare stretti rapporti
con fornitori e intermediari.

Obiettivo delle pubbliche relazioni ¢ creare un’impressione
favorevole presso tutto il pubblico dell’impresa.

Giurisprudenza e legislazione europea possono entrambe
condizionare le imprese e sono difficilmente prevedibili, in
quanto indipendenti dai governi nazionali.

L’ambiente socioculturale cambia anch’esso, ma lentamente.
La tecnologia si evolve rapidamente e continuera a farlo an-

che in futuro; la conseguenza ¢ che interi settori industriali
scompaiono mentre se ne formano di nuovi.

Nelle attivita internazionali le differenze culturali possono ri-
chiedere un adattamento o una totale modifica delle strategie
di marketing e dei modelli di business aziendali.
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Consumatori

e compratori:
comportamenti
a confronto

@ Royal Enfield

Royal Enfield & un’azienda indiana produttrice di motociclette. In origine I'im-
Il comportamento

presa era britannica, ma dopo la conquista dell’indipendenza dell’India nel 1947
del consumatore

il controllo della parte indiana dell’attivita passo in mani nazionali. In pratica, la

La percezione tecnologia applicata ai prodotti € ancora quella degli anni Cinquanta, cosicché
| fattori che influiscono il loro principale richiamo per la clientela britannica fa leva su sentimenti di no-
sulle decisioni d’acquisto stalgia. Ben diversa, invece, ¢ la situazione in India, dove la marca e considerata

L isto d'i | di fascia alta, e questa differenza d’immagine ha rilevanti implicazioni sulla poli-
acquisto d’impulso . ; )
q P tica promozionale aziendale.

Il comportamento Nei vari paesi europei devono essere adottate politiche di marketing diversi-
, . . .

dellacquirente industriale ficate: I'attrattiva dei modelli Royal Enfield non pud fondarsi soltanto sul prez-

Il consumo come esperienza zo, anche se in Europa le motociclette sono vendute effettivamente a prezzi piu

bassi di quelli della concorrenza piu qualificata. In ambito europeo i mercati piu
importanti sono quelli del Regno Unito e della Germania, paesi dove le due ruo-
te sono molto diffuse: oggi I'impresa realizza nel vecchio continente il 10% del
suo fatturato globale. Royal Enfield & conscia di dover competere nel mercato
del tempo libero, visto che nessuno compra un mezzo del genere soltanto dal
recarsi al lavoro. | tipici acquirenti sono uomini sui cinquant’anni, gia proprietari
di una motocicletta quando erano giovani, che apprezzano il design “rétro” e la
tecnologia tradizionale e consolidata della linea del fabbricante indiano.

Nel Regno Unito, la piattaforma promozionale dell’azienda indiana ¢ incentra-
ta sul concetto di “motociclismo puro”, che pone in risalto soprattutto gli aspet-
ti legati alla passione e al “ritorno agli anni verdi”.

Il video clip in lingua inglese e visualizzabile all'indirizzo http://hpe.pearson.it/blythe

Introduzione

Questo capitolo descrive gli atteggiamenti e i comportamenti di chi sta de-
cidendo di acquistare qualcosa in vari contesti. Esistono, infatti, due catego-
rie di compratori: i consumatori, che acquistano per consumo proprio o della
propria famiglia, e i compratori industriali, che acquistano per conto delle lo-
ro aziende. In entrambi i casi chi si occupa di marketing deve interessarsi sia
delle esigenze pratiche del compratore o dell’organizzazione che rappresenta,
sia dei bisogni emotivi o personali dell’individuo che acquista.
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Figura 3.1

Il processo decisionale
del consumatore.

Anelli di retroazione (feedback)

:

Riconoscimento Ricerca > Valutazione . . } Valutazione
del problema > di informazioni delle alternative Acquisto dopo I'acquisto

\4

Dismissione

Il comportamento del consumatore

I1 processo attraverso il quale il consumatore giunge a prendere la sua decisione (il pro-
cesso decisionale) si sviluppa attraverso le fasi mostrate nella Figura 3.1.

Riconoscimento del problema

Il riconoscimento del problema avviene quando il consumatore si rende conto dell’e-
sistenza di un bisogno relativo a un determinato bene. Questo puo essere generato da
un esaurimento dell’assortimento (allorché la scorta di quel bene ¢ stata utilizza-
ta completamente o ¢ diventata inutilizzabile) o da un’estensione dell’assortimento
(quando il consumatore avverte la necessita di aggiungere qualche nuovo articolo alla
gamma di beni di cui gia dispone). A questo punto, il consumatore ha deciso soltanto di
cercare una soluzione a un problema, forse acquistando un prodotto appartenente a una
determinata categoria. I bisogni possono essere classificati come funzionali (cio¢ legati
agli attributi funzionali del prodotto) o edonistici (cio¢ connessi agli aspetti piacevoli o
estetici del prodotto) (Holbrook e Hirschmann 1982). L’opinione oggi prevalente & che
nella maggior parte delle decisioni si cerca di trovare il giusto equilibrio tra i due tipi di
esigenze (Engel et al. 1995).

Uno stimolo interno, o spinta, si manifesta allorquando si crea un divario tra lo stato
reale e quello desiderato. Per esempio, la sensazione di fame genera la spinta a cercare
del cibo; piu cresce la fame, piu forte essa diventa, ma non appena la fame ¢ stata sod-
disfatta I'individuo puo passare a soddisfare altri bisogni. Chi si occupa di marketing in
genere non ha il potere di incidere sullo stato reale delle persone: ecco perché gran par-
te dell’attivita di marketing ¢ volta a influenzare quello desiderato (per esempio: «Non
meriteresti un’auto migliore?»). Le spinte, dunque, vengono generate incoraggiando una
riconsiderazione della situazione auspicata. Piu il livello della spinta & elevato (cio¢ piu si
amplia il divario fra stato reale e stato desiderato), piti I'individuo ¢ disposto ad ampliare
il ventaglio di alternative atte a soddisfare I’esigenza emersa: in parole povere, un uomo
affamato ¢ disposto a mangiare di tutto.

Naturalmente, puo risultare stimolante e piacevole consentire che il divario tra lo sta-
to reale e quello desiderato si acuisca: per esempio, lasciar crescere la sete prima di con-
cedersi una bevanda fa aumentare il piacere ricavato dall’esperienza. Ognuno di noi ha
un livello ottimale di stimolazione (optimal stimulation level: OSL), che corrisponde
al punto in cui la spinta & piacevole e stimolante senza costituire ancora fonte di disagio.
L’OSL ¢ un parametro soggettivo: secondo studi condotti sull’argomento, chi ha un OSL
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elevato ama le novita ed ¢ disposto a rischiare, mentre chi ce ’ha basso propende per il
noto e lo sperimentato. In genere, i soggetti con un OSL piu elevato sono anche piu gio-
vani (Raju 1980).

La spinta fa emergere il movente, o motivazione, cio¢ la ragione per la quale le
persone decidono di agire. Il livello di motivazione dipende dalla desiderabilita dell’o-
biettivo finale e dalla facilita del suo conseguimento. I moventi sono soggettivi, per cui
¢ difficile dedurli dal comportamento. Soltanto poche azioni sono il risultato di un unico
movente e talvolta esso puo sfuggire persino alla persona che lo prova: in altre parole,
qualche volta si agisce al di sotto del livello di piena coscienza.

Ricerca di informazioni

Avendo acquisito la motivazione a cercare una soluzione al problema scatenato dalla si-
tuazione di privazione o bisogno, i consumatori possono impegnarsi in due forme di ri-
cerca di informazioni: interna ed esterna.

La ricerca interna viene attivata richiamando alla mente precedenti esperienze vis-
sute con la categoria di prodotto in questione e riflettendo su quanto si ¢ sentito dire
su di essa.

La ricerca esterna viene avviata “guardandosi in giro”, leggendo opuscoli e mate-
riale pubblicitario o anche confrontandosi con amici e conoscenti, oppure con il “po-
polo del Web” (Facebook, YouTube, Twitter ecc.) circa I’acquisto che si intende fare.

Nella maggior parte dei casi, la ricerca interna ¢ sufficiente per passare alla fase suc-
cessiva del processo d’acquisto. Per esempio, un consumatore che ha bisogno di ac-
quistare dei biscotti non ha problemi a ricordare il gusto della sua marca preferita e
probabilmente sa anche su quale scaffale del supermercato potra reperirla. Quando si
intende acquistare un nuovo computer portatile, invece, quasi sicuramente si riterra op-
portuno avviare una ricerca di informazioni un po’ piu estesa, leggendo dépliant di va-
ri modelli e visitando qualche negozio specializzato.

Scopo di queste attivita ¢ ridurre i rischi connessi alla scelta: comperare una marca
di biscotti sbagliata comporta rischi pressoché trascurabili, dato il modesto impegno fi-
nanziario, ma commettere uno sbaglio nell’acquisto di un computer puo rivelarsi un er-
rore piuttosto costoso. Per questa ragione molti rivenditori (per esempio IKEA) offrono
la possibilita di restituire il bene acquistato, per ridurre il livello di rischio e rendere piti
probabile 'acquisto.

Valutazione delle alternative

Dopo essersi informato sulle varie marche di prodotti esistenti, il consumatore valuta le
alternative sulla base delle informazioni raccolte o richiamate alla mente. Dato che un
numero eccessivo di opzioni lo porterebbe alla paralisi decisionale, impedendogli di fare
le sue scelte (Shankar er al. 2006), innanzitutto egli procede a una prima selezione, in-
dividuando un gruppo ristretto di prodotti, cio¢ selezionando le alternative che a suo
avviso meritano un’analisi pill approfondita. Per farlo, normalmente stabilira dei limiti,
cioe valori minimi e massimi che ritiene di poter accettare per le varie caratteristiche
del prodotto: per esempio, normalmente il consumatore ha un’idea piuttosto chiara del-
la fascia di prezzo accettabile per il prodotto che desidera acquistare. Quando si fanno
scelte, i segni hanno la loro importanza: una particolare etichetta, una marca, persino il
rivenditore possono influire sulla percezione del prodotto da parte del consumatore. 11
prezzo, per esempio, viene spesso utilizzato come indice di qualita, ma tale effetto pud
stemperarsi in presenza di altri segnali. Lo scopo di questa procedura ¢ quello di ridurre

T IKEA & un acronimo che
deriva da Ingvar Kamprad,
nome e cognome del fonda-
tore, ed Elmtaryd Agunna-
ryd rispettivamente il nome
della fattoria e del villaggio
nel quale il fondatore vive-
va. 11 gruppo IKEA, pro-
duttore di arredamento e
complementi d’arredo, ha
131.000 collaboratori ed &
presente in 41 nazioni, ma
realizza 1’81% del suo fat-
turato (oltre 24,7 miliardi
di euro) in Europa. IKEA
permette la restituzione del
prodotto in caso di ripensa-
mento fino a 90 giorni dopo
I’acquisto (estesi a 6 mesi se
il cliente & titolare di carta
IKEA family).
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» Quadro 3.1

la confusione, che ha tre matrici: la somiglianza, il sovraccarico d’informazioni e ’'ambi-
guita. Confusione e sovraccarico d’informazioni hanno due conseguenze: fanno rinviare
la decisione e favoriscono la fedelta, nel senso che il consumatore preferisce dare conti-
nuita agli acquisti piuttosto che rischiare un’insoddisfazione derivante dalla scelta di un
prodotto o di una marca differenti (Walsh ez al. 2007; Wang 2006).

A volte I'applicazione dei valori limite provoca I’esclusione delle alternative di pro-
dotto comprese nel gruppo ristretto, nel qual caso il consumatore & costretto a rivedere
le regole che si era dato. Cio lo puo portare a creare una gerarchia di regole. Per chi ha
responsabilita di marketing, la sfida spesso ¢ quella di assicurare che il suo prodotto
entri a far parte del gruppo da prendere in speciale considerazione.

Se il consumatore utilizza le informazioni raccolte per giungere alla decisione finale,
il problema per le aziende ¢ quello di comprendere come le elabora, al fine di effettuare
le scelte definitive d’acquisto tra le alternative aperte. Tuttavia i processi di valutazione
sono molteplici e possono contenere elementi sia oggettivi (prezzo, caratteristiche di pro-
dotto) sia emotivi (notorieta di marca, utilizzo da parte di testimonial). La maggior parte
dei modelli descritti dalla letteratura (Kotler 2003) contemplano il consumatore come un
individuo che formula giudizi su basi fondamentalmente razionali. Dal suo punto di vista,
un prodotto puod essere considerato come un insieme di attributi che consentono la soddi-
sfazione dei propri bisogni. Per esempio, per un computer portatile le caratteristiche ana-
lizzate potrebbero essere: il tipo di processore, la memoria di sistema, la grandezza dello
schermo, il peso, il prezzo, la scheda grafica. Per gli attributi evidenziati l'interesse dei
singoli variera a seconda del peso assegnato a ognuno di essi. Facile immaginare come
per un abituale viaggiatore per lavoro il peso assuma priorita, mentre per un amante del
cinema o dei videogiochi la scheda grafica sia fondamentale. Il mercato di un determinato
prodotto potra dunque essere segmentato a seconda della priorita data ai singoli attributi.
Il procedimento di analisi che passa attraverso la definizione delle caratteristiche impor-
tanti per i consumatori e del loro peso sulla decisione d’acquisto prende il nome di model-
lo del valore atteso (Fishbein 1967). Il suo utilizzo puo indurre I'impresa a optare per una
delle seguenti iniziative: modificare le caratteristiche del prodotto, modificare gli elemen-
ti evidenziati dalla comunicazione istituzionale o di prodotto, modificare le opinioni sul-
le marche concorrenti, modificare il peso attribuito ai diversi fattori da parte dei clienti.

Cosi come I'abbiamo descritto, il processo decisionale pud apparire lungo e com-
plesso, ma la maggior parte di noi assume numerose decisioni d’acquisto in tempi brevi,
senza passare attraverso tutte le fasi indicate. Cio avviene perché per la maggior parte
degli acquisti molti acquirenti utilizzano procedimenti di tipo euristico, cio¢ applicano
regole semplici del genere “se... allora”, che riducono il rischio avvalendosi come guida
dell’esperienza passata. Per esempio, un viaggiatore internazionale che si trova in una
citta estera puo decidere di mangiare soltanto in ristoranti affollati di avventori locali,
sulla base dell’ipotesi che gli abitanti di una citta dovrebbero sapere quali sono i migliori
ristoranti del luogo.

L’euristica si suddivide in tre categorie:

leuristica di ricerca, riguardante le regole per trovare le informazioni;
leuristica di valutazione, concernente il giudizio sulle offerte di prodotto;

Ieuristica di scelta, relativa alla valutazione delle alternative.

Il QUADRO 3.1 presenta le differenti tipologie di comportamento d’acquisto, evidenzian-
do i principali impatti sull’attivita di marketing delle imprese.

Nel processo decisionale puo intervenire una serie di interruzioni, cio¢ punti nei quali
la ricerca viene temporaneamente sospesa.
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. I tipi di comportamento d’acquisto

Le fasi del processo di acquisto variano a seconda del ti-
po di decisione che il cliente deve assumere: acquistare dei
fazzoletti di carta, oppure una nuova automobile. E chiaro
che le decisioni relative a beni piu dispendiosi implicano un
processo piu lungo e probabilmente il coinvolgimento di

Assael (1981) ha ipotizzato di classificare il comporta-
mento d’acquisto del consumatore in quattro tipologie, di
seguito rappresentate.

piu persone nella valutazione.

Significative
differenze
tra le marche

Poche
differenze
tra le marche

Alto coinvolgimento

Basso coinvolgimento

COMPORTAMENTO COMPORTAMENTO
; D'ACQUISTO
DACQUISTO VOLTO ALLA RICERCA
COMPLESSO X
DELLA VARIETA g

COMPORTAMENTO COMPORTAMENTO

D'ACQUISTO D'ACQUISTO
VOLTO ALLA RIDUZIONE
ABITUALE
DELLA DISSONANZA C D

Adattato da Assael 1981.

Secondo lo schema proposto, i comportamenti d’acquisto
vengono distinti in base al livello di coinvolgimento e alla
conoscenza e differenziazione percepita dei marchi pre-
senti sul mercato. |l livello di coinvolgimento puo ritener-
si alto qualora il bene sia costoso, sia acquistato di rado o
abbia un significato importante per l'acquirente. Le iniziati-
ve di marketing delle imprese saranno differenti a seconda
che il cliente percepisca differenza tra le marche o meno.

Nel caso di prodotti posizionati nel quadrante A, indub-
biamente dovranno essere messe a disposizione molte in-
formazioni, in quanto il processo di apprendimento cogni-
tivo risulta complesso (per esempio, acquisto di un nuovo
PC portatile). Cruciale sara comprendere dove i potenziali
clienti ricercano le informazioni e quali siano maggiormen-
te influenti sulla decisione d’acquisto. Inoltre, risultera as-
sai importante coinvolgere il personale dei punti di vendita
che ha grande influsso sulla decisione finale.

Per quanto attiene al quadrante B, in cui il consumatore
non percepisce significative differenze tra le marche (per
esempio, acquisto di un tappeto), pur avendo un elevato
coinvolgimento giustificato dal valore monetario del bene,
i comportamenti aziendali dovranno essere diversi. E pro-
babile che I'acquirente sia disposto a visitare vari punti di
vendita per vedere che cosa € disponibile, ma con altret-
tanta probabilita la decisione potrebbe essere piuttosto
rapida a causa delle ridotte differenze di marca percepite.
La scelta finale sara strettamente legata alla convenienza in
termini di prezzo, di tempo e di localizzazione del negozio.
Spesso, dopo l'acquisto, il consumatore entra in uno stato
di dissonanza, che lo induce a cercare informazioni per es-
sere rassicurato circa la bonta del suo acquisto.

Per i beni ad acquisto abituale e basso valore economi-

co, il comportamento d’acquisto risulta ovviamente sem-
plificato, soprattutto nelle fasi di ricerca e valutazione delle
informazioni. Anche il dopo acquisto sembra essere privo
di un reale significato, dato lo scarso livello di coinvolgi-
mento. Nel caso di beni collocabili nel quadrante D, in cui
non vengono percepite differenze tra le marche, le azioni
di marketing su cui risulta piu opportuno concentrarsi so-
no le promozioni basate sul prezzo, gli incentivi all’acquisto,
le forme di comunicazione essenziali che puntano piu sul-
la ripetitivita del messaggio che sulla durata o articolazio-
ne dei singoli annunci. In alternativa e plausibile cercare di
trasformare un prodotto a basso coinvolgimento in uno a
coinvolgimento pil elevato (questo e stato fatto, per esem-
pio, per i cioccolatini Ferrero Rocher, immancabili ai ricevi-
menti di un fantomatico ambasciatore, oppure per lo zuc-
chero Zefiro, in grado di addolcire all’istante la “grinta” di
Vittorio Sgarbi). Un’altra possibilita & I'aggiunta di caratte-
ristiche al prodotto (per esempio, le vitamine a una bibita).
Queste strategie possono pero innalzare solo lievemente il
livello di coinvolgimento, che non diventera mai complesso.

Nel caso in cui, invece, la differenza tra marche sia ele-
vata (quadrante B), le azioni di marketing saranno differen-
ti a seconda che ci troviamo di fronte al leader di mercato
oppure a marchi minori. |l leader dovra rendere il piti pos-
sibile abituale I'acquisto dei propri prodotti, lavorando sul
posizionamento nei punti di vendita e sulla comunicazio-
ne, che deve mantenere elevato il ricordo (pensiamo a Ba-
rilla con i propri biscotti Mulino Bianco). Le altre marche
cercheranno invece di stimolare l'infedelta del consumato-
re operando sulla leva prezzo, offrendo campioni prova o
promozioni e stimolando il desiderio di cambiare attraver-
so i contenuti della propria comunicazione.
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Le interruzioni sono generalmente provocate dalla comparsa di alcune categorie di eventi:

atteggiamento degli altri, quali 'opinione di un congiunto o di un amico (quanto
piu forte & l'atteggiamento negativo degli altri e quanto piu questi sono vicini al con-
sumatore, tanto piu questi sara indotto a rivedere le sue intenzioni d’acquisto);

stimoli ambientali, come le promozioni sul punto di vendita (per esempio, prodotti
offerti con la formula 3 x 2: paghi 2 e prendi 3 prodotti);

stati emotivi, come i bisogni fisiologici;
informazioni inattese, per esempio una variazione nella disposizione del negozio o
alcuni cambiamenti negli attributi del prodotto;

situazioni non previste, come la riduzione del livello di reddito o l'intervento di
una spesa piul urgente (si € rotta la lavatrice, dunque posticipo la sostituzione del tele-
fono cellulare);

conflitti, che emergono quando il consumatore si accorge che il piano decisionale
originario non puo essere seguito o compare un piano alternativo non coerente con
quello originario.

Per esempio, sorge un conflitto tra approcci quando viene offerto un secondo prodotto
che sembra in grado di svolgere il medesimo compito con pari efficacia. La conseguen-
za ¢ che il consumatore ¢ costretto a operare un confronto e il modello di ricerca viene
temporaneamente sospeso. Un conflitto tra approccio e selezione pud emergere quando
il consumatore scopre che il prodotto costa molto piu del previsto. Infine, un conflitto tra
selezioni puo nascere quando le due alternative individuate sono entrambe sgradite (un
esempio potrebbe essere la riluttanza a spendere per un paio di scarpe nuove affiancata
dal desiderio di non trovarsi in imbarazzo calzando quelle vecchie).

L’effetto dell’interruzione dipende dall’interpretazione dell’evento data dal consu-
matore. A volte I'interruzione attiva un nuovo obiettivo finale (per esempio, una lunga
escursione fuori casa progettata per fare acquisti puo trasformarsi nella ricerca di un lo-
cale dove sedersi a bere un caffe) o una scelta diversa (per esempio, quando si incontra
un amico che consiglia una determinata marca). A volte I'interruzione ¢ talmente seria
da far abbandonare del tutto la ricerca; in questi casi ¢ la forza dell’interruzione ad assu-
mere importanza. E chiaro che un’improvvisa voglia di bere una tazza di te difficilmente
fara interrompere definitivamente un processo di ricerca, ma la notizia di aver perso il
lavoro puo sicuramente indurre a farlo.

Nella maggior parte dei casi, tuttavia, i consumatori riprendono il processo di solu-
zione del problema non appena lo stimolo & stato assorbito e accettato o respinto.

Acquisto

La fase successiva ¢ quella dell’acquisto effettivo: il consumatore definisce la marca ri-
chiesta, sceglie un rivenditore di sua fiducia e poi un appropriato metodo di pagamento.

Valutazione post-acquisto

La valutazione post-acquisto si riferisce al giudizio del consumatore sul grado di ap-
propriatezza della sua scelta. Questo processo normalmente si sviluppa mediante il con-
fronto tra cio che il consumatore si aspettava di ottenere e cio che ha effettivamente com-
perato, quantunque il giudizio possa essere condizionato anche da nuove informazioni
ricevute dopo I'acquisto (Oliver 1980). In alcuni casi, particolarmente nell’ambiente vir-
tuale, il valore ottenuto dal prodotto puo essere modificato dai consumatori dopo l'ac-
quisto; questo significa che I'interpretazione del valore puo variare (Harwood e Garry
2010).
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Prima di procedere alla spesa, il consumatore si era formato alcune aspettative sulle
prestazioni del prodotto in termini di:

performance equa (cio che ¢ ragionevole aspettarsi dal prodotto dato il suo costo e
I'impegno profuso per ottenerlo);

performance ideale (ci0 che il consumatore spera che il prodotto sia in grado di
dare);

performance attesa (cio che il prodotto probabilmente potra offrire).

A volte questa valutazione porta a una discordanza successiva all’acquisto, quando il
prodotto non risulta all’altezza delle aspettative, altre volte a una consonanza succes-
siva all’acquisto, quando il prodotto ¢ pari o superiore alle attese. In entrambi i casi, il
consumatore memorizzera il dato per utilizzarlo come input per le successive ricerche
interne.

Uno degli aspetti piu interessanti della discordanza ¢ un effetto apparentemente pa-
radossale: ¢ provato che un lieve divario tra aspettative e risultati effettivi puo provoca-
re un cambiamento di atteggiamento piut netto di quello indotto da una discordanza piu
grave. Ci0 succede perché una piccola differenza pud costringere il consumatore a con-
frontarsi con le proprie reazioni all’acquisto effettuato senza poterne offrire una spiega-
zione semplice: per esempio, la sensazione generica di insoddisfazione verso una nuova
automobile puo cristallizzarsi intorno alla scarsa accelerazione della vettura (un proble-
ma grave), e il consumatore il pil delle volte si limitera ad accettare quella caratteristica
del prodotto come parte del prodotto. Al contrario, se il solo problema immediatamente
identificabile ¢ il posizionamento scomodo del portacenere, il proprietario potra essere
spinto a ricercare altri difetti dell’auto (e, naturalmente, ne trovera).

I consumatori che hanno un’elevata immagine del prodotto o della relativa marca, di
solito cercano di smorzare le discordanze che emergono dopo I'acquisto. Per farlo, gene-
ralmente possono seguire quattro approcci:

ignorare il dato dissonante, concentrando I’attenzione sui lati positivi del prodotto;

2 distorcere il dato dissonante (per esempio, accettando il fatto di aver acquistato la
versione piul economica del prodotto);

3 minimizzare la gravita del problema;

cambiare il proprio comportamento.

In generale, dal punto di vista del marketing ¢ consigliabile assicurarsi che il consuma-
tore disponga in anticipo di informazioni accurate sul prodotto, in modo da evitare even-
tuali discordanze dopo I'acquisto ma, quando capita, i responsabili della funzione devo-
no cercare in qualche modo di ridurle. Le persone tendono a esprimere in modi diversi
la propria insoddisfazione: reclami e lamentele sono pill probabili se il consumatore &
particolarmente coinvolto con il prodotto e perdipiu agisce d’impulso, mentre sono me-
no probabili se ¢ riflessivo e portato a valutare i pro e i contro dei propri comportamenti
(Sharma et al. 2010b). I consumatori possono esprimere la loro insoddisfazione attraver-
so reazioni verbali, private o attraverso terzi.

Reazioni verbali, quando il cliente torna dal fornitore per reclamare. Le persone
anziane, in particolare, sono spesso restie a prendere tale iniziativa, € questo pud
significare che il fornitore continua a ignorare I'insoddisfazione di alcuni clienti
(Grougiou e Pettigrew 2009). In questa tipologia di reazione il consumatore sembra
attribuire pit importanza al tradimento della fiducia (soprattutto se non ¢ la prima
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volta) che non al problema concreto che ne ha determinato I'insoddisfazione (Sijun e
Huff 2007), e cio ha implicazioni sul modo in cui trattare il reclamo.

Reazioni private, quando il consumatore si lamenta con conoscenti. In alcune cul-
ture, ¢ un modo di reagire pit comune del precedente (Ngai et al. 2007).

Reazioni attraverso terzi, che possono comprendere lagnanze espresse a organiz-
zazioni dei consumatori, associazioni commerciali e programmi televisivi per i con-
sumatori o, al limite, attraverso azioni legali (Singh 1988).

La maniera piu efficace per ridurre le discordanze successive all’acquisto & fornire pro-
dotti che corrispondano alle aspettative del cliente. E un impegno che fa parte dei compi-
ti del produttore, ma che neppure il rivenditore pud permettersi di trascurare, avendo egli
la possibilita di assicurarsi che le esigenze del cliente siano state comprese a fondo prima
di consigliargli un determinato prodotto.

Come soluzione di riserva, tuttavia, occorre fare ogni sforzo per incoraggiare il
cliente a esprimere la propria insoddisfazione se l'acquisto non corrisponde alle atte-
se. Ecco perché i camerieri domandano sempre se il pasto & stato gradito e molti negozi
garantiscono il rimborso in caso di reclami giustificati. Ferrovie e linee aeree distribui-
scono agli utenti moduli su cui esprimere i loro commenti sul servizio ricevuto e alcuni
responsabili marketing fanno effettuare telefonate ai clienti per verificare che il prodotto
acquistato soddisfi le loro aspettative. Queste tecniche di ricerca verranno descritte pill
in dettaglio nel Capitolo 5.

Nei mercati business to business, nei quali i rapporti cliente-fornitore sono spesso di
lungo termine, eventi negativi possono indurre un deterioramento della relazione. L’ana-
lisi di tali incidenti puo rivelarsi molto utile per valutare lo stato del rapporto e introdurvi
degli aggiustamenti dove necessario: per questa ragione la gestione dei reclami riveste
un ruolo di grande utilita nel marketing relazionale (Strandvik e Holmlund 2008). Per
dettagli sul marketing relazionale si fa rimando al Capitolo 12.

Secondo alcune ricerche, le percezioni dei dipendenti circa i valori condivisi d’im-
presa, in particolare la loro opinione sulla correttezza delle attivita svolte da questa nelle
transazioni, si riflettono sul trattamento da loro riservato alle lamentele dei clienti. Que-
sti atteggiamenti, a loro volta, si ripercuotono sulle percezioni dei clienti del processo di
gestione dei reclami (Maxham e Netemeyer 2003).

E importante consentire ai clienti insoddisfatti di dare piena voce alle proprie lamen-
tele e negoziare il giusto risarcimento alla luce dei seguenti elementi:

la fondatezza del reclamo;
il grado di colpa attribuito al fornitore dal punto di vista del consumatore;

il rapporto legale e morale esistente tra fornitore e consumatore.

Un’impresa che ripetutamente si mostra incapace di risolvere i problemi suscitati dalla
dissonanza successiva all’acquisto rischia di danneggiare irreparabilmente la sua repu-
tazione. Una ricerca condotta dalla Coca-Cola Corporation dimostra che i consumatori
i cui reclami sono stati trattati in modo soddisfacente tendono a diventare piu fedeli di
quelli che non hanno avuto nessun motivo di lamentarsi.

In ultima analisi, siccome & decisamente meno costoso conservare un cliente esi-
stente che acquisirne uno nuovo, ai fornitori conviene offrire ai clienti ogni possibilita
di comunicare loro i problemi incontrati con il servizio o prodotto acquistato. Secondo
uno studio, la conservazione del cliente dipende dalle procedure di gestione dei reclami
(Ang e Buttle 2006).
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Dismissione

La fase della dismissione, infine, riguar- Figura 3.2

da il modo con cui il consumatore elimi- 0N - ¥\ [ |EXor- 1@ - M Campagna affissioni per

na il prodotto dopo averlo utilizzato. Essa il recupero del Tetrapak.

pud assumere forme semplici (buttare nella A Wilano il contenitore
spazzatura un contenitore alimentare vuoto) Tet ra Pak
o complesse (la permuta di un’auto usata). e riciclabile

Per chi si occupa di marketing questa fase
sta diventando sempre pill importante, sia in
termini di attenzione all’ambiente (a causa
dei problemi ecologici che pud comporta-
re) sia per la possibilitd di realizzare ven-
dite di prodotti nuovi (per esempio, in caso
di permuta). Un caso interessante ¢ quello
dell’azienda Tetrapak Italia (www.tetrapak.
com), che dal 2008 ha iniziato una campa-
gna promozionale informativa (Figura 3.2),
finalizzata a diffondere il riciclo dei conte-
nitori per alimenti da essa prodotti attraver- y
so la raccolta differenziata (dismissione nei 2 www.tetrapak.it
container preposti a raccogliere carta e car- :
tone). Questa iniziativa testimonia non soltanto 'impegno dell’azienda a sostegno della
salvaguardia ambientale, ma anche 'orientamento al servizio nei confronti dei clienti
diretti, rappresentati da aziende conserviere, produttori di bevande e alimenti.

Il modello del processo decisionale appena illustrato puo apparire piuttosto lungo e
complesso, tuttavia la maggior parte delle decisioni d’acquisto ¢ abituale e, per esse, il
procedimento si sviluppa rapidamente e in modo quasi automatico. La Tabella 3.1 mette
a confronto un acquisto abituale con uno non abituale, mostrando come si svolge ogni
fase del processo decisionale per ognuno dei due processi.

I1 QUADRO 3.2 esprime invece un’opinione in merito ai comportamenti di consumo e » Quadro 3.2
d’impresa, in un’ottica di sostenibilita ambientale e valoriale.

La percezione

Negli esseri umani i sensi inviano continuamente dati al cervello; se le informazioni non
venissero in qualche modo filtrate, la quantita di stimoli ricevuti lo sovraccaricherebbero
gravemente. Noi tutti, quindi, impariamo rapidamente a rimuovere dall’ambiente deter-
minate informazioni: il rumore dei treni che sferragliano vicino alla casa del vostro ami-
co a voi sembra insopportabile, ma lui con tutta probabilita non lo nota piu. Il cervello
seleziona automaticamente cio che € importante e cio che non lo ¢, con il risultato che
le informazioni utilizzate non forniscono una visione esaustiva del mondo esterno. Cia-
scuno colma i vuoti lasciati in questa visione parziale del mondo con la propria immagi-
nazione ed esperienza. La mappa cognitiva del mondo & influenzata dai seguenti fattori.

Soggettivita: 1a visione esistente del mondo elaborata dall’individuo.

Categorizzazione: la classificazione delle informazioni. Normalmente I'operazione
viene effettuata mediante un processo di aggregazione, mediante il quale le informa-
zioni vengono raggruppate per associazione. Per esempio, una certa melodia a qual-
cuno puo richiamare alla mente una serata speciale di qualche anno fa.
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Tabella 3.1

Comportamento d’acquisto
abituale e non abituale.

Fase
del processo

Riconoscimento
del problema

Ricerca
di informazioni

Valutazione
delle alternative

Acquisto

Valutazione
post-acquisto

Dismissione

Acquisto di un nuovo
lettore DVD

Il vecchio lettore non registra i DVD e per
qualche motivo improvvisamente salta a
un‘altra parte del film.

Contattiamo alcuni amici e vediamo che
tipo di impianti possiedono. Andiamo in
Rete per consultare un sito di confronto
prodotti. Visitiamo qualche negozio di
elettronica della nostra zona (si tratta di
una ricerca prevalentemente esterna).

Discutiamo le opzioni possibili con il co-
niuge. Magari chiediamo il parere di un
amico che se ne intenda.

Torniamo al negozio o entriamo di nuo-
vo nel sito web e compriamo il prodotto
prescelto. Nel caso, paghiamo con la car-
ta di credito, per distribuire il costo in un
certo arco di tempo.

Giunti a casa, proviamo a riprodurre un
film. Giudichiamo la facilita d'uso dell'ap-
parecchio e la qualita della riproduzione.
Con il tempo valutiamo anche altri aspet-
ti, come laffidabilita. Registriamo le in-
formazioni e, se necessario, le passiamo
agli amici.

Quando il lettore diventa obsoleto, lo
mettiamo in vendita su eBay, lo rega-
liamo a un amico o, semplicemente, lo
buttiamo via.

Acquisto di una scatoletta
di tonno

Abbiamo consumato l'ultima ieri e que-
sta sera andiamo al supermercato.

Ricordiamo la marca che ci piace (si tratta
di una ricerca prevalentemente interna).

Troviamo quella giusta sullo scaffale. Ma-
gari diamo un'occhiata ad altre marche o
anche alle confezioni con il marchio com-
merciale (private label).

La mettiamo nel carrello e la facciamo
passare alla cassa insieme al resto della
spesa. Oppure, se ne abbiamo urgente
bisogno, la acquistiamo nel negozio sotto
casa.

Mangiamo il tonno. Era al solito livello?
Se si, non c'¢ bisogno di fare altro. Se no,
possiamo tornare al supermercato o al
negozio per reclamare, oppure decidia-
mo di acquistare, d'ora in poi, un prodot-
to di un‘altra marca.

Buttiamo la scatoletta nella spazzatura
oppure nel contenitore per la raccolta
differenziata.

Selettivita: il livello di selezione delle informazioni provenienti dall’ambiente da par-
te del cervello dell’individuo. E un fenomeno soggettivo: alcune persone sono pil se-
lettive di altre.

Aspettativa: il processo attraverso il quale le informazioni successive vengono inter-
pretate in modo specifico. Per esempio, osservate le seguenti serie di lettere e nume-
ri:

A BB C D EFE g H I
10 11 12 13 14 15 16 17 18

In realtd, il numero 13 compare in entrambe le serie, ma in quella formata da lettere
il piu delle volte verra interpretato come una “B”, perché ¢ cio che il cervello si aspet-
ta di trovare.

Esperienza passata: questo fattore ci spinge a interpretare le informazioni alla luce
delle conoscenze gia in nostro possesso. Il fenomeno ¢ noto anche come legge della
priorita. Il canto dei gabbiani, per esempio, pud farci pensare a una giornata sulla
spiaggia, mentre in realta potrebbe far parte della colonna sonora di uno spot pubbli-
citario.
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. Comportamenti di consumo e indirizzi d’impresa: diritti o doveri?

In questi ultimi anni il termine innovazione & probabilmente
il piu ricorrente su quotidiani e periodici che si occupano
di economia. Ma se & vero che, in generale, I'innovazione
segna il progresso di tutta 'umanita, non sempre i compor-
tamenti a essa legati sono virtuosi per 'uomo, per I'impre-
sa e per la societa.

Non lo sono per 'uomo quando si ingaggia in una cor-
sa verso i consumi; non lo sono per I'impresa, che sempre
piu assiste alla riduzione del ciclo di vita dei propri pro-
dotti e che si puo vedere costretta a operare sul mercato
adottando comportamenti non propriamente etici; non lo
sono per la societa, che si modifica anche a causa di quel-
lo che il “fiume dei consumi” e il “fiume della produzione”
riversano in essa.

Cio produce anche mutamenti nell’assetto valoriale? For-
se non in profondita, ma & indubbio e sotto gli occhi di tutti il
comportamento “schizofrenico” checaratterizzagliattoripiu
importanti del contesto economico: I'individuo e I'impresa.

Lindividuo & schizofrenico perché a parole esprime e so-

stiene concetti quali la cura dell’ambiente, la solidarieta, il
rispetto delle differenti culture e la lotta contro il consu-
mismo sfrenato, ma nei fatti non si priva di una vacanza o
di un bene che di quei valori non tiene conto. Questo in
nome del diritto sacrosanto al riposo, oppure della liberta
di scelta, o di altri diritti sempre legati alla pura sfera in-
dividuale.
Anche 'impresa ¢é schizofrenica. A fronte di una giusta pre-
occupazione per il profitto, che consente la sopravvivenza
della stessa sul mercato e la remunerazione di tutti i por-
tatori di interessi — dipendenti e collaboratori in primis —
le scelte operative non sempre sono in linea con i principi
strategici, che spesso sono solo vuote dichiarazioni. A che
serve un codice etico, I'impegno verso la sostenibilita del
proprio business se poi, nei fatti, nulla & differente?

Da parte delle persone & doveroso, in qualsiasi atto di

acquisto, porsi il quesito circa la sua effettiva necessita.
Se & vero che ciascuno di noi aspira a migliorare il proprio
livello di benessere, il cambiare continuamente il telefo-
no cellulare o I'automobile o un piccolo elettrodomestico
quanto contribuisce nel concreto a incrementare questo
benessere? Se la funzionalita dell’'oggetto rimane immu-
tata e diverse sono soltanto caratteristiche voluttuarie
o collaterali o di design quanto e giustificabile la sostitu-
zione!

Spostiamoci sul fronte dell’azienda. Se compito dell’im-
prenditore € quello di conoscere i bisogni del consumato-
re per soddisfarli, intervenendo in tutte le fasi del proces-
so d’acquisto (dalla ricerca delle informazioni sui prodotti,
allanalisi delle stesse, alla scelta e al post-acquisto), & in-
dubbio che un atteggiamento di orientamento al cliente,
oltre che all’etica, lo deve condurre ad allungare idealmen-
te questo processo. Cio significa andare oltre I'assistenza
post-acquisto, che in questi anni per alcuni produttori e
distributori si sta concretizzando anche nel ritiro e smal-
timento dell’'usato. Probabilmente questa pratica facilita la
vita del cliente, ma anche stimolala tendenza a sostituire
invece che riparare. Allora la sfida futura per le imprese e
per gli imprenditori “illuminati”’ sara quella di farsi carico
della sorte degli oggetti, anche allungandone, per quanto
possibile, il ciclo di utilizzo.

Questo non sempre a discapito della propria quota di
mercato. Se iniziative come il Banco Alimentare e il Banco
del Farmaco hanno successo, perché le organizzazioni de-
gli imprenditori non potrebbero farsi carico del tema dei
beni riparabili e/o riutilizzabili, aiutando concretamente
tutti coloro che non possono disporre di determinati beni
e, perché no, contribuendo a ridarvi un valore?

La sfida per tutti noi, invece? Quella di riappropriarci del
valore delle cose, dando valore... e trasmettendo questo
valore alle generazioni che a noi guardano.

In pratica, ogni individuo elabora un modello di funzionamento del mondo e prende de-
cisioni sulla base di tale schema. Poiché il modello personale di ognuno ¢ leggermente
differente da quello di chiunque altro, chi si occupa di marketing puo trovare talvolta dif-
ficile capire quale sia il migliore approccio da adottare nei confronti di una determinata
persona.

Uno dei problemi che i responsabili marketing devono risolvere origina dal possibi-
le divario tra la percezione che i consumatori sviluppano delle loro comunicazioni e gli
obiettivi per cui essi le hanno formulate. Per esempio, gli spot televisivi brevi attirano
l’attenzione inconsapevole delle persone, ma incidono poco su quella consapevole, per
cui il piu delle volte il messaggio non viene colto. Per giunta, un comunicato lampo in-
duce a concentrare I'attenzione sullo stile della pubblicita a spese del messaggio che si
intende veicolare (Bolls ef al. 2003). Analogamente, spesso molti reinterpretano le im-
magini o le scene gay che compaiono negli spettacoli televisivi o nella pubblicita se le
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» Quadro 3.3

trovano imbarazzanti: in altre parole cercano di trovare una spiegazione diversa (Borger-
son et al. 2006).

| fattori che influiscono sulle decisioni d’acquisto

I principali fattori che influiscono sulle decisioni d’acquisto sono ascrivibili a quattro
categorie:

i fattori culturali sono costituiti dall’insieme di valori, modalita percettive, preferen-
ze e comportamenti che I'individuo apprende in seguito ad un processo di socializza-
zione che coinvolge la famiglia ed altre istituzioni chiave;

i fattori personali attengono a caratteristiche specifiche del consumatore che condi-
zionano il processo decisionale;

i fattori psicologici sono elementi del processo mentale del consumatore;

i fattori sociali sono influenze di amici e familiari che producono effetti sul processo
decisionale.

Per lo piu si tratta di variabili non controllabili da parte dell'impresa, ma che devono es-
sere analizzate e prese in considerazione.

Fattori culturali

I fattori culturali esercitano I'influenza piti ampia e profonda sul consumatore. In parti-
colare, parliamo di cultura, subcultura e classe sociale di appartenenza dell’acquirente.

La cultura pud essere considerata la determinante fondamentale dei bisogni perce-
piti da un individuo e dei suoi comportamenti. Herbig (2000, p. 3) la definisce come «il
modo di vivere dell’'uomo nel suo complesso. [...] Include tutti gli aspetti condivisi dai
membri di una societa quali regole comportamentali, credenze, valori, lingua e usanze;
si tratta insomma dell’insieme dei valori, comportamenti e tratti distintivi che sono con-
divisi dagli individui all’interno di un determinato territorio». Ne discende il grande ri-
lievo acquisito nell’influenzare i comportamenti di consumo. Per esempio, il ricorso dif-
fuso a supporti in ambito domestico deriva dall’assunzione di nuovi ruoli da parte della
donna. In altre situazioni, come quelle che caratterizzavano gli anni Cinquanta, questo
concetto era poco condiviso, tanto da costituire una barriera allo sviluppo della domanda
di alcuni elettrodomestici.

La subcultura ¢ costituita da un gruppo che, all’interno di una determinata societa o
paese, ne condivide le principali caratteristiche, pur presentando valori, abitudini e tra-
dizioni sue proprie. Una subcultura pud anche essere definita su basi etniche, razziali o
religiose: esse hanno indubbia influenza sulle problematiche di consumo.

Le classi sociali sono suddivisioni relativamente omogenee e stabili di una struttura
sociale, gerarchicamente ordinate e i cui membri condividono valori, interessi e com-
portamenti. L’appartenenza a una classe sociale ¢ determinata dalla combinazione di
piu fattori quali il reddito, la ricchezza, 'occupazione e l'istruzione. Questi sono ritenuti
elementi oggettivi rilevanti per definire 'ambiente e la mentalita di un individuo. Le dif-
ferenze tra le classi dipendono sempre meno dalle condizioni strettamente economiche e
sempre piu da quelle culturali. Cio ¢ vero anche per la societa italiana, la cui evoluzione
¢ stata contraddistinta da una rilevante crescita delle classi media urbane. L’accentuata
mobilita tra le classi (si veda il QUADRO 3.3) ha modificato il tradizionale modello pira-
midale e ha favorito una progressiva assimilazione nei modelli di riferimento in materia
di consumi. Le classi sociali hanno preferenze diverse anche per quanto attiene ai mezzi
di informazione: per esempio, in Italia le classi pil elevate leggono molti piu giornali e
riviste rispetto alla media della popolazione.
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QUADRO 3.3 . La mobilita sociale in Italia

«La mobilita sociale ¢ il processo che, in una data societa,
consente agli individui di muoversi tra posizioni sociali di-
versey (Istat 2006, p. 11).

Le indagini sulla mobilita sociale sono condotte in molti
dei paesi sviluppati. In Danimarca, Finlandia e Canada, per
esempio, le possibilita di mobilita sono maggiori rispetto a
quelle osservate in paesi come Stati Uniti d’America e Re-
gno Unito.

Per quanto concerne [’ltalia, la popolazione di riferimen-
to per l'analisi & costituita dagli individui occupati con eta
superiore ai 18 anni. Sulla base delle loro posizioni occu-
pazionali e di quelle dei loro padri (quando gli intervistati
avevano 14 anni) é possibile definire sia la classe sociale di
destinazione, sia la classe sociale di origine degli individui.

La classificazione utilizzata prevede che le posizioni oc-
cupazionali siano raggruppate nelle seguenti categorie:

* borghesia, che comprende gli imprenditori con almeno 7
dipendenti, i liberi professionisti e i dirigenti;

* classe media impiegatizia, formata dai lavoratori dipen-
denti a vari livelli di qualificazione (come gli insegnanti di
scuola materna, elementare, media inferiore e superiore,
gli impiegati di concetto, gli impiegati esecutivi, i tecnici
specializzati);

* piccola borghesia urbana, che include i piccoli imprendito-
ri fino a 6 dipendenti, i lavoratori indipendenti dei setto-

ri delle costruzioni, dell'industria, del commercio e dei
servizi e i lavoratori “atipici” (collaboratori coordinati e
continuativi e prestatori d’'opera occasionali);

* piccola borghesia agricola, che comprende i proprietari
delle piccole imprese, i lavoratori indipendenti e gli “ati-
pici” operanti nel settore primario (agricoltura, caccia,
pesca);

* classe operaia urbana, formata dai lavoratori dipenden-
ti a qualsiasi livello di qualificazione (dai capi operai agli
apprendisti, ai lavoranti a domicilio per conto di impre-
se), occupati nei settori delle costruzioni, dell’'industria,
del commercio e dei servizi; classe operaia agricola, che
comprende i lavoratori dipendenti occupati nel settore
primario.

Confrontando la classe sociale di origine degli intervista-
ti con la classe sociale di destinazione si ottiene il tasso di
mobilita assoluta, cioé la dimensione di coloro che rico-
prono una classe diversa da quella dei loro padri. Il tasso di
mobilita assoluta misura il cambiamento di classe occupa-
zionale da una generazione all’altra.

In Italia, nel 2003, gli occupati maggiorenni erano circa
20,1 milioni. Il tasso di mobilita assoluta era pari al 63,6%
(66,5%per le donne, 61,6% per gli uomini). Rispetto al 1998,
il tasso di mobilita assoluta, che era pari al 62%, presen-
ta un lieve incremento (si veda il prospetto sottostante).

Occupati di 18 anni e pitl che hanno cambiato classe occupazionale attuale rispetto alla classe occupazionale del padre* per sesso.
Anni 1998 e 2003 (per 100 occupati dello stesso sesso con padre della stessa classe occupazionale)

_ Classe occupazionale attuale

Classe media

impiegatizia

Piccola
borghesia urbana|

1998 55,0 54,7 60,8
2003 59,7 59,0 63,7
1998 76,3 31, 772
2003 74,8 40,4 78,6
1998 63,1 45,4 66,9
2003 66,0 50,6 69,6

Sl Classe operaia | Classe operaia
borghesia P oP Totale
; urbana agricola
agricola
MASCHI
74,8 51,5 91,1 60,3
82,1 50,7 91,4 61,6
FEMMINE
86,5 63,9 85,3 64,9
89,6 63,6 87,1 66,5
TOTALE
78,6 56,1 89,3 62,0
84,5 55,6 89,9 63,6

* Si fa riferimento alla condizione del padre quando la persona occupata considerata (figlio/a) aveva 14 anni.

Fonte: Istat 2006, p. 13.



64 Capitolo 3 — Consumatori e compratori: comportamenti a confronto

2 1l viaggio incentive pud
essere definito come un
“viaggio speciale” che uni-
sce ai significati del viaggio
contenuti aziendali di pre-
miazione e gratificazione.
L’ incentive pud essere of-
ferto ai dipendenti di un’a-
zienda, nell’ambito di un
programma di marketing
interno, oppure ai clienti pitt
importanti.

Fattori personali

I fattori personali sono identificabili in caratteristiche quali: I'eta, la posizione nel ciclo
di vita degli individui, 'occupazione e la situazione economica attuale, lo stile di vita e
le caratteristiche della personalita.

L’acquisto di beni e servizi muta nel corso della vita degli individui. Cio vale nell’a-
limentazione, come pure nelle scelte relative all’abbigliamento, all’arredamento, ai beni
utilizzati per il tempo libero. Tuttavia, non & solo l'eta a influire sui comportamenti: i
consumi sono anche legati al ciclo di vita della famiglia. Lo sviluppo familiare puo in-
fatti essere suddiviso in stadi, in funzione dell’eta, dello stato civile, dell’'occupazione e
della presenza di figli. Ciascuno di questi stadi ¢ caratterizzato da situazioni finanziarie
tipiche, nonché da classi di prodotto di potenziale interesse.

I modelli di consumo sono anche influenzati dall’occupazione. Per I'impresa risulta
dunque cruciale individuare le professioni che manifestano maggior interesse per i pro-
pri prodotti, al fine di impostare un’idonea comunicazione e, se profittevole, linee di ser-
vizi o prodotti ad hoc. Per esempio, ci potrebbero essere operatori del settore turistico
specializzati nei cosiddetti viaggi incentive.?

Oltre all’occupazione, anche la situazione economica di un individuo determina le
scelte di consumo. Con questo termine dobbiamo tuttavia intendere un insieme di ele-
menti, quali il reddito disponibile, i risparmi e il patrimonio, la possibilita di ottenere
credito, il rapporto spesa/risparmio. L’attenzione a questi indicatori & particolarmente
importante per quelle imprese che producono beni o erogano servizi a domanda elastica
rispetto al reddito.

Per stile di vita di una persona si intende «il modello secondo cui I'individuo si muo-
ve nel mondo e [...] si manifesta nell’insieme di attivita, interessi, opinioni da questi
scelti» (Kotler 1991, p. 241). Ne deriva che una persona, seppur accomunata dalla stes-
sa subcultura, classe sociale o occupazione, potrebbe avere comportamenti diversi, pro-
prio per effetto dello stile di vita. A supporto delle attivita d’impresa si sono sviluppate
ricerche ad hoc finalizzate a individuare gli stili di vita tipici di una societa. La ripe-
tizione sistematica di tali rilevazioni permette di cogliere la dinamica delle tendenze
socioculturali, particolarmente evidenti in periodi di mutamento. In Italia le principali
metodologie messe a punto per conseguire questo obiettivo sono: “Sinottica” di Eurisko
www.gfk.com) e “Monitor 3SC” di GPF (www.gpf.it).

Infine, anche le caratteristiche individuali della personalita hanno influenza sul
comportamento d’acquisto. Questa puo essere utilizzata come variabile significativa sol-
tanto nel momento in cui le tipologie di personalita siano classificabili e siano individua-
bili nette correlazioni con le scelte di marca o di prodotto.

Tra i fattori personali, il livello di coinvolgimento puo rivelarsi determinante per la
decisione d’acquisto del consumatore. Capita con molta frequenza che i consumatori crei-
no con certi prodotti un rapporto di tipo emotivo: i pitt sanno bene che cosa significa in-
namorarsi di un prodotto, persino quando l'oggetto in sé€ & irrimediabilmente di scarsa
utilita pratica. Il coinvolgimento, pero, puo operare anche a livello razionale, quando I'e-
sito dell’acquisto pud produrre importanti conseguenze pratiche per il consumatore. Per
esempio, uno scalatore puo sentirsi profondamente coinvolto nell’acquisto di una corda
per arrampicata, dato che le conseguenze di una scelta errata potrebbero risultare fatali.
Sarebbe difficile stabilire se si tratti della manifestazione di un ragionamento logico con-
cernente il rischio di non sopravvivere a una caduta o di un processo emotivo fondato su
una sensazione di fiducia nel prodotto. C’¢ persino chi si “innamora” di un’impresa e ne
diventa ardente paladino (Bhattacharya e Sen 2003). Spesso la gente si lascia influenzare
dai rapporti allacciati con chi lavora nell'impresa: le ricerche ci indicano che nell’acquisto
di una nuova auto il rapporto con il venditore conta pil del prezzo (Oederkerken-Schroder
et al. 2003).
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11 coinvolgimento puo essere estremamente complesso: da uno studio condotto sui vi-
sitatori di una galleria d’arte britannica emergono complessivamente sei caratteristiche
del coinvolgimento (Slater e Armstrong 2010):

—_—

il piacere di sentirsi protagonisti;

il desiderio di imparare;

3 la sensazione di fare qualcosa di profondamente diverso, a livello sia spirituale sia

creativo;

il senso di appartenenza e prestigio;

5 il coinvolgimento fisico;

i fattori che inducono il coinvolgimento.

Ovviamente, rispetto ai visitatori occasionali della galleria, quelli piu assidui proveranno
un coinvolgimento molto piu elevato.

Fattori psicologici

Chi deve scegliere tra diverse alternative d’acquisto ¢ influenzato anche da fattori psico-
logici, mostrati sinteticamente nella Tabella 3.2.

Un individuo ha una molteplicita di bisogni che si manifestano contestualmente. Al-
cuni sono di origine biologica (fame, sete) e fisiologica (disagi). Altri sono di origine psi-
cologica, come per esempio il bisogno di stima o di appartenenza. La maggior parte di

Fattori psicologici

Percezione

Motivazione

Capacita
ed esperienza
(apprendimento)

Atteggiamento

Dettaglio

E il modo con cui la gente si costruisce una visione del mondo. In sintesi,
essendo frutto di un processo di selezione e analisi, il quadro del mondo che
ognuno si crea risulta incompleto; il cervello, pertanto, deve colmare i vuoti, e
lo fa mediante un processo di sintesi che fa ricorso a illazioni, esperienza passa-
ta, immaginazione ecc. | responsabili marketing hanno la possibilita di colmare
alcune di queste lacune attraverso la comunicazione, ma soltanto se riescono
a introdursi nel processo di selezione e analisi del consumatore.

La forza interna che spinge le persone ad assumere una certa condotta. La
motivazione & una grandezza vettoriale, essendo caratterizzata sia da intensita
sia da direzione.

Un soggetto che, per esempio, ha appena iniziato a imparare a suonare il vio-
lino difficilmente sara disposto a spendere decine di migliaia di euro per uno
Stradivari. Le capacitd, quindi, condizionano alcune decisioni d'acquisto. Ana-
logamente, anche le conoscenze gia acquisite su una determinata categoria di
prodotto o una marca influenzano i percorsi attraverso i quali il consumatore
perviene alla sua decisione di acquisto. Le conoscenze acquisite rappresentano
per chi si occupa di marketing un ostacolo difficile da superare; molto meglio &,
ove possibile, cercare di arricchire le conoscenze del consumatore con nuove
informazioni.

L'atteggiamento, o disposizione mentale, & formato da tre componenti: la cogni-
zione, che riguarda i processi mentali consci, I'affezione, che riguarda I'attacca-
mento emotivo del consumatore con il prodotto e la conazione, che riguarda il
comportamento finalizzato. Facciamo un esempio: «lo adoro la mia Volkswagen
(affezione) perché non mi ha mai lasciato a piedi (cognizione). Ne comprerd
sicuramente un‘altra (conazione)». Le conazioni sono azioni soltanto progettate:
non sempre si concretizzano in azioni effettive, perché possono intervenire altri
fattori a bloccare il processo.

Tabella 3.2

Fattori psicologici
nella decisione d’acquisto.
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Figura 3.3

La gerarchia dei bisogni
secondo Maslow.

Fonte: Maslow 1974.

BISOGNI
DI AUTOREALIZZAZIONE

(sviluppo e realizzazione
di se stessi)

BISOGNI DI STIMA
(autostima, riconoscimento, status e stile)
BISOGNI SOCIALI
(senso di appartenenza, amore)
BISOGNI DI SICUREZZA
(sicurezza, protezione)

BISOGNI FISIOLOGICI
(fame, sete)

questi non raggiunge in genere livelli di intensita tali da determinare un’azione immedia-
ta da parte dell’individuo. Quando l'intensita ¢ sufficientemente forte da stimolare 1’atto
d’acquisto ci troviamo di fronte a un motivo. Gli psicologi hanno sviluppato teorie diver-
se sulla motivazione. Quella piu citata e utilizzata nel campo del marketing & la “Teo-
ria della motivazione di Maslow”. Egli ha cercato di giustificare la diversita dei bisogni
in capo agli individui: questi sarebbero ordinati secondo una scala gerarchica che va dal
piu urgente al meno pressante (Figura 3.3).

In base al livello di urgenza si posizionerebbero in prima battuta i bisogni fisiologici e,
a seguire, i bisogni di sicurezza, sociali, di stima, di autorealizzazione. Dunque, un in-
dividuo tende a soddisfarli partendo dalla base della piramide e procedendo verso I’alto.
Questo modello appare particolarmente utile per individuare target specifici di riferi-
mento, nei confronti dei quali sviluppare offerte diverse (e la relativa comunicazione).
Con riferimento al settore turistico ¢ facile abbinare ai bisogni di base (riposo) le va-
canze in una localita poco affollata, ai bisogni sociali I'offerta di un villaggio turistico
e all’autorealizzazione le vacanze trekking o i safari. Riprendendo un messaggio pub-
blicitario della regione Marche, cio¢ “Tranquillamente Marche”, non dobbiamo stupirci
di non attirare nei luoghi di villeggiatura marchigiani gruppi di giovani che desiderano
divertirsi nel periodo estivo. Di maggiore efficacia 'attuale campagna pubblicitaria del-
la regione, che fa riferimento a un nuovo messaggio: «Marche, le scoprirai all’infinito».
Viene fatto in questo caso un chiaro riferimento alla poesia L'infinito del poeta marchi-
giano Giacomo Leopardi.

La differente percezione delle situazioni e dei bisogni interviene a giustificare le di-
versita di azione dei consumatori. Cid perché ciascuno di noi interpreta e organizza le in-
formazioni e gli stimoli sensoriali in modo diverso. I principali fattori responsabili di que-
sti fenomeni sono: 'attenzione selettiva, la distorsione selettiva e la ritenzione selettiva.

L’attenzione selettiva induce gli individui a operare un vaglio sulla miriade di in-
formazioni e stimoli che li raggiungono. Per superare questo tipo di ostacolo, 'impresa
dovrebbe cercare di proporre le proprie comunicazioni: nei luoghi e nei momenti in cui
si pud manifestare il bisogno, oppure dove i target ricercano evidenze e informazioni. In
secondo luogo, utilizzare stimoli e codici originali, per non massificare il messaggio, ri-
schiando di farlo passare inosservato.

La distorsione selettiva attiene invece all’interpretazione data dalle persone agli sti-
moli che le raggiungono, nel tentativo di inserire le nuove informazioni all’interno del
proprio modo di vedere le cose. I contenuti dei messaggi, oltre a essere distorti possono
essere amplificati o sottodimensionati.

La ritenzione selettiva fa invece riferimento alla dimensione del ricordo. Si tende a
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ricordare ci0 che coincide con i propri atteggiamenti e le proprie convinzioni, come pure
cio che & stato oggetto di ripetizione nel tempo. A causa di tale fenomeno le imprese pos-
sono efficacemente utilizzare gli strumenti della pubblicita sul punto di vendita, per sti-
molare, appunto, il ricordo di messaggi ricevuti in altre situazioni, riportandoli alla luce
nel momento in cui ¢ in atto la scelta d’acquisto.

Per quanto attiene agli atteggiamenti dei consumatori verso i prodotti, cio¢ quelle
valutazioni relativamente stabili nel tempo riferite a affetti o idee (Darley et al. 1986),
essi contribuiscono alla semplificazione del processo di acquisto. Infatti gli atteggia-
menti spingono le persone a comportarsi in modo simile verso prodotti simili. Un fattore
positivo se l'atteggiamento verso la nostra azienda e la nostra offerta ¢ positivo; un gran-
de problema se ¢ negativo, poiché le modifiche di atteggiamento richiedono numerosi in-
vestimenti in comunicazione e molto tempo a disposizione.

Gli atteggiamenti variano in funzione dei seguenti fattori:

valenza, che indica se l'atteggiamento € positivo, negativo o neutro;
intensita, che determina la forza dell’atteggiamento;

resistenza, che misura la tendenza dell’atteggiamento a non cambiare sotto 1’azione
di influssi esterni;

persistenza, che indica il grado di resistenza dell’atteggiamento all’erosione nel
tempo;

sicurezza, che denota il livello di convinzione del consumatore riguardo alla corret-
tezza del suo atteggiamento.

Si noti che la componente di conazione dell’atteggiamento (si veda la Tabella 3.3) non &
necessariamente coerente con il comportamento successivo: le intenzioni di un consu-
matore per la sua futura condotta non sempre si concretizzano, non foss’altro che per la
comparsa di interruzioni. Per esempio, una persona che ritiene di avere seri motivi di in-
soddisfazione nei confronti di una banca, tanto da aver maturato I’intenzione di chiudere
il suo conto presso quell’istituto per aprirne uno altrove, successivamente si pud scorag-
giare di fronte alle complicazioni burocratiche da affrontare per farlo (per esempio, il
trasferimento delle utenze appoggiate su quel conto).

Riguardo all’atteggiamento, o disposizione mentale, la visione tradizionale sostiene
che l'affezione verso un oggetto viene mediata dalla cognizione; Robert Zajonc e Hazel
Markus, pero, in un saggio del 1985, contestano questa teoria, affermando che I'affezio-
ne puod nascere anche senza precedente cognizione. In altre parole, ¢ possibile sviluppare
un’emozione “viscerale” verso qualcosa in assenza di qualsiasi valutazione conscia.

L’atteggiamento contiene elementi di informazione (conoscenza di attributi) e di opi-
nione (affermazioni riguardo a un prodotto), ma non coincide con nessuno di essi. Le in-
formazioni, infatti, sono neutre, nel senso che non implicano né attrazione né repulsione,
mentre I'atteggiamento possiede una direzione e, a differenza dell’opinione, non ha biso-
gno di essere dichiarato.

Per gli operatori di marketing, gli atteggiamenti dei consumatori sono importanti
perché spesso precedono il comportamento. Chiaramente, ¢ pili probabile che un con-
sumatore acquisti i prodotti di una determinata marca se nutre verso quell’impresa o i
suoi prodotti una disposizione mentale positiva. D’altra parte, ¢ provato che molte volte
i soggetti prima agiscono e poi si formano degli atteggiamenti (Fishbein 1972). Ecco
perché alcuni fabbricanti di automobili ritengono redditizio offrire condizioni speciali
alle societa di noleggio e alle scuole guida: cosi facendo, molti consumatori hanno la
possibilita di provare i veicoli prima di formare i loro atteggiamenti. Per la costruzione
degli atteggiamenti, la prova reale ¢ molto piu efficace della pubblicita (Smith e Swin-
yard 1983).
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Tabella 3.3

Influenze dei gruppi
di riferimento.

Fattori sociali

Il comportamento del consumatore ¢ influenzato anche da fattori sociali. Essi condizio-
nano le scelte d’acquisto attraverso:

I'adeguamento alle norme, come risultato della pressione esercitata sull’individuo
affinché accetti e segua le regole stabilite;

linfluenza dei valori condivisi, che nasce dal bisogno di associazione psicologica

a un certo gruppo;

I'influenza informativa, derivante dall’esigenza di cercare informazioni riguardan-
ti una categoria di prodotto presso un determinato gruppo.

Di questi tre fattori, 'adeguamento alle norme ¢ forse il piu potente: I'individuo si accor-
ge che comportandosi in un certo modo guadagna I'approvazione di amici o familiari,
mentre comportandosi diversamente viene disapprovato. Questo processo favorisce I'a-
dozione di determinate condotte. Un comportamento moralmente lodevole spesso deriva
dalla spinta ad adeguarsi alle norme vigenti.

Gruppi di riferimento

Gruppi primari

Gruppi secondari

Gruppi di aspirazione

Gruppi di dissociazione

Gruppi formali

Gruppi informali

Gruppi automatici

Dettaglio

Persone che incontriamo pil frequentemente. Familiari, amici, colleghi piti
vicini. Un gruppo primario € sufficientemente limitato da consentire contatti
personali su base regolare, anche quotidiana. Sono i gruppi piti influenti.

Persone che frequentiamo saltuariamente e con cui condividiamo alcuni inte-
ressi: per esempio, soci del club sportivo o dell'associazione di categoria. Que-
sti gruppi a volte si danno regole formali che i membri sono tenuti a osservare
nella loro attivita lavorativa o hobbistica, possono anche coltivare tradizioni
informali (per esempio un certo tipo di abbigliamento o di equipaggiamento)
che influiscono sulle decisioni d'acquisto.

Gruppi ai quali desidereremmo appartenere. Questi gruppi possono eserci-
tare un potente influsso sul comportamento perché l'individuo & fortemente
motivato a diventarne membro. La loro influenza nasce dall'espressione di
valori. Questi gruppi possono condizionare specialmente gli acquisti dettati
dalle mode.

| gruppi con i quali I'individuo non vuole essere associato. Questa avversione
lo spinge a comportarsi in modo opposto a quello tipico del gruppo in questio-
ne: per esempio, chi non desidera essere visto come un tifoso teppista pud
decidere di non mettere mai piede in uno stadio.

Gruppi con membri noti e registrati. Spesso questi gruppi si dotano di regole
fisse: un ente professionale, per esempio, stabilisce un codice di comporta-
mento vincolante per i suoi componenti.

Gruppi meno strutturati, normalmente basati sull'amicizia. Si puo farne parte
senza particolari formalita: basta aderire agli ideali condivisi dal gruppo.

| gruppi cui apparteniamo in virtt di eta, etnia, cultura o istruzione. Sono
gruppi in cui non entriamo volontariamente, ma che influenzano ugualmente
il nostro comportamento: per esempio, una donna di 60 anni difficilmente
scegliera abiti che la facciano somigliare a un‘adulta travestita da adolescente.
Analogamente, gli emigrati spesso avvertono la mancanza di alimenti tipici dei
loro paesi d'origine, o cercano di procurarsi altri beni specifici della loro cultura.
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Un esempio di adeguamento alle norme si osserva come risultato della pressione del
gruppo paritetico. 11 gruppo paritetico di un certo individuo (un insieme di persone con
caratteristiche simili alle sue) si attende da lui un particolare tipo di comportamento,
comprese (solitamente) alcune abitudini d’acquisto. Per esempio, moltissimi fumatori
hanno cominciato a fumare cedendo alla pressione di amici nel periodo adolescenziale:
il desiderio di essere pienamente accettato come membro del gruppo ¢ molto piu forte di
qualsiasi preoccupazione per le possibili conseguenze sulla salute.

La principale fonte di queste forme di pressione proviene dai gruppi di riferimen-
to: amici, colleghi, parenti e conoscenti alle cui opinioni I'individuo attribuisce molto
valore. La Tabella 3.3 ne fornisce una classificazione. I gruppi indicati non sono recipro-
camente esclusivi: un gruppo formale pud anche essere secondario, e cosi via. Alcuni
ricercatori si spingono a indicare i gruppi di riferimento in termini di “tribu”, soprattut-
to quando il gruppo individua come proprio punto focale una celebrita o una marca. In
alcuni casi i gruppi possono aggregarsi attorno a siti di social networking, e configurarsi
cosl come gruppi virtuali: spesso questi raggruppamenti acquisiscono caratteristiche tri-
bali, perché il sito sociale pud essersi costituito attorno a una celebrita, una marca (come
nel caso della community MyNutella della Figura 3.4) o uno specifico hobby (come il vo-
lo aereo o il tifo per una squadra di calcio). Queste tribu, alle quali spesso i membri sono
legati da un forte senso di appartenenza, possono anche rivelarsi particolarmente creati-
ve (Hamilton e Hewer 2010).

I ruoli

Nel processo decisionale, sono importanti anche i ruoli che ricopriamo. Nell’arco della
vita (ma anche durante una sola giornata), ognuno di noi assume ruoli diversi e tende ad
acquistare prodotti che lo aiutino a interpretarli con coerenza (Goffman 1969). Una per-
sona che deve fare il testimone alle nozze di un amico sceglie di indossare un abito da
cerimonia, per evitare di creare imbarazzo. Cio vale anche per ruoli pit permanenti: il
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Figura 3.5

Segmentazione
di riferimento
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Fonte: dati aziendali.

RISOTTI PRONTI
SPECIALTY MODERNI IMPEGNATI

Qa o%)

ATTENTI SALUTISTI
(5%)

SPERIMENTALISTI
(4%)

TRADIZIONALISTI
(27%)

>RISO BIANCO

DISATTENTI
(19%)

MODERNI ESIGENTI
(24%)

PARBOILED

GIOVANI/FUNZIONALI
(11%)

ruolo di padre impone determinati comportamenti d’acquisto per conto dei figli; il ruolo
di innamorato puo ispirare I'acquisto di fiori o favorire 'abitudine di utilizzare profumi;
il ruolo di amico puo spingere ad acquistare un regalo o a offrire da bere; il ruolo di fi-
glia pud comportare I'acquisto di un dono per la festa della mamma. In alcune famiglie
di immigranti, i ruoli parentali comportano anche il superamento di confini culturali
(Lindridge e Hogg 2006).

Nella Figura 3.5 viene presentata a titolo esemplificativo la segmentazione di riferi-
mento dell’azienda Riso Gallo. Analizzando i comportamenti di consumo, si ¢ appurato
che le donne lavoratrici, ricoprendo questo ruolo durante la settimana, tendono a utiliz-
zare risi veloci da cucinare e risotti pronti. Nel fine settimana, assumendo a tempo pieno
il ruolo di madri e mogli, preferiscono i risi tradizionali.

L’influenza dei ruoli familiari sulle decisioni d’acquisto va al di la dei semplici ef-
fetti di adeguamento alle norme. Succede spesso che i vari membri della famiglia assu-
mano il ruolo di compratori specializzati per certe categorie di prodotti: il marito, per
esempio, prende le decisioni pit importanti relative all’auto, ai suoi accessori e alla sua
manutenzione, mentre la moglie si fa carico delle principali decisioni riguardanti ’arre-
damento della casa. Un recente studio mostra che alcuni cibi pronti possono consentire
alle madri di assumere il controllo del loro ruolo principale, quello di “prendersi cura”
della famiglia, a patto che i responsabili di marketing riescano a rimuovere i sensi di
colpa che molte donne provano quando ricorrono a quel genere di alimenti (Cardigan e
Szmigin 2006). I figli pit grandi, forse, decidono quali alimenti acquistare, privilegian-
do le alternative pill naturali o meno nocive per 'ambiente, e spesso aiutano i genitori a
venire a conoscenza di nuovi prodotti (Ekstrom 2007).

Relativamente alle sue funzioni di gruppo di riferimento, la famiglia differisce dagli
altri gruppi per i seguenti aspetti:

contatti faccia a faccia su base quotidiana;

consumo comune di articoli quali alimentari, prodotti per la casa, automobile, appa-
recchi televisivi e altri beni domestici durevoli;

subordinazione dei bisogni individuali al bene comune, dunque non c’¢ mai una solu-
zione ottimale per tutti;

esistenza di addetti agli acquisti designati per effettuare quelli di determina-
ti prodotti. Con I'aumento del numero dei genitori che lavorano fuori casa, ragaz-
zi e adolescenti stanno assumendo un ruolo crescente negli acquisti della famiglia.
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All’interno dell’unita decisionale familiare, la risoluzione dei conflitti di solito & pill im-
portante di quanto lo sarebbe per un individuo, dato che vi sono coinvolte pill persone.
Mentre una singola persona puo avere qualche difficolta a scegliere, per esempio, tra
due mete per le vacanze ugualmente attraenti, le discussioni sulle vacanze familiari so-
no inevitabilmente molto pitl complicate, dato che ogni componente del nucleo pud ave-
re idee diverse riguardo alla meta o all’attivita preferita. In questi casi, ¢ probabile che
prenda avvio una sorta di trattativa, attivita questa in cui anche i bambini sviluppano ra-
pidamente una certa abilita, spiegando i vantaggi di una particolare scelta, coalizzandosi
con altri membri della famiglia e cercando, quando serve, di raggiungere compromessi
(Thomson et al. 2007).

Per quanto attiene il mercato italiano, i bambini hanno un’elevata influenza sulle
scelte di acquisto di numerose tipologie di prodotti. Questo ha convinto numerose impre-
se, non solo quelle che producono giocattoli o articoli per la scuola, a inserire i pill picco-
li tra i target di comunicazione.

Anche la cultura puo avere effetti profondi sui processi decisionali di acquisto: le
culture africane tendono a sancire il predominio del sesso maschile, mentre quelle euro-
pee e nordamericane offrono un modello decisionale piu egualitario (Green et al. 1983).
Probabilmente il processo decisionale tende a diventare maggiormente paritetico allor-
ché entrambi i coniugi contribuiscono al reddito familiare lavorando fuori casa (Filia-
trault e Brent Ritchie 1980).

La fase del processo decisionale influisce anch’essa sui ruoli assunti nella decisione
all’interno del nucleo familiare: il riconoscimento del problema pud provenire da uno
qualsiasi dei membri della famiglia, mentre la ricerca delle informazioni e la valutazione
delle alternative possono essere effettuate da membri diversi. Per esempio, il padre pud
notare che il figlio adolescente ha bisogno di un nuovo paio di scarpe da calcio, il figlio
puo chiedere agli amici quali sono i modelli disponibili e la madre pud decidere quale di
essi € compatibile con il bilancio familiare.

Sono state identificate quattro forme di specializzazione dei ruoli dei coniugi nella
famiglia:

moglie dominante, quando la donna ha pit peso nelle decisioni;
marito dominante, quando I'uvomo svolge il ruolo piut importante;
sincretica o democratica, quando si arriva alle decisioni in modo congiunto;

autonoma, quando le decisioni vengono prese da ciascun partner in modo del tutto
indipendente dall’altro (Davies e Rigaux 1974).

I responsabili marketing devono valutare quale tipo di specializzazione ¢ piu frequente
nel mercato obiettivo, dato che questo fattore determina lo stile e il contenuto dei mes-
saggi promozionali da lanciare. Recentemente, nel Regno Unito sono apparsi spot pub-
blicitari che tendono a rappresentare gli uomini come incompetenti nei lavori domestici,
nonostante sia evidente che in quel campo essi stiano assumendo un ruolo piu attivo ri-
spetto al passato (Dwek 1996).

Nella maggior parte dei paesi industrializzati I'istituto familiare sta subendo pro-
fondi cambiamenti, a causa dell’aumento dei divorzi e della crescente propensione delle
coppie a convivere senza sposarsi. Nelle specializzazioni dei ruoli che abbiamo appena
descritto i termini “marito” e “moglie” vanno applicati anche alle coppie non formal-
mente coniugate.

I figli svolgono un ruolo sempre pill importante nelle decisioni d’acquisto: il “potere
delle piccole pesti” si manifesta spesso con I'aumento delle spese familiari per marche
particolari di dolciumi, pizze, hamburger e merendine (Dwek 1995). Chi si occupa di
marketing ha reagito a questo fenomeno cercando di raggiungere nelle scuole i bambini



72

Capitolo 3 — Consumatori e compratori: comportamenti a confronto

in eta comprese tra 5 e 12 anni, sponsorizzando materiale didattico e premi per i migliori
scolari e inviando campioni gratuiti (Burke 1995). Alcune recenti ricerche indicano che
i figli sono del tutto consapevoli delle potenziali reazioni dei genitori, € vivono questo
rapporto come una sorta di gioco in cui la pazienza e la buona disposizione dei genitori
tendono a scongiurare i conflitti (Lawlor e Prothero 2011).

Capita sempre piu spesso che nelle decisioni d’acquisto delle famiglie i figli abbiano
piu peso dei genitori, e per le seguenti ragioni:

molte volte sono loro a effettuare materialmente gli acquisti, perché entrambi i geni-
tori lavorano fuori casa;

guardano la televisione piu dei loro genitori e, quindi, sono pill informati sui prodot-
ti e sulle singole marche in commercio. Sovente i figli piu grandi (e in particolare le
femmine) conoscono meglio dei genitori i problemi relativi ai prodotti di consumo;

tendono a essere pill sensibili ai problemi dei consumatori e hanno il tempo di cerca-
re (per esempio) prodotti non nocivi per 'ambiente;

molte volte i genitori si preoccupano dell'immagine offerta dai figli: le famiglie po-

vere, in particolare, fanno di tutto per assicurare che i figli non provino imbarazzo a

causa delle condizioni economiche del loro nucleo famigliare (Hamilton e Catterall

2006).

Il comportamento d’acquisto ¢ anche determinato dall’identita delle persone, cioe
dall’opinione che hanno di se stesse. Il comportamento d’acquisto piu probabile & quel-
lo che meglio si adatta all’identita personale; cid & soprattutto importante per il marke-
ting non profit, come le donazioni benefiche e la partecipazione al volontariato, dove
lo scambio coinvolge direttamente le persone ed ¢ frequentemente basato su interazioni
sociali (Arnett et al. 2003). Per alcune donne, acquistare prodotti per un figlio neonato
rafforza il proprio ruolo di madre: le ricerche indicano che I’acquisto di una carrozzi-
na ¢ un atto carico di valenze pubbliche, private, esperienziali e di assunzione di ruolo,
tutte componenti che contribuiscono a creare 1’“autoimmagine” di madre (Thomsen e
Sorensen 20006).

E interessante osservare come i comportamenti di consumo possano contribuire a
rendere le famiglie piu unite. A parte l'ovvio fattore della condivisione di alcuni oggetti
(come gli elettrodomestici e ’auto di famiglia), spesso gli anziani donano ai familiari piu
giovani oggetti (anche di valore) che vengono valutati ben oltre il loro valore d’uso o mo-
netario, perché recano in sé un valore affettivo conferito dal loro legame con gli anziani
della famiglia: e tutto ci0d contribuisce a rafforzare I'identita familiare (Curasi 2011).

Lacquisto d’impulso

Gli acquisti d’impulso sono quelli non pianificati, che solitamente avvengono in seguito
all'improvvisa comparsa di uno stimolo.

Si parla di impulso puro quando lo stimolo ¢ costituito dalla novita del prodotto che
lo genera: vedere una novita pud indurre il consumatore ad acquistarla, anche soltanto per
il gusto di provarla. L’impulso da ricordo agisce quando il consumatore si accorge im-
provvisamente di aver dimenticato qualche articolo nella lista della spesa. L’ impulso da
suggestione emerge quando il consumatore si imbatte in un prodotto che soddisfa un’e-
sigenza in precedenza non sentita, mentre 'impulso pianificato compare quando il con-
sumatore si reca a fare acquisti per rispondere a una specifica necessita, ma ¢ disposto a
lasciarsi influenzare dalle offerte speciali.

Supponiamo, per esempio, che un consumatore sia uscito di casa con I'intenzione di
acquistare una giacca da indossare a una festa in programma nel fine settimana. Entra-
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to nel negozio di abbigliamento, nota su uno scaffale una serie di cravatte a farfalla e ne
compra una, perché fino a quel momento non ne hai mai possedute (impulso puro). Poi si
ricorda che non ha una camicia estiva adatta alla circostanza, e ne sceglie una tra quel-
le esposte su un banco (impulso da ricordo). Successivamente scorge una rastrelliera di
pantaloni di cotone in offerta (impulso da suggestione). Infine, nota una giacca sahariana
che, benché non corrisponda al genere cui pensava, sembra perfettamente adatta all’oc-
casione e, quindi, la acquista (impulso pianificato). La maggior parte dei consumatori co-
nosce bene questo genere di situazioni, vissute praticamente ogni qualvolta si entra in un
supermercato.

Il processo d’acquisto stesso ¢ parte importante dei benefici che il consumatore ri-
ceve dai suoi consumi; le ricerche ci suggeriscono, infatti, che il grado di soddisfazio-
ne ricavato dal processo condiziona il desiderio di impegnarsi in altri acquisti in futuro
(Tanner 1996). Gli acquirenti d’impulso sono anche tipicamente persone alla ricerca del-
la varieta, giacché 'acquisto d’'impulso spesso nasce dal desiderio di fare qualcosa di ec-
citante e interessante come antidoto alla noia (Sharma et al. 2010a).

Probabilmente Internet ha contribuito a rendere piu facile fare acquisti d’impulso.
Esistono prove, per esempio, che spesso le persone agiscono d’impulso mentre naviga-
no nei siti delle organizzazioni umanitarie (Bennett 2009), e pare comunque probabi-
le che la facilita con cui si possono effettuare acquisti in Rete stimoli comportamenti
impulsivi.

Il comportamento dell’acquirente industriale

Gli acquirenti industriali differiscono dai consumatori in quanto nei loro acquisti seguo-
no (almeno in via teorica) una condotta piti formalizzata. Gli aspetti principali in forza
dei quali chi compra per conto di organizzazioni si differenzia da chi compra per consu-
mo diretto sono:

ordini di maggior valore sia in termini di impegno finanziario sia di quantita;

possibile reciprocita in quanto le imprese possono inserire nella loro trattativa la pos-
sibilita di acquistare prodotti 'una dall’altra;

un numero minore di compratori, dato che ci sono meno imprese che individui;
meno persone coinvolte nel processo decisionale;
meno vendite in termini di numero di transazioni;

tecniche di acquisto e negoziazione pitt complesse.

Benché i compratori industriali effettuino i loro acquisti per rispondere alle esigenze del-
la propria organizzazione, non bisogna dimenticare che anch’essi hanno le loro esigenze
personali (Powers 1991). Tra queste, il desiderio di acquisire prestigio, fare carriera, svi-
luppare amicizie e relazioni sociali, oltre ad altri fattori pit individuali, quali la soddi-
sfazione di condurre a buon fine una difficile trattativa o la personalita, le inclinazioni e
le convinzioni personali. Un accorto responsabile marketing, e ancor pill un intelligente
venditore, evitera attentamente di sottovalutare questo genere di esigenze personali del
compratore.

Per quanto concerne i bisogni dell’impresa, tuttavia, la maggior parte dei compratori
sembra preoccuparsi soprattutto di qualita, consegne, servizio e prezzo. Spesso cio si-
gnifica che il compratore lavora sulla base di una serie di specifiche di prodotto. I com-
pratori industriali, in generale, operano seguendo le metodologie di acquisto descritte
nella Tabella 3.4.

L’acquisto industriale puo essere un primo acquisto, nel qual caso il compratore do-
vra adottare un comportamento nettamente improntato alla soluzione dei problemi. Il
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Tabella 3.4

Metodologie di acquisto
dei compratori industriali.

Metodologia Dettaglio

Descrizione All'interno dell'organizzazione, i manager descrivono con precisione cid che serve e
al compratore viene affidato I'incarico di individuare il fornitore migliore. Supponia-
mo, per esempio, che gli venga richiesto di trovare un fornitore di bulloni d'acciaio.
Il compratore, allora, chiedera a vari fabbricanti di inviare una quotazione e poi
esprimera un giudizio sulla base del prezzo e dell'affidabilita delle consegne.

Ispezione Normalmente un'ispezione viene condotta per beni variabili, come fabbriche o
impianti di seconda mano. | rivenditori di automobili, per esempio, normalmente
esaminano le vetture prima di acquistarle o accettarle in permuta.

Campionamento  Comunemente utilizzato per prodotti agricoli. Un compratore, per esempio,
richiedera un campione di lana a un allevamento australiano e fissera il prezzo in
base alla qualita. Spesso queste decisioni sono prese sulla base di campioni molto
ristretti, nel caso dell'esempio magari soltanto alcune trecce di lana.

Trattativa Tipicamente utilizzata nel caso di rapporti di acquisto non continuativi o in fase
iniziale. La trattativa & il momento in cui il compratore deve mettere in campo tutta
la sua professionalita, mentre il venditore deve dedicarvi tutto il tempo necessario
per condurla
a buon fine. E probabile che nell'organizzazione che acquista la trattativa coinvolge-
ra un buon numero di persone

venditore, dal canto suo, ha 'opportunita di instaurare un rapporto che potra protrarsi
per molti anni. Situazioni di questo tipo comportano di solito trattative lunghe e appro-
fondite, non essendo disponibili precedenti cui fare riferimento.

Le transazioni di puro riacquisto comportano attivita routinarie: il compratore emet-
te semplicemente un ordine per prodotti e quantita identici a quelli della volta preceden-
te. L’operazione richiede, ovviamente, poche attenzioni o discussioni da parte del com-
pratore e del fornitore. Spesso queste transazioni vengono condotte telefonicamente, per
risparmiare il tempo e il denaro richiesti da un incontro faccia a faccia.

Le transazioni di riacquisto modificato implicano alcune variazioni nell’ordine di
acquisto, per esempio un maggior valore d’acquisto o un diverso piano di consegne. A
volte le variazioni vengono suggerite dal fornitore medesimo che, per esempio, chiede al
compratore di ordinare un quantitativo di beni leggermente superiore al solito, o modifi-
ca in qualche modo il programma delle consegne. Allorché le due imprese hanno gia in-
staurato rapporti duraturi, spesso il compratore segue I'operato del fornitore in un ampio
intervallo temporale: le imprese che monitorano efficacemente i propri fornitori possono
acquisire un reale vantaggio competitivo, potendo controllare maggiormente il riforni-
mento dei beni o servizi impiegati per svolgere la propria attivita (Bharadwaj 2004). Pur-
troppo, la maggior parte delle imprese sembra poco propensa a impegnarsi davvero nello
sviluppo dei rapporti con i fornitori (Wagner 2006), anche se lo sviluppo di reti collabo-
rative lungo tutta la supply chain appare essere una delle frontiere evolutive delle strate-
gie d’impresa (Cedrola et al. 2010).

Proponiamo di seguito uno schema che evidenzia le differenze nel processo di acqui-
sto nel settore B2B (Figura 3.6).

Chiaramente I’enfasi viene posta sugli elementi razionali del processo, quali la defi-
nizione delle specifiche di prodotto, la ricerca di informazioni e la selezione del fornito-
re. In realta, alla luce della copiosa letteratura esistente sulle reti di business (si veda, per
esempio, Hakansson e Snehota 1995), sappiamo che in molti casi questo processo viene
posto in secondo piano rispetto alla rilevanza delle partnership e delle relazioni consoli-
date tra imprese.
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Spesso la domanda di prodotti industriali ¢ influenzata da fattori esterni alla sfera di
controllo dell’organizzazione che acquista. Per esempio, la domanda derivata si forma
quando i prodotti acquistati sono destinati a essere direttamente rivenduti oppure impie-
gati per fabbricare altri prodotti. La loro richiesta, in questi casi, ¢ condizionata dalla do-
manda del prodotto finale. La domanda di un componente ¢ spesso anelastica: per esem-
pio, il prezzo dei dadi di fissaggio delle ruote non ha grandi effetti sulla loro domanda,
dato che questo componente contribuisce soltanto in proporzione minima al prezzo del
prodotto finale (I’automobile) che, inoltre, senza di essi non potrebbe essere fabbricato.
Quando la domanda di un tipo di prodotto determina quella di un altro si parla di do-
manda congiunta. Per esempio, se cresce la domanda di chitarre, nei mesi successivi
sale anche quella delle corde per chitarre.

La domanda fluttuante ¢ pill comune nei mercati industriali, perché una riduzio-
ne anche piccola della domanda di un prodotto da parte dei consumatori generera una
riduzione delle scorte, riflettendosi poi in un taglio della produzione. Un aumento della
domanda proveniente dai consumatori, invece, probabilmente indurra una ricostituzione
delle scorte, che provochera a sua volta un aumento inatteso della domanda di compo-
nenti. Ecco perché le oscillazioni della domanda di prodotti industriali sono pitt ampie di
quelle dei prodotti di consumo.

Le unita decisionali

Nelle organizzazioni, raramente le decisioni d’acquisto vengono prese da un unico sog-
getto: di norma nel processo vengono coinvolte, in fasi diverse, pili persone.

I guardiani, come le segretarie e gli addetti alla ricezione, controllano il flusso di
informazioni verso i decisori (0 decision makers). Spesso essi agiscono da barriera nei
confronti dei venditori e ritengono che il loro ruolo sia soprattutto quello di evitare inter-
ruzioni al modello operativo di chi & responsabile della decisione.

Gli influenti sono coloro cui i decisori chiedono consiglio (0 cui, semplicemente
prestano attenzione). Possono essere persone interne all’impresa che godono della fidu-
cia del decisore o esterne, come compagni di golf, mogli o anche figli.

Gli utenti sono coloro che utilizzano il prodotto. Per esempio, se I'organizzazione
sta prendendo in considerazione I'acquisto di un nuovo sistema informativo, la divisione
finanziaria e quella IT vorranno di certo avere voce in capitolo sulla decisione.

I decisori sono coloro che prendono la decisione finale. Di solito sono i piu diffici-
li da influenzare, essendo il piu delle volte le persone di grado piu elevato nell’ambito
dell’'unita decisionale. A volte puo essere difficile persino identificarli con certezza. Pur

Figura 3.6

Il processo d’acquisto

dell’acquirente industriale.
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non essendo necessariamente dei compratori, nelle decisioni di acquisto sono le perso-
ne che detengono il potere reale.

I compratori sono coloro ai quali ¢ affidato il compito di sviluppare concretamen-
te il processo d’acquisto. Talvolta il decisore assegna al compratore un compito molto
specifico, concedendogli uno spazio di manovra molto ristretto su aree come il prezzo e
i piani di consegna. A volte i compratori si limitano a gestire gli aspetti burocratici del
processo, come le richieste di offerte ai possibili fornitori.

Tutte queste persone hanno una loro vita privata al di fuori dell'impresa, e ognuna
di esse porta con sé nel ruolo che svolge le proprie esigenze e aspirazioni personali. In
alcuni casi, si potra trattare di bisogni legati al lavoro (per esempio, il desiderio di fare
carriera o di apparire professionali); in altri potranno essere esigenze piu personali, come
il gusto di esercitare potere o il puro piacere di condurre una trattativa difficile. Estrema-
mente potente pud rivelarsi I'aspirazione a impressionare favorevolmente altri membri
dell’organizzazione.

Per chi si occupa di marketing in ambito industriale, ¢ essenziale riuscire in qualche
modo ad accedere ai centri decisionali, anziché attendere che i compratori compiano
il primo passo lanciando una gara. La ragione ¢ che le gare normalmente sono molto
specifiche e il compratore prende poi la sua decisione in base ai prezzi offerti. Di con-
seguenza, I'unica maniera per ottenere l'ordine ¢ presentare I'offerta pitl bassa, con ine-
vitabili ripercussioni negative sui profitti. Se invece il fornitore & riuscito a incontrare
precedentemente il decisore, puo cercare di convincerlo dell'importanza di certe caratte-
ristiche essenziali del suo prodotto/servizio, inducendolo a inserire nella gara specifiche
difficili o impossibili da rispettare da parte della concorrenza.

Webster e Wind (1972) ipotizzarono che il comportamento del compratore industria-
le sia determinato da quattro forze: le forze ambientali (come lo stato dell’economia), le
forze organizzative (per esempio le dimensioni dell’organizzazione e, quindi, il suo po-
tere d’acquisto), le forze di gruppo (la politica all’interno dell’impresa e il potere relativo
dei vari membri del gruppo) e le forze individuali (personalita e preferenze del decisore).
Queste forze si combinano secondo modalita complesse, influenzando la decisione finale.

Cid significa che nei mercati industriali quello del venditore ¢ un ruolo cruciale. I
venditori sono in grado di identificare potenziali clienti e andare a proporre soluzioni
per il loro specifico problema; anche quando il compratore ¢ intenzionato a chiedere of-
ferte ad altri fornitori, molte volte il venditore ha la possibilita di far si che il bando della
gara sia redatto in modo da escludere la concorrenza. Nel marketing relazionale, i vendi-
tori, in particolare quelli che si occupano dei clienti di maggior peso, rivestono un ruolo
d’importanza cruciale, dato che sono loro che trattano le condizioni del rapporto e rap-
presentano il volto umano dell’azienda fornitrice.

In definitiva, gli acquisti non vengono effettuati dalle organizzazioni, bensi dalle
persone che agiscono per conto loro. I venditori, dunque, devono sempre trattare con es-
seri umani che hanno esigenze, difetti, inclinazioni e debolezze. Le decisioni d’acquisto
non sono mai interamente razionali: molte volte ¢ il rapporto personale tra i rappresen-
tanti delle imprese che comprano e vendono a pesare piti di ogni altro fattore. E naturale
che i compratori preferiscano avere a che fare con qualcuno che conoscono e apprezzano
(si veda la parte sulla vendita personale nel Capitolo 9).

Il consumo come esperienza

La societa postmoderna si sviluppa in un ambiente imprevedibile e turbolento, in cui il
consumatore, invece di gestire la complessita e ridurla con I'aiuto della tecnologia e del
progresso scientifico, cerca di adattarsi a tale mutamento. Ne deriva una sorta di identita
instabile che conduce I'individuo a effettuare scelte di consumo contrastanti rispetto ai
vecchi paradigmi (Fabris 2003). Infatti, il modello neoclassico del comportamento del
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consumatore, che effettua le scelte in base all’utilita dei beni, non riesce piu a spiegarlo
compiutamente. Nei processi di acquisto divengono preponderanti elementi irrazionali
legati alla sfera emotiva e affettiva dell’individuo.

In questi ultimi anni, inoltre, il consumo non & piu vissuto come un atto meramente
privato e personale, ma sempre pit come un accadimento sociale: puo rappresentare in-
fatti un momento di coesione con altri individui, nonché€ istanti di emozioni intense in
grado di favorire la nascita e lo sviluppo di gruppi sociali che hanno 'aspetto di tribu
(Cova 2003).

La comunita postmoderna non ha pero carattere stabile e vincolato nel tempo: I'in-
dividuo, se non sufficientemente valorizzato e motivato, si sente in effetti libero di muo-
versi da un gruppo all’altro. Cid comporta un crescente impegno da parte delle imprese
nel cercare di offrire beni e servizi esperienziali, stimolando il cliente emotivamente, fi-
sicamente, socialmente o spiritualmente, al fine di soddisfare il suo crescente bisogno di
divertimento e di piacere. Si pensi, per esempio, alle attivith di guerrilla marketing® o al-
la creazione repentina dei temporary store, ossia punti di vendita o spazi espositivi il cui
ciclo di vita puo essere anche di pochi giorni. Nel QUADRO 3.4 viene presentata, a titolo
esemplificativo, 'esperienza dei temporary shops di Nivea.

. Temporary Shop Nivea

3 Per guerrilla marketing si
intende una forma di promo-
zione non convenzionale e a
basso costo, ottenuta attra-
verso l'utilizzo creativo di
mezzi e strumenti aggressivi
che fanno leva sull’immagi-
nario e sui meccanismi psi-
cologici degli utenti finali
(Levinson e Hanley 2007).

» Quadro 3.4

Nata in Germania nei primi anni del Novecento, la Nivea & una delle creme pil vendute al mondo. Negli anni ¢ stata affian-

cata da altri prodotti quali le creme per il viso e per il corpo, i deodoranti, i detergenti, i prodotti per capelli e le creme

solari, per un totale di 12 linee e sub-brand.

riconoscibilita degli shop.

Negli ultimi anni Nivea ha fatto ricorso a numerose
attivita di marketing non convenzionale, con l'obiet-
tivo di attualizzare la marca nel rispetto dell'identita
e dei tratti distintivi, consolidati nel tempo. Si tratta
principalmente di iniziative ibride, un mix tra eventi,
punto vendita e servizi offerti gratuitamente al consu-
matore. Grazie a esse i consumatori possono immer-
gersi nel mondo Nivea, respirarne i valori fondanti,
percepire la marca come parte integrante e rilevante
della loro vita quotidiana. Le prime iniziative in Italia
sono state |'apertura del Nivea Temporary Shop a Mi-
lano nella primavera del 2007, e il Nivea Hair Care Ex-
perience Tour, che ha interessato tutta Italia.

Nel 2012 le aperture di temporary shop hanno inte-
ressato in particolare le stazioni ferroviarie quali, per
esempio, Roma, Milano e Bologna. E stato inoltre cre-
ato un collegamento tra la presenza reale dello shop
Nivea e quella virtuale (il Web), finalizzato a dare mag-
giore visibilita alle promozioni legate all’acquisto. Sul
sito web di Nivea & attivo un virtual tour, una rap-
presentazione a 360° dell'ambiente e dei prodotti, che
permette agli utenti di visitare gli shop via Web.

Lintegrazione tra i tool di comunicazione web (sito,
Foursquare e Googlemap) é stata realizzata per incre-
mentare il traffico degli utenti sul sito e aumentare la

Fonte: L. Zarantonello in www.brandforum.it, ottobre 2007
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Figura 3.7

La progressione
del valore economico.

Fonte: Pine e Gilmore 2000,

p. 26.

In linea generale, I'esperienza di consumo puo essere distinta in due momenti chiave:
I'interazione tra l'offerta e il consumatore e l'interpretazione che I'individuo stesso da
all’interazione vissuta. Nel primo step puo aver luogo il coinvolgimento polisensoriale
dell’individuo attraverso musica, materiali, profumazioni, colori, sapori, visual merchan-
dising e simboli di vario genere. Nel secondo vengono attivati e combinati i processi co-
gnitivi e affettivi dell’individuo, nel tentativo di sviluppare effetti anche di lungo periodo.

Lesperienza come nuova fonte di valore

Le prime teorizzazioni che hanno visto nell’esperienza una nuova area competitiva per le
imprese sono quelle di Carbone e Haeckel (1994), i quali hanno distinto I'esperienza in:

nucleo centrale, costituito dalle funzionalita d’uso del prodotto e dalle performance
che deve possedere per essere apprezzato dal cliente;

contesto, rappresentato da tutti gli stimoli sensoriali propri dell’interazione impresa/
prodotto — cliente.

Pochi anni dopo, Pine e Gilmore (1999) la definiscono come il piu recente contenitore di
valore per I'impresa e per il consumatore, quindi una vera e propria offerta di valore. Essa
si concretizza ogniqualvolta un’impresa utilizza intenzionalmente i servizi come palco-
scenico e i beni come supporto per coinvolgere 'individuo. Quindi non vengono pil offerti
solo beni o servizi, ma I’esperienza che deriva da una loro “messa in scena”, ricca di sensa-
zioni stimolate nel cliente. Poiché ciascuna esperienza deriva dall’interazione fra I'evento e
la precedente condizione dell’individuo, essa assume decisamente un carattere personale.

Come in ogni processo evolutivo, ’attenzione all’esperienza deriva da precedenti si-
tuazioni, ognuna caratterizzata da specifiche fasi di mercato e dai bisogni/esperienze dei
consumatori. Come mostrato nel Modello della progressione del valore di Pine e Gilmo-
re (2000) (Figura 3.7) il punto di partenza ¢ costituito dalle commodity. Successivamen-
te, grazie ai miglioramenti nei processi produttivi, si ha una progressiva transizione dalla
manifattura ai servizi, che rappresentano ora il settore dominante. Tuttavia, i soli servizi
non sono pil sufficienti, lasciando spazio alla realizzazione di esperienze. Sono in molti
pero a confondere le esperienze con i servizi, tralasciando o mettendo in secondo piano
il valore insito in esse: il loro protrarsi nella memoria degli individui coinvolti.
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Valore intellettuale Valore spirituale

Euforia Benessere Apprendimento
Piacere Crescita personale Conoscenza
Comfort Apprezzamento Stima
Convenienza Educazione Rarita
Indipendenza Cura Eccellenza
Sicurezza Relazioni Controllo
Sopravvivenza Status Qualita
Espressione di sé Scelta
Auto-stima Affidabilita
Appartenenza Coerenza
Felicita Soddisfazione
Armonia Performance
Identita personale Efficienza

Tabella 3.5

Il modello del valore di

Il modello del valore di LaSalle e Britton (2003) (Tabella 3.5) mette in evidenza le prin-
cipali fonti di valore per il cliente, classificandole in base al modo in cui sono percepite
a livello fisico, emotivo, intellettuale e spirituale. E proprio grazie a questo modello che
si possono valutare i beni offerti dalle aziende dal punto di vista dei consumatori, costi-
tuendo un valido strumento per evidenziare elementi di differenziazione, attuali e poten-
ziali, soprattutto in termini di valore oggettivo attribuito ai beni e ai servizi.

Gli strumenti a disposizione delle aziende per offrire esperienze di valore sono il
bene (le caratteristiche fisiche del prodotto che maggiormente influiscono sull’esperien-
za successiva), il servizio (le componenti del processo che definiscono e differenzia-
no il servizio e che influiscono direttamente sull’esperienza) e 'ambiente di consumo
(packaging, atmosfera, accessibilita, organizzazione, eventi) (Ferrari, 2006).

Il concetto di valore aggiunto, considerato sia dal lato della domanda sia da quello
dell’offerta, contribuisce alla creazione di un’esperienza di consumo completa e coinvol-

gente. Nel QUADRO 3.5 viene esemplificato il caso di un locale che ha concentrato la sua

Pace LaSalle e Britton.
Liberta Fonte: elaborazione da LaSalle
Fiducia ;Ongtghzzs(;O} p. I3 (in Ferrari
Integrita
Crescita spirituale
Espressione spirituale
Espressione creativa
Connessione estetica
Coscienza sociale
» Quadro 3.5

attenzione nel rendere I'esperienza della ristorazione tradizionale divertente, implicando

anche l'intrattenimento attivo degli ospiti.

. Teatro 7: un ristorante esperienziale

Lidea alla base di Teatro7 ¢ quella di lavorare con una cu-
cina “di casa” all'interno di una realta di ristorazione. Que-
sta idea ¢ diventata realta nel 2005 a Milano. Un innovativo
concept di scuola di cucina, sostenuto da un progetto am-
bizioso che dal work in progress si € presto concretizzato in
una realta didattico-conviviale, la prima di questo genere in
Italia, che sta riscuotendo numerosi consensi.

Gli chef lavorano come a casa, in una cucina non indu-
striale, esclusivamente con ingredienti freschi e naturali,
con pane e pasta fatti in casa e davanti agli ospiti. Questi
ultimi, infatti, possono assistere alla preparazione dei piat-
ti (tutti semplici rivisitazioni della cucina regionale) e inte-

ragire con i cuochi: elementi assolutamente innovativi nel
settore della ristorazione tradizionale.

| ristoratori, inoltre, si sforzano anche di offrire espe-
rienze diverse, come una scuola per piccoli chef (dai 5 ai
10 anni), un corso di cucina con degustazioni, vari eventi
e la possibilita per gli ospiti di preparare una portata del
menu per i propri amici (“Chef per una sera”, con la pos-
sibilita di rivedere le foto dei momenti salienti sul sito web
del ristorante).

Fonte: www.teatro7.com (visitato nel dicembre 2012).
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Figura 3.8

Gli ambiti dell'esperienza.

Fonte: Pine e Gilmore 2000,
p. 35.
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La messa in scena di un’esperienza puo coinvolgere gli individui su dimensioni diverse.
Contestualizzarle in ambiti ben definiti rappresenta per le imprese un’importante oppor-
tunita di posizionamento dell’esperienza proposta (Figura 3.8).

Il marketing esperienziale

L’approccio seguito nel marketing esperienziale si focalizza sul concetto della gestione
dell’esperienza, considerando e analizzando il vissuto esperienziale degli individui attor-
no ai prodotti o servizi dell'impresa. Schmitt (Schmitt e Ferraresi 2006) ha individuato
gli strumenti base per la concreta realizzazione e gestione della nuova offerta di valore: i
moduli strategici esperienziali e i fornitori di esperienza.

I moduli strategici esperienziali

Nel concetto di esperienza Schmitt parte da un concetto neurobiologico e psicologico,
riconoscendo la concezione modulare della mente. I pilastri del marketing esperienziale
sono costituiti dai cinque tipi di esperienza del cliente, ossia i moduli strategici esperien-
ziali (SEM - Strategic Experiential Module): sense, feel, think, act, relate.

Sense: ¢ costituito dalla stimolazione dei sensi e ha I'obiettivo di creare esperienze
attraverso la sollecitazione della vista, dell'udito, del tatto, del gusto e dell’olfatto. Il
suo obiettivo ¢ quello di ottenere un impatto sensoriale sui clienti attuali o potenziali,
per aggiungere valore all’identita di marca o di prodotto.

Feel: richiama i sentimenti interiori dei clienti e ha I'obiettivo di creare esperienze
affettive che vadano da umori leggermente positivi collegati a una marca a emozioni
forti di gioia e orgoglio, al batticuore.

Think: ha l'obiettivo di creare stimoli ed esperienze per la mente, sollecitando I'intel-
letto e creando esperienze cognitive e di problem solving che impegnino I'individuo
dal punto di vista creativo. Le iniziative di think sono impostate sulla voglia di far
scoprire, capire e apprendere cose sempre nuove, sul desiderio di esserne sorpreso e
provocato, sulla propensione a riflettere, risolvere, trovare ed escogitare. Queste di-
mensioni caratteristiche sono richieste, in particolare, nella fattispecie di decodifica
di un’attivita promozionale di guerrilla marketing.

Act: consiste nel proporre azioni fisiche ai clienti, che vengono coinvolti mostrando
loro nuovi stili di vita, in grado di arricchire la loro esistenza e suggerire prospettive
alternative.
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Relate: contiene aspetti dei prcedenti ambiti e attiene alla dimensione piu profonda
dell’esperienza: 'arricchimento personale e la relazione dell’individuo con il suo ide-
ale e con quello degli altri.

I fornitori di esperienza

Lattivazione dei diversi moduli strategici, anche congiuntamente, avviene attraverso ap-
positi strumenti, che vengono definiti “fornitori di esperienza” (Ex Pro - Experience
Providers). Essi agiscono in vari ambiti, di seguito illustrati.

La comunicazione: consiste nell’elaborare strumenti di divulgazione e implemen-
tazione della strategia esperienziale adottata. Tipici esempi sono le campagne pub-
blicitarie, la comunicazione aziendale interna ed esterna, le relazioni pubbliche.
Lidentita visiva e verbale: si tratta di strumenti relativi ai nomi, ai codici di marca,
ai loghi e ad altri elementi dell’identita visiva aziendale (per dettagli, si veda il Capi-
tolo 9). Un caso di nome esperienziale &, per esempio, Schweppes, che richiama ono-
matopeicamente I'effervescenza della bibita.

La presenza del prodotto: concerne I'aspetto esteriore del prodotto, quale il design, il
packaging, gli espositori di prodotto, i personaggi di marca. Uno dei mezzi pit rile-
vanti grazie al quale & possibile produrre sensazioni esperienziali & proprio il packa-
ging. Gli esempi a tal proposito sono numerosi: Jean Paul Gautier ha prodotto un pro-
fumo il cui involucro € un busto di donna con guépiere, per richiamare direttamente
la sensualita della fragranza.

Il co-branding: consiste nelle attivita di marketing volte a migliorare 'esperienza di
marca come eventi, sponsorizzazioni, partnership ecc.

Gli spazi espositivi: comprendono i luoghi dove & presente il prodotto, quindi le stra-
tegie distributive relative. Include anche gli edifici, gli uffici e gli stabilimenti, i ne-
gozi e gli stand aziendali.

I siti web e i media elettronici: si tratta di opportunita, decisamente poco valorizzate
da parte di molte aziende, di intrattenere o relazionarsi con i clienti attraverso strate-
gie di marketing esperienziale. Questi strumenti meritano una considerazione parti-
colare, poiché la loro applicazione pud cambiare totalmente quelle che, fino a oggi,
sono state le esperienze di comunicazione aziendale, di interazione e transazione: si
pensi alle chat, ma anche all’e-commerce.

Le persone: fornitore d’esperienza per eccellenza ¢ il personale di vendita. Una com-
messa che durante le diverse prove di abbigliamento risulta irritata e impaziente
di terminare I'interazione non rappresenta certamente un’esperienza positiva per il
cliente, che magari non esitera di screditare il negozio con il suo gruppo di amici per
sconsigliarne la visita.

Con i SEM e gli ExPro Schmitt riesce a costruire una griglia esperienziale (Figura
3.9), da utilizzare per la progettazione di questo approccio di marketing. Il manager la
pud compilare rispondendo a questa domanda: «Per definire 'immagine esperienziale
dell’organizzazione e della marca, quale ExPro dovro usare per stimolare quali SEM?».

Partendo da un posizionamento esperienziale iniziale ben definito, la griglia rappre-
senta uno strumento di programmazione estremamente utile per espanderne il vissuto
esperienziale.

In base all’approccio suggerito da Schmitt, la gestione dell’esperienza del cliente ve-
de il succedersi di quattro fasi fondamentali: I'analisi del mondo esperienziale del clien-
te, la costruzione di una piattaforma esperienziale, la progettazione di un’esperienza di
marca, la definizione della relazione con il cliente.
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. Il marketing esperienziale applicato al turismo

Linsieme delle potenzialita del marketing esperienziale val-
gono anche e soprattutto per il settore turistico in quanto,
rispetto ad altri ambiti, rappresenta I'esperienza edonistica
e polisensoriale per eccellenza: basti pensare all’ambiente
in cui si svolge I'esperienza, in cui si realizza il contatto fra il
cliente e 'impresa e all'influenza dell'atmosfera sulle perce-
zioni dell’'ospite. Siccome nei servizi turistici I'erogazione e
la fruizione coincidono e il cliente & presente presso I'azien-
da durante la prestazione, 'esperienza turistica risulta me-
glio valorizzata e pianificata se vengono presi in considera-
zione tutti i punti di contatto diretti e indiretti con gli ospiti.
Si possono dunque ipotizzare interventi inerenti le compo-
nenti strutturali e intangibili dell’'offerta turistica, al fine di
implementare il valore complessivo dell’esperienza turistica.

Il caso Alexander Museum Palace Hotel

Si tratta di un hotel-museo di arte contemporanea sito

nella citta di Pesaro. La sua apertura € recentissima, risa-
le infatti all’estate del 2008. Nelle intenzioni del proprie-

tario, il conte Marcucci Pinoli, si prevedeva la realizzazione
di una grande opera d’arte formata dall’edificio — il “con-
tenitore” — il quale doveva essere letteralmente riempito
da “contenuti”: le singole camere interpretate come vere e
proprie opere d’arte. Quest’idea ha visto la collaborazione
di architetti e di numerosi artisti (scultori, pittori, fotogra-
fi e creativi in genere) appartenenti al panorama interna-
zionale dell’arte contemporanea. Arnaldo Pomodoro, En-
zo Cucchi, Mimmo Palladino e molti altri sono intervenuti
dapprima sulle 63 porte, come se fossero altrettanti qua-
dri, in modo che i corridoi diventassero delle vere e pro-
prie gallerie. La camera rappresenta poi il proseguimento,
I’entrata nell'opera d’arte. Si puo vivere nell'opera stessa,
dormirci dentro. Le camere sono ognuna diversa dall’altra
in quanto ogni artista, oltre a operare sulla porta d’ingres-
so, ha potuto affrescarne le pareti e lavorare sull’arreda-
mento in base alla propria creativita.

All’ingresso & possibile ammirare la stele, alta 15 metri,
opera di Arnaldo Pomodoro, con indicato il nome dell’ho-
tel, mentre nel pianterreno della struttura € presente un
ampio spazio espositivo ben visibile dalla strada, che ospi-
ta una grande collezione permanente di sculture e quadri
di 25 grandi artisti italiani contemporanei. Questo spazio
¢ aperto alle visite di turisti e appassionati d’arte. |l piano
seminterrato ospita una grande galleria dedicata a mostre
temporanee, seminari, eventi, incontri sull’arte, letture di
poesie moderne, spettacoli di teatro d’avanguardia, corsi
di ritrattistica, di acquerello, vendita delle opere d’arte in
mostra, ma anche di libri e poesie e racconti.

Assistiamo dunque a un ampliamento dell’offerta turisti-
ca tradizionale con l'introduzione del concetto di esperien-
za, che ne rappresenta I'evoluzione in termini di incremen-
to di valore (www.alexander-museum.it).
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. Fornarina: ’Urban Beauty Show

Fornarina & un fashion brand italiano di respiro interna-
zionale, che nei suoi sessant’anni di storia ha conosciuto
uno sviluppo progressivo e costante. Esordisce nel mer-
cato calzaturiero con proposte moda originali e colorate,
che conquistano in breve tempo I'attenzione del pubbli-
co femminile. Fornarina ¢ il marchio principale di Fornari
S.p.A. (che nasce nel 1994 a Civitanova Marche dalla fu-
sione di due calzaturifici: Fornarina S.r.l., fondata nel 1947,
e Trapper’s S.r.l., azienda nata nel 1976), gruppo creatore
e depositario anche dei brand Nose, Hvana, Barleycorn,
Fornarina Girl e Fornarina Sportglam. Nel 1998 viene lan-
ciata la prima collezione di abbigliamento che consegue un
notevole successo, grazie all’appeal universale e alle carat-
teristiche di innovazione e creativita. In particolare il de-
nim Fornarina € una categoria strategica che copre oggi il
30% dell’intero fatturato. In dieci anni di produzione sono
stati venduti oltre cinque milioni di paia di jeans nel mondo.

Fornarina possiede una rete vendita che si estende in ol-
tre 40 paesi tra Europa, Stati Uniti e Asia. Inoltre, nel cor-
so degli anni, ha costruito rapporti di partnership con le
insegne distributive d’Europa piu prestigiose. Clienti trade
come Selfridges, Brown Thomas, Harrods, Galeries Lafa-
yette, Engelhorn, KaDeWe, Breuninger, El Corte Inglés, La
Rinascente hanno sviluppato il loro business con Fornarina
anche grazie a iniziative di marketing e comunicazione con-
tinue e di rilievo: eventi consumer, vetrine speciali, gadge-
ting. Circa il 10% del fatturato dell’azienda viene investito
in queste attivita, rivolte sia al business to business sia al
business to consumer.

Il marketing esperienziale costituisce una prospettiva in-
teressante per il management dell’azienda, consapevole dei
cambiamenti che stanno intervenendo all’interno della so-
cieta e della domanda.

La politica di marketing esperienziale di Fornarina preve-
de la creazione di una costellazione attorno al brand, una

memoria collettiva attraverso I'offerta di esperienze che

caratterizzano il vissuto del prodotto. Viene quindi inte-
ressato ogni strumento a disposizione dell’azienda per en-
trare in contatto con la propria clientela attuale o poten-
ziale. In particolare, attenzione viene rivolta ai prodotti,
ai punti vendita, alla comunicazione, al Web e agli eventi.

| prodotti Fornarina possono essere definiti “esperien-
zializzati”, in quanto vengono concepiti per rappresentare
uno strumento espressivo dell’identita sociale o individua-
le di chi li indossa. Lazienda non vende una semplice ma-
glia, o un paio di scarpe, ma una personalita e uno stile di
vita che il consumatore fa proprio. Negli ultimi anni sono
stati realizzati capi di abbigliamento fortemente influenzati
dallarte: le opere degli artisti che collaborano con I'azien-
da sono state riprodotte sugli abiti (Figura 3.10), in un mix
prodotto-arte-esperienza originale ed esclusivo.

Anche il punto vendita ¢ interpretato come un luogo
esperienziale in grado di attirare il consumatore. Esso si
trasforma da semplice contenitore di merce a luogo d’in-
trattenimento e messa in scena del prodotto. Il cliente non
entra in negozio con il solo scopo di comprare, ma anche
per visitare e osservare qualcosa di interessante per il suo
stile di vita. |l negozio diviene, cosi, un luogo d’incontro
in cui trascorrere del tempo e rendere tangibile la brand
experience. | colori, la musica e i profumi diventano mezzi
per trasmettere emozioni e sensazioni piacevoli. Questo
puo avvenire, per esempio, attraverso la realizzazione di
micro-eventi all'interno del negozio, come lezioni di look,
la presenza di un personaggio famoso, la mostra delle ope-
re degli artisti con cui I'azienda collabora, la selezione del-
le ambasciatrici Fornarina o la distribuzione di inviti per
eventi esclusivi.

Un esempio della strategia che vede nel negozio un luo-
go di intrattenimento ¢ il Fornarina Store di Londra (Car-
naby Street) dove, per attivare tutti e cinque i sensi del
cliente, e stato progettato un sistema di illuminazione che
riproduce il ciclo naturale della luce (Figura 3.11).

Figura 3.10

Campagne pubblicitarie
Fornarina 2006 e 2007.
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Figura 3.11

Fornarina store di Londra.

Per quanto riguarda la comunicazione, I'azienda investe
notevoli risorse per comunicare I'immagine del brand, che
deve essere sempre attuale e attraente. Le campagne pubbli-
citarie prevedono spesso la presenza di testimonial in grado
di trasmettere i valori dell’azienda e di rappresentare, nel
contempo, modelli cui il pubblico desidera ispirarsi. Molte
sono le celebrita che negli anni si sono succedute in questo
ruolo: solo per citarne alcune, nella campagna pubblicitaria
del 2009 e stata scelta la star hollywoodiana Lindsay Lohan,
nel 2010, invece, I'azienda ha scritturato la top model Ana
Beatriz Barros e nel 2011 Pattrice italiana Martina Stella.

Lelemento pill rappresentativo dell’attitudine al marke-
ting esperienziale dell'azienda ¢ costituito dal Fornarina Ur-
ban Beauty Show. Si tratta di un evento itinerante nelle piu

Figura 3.12

Struttura del Fornarina Urban Beauty Show all’interno del
Carrousel du Louvre.

importanti capitali mondiali, dove design, moda, musica e
danza si fondono in uno spettacolo. Esso nasce dall’esigen-
za di trovare nuove forme e nuovi linguaggi per presenta-
re le collezioni: un format originale che incontri e superi
le aspettative dei grandi clienti, dei buyer dei department
store e di tutte quelle persone desiderose di accedere ad
esperienze solitamente organizzate per un pubblico esclu-
sivo. In dettaglio, il Fornarina Urban Beauty Show & un
evento no-stop caratterizzato da un sincretismo di atti-
vita: uno show, un party, un catwalk e un temporary store
aperto per l'intera durata dell’evento (Figura 3.12).

Partito da Barcellona nel Luglio 2006, il Fornarina Urban
Beauty Show ¢ approdato a Milano con due edizioni, a Ro-
ma e a Parigi il 12 Maggio 2008 per la sua sesta edizione.

Ogni Urban Beauty Show si ispira ad un trend specifico
che diviene tema dell’evento: un modo innovativo di pre-
sentare le collezioni attraverso una serie di installazioni
che parlano diversi linguaggi artistici contemporaneamen-
te e che nascono dalla collaborazione tra l'azienda e arti-
sti di fama internazionale. Le opere di questi artisti vengo-
no “tridimensionalizzate” e calate in una sorta di “spazio
urbano”, che lo spettatore ¢ invitato ad attraversare e nel
quale si incontrano piu stili, culture e tendenze.

Di seguito alcuni esempi (Figura 3.13). La prima installa-
zione prende il nome di Dreams are my reality e nasce con la
collaborazione di Mijn Schatje, artista franco-olandese che
ha ispirato gli stilisti Fornarina nella creazione di un’intera
collezione di abiti, calzature e accessori.

| canali che vengono presi in considerazione a suppor-
to di ogni evento sono molteplici: attivita dirette al consu-
mer, vetrine speciali nei pill importanti negozi, sito web e
social media dedicati, attivita di mobile, mailing, pubbliche
relazioni, presenza nella stampa a grande diffusione, e stru-
menti di guerrilla marketing.
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Altro aspetto importante € I'immagine coordinata, con-
cept visivo di ogni edizione, di cui ricordiamo, per esem-
pio, quella creata, dal grande artista e maestro del fumetto
francese Moebius, a sostegno dell’evento di Parigi e decli-
nata su e-card, inviti, programmi di sala, affissioni, gift per
grandi clienti internazionali, DVD dell’evento, segnaletica e
customizzazione della location.

Gli interventi comunicazionali promossi dall’azienda pri-
ma del Fornarina Urban Beauty Show, il cosiddetto teasing,
sono stati tutti finalizzati alla creazione di un alone di mi-
stero e curiosita attorno allo stesso.

Linvito all’evento poteva essere ottenuto in diversi mo-
di. Accedendo a una sezione speciale del sito dell’evento
oppure visitando il sito Digitik.com era possibile scaricarlo
gratuitamente, dopo la profilazione dell’utente. In alterna-
tiva, gli inviti erano disponibili presso il punto vendita Le
Vestibule, con il quale I'azienda ha collaborato durante tut-
to la sua permanenza a Parigi. |l terzo modo era costitui-
to dalla partecipazione a un concorso a premi online, il cui
vincitore aveva diritto a un viaggio nella capitale francese
per assistere all’evento.

Per quanto riguarda il Web, il Fornarina Urban Beauty
Show appariva in pill contesti e in particolare:

* in un sito aperto ad hoc (fornarinaurbanbeautyshow.com)
nel quale si potevano ottenere tutte le informazioni ne-
cessarie, nonché scaricare I'invito e partecipare al con-
corso;

* nel sito ufficiale del brand (fornarina.com), in cui era stata
aperta una sezione dedicata;

* in un nuovo profilo su Myspace e Facebook.

Per I'occasione anche Pubbliche Relazioni e Advertising so-
no stati seguiti con particolare cura, al fine di creare una
sorta di aspettativa e attesa nel pubblico. E stata pubblicata
sul quotidiano Liberation una pagina di promozione dell’e-
vento e sono stati ottenuti spazi in rubriche, numeri spe-
ciali e programmi televisivi.

Figura 3.13

Dreams are my reality
(a sinistra) e My sweet
octopus.

Successivamente, sfruttando la notorieta che si stava ac-
quisendo, & stata progettata un’uscita speciale sulla rivista
Wad Graphic Issue, per la quale € stato creato un servizio
con le illustrazioni di Mijn Schatje e i prodotti aziendali.
Inoltre, altre pubblicazioni sono state promosse su Jalouse,
Citizen k, Mixte, Flavor, Numero, Glamour, i quotidiani Libe-
ration e Liberation Next e altre riviste piu legate alla cultura
street e urban come Blast, Blackpool, Clark, Trax e Les Inro-
ckuptibles. E ancora, altri articoli sono usciti su A Nous Paris
e Travel Magazine.

Inoltre, un parterre di star internazionali, tra cui Lindsay
Lohan, ha dato ulteriore lustro e visibilita all’evento, attra-
verso la strategia di product placement.

Un’altra modalita per diffondere la notizia dell’evento &
stata la personalizzazione dei Wombat Pack, ossia quelle
grandi buste che si trovano nei negozi e nelle quali sono
contenuti gli inviti ai club, alle feste, a teatro e che sono
utilizzate soprattutto da un pubblico giovane. Su un lato
della busta c’era 'immagine coordinata di Moebius che ri-
chiamava la manifestazione, sullaltro era rappresentata
un’opera dell’artista manga giapponese Junko Mizuno. In
aggiunta, oltre ai siti ufficiali dell’azienda, I'evento era pre-
sente anche su altri siti come gogoparis.com, brain-magazi-
nes.com, fluokids-blogspot.com, street-tease.com, behype.net e
glamour.fr.

Infine, I'azienda si € mossa verso un’operazione di guer-
rilla marketing: cento biciclette “Fornarina” (Figura 3.14)
sono state lasciate nei punti strategici della citta, in attesa
che qualche persona incuriosita le usasse.

Tutte queste azioni hanno contribuito a rendere I'edizione
parigina del Fornarina Urban Beauty Show un evento me-
morabile. Con piu di 10.000 presenze, centinaia di recen-
sioni su stampa e reti TV, oltre 70.000 pagine web, il For-
narina Urban Beauty Show é stato infatti insignito nel 2008
del BEA (Best Event Award) come Miglior Evento per il
“Lancio prodotto/servizio” in Europa, contribuendo cosi a
rafforzare a livello mondiale I'appeal del marchio.
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Figura 3.14

Il guerrilla marketing
di Fornarina.

Sintesi conclusiva

In questo capitolo abbiamo esaminato il comportamento di chi deve prendere decisioni d’acquisto. Abbiamo discusso il processo deci-
sionale, sia dei consumatori sia dei compratori professionali, le influenze e le pressioni che vengono esercitate su ciascun gruppo.

Ecco alcuni dei punti chiave del capitolo.

1 consumatori acquistano perché riconoscono o un esauri-
mento o una necessita di estensione dell’assortimento a loro
disposizione.

I clienti dovrebbero essere incoraggiati a esprimere aperta-
mente le loro lamentele, perché queste offrono 'opportunita
di porre rimedio alle dissonanze successive alla vendita, raf-
forzando la fedelta della clientela.

Gli individui fanno parte di svariati gruppi di riferimento e
vengono influenzati anche da gruppi cui non appartengono,
come quelli cui aspirano far parte e quelli dai quali intendono
dissociarsi.

L’adeguamento alle norme ¢ forse il fattore piul potente nella
formazione dell’atteggiamento e nello sviluppo del processo
decisionale.

La famiglia ¢ probabilmente il gruppo di riferimento piu in-
fluente di tutti.

Acquistare per conto di imprese & pill complesso, per via del
numero di persone coinvolte nel processo.

Guardiani, utenti, influenti, decisori e compratori sono tutte
figure coinvolte nel processo decisionale delle organizzazioni.
Ognuna di queste figure ha le sue priorita, e se si desidera giun-
gere a un accordo commerciale, nessuno di loro va trascurato.

Nel marketing industriale, la strada maestra per il successo &
assicurarsi che l'offerta contenga caratteristiche e condizioni
che i concorrenti non sono in grado di rispettare.

I nuovi paradigmi dei comportamenti di consumo rendono
necessario 'orientamento delle imprese verso concetti e stru-
menti che valorizzano I’esperienza (marketing esperienziale).
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. Birmingham

, . Mettere sul mercato un’intera metropoli puo sembrare un’impresa impossibile,
Perché segmentare il mercato o . . S .. SR oot
eppure ogni citta ha bisogno di attrarre attivita industriali e commerciali, turisti

Le variabili di segmentazione e persino residenti, pena un inarrestabile declino. Coloro che hanno l'incarico di
La segmentazione dei mercati farlo si trovano in una posizione singolare, perché non possiedono il brand del
industriali prodotto da promuovere, che appartiene agli abitanti della citta, i quali hanno

Lefficacia della segmentazione anche il potere di SVI!UpParI?: o .
Molto complesso ¢ altresi il compito di segmentare correttamente il merca-

La segmentazione globale to: in una citta delle dimensioni di Birmingham sono presenti praticamente tutti

Il targeting i segmenti dei mercati consumer e business. Lobiettivo del posizionamento di Bir-

Il posizionamento mingham & quello di diffondere un’immagine di citta giovane e vivace, facendo

leva sull’'ovvia constatazione che nessuno si considera vecchio.

Come formulare le previsioni Riposizionare Birmingham come luogo interessante da visitare & un compito

di vendita tutt’altro che semplice, perché ci si scontra con il passato essenzialmente indu-
striale della citta che veicola un’immagine di grigio polo produttivo.

Chi ha la responsabilita di promuovere la citta segue con attenzione i dati
pubblicati dalle organizzazioni turistiche ed effettua anche ricerche autonome
per stabilire quanti turisti la metropoli riesce ad attirare, quanto spendono i visi-
tatori, quanto tempo si fermano e se hanno intenzione di tornare. Il monitorag-
gio del mercato € un esercizio essenziale per tutti coloro che devono prendere

decisioni riguardanti future attivita promozionali.

Il video clip in lingua inglese e visualizzabile all'indirizzo http://hpe.pearson.it/blythe

Introduzione

Il concetto di segmentazione fu introdotto per la prima volta nel 1957 da
W.R. Smith, per indicare il processo di raggruppamento dei consumatori in
funzione dei loro bisogni. Obiettivo della segmentazione ¢, quindi, identifi-
care un gruppo di persone con una o piu esigenze soddisfacibili da un singo-
lo prodotto, per poter indirizzare gli sforzi di marketing dell'impresa con la
massima efficacia e il minimo costo. Per esempio, un produttore che intenda
fabbricare un bene standardizzato con un metodo di produzione di massa de-
ve essere ragionevolmente certo che I'insieme di persone i cui bisogni sono
soddisfatti da quel prodotto sia sufficientemente esteso da rendere redditizia
la sua iniziativa.
Gli assunti che stanno alla base della segmentazione sono i seguenti:

gli acquirenti non sono tutti uguali;
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Figura 4.1

Lorientamento al mercato
obiettivo: le fasi.

¢ possibile identificare sottogruppi di persone con comportamenti, esperienze, valori
ed esigenze simili;

questi sottogruppi sono piu ristretti e omogenei del mercato totale;

¢ piu facile soddisfare un piccolo gruppo di clienti omogenei che grandi gruppi di
clienti eterogenei (Zikmund e D’Amico 1995).

Le imprese che adottano un approccio ai mercati seguendo il criterio del mercato obiet-
tivo sviluppano, successivamente alla segmentazione, altre due attivita: il zargeting (o
scelta del/i segmento/i obiettivo) e il posizionamento (Figura 4.1).

Il rargeting ¢ il processo di scelta dei segmenti a cui rivolgersi. In sintesi, con la seg-
mentazione si suddivide il mercato, con il targeting si individua il mercato a cui rivolgere
una determinata iniziativa commerciale. E chiaro che segmentazione e targeting sono
collegati tra loro, dato che il piu delle volte il processo di segmentazione fornisce infor-
mazioni anche su quali dei segmenti individuati potranno rivelarsi piu redditizi o, co-
munque, supporta I'impresa nell’individuazione di nuove vie per realizzare i suoi obiet-
tivi strategici.

Il posizionamento definisce la relazione della marca con altre marche che si rivol-
gono al medesimo segmento, ed ¢ legato alla posizione che la marca occupa, rispetto ad
altre, nella percezione dei consumatori.

Perché segmentare il mercato

Ogni consumatore ¢ un individuo con proprie esigenze e preferenze. Questa semplice
constatazione crea a chi si occupa di marketing un serio problema, essendo evidente-
mente impossibile produrre su misura o personalizzare tutti i prodotti per adattarli con
precisione ai requisiti individuali.

Prima della rivoluzione industriale, quasi tutti i prodotti venivano fabbricati a mano
uno per uno. Non appena comparvero le moderne tecniche di produzione di massa, pe-
10, diventd evidente che quel metodo era troppo costoso e sostanzialmente inefficiente.
Purtroppo, la produzione di massa (portata all’estremo) non puo che limitare la scelta
dei prodotti disponibili, in quanto il modo migliore per contenere i costi di produzione &
produrre grandi quantitativi di prodotti standardizzati. Qualsiasi adattamento comporta
costi addizionali, perché il prodotto va comunque ridefinito e riconfezionato. In alcune
economie, in particolare in alcuni paesi dell’Europa orientale e nel Terzo mondo, I'indu-
stria non genera ricavi sufficienti per investire nella fabbricazione di prodotti differen-
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ziati, sicché quelle economie si basano ancora fortemente su produzione e commercia-
lizzazione di massa.

Il marketing di massa (o indifferenziato), nel quale un prodotto standard viene fab-
bricato per tutti i consumatori, ¢ efficace soltanto se i consumatori interessati non di-
spongono di altre scelte e non possiedono ancora un prodotto in grado di soddisfare
quel particolare bisogno essenziale. Per esempio, nella Germania degli anni Trenta po-
che famiglie possedevano un’automobile. Hitler promise ai tedeschi che tutte le fami-
glie ne avrebbero avuta una e, per realizzare il suo progetto, assegno a un fabbricante
(Porsche) il compito di sviluppare la “Volkswagen” (letteralmente la “vettura del po-
polo”), cioe un veicolo di base adatto a essere prodotto per un mercato di massa: le sue
dotazioni erano ridotte al minimo, al punto che non disponeva neppure dell’indicatore
del livello carburante.

Questo approccio risulta meno efficace in contesti economici in cui la maggior parte
dei consumatori dispone gia dei vantaggi essenziali (core benefits) assicurati dal pro-
dotto. Una volta diffusasi la proprieta dell’auto assicurando a molte famiglie il vantaggio
essenziale procurato da quel prodotto, cioe il trasporto delle persone, i consumatori co-
minciarono a pretendere di poter scegliere le prestazioni e I'estetica dei loro veicoli. Con
la segmentazione si mira a determinare quante persone desiderano fruire di ciascun van-
taggio offerto dal prodotto, quanto costoro saranno disposti a pagare per averlo e dove
vorrebbero acquistarlo. In questo modo, 1’azienda che accede a un mercato segmentato
¢ in grado di offrire piu vantaggi funzionali e, insieme, piu attenzione ai bisogni edoni-
stici. Quindi, i prodotti diventano pil atti a soddisfare il piacere (si veda il Capitolo 3).

Per far si che gli adattamenti richiesti siano sostenibili, i responsabili marketing de-
vono essere ragionevolmente certi che esista per quel determinato prodotto un mercato
sufficientemente ampio da renderlo economicamente redditizio. D’altra parte, concen-
trandosi su un segmento piu ristretto, al fornitore diventa possibile risparmiare sulle at-
tivita di comunicazione: anziché reclamizzare il prodotto per un mercato di massa, i re-
sponsabili marketing possono utilmente concentrare le proprie risorse su informazioni
commerciali ritagliate sulle caratteristiche dello specifico segmento obiettivo; una co-
municazione, in altre parole, progettata per raggiungere il target e nessun altro.

Il problema ¢ che oggi i consumatori sono letteralmente bombardati da messaggi
pubblicitari di ogni genere. Ne consegue che imparano rapidamente a ignorarli, special-
mente quelli che non hanno per loro alcuna attrattiva (processo di attenzione selettiva
illustrato nel Capitolo 3). Allo stesso tempo, pero, essi sono disposti a impegnarsi attiva-
mente per reperire informazioni riguardanti prodotti di loro interesse, molte volte con-
sultando riviste specializzate o navigando in Internet. Pertanto, un messaggio indirizzato
a uno specifico gruppo di consumatori che compare su un medium consultato da quei
potenziali clienti risulta, con tutta probabilita, molto pilu efficace di un messaggio non
mirato pubblicato su un medium generalista.

Le aziende che si rivolgono a mercati ristretti godono quasi sempre di una maggiore
fiducia da parte dei consumatori e sono in condizione di imparare a fornire esattamente
cio che soddisfa al massimo grado la propria specifica fascia di clientela. Negli ultimi
anni, Internet ha offerto alle imprese 'opportunita di relazionarsi ai singoli clienti, uti-
lizzando le comunicazioni interattive come metodo per sviluppare una sorta di “seg-
mentazione individuale”, “segmenti di uno” (Bailey et al. 2009).

In sintesi, lo scopo principale della segmentazione ¢ consentire all’impresa di con-
centrare gli sforzi per soddisfare un gruppo di persone con esigenze simili, anziché cer-
care di accontentare tutti con il rischio di non incontrare le esigenze di nessuno. La Ta-
bella 4.1 elenca i vantaggi derivanti dalla segmentazione del mercato.

E anche opportuno ricordare che la segmentazione non riguarda soltanto la scelta dei
clienti giusti, ma significa anche decidere quali clienti non possono essere serviti con
efficacia. A volte questo avviene perché I'impresa non dispone delle risorse necessarie,
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Tabella 4.1

Vantaggi della
segmentazione.

Vantaggio Dettaglio

Analisi del cliente Segmentando il mercato, |'impresa riesce a capire
meglio quali sono i suoi migliori clienti.

Analisi della concorrenza Focalizzandosi su una limitata porzione del mercato
totale, diventa molto piti facile riconoscere e fronteg-
giare la concorrenza.

Allocazione delle risorse Le limitate risorse dell'impresa possono essere con-
centrate con pit efficacia su pochi clienti, anziché
essere disperse su grandi masse di consumatori.

Pianificazione strategica Costruendo un quadro preciso dei migliori clienti,
diventa pit facile pianificare con efficacia.

Espansione del mercato Una buona segmentazione pud stimolare una cre-
scita delle dimensioni complessive del mercato, at-
traverso l'acquisizione di nuovi acquirenti corrispon-
denti al profilo del cliente tipico, ma che non erano
a conoscenza dell'esistenza del prodotto.

altre volte perché alcuni gruppi di clienti generano pitl problemi che vantaggi. Il rifiuto
di servire alcuni clienti ¢ detto “demarketing” (Kotler e Levy 1971). Da una ricerca con-
dotta da Medway et al. (2011) emerge che i responsabili della gestione di luoghi parti-
colari (per esempio, monumenti antichi) se ne avvalgono scientemente come modo per
controllare la sostenibilita di cid che ¢ posto sotto la loro cura, oltre ad altri fattori come
la stagionalita e la prevenzione delle crisi.

Le variabili di segmentazione

Per poter essere sfruttato con successo, un segmento deve rispondere ai seguenti requi-
siti.

Deve essere misurabile, o comunque definibile con precisione. In altre parole, deve
essere possibile identificare i membri del segmento e calcolarne il numero.

Deve essere accessibile. Questo significa che deve essere possibile comunicare con
il segmento e far pervenire il prodotto ai consumatori.

Deve essere significativo, cioe il numero dei suoi membri deve giustificare lo sforzo
di sceglierlo come mercato obiettivo.

Deve essere omogeneo, cio¢ i membri devono essere espressione di esigenze simili.

Deve essere stabile. Natura e composizione del segmento devono essere ragionevol-
mente durature.

Deve essere praticabile, cio¢ I'impresa deve essere in grado di impostare programmi
di marketing efficaci per attrarre e servire il segmento scelto.

I tre requisiti essenziali sono 'accessibilita, la significativita e la misurabilita (Kotler
1991); tuttavia ¢ importante tenere d’occhio anche le cause sottostanti della segmentazio-
ne (Engel et al. 1995), perché cio consente a chi si occupa di marketing di anticipare piu
facilmente possibili variazioni e, a volte, di verificare che i criteri o variabili di segmen-
tazione siano definiti correttamente.
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Le variabili di segmentazione sono numerose, ma quelle pit comunemente adottate
sono quelle demografiche, geografiche, psicografiche e comportamentali.

Demografiche. Le variabili demografiche sono le piu utilizzate per effettuare distin-
zioni tra gruppi di consumatori. Cid accade perché spesso i bisogni e le preferenze di
consumo sono effettivamente correlati con questo tipo di variabili, che, inoltre, sono
piu facilmente impiegabili rispetto alle altre tipologie di seguito illustrate. Infatti es-
se riguardano la struttura della popolazione in termini di eta, sesso, dimensioni della
famiglia o stadio del ciclo di vita della stessa, condizioni economiche, tipo di occu-
pazione, istruzione, razza, religione, nazionalita. Per esempio, il mercato immobilia-
re puo essere suddiviso tra giovani che acquistano la prima casa, famiglie con figli,
pensionati e anziani non autosufficienti. Puo inoltre essere segmentato in funzione
dello stile di vita, dato che certe sistemazioni possono risultare gradite a giovani pro-
fessionisti, altre a chi ama vivere in campagna e cosi via.

Geografiche. In questo tipo di segmentazione il mercato viene classicamente suddi-
viso in unita geografiche diverse, quali nazioni, stati, regioni, province, citta e quar-
tieri. L’impresa puo decidere di operare all’interno di una o pil aree individuate,
oppure in tutte, facendo attenzione alle preferenze che caratterizzano ogni zona. Fan-
no parte di questo gruppo di variabili, anche se non strettamente espressioni geo-
grafiche, il luogo in cui i consumatori vivono, il clima, le particolarita dei luoghi, la
densita della popolazione. L’analisi della popolazione in base a questi elementi puo
orientare I'impresa a una piu efficace scelta dei target, degli strumenti e delle attivita
di marketing da svolgere. Per esempio, in Brasile praticamente tutte le auto sono for-
nite di condizionatore dell’aria, ma possono non avere I'impianto di riscaldamento; in
Svezia I'accensione dei fari ¢ automatica all’avviamento della vettura, perché in quel
paese per la maggior parte dell’anno c’¢ poca luce naturale. La segmentazione geo-
grafica ¢ una delle piu adottate nel marketing internazionale, ma ¢ altrettanto utile
all’interno di singoli paesi.

Psicografiche. La segmentazione psicografica si basa sulla classe sociale di appar-
tenenza degli individui, sullo stile di vita e sulle caratteristiche della loro perso-
nalita (si veda il Capitolo 3). Per esempio, il mercato delle assicurazioni sulla casa
puo essere segmentato tra persone che temono atti criminali, persone che paventano
I’eventualita di disastri naturali e persone che desiderano difendere la proprieta da
danni accidentali.

Comportamentali. Le variabili comportamentali attengono essenzialmente alla co-
noscenza che gli individui mostrano di un determinato prodotto, al loro atteggia-
mento, all’'uso che ne fanno e a come in genere rispondono al prodotto (fedelta).
Per esempio, il mercato dell’auto puo essere suddiviso innanzitutto tra utenti pri-
vati e utenti commerciali. Il mercato privato, a sua volta, puo essere ulteriormen-
te segmentato tra chi utilizza I'auto soprattutto per recarsi al lavoro, chi la usa per
svolgere attivita sportive o ricreative, come il surf o il campeggio, e chi la impiega
per assolvere incombenze familiari, come fare la spesa o portare i figli a scuola. Il
mercato commerciale puod essere segmentato tra utenti “di prestigio”, come diretto-
ri generali e alti dirigenti, e utenti a elevata percorrenza, come i venditori. Kotler e
Keller (2007) identificano tra le pili comuni variabili comportamentali in uso tra le
imprese:
— le occasioni d’uso (un viaggio aereo puo essere effettuato per lavoro o per una va-
canza con la famiglia);
— 1vantaggi ricercati (acquisto un nuovo orologio valutando aspetti quali il prezzo, il
design, la conoscenza della marca, ecc.; questo tipo di segmentazione necessita la
preventiva individuazione dei benefici richiesti dai potenziali clienti);
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Tabella 4.2

Principali variabili
di segmentazione
del mercato di consumo.

Fonte: Kotler et al. 2001, p. 287.

lo status dell’utilizzatore (non utilizzatore, ex utilizzatore, nuovo utilizzatore, uti-

lizzatore abituale del bene);

la fedelta di marca;

I'intensita d’uso (volume di consumi basso, medio, alto);

— lo stadio di disponibilita all’'acquisto (non informati, informati, interessati, inten-

zionati all’acquisto);
l'atteggiamento verso il prodotto (entusiasti, positivi, indifferenti, contrari, decisa-

mente ostili).

Variabili geografiche
Aree geografiche

Grandezza di centro

Densita
Clima

Variabili demografiche
Eta (anni)
Sesso
Membri della famiglia
Ciclo di vita della famiglia

Reddito

Occupazione

Istruzione

Religione
Nazionalita

Variabili psicografiche
Classe sociale

Stile di vita
Personalita

Variabili

di comportamento
Occasioni d’uso
Vantaggi ricercati
Situazione d'uso
Intensita d’uso
Fedelta alla marca

Stadio di consapevolezza

Atteggiamento

Suddivisioni tipiche

Nazioni o gruppo di nazioni; regioni o gruppo di regioni; province, distretti
o aree territoriali; citta; quartieri

Finoa5.000; 5.000-20.000; 20.000-50.000- 50.000-100-000; 100.000-
250.000; 250.000-500.000; 500.000-1.000.000; oltre 1.000.000

Urbana; suburbana; rurale
Settentrionale; meridionale; continentale; marittimo

Sotto i 6; 6-11; 12-19; 20-34; 35-49; 50-64; 65 o pil

Maschile; femminile

1-2; 3-4; 5 o pit

Giovani soli; coppie giovani senza figli; coppie giovani con figlio piti piccolo
sotto i 6 anni; coppie giovani con figlio piti piccolo sopra i 6 anni; coppie
mature con figli; coppie mature senza figli sotto i 18 anni; anziani soli; altri

Fino a 15.000 euro; tra 15.000 e 28.000 euro; tra 28.000 e 55.000 euro;
tra 55.000 e 75.000 euro; oltre i 75.000 euro; aliquota al 43%

Imprenditori e liberi professionisti; dirigenti, funzionari e proprietari; im-
piegati e commercianti; artigiani e operai specializzati; operai comuni e
agricoltori; pensionati; studenti; casalinghe; disoccupati

Scuola dell'obbligo; frequenza scuola media superiore; diploma di scuola
media superiore; diploma intermedio; frequenza universita; laurea

Cattolica, protestante, ebraica o altro

Italiana, americana, inglese, francese, tedesca, scandinava, latino-america-
na, asiatica, giapponese, araba

Inferiore-inferiore; inferiore-superiore; media-inferiore; media-superiore;
superiore-inferiore; superiore-superiore

Conservatore, liberale, radicale
Coercitiva, passiva, autoritaria, ambiziosa

Regolare, saltuario

Quialita, servizio, economia

Non utilizzatore, ex utilizzatore; potenziale, nuovo, abituale utilizzatore
Utilizzo scarso, medio, elevato

Nessuna, debole, forte, assoluta

Non a conoscenza del prodotto, a conoscenza, informato, interessato, at-
tento, intenzionato all'acquisto

Entusiastico, positivo, indifferente, negativo, ostile al prodotto



Le variabili di segmentazione

93

La Tabella 4.2 costituisce un compendio delle principali variabili di segmentazione del
mercato di consumo.

Opportunita di utilizzo delle diverse tipologie di variabile
per la segmentazione

La segmentazione geografica pud essere adottata per svariate ragioni, di seguito
commentate.

La natura del prodotto puo renderlo adatto esclusivamente agli abitanti di una deter-
minata area geografica. Chi produce capi di abbigliamento sa perfettamente che ven-
dera pil abiti pesanti nelle regioni fredde che in quelle piu temperate.

Se I'azienda dispone di risorse limitate, puod decidere di lanciare il prodotto prima in
un’area ristretta e soltanto in seguito su scala nazionale.

Un’altra possibile segmentazione geografica dei mercati ¢ quella basata sulla tipologia
piu diffusa di residenti in una determinata area. Chi fornisce prodotti specificamente
destinati agli anziani, per esempio, preferira ubicare i propri punti di vendita (o0 almeno
concentrare gli sforzi di marketing) in localita abitate prevalentemente da pensionati,
mentre i prodotti per i giovani verranno piu attivamente commercializzati in citta sedi di
universita ecc.

La segmentazione psicografica classifica i consumatori in base alla loro personalita.
Sebbene con il miglioramento dei metodi di misurazione siano emerse prove sempre pit
convincenti dei legami esistenti tra personalita e comportamento dei consumatori (La-
stovicka e Joachimstaler 1988), questo tipo di segmentazione resta problematico, perché
¢ difficile misurare le caratteristiche psicologiche su larga scala. Per questa ragione, la
segmentazione psicografica non sempre risponde ai requisiti di accessibilita. Per esem-
pio, supponiamo che alcune ricerche indichino I'esistenza di un gruppo di persone che
tende a correlare la marca di caffé che acquista al proprio livello di autostima. 11 proble-
ma consiste nella mancata chiarezza o univocita del medium da utilizzare per veicolare
un messaggio che faccia leva su questa tematica: non esiste, infatti, una rivista specializ-
zata destinata a tutti coloro che si sentono psicologicamente a loro agio bevendo caffe.

In anni recenti, grazie a Internet le persone hanno visto moltiplicarsi le possibilita di
autodefinirsi in segmenti: i bevitori di caffe di cui abbiamo parlato sopra potrebbero ave-
re, a costi relativamente modesti, un sito web a loro dedicato dove scambiarsi opinioni e
idee. In questo caso la segmentazione potrebbe essere effettuata al contrario, cio¢ osser-
vando chi visita il sito.

La segmentazione comportamentale risulta in molti casi un metodo utile e affidabi-
le. Come ¢ ovvio, se un’impresa vende prodotti per la pesca, non ¢ interessata a scoprire
I’eta dei pescatori, né a conoscere le loro opinioni sulle bevande alcoliche, né a sapere
dove abitano. Cid che importa a quel produttore ¢ soltanto che si tratta di persone cui pia-
ce andare a pesca e che, quindi, potrebbero essere potenziali clienti di un nuovo modello
di canna o mulinello. L’accesso al segmento, in questo caso, non pone grandi problemi:
basta fare pubblicita su una o piu riviste dedicate alla pesca, oppure sviluppare un sito
web in grado di attrarre i pescatori (per esempio, arricchendolo di indicazioni e consi-
gli). A un livello di approfondimento superiore, I’azienda potrebbe essere interessata a
sapere dove i potenziali clienti acquistano le loro attrezzature sportive, quanto spendono
normalmente per una canna da pesca, quali pesci si prefiggono di catturare e cosi via,
ma queste sono tutte informazioni facilmente ottenibili con un semplice questionario o
istituendo un forum online. L'analisi dello stile di vita, in uso da oltre trent’anni, si pro-
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Tabella 4.3

Famiglie e numero medio
di componenti per
ripartizione geografica
(censimenti 1951-2011,
primi risultati — valori
assoluti).

Fonte: 15° Censimento generale

della popolazione e delle
abitazioni, 2011. Sintesi
dei primi risultati, aprile 2012.

pone di segmentare i mercati in funzione del modo in cui i consumatori trascorrono il
loro tempo, di cid che pensano di se stessi e di specifici argomenti, dell'importanza rela-
tiva attribuita a vari beni in loro possesso (per esempio l'auto, i vestiti, la casa). Il merito
di tale approccio ¢ quello di tener conto di una grande varieta di caratteristiche del seg-
mento, includendo elementi sia psicografici sia comportamentali (Plummer 1974).

La segmentazione demografica ¢ il metodo piu frequentemente impiegato per seg-
mentare i mercati, probabilmente perché non ¢ difficile ricavare le informazioni che
servono per applicarlo direttamente dalle statistiche ufficiali. Frequentemente la seg-
mentazione demografica & incentrata sull’eta. Benché in molti casi questa scelta sia giu-
stificata, spesso non ¢ cosi semplice rilevare differenze tra “il modello d’acquisto di un
ventenne e quello di un trentenne”. Analogamente, non si puo dire con certezza che tutti
iragazzi di dieci anni abbiano i medesimi gusti: indubbiamente alcuni di loro non desi-
derano visitare Disneyland o andare al luna park, oppure preferiscono le lasagne al for-
no a un hamburger. L’eta, ovviamente, ¢ un parametro importante, ma dovrebbe essere
considerata come una delle variabili in analisi, anziché essere vista come un parametro
di segmentazione assoluto e sempre applicabile. Dunque & opportuno optare per una seg-
mentazione multivariata che consideri, per la definizione del segmento, piu variabili de-
mografiche congiuntamente.

Come abbiamo visto nel Capitolo 2, le variabili demografiche si modificano nel tem-
po: I'indice di natalita di alcuni paesi si riduce, mentre ¢ in incremento I’eta media della
popolazione. In piu, tende a crescere il numero delle famiglie composte da un solo in-
dividuo, in quanto le persone si sposano in eta piu avanzata e aumentano i divorzi: nel
2001, il 24,9% delle famiglie italiane era costituito da nuclei individuali (Tabella 4.3).
Per chi si occupa di marketing questo cambiamento ha conseguenze di vasta portata. Ec-
cone alcune:

aumentano le vendite di confezioni alimentari per single;
si incrementano le vendite di piatti pronti;
calano le vendite di articoli per giardinaggio e per bambini;

aumentano le vendite di articoli per la cura della persona e dell'immagine;

Ripartizione geografica | 1951 1961 1971 1981 1991 2001 2011

Famiglie
Italia nord-occidentale 3.381.476 4.076.213 4910.610 5513511 5.745.700 6.217.200 6.910.059

Italia nord-orientale 2192727 2513.823 2.970.841 3.511.931 3772707 4238787  4.880.084
Italia centrale 2.083.254 2491137 3.020.589 3575539  3.858.046  4.235.422 4.857.998
Italia meridionale 2.733.700 3.068.041 3.369.187 4.029.685 4.358.575 4748.274 5.225.857
Italia insulare 1.423.245 1.597.715 1.709.950 2.001.671 2173975 2.370.993 2.638.014
Italia 11.814.402 13.746.929 15.981.177 18.632.337 19.909.003 21.810.676 24.512.012

Numero medio di componenti per famiglia

Italia nord-occidentale 34 32 30 27 26 24 23
Italia nord-orientale 42 37 33 29 2,7 25 23
Italia centrale 40 37 34 30 28 2,6 24
Italia meridionale 43 40 38 34 32 29 2.7
Italia insulare 4,0 38 36 32 30 28 25

Italia 39 3,6 34 3,0 2,8 2,6 2,4
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o aumenta larichiesta di servizi domestici (pulizie, stiratura biancheria e abbigliamento);

e diminuisce la vendita di auto familiari, la dimensione delle confezioni di cereali per
colazione, dei detersivi e di altri prodotti per la famiglia.

In Australia, I'immigrazione dal Sud-est asiatico sta provocando importanti cambiamen-
ti delle abitudini alimentari, delle pratiche religiose e della struttura linguistica del pae-
se. In alcuni casi sono state le attivita di marketing stesse a favorire una “fecondazione
incrociata” dei comportamenti culturali, cosicché persone di un gruppo etnico si com-
portano in modi generalmente associati ad altre etnie. Questi trasferimenti culturali ren-
dono in moltissimi casi impossibile segmentare i mercati per appartenenza etnica (Jamal
2003; Lindridge 2010).

Nel complesso, si puo affermare che i cambiamenti demografici stiano facendo emerge-
re nuovi segmenti, alcuni dei quali offrono ai responsabili marketing maggiori opportunita
rispetto ai segmenti sostituiti. Per conservare la capacita di segmentare il mercato con effi-
cacia, pertanto, essi devono monitorare con attenzione i cambiamenti demografici in atto.

Non tutte le variabili di segmentazione si adattano a tutti i mercati. Un’azienda che
produce pizze potra segmentare il mercato geograficamente (aprendo negozi nel cen-
tro di una cittd), ma non lo segmentera per religione, al contrario di quanto farebbe una
macelleria kasher all’ingrosso, cid nonostante le imprese operino entrambe nel business
alimentare. La segmentazione a variabile singola si basa su un solo indicatore, per
esempio le dimensioni delle imprese. E il modo piit semplice di segmentare, ma anche il
meno accurato, e viene raramente utilizzato in pratica. Per realizzare una segmentazio-
ne a piu variabili (o multivariata) occorre tenere conto di numerosi fattori; quanti piu
se ne usano, tanto pill aumenta l’accuratezza e l’efficacia della segmentazione, ma tanto
piu si restringe il mercato che ne deriva.

Un esempio di servizio studiato su un segmento individuato su base multivariata vie-
ne offerto nel QUADRO 4.1.

CITCTEVET@ c-Biz: il precursore dellAlta Velocita

3iZ

LA BUSINESS
_ CLASS
PIU INVIDIATA
DAGLI AEREI.

T-BI1Z MILANO-ROMA
LA BUSINESS CLASS
VIAGGIA IN TRENO

» Quadro 4.1

Lobiettivo primario di incrementare il numero di passeg-
geri a bordo dei propri treni, sottraendoli ai concorren-
ti del trasporto aereo, € intuitivamente una delle ragio-
ni principali che ha convinto Trenitalia a creare un nuovo
servizio, destinato ai clienti potenziali che si muovono tra
Milano e Roma. In Italia la rotta Milano-Roma, infatti, risul-
tava essere quella a piu elevato numero di passeggeri. Sul-
la rotta Roma Fiumicino - Milano Linate/Malpensa nel solo
anno 2002 é stato registrato un movimento di 3.071.639
passeggeri (Aeroporti di Roma, Annuario 2002).

La nuova offerta, denominata t-BiZ, gia nel nome dichia-
rava apertamente il target di clientela a cui voleva rivolger-
si e il vettore al quale intende fare concorrenza. Il primo
viaggio del t-BiZ venne effettuato il 3 novembre 2005, sulla
tratta Roma Termini - Milano Centrale.

Per soddisfarne le esigenze, vennero predisposti servizi
a bordo di elevata qualita: personale specializzato, ristora-
zione di alto livello, welcome drink differenziato tra 1% e 2*
classe, video nella carrozza ristorante, distribuzione gratu-
ita di quotidiani e riviste nazionali e internazionali.
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QUADRO 4.1 t-BiZ: il precursore dell’Alta Velocita (segue)

Segmento obiettivo servizio t-BiZ: “Want service and will pay”

Utilizzatori treno Descrizione: business high spender, time sensitive, bisogno di flessibilita e
autonomia, bisogno di massima affidabilita e informazioni tempestive, sensibile
al comfort del viaggio e ai plus dei servizi accessori; sono disposti a pagare di pit
per il viaggio. Eta 26-55 anni.

Utilizzatori altri mezzi Descrizione: principalmente business travellers che trovano nella lentezza del
viaggio, nella poca flessibilita normativa, nella non adeguata affidabilita, motivi
sufficienti per escludere il treno dalle proprie scelte.

Nella figura che segue & rappresentata la brand promise.

Servizio accurato ed esclusivo

Puntualita Personale di alto livello
(competente, cortese e bilingue)

Trasparenza
nelle informazioni

Comfort
traordiaria / IL TOP-CLASS " Armblente di viaggio
Flessibilita DEL VIAGGIO + Ambiente e servizi
BUSINESS differenziati

Procedure always Gestione del viaggio
exceed expectations door to door Eleganza e stile

Servizi integrati pre-, Intermodale

durante e post-viaggio e interfunzionale

Dalla positiva esperienza di t-BIZ, il 23 gennaio 2006 fu dente offerta. Attualmente tale servizio viene erogato, in
lanciato in Italia il servizio di alta velocita, proposto su una lItalia, da due operatori: Trenitalia e Italo (che ha iniziato la
rete ferroviaria pit ampia di quella utilizzata per la prece- sua operativita nell’aprile 2012).

La segmentazione ¢ difficile da applicare in pratica. Molti manager hanno difficolta a
interpretare le soluzioni di segmentazione che vengono loro presentate dai ricercatori;
alcuni giungono a confessare apertamente di non riuscire neppure a comprendere la teo-
ria della segmentazione (Dolnicar e Lazarevski 2009).

La segmentazione dei mercati industriali

Chi si occupa di marketing pud segmentare, e in effetti segmenta, i mercati delle indu-
strie o delle organizzazioni con i seguenti criteri.

o Ubicazione geografica. E probabilmente il sistema pit utilizzato, dato che la mag-
gior parte di questi mercati sono serviti da venditori e la segmentazione geografica
consente a questi professionisti della vendita di ottimizzare gli spostamenti a livello
sia temporale sia di costi. Spesso imprese appartenenti al medesimo settore tendono a
stabilirsi nella stessa zona, a volte per via di un’ampia disponibilita di materie prime
o perché in quell’area sono presenti molti lavoratori con la specializzazione richiesta.
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Tipo di organizzazione. IBM segmenta il mercato a seconda del comparto in cui ope-
ra il cliente. Cio0 significa che alcuni suoi venditori si specializzano nelle applicazioni
specifiche per le banche, altri in quelle per le assicurazioni, altri ancora in quelle per
gli enti locali.

Dimensioni dell’impresa cliente. Molte imprese hanno forze di vendita specifica-
mente dedicate ai grandi clienti e spesso questi venditori devono servirsi di tecniche
particolari per trattare a tale livello.

Uso del prodotto. Le compagnie petrolifere perseguono strategie differenziate (e
talvolta anche attraverso consociate diverse) per la commercializzazione di gasolio
per riscaldamento, di materiali per I'industria plastica, di prodotti petrolchimici o di
combustibili per motori.

Tasso di utilizzo. I clienti che impiegano rilevanti quantitativi di un certo prodotto si
aspettano (e in generale ottengono) un trattamento diverso da chi effettua acquisti di
dimensioni ridotte. Cio avviene in parte per le differenti esigenze delle due categorie
di clienti e in parte perché il fornitore & portato a dare piu peso a chi compra molto
rispetto a chi compra poco.

Per la segmentazione del mercato industriale, Bonoma e Shapiro (1984) hanno consiglia-
to un approccio a “matrioska’” come primo passo, € opportuno partire da caratteristiche
generali, come il tipo di settore e le dimensioni delle organizzazioni che vi operano, poi
restringere il segmento introducendo variabili operative (processi, tipo di prodotti ecc.),
quindi considerando I'approccio d’acquisto delle organizzazioni e fattori situazionali co-
me i tempi di consegna delle forniture e le dimensioni degli ordini. Infine viene esami-
nato il profilo dei compratori presenti in ciascuna azienda.

Per esempio, un produttore di vetri potrebbe iniziare la sua segmentazione partendo
dal tipo di settore (vetri per finestre, vetri per auto o bottiglie e vasi per confezioni ali-
mentari). All'interno del mercato delle confezioni alimentari, il settore puo essere ulte-
riormente suddiviso tra salse e sottaceti, vini € birre e bevande analcoliche. Il mercato
dei vini e birre puod essere ulteriormente segmentato tra produttori e imbottigliatori pil
importanti, che comprano in grandi lotti, e piccoli viticoltori privati che acquistano una
volta all’anno. Alcuni produttori potranno acquistare attraverso gare, altri potranno pre-
ferire rivolgersi a un fornitore abituale, altri ancora potranno richiedere qualche speciale
requisito riguardante forma o design della bottiglia.

Come nel mercato consumer, non sempre chi compra agisce spinto da motivi com-
pletamente razionali (si veda il Capitolo 3), per cui sarebbe irragionevole non include-
re in qualche sezione del piano di segmentazione anche le caratteristiche personali dei
compratori. Probabilmente, questa responsabilita sara di competenza dei venditori, da-
to che sono loro a trattare con i compratori su base quotidiana.

Lefficacia della segmentazione

Se il segmento ¢ stato identificato correttamente, il responsabile marketing dovrebbe po-
ter soddisfare le esigenze dei suoi componenti molto pill efficacemente dei concorrenti.
L’impresa sara in grado di fornire prodotti specializzati molto piu vicini alle necessita
reali dei consumatori appartenenti a quel segmento e, in pill, avra anche la possibilita di
comunicare meglio con loro. Dal punto di vista dei consumatori, peraltro, vale la pena
spendere un po’ di pill per avere in cambio questi vantaggi. Anziché rassegnarsi ad ac-
cettare un prodotto non perfettamente adatto allo scopo, il consumatore sara disposto a
corrispondere un po’ di piu per qualcosa che si avvicina maggiormente all’ideale.

11 segmento risulta redditizio finché il sovrapprezzo pagato dal consumatore (il co-
siddetto premium price) supera il costo sostenuto dal fabbricante per specializzare il suo
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Figura 4.2
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prodotto. C’¢, quindi, da trovare il giusto compromesso: piu si affina la segmentazione,
piu si restringe il mercato, ma maggiore ¢ il sovrapprezzo che i consumatori obiettivo sa-
ranno disposti a riconoscere all'impresa. Questo equilibrio ¢ illustrato nella Figura 4.2.

Piu la segmentazione si restringe, minori saranno le unita vendute, per cui diminuira
il numero di articoli venduti rispetto al totale della popolazione. Questo effetto ¢ in parte
controbilanciato dalla possibilita di aumentare i prezzi, ma il segmento comincera a ri-
sultare redditizio soltanto a partire dal punto in cui la linea del sovrapprezzo e quella del
costo diventano divergenti. Finché i costi di adattamento sono pil alti del sovrapprezzo,
non conviene introdurre le modifiche richieste; quando il sovrapprezzo supera il costo,
puo diventare opportuno apportarle, ma I'impresa deve comunque tener conto della pro-
babile riduzione complessiva delle sue vendite unitarie.

A volte le imprese decidono, a fronte dell’individuazione dei segmenti di clientela da
servire, di definire una linea di prodotti a marchio dedicato per ogni segmento. Un esem-
pio interessante ¢ offerto dall’azienda italiana Max Mara (QUADRO 4.2), che operando
nel settore della moda di qualita medio-alta e alta, & riuscita a imporsi, proprio con le
sue diverse linee di prodotto, quale impresa leader in numerosi segmenti di mercato: dal-
le giovani donne sportive alle donne impegnate che lavorano e amano un abbigliamento
classico oppure alla moda, alle donne “mediterranee’” oppure che necessitano di abiti par-
ticolari per occasioni uniche.

La segmentazione globale

Sebbene le varianti culturali (e le differenze di comportamento dei consumatori) siano
tuttora tra i problemi principali che gli operatori del marketing internazionale devono
gestire (Hofstede 1994), sono comunque identificabili segmenti transnazionali.

Le principali basi di questa segmentazione sono:

per paese;
per caratteristiche individuali (proprio come per la segmentazione all’interno di un
singolo stato).

I paesi possono essere raggruppati a seconda dei parametri di sviluppo economico, delle
variabili culturali o di una combinazione di fattori economici, politici e di innovazione
(Lee 1990). In questo campo, uno degli studi piu noti ¢ quello di Hofstede (1980), nel



La segmentazione globale 99

. Segmenti di mercato e marchi: il caso Max Mara

Il percorso intrapreso da Max Mara ha visto la sua evolu-
zione da piccola impresa, a carattere familiare, a importan-
te gruppo internazionale, con showroom e flagship store
in tutto il mondo. Max Mara nasce nel 1951 a Reggio Emilia
per volonta di Achille Maramotti con il nome “Maramot-
ti Confezioni”: in pochi anni 'azienda amplia i suoi stabili-
menti e muta il nome in quello attuale.

A meta degli anni Settanta, Max Mara diviene una realta
nazionale di grande rilievo, con oltre 400 dipendenti e una
produzione di 35.000 cappotti I'anno. Il piano industriale
ottiene sempre pil consensi, tanto che nel 1977 viene lan-
ciato il nuovo marchio: “Pennyblack”.

Gli anni Ottanta rappresentano un momento di ulterio-
re crescita e differenziazione aziendale: da una parte ven-
gono create le nuove linee “Persona”, “Max&Co.”, “Blues
Club”, “Weekend”, “Pianoforte” e “Marina Rinaldi”, dall’al-
tra Max Mara raggiunge i 1500 dipendenti e viene identi-
ficata come vero e proprio gruppo rappresentativo della
moda Made in Italy. Il Gruppo Max Mara € oggi uno dei pit
importanti a livello mondiale, consta di 23 linee comples-
sive, ha oltre 2000 boutique in 105 paesi e piu di 4500 di-
pendenti suddivisi in varie sedi.

Di seguito vengono identificati i principali marchi azien-
dali con la caratterizzazione di segmento a cui si indiriz-
zano.

* Max Mara (qualita e prezzo medio-alti, classico). Il
marchio Max Mara si rivolge a una donna glamour chic
che ama riscoprire nella sua quotidianita il gusto della
raffinatezza, senza rinunciare a praticita e dinamicita.

Una donna moderna e attuale, dalimmagine sofisticata
e raffinata, che vuole sentirsi adeguata ai tempi e alle di-
verse occasioni della vita moderna.

Max&Co. (qualita e prezzi medio-alti, giovane). E una
linea di abbigliamento dedicato a giovani donne dinami-
che ed eclettiche. Comprende di abiti e accessori moda
che prevedono I'utilizzo di forma e materiali innovativi.
Weekend (qualita e prezzi medi, casual). Il marchio
Weekend nasce dall’esigenza di vestire la consumatrice
in ogni momento del suo quotidiano con capi pratici e
funzionali. La linea & studiata per le donne attive e dina-
miche, che seguono la moda con personalita e discrezio-
ne, pur non rinunciando a femminilita e stile.

iBlues (qualita e prezzi medi, glamour). E un brand che
propone un modo di essere sensuale e femminile, ac-
cattivante per forme e colori. E pensato per una donna
curiosa e audace che presta attenzione al mondo della
moda, che ama farne parte e che sa cogliere i trend del
momento per osare e giocare col proprio look.
Pennyblack (qualita e prezzi medi, giovane). Nasce nel
1978 ed & oggi uno dei marchi piu diffusi in Italia, in co-
stante crescita e sviluppo in Europa, Asia, Sud America
e Australia. Tratti distintivi della linea sono il rappor-
to qualita-prezzo e la capacita di soddisfare una donna
dinamica e sicura, che cerca uno stile tanto sofisticato
quanto easy-to-wear, realizzato con materiali raffinati e
finiture accurate.

Marina Rinaldi (qualita e prezzo medi, taglie forti).
E la prima linea di abiti e accessori, in accordo con le
tendenze moderne, studiata per “donne con le curve”.

quale i paesi vennero classificati a seconda della distanza del potere (grado di centraliz-
zazione del potere), dell’individualismo (grado di indipendenza delle persone nei con-
fronti del prossimo), della tendenza a evitare I'incertezza (disponibilita delle persone ad
assumere rischi) e del maschilismo (livello di dominio maschile). Quanto la classifica-
zione dei paesi risulti utile per formulare segmentazioni sensate, pero, ¢ tutto da accerta-
re, perché normalmente le variazioni tra individui all’interno di un paese sono molto pill
ampie di quelle tra paesi diversi.

La segmentazione transnazionale dei consumatori prende in considerazione stili di
vita, comportamenti generali e comportamenti specifici in determinate situazioni. Un
esempio di segmentazione basata sullo stile di vita ¢ dato dal mercato transnazionale dei
teenager; un altro mercato apparentemente individuabile ¢ quello di “élite” (Hassan e
Katsanis 1991). Normalmente i membri piu facoltosi di una societa sono quelli che han-
no pit possibilita di viaggiare all’estero, esponendosi all’influsso di idee e costumi di al-
tre culture. Un esempio di segmentazione basata su una situazione specifica ¢ quella le-
gata alla propensione ai doni, che sembra accomunare molte culture (Beatty e al. 1991).
Ricerche piu recenti hanno individuato segmenti transnazionali per alcuni prodotti ca-
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seari, quantunque i ricercatori abbiano rilevato che, anche quando i consumatori mani-
festavano caratteristiche simili, parte delle comunicazioni di marketing dovevano essere
adattate per considerare aspetti particolari dei prodotti (Moskowitz et al. 2008).

Quando si cerca di identificare segmenti transnazionali di consumatori, la principale
difficolta sta nel riuscire a reperire o effettuare adeguate ricerche di mercato nei paesi
obiettivo.

Il targeting

Dopo aver suddiviso il mercato in segmenti, i manager devono decidere quale dei seg-
menti individuati pud diventare il migliore bersaglio della loro impresa, tenuto conto degli
obiettivi generali dell’organizzazione. Normalmente, essi sceglieranno il segmento in gra-
do di offrire i massimi profitti, quantunque non si possa escludere che un’azienda decida
di puntare su un segmento al momento trascurato, giudicando meno probabile I'ingresso
di concorrenti in quella porzione di mercato. Il processo di selezione del segmento obietti-
vo viene detto targeting. I responsabili marketing hanno a disposizione tre opzioni strate-
giche di base: marketing concentrato, marketing differenziato, marketing indifferenziato.

1 Marketing concentrato (un solo segmento). Noto anche come marketing di nicchia.
Ferrari (automobili), Fiocchi (bottoni automatici e cerniere), Chantelle (corsetteria)
seguono questo approccio. Chi sceglie segmenti di nicchia si impegna a diventare il
migliore di tutti in un unico campo molto ristretto. Si tratta di una strategia rischiosa
perché 'azienda focalizza tutto su un unico segmento, spesso su un’unica tipologia di
prodotto, che potrebbe far registrare una sensibile riduzione nelle dimensioni o nelle
vendite.

2 Marketing differenziato (piu segmenti). Adotta questo approccio chi si concentra su
due o pit segmenti, offrendo per ciascuno di essi un marketing mix differenziato.
Holiday Inn, per esempio, durante la settimana mira ad attirare chi viaggia per lavo-
ro, ma nei weekend il suo mercato obiettivo diventa quello dei viaggi per divertimen-
to e, coerentemente, lancia promozioni per le famiglie. Durante i fine settimana, gli
hotel della catena ospitano eventi destinati ai bambini e offrono tariffe speciali per le
famiglie.

3 Marketing indifferenziato. Si realizza adottando un approccio “di massa”. I produt-
tori che scelgono di applicarlo di solito offrono un prodotto utilizzabile da quasi tutti
i gruppi di eta e stili di vita. Per esempio, il mercato della benzina ¢ sostanzialmente
indifferenziato. Benché i produttori di benzina di tanto in tanto cerchino di differen-
ziare i propri prodotti con I'aggiunta di additivi (si pensi, per esempio, alle benzine
“power” o al gasolio “bludiesel”), I'utilizzo della benzina resta pitt 0 meno lo stesso
per tutti e non sembrerebbe sussistere alcun rapporto tra variabili di segmentazione
e uso del prodotto. Sembra difficile immaginare significativi adattamenti del pro-
dotto capaci di soddisfare cosi perfettamente le esigenze degli utenti da meritare un
sovrapprezzo. Esempi di prodotti cosi indifferenziati sono sempre piu difficili da tro-
vare: persino chi produce beni di base come sale e farina ha fatto grandi passi verso
la differenziazione dei suoi prodotti al fine di soddisfare meglio i bisogni dei consu-
matori.

La scelta della strategia da adottare si basa su tre fattori.

le risorse dell'impresa;
le prestazioni e i benefici offerti dal prodotto;

le caratteristiche del segmento (o dei segmenti).
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Tipo di prodotto Consumatori Consumatori
2 P a elevata differenziazione a bassa differenziazione

Impresa con molte risorse
Mercato di massa Differenziato Indifferenziato
Mercato specialistico Differenziato Concentrato

Impresa con poche risorse

Mercato di massa Concentrato Differenziato (forse geografica-
Mercato specialistico Concentrato mente)
Concentrato

E chiaro che se le risorse sono limitate I'azienda tendera ad adottare un approccio di
marketing concentrato, come quello scelto da Titleist, 'azienda americana leader nel
campo dei prodotti per il golf. Titleist preferisce offrire tutto cid che serve al golfista,
dai bastoni fino all’abbigliamento specifico, anziché diversificarsi entrando nel mercato
pit vasto degli articoli sportivi. Questa scelta consente all'impresa di mantenere un col-
legamento strettissimo con il suo mercato e di conoscere e di comprendere le necessita
dei golfisti (e di intermediari come gli istruttori di club e circoli) meglio di ogni con-
corrente.

La disponibilita di un maggiore livello di risorse abbinata all’esistenza di un venta-
glio di segmenti cui rivolgersi porta a scegliere un approccio differenziato, mentre la di-
sponibilita di un prodotto “buono per tutti” spinge verso un approccio indifferenziato. La
Tabella 4.4 illustra questo genere di relazioni.

Le imprese dotate di risorse modeste spesso non riescono a far sentire la loro voce
nei mercati di massa, semplicemente perché non possono sostenere il livello di spesa
pubblicitaria che sarebbe richiesto. Percio sono costrette a segmentarli, magari iniziando
a operare in una piccola regione del paese (segmentazione geografica) per poi estendere
gradualmente la loro attivita a livello nazionale allorché acquisiscono una maggiore di-
sponibilita di risorse.

Per quanto attiene alle caratteristiche del segmento, la valutazione dei segmenti di
mercato deve tener conto della dimensione, del tasso di sviluppo e dell’attrattivita de-
gli stessi. La dimensione ¢ un concetto relativo, in quanto dipende strettamente dagli
obiettivi e dalla grandezza dell’impresa. Il tasso di sviluppo indica, oltre alla capacita di
vendite generabile da un gruppo di clienti, anche la tensione competitiva che su di esso
potrebbe crearsi. Da ultimo, l'attrattivita dei segmenti ¢ funzione di numerose forze, effi-
cacemente identificate da Porter (1987, p. 11): nuovi entranti, concorrenti, fornitori, pro-
duttori di prodotti sostitutivi e acquirenti (Figura 4.3).

La minaccia di mobilita ¢ elevata quando le barriere all’ingresso in un segmento sono
basse e quelle all’uscita elevate. La rivalita intra-segmento dipende dal livello di concen-
trazione della concorrenza e dall’aggressivita commerciale dei singoli attori. La minac-
cia di prodotti sostitutivi influisce sul potenziale interesse per un segmento di mercato,
quanto piu lo stesso puo essere soddisfatto con il consumo di prodotti diversi, realizzati
da imprese appartenenti anche ad altri settori (per esempio si pensi a tutto cio che entra
in concorrenza per la soddisfazione del bisogno di svago). Da ultimo, la minaccia deri-
vante dal potere contrattuale di fornitori e clienti dipende strettamente dalla loro nume-
rosita, dal loro potere contrattuale e dalla loro concentrazione territoriale.

La Tabella 4.5 mostra la matrice decisionale relativa alla scelta del segmento obiet-
tivo. La strategia di marketing va adattata al pubblico obiettivo: cid equivale a dire che
ognuna delle sette P e ciascun elemento del mix promozionale vanno costruiti intorno al
segmento prescelto.

Risorse e grado
di differenziazione.
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Figura 4.3

Le forze che influenzano POTENZIALI NUOVI ENTRANTI

Pattrattivita di un segmento. (Minaccia di mobilita)
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Decisioni di targeting. del segmento  unita venduta concorrenti

Logica della decisione strategica

Ampio Elevato Molti Un mercato ampio che consente profitti elevati
attira molti concorrenti; i prezzi sono destinati a
ridursi rapidamente e, in parallelo, scendono an-
che i profitti.

Ampio Scarso Molti E un mercato maturo. Un nuovo operatore che
voglia fare ingresso in questo mercato per avere
successo deve avere qualcosa di speciale da of-
frire, per esempio una base di costi molto ridotta.

Ristretto Elevato Molti Un piccolo segmento che consente elevati profitti
unitari e in cui operano un gran numero di concor-
renti pud essere completamente conquistato con
una strategia di penetrazione basata sui prezzi.

Ampio Elevato Pochi Se il segmento & sia ampio sia redditizio, sicu-
ramente molti operatori cercheranno di entrarvi.
Per questo mercato la migliore politica & quella
di scrematura; mano a mano che entrano nuo-
vi concorrenti, sara possibile ridurre i prezzi per
competere con efficacia.

Ampio Scarso Pochi E un mercato maturo, ma dovrebbe essere poco
rischioso; essendo limitata la competizione, do-
vrebbe essere facile acquisire una quota di mer-
cato: il basso margine di profitto dovrebbe scorag-
giare altri dall'entrare nel mercato.

Ristretto Scarso Molti E un mercato in esaurimento. Non conviene af-
fatto entrarvi.

Ristretto Elevato Pochi E un mercato di nicchia. Dovrebbe essere possibi-
le conquistarlo interamente.

Ristretto Scarso Pochi E un segmento tuttaltro che redditizio. A meno
che I'impresa non abbia qualcosa di nuovissimo
da proporre, probabilmente non conviene sce-
glierlo come obiettivo.
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Per realizzare un targeting accurato, la via migliore ¢ quella di avviare una dettagliata
ricerca di mercato sui bisogni e le preferenze del gruppo obiettivo (si veda il Capitolo
5). Fatto questo, 'impresa pud decidere che cosa offrire al pubblico obiettivo per risul-
tare migliore della concorrenza. Si noti che in questa decisione va tenuto conto di tre
fattori.

Primo, che cosa occorre ai consumatori del segmento obiettivo? Secondo, che cosa
hanno gia a disposizione? Terzo, 'impresa puo offrire qualcosa di meglio di quanto lo-
ro disponibile al momento? Esiste il pericolo che le imprese possano compromettere la
scelta del target attribuendo eccessiva importanza alle temporanee risposte positive del
mercato. Questo tende ad avvenire soprattutto nel marketing online, in cui gli addetti al
marketing possono finire per concentrarsi soltanto sui soggetti originariamente contat-
tati, senza tener conto che & possibile che nel mercato obiettivo siano presenti persone
che, per una ragione o per l'altra, non sono state raggiunte da quella particolare cam-
pagna (Rhee e McIntyre 2009). Ci troviamo di fronte al cosiddetto “pregiudizio della
selezione”.

Le cinque strategie fondamentali di copertura del mercato furono descritte nel 1980
da Derek F. Abell e sono illustrate nella Tabella 4.6.

Scegliere il mercato giusto e poi servirlo correttamente sono forse i due compiti pit
importanti di chi ha responsabilita di marketing. Sbagliare la scelta del segmento obiet-
tivo o, peggio ancora, non cercare neppure di segmentare il mercato, vuol dire perdere
opportunita e sprecare risorse. Per la maggior parte delle organizzazioni vale la legge di
Pareto, secondo la quale un’impresa ricava 1'80% dei profitti dal 20% dei suoi clienti: ec-
co perché scegliere come target il gruppo giusto di clienti ¢ una condizione cruciale per
avere successo.

L’accesso al mercato obiettivo ¢ un altro tema che merita speciale attenzione. Affin-
ché un segmento sia praticabile, deve poter essere raggiunto attraverso idonei mezzi di
comunicazione: un determinato segmento pud comprendere persone che leggono alcune
riviste o guardano un dato canale televisivo. Se non c¢’¢ modo di accedervi, un segmento
non pud diventare un mercato obiettivo. In alcuni casi, il segmento ¢ definito dal mezzo

Strategia Dettaglio

Concentrazione su prodotto/  Marketing di nicchia; I'impresa ha il totale ~ Ferrari
mercato controllo di una piccola fetta del mercato. Intimissimi

Specializzazione di prodotto  Limpresa produce una linea completa di ~ Calzedonia
una specifica categoria di articoli. Arimo

Specializzazione di mercato L'impresa produce (o vende) tutto cid che  Sergio Tacchini
occorre a uno specifico gruppo di consu-  Decathlon

matori.

Specializzazione selettiva L'impresa entra in nicchie di mercato sele- ~ Mont Blanc
zionate, non strettamente correlate tra di  penne, borse, orologi e
loro ma tutte redditizie. gioielli

Copertura completa Limpresa entra in tutti i segmenti possibili ~ Mitsubishi  Industries,
del suo mercato potenziale. che produce pratica-

mente di tutto, dagli
strumenti musicali alle
superpetroliere

Tabella 4.6

Strategie di copertura del
mercato.
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» Quadro 4.3

di comunicazione stesso: per esempio, le lettrici di Cosmopolitan formano un gruppo
di donne indipendenti con ambizioni di carriera, spesso con reddito elevato o volonta di
raggiungerlo, interessate piu a dirigere un’azienda che a dedicarsi alla maglia o all’unci-
netto. Queste donne costituiscono a tutti gli effetti un interessante segmento di mercato,
ma forse possono essere identificate facilmente come gruppo soltanto perché leggono
Cosmopolitan.

Il posizionamento

Il posizionamento ¢ stato definito come «la posizione occupata da un prodotto in un
certo mercato, cosi come viene percepita dal relativo gruppo di consumatori, che viene
detto segmento obiettivo del mercato» (Wind 1984). Solitamente, il posizionamento si
riferisce al posto occupato dal prodotto nella mappa percettiva del consumatore relati-
va al mercato: per esempio, il prodotto puod essere percepito come un bene di alta qua-
lita, o come affidabile, o al contrario come una versione economica. Il prodotto viene
collocato nella mappa percettiva a fianco di altre offerte simili, come risultato dei pro-
cessi di categorizzazione e raggruppamento (per i dettagli di questi processi si veda il
Capitolo 3).

I consumatori stabiliscono la posizione da assegnare al prodotto in base a quelle che,
secondo le loro aspettative e convinzioni, sono le caratteristiche pill pertinenti della re-
lativa classe di prodotto. Il primo passo che i responsabili marketing devono compiere,
pertanto, & scoprire quali sono le caratteristiche importanti dei prodotti nella percezio-
ne dei consumatori obiettivo. Fatto questo, possono procedere ad adeguare il mix di ca-
ratteristiche e benefici, oltre al mix di comunicazione, con 'obiettivo di garantire al pro-
dotto la posizione pill favorevole possibile rispetto alle altre marche presenti sul mercato.
A volte il processo di posizionamento & guidato dal consumatore, altre volte dal marke-
ting dell'impresa.

Secondo gli studi effettuati sull’argomento, per stabilire il posizionamento di un pro-
dotto i consumatori utilizzano una serie di fattori abbastanza limitata (Blankson e Kala-
fatis 2004). Essi sono i seguenti.

Top of the range (Vertice di gamma). E la posizione assegnata al prodotto considerato
dai consumatori come il piu caro o il “migliore di tutti”.

Servizio. Un importante fattore possono costituire i livelli di servizio associati al pro-
dotto.

Value for money. La valutazione del consumatore sul grado di coerenza tra i benefici
offerti dal prodotto e il prezzo da corrispondere per acquistarlo (detto anche “rappor-
to qualita/prezzo”).

Affidabilita. 1 prodotti vengono spesso posizionati a seconda di come viene giudicata
la loro affidabilita rispetto a quella della concorrenza.

Attrattivita. Pud riferirsi anche a fattori che non riguardano soltanto I’aspetto del pro-
dotto o caratteristiche puramente pratiche o correlate con la sua performance.

Paese di origine. Certi paesi vengono reputati come i migliori nella produzione di
alcune categorie di prodotti. Per esempio, i tedeschi sono molto considerati per i pro-
dotti di ingegneria, i francesi sono apprezzati per alimenti e vini, gli italiani per ab-
bigliamento e calzature. Altri paesi hanno, invece, una cattiva reputazione, e questo
puod costituire un handicap difficile da superare (Martin et al. 2011). In questo caso,
le imprese possono cercare di darsi un’immagine positiva, tale da riflettersi in gene-
rale sui prodotti del paese. Un approfondimento sull’effetto paese d’origine viene of-
ferto dal QUADRO 4.3.
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. Country of origin: scrivono di noi. Una breve review della letteratura

Pit di 300 articoli sono stati pubblicati sul country of origin
effect (di seguito COO) negli ultimi 35 anni (Nebenzahl,
Jaffé e Usunier 2003), divenendo uno dei temi principali
della letteratura di marketing internazionale.

Il decennio che va dagli inizi degli anni Sessanta fino ai
primi Settanta dello scorso secolo ¢ caratterizzato da stu-
di di natura esplorativa: I'obiettivo delle prime ricerche
era principalmente quello di dimostrare che 'informazio-
ne circa l'origine geografica di un prodotto influenzava il
processo valutativo di acquisto (Bilkey e Nes 1982).

Durante il decennio che va dai primi anni Ottanta ai pri-
mi Novanta i ricercatori iniziarono a esaminare il fenome-
no relazionandolo anche a caratteristiche intrinseche ed
estrinseche del prodotto (Papadopoulos e Heslop 1993)
come per esempio il prezzo, il rischio percepito o la com-
plessita del bene, il livello di coinvolgimento del consuma-
tore o il rischio percepito nell’acquisto.

Gli studi degli anni Novanta e Duemila hanno un focus
empirico molto spiccato. Dalle ricerche emerge che:

* i consumatori sono influenzati da piu di un attributo
del bene, sia esso intrinseco o estrinseco (Verlegh e
Steekamp 1995);

+ il COO hainfluenza piti marcata nelle prime fasi del pro-
cesso decisionale che portera alla scelta d’acquisto;

* linformazione circa la provenienza geografica & spesso
usata come spunto per attribuire un generale valore al
brand del prodotto (Agrawal e Kamakura 1999).

Per quanto riguarda la letteratura recente, tutte le fonti
appaiono accomunate dalla condivisione che 'immagine del
paese d’origine puo fungere da elemento valutativo di sin-
tesi delle caratteristiche del sistema offerta (Giraldi 2009).
Gli scenari attuali sembrano pero richiedere riflessioni ul-
teriori circa il ruolo che I'impatto del paese d’origine puo
rivestire nel conseguimento di un vantaggio competitivo
a livello internazionale. Dalla rassegna della letteratura
emergono diverse prospettive di indagine sintetizzabili in
tre macro aree: consumatore, prodotto e marchio.

Nel primo filone (Sharma e Shimp 1987) si evidenzia co-
me l'influenza del paese di provenienza del bene estero
sia inversamente proporzionale al grado di coinvolgimen-
to del consumatore nel processo di acquisto. Nel caso di

acquisti a elevato coinvolgimento il soggetto acquirente
attribuira un minor peso al COO, in quanto nel giudizio
sull'offerta graveranno anche altri elementi quali prezzo,
qualita, design, tecnologia (Valdani e Bertoli 2003). Esiste
inoltre una correlazione negativa tra influenza del COO e
livello di conoscenza/esperienza relativa a una categoria di
prodotto (Schaefer 1997): gli esperti basano le loro valu-
tazioni sugli attributi di prodotto, mentre i neofiti tendono
a dare credito all’effetto paese di origine.

Ancora, le caratteristiche socio-demografiche rivesti-
rebbero un ruolo non marginale: per esempio, il livello di
reddito e di scolarizzazione hanno un collegamento diret-
to con le decisioni di acquisto, orientando le preferenze
di alti redditi e scolarizzazione verso beni esteri rispetto
a quelli locali.

Larea del prodotto vede la ricerca focalizzarsi sulla ve-
rifica di come la denominazione distintiva del “Made in”,
grazie alla tradizione produttiva che vanta il paese di ori-
gine, possa amplificare il vantaggio competitivo delle im-
prese nazionali. Le percezioni dei consumatori riguardo al
prodotto non sono esclusivamente legate alle caratteristi-
che prestazionali e funzionali possedute, ma anche alle in-
formazioni disponibili sul paese in cui esso & realizzato e
progettato. Il COO effect influenza I'attribuzione di un dif-
ferente valore, sia esso positivo o negativo, a un prodot-
to o a un servizio per il solo fatto di essere realizzato in
un determinato paese o di essere comunque associato alle
sue tradizioni (Marino, Gallucci e Mainolfi 2009).

La terza area, nell’approfondire la tematica relativa alla
marca, considera la stessa come elemento pit ampio del
fenomeno della brand image, sostenuta non solo dal brand
name ma anche da colori utilizzati e pronuncia. In partico-
lare, il marchio appare come una sorta di mediatore tra
COO e consumatore, potendo modificare linflusso del
luogo d’origine sulle percezioni della domanda estera (Ma-
rino, Gallucci e Mainolfi 2009). Gli studi dimostrano che
il nome di marca puo influenzare le valutazioni in tema di
qualita al punto che un brand affermato e stimato puo su-
perare un effetto negativo del paese di produzione. Dun-
que l'influenza del paese d’origine & piu rilevante dove ci
sia assenza di brand forti capaci di ridimensionare I'effetto
COO (Cedrola e Battaglia 2012b).

Marca. L’immagine di marca (o branding) € un elemento cruciale per il posizionamento, in quanto identifica il
prodotto e comunica indicazioni sulla sua qualita (si veda in proposito il Capitolo 6).

Selettivita. Un altro fattore di posizionamento dipende da quanto il consumatore puo distinguere tra le marche

per scegliere dalla gamma disponibile.
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Figura 4.4
Esempio di mappa
di posizionamento.

In ultima analisi, il posizionamento di un prodotto dipende dagli atteggiamenti del mer-
cato obiettivo prescelto: chi si occupa di marketing puo o accettare questi atteggiamen-
ti cosi come sono e adattarvi il prodotto, oppure cercare di cambiarli. Di solito & pil
facile ed economico correggere il prodotto che non modificare le percezioni dei con-
sumatori. Talvolta gli atteggiamenti del mercato sono talmente negativi da spingere il
produttore a riposizionare il prodotto. Per esempio, il fabbricante di automobili Skoda,
una volta entrato a far parte del gruppo Volkswagen, ha dovuto combattere duramen-
te per annullare le connotazioni negative derivanti dalle origini est-europee delle sue
vetture. Non volendo che le sue auto venissero classificate accanto alle Lada, Yugos e
Polski Fiat, condividendone la percezione di finiture scadenti e inaffidabilita, Skoda si
¢ impegnata a fondo per enfatizzare I’avvenuta acquisizione della societa da parte di
Volkswagen e per riposizionare nella mente dei consumatori i suoi modelli a fianco di
quelli della casa madre.

Skoda ha posto in evidenza che, sotto la guida di Volkswagen, le procedure di con-
trollo della qualita e di ingegnerizzazione sono state nettamente migliorate e che, in ogni
caso, la societa era gia in precedenza un elemento di eccellenza dell’industria automo-
bilistica dell’Europa orientale. Soltanto cosi I'azienda ha potuto convincere i potenziali
clienti che le sue auto sono fabbricate con elevati standard produttivi.

Per determinare la posizione di un prodotto, bisogna studiare il segmento obiettivo
di consumatori allo scopo di tracciare una mappa di posizionamento simile a quella
mostrata nella Figura 4.4.

Dal diagramma si puo dedurre che la B & percepita come una marca con prezzi e
qualita entrambi elevati: potremmo definirla la Rolls-Royce dei prodotti della sua cate-
goria (fattore del vertice di gamma). La D ¢ percepita come una marca con prezzi bassi
ma anche bassa qualita: in sostanza, una marca economica, adatta a un consumo ordi-
nario. La marca A ha un problema: benché tenda a fissare prezzi abbastanza elevati, la
qualita dei suoi prodotti viene percepita come inferiore alla media. Le vendite, con tutta

Prezzo alto

Marca B

Marca A

Qualita bassa Qualita alta

Marca E
Marca C

Marca D

Prezzo basso
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probabilita, sono insoddisfacenti o si realizzano soltanto quando il consumatore non ha
altra scelta, oppure quanto il valore del marchio in termini ostentativi & tanto forte da
mettere in secondo piano le considerazioni qualitative. La marca C, invece, gode della
reputazione di fabbricare prodotti a basso prezzo e di buona qualita, cosicché & probabil-
mente quella pitl venduta (fattore del value for money).

Si noti che questi posizionamenti si basano sulle risposte medie ricevute dai consu-
matori appartenenti ai gruppi obiettivo. Non sono dati oggettivi, né sono basati sull’opi-
nione che I'impresa ha della qualita dei propri prodotti. Ecco perché a volte ¢ possibile
modificarli per mezzo di sforzi di tipo promozionale. Molto pit comunemente, tuttavia,
per riuscire nell’intento 'impresa dovra effettuare qualche concreta modifica sul prodot-
to o sul suo prezzo.

Nella Figura 4.4 1a mappa dei prodotti ¢ a due sole dimensioni, ma ¢ del tutto possi-
bile (forse anche consigliabile) costruire mappe a pit dimensioni. Cid puo essere realiz-
zato al computer con 'ausilio di un software per mappe pluridimensionali.

Le mappe di posizionamento possono rivelarsi estremamente utili sotto il profilo tat-
tico per identificare gli spazi ancora liberi nel mercato in esame. Per esempio, osservan-
do la Figura 4.4, si nota che esiste un evidente spazio non coperto da nessun operatore a
destra della marca A e al di sotto di quella C, che puo essere colmato da un prodotto di
qualitd medio-alta venduto a un prezzo medio-alto. Al momento questo mercato sembra
dominato dalle marche che vendono a prezzi piu bassi; una nuova marca che desideri en-
trare in questo mercato dovrebbe cercare di essere percepita come qualitativamente mi-
gliore della marca C ma meno costosa della marca B.

Le mappe possono anche essere utilizzate per esaminare la situazione della propria
linea di prodotti. Per esempio, esaminando la propria offerta di manuali di marketing, la
casa editrice Pearson Prentice Hall aveva riscontrato uno spazio di mercato potenziale
nell’area C della mappa proposta in Figura 4.5. Questo spazio venne successivamente co-
perto dal testo Fondamenti di Marketing.

Prezzo alto

Studenti
e neofiti
del marketing

Professionisti

Prezzo basso

Figura 4.5

Mappa di posizionamento
di Pearson Prentice Hall.
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Come formulare le previsioni di vendita

Dopo aver segmentato il mercato, scelto I’appropriato segmento obiettivo e deciso quale
strategia di posizionamento perseguire, 'impresa viene a trovarsi in una posizione mi-
gliore per prevedere le vendite attese del suo prodotto.

Per formulare le previsioni di vendita si possono seguire due distinti approcci strate-
gici, quello break-down e quello build-up.

L’approccio break-down parte dal mercato totale relativo alla categoria di prodotto in
questione e cerca di stimare quale sara la quota di mercato che I’azienda riuscira ad ac-
quisire. Per esempio, una banca puo accedere alle previsioni economiche elaborate dalla
banca d’Italia utilizzandole per calcolare il mercato complessivo dei prestiti per I’anno
seguente. Coloro che nella banca sono incaricati di stilare le previsioni, conoscendo la
quota di mercato detenuta dalla banca nell’anno precedente sono in grado di elaborare
una stima ragionevole dell’attivita creditizia dell’istituto nell’anno seguente.

11 metodo build-up, invece, parte dall’analisi dei segmenti di mercato (o anche di sin-
goli consumatori) e li somma fino a ottenere la stima della quota del mercato totale. La
banca dell’esempio precedente potrebbe partire da una stima di quanti mutui per la casa,
crediti ad aziende, prestiti per I’acquisto di auto ecc. potrebbe stipulare (sulla base di ri-
cerche di mercato). Sommando le cifre cosi calcolate, perverrebbe a una stima comples-
siva delle vendite totali per I'anno seguente.

Le previsioni di vendita aiutano a stabilire se un certo segmento ¢ praticabile o me-
no e, inoltre, consentono all'impresa un’affidabile pianificazione dei propri budget e, in
pratica, di tutte le sue altre attivita. Prevedere il futuro ¢ sempre un’impresa ardua: ecco
perché molte aziende tendono ad affidarsi al giudizio dell’alta dirigenza, sfruttando la
perizia e I'esperienza dei dirigenti pitt competenti per prevedere se un prodotto potra o
meno risultare vincente. Sfortunatamente si tratta di un approccio spesso fuorviante, per-
ché i dirigenti potrebbero essere inclini a sostenere un prodotto che essi stessi, nelle vesti
di consumatori, sarebbero disposti ad acquistare, anziché un prodotto gradito dal seg-
mento di mercato obiettivo.

Attraverso un’indagine sui clienti (customer survey), le imprese possono richie-
dere ai potenziali clienti una stima dei loro acquisti futuri di un certo prodotto, per
esempio nei dodici mesi seguenti. Simili studi sulle intenzioni d’acquisto risultano piu
efficaci quando si rivolgono a categorie di prodotti esistenti, mentre molto piu difficile
¢ ottenere dati significativi nel caso di un prodotto radicalmente nuovo: in questa cir-
costanza, infatti, soltanto i consumatori piu attenti alle innovazioni sono in grado di
affermare con un sufficiente livello di certezza che saranno disposti ad acquistare quel
prodotto appena lanciato. Il punto debole piu evidente di questo metodo riguarda 1’ef-
fettiva realizzazione dei propositi dei clienti che, al momento, possono avere le migliori
intenzioni di acquistare, ma poi cambiare idea nel corso dell’anno successivo, magari
cedendo alle lusinghe di un concorrente. D’altra parte, alcuni dei clienti che nell’indagi-
ne dichiarano di non essere intenzionati ad acquistare potrebbero invece farlo, qualora
le circostanze cambiassero.

Altre organizzazioni possono scegliere, invece, di condurre un’indagine sulla forza
di vendita, richiedendo ai propri venditori di formulare una stima dei volumi di vendita
di un determinato prodotto nei dodici mesi seguenti. Il vantaggio di questo metodo ¢ che
in generale i venditori, a differenza dell’alta dirigenza, sono vicini al cliente, quindi si
trovano nella migliore condizione per esprimere valutazioni di questa natura. I venditori,
inoltre, porranno speciale attenzione a non fornire previsioni avventate, a cui in seguito
potranno magari trovarsi vincolati. D’altra parte, in generale i venditori sono lieti di es-
sere consultati prima che vengano fissati target e incentivi. Una variante di questo meto-
do ¢ l'indagine sui distributori, con la quale si richiedono ai distributori dell’impresa
le loro stime di vendita in un certo periodo. Dato che i distributori forniranno la previsio-
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ne delle vendite totali di quella categoria di prodotto (per esempio, ai supermercati verra
domandato quanta acqua minerale si aspettano di vendere nei successivi dodici mesi),
l’azienda dovra poi valutare quale quota di mercato possa ragionevolmente prefiggersi
di acquisire.

Con il metodo Delphi, le varie stime fornite dai manager e dai venditori vengono
raccolte al centro, dove vengono elaborate e combinate tra di loro; la previsione aggre-
gata risultante viene poi rimandata alle persone coinvolte per la revisione finale. Questo
approccio ¢ stato adottato da moltissime imprese, perché ha il merito di favorire la for-
mazione del consenso fra tutti coloro che sono coinvolti nel processo di vendita. Il limite
di questo metodo ¢ che le persone tendono a fornire soltanto previsioni che sono quasi
certe di poter realizzare: in altre parole, & probabile che sottostimino le possibili vendite,
per non rischiare poi di non raggiungere I'obiettivo.

L’analisi delle serie temporali fa leva sulle vendite passate dell'impresa per pre-
vedere ci0 che succedera in futuro. Sebbene questo metodo risulti in molti casi accurato,
non tiene conto dell’'imprevisto: 'improvvisa comparsa sul mercato di un nuovo concor-
rente, un cambiamento normativo o un nuovo assetto proprietario e strutturale dell’a-
zienda (per esempio, un’acquisizione o una fusione). Naturalmente, ben pochi metodi
previsionali sono in grado di tenere conto di simili fattori inattesi, mentre I'impresa deve
comunque pianificare in qualche modo le sue attivita. Chi adotta questo metodo, di soli-
to effettua quattro tipi di analisi, come mostra la Tabella 4.7. Dopo averle portate a termi-
ne, ¢ possibile sviluppare la previsione di vendita combinandone i risultati.

L’analisi delle serie temporali funziona al meglio nel caso di prodotti consolidati con
modelli d’acquisto molto stabili; non ¢ adatto, invece, a prodotti nuovi con cicli di do-
manda variabili.

Nel caso di nuovi prodotti, pud essere opportuno programmare un test di mercato:
il prodotto viene distribuito per un certo periodo in un’area geografica ristretta, monito-
randone le vendite. La chiave del successo di simili test (mercato di prova) & scegliere
un’area campione ben rappresentativa dell’universo geografico nel quale si intende poi
operare; in caso contrario, quando il prodotto verra lanciato a livello generale (nazionale
o internazionale), le sue vendite non corrisponderanno alle attese. Il principale inconve-
niente di questo sistema & che I'impresa consente ai concorrenti di prendere visione del
prodotto e, magari, di svilupparne una loro versione prima che questo venga distribuito
su scala generale. Per questa ragione, normalmente si tratta di test di breve durata.

Tipo di analisi Descrizione

Analisi delle tendenze Si concentra sui dati delle vendite complessive raccolti su lunghi periodi per
stabilire se le vendite stanno salendo, calando o restano stabili.

Analisi dei cicli Chi deve formulare la previsione esamina i dati di vendita relativi a un certo
numero di anni per verificare se esiste un modello di ciclicita, magari in
risposta al ciclo economico di recessione ed espansione. Questo metodo
non sembra funzionare per la maggior parte dei mercati, in quanto i cicli
non seguono un andamento regolare.

Analisi stagionale | dati di vendita vengono analizzati su base mensile o anche settimanale
per verificare se € individuabile un ciclo stagionale in atto.

Analisi dei fattori casuali In qualsiasi analisi, si trovano dati che non rientrano nel modello; I'anali-
si dei fattori casuali cerca di spiegare questi fatti anomali. Per esempio,
un‘ondata di maltempo potrebbe aver condizionato i dati di un certo mese.

Tabella 4.7

Analisi delle serie
temporali.
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. Manas: segmentazione e riposizionamento

L’'azienda, che nel 2006 ha celebrato i 50 anni dalla fonda-
zione, ha sede a Montecosaro, nel cuore del distretto cal-
zaturiero del Fermano-Maceratese.

Manas inizia la propria attivita nel 1956 per opera del
fondatore, Giuseppe Sagripanti, che avvia l'avventura im-
prenditoriale con I'intento di perpetuare I'antica tradizio-
ne della produzione di pantofole risalente al periodo pre-
cedente all’Unita d’ltalia. La produzione delle pantofole
“Conchita” prende avvio con un’innovazione: il processo
di vulcanizzazione che trasforma la gomma in un materiale
elastico e resistente, consentendo al piccolo laboratorio di
ottenere calzature comode e confortevoli.

Lo sviluppo di innovazioni di prodotto continua anche
negli anni Sessanta, assecondando la crescita dell’azienda
anche sui mercati internazionali: giungono infatti alcune
commesse dalla Svezia. Cominciano ad affiancare I'impren-
ditore due dei tre figli, favorendo lo sviluppo di una linea di
calzature per bambino marchiate “Santa Maria”.

Negli anni Settanta viene creata un’unica struttura pro-
duttiva che iniziera a realizzare anche calzature da donna.
Alla guida dell’azienda si inseriscono i tre figli del fondatore
che cominciano a investire anche sul branding. Viene infatti
creato il marchio Manas, che non ¢ altro che I'acronimo di
Marino, Nazzareno ed Angelo Sagripanti.

Nel 1980 Manas, fra le prime aziende marchigiane, assu-
me la ragione sociale di Societa per Azioni. Entrano a far
parte della compagine sociale anche cinque collaboratori
dell'impresa, chiaro segno della volonta della famiglia im-
prenditrice di far crescere nella responsabilita e nel coin-
volgimento alcuni dei dipendenti piu attivi. Questo ¢& si-
curamente il primo passo formale verso la valorizzazione
effettiva delle risorse interne dell’azienda, quella “fiducia e
passione per le persone”, che contrassegnera |'evoluzione
dell’azienda fino ai nostri giorni.

Pur continuando a investire nell’innovazione, I'impresa
implementa l'orientamento al cliente diversificando i pro-
pri marchi, indirizzati a pubblici e stili di vita differenti: da
quello di tendenza o sportivo a quello classico e raffinato.
Il posizionamento & quello di prodotto di medio/medio-
alta qualita. Le linee produttive vengono utilizzate anche
per la produzione di calzature a marchio di grandi catene
distributive nazionali e internazionali.

Gli anni Novata sono caratterizzati dall'inserimento del-
la terza generazione nell’attivita dell’impresa e dall’'otte-
nimento della certificazione ISO 9000. Questo traguardo
viene raggiunto nel 1997. Per Manas, il primo calzaturificio
italiano a ricevere la certificazione, rappresenta un forte
segnale di cambiamento culturale sia verso i mercati sia
nei confronti di tutti coloro che, a vario titolo, collaborano

nella e con I'azienda.

Con il nuovo millennio 'impresa concentra la maggior
parte degli investimenti nella brand identity e il marchio che
simboleggia il nuovo corso & Lea Foscati. | principali mez-
zi inseriti nel media mix sono stampa, radio e televisione,
che vengono affiancati dalla sponsorizzazione ufficiale del
concorso Miss Italia e dall’apertura di numerosi punti di
vendita monomareca in Italia e in Europa, nonché di negozi
in franchising in Cina.

Da sottolineare ¢ la collaborazione con Oliviero Tosca-
ni, che ha contribuito in maniera creativa alla realizzazione
di un marchio piu attuale, rispettoso dell’attuale conviven-
za di pitl linee di prodotto con marchio proprio, nonché di
uno stile di comunicazione piu vicino alle caratteristiche
del target di riferimento.

A partire dal 2009 vengono impresse importanti modi-
fiche alle strategie aziendali, che riguardano 'evoluzione di
alcuni approcci al mercato, nonché dell’organizzazione in-
terna, recependo gli stimoli derivanti dall’attuale situazio-
ne di crisi economica:

* riposizionamento del marchio verso una fascia qualitati-
va e di prezzo maggiore;

* riduzione del numero di marchi (Manas per la linea spor-
tiva e Manas Lea Foscati per la linea moda/elegante; si
veda il Capitolo 6);

* riqualificazione della distribuzione (punti di vendita di
maggiori dimensioni e con assortimenti di qualita/prez-
zo superiori; realizzazione di partnership con grandi di-
stributori esteri per la promozione e vendita di calzatu-
re a marchio Manas);

* eliminazione delle linee di prodotto a marchio terzo;

* completamento dell’'offerta per il target femminile con
una linea di borse e borsette;

* realizzazione di una linea uomo sportiva;

* ridefinizione dei layout per negozi, corner e shop in shop
(dallo scaffale in cartone a soluzioni piu eleganti, in linea
con il nuovo posizionamento di prodotto);

* prime esperienze di licensing (produzione calzature
Coccinelle);

* informatizzazione di tutta la supply chain;

* passaggio dalla politica di fornitura dei terzisti con la
cessione dei materiali in conto vendite alla modalita con-
to lavorazione (consentendo una semplificazione gestio-
nale e una riduzione dei costi di approvvigionamento in
capo a tutta la filiera produttiva).

In particolare, la ridefinizione dei marchi & supportata da
un’analisi approfondita sulla clientela servita dall’azienda,
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analisi che ha convinto il management a operare un riposi-
zionamento che passa, in primis, attraverso la riqualificazio-
ne della distribuzione (Figura 4.6).

Il canale distributivo scelto per la realizzazione di que-
sta strategia € l'insieme dei clienti trade pit remunerativi
e profittevoli.

Figura 4.6
FASHION Mappa di
Prada D Aacivi
riposizionamento
Fabi dei marchi Manas.
Paciotti

MANAS LEA FOSCATI

Janet&Janet

LEA FOSCATI

Alto Gradimento

Fascia di prezzo bassa
Guess

Geox

SPORTIVO

Timberland

Fascia di prezzo alta

Hogan
Prada Sport

Per raggiungere il suddetto scopo, I'impresa ha sviluppato
due collezioni (a cui & stata aggiunta di recente una linea
Manas uomo) che soddisfano le esigenze di due tipologie
di donne diverse — oppure di un’unica donna dotata di due
distinte personalita — che si esprimono in diverse occasioni
d’uso e differenti stili di vita (Sport e Habillé).

Per tracciare il profilo della donna Manas, I'impresa ha
scelto di fare riferimento agli archetipi socio-culturali del-
le divinita femminili greche e romane, dai quali emerge che
Manas Sport si identifica con una donna che mostra una
personalita prevalentemente corrispondente alla dea “Ar-
temide/Diana” (dea della caccia e della luna), mentre la
personalita Manas Habillé coincide prevalentemente con
quella della dea “Era/Giunone” (dea del matrimonio, del-
la femminilita).

La personalita Manas Sport si riferisce a una donna dalla
natura moderna, autonoma, autentica, indipendente, im-
pegnata nel sociale e nell’ecologia, che ama viaggiare, leg-
gere, praticare sport e stare a contatto con la natura (Fi-
gura 4.7). E quindi una donna pratica e sicura di sé, che

predilige calzature funzionali, comode e quotidiane. Le oc-
casioni d’uso associate a questa collezione sono:

* informale tempo libero/weekend (outdoor, mare, mon-
tagna, campagna, escursioni, viaggi);

¢ informale urbano non lavoro (cena con amici, cinema,
tempo libero trascorso in citta);

¢ informale urbano lavoro (meeting di lavoro, riunioni in-
formali, progetti operativi).

| codici stilistici attribuiti dall'impresa alla collezione Manas
Sport sono riportati di seguito:

* forma/fondo: carrarmato, gomma, punta rotonda;

* tacco: tacco assente, basso o medio, integrato nel fondo,
largo;

* tomaia/materiali: pelli resistenti, naturali, impermeabili,
termici, con funzionalita antipioggia, antifreddo;

* colori: naturali (sabbia, testa di moro, marrone, verde
ecc.);
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. Manas: segmentazione e riposizionamento (segue)

Figura 4.7

La donna Manas
Sport.

* dettagli: cuciture della tomaia e del fondo, artigianalita,
pregevolezza materiali, qualita, richiami alla funzionalita.

La personalita Manas Habillé, invece, rimanda a una donna
“bon ton”, di cultura, moderna, internazionale e sempre
aggiornata (Figura 4.8). E una donna alla moda, con uno
stile chic, sobrio, mai esasperato o eccessivo nel modo di
essere, di fare e di vestire. Si tratta, quindi, di una donna
elegante, raffinata, che predilige calzature di qualita, mo-
derne e allo stesso tempo misurate nelle forme, nei colori
e negli accessori.
Le occasioni d’uso associate a questa collezione sono:

» formale shopping/speciale giorno (shopping, conferenza,
cerimonia di giorno, cocktail);

Figura 4.8

La donna Manas
Habillé.

* speciale sera (gala, evento, cerimonia di sera, cena ro-
mantica);

» formale lavoro (lavoro, stile quotidiano sobrio, elegante
€ mai eccessivo e provocante).

| codici stilistici attribuiti alla collezione Manas Habillé so-

no i seguenti:

* formalfondo: arrotondata, non eccessivamente sfilata, né
aggressiva, con proporzioni sobrie e armoniose;

* tacco: prevalentemente medio e alto, di spessore e mai a
spillo;

* tomaia/materiali: prevalentemente naturali;

* colori: tenui e mediati (per esempio, pastelli);

* dettagli: fiocchi, fiori, cinturini, dettagli romantici, femmi-
nili e raffinati.
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Per quanto riguarda la scelta del brand da adottare, sono
state valutate diverse ipotesi.

Innanzi tutto si & considerata la possibilita di usare come
marchio unico il precedente marchio Design, ma esso & ri-
sultato un marchio “debole”, nel senso che non possedeva
una forte identita stilistica, mancando un prodotto estivo
in linea con la collezione invernale.

Lea Foscati, al contrario, era un marchio dotato di una
propria identita stilistica e quindi, convivendo accanto a un
altro marchio dell'impresa avrebbe creato confusione, so-
prattutto a livello internazionale.

Cosi, come marchio unico, 'azienda decise di utilizza-
re “Manas”: in quanto nome dell’azienda, aveva una pro-
pria storia e identita, era difendibile a livello internazionale

Sintesi conclusiva

dal punto di vista legale e inoltre poteva agevolmente rap-
presentare il “contenitore” delle due precedenti collezio-
ni Design e Lea Foscati, rinominate rispettivamente Sport
e Habillé. Esse, pur essendo tra di loro diverse e comple-
mentari per occasioni d’uso, per tipologia di scarpe e per
codici stilistici, sono allo stesso tempo non troppo distanti
rispetto alla clientela finale per livello qualitativo e rappor-
to qualita/prezzo. In questo modo le due collezioni, ove
possibile, potranno essere presenti all'interno degli stessi
punti vendita, siano essi multimarca o monomarca, offren-
do un servizio migliore al retail e alla clientela finale in ter-
mini di completezza di gamma e di maggiore chiarezza e
coerenza riscontrabile tra brand e prodotto.

In questo capitolo abbiamo discusso vari modi di suddividere i mercati in porzioni gestibili. Ecco alcune delle principali conclusioni

tratte.

Non esistono mercati di massa non ancora sfruttati o, al piu,
sono pochissimi.

Quando la maggioranza dei consumatori dispone gia dei van-
taggi essenziali offerti da un prodotto, per avere successo &
indispensabile segmentare il mercato, altrimenti i consuma-
tori non avrebbero motivo di cambiare marca.

I segmenti devono essere misurabili, accessibili, significativi
e omogenei.

La redditivita di un segmento viene calcolata moltiplicando il
numero di persone comprese nel segmento per il sovrapprez-
zo che esse sono disposte a pagare.

Pil il segmento ¢ ristretto, meno numerosi sono i membri che
comprende, ma maggiore & la soddisfazione e superiore ¢ il
sovrapprezzo che i consumatori sono disposti a pagare (sem-
pre che il segmento sia stato isolato correttamente).

Ci sono molti modi di segmentare un mercato, tanti quanti
sono i gruppi con bisogni simili.

Il targeting ¢ il processo attraverso il quale si seleziona un ap-
propriato segmento (o pitt d’uno), da servire in modo coerente
ed efficace.

Alcuni segmenti sono definiti dai media impiegati per rag-
giungerli.
Prevedere le vendite future ¢ difficile, ma puod essere fatto pil

facilmente se il prodotto ¢ un bene sufficientemente standar-
dizzato.

La previsione ha maggiori probabilita di realizzarsi quando
tutte le parti interessate vengono coinvolte nel processo.
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@ Private banking HSBC

La Hong Kong and Shanghai Banking Corporation (HSBC) fu fondata in Cina da

Il sistema informativo di o Ce SR g
banchieri britannici, allo scopo di fornire sostegno finanziario ai coloni di Hong

marketing (SIM): definizione

Kong e di promuovere le attivita commerciali britanniche nell’Estremo Orien-
e struttura

te. Nei 150 anni trascorsi dalla sua nascita, la societa ha acquisito numerosi altri
Le ricerche di mercato: istituti finanziari in tutto il mondo, diventando cosi una banca globale: a parti-
perché € necessario farle re dal 1998, infatti, il suo & diventato un vero e proprio marchio universale, es-
Il processo di ricerca sendo state individuate con il brand HSBC tutte le sue banche “locali” operanti
, . . . nei vari paesi.
ST D A (S HSBC definisce se stessa come la “banca locale del mondo”. Avendo filiali
Lanalisi dei risultati sparse in tutti gli angoli del pianeta, non si tratta di un vanto infondato: la socie-
ta puo affermare a pieno titolo di conoscere i diversi mercati e di comprender-
ne le specificita culturali.

Quando HSBC decise di lanciare una nuova attivita di private banking in In-
dia, un ruolo essenziale fu affidato alle ricerche di mercato. Quello indiano & un
mercato immenso: benché il paese venga spesso dipinto come povero, oltre 200
milioni di abitanti rientrano nella definizione di “ceto medio”, e ci sono pit milio-
nari (in dollari) in India che nel Regno Unito o persino negli Stati Uniti. Sfrutta-
re le risorse di un mercato cosi esteso fu esattamente I'obiettivo che si posero
i dirigenti di HSBC, e cruciale per il successo della nuova venture fu la capacita
di instaurare e conservare rapporti con questo gruppo di persone piu abbienti.

Attraverso la figura di una farfalla che emerge da un uovo, HSBC comunico
ai suoi clienti lo slogan «Assume Nothing» — ossia, «Non date nulla per scon-
tato» — per esortarli a non avere preconcetti, a credere che tutto & possibile.
Questa incisiva immagine ha aiutato la banca a far ricordare il suo marchio.

Il video clip in lingua inglese e visualizzabile all'indirizzo http://hpe.pearson.it/blythe

Introduzione

Le attivita di marketing necessitano di informazioni costanti sull’ambiente e
sul mercato. Un approccio razionale ai problemi di marketing non puo quindi
prescindere dalla disponibilita di informazioni adeguate, per quantita e qualita.

L’esigenza di disporre di informazioni corrette a supporto dell’attivita
d’impresa ¢ andata aumentando nel tempo. Cid come conseguenza di varie
circostanze:

il piu diffuso impiego di strumenti di concorrenza diversi dal prezzo;

la necessita crescente di poter cogliere tempestivamente le nuove esigenze
del mercato;
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I’estensione territoriale del raggio d’azione delle imprese;
la crescente complessita e turbolenza ambientale.

Hanno assecondato questa necessita il progresso informatico e tecnologico, nonché lo
sviluppo di forme innovative di raccolta e trattamento dati.

Nell’ambito del sistema informativo di marketing ricoprono un ruolo di rilievo le ri-
cerche di mercato. “Ricerca di mercato” ¢ una denominazione tuttora assai discussa e
molti di coloro che si occupano di marketing ritengono che sarebbe pil appropriato chia-
marla “ricerca di marketing”. In generale si ritiene che le ricerche di mercato siano inda-
gini tese ad analizzare i bisogni e le preferenze dei consumatori; si indicano talvolta con
il termine di ricerche di marketing, invece, tutti gli studi effettuati allo scopo di fornire
sostegno alle decisioni di marketing. Quale che sia il termine adottato, la ricerca di mer-
cato concerne la raccolta e la valutazione di dati specifici allo scopo di aiutare le imprese
a comprendere meglio le esigenze dei loro clienti (Chisnall 1992).

Il sistema informativo di marketing (SIM):
definizione e struttura

Le imprese sono caratterizzate dalla presenza di numerosi flussi informativi che consen-
tono al management di realizzare la giusta sintonia tra attivita aziendale e mercati di ri-
ferimento. Il concetto di sistema informativo di marketing focalizza I’attenzione proprio
su questa tematica, anche se molti luoghi comuni gli attribuiscono il significato di “piat-
taforma informatica che aggrega i dati utili alla gestione d’impresa, derivanti principal-
mente dall’attivitda mercantile della stessa”.

Prima di introdurre una pill corretta e completa definizione, appare necessario ope-
rare una distinzione tra dati e informazioni. Il dato si riferisce a una caratteristica che
accompagna un determinato stato o processo, solitamente rappresentata in forma nume-
rica. L’informazione ¢ invece la traduzione del dato in un elemento comprensibile, uti-
le a soddisfare determinate finalita decisionali, strategiche o operative che siano. L’in-
formazione, cioe¢, assume significato alla luce di uno scopo preciso: ha dunque carattere
soggettivo, a differenza del dato, che possiede decisamente una connotazione oggettiva.

Con riferimento all’attivita commerciale, I'informazione pud essere classificata
(Guatri et al. 1999) in funzione:

dell’oggetto a cui si riferisce, per esempio i prodotti, i clienti, la distribuzione;

della fase del processo di marketing cui ¢ correlata, per esempio ’analisi del settore,
della domanda, del marketing mix;

della modalita di reperimento dell'informazione, per esempio i dati interni derivanti
dal processo di fatturazione, i dati provenienti da ricerche di mercato.

Ogni decisione di marketing ¢ fondata sulle informazioni derivanti dall’interpretazione
di dati interni o esterni all'impresa. Il sistema informativo di marketing pud dunque
essere inteso come una «struttura integrata ed interagente di persone, attrezzature e pro-
cedure, finalizzata a raccogliere, classificare, analizzare, valutare e distribuire informa-
zioni pertinenti, tempestive e accurate, destinate agli operatori di decisioni di mercato»
(Kotler e Keller 2007, p. 89).

Gli operatori di marketing, per poter svolgere le proprie funzioni, necessitano di ade-
guate informazioni sull’ambiente di mercato. Compito del sistema informativo di mar-
keting ¢ quello di valutare il loro fabbisogno di informazioni e di mettere a loro dispo-
sizione tutto cid di cui necessitano, in tempi e modalita idonee, al fine di consentire
I'assunzione di decisioni.
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Le informazioni presenti nel sistema informativo di marketing possono derivare dal sub-
sistema delle rilevazioni interne d’azienda, dal sub-sistema informativo di mercato (o
marketing intelligence), dal sub-sistema delle ricerche di mercato e dal sub-sistema del-
le analisi e dei modelli di marketing. La Figura 5.1 ne riassume la struttura, esprimendo
anche i legami con i decisori di marketing e con I'ambiente di mercato.

Prima di illustrare i singoli sottosistemi, ¢ opportuno sottolineare alcuni passi impor-
tanti da compiere, al fine di definire struttura e contenuti di un SIM. Anzitutto devono
essere determinate le varie situazioni decisionali che si manifestano all’interno del mar-
keting management. Successivamente devono essere individuate le informazioni neces-
sarie (analisi dei fabbisogni), cui fa seguito la ricerca delle piu opportune fonti dati (sia
interne sia esterne) e la loro traduzione in informazioni atte a risolvere i problemi deci-
sionali. Va poi svolta un’analisi costi/benefici, al fine di comprendere le reali potenziali-
ta derivanti dai dati individuati. Il dato, infatti, non solo deve essere utile, ma deve anche
esserlo in relazione ai costi che la sua raccolta comporta.

Il sub-sistema delle rilevazioni interne

Si tratta di quella sezione del sistema informativo di marketing che raccoglie le infor-
mazioni sugli ordini, le vendite, i clienti, il livello delle scorte, i costi, i crediti, i debiti, i
risultati di vendita ecc.

Dette informazioni possono derivare dalle rilevazioni contabili, mediante appropria-
te classificazioni dei conti, ma in buona parte sono ottenibili per mezzo di rilevazioni
extracontabili.

Nella progettazione di un sistema avanzato di informazioni sulle vendite, I'impresa
deve cercare di evitare sia la sovra-informazione sia 'iper-aggiornamento. A volte i trop-
pi dati disponibili possono rendere difficili le deduzioni e le relative decisioni. La stessa
cosa vale per un aggiornamento troppo tempestivo, che potrebbe indurre reazioni ecces-
sive in seguito a una variazione negativa delle vendite. E quindi necessario, prima di de-
finire puntualmente i contenuti, distinguere tra cid che “sarebbe bello sapere” da cio che
“e necessario sapere”, nonché la giusta periodicita di utilizzo delle informazioni a fini
decisionali.

Figura 5.1

Il sistema informativo
di marketing.

Fonte: Kotler 1991, p. 126.
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Il marketing intelligence

Questo sub-sistema informativo comprende tutte le procedure e le fonti usate dalla im-
prese per ottenere informazioni sul macroambiente e sull’ambiente operativo (concor-
renza, domanda e consumi, distribuzione).

Soprattutto nelle imprese di minori dimensioni, il management affronta la cono-
scenza dell’ambiente esterno all’'impresa in modo spesso casuale, ossia leggendo i gior-
nali, parlando con clienti e fornitori, tenendo d’occhio I'offerta dei concorrenti, parteci-
pando a convegni o sessioni formative organizzate dalle associazioni imprenditoriali a
cui 'azienda aderisce. In questa situazione, alcune informazioni importanti potrebbero
giungere tardivamente, non consentendo la messa a punto di una risposta efficace. Per
migliorare la qualita e la quantita delle informazioni ¢ invece necessario organizzarne
il reperimento, facendo perno sulla forza vendita, sui distributori, su enti specializzati
per la raccolta di informazioni per conto terzi.

Possiamo considerare la forza vendita come “gli occhi e le orecchie” dell’impresa, in
quando i venditori sono a contatto con il mercato e possono coglierne tutte le manifesta-
zioni in maniera puntuale e tempestiva. Tuttavia, al fine di favorire questo flusso infor-
mativo, la direzione aziendale deve opportunamente formarli e motivarli, nonché forni-
re loro gli strumenti idonei per favorire la raccolta e la trasmissione delle informazioni.
Dovrebbero quindi essere predisposti rapporti non onerosi dal punto di vista temporale e
facili da compilare, nonché istruzioni molto chiare sul tipo di dato utile per migliorare le
performance aziendali in termini di sintonia con il mercato e di vendita.

Anche i distributori e i dettaglianti vanno opportunamente motivati affinché costitu-
iscano un efficace veicolo informativo in entrata e in uscita. Questo ¢ importante soprat-
tutto per quei settori che si avvalgono di canali indiretti, come supermercati e ipermer-
cati. La quasi totalita di queste strutture & dotata di sistemi di raccolta dati sui consumi
basata sull’utilizzo delle carte fedelta da parte della propria clientela; risulta dunque
plausibile, per tutte le imprese fornitrici, negoziare la disponibilita di informazioni sui
propri marchi e sui comportamenti di acquisto legati a specifici segmenti di mercato e
individui.

Da ultimo, per quanto attiene ai fornitori specializzati, numerose sono le tipologie di
dati e di informazioni da essi fornite:

sull’efficacia della distribuzione, per esempio attraverso metodologie quali il mystery
shopping (letteralmente “acquisto simulato™);

sulla concorrenza, analizzando i prodotti, visitando gli stand alle fiere, intervistando
clienti e fornitori o leggendo con attenzione le notizie stampa e tutto cido che viene
pubblicato in Rete (siti istituzionali, blog, social network);

sulla clientela, per esempio quota di portafoglio rispetto a un marchio, percezione e
posizionamento del prodotto, efficacia delle azioni promozionali;

sull’'ambiente in generale, attraverso I’analisi di pubblicazioni quotidiane e periodi-
che, nonché di rapporti di ricerca pubblici (Istat, Ice, Camere di Commercio, Asso-
ciazioni industriali ecc.).

Il sub-sistema dei modelli di marketing

Le imprese piut avanzate, con particolare ricorrenza in alcuni settori (per esempio quello
finanziario), dispongono attualmente di sistemi di supporto alle decisioni di marketing
(Marketing Decision Support System; si veda il Capitolo 12). Kotler (1991, p. 157) defi-
nisce tali sistemi di sostegno alle decisioni come «un insieme di strumenti statistici e di
modelli di decisione, nonché del relativo hardware e software di supporto, in grado di
assistere i dirigenti di marketing nell’analisi dei dati e nell’assunzione di migliori deci-
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Figura 5.2
SISTEMA DI SUPPORTO DELLE DECISIONI Il sistema di supporto
delle decisioni di marketing.
BANCA DATI STATISTICI BANCA MODELLI Fonte: Kotler 1991, p. I57.
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Modelli dei prezzi
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sioni di marketing». Generalmente, per modello si intende una rappresentazione teorica,
tipicamente quantitativa, di un sistema reale, che prevede 'individuazione delle variabili
che lo caratterizzano e delle relazioni che collegano tali variabili (Valdani 1984). Si trat-
ta dunque di una rappresentazione semplificata della realta, tanto piu valida quanto piu
in grado di rappresentare il sistema reale cui si riferisce. I modelli presenti in letteratura
possono assumere veste matematica o grafica, e possono essere distinti tra modelli de-
scrittivi, previsionali e decisionali (per dettagli sui modelli, si veda Guatri et al. 1999).

Tornando a occuparci dei sistemi di supporto alle decisioni, tipicamente sono costitu-
iti da due sottosistemi: la banca statistica e la banca dei modelli (Figura 5.2).

I metodi statistici permettono di esaminare le relazioni complesse tra gli elementi
che costituiscono I'oggetto in esame (per ulteriori dettagli sulle singole metodologie, si
veda Malhotra e Peterson 2006). I modelli e i relativi software non sono altro che mo-
delli matematici, costituiti da variabili e interrelazioni tra le stesse, progettati per meglio
comprendere, prevedere o controllare problematiche manageriali. Gli esperti di ricerca
operativa hanno, a oggi, fornito numerosi modelli utili per la previsione delle vendite di
nuovi prodotti, per supportare le scelte di localizzazione, la pianificazione dei contatti
di vendita, del media e del marketing mix (per dettagli sui principali modelli, si veda
Kotler e Keller 2007, oppure Guatri ez al. 1999).

Il sub-sistema delle ricerche di mercato

Oltre alle informazioni fornite dai sistemi aziendali interni e da quelle derivanti dal mar-
keting intelligence, che fluiscono in via continuativa verso i manager e i decisori azien-
dali in genere, le ricerche di mercato e il relativo sub-sistema forniscono informazioni su
problemi specifici. Possono dunque rendersi necessari sondaggi di mercato, test di pro-
dotto, studi sull’efficacia di un messaggio pubblicitario o altro ancora. Generalmente le
imprese commissionano a societa di ricerca di mercato questo tipo di analisi, per caren-
za di competenze interne. Nel prosieguo, un dettaglio sulla ricerca di mercato, le tipolo-
gie e gli strumenti.

Le ricerche di mercato: perché é necessario farle

Come gia accennato in introduzione al capitolo, la ricerca di mercato ¢ il processo
attraverso il quale si raccolgono, si analizzano e si presentano informazioni utili riguar-
danti i consumatori. La ricerca di marketing comprende anche indagini piu genera-
li riguardanti il mercato, tra cui le attivita della concorrenza e persino problemi legati
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all’ambiente di marketing, quali le azioni delle autorita pubbliche e i cambiamenti eco-
nomici. La capacita di misurare la performance di marketing produce rilevanti effetti
positivi su prestazioni e redditivita dell'impresa, sulla quotazione del suo titolo in Borsa
e (naturalmente) sullo status del marketing all’interno dell’organizzazione (O’Sullivan e
Abela 2007).

La prima domanda che ogni responsabile marketing dovrebbe porsi prima di avviare
una ricerca di questo tipo ¢ se le informazioni ricavabili valgano piu del denaro da inve-
stire per raccoglierle. Le ricerche di mercato, infatti, possono risultare un investimento
tutt’altro che trascurabile in termini sia di tempo sia di denaro: in qualche caso ¢ senza
dubbio pili conveniente procedere con il progetto in corso senza intraprendere alcuna
ricerca preventiva. Per esempio, se il costo totale per I'invio di una pubblicita per corri-
spondenza ¢ inferiore a 10.000 euro, ma la ricerca da effettuare per determinarne 1'effi-
cacia ne costerebbe 12.000, ¢ ovvia la maggiore convenienza di rinunciare alla ricerca.
Invece, se i manager valutano basso il rischio che I'iniziativa risulti fallimentare, potreb-
bero decidere di non effettuare la ricerca anche quando il suo costo & molto inferiore. Se
il management stima che il rischio d’insuccesso sia soltanto del 10%, il valore della ricer-
ca si ridurrebbe a soli 1000 euro. In questo caso, quindi, potrebbe non essere conveniente
effettuare la ricerca anche se il suo costo si limitasse a, diciamo, 3000 euro.

In generale, per0d, non ¢ avveduto decidere per un impegno consistente (per esempio,
il lancio di un nuovo prodotto) senza aver prima effettuato una ricerca di mercato. La
maggioranza dei nuovi prodotti non ha successo (si vedano i dati riportati nel Capitolo 6)
e cio accade il pil delle volte perché i consumatori non ritengono che valgano il prezzo
richiesto. Una buona ricerca di mercato ¢ in grado di ridurre il rischio di eventi cosi dan-
nosi per I'impresa, ed ¢ stato detto (saggiamente) che coloro che trovano costose le ricer-
che di mercato dovrebbero riflettere meglio sui possibili costi dell’ignoranza.

Le ricerche effettuate dagli operatori di marketing sono di vario tipo. Le pitt comuni
sono le seguenti:

ricerche sui clienti;
ricerche sulle promozioni;
ricerche sui prodotti;
ricerche sulla distribuzione;
ricerche sulle vendite;

ricerche sull’ambiente di marketing.

Le ricerche sui clienti vengono effettuate per venire a conoscenza di fatti riguardanti i
mercati e i loro segmenti. Possono fornire svariate informazioni sui clienti: dove vivono,
che cosa fanno, da quali motivazioni sono spinti, come amano spendere il loro denaro,
qual ¢ la loro capacita di spesa e quali sono le tendenze prevalenti nel mercato.

Le ricerche sulle promozioni misurano il successo delle attivita promozionali
rispetto ai loro obiettivi. La loro efficacia dipende da un’attenta pianificazione degli
obiettivi (si veda il Capitolo 9), ma possono fornire informazioni sull’idoneita dell’ap-
proccio adottato per raggiungere un determinato pubblico obiettivo. Queste ricerche so-
no utili anche per stabilire quali media utilizzare: poiché la promozione, in generale,
e la pubblicita, in particolare, tendono a essere piuttosto costose, € importante che gli
sforzi non vadano sprecati per attivita effettuate su mezzi sbagliati.

Le ricerche sui prodotti vengono condotte per identificare nuovi impieghi per i
prodotti esistenti o la necessita di nuovi prodotti. Queste sono spesso indirizzate a perfe-
zionare il progetto di un prodotto esistente, per crearne una versione migliorata.

Le ricerche sulla distribuzione mirano a determinare i canali di distribuzione piu
adatti ai prodotti (e di conseguenza alle strategie dell’impresa). Spesso si sovrappongo-
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no a quelle sui clienti, dato che la scelta della collocazione dei punti di vendita dipende
dall’'ubicazione dei clienti obiettivo e dalle loro abitudini. Per esempio, molti prodotti per
il fai da te vengono distribuiti attraverso negozi situati in aree periferiche, il che signifi-
ca che soltanto consumatori muniti di auto possono raggiungere comodamente i punti di
vendita per acquistare la merce. Cio non & importante per prodotti come gli autoaccessori,
ma puo diventare un problema da prendere in considerazione nel caso di articoli per an-
ziani, che spesso non dispongono di un’auto propria (0 magari preferiscono non guidare).

Le ricerche sulle vendite vengono condotte al fine di razionalizzare il processo di
gestione delle vendite, assicurando che le aree siano di dimensioni o valore equivalenti,
che le tecniche e gli approcci adottati siano efficaci, che la formazione della forza di ven-
dita sia appropriata e sufficiente e che la motivazione dei venditori sia corretta (si veda
il Capitolo 9).

Infine, le ricerche sull’ambiente di marketing prendono in esame vari aspetti dei
micro e macroambienti (si veda in proposito il Capitolo 2). Lo scopo di queste indagi-
ni & consentire all'impresa di anticipare i cambiamenti ambientali e sviluppare risposte
tempestive. Un esempio di ricerca finalizzata a cogliere e interpretare i processi di tra-
sformazione socioculturali e di consumo in atto nella societa italiana ¢ presentato nel
QUADRO 5.1.

In molti casi le ricerche possono essere effettuate in modo rapido ed economico, perché
gran parte delle informazioni richieste sono gia disponibili, o in forma di pubblicazio-
ni o nei documenti stessi dell’'impresa (dati secondari). Spesso questi ultimi contengono
grandi quantita di dati utili, o puri fatti. Per essere trasformati in informazioni utilizza-
bili, quei fatti vanno classificati ed elaborati: i dati, in se stessi, non hanno grande valore
finché non vengono sottoposti a un’analisi ragionata che li converta in informazioni. La
natura di tali informazioni ¢ la piu varia: si spazia dalla solvibilita del cliente al giorno
da quest’ultimo preferito per le consegne (per esempio, tutti i mercoledi)... insomma,
tutti i dati sul cliente utili o potenzialmente utili all'impresa fornitrice.

Il processo di ricerca

Scopo delle ricerche di mercato ¢ raccogliere dati (e a volte informazioni) ed elaborarli
allo scopo di tradurli in informazioni utilizzabili per prendere decisioni. La prima fase
di qualunque ricerca riguarda la definizione del problema e I'individuazione degli obiet-
tivi. La Figura 5.3 mostra lo schema generale del processo di ricerca.

» Quadro 5.1

Figura 5.3
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Capitolo 5 - Il sistema informativo di marketing e

le ricerche di mercato

. Il Monitor 3SC di GPF

Il Monitor 3SC & un programma integrato di ricerca, fina-
lizzato a cogliere e interpretare i processi di trasformazio-
ne socioculturali e di consumo in atto nella societa italiana.
La prospettiva di osservazione ¢ quella che considera I'in-
dividuo come un attore sociale, che interagisce con gli altri
e viene influenzato dal contesto sociale in cui vive.

Si tratta di un’indagine continuativa che offre una fine-
stra privilegiata sul futuro:

* evidenzia i segnali del cambiamento sociale;

* anticipa le tendenze che si svilupperanno negli anni a ve-
nire;

» studia la dinamica dei valori, degli stili di vita, delle
subculture presenti nella societa italiana;

* analizza i processi di frammentazione socioculturale;

* identifica le coordinate di fondo dei processi di consumo;

* registra i cambiamenti in atto negli scenari di consumo;

* collega variabili di consumo e contesti socioculturali;

* analizza in un quadro unitario bisogni e aspirazioni, valo-
ri e stili di vita, atteggiamenti e comportamenti di con-
sumo degli italiani.

La mappa socioculturale ¢ il principale strumento di ana-
lisi della struttura e della dinamica sociale. Essa & genera-
ta dalla correlazione con le correnti socioculturali sui due
fattori piu esplicativi della varianza complessiva del siste-
ma. Questi fattori definiscono gli assi della mappa, cioé le
dimensioni discriminanti le aspirazioni e i valori condivisi
dalla popolazione italiana. | quattro quadranti che risul-
tano dall’intersezione degli assi corrispondono alle prin-
cipali subculture in cui si articola la societa italiana (Figu-
ra 5.4).

Figura 5.4
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| territori socioculturali rappresentano le principali subcul-
ture presenti nella societa italiana. Dal punto di vista dina-
mico, i territori inventariano le possibili direzioni evolutive
del cambiamento sociale. Dal punto di vista della pratica di
ricerca, i territori facilitano l'interpretazione dei posizio-
namenti sulla mappa, conferendo una precisa connotazio-
ne socio-culturale alle aree in cui gravitano.

La rilevazione del 2008 ha messo in evidenza sei fonda-
mentali subculture nella societa italiana, collocate all’interno

dei quattro quadranti determinati dagli assi apertura/chiu-
sura, privato/sociale:

1 modernita affluente;

2 cultura piccolo borghese;

3 cultura tradizionale;

4 cultura civica;

5 modernita postmaterialista;
6 nuova frontiera.
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QUADRO 5.1 . 1l Monitor 3SC di GPF (segue)

Le correnti socioculturali individuano i trend attivi nell'im-
maginario sociale. Gli indicatori inseriti nelle diverse rile-
vazioni 3SC permettono di analizzarne la dinamica su serie
storiche di lungo periodo. La penetrazione delle correnti
nei territori consente di individuare le culture maggior-
mente influenzate dal trend in questione.

Il sistema 3SC include un’ampia batteria di indicatori fi-

nalizzati a rilevare gli atteggiamenti di consumo della popo-
lazione italiana. La dinamica nel tempo di questi indicatori
e il loro incrocio con i territori socioculturali forniscono
una chiave di lettura prospettica e strutturale dei fenomeni
di consumo, offrendo fotografie e previsioni piuttosto at-
tendibili anche nell’ambito di particolari scenari settoriali,
come emerge dalla Figura 5.5.
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Figura 5.5

Mappa alimentare della popolazione italiana fra i 15 e i 74 anni.

Dopo aver fissato gli obiettivi, si pud avviare il processo di raccolta dei dati, che posso-
no essere ricavati da fonti primarie o secondarie. Le fonti primarie sono le ricerche
condotte ex novo: questionari, interviste, esperimenti o test di prodotto con il coinvolgi-

mento dei consumatori.

Le ricerche secondarie (dette anche ricerche a tavolino) si basano, invece, su infor-
mazioni gia pubblicate su riviste, quotidiani, ricerche di mercato commercialmente di-
sponibili, statistiche governative, guide, annuari, database su CD-ROM, Internet e altri
media. La Tabella 5.1 compendia le principali fonti di dati secondari.

Di norma, ha senso aprire il processo di ricerca prendendo in esame le fonti seconda-

rie, per le seguenti ragioni:

@ ¢ pill economico;

@ ¢ piu rapido;
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Tabella 5.1

Fonti di dati secondari
rilevanti.

Fonti interne Conto profitti e perdite, situazione patrimoniale, statistiche e
aziendali rapporti di vendita, movimenti di magazzino, ricerche effet-
tuate in passato ecc.

Istat ed Eurostat Evoluzione della popolazione e del sistema industriale, con-
sumi delle famiglie e investimenti delle imprese, studi di set-
tore, indicatori economici generali ecc.

Unione Europea Studi di settore
Ministeri Studi di settore
Banca d’Italia Studi di settore e sullandamento dell'economia in generale

e Banca Centrale Europea

ICE (Agenzia per la promozione Schede paese e analisi di settore
all’estero e I'internazionalizzazione
delle imprese italiane)

OCSE (Organizazione dei paesi Studi di settore e sullandamento dell'economia in generale
maggiormente sviluppati

CNEL (Consiglio Nazionale Economia Studi di interesse sociale ed economico
e Lavoro) ed Eurispes

Enti locali (Regioni, Province, Comuni) Studi di settore di interesse locale

Associazioni di categoria Studi di settore
(Assindustria, Confcommercio,

Confartigianato, Camere di

Commercio ecc.)

Libri e periodici Avrticoli, rapporti, analisi in materia di economia, finanza, tec-
nologia, relazioni politiche, negoziazione ecc.

qualche volta tutte le informazioni necessarie per prendere la decisione sono gia state
pubblicate e, quindi, sono gia disponibili;

anche quando le informazioni pubblicate sono incomplete, con la ricerca primaria i
ricercatori, anziché dover raccogliere tutte le informazioni, potranno limitarsi a col-
mare le lacune.

Non ¢ detto, pero, che con la ricerca secondaria i ricercatori possano venire a conoscen-
za di tutte le informazioni richieste. Per esempio, supponiamo che un’impresa stia pia-
nificando di lanciare una nuovo telefono cellulare a batterie solari: ¢ assai improbabile
che qualcuno abbia gia effettuato una ricerca su un prodotto di quel genere. Pill proba-
bilmente sara possibile reperire ricerche sull’uso e tipologie dei telefoni cellulari, sulle
caratteristiche dei loro proprietari, sui consumatori sensibili ai problemi ambientali e
sull’alimentazione a batterie solari. In ogni caso, a quell’impresa converra cominciare a
vagliare tutte queste fonti perché, quanto meno, quest’analisi preliminare I’aiutera a pro-
gettare al meglio la ricerca primaria.

Le ricerche secondarie presentano altri due inconvenienti di un certo rilievo: spesso
sono datate e molte volte vengono pubblicate senza I'indicazione dettagliata dei metodi
impiegati per la raccolta dei dati, fatto che puo spingere il ricercatore a non fidarsi com-
pletamente della loro accuratezza. Cio vale, in particolare, per le fonti tratte da Internet
che, com’e risaputo, spesso sono inaffidabili: in Rete, chiunque puo pubblicare cid che
vuole, vero o falso che sia, e nulla pud impedirlo. Non vigendo alcun tipo di controllo,
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possiamo essere certi che sono state pubblicate un buon numero di affermazioni poco
obiettive o distorte e ricerche “fasulle”. Per queste ragioni, ¢ opportuno essere cauti, an-
che se cio non significa che le fonti secondarie debbano essere ignorate.

Una volta completata I'indagine relativa ai dati secondari, ¢ possibile definire i para-
metri della ricerca primaria. Per procedere occorre decidere:

a) quali lacune vanno colmate, in funzione degli obiettivi stabiliti e dei dati gia ricavati
dalle fonti secondarie;

b) 1l pubblico da contattare per ottenere le informazioni mancanti;

¢) quali metodi utilizzare per raccoglierle.

Per orientare la ricerca primaria circa i contenuti, & necessario confrontare i dati ricavati
dalla ricerca secondaria con gli obiettivi stabiliti in origine: dove le informazioni risulta-
no mancanti o scarse, i ricercatori devono capire come trovarle e chi puo fornirle.

L’'approccio con gli intervistati

Gli intervistati sono i soggetti della ricerca, cio¢ le persone il cui comportamento e le cui
opinioni rivestono interesse per i ricercatori. La metodologia di ricerca utilizzata dipen-
de da cid che i ricercatori vogliono scoprire. Essa non coincide con il metodo, essendo,
piuttosto, lo studio del metodo, e riguarda la filosofia che sostiene la scelta di un deter-
minato modello di analisi.

La ricerca qualitativa

Tipicamente la ricerca qualitativa supporta processi decisionali in situazioni caratte-
rizzate da elevata indeterminatezza, o relativi a elementi di marketing per loro defini-
zione qualitativi. Per esempio, mira a definire le impressioni e le opinioni della gente
riguardo a un prodotto, una pubblicita o un’organizzazione. E una forma di indagine, in
generale, molto piu profonda (e quindi anche piul impegnativa in termini di tempo) della
ricerca quantitativa e, quindi, le dimensioni del campione (cio¢ il numero di intervistati)
di solito sono molto pil ristrette. Inoltre i risultati non sono statisticamente rappresen-
tativi. Le ricerche qualitative in molti casi consentono ai ricercatori di capire perché le
persone si comportano in un determinato modo ma, dato che raccolgono opinioni sog-
gettive, possono dimostrarsi difficilmente quantificabili. La Tabella 5.2 elenca alcuni dei
metodi impiegati nelle ricerche qualitative.

Non ¢ insolito effettuare una ricerca qualitativa prima di progettare uno studio quan-
titativo, con 'obiettivo di stabilire le dimensioni del problema; fatto questo, i ricercatori
possono intraprendere un sondaggio per mezzo di un questionario per scoprire quante
persone concordano con le conclusioni tratte nello studio qualitativo. Tuttavia, a causa
dei costi e del tempo richiesti per seguire un approccio cosi completo, questo schema di
lavoro conta ormai soltanto pochi seguaci e la maggior parte delle ricerche viene effet-
tuata utilizzando esclusivamente metodi qualitativi.

La ricerca quantitativa

Laricerca quantitativa solitamente supporta processi decisionali in situazioni di elevata
determinatezza e focalizzazione, oppure incentrati su elementi di marketing per loro natura
quantitativi e soggetti a valutazione. Viene dunque applicata nei campi esprimibili in nu-
meri. Studi con queste caratteristiche possono indicare ai ricercatori, per esempio, quanta
parte della popolazione beve te a colazione e ’eta e occupazione dei membri del segmen-
to; meno probabile & che possa spiegare ai ricercatori perché viene preferito il te al caffe.
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Tabella 5.2
Metodi qualitativi.

Metodo

Interviste
in profondita
di gruppo,
o focus group

Gruppi esplorativi

Focus group clinici

Focus group
con clienti

Teleconferenze

Videoconferenze

Interviste
in profondita

Tecniche proiettive

Dettaglio

Viene convocato un gruppo composto da sei a otto persone, invitate a discutere
I'argomento in questione. Questo metodo tende a generare un'ampia varieta di
opinioni, perché ogni membro del gruppo stimolera gli altri componenti a riflettere
e proporre proprie idee. La pressione di gruppo, perd, pud provocare anche un
effetto negativo, cioé che vengano espresse soltanto le opinioni dei partecipanti
verbalmente piti aggressivi. Per superare questo limite risulta fondamentale il ruo-
lo del moderatore.

Una forma di focus group utilizzata nelle fasi iniziali di una ricerca di mercato per
stabilire le dimensioni del problema, cioé i fattori di interesse per gli intervistati
relativi a un particolare argomento. Di solito, i gruppi esplorativi sono formati da
un campione rappresentativo dei potenziali consumatori.

Su alcuni argomenti, gli atteggiamenti degli intervistati possono rimanere nascosti
al di sotto del livello di coscienza. Questi gruppi lavorano in un ambiente il pit
possibile distaccato, in cui i ricercatori possano giudicare se le persone esprimono
veramente cid che sentono. Per tale ragione, le interviste con questi gruppi ven-
gono sovente videoregistrate, in modo da poter analizzare le espressioni del viso
e il linguaggio corporeo.

Sono gruppi omogenei (cioé formati da persone soggetti simili) che consentono
al ricercatore di valutare le impressioni di un gruppo di effettivi clienti rispetto al
tema o al prodotto in esame. Agli intervistati pud venir chiesto di interagire con
un prodotto (per esempio, per valutare le sensazioni al tatto di un materiale). Gli
esperimenti indicano che le persone reagiscono meglio se vengono loro date
anche informazioni verbali (D'Astous e Kamau 2010).

La teleconferenza & una discussione di gruppo condotta al telefono o mediante
Skype. Simile al focus group, questo metodo evita di riunire pili persone in un me-
desimo luogo fisico e, come possibile vantaggio supplementare, puo facilitare la li-
bera espressione dei partecipanti. La tecnica si rivela particolarmente utile per focus
group che coinvolgono manager del medesimo settore.

Simili alle teleconferenze, con in aggiunta I'immagine. Con questo metodo il ricer-
catore ha la possibilita di osservare le espressioni del viso delle persone, spesso
piti eloquenti delle parole circa i veri sentimenti o gli stati emotivi dei partecipanti.

Solitamente effettuate da intervistatori o psicologi esperti, queste interviste fanno
uso di domande che sondano in profondita l'intervistato per portarne alla luce
gli atteggiamenti e i sentimenti pili nascosti. | sistemi VOIP (Voice Over Internet
Protocol) come Skype hanno reso molto piti agevole I'uso di questa metodologia.

| soggetti vengono messi di fronte a situazioni ambigue e non strutturate e invitati
a reagire. Poiché la situazione non & chiara, per rispondere gli intervistati devo-
no far ricorso all'immaginazione e, cosi facendo, spesso rivelano i loro veri stati
emotivi. Le tecniche proiettive vengono utilizzate quando una risposta diretta
potrebbe mettere in imbarazzo ['intervistato.

| metodi di indagine

I dati primari possono essere raccolti attraverso tre diverse modalita: I'osservazione, la
sperimentazione e il sondaggio.

Le prime ricerche di mercato utilizzavano solitamente un sistema di raccolta dati
fondato sull’'osservazione. Si credeva infatti che il modo migliore per comprendere cio
che la gente pensava fosse osservarne i movimenti e le abitudini. In realta questa meto-
dologia consente di intendere cosa & accaduto, ma non puod spiegarne le motivazioni, le
attitudini o le opinioni.
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Metodo Dettaglio
Associazioni di E una tecnica proiettiva in cui all'intervistato viene chiesto di dire la prima cosa
parole che gli viene in mente quando il ricercatore pronuncia una certa parola. La teoria

afferma che I'intervistato non ha tempo di censurare la risposta, per cui vengono
alla luce i suoi veri sentimenti.

Test con vignette E un'altra tecnica proiettiva: all'intervistato viene mostrata una vignetta e gli viene
chiesto di aggiungere le didascalie. La teoria & che l'intervistato sara portato a
rivelare i suoi veri sentimenti: trattandosi soltanto di una vignetta, infatti, nessuno
gli potra addossare alcuna colpa per quanto fara dire ai personaggi della scenetta.

Tecniche in terza Questa tecnica proiettiva & facile da applicare: si chiede all'intervistato che cosa,

persona secondo lui, un altro («il tuo vicino o la maggior parte della gente») direbbe o
farebbe in una certa situazione. Il piti delle volte I'intervistato riferisce la propria
opinione come fosse quella della terza persona.

Analogie In questo caso si correla la personalita dell'intervistato con un eventuale acquisto.
Per esempio, all'intervistato puo essere domandato come pensa che si sentirebbe
se in realtd fosse una nuova BMW. Lintervistato potrebbe rispondere: «Mi sento
potente» oppure «Mi sento pronto per il mio nuovo proprietario, un importante
dirigente». Simili analogie aiutano i responsabili marketing a sviluppare strategie di
comunicazione mirate a specifici gruppi di consumatori.

Sperimentazioni Gli intervistati sono invitati a fare qualcosa, o viene loro mostrato un oggetto e la
loro reazione viene registrata. Per esempio, Goodyear Tire and Rubber Company
ha utilizzato la simulazione di un acquisto virtuale al computer per analizzare pro-
blemi di valore della marca (Burke 1996).

Osservazioni Il ricercatore osserva i consumatori e prende nota del loro comportamento. Per
esempio, un ricercatore pud stazionare alle porte di un centro commerciale e
contare quanti clienti vi entrano. Fisher-Price, il fabbricante di giocattoli, ha aperto
a Chicago un asilo gratuito nel quale mette a disposizione dei bambini prototipi
di giocattoli, per verificare quali sono pit graditi dai piccoli ospiti € come vengono
utilizzati per giocare (Stewart 1989).

Focus group virtuali  Gli intervistati sono invitati a entrare in una chat room online per discutere I'ar-
gomento in questione. Questa tecnica offre molti interessanti vantaggi. Poiché le
persone contattate possono rispondere direttamente da casa propria o dal posto
di lavoro, & possibile, se necessario, reclutare intervistati in qualsiasi parte del
mondo. Secondariamente, non & necessario che i partecipanti siano tutti in Rete
contemporaneamente, giacché il focus group pud rimanere attivo per giorni o
anche settimane. Terzo, si pud mantenere un certo livello di anonimato. Quarto,
viene molto facilitata I'analisi dei dati, non essendo pili necessario operare una
trascrizione, dato che le risposte sono gia fornite in forma scritta.

Attualmente l'osservazione viene utilizzata nelle indagini sui consumi, specialmente
quelle condotte in store, nel momento in cui il cliente si muove tra gli scaffali e decide
cosa acquistare, oppure per scoprire le modalita con cui vengono compiute determinate
operazioni (per esempio, I’apertura di una confezione di gelati, oppure la ricerca e la let-
tura delle informazioni su un sito Internet). E inoltre una tecnica importante nelle ricer-
che sui bambini, che per le loro capacita espressive non sempre sono in grado di formu-
lare esattamente cid che pensano (Hague 1994).

Questa tecnica presenta numerosi vantaggi. Anzitutto non implica la verifica della
disponibilita dell’intervistato a fornire dati e non subisce gli effetti distorsivi della pre-
senza dell’intervistatore (Kinnear e Taylor 1990). Inoltre alcune notizie possono effetti-
vamente essere raccolte solo con l'ausilio di tale metodologia: per esempio, la verifica
dell’efficace posizionamento dei cartelloni pubblicitari.

segue Tabella 5.2
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Tra i limiti individuiamo 'impossibilita di ricavare informazioni di carattere psico-
logico (per esempio opinioni, intenzioni, motivazioni e sensazioni). Secondariamente, se
i comportamenti da osservare non hanno breve durata o non sono prevedibili, i tempi di
realizzazione influiscono negativamente sul costo di attuazione della rilevazione.

La sperimentazione & un metodo d’indagine che deriva dall’ambito scientifico. An-
ziché porre domande o osservare un fenomeno, il metodo della sperimentazione preve-
de la simulazione di una determinata situazione, I'introduzione di una serie di variabili
adeguatamente controllate e la valutazione dei risultati in rapporto al cambiamento delle
stesse. Questo metodo si propone spesso la finalita di saggiare il risultato di una modifi-
ca nelle politiche di marketing su un campione, prima di impegnarsi nella realizzazione
dell’innovazione sull’intero mercato o nella scelta delle modalita di attuazione, nel caso
di soluzioni alternative.

Il primo passo per la realizzazione di una ricerca sperimentale consiste nell’indivi-
duazione della variabile indipendente che va controllata e modificata dallo sperimen-
tatore per verificarne gli eventuali effetti sulla variabile dipendente. Tipiche variabili
indipendenti sono il prezzo, la comunicazione, le caratteristiche di prodotto o la distri-
buzione. Successivamente, occorre individuare la variabile dipendente e misurarla: le
vendite sono la variabile pill frequentemente utilizzata. Si scelgono poi i soggetti da sot-
toporre al test: in genere si tratta di individui (per esempio, consumatori attuali o poten-
ziali del prodotto), ma possono anche essere punti di vendita o livelli organizzativi. E da
ultimo necessario, prima di individuare 'ambiente sperimentale, controllare la presenza
di variabili estranee che possano influenzare la correttezza dei risultati.

Se si decide di utilizzare un esperimento di laboratorio, viene creata in ambiente arti-
ficiale una situazione che permetta di manipolare e controllare le variabili in esame. L’e-
sperimento sul campo, invece, utilizza ’'ambiente naturale, come negozi pilota, mercati
di prova, dove maggiori sono i rischi di influenze esterne (Valdani 1995).

In generale la sperimentazione ¢ la tecnica piu adatta per le ricerche casuali, in quan-
do consente di verificare ed analizzare i rapporti causa effetto tra variabili.

Il sondaggio, che prevede un rapporto diretto con I'intervistato, resta il metodo piu
comunemente utilizzato per raccogliere dati quantitativi. Indagini di questo genere pos-
sono portare alla luce fatti riguardanti il comportamento e i beni posseduti dall’intervi-
stato, possono evidenziare le sue opinioni su problemi e idee e, talvolta, consentire di
interpretare sue azioni o opinioni. I principali punti di forza di questa metodologia sono
la versatilita, la velocita e il costo contenuto. E versatile in quanto & possibile raccogliere
dati, anche riferiti al passato, per una vasta gamma di esigenze informative. E meno co-
stosa e piu veloce dell’osservazione e della sperimentazione poiché I'intervistatore non
deve prevedere il tempo e il luogo in cui si verifichera una determinata azione, ma deve
solo porre domande all’intervistato.

I principali limiti del sondaggio sono connessi alla figura dell’intervistato: dalla sua vo-
lonta di fornire i dati desiderati (potrebbe non voler rispondere a determinate domande
o mentire) alla sua effettiva capacita di rispondere alle domande (potrebbe non ricordare
correttamente fatti accaduti in passato), alla facilita con cui si lascia influenzare nelle ri-
sposte da stereotipi o comportamenti socialmente condivisi.

La Tabella 5.3 illustra alcune tecniche di indagine utilizzate per lo svolgimento di un
sondaggio.

Gli strumenti per la raccolta dei dati

I principali strumenti per la raccolta di dati primari sono il questionario e gli strumenti
meccanici.

Il questionario € senza dubbio il metodo piu utilizzato per il reperimento di dati. Uno
dei problemi maggiori che i ricercatori devono affrontare ¢ quello di assicurarsi che ven-
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Sondaggi postali

Interviste personali
strutturate

Sondaggi telefonici

Sondaggi autogestiti
(questionari

per i commenti

dei clienti)

Panel

Studi omnibus

Sondaggi online

Si tratta di questionari inviati per posta agli intervistati, i quali vi inseriscono
le proprie risposte e li rispediscono al mittente. Oltre al vantaggio di un costo
contenuto, permettono di evitare le distorsioni introdotte dall'intervistatore e di
presentare ai partecipanti domande su un ampio spettro di argomenti. D'altra
parte, presentano lo svantaggio di un tasso di risposta (di solito) basso e di
non consentire nessun controllo sull'intervistato da parte del ricercatore. Inol-
tre, & anche possibile che le risposte vengano fornite da una persona diversa
da quella a cui & stato inviato il questionario (per esempio, un segretario o un
assistente).

In questi casi, il ricercatore compila il questionario interrogando direttamente
I'intervistato in un incontro faccia a faccia. E una tecnica pili costosa rispetto
al sondaggio postale, ma permette un miglior controllo del processo (cioé
I'ordine con il quale vengono poste le domande). Il costo & elevato, come
pure il tasso di rifiuto (la percentuale di persone che si rifiutano di partecipare
al sondaggio).

In questi casi, il questionario & gestito per telefono. Questo metodo ha il van-
taggio di essere rapido, poco costoso e con un tasso di risposta elevato, pur
consentendo al ricercatore di controllare il processo. Lo svantaggio & che gli in-
tervistati talvolta sospettano che gli si voglia vendere qualcosa e, a volte, la lista
dei numeri telefonici da contattare puo risultare obsoleta. Negli ultimi anni, poi,
agli utenti telefonici & stata data la possibilita di rifiutare I'inclusione in simili
liste telefoniche, il che significa che un gran numero di potenziali intervistati
sono stati eliminati dal sistema.

Questo metodo & sovente utilizzato in settori come quello alberghiero e del-
la ristorazione, o nelle catene di ipermercati. | questionari vengono lasciati a
disposizione dei clienti, che possono compilarli e poi inserirli in un apposito
box presente presso |'esercizio o rispedirli in seguito per via postale. Il difetto
piu grave di questo metodo & che non tutti i clienti compilano il questiona-
rio: probabilmente lo fanno soltanto quelli o molto soddisfatti o molto insod-
disfatti, cosicché il management rischia di costruirsi una visione distorta del
grado di soddisfazione della clientela. E consigliabile, pertanto, che i manager
considerino come lamentela ogni commento non compreso nella categoria
“eccellente”.

Un panel & un gruppo di intervistati che rispondono con regolarita alle indagini
e di solito vengono pagati per la loro partecipazione. Alcuni di essi vengono
istituiti su base permanente e spesso resi disponibili da societd commerciali
di ricerche di mercato. Talvolta i panel vengono impiegati da un gruppo di
imprese per effettuare ricerche commissionate congiuntamente. | panel sono
costosi da formare, ma relativamente economici da gestire e offrono il vantag-
gio principale di un elevato tasso di risposta.

Indagini omnibus (comprendenti pili argomenti) vengono effettuate solita-
mente da agenzie commerciali di ricerche di mercato che combinano una
serie di studi in un unico questionario. Questo accorgimento riduce il costo
per singolo cliente e, in definitiva, anche lo sforzo richiesto agli intervistati, che
devono fornire i loro dati personali una volta sola. In un'indagine di questo
tipo, gli intervistati vengono interrogati su svariati argomenti anche non corre-
lati tra di loro; i questionari tendono a diventare lunghi e faticosi da completa-
re, per cui coloro che partecipano all'indagine spesso vengono ricompensati
con un piccolo dono.

Per effettuare sondaggi online sono disponibili vari sistemi (per esempio,
surveymonkey). | ricercatori possono inserire i loro questionari sul sito e poi
indirizzare gli intervistati verso di esso. Il vantaggio pit evidente & che l'analisi
puo essere condotta praticamente all'istante. Lo svantaggio principale, invece,
¢ la difficolta di assicurarsi che il campione sia rappresentativo, un problema,
peraltro, comune a tutti i sondaggi.

Tabella 5.3

Tecniche d’indagine.
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gano poste le domande giuste nella forma giusta. In generale, un questionario interroga
¢li intervistati sui loro comportamenti e atteggiamenti, ma chiede loro di fornire anche
informazioni personali, importanti ai fini della classificazione delle risposte. Ovviamen-
te, il ricercatore non sara in grado di affermare che «il 25% delle persone nella fascia di
eta dai 25 ai 35 anni compera birra almeno due volte alla settimana» se nel questionario
non ¢ stato chiesto agli intervistati di indicare la loro eta. Tuttavia la maggior parte dei
questionari dovra richiedere informazioni personali molto pill dettagliate. Le domande
personali devono essere discrete e pertinenti: cio richiede notevole abilita ed esperienza
da parte del ricercatore, che deve giudicare quali dati siano veramente irrinunciabili per
lo studio in corso.

Per questa ragione, la costruzione di un questionario puo diventare un processo lungo
e complesso. I criteri da rispettare quando si scrivono le domande di un sondaggio sono
i seguenti.

Le domande devono essere brevi, semplici e chiare.

Le domande non devono essere tendenziose o direttive, cio€ non devono orientare
I'intervistato verso una particolare risposta.

L’introduzione del questionario deve essere convincente e deve giustificare I'inclu-
sione dell’intervistato nel campione.

Le risposte devono essere suscettibili di analisi, preferibilmente computerizzata.
Le domande devono essere necessarie e pertinenti allo studio.

Gli intervistati devono disporre delle informazioni che occorrono per rispondere alla
domanda.

Gli intervistati devono essere disposti a rispondere alle domande. Se queste sono
troppo personali, probabilmente saranno reticenti.

Le domande devono essere specifiche. Bisogna evitare di porre due domande alla
volta, per esempio: «Le sue vacanze sono state piacevoli e convenienti?». Le vacanze
possono essere piacevoli anche senza essere convenienti.

Vanno evitate le domande ipotetiche, perché richiedono agli intervistati di fare con-
getture e, in pill, raramente possono venire formulate in modo da fornire agli intervi-
stati informazioni sufficienti a rispondere.

Mettere a punto questionari efficaci ¢ un’attivita impegnativa che puo creare problemi
anche a ricercatori esperti: ci0 che per qualcuno ¢ chiaro e ovvio, per altri puo avere un
senso diverso. Ecco perché ¢ sempre una buona idea effettuare con tutti i questionari un
test pilota, il che significa metterne alla prova una prima versione facendola compila-
re da un gruppo campione di intervistati e poi esaminando le risposte. Spesso (di fatto
quasi sempre) questo procedimento fa emergere errori nella costruzione del questiona-
rio che potranno essere corretti prima che la versione finale sia inviata al campione to-
tale di intervistati. Se gli errori individuati nella fase pilota sono numerosi, pud valere
la pena di prendere in considerazione I'opportunita di effettuare un secondo test pilota:
molte indagini si sono concluse con il solo risultato di scoprire che una o piu delle do-
mande del questionario non erano chiare, vanificando ogni sforzo profuso nell’intero
progetto.

Per la composizione di un questionario si possono distinguere domande a risposta
chiusa o aperta. Le domande a risposta chiusa prevedono tutte le possibili risposte, tra
cui l'intervistato scegliera la pitt opportuna. Le domande a risposta aperta, invece, con-
sentono all’intervistato di rispondere con parole proprie. Per questo motivo forniscono
informazioni pil ricche e approfondite. Le domande a risposta aperta sono particolar-
mente utili nella fase esplorativa della ricerca, nella quale il ricercatore si propone di
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scoprire che cosa pensa la gente, invece di misurare precisamente quante persone abbia-
no una determinata convinzione. Le domande a risposta chiusa, invece, sono pil facili
da somministrare e da elaborare.

Anche la sequenza delle domande dovrebbe ricevere particolare attenzione. Le do-
mande iniziali dovrebbero essere generali e attirare I'interesse; le domande pit difficili o
quelle personali dovrebbero essere poste alla fine dell’intervista, in modo da non indurre
atteggiamenti difensivi da parte dell’intervistato. Le domande dovrebbero susseguirsi in
ordine logico.

Benché i questionari siano lo strumento pitt comunemente usato, nelle ricerche di
marketing possono essere anche utilizzati strumenti meccanici. Tra 1 piu conosciuti ci-
tiamo le eye cameras e Vaudiometer. Le eye cameras vengono impiegate per studiare i
movimenti dei bulbi oculari all’interno, per esempio, di una pagina pubblicitaria o di una
pagina web. L’audiometer ¢ un apparecchio che viene collegato al televisore delle fami-
glie campione di una ricerca, al fine di registrare (oggi trasmettere agli istituti di ricerca)
quando il televisore ¢ acceso e su quale emittente ¢ sintonizzato.

Il campionamento

Il campionamento consiste operativamente nella selezione degli intervistati. Normal-
mente non ¢ necessario, né tanto meno possibile, chiedere a tutti i componenti di un
certo mercato obiettivo di esprimere la loro opinione su un determinato argomento: I'im-
portante ¢ interrogare un numero sufficiente di persone “giuste” (campione), per garan-
tire che i dati ricavati siano ragionevolmente rappresentativi del mercato complessivo.
In alcuni casi, il campionamento pud risultare molto semplice: se vogliamo sapere quali
siano stati i fattori chiave di un acquisto, possiamo preparare un semplice questionario
e consegnarlo al punto di vendita, chiedendo ai consumatori di elencare, mentre ancora
si trovano sul posto, le ragioni principali che li hanno spinti a effettuare quel particolare
acquisto.

Trovare il corretto mix di intervistati ¢ fondamentale perché il ricercatore tenta di
trarre conclusioni riguardanti il mercato obiettivo complessivo; si tenga conto che in
molte indagini vengono raccolte meno di un centinaio di opinioni di intervistati per de-
durre il comportamento di milioni di consumatori. Cio significa che un piccolo errore di
campionamento verra enormemente amplificato nel momento in cui si analizzano i dati.
In generale, piu si amplia il campione pill diminuisce la probabilita di introdurre errori
di campionamento, specialmente se I'indagine & volta a scoprire le opinioni di una picco-
la minoranza della popolazione.

L’universo ¢ I'insieme (lista) di tutti i possibili candidati da cui il ricercatore desi-
dera ricavare il suo campione. In alcuni casi quest’elenco ¢ facilmente disponibile: per
esempio, se un ricercatore desidera sondare le opinioni di un campione di medici, pud
reperire un elenco contenente tutti i nomi e gli indirizzi dei medici del paese. A quel
punto, gli sara relativamente semplice estrarre un campione a partire da quell’elenco. Piti
probabilmente, pero, la lista desiderata dal ricercatore non ¢ disponibile: per esempio,
non esiste un elenco che indichi i nomi delle persone che hanno giocato a squash negli
ultimi tre mesi. In questi casi, il ricercatore deve costruirsi un campione rappresentati-
vo di individui con le caratteristiche richieste, e il compito puo risultare particolarmente
complesso (Mouncey 1996).

La Tabella 5.4 illustra alcuni metodi di campionamento.

Secondo le tendenze pil recenti, il campionamento per quota viene preferito a quel-
lo casuale e viene sempre piu spesso effettuato partendo da database (Cowan 1991). Cio
succede perché il campionamento per quota ¢ pill semplice e i database forniscono un
mezzo di campionamento semplice e rapido.
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Tabella 5.4

Metodi di campionamento.

Metodo ..
; . Descrizione
di campionamento

Campionamento
casuale
o probabilistico

Campionamento
per quota

o proporzionale
(non probabilistico)

Campionamento
stratificato
(probabilistico)

Ogni individuo della po-
polazione totale ha la
medesima probabilita di
essere incluso nel cam-
pione.

Innanzitutto si effettua
un‘analisi della popola-
zione, spesso sulla base
di dati di censimento.
Poi si calcolano le quote
di ciascuna categoria in-
teressata (per esempio,
donne di 35 anni, uomi-
ni di 20 anni, professio-
nisti di mezza eta) e si
chiede agli intervistatori
di rispettare quelle pro-
porzioni nel loro cam-
pione di intervistati.

Simile al campionamen-
to per quota, in quanto
la  popolazione viene
suddivisa in ampie ban-
de, ma la scelta finale
degli intervistati viene
effettuata con metodi
probabilistici

Le tecniche di intervista

Vantaggi

Fornisce un campione
rappresentativo della po-
polazione.

Fornisce opinioni rap-
presentative.

Rispetto al campiona-
mento  proporzionale,
maggiore flessibilita con-
cessa agli intervistatori,
meno intervistati scarta-
ti e, quindi, costi piu
contenuti.

Svantaggi

Quasi impossibile da rea-
lizzare. La maggior parte
dei cosiddetti campioni
casuali sono gravemente
distorti: per esempio,
scegliendo a caso nomi
dall'elenco telefonico si
puo credere di aver effet-
tuato un campionamen-
to veramente “casuale”
mentre, cosi facendo, si
sono incluse soltanto
persone che possiedono
telefoni fissi e, in realta,
sono stati esclusi persino
tutti gli utenti che possie-
dono telefoni fissi ma
che, per varie ragioni,
non compaiono nell'e-
lenco telefonico.

Spesso costringe gli inter-
vistatori a scartare pos-
sibili intervistati, in quan-
to non corrispondenti alle
quote stabilite. Verso la
fine della giornata, quindi,
puo succedere che gli in-
tervistatori perdano mol-
to tempo a dare la caccia,
magari, all'ultimo operaio
trentacinquenne con due
figli.

Non altrettanto accurato
quanto il campionamen-
to proporzionale.

Conducendo interviste, ¢ molto facile per I'intervistatore cadere nell’errore di guidare
I'intervistato verso la risposta ritenuta piu corretta. Talvolta sono gli intervistati stessi a
favorire questa tendenza ponendo qualche domanda, ma un buon intervistatore evitera la
tentazione di intervenire favorendo la risposta.

Un buon accorgimento per evitare questa trappola ¢ replicare a eventuali domande
con frasi come: «Be’, ¢ la sua opinione quella che conta. Che cosa ne pensa lei?» o anche
soltanto con un’espressione interrogativa. Un’eccellente idea ¢ avvertire preventivamente
I'intervistato che non si ¢ autorizzati ad aiutarlo a dare le sue risposte.

Nel caso di un focus group o di interviste in profondita di gruppo, pud nascere il
problema di valutare se consentire o meno lo sviluppo di una certa linea di conversa-
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zione. Quella che all’inizio sembrava una divagazione del tutto estranea all’argomento
discusso potrebbe alla fine trasformarsi in una osservazione molto profonda; d’altra par-
te, se I'intervista degenera in una generica chiacchierata non sara possibile ricavarne al-
cunché di utile. Il moderatore potrebbe, forse, limitarsi a domandare come I’argomento
sollevato si colleghi al tema della ricerca. Questa domanda a volte provoca una rapida
spiegazione di quella relazione o, altrimenti, sollecita un immediato ritorno al punto in
discussione.

Nei casi reali, il pit delle volte i gruppi si attengono all’argomento in questione; le di-
gressioni sono rare e di solito non durano a lungo.

Le fonti di distorsione

La distorsione ¢ l'effetto per il quale i risultati di un’indagine vengono resi inaffidabili.
Le piti comuni sono la distorsione da campionamento ¢ la distorsione da intervi-
statore.

Distorsione da campionamento

Questa distorsione si crea quando si € scelto un campione non rappresentativo della po-
polazione che si intende studiare. E facile cadere nella trappola di convincersi che il
campione prescelto sia rappresentativo mentre, in realta, ¢ stato ricavato da una pic-
cola fetta della popolazione in esame. Per esempio, supponiamo che un ricercatore ef-
fettui un sondaggio sugli acquirenti della via principale della citta fermandone e in-
terrogandone uno su tre. Ebbene, la sua indagine non sarebbe rappresentativa, perché
includerebbe soltanto persone che vanno a fare le compere in centro in quella partico-
lare giornata. Un’indagine di questo tipo condotta un martedi pomeriggio, per esempio,
comprenderebbe probabilmente una quota di pensionati e disoccupati superiore a quella
presente nella popolazione complessiva. Lo stesso sondaggio condotto il sabato pome-
riggio potrebbe, in alcuni paesi, escludere i tifosi che in quel momento si trovano allo
stadio o davanti alla televisione. La distorsione da campionamento ¢ molto frequente e
difficilmente evitabile.

Distorsione da intervistatore

Si forma quando l'intervistatore desidera aiutare I'intervistato a rispondere alla doman-
da. Com’¢ naturale, chi conduce un’intervista desidera portarla a termine con il minimo
di problemi e, inoltre, ¢ ben conscio che I'intervistato probabilmente ha di meglio da fare
che non rispondere a domande inopportune o mal poste. Quando l'intervistatore si ac-
corge che I'intervistato reagisce negativamente ad alcune domande, ¢ tentato di saltarle e
“immaginare” la risposta o tentare di “aiutare” I'intervistato a formularla. Ancor peggio,
¢ noto che alcuni intervistatori privi di scrupoli sono disposti a falsificare completamen-
te le risposte quando hanno problemi a trovare un numero di intervistati sufficiente a co-
prire la quota assegnata (Kieker e Nelson 1996).

La distorsione provocata dall’intervistatore ¢ spesso assai insidiosa: nelle interviste
faccia a faccia e a risposte aperte il linguaggio del corpo dell’intervistatore (espressioni
del volto, movimenti ecc.) possono inviare all’intervistato un messaggio che lo orienta a
dare una particolare risposta o a non fornire certe informazioni. Analogamente, le per-
sone tendono a fornire risposte diverse a seconda del sesso o dell’eta dell’intervistatore.

L’analisi dei risultati

L’analisi dei risultati si suddivide in tre fasi distinte: 'editing, in cui si scartano tutte le
risposte incoerenti o invalide; la tabulazione, in cui le varie risposte vengono sommate
e tabulate; e I'interpretazione, in cui si spiega il significato dei numeri elaborati.
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Tabella 5.5

Strumenti di analisi di dati
qualitativi.

Analisi di dati qualitativi

Fino a tempi relativamente recenti, I'analisi di dati qualitativi dipendeva fortemente dal
giudizio del ricercatore. Secondo I'approccio tradizionale, si procedeva a trascrivere le
registrazione dei focus group e delle interviste in profondita e poi si esprimeva un giudi-
zio complessivo delle opinioni espresse utilizzando percentuali per sostenere le conclu-
sioni tratte. A questo approccio & stata contestata la carenza del rigore tipico dei metodi
quantitativi.

Con la diffusione dell’uso dei computer, sono diventati disponibili programmi speci-
ficamente concepiti per I'analisi di dati qualitativi. Questi programmi, in generale, con-
sentono di effettuare le seguenti operazioni.

Trovare parole o frasi specifiche. Una volta stabilite quali sono le parole o le frasi
chiave piu significative per lo studio in corso, il ricercatore puo chiedere al computer
di trovarle e contarle.

Creare indici che mostrino dove e in quale contesto determinate parole e frasi sono
state impiegate. Come I'indice analitico dei libri, consentono al ricercatore di abbina-
re frasi e tipologie individuali.

Associare parole chiave o codici a segmenti del testo. A volte gli intervistati possono
parlare di un certo argomento senza utilizzare esattamente le parole indicate come
chiave dal ricercatore. Alcuni programmi consentono al ricercatore di aggiungere co-
dici e parole chiave pertinenti per identificare parti del testo che trattano determinati
argomenti.

Collegare le categorie. Cio consente al ricercatore di verificare se certi tipi di affer-
mazioni si associano con altri: per esempio, se gli intervistati che fanno commenti di
impronta politicamente conservatrice mostrano preferenza anche per le auto potenti.

La Tabella 5.5 mostra alcuni esempi di applicativi utilizzabili per I'analisi di dati qualita-
tivi. La lista non ¢ assolutamente esauriente, dal momento che di programmi disponibili
per agevolare questo tipo d’analisi ne esistono molti altri, e altri ancora sono attualmente
in sviluppo. Naturalmente, questi programmi aiutano soltanto a compiere rapidamente
Pattivita piu ripetitiva, ma non possono certo sostituire ’elaborazione personale del ri-
cercatore: nell’analisi qualitativa, le valutazioni e i giudizi del ricercatore continuano a
svolgere un ruolo di primo piano (Catterall e Maclaran 1995).

La presentazione dei dati non deve essere numerica: non ¢ appropriato assegnare ai
commenti fatti una percentuale, perché il campione utilizzato ¢ piccolo e il processo di

Programma Descrizione

QSR NUD*IST Crea indici, effettua ricerche e fornisce sostegno alla teorizzazione; gesti-
sce testi e registrazioni non testuali, come fotografie e nastri magnetici.
Collega categorie ed & utile per creare diagrammi ad albero.

QUALPRO Il ricercatore crea i segmenti e i codici e poi QUALPRO individua e racco-
glie i segmenti indicati.

ETHNOGRAPH Medesime funzioni di QUALPRO, ma pud anche trovare testo codificato
in due o piti forme.

WEFT QDA E un software open source che pud codificare e ricuperare il testo, effet-
tuare semplici analisi statistiche e utilizzare la logica booleana per effet-
tuare ricerche sui materiali e codificarli.
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attribuzione di parole chiave e codici non ¢ preciso. Tipicamente, i risultati dell’analisi
di dati qualitativi sono presentati sotto forma di una serie di matrici o di diagrammi
di correlazione. Le matrici sono tabelle a doppia entrata, ordinate in linee e colonne,
mentre i diagrammi di correlazione sono figure che mostrano le relazioni esistenti tra
concetti diversi.

Per esempio, un diagramma ad albero ¢ una rappresentazione che mette in evidenza
relazioni tra concetti; graficamente assomiglia, per certi aspetti, agli alberi genealogici.
Un esempio di diagramma ad albero per un pasto fuori casa ¢ mostrato nella Figura 5.6.

La fase finale dell’analisi qualitativa riguarda l'interpretazione dei risultati in forme
utilizzabili dai manager. Anche questa fase richiede da parte del ricercatore un certo
grado di valutazione personale, ma i ricercatori possono soltanto trarre indicazioni su
cio che probabilmente sta avvenendo e non emettere sentenze definitive su fatti certi (e
questo vale anche per I’analisi quantitativa). E questa la ragione per cui la maggior parte
dei rapporti che descrivono i risultati di ricerche di mercato tende a dilungarsi sui detta-
gli delle considerazioni elaborate a sostegno delle conclusioni tratte.

Analisi di dati quantitativi

L’analisi di dati quantitativi segue il medesimo schema di editing, tabulazione e inter-
pretazione descritto in precedenza. Della necessita di esprimere i dati per mezzo di ta-
belle si dovrebbe tenere conto fin dalla fase di definizione della ricerca, per evitare di

MANGIARE FUORI CASA

|
, l |

Ristorante Locale in un centro
4 . Fast food

di lusso commerciale

v
Italiano Francese Caffetteria Bar/Pub Hamburger Pizza
Cinese
Steakhouse Tradizionale

v

Wine bar

Figura 5.6

Diagramma ad albero
per un pasto fuori casa.
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Tabella 5.6

| pitt comuni metodi
statistici.

realizzare questionari di difficile analisi. Normalmente i dati vanno correlati tra di loro
sotto forma di tabelle per consentire al ricercatore di associare con precisione le catego-
rie di intervistati con il genere di risposta fornito. Per esempio, una ricerca sul consumo
di bevande analcoliche potrebbe rivelare che il 40% degli intervistati acquista bibite al-
meno quattro volte alla settimana e che il 5% di loro le acquista tutti i giorni. Il ricercato-
re, a questo punto, ha bisogno di sapere quali intervistati si comportano in questo modo
e quali altre caratteristiche hanno in comune. Sono tutti giovani? Qual ¢ la loro fascia di
reddito? Quali quotidiani e riviste leggono abitualmente? Queste ulteriori informazioni
sono proprio quelle che permettono ai responsabili marketing di individuare con preci-
sione e raggiungere il segmento di mercato obiettivo.

Uno dei problemi dell’analisi quantitativa ¢ determinare il livello di affidabilita della
ricerca. Poiché qualsiasi ricerca prende in esame soltanto un modesto numero di perso-
ne (rispetto al totale della popolazione), gli eventuali errori tendono ad amplificarsi. Piti
il campione ¢ ampio, pit diventa affidabile, e piu fiducia il ricercatore pud riporre sulla
rappresentativita dei dati ricavati rispetto alla reale situazione della popolazione com-
plessiva.

L’esame dettagliato dei procedimenti matematici utilizzati per analizzare i dati va al
di 1a dello scopo di questo libro; in questa sede ¢ sufficiente precisare che il ricercatore,
avvalendosi di appropriati metodi statistici, ha la possibilita di stabilire I'affidabilita dei
risultati e, inoltre, individuare quali fattori siano importanti per la sua ricerca. La Figura
5.7 mostra un’ampia rassegna dei metodi quantitativi utilizzati nelle ricerche di marketing.

La verifica statistica, se effettuata correttamente, ci indica se i risultati di quest’anno
seguono un modello simile a quello dell’anno scorso e se la relazione ha significato op-
pure si ¢ verificata casualmente. La Tabella 5.6 presenta alcuni dei metodi statistici di-
sponibili e i risultati che possono fornire.

Sono disponibili, naturalmente, moltissimi altri strumenti statistici, la maggior parte
dei quali utilizzabili con programmi informatici come SPSS o Microsoft Excel, che han-
no il merito di eliminare il lavoro di calcolo. Tuttavia, se vogliono ricavare indicazioni
corrette, i ricercatori non possono ignorare i principi su cui si basano i procedimenti sta-
tistici disponibili.

Per esempio, supponiamo che un ricercatore abbia esaminato 100 persone per stabi-
lire quanti di loro sarebbero pronti ad acquistare una nuova marca di birra. Il ricercatore
trova che il 42% del suo campione, dopo aver assaggiato la birra, dichiara di volerla ac-
quistare e, analizzando il profilo di questo gruppo di persone, scopre che per tre quar-
ti ¢ composto da operai. Questo risultato sembrerebbe indicare che gli operai siano pit
disposti a sperimentare la nuova birra rispetto agli impiegati, ma ¢ pur sempre possibi-

Analisi esponenziale Rileva tendenze nei dati livellando i picchi. Da piti peso ai dati recenti.

Analisi di regressione Confronta una serie di dati con un‘altra per mostrare se una tendenza
dell'una pud essere messa in relazione con una tendenza dell‘altra.

Correlazione Mostra il grado di correlazione di una serie con un‘altra.

Analisi fattoriale Mostra quali fattori sono correlati mettendoli in relazione con una
serie di fattori (teorici) supplementari.

Test di significativita, Test volti a determinare se i risultati di un'indagine sono affidabili
o test t, o t-test oppure emersi soltanto casualmente.
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le che il ricercatore abbia interrogato, per caso, un gruppo di operai con caratteristiche
particolari e che, invece, la maggior parte degli operai sia incline a rimanere fedele alla

marca di birra abituale.

Figura 5.7

statistici: PERT (Program

Evaluation and Review
Technique) e CPM (Critical

Path Method).

Fonte: Adattato da Meidan, A.,
Quantitative methods in
marketing”, in Baker, M.J.,

Diagramma dei metodi
The Marketing Book,

Heinemann/Chartered Institute
of Marketing, London 1987.
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In questo caso, un test ¢ potrebbe indicare che i risultati del sondaggio sono signifi-
cativi in un intervallo di confidenza del 95%. Cio significa che il ricercatore puo nutri-
re un livello di fiducia del 95% che i risultati siano affidabili, pur restando, comunque,
un 5% di possibilita che siano casuali. A meno che il ricercatore non intervisti tutti gli
abitanti del paese, ci sara sempre una certa probabilita che il campione prescelto non
sia rappresentativo. In pratica, ovviamente, sarebbe insostenibilmente costoso interro-
gare l'intera popolazione, per cui i ricercatori lavorano sempre su campioni. In generale,
piu il campione & ampio, piu i risultati diventano affidabili, ma questo & proprio cid che
un test 7 ¢ in grado di indicare. Confrontando I'ampiezza del divario rilevato tra i vari
gruppi con le dimensioni del campione totale, un test 7 indica se il campione ¢ sufficien-
temente esteso da poter considerare quella disparita come reale e non semplicemente
dovuta al caso.

I metodi statistici sono relativamente facili da applicare con l'ausilio di un computer,
ma la parte pit impegnativa dell’analisi & quella relativa all’interpretazione dei risultati.
Supponiamo, per esempio, che una ricerca indichi che il 40% delle persone al di sotto
dei 35 anni preferisce utilizzare un certo detersivo piuttosto che un altro. L’ informazione
¢ interessante, ma resta da spiegare la ragione della scelta. Spesso le ricerche di questo ti-
po rispondono a molte domande ma sollevano altrettanti interrogativi e ai ricercatori pud
capitare di dover effettuare un supplemento di indagine, ovvero riprogettare lo studio,
per rispondere ai quesiti rimasti senza risposta. Molte volte, per spiegare il comporta-
mento dei consumatori, la ricerca qualitativa risulta piu utile di quella quantitativa.

Nel complesso, effettuare una ricerca di mercato non ¢ semplice, perché se non vie-
ne condotta con accuratezza puo nascondere molte insidie. Rinunciare a farla, pero, pud
rivelarsi ancora piu pericoloso: sono numerosi gli esempi di aziende che hanno deciso
di non effettuare un’appropriata ricerca di mercato, hanno lanciato nuovi prodotti e poi
subito ingenti perdite prima di riuscire a correggere i propri errori. A causa della natu-
ra soggettiva del comportamento del consumatore, nessuna ricerca di mercato potra mai
essere del tutto corretta, ma buone ricerche contribuiranno in ogni caso a migliorare la
percentuale di successo delle decisioni di marketing.

Le ricerche di mercato rappresentano la base di partenza della pianificazione di
marketing, perché si focalizzano sui bisogni dei clienti e forniscono informazioni a so-
stegno delle decisioni da prendere per soddisfarli. Senza un buon flusso di informazio-
ni provenienti dal mercato, la pianificazione di marketing e le altre attivita strategiche
avrebbero poche speranze di successo e quasi sempre dovrebbero fare affidamento sulle
opinioni dell’alta dirigenza, che potrebbero risultare molto lontane dalle esigenze reali
dei clienti.
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ICTeam & una societa con sede in provincia di Bergamo
che opera nel campo dellICT (Information and Communi-
cation Technology). Fin dalla costituzione, il suo core busi-
ness ¢ stato quello di offrire servizi di system integration,
applicativi e servizi di outsourcing, affiancando il cliente in
tutte le fasi di sviluppo e di gestione delle soluzioni soft-
ware. In seguito, il know-how acquisito ha portato I'azien-
da di servizi verso la progettazione e la realizzazione di
piattaforme software a supporto di processi aziendali stra-
tegici. Questo per dare sostegno a tutte quelle imprese
che, pur consapevoli dell'importanza di strutturare cor-
rettamente i propri sistemi informativi e di utilizzarli ade-
guatamente per supportare un maggiore orientamento al
cliente, non avevano competenze e risorse sufficienti per
operare autonomamente. Dalla seconda meta del 2008 I’a-
zienda ha ampliato la propria offerta di servizi legati alla
fidelizzazione, creando una nuova divisione dedicata alla
loyalty e al direct marketing.

ICTeam, come mission, si propone di «affermarsi come
leader del mercato ICT per l'eccellente qualita ricono-
sciuta nella fornitura di sistemi e nell’erogazione di servi-
zi complessi, attraverso il dominio della tecnologia». Una
scelta di posizionamento che si basa sulle seguenti opzioni
strategiche:

* la focalizzazione sulla qualita come elemento differen-
ziante della propria offerta. Coerentemente con questa
scelta, nel 2001 ICTeam ottiene la certificazione UNI
EN ISO 9001:2000;

* la scelta di lavorare in-house, evitando logiche di body
rental che troppo spesso impediscono lo sviluppo e la
crescita professionale del team di progettazione, cresci-
ta possibile soltanto attraverso I'affiatamento del lavoro
di squadra e il confronto continuo tra le diverse profes-
sionalita presenti in azienda;

* la creazione di progetti “chiavi in mano” per i quali si as-
sume in prima persona il rischio d’impresa con il clien-
te, definendo contrattualmente a priori quali siano le
responsabilita e tutelando i propri clienti da eventuali
sconfinamenti di budget o ritardi nei tempi di consegna;

* lelaborazione di progetti ad alto contenuto tecnologico;

* la volonta di seguire il cliente a 360° nella realizzazione
delloperazione destinata al processo di fidelizzazione,
mettendo a frutto un know-how tecnologico ma anche
e soprattutto strategico, grazie all'interconnessione tra
le varie divisioni.

In particolare, la Divisione Loyalty e Direct marketing of-
fre un servizio di consulenza strategica e applicativa nel

campo del marketing relazionale, supportando le aziende
nell’elaborazione, nella creazione, nello sviluppo e nel mo-
nitoraggio di campagne promozionali e di fidelizzazione
della clientela e, piu in generale, in tutte le attivita legate
alla gestione della relazioni.

Rendere profittevole la relazione con i propri utenti e
gestirla in ogni sua fase € un’esigenza imprescindibile delle
aziende “customer oriented”. Dunque ICTeam le supporta
per metterle in grado di cogliere con prontezza i cambia-
menti in atto, contribuendo a sollecitare interventi tempe-
stivi e, se possibile, anticipatori.

Lapproccio adottato nel supporto alla propria clientela
da parte della divisione si compone di tre elementi:

* analisi dei dati in possesso del cliente (per esempio, ana-
lisi del venduto e del comportamento di acquisto, calco-
lo del tasso di abbandono, clusterizzazione dinamica del-
la clientela);

* realizzazione e assistenza nella gestione di progetti B2B
e B2C a supporto di processi strategici di promozione e
fidelizzazione della clientela;

* integrazione di attivita di customer management volte
alla definizione a all'applicazione di regole premianti, al-
la promozione dell’'integrazione tra i diversi canali rela-
zionali utilizzati dall’azienda (call center, rete di vendita,
Web ecc.), allo sviluppo di strategie complessive di rela-
zione con la clientela one to one.

Il mercato di riferimento a cui si rivolge questa nuova divi-
sione si puo sostanzialmente racchiudere nei seguenti ma-
cro-settori: le aziende di distribuzione, gli istituti di credito,
finanziari e assicurativi, le compagnie petrolifere (che gene-
ralmente presentano il problema di una bassa redemption),
le aziende nel settore turismo, media e farmaceutico.

Per un migliore supporto alle aziende nelle attivita di
analisi della base clienti, nonché di impostazione di stra-
tegie relazionali, ICTeam ha messo a punto alcuni servizi
specifici: suite Market Activator®, WelLearn®, Portal Ser-
vice Framework.

Suite Market Activator® offre alle strutture di marke-
ting aziendale un supporto nella gestione delle campagne
di marketing e dei relativi processi aziendali legati alle stra-
tegie di fidelizzazione. Comprende i moduli di:

* Loyalty Activator per la gestione delle dinamiche di
loyalty;

* Campaign Activator per il campaign management;

* Incentive Activator per I'elaborazione delle dinamiche di
incentive;
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* Message Activator per la gestione delle comunicazioni
multi-canale alla clientela.

WelLearn® & una soluzione per I'enterprise learning. Una
piattaforma software per la gestione dei processi di ap-
prendimento a livello aziendale, in grado di seguire e gesti-
re la formazione supportando tutte le fasi del ciclo di vita
dell’attivita di learning. Con Welearn & possibile valutare
esigenze e competenze dei singoli e collegarle ai traguar-
di dell’organizzazione, integrando contenuti provenienti da
fonti differenti in un unico sistema di delivery, consentendo
il raggiungimento degli obiettivi aziendali.

Portal Service Framework & una piattaforma per I'im-
plementazione di portali e di applicazioni web rivolte alla
condivisione di informazioni tra l'azienda e i suoi partner.
Portal Service Framework si adatta all’evoluzione del Web
verso il 2.0, basando la propria infrastrutture su tecnolo-
gie aperte e dotandosi di moduli interattivi e multimedia-
li, non ultima l'integrabilita della piattaforma con sistemi
di podcasting, georeferenziamenti (Google Maps), blog, vi-

deo broadcast, offrendo supporto ai programmi di fideliz-
zazione, che risultano difficili da avviare e gestire da parte
di imprese che non possiedano ancora una expertise con-
solidata.

In area loyalty, per esempio, i progetti di ICTeam a sup-
porto delle imprese prevedono quattro aree di intervento.

* Clienti finali: la fornitura di una carta fedelta a chip con
relativi moduli di gestione anagrafica.

* Negozi/punti di vendita: la fornitura di una rete di terminali
abilitati alla lettura della carta, di eventuali carte partner,
servizi di assistenza on site e on line con livelli di interven-
to definiti (soluzione 1: caso di assenza di integrazione
con i software di cassa) oppure sviluppo di un applicativo
di relazione con la cassa del punto vendita (soluzione 2).

 Supporto operativita: lo sviluppo e la realizzazione di un
sistema di gestione e monitoraggio del programma di
carta fedelta, di analisi del venduto con card con diverse
modalita di accesso, controllo e gestione delle promo-
zioni a livello sia centrale sia di singolo punto vendita.

gente consente attivita promozionali.

Consorzio InFarmacia sceglie Loyalty Activator 2.0
per gestire il progetto “Carta InFarmacia”

InFarmacia FarmaNetwork € un consorzio con piu di 200 farmacie che ha come missione quella di far diventare la far-
macia sempre piu un centro di servizi e punto di riferimento per la salute delle persone. Le farmacie del Consorzio InFar-
macia FarmaNetwork sono orientate alla soddisfazione del cliente e alla ricerca di nuovi servizi.

La Carta InFarmacia (Figura 5.8) rappresenta la chiave di volta di questa strategia, & operativa in tutte le farmacie
aderenti al consorzio e consente di ottenere sconti sugli acquisti di parafarmaci e dei prodotti per i quali la normativa vi-

Per la realizzazione del sistema di gestione della carta fedelta e la gestione operativa del programma, il Consorzio si
avvale del pacchetto Loyalty Activator 2.0. |l progetto, ambizioso e complesso per la diversita di barriere casse da con-
nettere e la frammentazione dei software gestionali di punto vendita da interfacciare, & giunto alla fase operativa. | primi
risultati sono interessanti sia per 'adesione dei clienti delle farmacie, sia per I'utilizzo dei servizi di gestione del program-
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Project management: 'erogazione di servizi e consulenza
per la corretta gestione delle procedure del sistema, sia
a livello centrale sia di negozio, formazione degli opera-
tori marketing centrale e di punto vendita, integrazione
con il portale del retailer/gruppo di acquisto.

Nell'integrazione del sistema carta fedelta con la barriera
casse di un punto di vendita vengono previste due possi-
bilita: affiancare la cassa con un fidelity pos distinto, dove
far transare le carte fedelta per tracciarne il comporta-
mento; far interagire il sistema loyalty e il software di cas-
sa, in modo da avere un singolo punto di accesso da parte
dell’'operatore.

Nel primo caso, illustrato nella Figura 5.10, I'approccio
permette di non attendere i tempi di modifica del soft-
ware gestionale e garantisce costi ridotti. In questo caso i
dati vengono raccolti, organizzati secondo criteri di circo-
larita e convogliati in un apposito database. Tramite un ap-
plicativo per la gestione delle campagne di loyalty, il mar-
keting centrale (del retailer, del gruppo di acquisto ecc.)

puo avere accesso alle informazioni generate nei pun-
ti vendita ed effettuare attivita promozionali con buoni
sconto, concorsi e raccolte punti per premiare i compor-
tamenti virtuosi dei clienti, analizzandone i dati. Le stesse
attivita possono essere compiute anche dai singoli negozi.

Nel secondo caso — preferibile se il software casse e
proprietario e illustrato nella Figura 5.11 — & possibile ag-
ganciare azioni di micromarketing. In questo caso il soft-
ware di cassa viene modificato in modo che nel normale
fluire delle operazioni di registrazione transazioni ci sia
anche il dialogo con la piattaforma di loyalty. E diretta-
mente il software gestionale che puo stampare, all’interno
dello scontrino fiscale, I'attribuzione dei punti, lo sconto
sul totale dello scontrino o sul singolo prodotto acqui-
stato, I'applicazione di una promozione, I'estrazione di un
premio a concorso

Per ciascuna delle due soluzioni sono previste le modali-
ta off line e on line, proprio per offrire a tutte le tipologie
di impresa la possibilita di impostare e lavorare corretta-
mente sulle informazioni e sulla clientela.

e per le attivita promozionali (Figura 5.9).

ma fedelta da parte dei farmacisti, che hanno a disposizione interfacce per il controllo del’'andamento del programma

Figura 5.9
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Fonte: http://www.icteam.it/newsletter/allegati/Newsletter14_8ottobre2012.pdf (visitato il 29 gennaio 2013)
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Integrazione del sistema carta fedelta con la barriera casse:
opzione 1.

Lintroduzione della nuova divisione ha contribuito a mi-
gliorare la conoscenza dei mercati in cui operano i clien-
ti (GDO, servizi, farmacie, ristorazione), contribuendo a
operare una transizione dalla tipica centralita dell’IT alla
centralita del cliente, ricavando credibilita e spazio in ca-
po alle funzioni aziendali che si occupano di marketing e
vendite. La revisione del principale applicativo sviluppato
e commercializzato da ICTeam, Loyalty Activator, presen-

Sintesi conclusiva

Ecco i punti chiave di questo capitolo.

Le attivita di marketing necessitano di informazioni costanti
sull’ambiente e sul mercato.

La realizzazione di un sistema informativo di marketing &
cruciale per assicurare la sintonia fra impresa e mercato.

I dati (puri fatti) sono inutili finché non vengono analizzati e
interpretati.

Prima di avviare una ricerca primaria si dovrebbe sempre ef-
fettuarne una secondaria.

I questionari che i destinatari compilano in autonomia devo-
no essere semplici e chiari.

Integrazione del sistema carta fedelta con la barriera casse:
opzione 2.

tato nella versione 2.0 nel 2011 & il risultato dell’introdu-
zione di nuove variabili per la realizzazione dei sistemi di
gestione della clientela in ambito loyalty e CRM. La Divi-
sione Loyalty e Direct marketing supporta anche le azien-
de clienti nelle attivita di retention marketing, che hanno
come finalita quella di trasformare il cliente occasionale in
cliente fedele e dal lungo ciclo di vita.

Tutti i questionari dovrebbero essere sottoposti almeno una
volta a un test pilota.

L’intervistatore deve essere sottoposto a un accurato adde-
stramento affinché non introduca distorsioni nei risultati del-
la ricerca.

La ricerca quantitativa cerca di scoprire il come e il che cosa;
quella qualitativa il perché.

Le ricerche di mercato non sono mai affidabili al 100%.
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Normalmente ai fischietti non dedichiamo molte spazio nelle nostre riflessioni.
Eppure ne vengono utilizzati moltissimi: alcuni per eventi sportivi, altri per di-
spositivi di emergenza (per esempio, come dotazione dei giubbotti di salvatag-
gio) e altri ancora per puro divertimento (riuscite a immaginare una sfilata di
carnevale senza fischietti?).

Acme Whistles ¢ il fabbricante di fischietti numero uno al mondo. Limpresa
pone l'accento sull’affidabilita dei suoi prodotti e i fischietti sono collaudati a uno
a uno prima di lasciare la fabbrica. Questo, chiaramente, con l'ausilio di un di-
spositivo automatico. Lontani sono ormai i tempi in cui il fondatore dell’azienda
li esaminava personalmente soffiandoci dentro. A un ritmo di un paio all’anno,
I’azienda sviluppa nuovi prodotti, giacché anche i fischietti hanno un loro ciclo
di vita. Limpegno nello sviluppo di nuovi prodotti aiuta I'impresa a conservare
il proprio vantaggio competitivo sui propri concorrenti. Acme Whistles si pro-
pone di sviluppare fischietti brevettabili, allo scopo di proteggere la proprieta
intellettuale aziendale dalle imitazioni.

Limpresa conosce a fondo le esigenze dei suoi clienti. Con quelli B2B, che il
piu delle volte associano i fischietti ad altri prodotti (come per esempio in un
kit antincendio), la Acme sottolinea I'affidabilita dei suoi modelli, una qualita che
puo ridurre la frequenza delle rese per difettosita. Ai mercati consumer, invece,
offre una gamma di articoli particolari, come il “Titanic Mate’s”, una riprodu-
zione dei fischietti realizzati per I'equipaggio del famoso transatlantico. In defi-
nitiva, 'azienda ha un assortimento di fischietti davvero ampio e diversificato.

Il video clip in lingua inglese e visualizzabile all'indirizzo http://hpe.pearson.it/blythe

Introduzione

Questo capitolo esamina i problemi connessi allo sviluppo di nuovi prodotti e
discute le politiche di prodotto che possono essere adottate. Poiché il successo
di un’organizzazione dipende dall’insieme di benefici che essa ¢ in grado di
offrire ai clienti, le decisioni riguardanti 'offerta dell’impresa debbono neces-
sariamente essere prese alla luce dei bisogni e delle preferenze della clientela.

Esiste uno stretto legame tra le attivita di innovazione di un’impresa e la
sua possibilita di sopravvivere e prosperare (Hart 1993): ecco perché molte
aziende attribuiscono somma importanza allo sviluppo di nuovi prodotti de-
stinati a sostituire quelli vecchi diventati ormai obsoleti o0 comunque superati
dalle offerte dei concorrenti.
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Che cos’é un prodotto

Gli esperti di marketing definiscono un prodotto come un insieme di benefici. Cid si-
gnifica che il prodotto & qualcosa di piu della semplice somma delle sue caratteristiche
fisiche, in quanto comprende anche una serie di elementi accessori, come 'immagine
della marca, il modo con cui viene confezionato e reso disponibile e persino il colore
della confezione o dell’involucro. Le caratteristiche primarie sono i vantaggi centrali
o essenziali che il prodotto condivide con i suoi concorrenti; le caratteristiche ausi-
liarie sono le prestazioni e i benefici esclusivi di quello specifico prodotto. A titolo di
esempio, si consideri la differenza intercorrente tra una pizza consegnata a domicilio e
una pizza prelevata dal congelatore di un supermercato. Le caratteristiche primarie sono
le stesse: una base di pasta ricoperta di pomodoro, formaggio e altri ingredienti. Anche il
beneficio primario ¢ identico, perché entrambe forniscono un pasto gustoso e nutriente,
ma ¢ nelle caratteristiche ausiliarie che i due prodotti si differenziano.

A parte le possibili differenze di sapore, ingredienti e cosi via, la pizza consegnata
a domicilio costa di pit (all’incirca il doppio di quella del supermercato). Questultima
si pud conservare nel congelatore per essere scongelata soltanto al momento del consu-
mo e, inoltre, puod essere “personalizzata” con un supplemento di formaggio o altri in-
gredienti. D’altra parte, la pizza consegnata a domicilio include un elemento di servizio,
essendo preriscaldata e pronta per il consumo. E chiaro che i vantaggi offerti sono diffe-
renti e, dunque, chi si occupa di marketing sarebbe incline ad affermare che abbiamo a
che fare con due prodotti distinti.

I responsabili marketing devono essere consci dei cambiamenti che avvengono nei
bisogni e nelle preferenze della clientela attuale e potenziale, in modo da poter adattare
i benefici offerti dalla loro linea di prodotti alle variazioni in atto. Questa ¢ la funzio-
ne propria delle ricerche di mercato (si veda quanto esposto nel Capitolo 5), ma & anche
importante saper fare buon uso delle informazioni raccolte per stabilire quali nuovi pro-
dotti sviluppare, quali prodotti necessitano di modifiche e anche quali si stanno appros-
simando al termine del loro ciclo di vita.

La classificazione dei prodotti

I prodotti acquistati per soddisfare bisogni individuali e familiari sono detti prodotti di
consumo o prodotti consumer; mentre quelli acquistati per essere rivenduti o impiegati
per fabbricarne altri vengono chiamati prodotti industriali. Queste famiglie di prodot-
to vengono poi ulteriormente suddivise in categorie piu ristrette e gestibili, a seconda del
consumatore o cliente cui i prodotti sono destinati. Nel caso dei prodotti di consumo, la
classificazione pill comunemente adottata ¢ mostrata nella Tabella 6.1.

Analogamente, i prodotti industriali possono essere classificati a seconda dell’uso cui
gli acquirenti intendono destinarli, come mostra la Tabella 6.2. Per alcuni aspetti, esisto-
no analogie tra I'acquisto industriale e il comportamento di acquisto dei consumatori (si
veda in proposito il Capitolo 3), cosicché possono essere tracciate corrispondenze anche
tra i tipi di prodotti acquistati. In entrambi i casi I'impresa deve capire chiaramente che
cosa il cliente stia effettivamente cercando di acquistare. Levitt (1986), per i prodotti, ha
proposto la gerarchia di livelli di seguito descritta (Figura 6.1).

1 Essenziale o generico. E il prodotto fisico di base, ovvero I'insieme di prestazioni
minime che il cliente si aspetta sicuramente di trovare. Per esempio, tutti si attendono
che un forno a microonde sia dotato di un timer e di uno spazio interno in cui inserire
le vivande, e che riscaldi gli alimenti con efficacia.

2 Atteso. E il prodotto generico pill alcune prestazioni aggiuntive che il cliente pud ra-
gionevolmente presumere di ottenere. Nell’esempio del forno a microonde, il cliente



La classificazione dei prodotti

145

Classificazione

Prodotti di consumo
di uso generale
(convenience products)

Beni di consumo
di acquisto saltuario

Specialita
(specialty goods)

Prodotti non ricercati

Caratteristiche

Articoli economici, acquistati frequentemente senza particolari con-
siderazioni né specifica pianificazione. Il consumatore, tipicamente,
sceglie sempre la stessa marca o acquista ogni volta nel medesimo
negozio. Tipici esempi sono giornali e riviste, comuni articoli di dro-
gheria e bevande analcoliche. Normalmente questi prodotti vengono
distribuiti da una rete capillare di negozi di rivendita e I'onere della
loro promozione grava sul produttore, non essendo il rivenditore di-
sposto a investire in modo significativo su beni a basso ricavo unitario
come questi.

Prodotti che i consumatori acquistano dopo aver fatto ricerche. Sono
prodotti non acquistati di frequente, come computer, auto, sistemi hi-
fi o elettrodomestici. Dal punto di vista del produttore, questi articoli
richiedono un numero limitato di punti di rivendita ma esigono un
impegno di vendita personale molto piti intenso da parte del riven-
ditore: ecco perché, di solito, nella commercializzazione del prodotto
tende a instaurarsi un elevato grado di cooperazione tra produttore
e rivenditore.

| consumatori preparano con cura l'acquisto di questi prodotti, sanno
esattamente cio che desiderano e non accettano nessun prodotto so-
stitutivo. Gli sforzi dei consumatori sono volti a individuare un punto
di vendita che offra esattamente l'articolo ricercato: alcuni responsa-
bili marketing limitano deliberatamente il numero di negozi autoriz-
zati a vendere determinati prodotti per accentuarne I'esclusivita. Un
esempio di questa politica lo offre la societa americana Redken, che
autorizza l'uso dei suoi cosmetici per la cura dei capelli soltanto a un
numero ristretto di saloni di acconciatura.

Prodotti che non vengono ricercati e poi acquistati, ma venduti.
Esempi sono le assicurazioni sulla vita e le enciclopedie. Benché i pit
riconoscano la necessita di possedere questo genere di beni, soltanto
pochissimi si recano deliberatamente ad acquistarli: molto piti co-
munemente essi vengono venduti mediante un‘aggressiva campagna
di vendita o in seguito a un improvviso cambiamento di circostanze
che costringe il consumatore all'acquisto (per esempio, molti istituti
che concedono mutui esigono che l'acquirente dell'immobile stipuli
un‘assicurazione sulla vita).

Prodotto
potenziale

Prodotto
allargato

Prodotto

essenziale

Tabella 6.1

Classificazione dei prodotti

di consumo.

Figura 6.1

I livelli di prodotto
secondo Levitt.
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Tabella 6.2

Classificazione dei prodotti
industriali.

3

Materie prime Prodotti di base che saranno interamente trasformati in qualcosaltro. Vengono

di solito acquistati in grandi quantita e hanno qualita e prezzi standardizzati.
Cio rende difficile al produttore differenziare il suo prodotto da quelli della
concorrenza.

Attrezzature primarie Beni strumentali primari impiegati per il funzionamento dell'impresa. Corri-

spondono ai beni di consumo di acquisto saltuario: I'acquirente dedica molto
tempo e sforzi a scegliere quali procurarsi e, quindi, cresce I'importanza della
vendita personale e della differenziazione di prodotto. Un elemento cruciale
per il successo in questo mercato & la qualita del servizio post-vendita.

Attrezzature Dispositivi utilizzati per le necessita secondarie dell'impresa: per esempio,
accessorie macchine e arredi per ufficio e dispositivi di sicurezza. Spesso questi prodotti

vengono distribuiti attraverso numerosi punti di vendita e risultano pit stan-
dardizzati rispetto alle attrezzature primarie. La concorrenza & di conseguenza
pill intensa ma, in compenso, il mercato di articoli come estintori o personal
computer € pili ampio.

Componenti Componenti e parti per I'assemblaggio del prodotto finito. Vengono solitamen-

te acquistati attraverso trattative o gare; spesso chi compra gode nel rapporto
di un potere negoziale prevalente, come capita con i fabbricanti di automobili.

Materie trattate Materie prime che hanno subito trasformazioni, come le leghe speciali impie-

gate nella costruzione di aeroplani o le plastiche speciali. Dal punto di vista
del marketing, sono simili ai componenti, ma offrono maggiori opportunita di
differenziazione.

Forniture di consumo Materiali impiegati dagli acquirenti ma non destinati a essere inclusi nel prodot-

to finito: per esempio, detersivi industriali. Vengono utilizzati per la manutenzio-
ne, la riparazione e il funzionamento delle attrezzature aziendali.

Servizi industriali Prodotti intangibili impiegati dall'impresa, per esempio: servizi di pulizia, servizi

contabili e legali, alcuni servizi di manutenzione. Alcune imprese effettuano
questi servizi per conto proprio, mentre altre trovano piti economico acquisirli
dall'esterno nel momento in cui servono (per esempio, una piccola impresa di
ingegneria leggera non ha stretta necessita di disporre nel suo staff di un legale
a tempo pieno).

puo aspettarsi di trovare un libretto di istruzioni, una garanzia e ’esistenza di una re-
te di assistenza cui rivolgersi in caso di guasto.

Allargato. Sono i fattori che differenziano il prodotto. Nel caso del forno a microon-
de potrebbero essere un sensore che avverte quando il cibo ¢ cotto, una funzione di
scongelamento, la consegna gratuita a domicilio o una telefonata post-vendita per as-
sicurarsi che il prodotto funzioni bene. Sono le caratteristiche e prestazioni che indu-
cono il cliente a scegliere una marca piuttosto che un’altra.

Potenziale. Comprende tutte le funzioni, prestazioni e benefici che potrebbero essere
desiderati dai clienti. E poco probabile che un prodotto possa inglobare tutte le pre-
stazioni potenzialmente desiderabili (¢ comunque un simile bene ideale diventerebbe
troppo costoso), ma ¢ comunque utile individuarli, in modo da porre I'impresa nelle
condizioni di produrre una gamma di modelli in grado di soddisfare differenti esigenze
dei clienti. Se un fabbricante di forni a microonde conosce gli acquirenti finali del suo
prodotto, gli ¢ possibile mantenerli informati sull’uscita di nuovi modelli, per un’even-
tuale sostituzione a fine ciclo di vita dell’apparecchio. L'idea che sottende a iniziative
di questo genere & quella di favorire la fedelta del cliente verso il produttore originario.
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Dal punto di vista del consumatore, un prodotto ¢ un insieme di benefici: alcuni di essi
vengono considerati requisiti essenziali, altri rivestono minore importanza ma sono co-
munque graditi e altri ancora sono irrilevanti. Sulla classificazione dei benefici in ognu-
na di queste categorie ciascun consumatore ha le sue personali opinioni.

Il ciclo di vita del prodotto e la sua gestione

Il ciclo di vita del prodotto ¢ un concetto utile per descrivere lo sviluppo di un prodot-
to dal momento della sua introduzione sul mercato fino all’obsolescenza. La teoria affer-
ma che i prodotti, come gli organismi viventi, percorrono un ciclo di vita naturale che si
apre con I'introduzione nel mercato, si sviluppa attraverso una fase di crescita e succes-
sivamente di maturita e si chiude con il declino e I'obsolescenza. La Figura 6.2 illustra
questa teoria in forma grafica.

Lo sviluppo del prodotto ha inizio nel momento in cui I'impresa scopre e sviluppa
una nuova idea di prodotto. In questa fase le vendite sono pari a zero e i costi degli inve-
stimenti dell'impresa aumentano.

Nella fase di introduzione nel mercato, le vendite del prodotto salgono lentamente e
il profitto & limitato o in alcuni casi persino negativo, per via degli onerosi costi di pro-
mozione e di svariate inefficienze produttive. Se si tratta di un prodotto fortemente in-
novativo, occorre risolvere anche il problema di convincere rivenditori e altri operatori a
rifornirsi di scorte adeguate.

Nella fase di crescita si verifica un’impennata delle vendite a mano a mano che il
prodotto acquista notorieta. In questa fase iniziano a prodursi i primi profitti, ma paral-
lelamente compaiono sul mercato i primi concorrenti, per cui il produttore potrebbe es-
sere costretto a prevedere gia alcune modifiche al prodotto per fronteggiare le minacce
competitive.

Nella fase di maturita il prodotto ¢ ben conosciuto e consolidato: le spese promozio-
nali possono essere ridotte e i costi di produzione calano grazie a economie di scala. In
questo stadio, pero, quasi certamente sul mercato ha fatto ingresso un certo numero di
concorrenti, cosicché I'impresa avvertira la necessita di sviluppare una nuova versione
del prodotto. I profitti si stabilizzano o iniziano a diminuire.

Nella fase di declino il prodotto perde rapidamente quote di mercato e redditivita. E
il momento in cui gli operatori di marketing devono stabilire se valga la pena di sostene-
re il prodotto ancora per qualche tempo oppure se non sia pitt opportuno abbandonarlo
al suo destino. Sostenere un prodotto per il quale la domanda naturale ¢ diventata molto
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Figura 6.2

Il ciclo di vita del prodotto.

Fonte: Kotler e Armstrong 2006,
p. 351
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debole ¢ una scelta assai poco remunerativa, benché a volte i prodotti possano essere ri-
vitalizzati e rilanciati, magari in un mercato differente.

Non tutti i prodotti rispecchiano questo ciclo di vita “standard”. Alcuni presentano
un ciclo molto rapido, altri si mantengono per lungo tempo nello stadio di maturita, altri
ancora entrano nello stadio di declino e poi riprendono la crescita grazie a un’intensa at-
tivita promozionale o a un riposizionamento da parte dell'impresa. Per esempio, i giochi
per computer, concludono il loro percorso lungo il ciclo di vita in pochi mesi; altri, come
la pasta, hanno un ciclo di vita dell’ordine di centinaia di anni e pud darsi che non rag-
giungano mai I'obsolescenza.

II concetto di ciclo di vita del prodotto ¢ un utile strumento per studiare lo sviluppo
di un prodotto ma, come molte altre teorie semplici, presenta alcuni punti deboli, di se-
guito illustrati.

La teoria presume che i cambiamenti delle preferenze dei consumatori avvengano
soltanto in una direzione, cio¢ che le preferenze passate non tornino mai in voga. Ma
nel campo dell’abbigliamento, per esempio, capita spesso che uno stile di qualche
anno prima venga rilanciato con successo e lo stesso pud succedere anche in ambito
musicale, e non solo: certi prodotti tradizionali possono riacquistare improvvisa po-
polarita, magari in seguito a una campagna pubblicitaria incentrata sulla nostalgia.

Il modello da per scontato che quando un prodotto inizia a declinare o viene sostitu-
ito da altri nessuno reagisca. Di fronte a un prodotto che incomincia a mostrare dif-
ficolta di assorbimento da parte del mercato, coloro che operano nel marketing delle
imprese quasi sempre si domandano se ¢ possibile e opportuno cercare di rilanciarlo
e poi, eventualmente, avviano le azioni necessarie per farlo.

Il modello prende in considerazione un solo prodotto, mentre la maggior parte dei
direttori marketing deve trovare il migliore equilibrio tra le domande di una serie di
prodotti diversi, stabilendo quali di essi possono assicurare il maggiore profitto sul
capitale investito.

Si noti che il concetto di ciclo di vita del prodotto ¢ utile per descrivere cid che succede,
ma ¢ difficilmente utilizzabile come strumento decisionale, non essendo in grado di for-
nire previsioni su cio che potra accadere, dato che ¢ praticamente impossibile stabilire
in anticipo la durata della fase di maturita. Per chi ricopre incarichi di marketing non ¢
semplice neppure accertare quale fase del ciclo di vita il suo prodotto stia effettivamente
attraversando in un dato momento: non si puo escludere, per esempio, che un tempora-
neo calo delle vendite sia provocato da fattori estranei, come un periodo di recessione
0 nuove iniziative intraprese dalla concorrenza e non debba essere interpretato come
un’avvisaglia di un incombente declino.

Il ciclo di vita del prodotto e le strategie di marketing

Quando un’impresa lancia un nuovo prodotto sul mercato deve anzitutto stimolarne la
conoscenza, poi l'interesse, la sperimentazione e 'acquisto. Cio richiede investimenti
temporali, nonché la definizione di differenti strategie e tattiche di marketing. Infatti, in
fase iniziale saranno soprattutto gli innovatori (per dettagli, si veda, piu avanti, la Figura
6.6) ad avvicinarsi al prodotto. Se questo risulta soddisfacente, sara acquistato da un nu-
mero maggiore di acquirenti (gli adottanti iniziali) e, successivamente, con I'ingresso di
nuovi produttori e 'aumento della notorieta del prodotto stesso, la penetrazione diverra
massima. Il concetto di ciclo di vita del prodotto fornisce dunque un utile quadro di rife-
rimento per sviluppare efficaci strategie di marketing nelle diverse fasi del ciclo.
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Le strategie di marketing in fase di introduzione

In questa fase, le principali voci su cui generalmente si concentrano gli investimenti so-
no la promozione e il prezzo. Le spese promozionali saranno particolarmente elevate,
non solo per convincere i distributori a introdurre in assortimento il nuovo prodotto, ma
anche per informare il consumatore potenziale e stimolarlo all’acquisto. Anche 1 prezzi
tenderanno a essere alti, poiché la produzione ¢ ancora relativamente limitata e si ren-
dono opportuni alti margini unitari per sostenere i rilevanti investimenti necessari alla
crescita (Buzzell 1966). Considerando congiuntamente le variabili testé analizzate, si de-
lineano quattro principali strategie, di seguito commentate (Figura 6.3).

La strategia di scrematura rapida prevede il lancio di un nuovo prodotto con un
prezzo e un esborso promozionale elevati. In questo caso I'impresa intende perseguire il
massimo profitto lordo unitario possibile, pur investendo molto in promozione. Cid non
solo per far conoscere il prodotto, ma anche per costruire una preferenza di marca a di-
scapito di potenziali nuovi entranti. Condizione fondamentale per 'applicazione della
strategia di scrematura & I'esistenza di acquirenti disposti a pagare un prezzo elevato pur
di entrare in possesso del nuovo prodotto.

La strategia di scrematura lenta consiste, come nel caso precedente, nell’introdurre
sul mercato un nuovo prodotto a un prezzo elevato, al fine di massimizzare il profitto
lordo unitario. La comunicazione ottiene invece minore attenzione, non solo per mante-
nerne basso il livello di spesa, ma soprattutto perché il mercato obiettivo & di dimensio-
ni limitate e palesa una buona conoscenza del prodotto. La concorrenza potenziale non
appare imminente e gli adottanti iniziali manifestano volonta di acquisto, nonostante il
prezzo elevato.

La strategia di penetrazione lenta, come pure quella rapida, prevede I'introduzione
del prodotto a un prezzo basso per incoraggiarne una rapida accettazione. I costi promo-
zionali vengono mantenuti limitati, con lo scopo di aumentare il profitto netto, in quan-
to 'impresa ritiene che la domanda abbia un’elasticita elevata rispetto al prezzo e bassa
rispetto alla promozione. Questa strategia di penetrazione si dimostra valida nel caso di
mercato esteso, che conosce I’esistenza del prodotto, ¢ sensibile al prezzo e fa prevedere
una concorrenza potenziale di media entita.

La strategia di penetrazione rapida, infine, ¢ quella che consente la piu rapida dif-
fusione commerciale sul mercato, in quanto ¢ caratterizzata da prezzi bassi e da promo-
zione elevata. A differenza della strategia precedente, ¢ opportuna quando il prodotto ¢
poco conosciuto, la concorrenza potenziale ¢ forte e i costi di produzione si riducono no-
tevolmente all’aumentare delle quantita prodotte.

Non esiste una strategia generalmente migliore di un’altra, ed ¢ raro che un’azienda
decida di mantenere stabile nel tempo un determinato approccio strategico. Scelte ed
evoluzioni temporali dipendono fortemente dal mercato servito e dalla modifica dello
stesso, nonché dalla situazione competitiva esistente e prospettica.

PROMOZIONE
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Figura 6.3

Le strategie di marketing in
fase di introduzione del CVP.
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Le strategie di marketing in fase di crescita

La crescita, come accennato, ¢ una situazione di mercato in cui si registrano incrementi
sensibili nelle vendite, nell’ampiezza del mercato servito, nel numero di concorrenti atti-
vi. Soprattutto 'aumento della pressione competitiva induce le imprese presenti sul mer-
cato a migliorare la qualita del prodotto e ad aggiungere nuove caratteristiche e modelli.
Vengono inoltre stimolati I'ingresso in nuovi segmenti di mercato e in diversi canali di-
stributivi, nonché la riduzione dei prezzi dei beni con caratteristiche base, al fine di at-
tirare gli acquirenti pil sensibili al prezzo. Non di rado le spese pubblicitarie assumono
obiettivi diversi: vengono rivolte principalmente a stimolare gli acquisti, invece di con-
centrarsi sulla semplice notorieta (tipica della prima fase del CVP).

Chiaramente, in questa fase, le imprese che intendono migliorare la propria posizio-
ne competitiva non possono esimersi dal mantenere elevati gli investimenti in innovazio-
ne di prodotto, in promozione e nella distribuzione. Ne consegue che i profitti non po-
tranno essere massimizzati in questa fase, ma nella successiva.

Le strategie di marketing in fase di maturita

La fase di maturita ¢ quella che generalmente dura piu a lungo; inoltre, la maggior parte
dei prodotti si trova in questa partizione del CVP. La fase di maturita puo essere suddi-
visa in 3 periodi:

1. maturita in crescita,
2 maturita stabile,

3 maturita in declino.

Nel primo periodo assistiamo a una vistosa riduzione del tasso di sviluppo del merca-
to: i canali distributivi sono tendenzialmente saturi e i nuovi acquirenti rientrano senza
dubbio nel gruppo dei “ritardatari”’. Nella maturita stabile il mercato ¢ saturo e le vendite
sono principalmente dovute al riacquisto o alla crescita della popolazione (naturale o at-
traverso movimenti migratori). Nel terzo periodo il tasso di sviluppo del mercato & nega-
tivo, in quanto alcuni consumatori iniziano a rivolgersi ad altri prodotti.

Anche se vi ¢ una notevole riduzione del tasso di sviluppo delle vendite, & questa la
fase in cui si ottengono i maggiori profitti. E dunque comprensibile riscontrare un ina-
sprimento della pressione competitiva, che spesso si concretizza nella pratica di sconti
e promozioni, oppure nell'incremento di spese pubblicitarie o investimenti in ricerca e
sviluppo per individuare ulteriori soluzioni di prodotto. Come conseguenza, le imprese
meno efficienti sono indotte a ritirarsi dal mercato.

Le principali strategie adottate dalle imprese che vedono i propri prodotti stazionare
in questa fase del CVP prevedono:

modifiche di mercato;
modifiche di prodotto;

modifiche delle altre variabili del marketing mix.

Le modifiche di mercato tipicamente attengono al tentativo delle aziende di aumentare i
volumi di vendita della propria marca, incrementando il numero degli utilizzatori e/o il
consumo per utilizzatore. L’aumento degli utilizzatori puo essere ottenuto stimolando i
nuovi acquisti, entrando in segmenti di mercato non ancora serviti o, da ultimo, cercan-
do di sottrarre clienti alla concorrenza. Per esempio, possiamo cercare di stimolare la
vendita dei collutori da noi prodotti spiegando, soprattutto a vantaggio dei non utilizza-
tori, i benefici che ne possono derivare alla loro salute gengivale. Possiamo poi entrare
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in nuovi segmenti di mercati individuando canali distributivi non raggiunti (per esempio
i distributori automatici nelle stazioni) oppure nuovi clienti (gli alberghi a quattro stelle
per cui potremmo realizzare confezioni speciali di collutorio da rendere disponibili agli
ospiti). Potremmo poi insidiare la posizione della concorrenza ricorrendo alla pubblicita
comparativa, utilizzando naturalmente una creativita ammessa dalla normativa naziona-
le vigente (in Italia & possibile fare riferimento, nei confronti, solo a elementi oggettivi
quali prezzi e componenti di prodotto).

L’incremento delle vendite per effetto di maggiori consumi da parte dei clienti at-
tuali puo essere conseguito stimolando un uso piu frequente (per esempio, lavarsi i denti
utilizzando il nostro dentifricio dopo ogni pasto), un maggior consumo ogni volta che il
prodotto viene utilizzato (per esempio, ripetere due volte lo shampoo a ogni lavaggio),
oppure suggerendone nuovi utilizzi (per esempio, attraverso I'inserimento di ricette sulle
confezioni degli alimenti).

Le modifiche di prodotto possono attenere alle prestazioni funzionali (qualita), al
miglioramento delle caratteristiche (dimensioni, peso, nuovi materiali, accessori), al mi-
glioramento del design o dello stile (estetica). Questi interventi hanno senso solo se le
modifiche possono essere effettivamente apportate e se le stesse sono credibili agli oc-
chi dei clienti target. Inoltre, deve essere chiaro alle imprese che le variazioni apportate
ai prodotti generano incrementi nel prezzo di vendita (e questi incrementi devono essere
accettabili per i clienti target) e, secondariamente, che modifiche di successo sono fa-
cilmente imitabili. Da ultimo, mutamenti nello stile possono incontrare 'opposizione, o
quanto meno il mancato gradimento, da parte dei clienti piu affezionati. A supporto di
quest’ultima affermazione presentiamo il caso “Cosa” di Piaggio, che mostra in concreto
la rischiosita di modificare prodotti inseriti sul mercato da tempo (QUADRO 6.1).

Chiaramente, per stimolare la permanenza di un prodotto nella fase di maturita, non-
ché le vendite specifiche del marchio aziendale, possono essere proposti cambiamenti

. “Cosa” di Piaggio

» Quadro 6.1

All’inizio degli anni Ottanta, Piaggio decise di lanciare una
nuova linea di prodotto per rinnovare la Vespa e, nel con-
tempo, rafforzarsi nel settore degli scooter, che in quel
periodo viveva una fase di stallo anche per la presenza sul
mercato di nuovi modelli, spesso offerti a costi concor-
renziali. Tra le varie opzioni, era stata ipotizzata una Vespa
200 c.c. con motore raffreddato a liquido, ma il manage-
ment opto per una soluzione pil ardita in comparazione
con la precedente offerta: un prodotto derivato dalla Ve-
spa tradizionale, ma con un design pit moderno e un’im-
magine differenziata.

La volonta di cambio radicale era sottolineata anche dal
nome: non pit “Vespa”, ma “Cosa”. Loperazione, tuttavia,
non ebbe molto successo: Cosa, che a differenza di Vespa
montava numerose parti in plastica, aveva un prezzo eleva-
to, e non segno la svolta attesa, anche se contribui all’evo-
luzione tecnica e stilistica dello scooter che, tornato a es-
sere “Vespa” e costantemente aggiornato, rimane ancora
un best seller dei nostri giorni.
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totali o parziali del marketing mix di prodotto: un pricing piu aggressivo, una migliore
visibilita sui punti di vendita, una modifica nel mix di comunicazione o del messaggio
pubblicitario, I'introduzione di promozioni o altro ancora.

Sulle modifiche del mix in situazione di maturita, come pure sulla maggiore o mino-
re efficacia degli strumenti di comunicazione non esiste accordo tra gli esperti d’azien-
da: per alcuni sarebbe piu efficace la pubblicita, per altri la promozione delle vendite.
Un’altra osservazione puo essere proposta in merito alle modifiche degli altri strumenti
di marketing. Anch’essi possono essere facilmente imitati dalla concorrenza, soprattutto
le riduzioni di prezzo o I'inserimento di servizi aggiuntivi.

Le strategie di marketing in fase di declino

Per molti prodotti, con il passare del tempo, si avvicina la fase di declino. Cio puo avve-
nire a causa dell’innovazione tecnologica e anche per il mutamento dei gusti o delle esi-
genze dei consumatori. Senza dubbio questa evenienza va accuratamente preparata alla
luce della propria situazione di mercato rispetto alla concorrenza, alle decisioni dei con-
correnti e alle caratteristiche del settore di appartenenza.

E chiaro che in questo stadio alcune imprese si ritireranno dal mercato e che si ri-
durranno le tipologie di prodotto offerte e dei canali distributivi utilizzati (canali mar-
ginali). Subire passivamente questa fase puod costringere a sostenere costi inutili fina-
lizzati al mantenimento forzato di un prodotto a domanda ridotta, oppure escludere lo
sfruttamento di opportunita derivanti dall’uscita dal mercato della maggioranza delle
imprese concorrenti. Sara dunque necessario prevedere un sistema di identificazione dei
prodotti deboli (vendite e redditivita di prodotto), nonché un monitoraggio accurato del
mercato e delle decisioni della concorrenza. Questi segnali dovrebbero essere correlati
a specifiche azioni di marketing: aumentare gli investimenti per ottenere una posizione
dominante, disinvestire rapidamente, eliminare gruppi di clienti poco promettenti con-
centrandosi sui piu redditizi ecc.

Le principali strategie adottabili in questa fase sono lo sfruttamento o il disinvesti-
mento. Nella situazione di sfruttamento I'impresa cerchera di ridurre progressivamente
i costi relativi al prodotto (per esempio ricerca e sviluppo, comunicazione), tentando di
massimizzare il guadagno per unita venduta. Il disinvestimento si pud concretizzare at-
traverso l'alienazione o la dismissione di un’attivita aziendale. Nel caso di dismissione
dovranno comunque essere prese delle decisioni a impatto sul medio-lungo termine che
attengono ai ricambi e all’assistenza necessari per servire la clientela attuale.

Il portafoglio prodotti di un’impresa
e alcuni strumenti di analisi

Poiché la maggior parte delle imprese offre contemporaneamente pitl prodotti, ¢ possibi-
le sovrapporre i diagrammi del ciclo di vita di ciascun prodotto per ottenere una visione
composta del portafoglio dell'impresa. Un diagramma multiplo di questo tipo fornisce
una visione a lungo raggio, ma non risolve i problemi previsionali: per molti manager si
dimostra piu produttivo disporre di un’“istantanea” che fissi cio che sta succedendo al
momento. Il Boston Consulting Group (BCG) ha sviluppato una matrice utile per pren-
dere decisioni in simili circostanze. La matrice originale del BCG ¢ mostrata nella Figu-
ra 6.4, in cui le analisi vengono effettuate in base al tasso di crescita del mercato (percen-
tuale calcolata dalla comparazione delle vendite anno su anno) e alla quota di mercato
relativa (calcolata con riferimento al concorrente principale).

Star: le “stelle” sono i prodotti che crescono rapidamente e detengono una quota di
mercato dominante (rispetto al concorrente principale). Solitamente i costi necessari per
arginare le azioni della concorrenza e sostenere la crescita sono talmente elevati che in
realta il prodotto assorbe pil risorse di quante ne generi, ma il produttore confida nella
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realizzazione, in un futuro prossimo, di profitti. Il problema sta nel capire se il mercato
continuera a espandersi o iniziera a calare con la medesima rapidita con cui ¢ cresciuto.
Valutare se una star giustifica tutte le risorse che si stanno impegnando per sostenerne
la crescita e la quota di mercato puo essere difficile, ma I'impresa che scelga di non farlo
rischia di ritrovarsi con soli dog (per la definizione di questi ultimi si veda piu avanti).
Anche la piu fulgida delle stelle ¢ destinata a declinare, una volta giunta al termine del
suo ciclo di vita.

Cash Cow: le “mucche da mungere” sono le ex stelle. Detengono una quota di mer-
cato relativa dominante, ma al momento si trovano nella fase di maturita del ciclo di vita
e, quindi, crescono lentamente. Una mucca genera ricavi e puo essere “munta” per finan-
ziare le stelle. Sono i prodotti con vendite stabili nel tempo che forniscono gran parte dei
profitti dell'impresa: per esempio, il Big Mac, la Coca-Cola e la Ford Mondeo.

Dog: i “cani” sono i prodotti con bassa quota di mercato relativa e scarse prospettive
di crescita. Il problema, in questo caso, non ¢ posto dalla redditivita del prodotto, quasi
sempre remunerativo, ma ¢ quello di decidere se I'impresa non possa impiegare le sue
strutture produttive per fare qualcosa di pill fruttuoso, come quasi sempre poi si scopre.

Question mark: i “punti interrogativi”’ detengono una modesta quota relativa di un
mercato in crescita e sono i prodotti che ai responsabili marketing pongono i problemi
piu seri, essendo necessario trovare la via per accrescerne la presenza sul mercato, con
Pobiettivo di trasformarli in stelle. Per farlo, occorre capire perché la loro quota di mer-
cato resta limitata e poi sviluppare strategie per ampliarla in tempi brevi. Si potrebbe
pensare, per esempio, di sostenere un punto interrogativo intensificando le campagne
promozionali, oppure introducendo qualche modifica per renderlo piu aderente ai re-
quisiti del mercato. In queste scelte, le ricerche di mercato svolgono un ruolo crucia-
le: determinare in che direzione modificare un prodotto costituisce sempre un’area di
ricerca piuttosto delicata, ma i ritorni potenziali sono enormi e, in ogni caso, ¢ meno
costoso e pil efficace adattare il prodotto alle necessita dei consumatori che non incre-
mentare gli investimenti pubblicitari.

Le decisioni politiche che scaturiscono da questa visione del portafoglio prodotti
dell’impresa interessano numerosi ambiti decisionali.

Quali prodotti ¢ opportuno eliminare dalla gamma? La questione non dipende sol-
tanto dalla redditivita del prodotto in se stesso, giacché a volte un prodotto puo ge-
nerare vendite di un altro pit remunerativo. Per esempio, Black & Decker vende a

Figura 6.4

Matrice del Boston
Consulting Group.

Fonte: Per concessione
del Boston Consulting Group.
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prezzo contenuto le sue seghe elettriche, ma realizza buoni profitti sulle vendite delle
lame di ricambio.

Quali prodotti & opportuno sostenere con campagne promozionali? Investire sul pro-
dotto sbagliato puo rivelarsi un errore estremamente costoso: le campagne pubblici-
tarie non hanno in s€ valori di secondo livello: se non producono i risultati attesi, gli
investimenti sono irrimediabilmente sprecati.

Quali prodotti possono essere modificati per renderli maggiormente adatti al merca-
to di riferimento, e come farlo? La decisione va presa in base ai risultati delle ricer-
che di mercato e al feedback dei clienti.

Quali nuovi prodotti si possono introdurre e a quali costi?

Come il ciclo di vita dei prodotti, la matrice del BCG & un modello semplice che aiuta
i responsabili marketing a sviluppare un approccio strategico alle scelte di prodotto ma
anch’esso, al pari del ciclo di vita, porge il fianco ad alcune critiche. I1 modello si basa
sui seguenti presupposti.

E possibile incrementare la propria quota di mercato investendo in attivita di marke-
ting, ma cid non ¢ sempre vero: alcuni prodotti possono perdere interamente il loro
mercato (magari a causa di cambiamenti ambientali) e non possono essere rivitaliz-
zati, per quanto denaro venga investito.

L’aumento della quota di mercato genera sempre avanzi di cassa, ma se I'incremento
viene ottenuto attraverso drastiche riduzioni di prezzo, le entrate possono anche subi-
re notevoli riduzioni.

Avanzi di cassa vengono generati quando il prodotto si trova nella fase di maturita
del suo ciclo di vita, ma cid non avviene necessariamente. Esistono prodotti maturi
che, a causa della pressione competitiva, offrono margini talmente ristretti da gene-
rare scarsissimi profitti.

Le migliori opportunita per acquisire sul mercato una posizione dominante si presen-
tano durante la fase di maturita del ciclo di vita. Benché il piu delle volte vera, questa
considerazione non tiene conto della concorrenza: potrebbe anche succedere che un
prodotto della concorrenza cresca piu velocemente ancora.

Barksdale e Harris (1982) proposero di aggiungere alla matrice del Boston Consulting
Group due voci. Il war horse, il “cavallo da battaglia”, controlla un’elevata quota di un
mercato, ma & contraddistinto da una crescita negativa. In questo caso, il problema del
management & capire se il prodotto si trova in una fase di declino ormai irreversibile o
se non possa essere rilanciato, magari riposizionandolo in un altro mercato. Il dodo (un
uccello inetto al volo estinto alla fine del diciassettesimo secolo) detiene una quota limi-
tata di un mercato con crescita negativa e, probabilmente, la mossa piu opportuna da fare
sarebbe quella di ritirarlo dal mercato (Figura 6.5).

La matrice del BCG si ¢ dimostrata uno strumento utile per analizzare le scelte re-
lative al portafoglio prodotti, ma in effetti fornisce semplicemente un’istantanea della
posizione corrente dei prodotti che descrive. Poiché quasi tutti i mercati sono in qualche
misura dinamici, la matrice deve essere utilizzata con una certa cautela.

Le dimensioni del portafoglio e la complessita dei prodotti in esso contenuti posso-
no provocare ulteriori problemi alla gestione dell'impresa. Per esempio, si ¢ constatato
che produrre una gamma molto ampia di prodotti differenziati rende difficile all'impresa
impiegare con successo le tecniche di acquisto just-in-time e complica le sue attivita di
fornitura (Benwell 1996).
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Lo sviluppo di prodotti migliori

Nelle imprese, la definizione di prodotto “migliore” ¢ spesso molto controversa. Secon-
do gli operatori marketing, dovrebbe essere definito come «un prodotto che si avvicina
alle esigenze dei nostri clienti pit del prodotto che intende sostituire». Interrogando tec-
nici, contabili e dirigenti, probabilmente si otterrebbero risposte differenti, ma almeno
su un punto tutti sembrano concordare: I'impresa ¢ sostanzialmente costretta a introdur-
re nuovi prodotti se vuole evitare che la sua linea di prodotti diventi obsoleta. Lo svilup-
po di nuovi prodotti ¢, quindi, un’area di attivita di marketing cruciale e sull’argomen-
to sono stati pubblicati innumerevoli studi.

Lo sviluppo di nuovi prodotti

Lo sviluppo di nuovi prodotti o progetti innovativi viene solitamente affidato a gruppi
costituiti appositamente e chiamati venture team o project team. Tipicamente, un ventu-
re team ¢ un gruppo interdisciplinare che pud comprendere tecnici, ricercatori, speciali-
sti finanziari ed esperti di marketing. Questi ultimi dovranno esaminare la linea di pro-
dotti anche per comprendere come i nuovi modelli proposti potranno armonizzarsi con
quelli esistenti. Un nuovo prodotto potrebbe “cannibalizzare” qualcuno di quelli esistenti
e l'azienda si troverebbe, in pratica, a fare concorrenza a se stessa. Altre volte poi, si di-
mostra che ¢ pill conveniente modificare un prodotto esistente piuttosto che svilupparne
un altro completamente nuovo.

Il compito di creare nuovi prodotti attiene, in effetti, piu alla sfera dell’arte che a
quella della scienza, benché sia appurato che I'orientamento al cliente rende le imprese
piu innovative (Tajeddini er al. 2006). Pertanto, non ¢ facile descriverne il processo in
termini generali, anche se esiste un modello frequentemente citato, sviluppato da Cooper
e Kleinschmidt (1988) e articolato nelle fasi di seguito dettagliate.

Figura 6.5

Matrice modificata del
Boston Consulting Group.

Fonte: Barksdale, H.C. e Harris,
C.E., "Portfolio analysis and the
PLC", Long Range Planning, 15
(1982), 6, pp. 74-83.
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Tabella 6.3

Le principali tecniche
per la generazione delle idee
di prodotto.

Pianificazione del nuovo prodotto. L’ impresa esamina il suo portafoglio attuale, le
opportunita e le minacce e decide che tipo di nuovo prodotto pud corrispondere piul
adeguatamente alla sua strategia futura.

Generazione di idee. Vengono espresse idee specifiche per il prodotto, molte volte
attraverso una o piu sessioni di brainstorming del venture team. Nuove idee di suc-
cesso possono inoltre derivare da focus group formati da clienti e distributori. Tra le
principali tecniche per la generazione delle idee di prodotto possiamo annoverare,
oltre al brainstorming: I’elencazione degli attributi, il confronto di oggetti diversi, I'a-
nalisi morfologica, ’analisi delle situazioni d’uso e la sinettica (Kotler 1991). Per un
maggiore dettaglio, si veda la Tabella 6.3.

Screening e valutazione. Le idee vengono valutate in termini di fattibilita e vendibilita.

Verifica del concetto. Dopo aver selezionato le idee pill promettenti, si intavolano di-
scussioni con clienti, ingegneri di produzione e chiunque altro possa fornire qualche
contributo, allo scopo di svilupparle ulteriormente. Il concetto verra poi posizionato e
sottoposto a verifica mediante ricerca di mercato.

Definizione della strategia di marketing. L’ introduzione del nuovo prodotto sul mer-
cato presuppone la definizione di una strategia di marketing di massima, che dovra
essere ulteriormente specificata nelle fasi successive.

Analisi economica e commerciale. La fattibilita del prodotto ¢ stimata in termini
di redditivita potenziale, effetti sulle vendite di altri articoli, possibili risposte della
concorrenza e cosi via.

7 Sviluppo del prodotto. Vengono esaminati gli aspetti di realizzazione del prodotto,

attraverso la realizzazione di un prototipo. Le specifiche finali del prodotto debbono
riflettere i risultati della fase di verifica del concetto.

Valutazione di mercato. Vengono effettuate ricerche di mercato formali per valutare
la validita del prodotto nel mercato individuato.

Lancio. Nell’ipotesi che la ricerca di mercato dia esito positivo, I'impresa avvia il
processo produttivo.

Elencazione degli attributi Sono elencati i principali attributi che caratterizzano un prodotto e poi
vengono ipotizzate modifiche su ciascun attributo al fine di migliorare
il prodotto in generale

Confronto tra oggetti diversi Viene formulato un elenco di beni che tipicamente sono utilizzati nel
medesimo contesto, ipotizzandone nuove interazioni e connessioni

Analisi morfologica Vengono identificati gli elementi principali di un problema (o esigenza)
e se ne esaminano le relazioni intercorrenti

Analisi delle situazioni d'uso Vengono identificati e poi esaminati i problemi che il consumatore
affronta impiegando un determinato prodotto

Brainstorming Si tratta di riunioni creative condotte in modo da produrre il mag-
gior numero possibile di idee. Il problema da risolvere deve essere
massimamente specificato

Sinettica Anche in questo caso si tratta di riunioni creative. A differenza del
brainstorming, viene fornita una definizione non particolareggiata del
problema
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Tutte queste fasi vengono realizzate secondo modalita differenti, ma in molti casi i me-
todi impiegati tendono a essere soggettivi o sviluppati in modo inefficace. In questi ca-
si, dopo il lancio possono sorgere problemi. Per esempio, pud succedere che non venga
effettuata una corretta valutazione di mercato semplicemente perché il venture team si
innamora del progetto e lo sostiene incondizionatamente lungo tutto liter del proces-
so. All’interno dell’impresa in molti casi vengono nominati dei product champions, cio¢
figure professionali cui si affida il prezioso compito di assicurare che i nuovi prodotti
vengano davvero realizzati e non restino “soffocati” dalle attivita di routine legate ai
prodotti esistenti. Le imprese stesse talvolta favoriscono questi atteggiamenti, ma alcuni
studiosi pensano che ci0 segnali la presenza di un management debole, che ha abdicato
la responsabilita di mantenere aggiornata la propria impresa (Johne e Snelson 1990). Esi-
stono sei tipi principali di strategie di innovazione, di seguito individuati.

1 Strategia offensiva. Orgoglio di essere il primo a lanciare un determinato prodotto. E
sicuramente la strategia di aziende come Sony e 3M.

2 Strategia difensiva. Sono i “me too”, copie di prodotti di altre imprese, ma legger-
mente migliorati.

3 Strategia d’ingresso. Semplici copie di prodotti di altre aziende.

Strategia dipendente. Governata da imprese piu grandi, di solito clienti o fornitori.
Per esempio, Microsoft, che sviluppa nuovo software per computer, dipende dalle
nuove tecnologie introdotte dai produttori di chip.

5 Strategia tradizionale. Per nulla innovativa. L’impresa si limita a riesumare progetti
vecchio stile.

6 Strategia opportunistica. Vendita e commercializzazione di novita di mercato.

Le decisioni relative al lancio sono connesse ad aree di attivita come i market test (test di
mercato; si veda il Capitolo 5). Se 'azienda decide di festare il mercato (cio¢ se lancia il
prodotto in una piccola area geografica per verificarne le possibilita di successo), potra
risparmiare sulle spese promozionali ma perdera il vantaggio della sorpresa. D’altra par-
te, se opta per un lancio a livello nazionale o internazionale, dovra impegnare molte risor-
se e la correzione a posteriori di eventuali errori risultera molto pili costosa. La strategia
che prevede di lanciare il prodotto progressivamente, un’area alla volta, si chiama roll-
out. La politica promozionale verra determinata dalla categoria di clienti che I’azienda
intende scegliere come target: innovatori, adottanti iniziali, maggioranza iniziale, mag-
gioranza ritardataria o pigri.

La decisione di procedere o meno con un nuovo prodotto ruota intorno alle cinque
dimensioni di seguito individuate (Carbonell-Foulquie et al. 2004).

1 Idoneita strategica: quanto il prodotto si concilia con la strategia generale di marke-
ting dell'impresa.

2 Fattibilita tecnica: se ¢ possibile fabbricare economicamente un prodotto valido.

3 Accoglimento da parte dei clienti: se i clienti gradiscono il prodotto.

Opportunita di mercato: livello di concorrenza che 1’azienda potra trovarsi ad affron-
tare e caratteristiche dell’ambiente esterno.

5 Rendimento finanziario: se il prodotto si dimostrera sufficientemente redditizio da
giustificarne il lancio.

Tra tutte queste dimensioni, quella considerata pit importante in tutto il processo di svi-
luppo di un nuovo prodotto ¢ I'accoglimento da parte dei clienti.
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Tabella 6.4

Cluster di nuovi prodotti.

Fonte: Calentone R.]. e Cooper
R.G., “New product scenarios:
prospects for success”, American
Journal of Marketing, 45,
primavera 981, pp. 48-60.

Successi e insuccessi nello sviluppo di nuovi prodotti

Lo sviluppo di nuovi prodotti ¢ un’attivita molto rischiosa: di essi, otto su dieci non in-
contrano successo (cio¢ non riescono nemmeno a recuperare i costi di sviluppo) e i due
restanti devono, quindi, finanziare tutti gli altri (Clancy e Shulman 1991). Allo scopo di
trovare strumenti migliori per comprendere le prospettive di un prodotto sul mercato so-
no stati compiuti enormi sforzi, ma con risultati modesti.

Il primo passo, comunque, ¢ definire che cos’¢ un nuovo prodotto e, a questo proposi-
to, i ricercatori Calentone e Cooper (1981) hanno identificato ben nove categorie di nuovi
prodotti, come mostra la Tabella 6.4. Per i loro raggruppamenti, o clusters, hanno preso
in considerazione alcune caratteristiche generali: se il prodotto € nuovo soltanto per I'a-
zienda oppure lo ¢ in assoluto e se ¢ individuabile una sinergia di produzione o di marke-
ting con i prodotti preesistenti dell'impresa.

Gli indici di successo di ciascun cluster rilevati dai due ricercatori sono mostrati nel-
la Tabella 6.5. I dati si riferiscono a 102 successi e 93 insuccessi. Sono state esaminate
177 imprese e le risposte utilizzabili sono risultate 103.

I gruppi che hanno incontrato piu successo sono stati il 9, I'8 e il 6. Questo risultato
dovrebbe indurci a pensare che la scelta pill saggia da compiere sia quella di non essere
troppo innovativi. Negli ultimi anni, sono stati introdotti molti nuovi prodotti che ripro-
ducono in forma diversa vecchi progetti: questa tendenza ¢ dimostrata, nell’industria au-
tomobilistica, da modelli come la Chrysler PT, la Volkswagen New Beetle, la Mini e la

500. Molti elettrodomestici sono stati disegnati in modo da offrire un’immagine “rétro”.

1: la trappola per topi migliore, E un prodotto che, malgrado rappresenti un miglioramento ri-
ma priva di sinergia spetto alle offerte correnti, non si inserisce coerentemente nella
linea di prodotti esistente.

2: la trappola per topi innovativa, Puo essere un prodotto che, pur essendo tecnicamente eccel-
ma in realta non migliore lente, non offre reali vantaggi rispetto ai prodotti esistenti.

3: il prodotto “me too” Una copia dell'offerta di un concorrente, connesso alla linea di
ben inserito nella linea prodotti esistente. Difficilmente percepibile come nuovo dai

consumatori.

4: il prodotto high-tech Una vera novita mondiale.
innovativo

5: il prodotto “me too” privo Una copia di un prodotto di un concorrente, ma privo di reali

di sinergie tecniche o produttive  connessioni con la linea di prodotti esistente.

6: il vecchio ma semplice Non & assolutamente un prodotto nuovo, salvo che per I'impre-
prodotto che fa risparmiare sa che lo produce.

7: il prodotto sinergico nuovo Un prodotto che si inserisce bene nella linea di prodotti, pur
per I'impresa essendo nuovo.

8: il prodotto superiore Un prodotto che non si inserisce nella linea di prodotti esistenti,
e innovativo, privo di sinergie ma & del tutto nuovo.

9: il prodotto “close to home” Un'estensione della linea prodotti, spesso risultato di un miglio-

sinergico ramento secondario di prodotti esistenti dell'impresa.
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Indice . . _
Cluster : % di successi % di casi
di successo

9: 1l prodotto “close to home” 1,39 72 12,82
sinergico
8: 1l prodotto superiore e 1,35 70 10,26

innovativo, privo di sinergie

6: 1l vecchio ma semplice prodotto 1,35 70 10,26
che fa risparmiare

7: 1l prodotto sinergico nuovo 1,2 67 10,76
per I'impresa

4: 1l prodotto high-tech 1,23 64 14,35
innovativo
3: 1l prodotto “me too” 1,08 56 8,20

ben inserito nella linea

1: La trappola per topi migliore, 0,69 36 717
ma priva di sinergia

5: Il prodotto “me too” privo 0,27 14 10,26
di sinergie tecniche o produttive

2: La trappola per topi innovativa, 0,00 0 10,26
ma in realta non migliore

Benché non tutti i prodotti inclusi nel gruppo 6 siano ispirati al passato, 'affermazione
di un interesse significativo per uno stile che richiama il passato ha sicuramente influito
sul loro tasso di successo.

Il gruppo 8 comprende i prodotti veramente innovativi, le novita mondiali, ma fino a

quando non vengono effettivamente lanciati puo risultare difficile distinguerli da quelli
appartenenti al gruppo 2, le trappole per topi innovative che in realta non sono migliori
delle altre. Quest’ultima categoria non ha avuto alcun successo.
La ricerca citata non quantifica, perd, il successo dei nuovi prodotti. Il prodotto innovati-
vo, la novita assoluta a livello mondiale, probabilmente ¢ quello che comporta pit rischi,
ma quando ha successo puo offrire i ritorni piu elevati. I fatti, dunque, indicano che la
via piu sicura & quella di fabbricare prodotti “me too” (piccole variazioni di prodotti lea-
der di mercato del momento), ma che la scelta molto pit rischiosa delle vere innovazioni
(per esempio il Sony Walkman) & I'unica che consente a un’impresa di acquisire una le-
adership mondiale. Quella di offrire prodotti ispirati al passato puo risultare un’accorta
strategia, giacché combina i fattori di successo di entrambi gli approcci.

La ricerca, inoltre, non indica quale parametro si dovrebbe impiegare per misurare il
successo. La redditivita? La quota di mercato? Dipende dalla strategia generale dell'im-
presa. Studi recenti mostrano che i parametri pit comunemente adottati per misurare il
successo dei nuovi prodotti sono I'accoglienza dei consumatori, la loro soddisfazione, la
performance del prodotto e la sua qualita (Huang et al. 2004).

Un altro aspetto non affrontato dalla ricerca di Calentone e Cooper riguarda I'im-
magine che i consumatori si formano dei nuovi prodotti. Puo darsi che per 'azienda un
determinato prodotto sia una novita assoluta, tale da indurre un profondo ripensamento
delle sue metodologie di produzione e commercializzazione, ma non ¢ scontato che an-

Tabella 6.5

Indici di successo
dei nuovi prodotti.

Fonte: Calentone R.]. e Cooper
R.G., "New product scenarios:
prospects for success”, American
Journal of Marketing, 45,
primavera 1981, pp. 48-60.
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Figura 6.6
Classificazione

degli acquirenti

di un nuovo prodotto.

Fonte: Rogers 1983, p. 247.

che i consumatori lo percepiscano come significativamente differente da cio che ¢ gia
disponibile. Se i consumatori non avvertono alcun vantaggio dall’utilizzo di un nuovo
prodotto, non lo acquisteranno; ancora una volta, pertanto, emerge con chiarezza I'im-
portanza di effettuare preventivamente buone ricerche, analizzando a fondo il mercato.

La ricerca di Calentone e Cooper ¢ stata confermata da uno studio pubblicato nel
2006, in cui gli autori hanno dimostrato che le innovazioni incrementali (quelle che rap-
presentano un piccolo miglioramento di prodotti esistenti) sono le meno rischiose per le
imprese che le introducono per prime sul mercato. Le innovazioni di discontinuita (pro-
dotti che sono assolute novita mondiali) sono le piu rischiose sia per le aziende “pionie-
re” sia per quelle che si inseriscono successivamente: in altre parole, essere i primi sul
mercato ¢ una scelta che presenta piu rischi che vantaggi (Min et al. 2006).

Riassumendo, lo sviluppo di nuovi prodotti si pone 'obiettivo di rinnovare la gamma
al momento offerta dall’impresa, introducendo prodotti pit “freschi” in grado di soddi-
sfare sempre meglio le esigenze dei clienti. Le imprese che non innovano sono destinate
a perdere quota di mercato a favore di organizzazioni che lo fanno, potendo queste ulti-
me offrire prodotti pill interessanti. Il vantaggio per chi sviluppa nuovi prodotti ¢, quin-
di, assai rilevante. Detto questo, non ci si deve illudere che i nuovi prodotti si vendano
da soli: i ritorni finanziari delle innovazioni sono piu consistenti per quelle imprese che
dedicano ai loro nuovi prodotti un intenso impegno di marketing e un buon sostegno
tecnologico (Sorescu et al. 2003). Non sorprende pertanto che le maggiori probabilita di
successo nel lancio di prodotti altamente innovativi siano ascrivibili a imprese con un
forte orientamento al mercato (Augusto e Coelho 2009), né che siano le imprese con una
sviluppata gestione delle relazioni con il cliente a incontrare minori difficolta a innovare
(Battor e Battor 2010).

La diffusione dell’innovazione

I nuovi prodotti non vengono immediatamente adottati da tutti i consumatori. Alcuni di
essi sono pronti ad acquistarli quasi subito, non appena compaiono sul mercato, mentre
altri preferiscono attendere che il prodotto sia consolidato prima di acquistarlo. Le inno-
vazioni, pertanto, impiegano molto tempo prima di diffondersi: il processo viene chia-
mato appunto diffusione ed ¢ determinato in parte dalla natura dei consumatori e in par-
te dalle caratteristiche dell’innovazione stessa.

Everett M. Rogers (1962) ha classificato i consumatori utilizzando le seguenti catego-
rie, ordinate e quantificate percentualmente nella Figura 6.6.

Innovatori (Innovators): sono quelli che amano essere i primi ad acquistare i pro-
dotti piu recenti. Hanno il senso dell’avventura e sono disponibili, pur di provare una
novita, a correre qualche rischio. Sono i consumatori prevalenti nella fase iniziale del
ciclo di vita dei prodotti.

2,5%
Innovatori

34%
Maggioranza
ritardataria

13,5%
Adottanti
iniziali

34%
Maggioranza
anticipatrice

16%
Ritardatari
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Adottanti iniziali (Early adopters): sono quelli che, pur aperti alle innovazioni,
preferiscono lasciar trascorrere un po’ di tempo dopo il lancio. Essi attribuiscono
importanza al prestigio e alla stima; sono in genere leader d’opinione. Questi consu-
matori predominano durante la fase di crescita del ciclo di vita del prodotto.

Maggioranza anticipatrice (Early majority): sono coloro che decidono di acquistare
il prodotto soltanto dopo che ¢ stato completamente provato e verificato. Il loro orien-
tamento principale ¢ alla prudenza e alla ponderazione. Nel ciclo di vita del prodotto,
sono gli acquirenti pill numerosi posizionati nella prima parte della fase di maturita.

Maggioranza ritardataria (Late majority): sono i consumatori sospettosi verso le
novita, inclini ad attendere fino a quando la maggioranza delle persone possiede gia
il prodotto. Sono gli acquirenti che predominano nella seconda parte della fase di
maturita.

Ritardatari (Laggards): sono coloro che adottano il prodotto soltanto quando & di-
ventato assolutamente necessario farlo. Questi consumatori si concentrano nella par-
te discendente della fase di maturita e nella fase di declino.

La classificazione appena illustrata fornisce utili indicazioni alle imprese innovatrici che
devono definire le caratteristiche dei primi due gruppi di potenziali clienti, su cui con-
centreranno le prime attivita di marketing. Tuttavia, I'individuazione degli innovatori e
degli adottanti iniziali non & semplice, anche perché spesso gli individui tendono a esse-
re innovatori in certe situazioni e magari ritardatari in altre. Secondo Rogers (1983), in
generale gli innovatori sono tendenzialmente giovani, appartengono a una classe socia-
le elevata, hanno una posizione finanziaria favorevole e svolgono attivita specializzate.
Utilizzano pit della media fonti informative impersonali e cosmopolite.

Il processo di diffusione dell’innovazione ¢ guidato dall’influenza dei gruppi di ri-
ferimento (si veda in proposito il Capitolo 3). Per spiegare i meccanismi del fenomeno
sono state proposte tre teorie principali: la teoria dello “sgocciolamento” (trickle-down),
la teoria del flusso a due fasi (two-step flow theory) e quella dell’interazione a pil stadi
(multistage interaction model).

La teoria dello sgocciolamento afferma che le classi pili abbienti ottengono informa-
zioni sui nuovi prodotti e le classi meno abbienti imitano, in seguito, le classi superiori
(Veblen 1899). Questa teoria ¢ oggi largamente messa in discussione nei paesi pil svilup-
pati, perché le nuove idee vengono diffuse dai mass media praticamente all’istante e co-
piate dalle catene di distribuzione nel giro di pochi giorni: per esempio, I’abito indossato
da Kate Middleton in occasione delle sue nozze con il principe William nel 2011 ¢ stato
quasi immediatamente copiato dalle sartorie cinesi di Suzhou (Moore 2011).

La teoria del flusso a due fasi ¢ simile alla precedente, ma in questo caso sono gli
“influenti”, anziché i ricchi, a dare avvio al processo di adozione (Lazarsfield et al.
1948). La teoria ¢ fondata, ma potrebbe rivelarsi meno valida oggi rispetto al periodo in
cui fu proposta per la prima volta: gli anni Quaranta. Da allora, televisione e altri mez-
zi di comunicazione sono diventati molto pill accessibili e informazioni e innovazioni si
diffondono con maggiore facilita e rapidita.

I modello di interazione a piu stadi (Engel et al. 1995) riconosce questi fatti tenendo
conto dell’effetto dei mass media. Secondo questa visione, gli influenti accentuano o fa-
cilitano il flusso di informazioni (magari fornendo segnalazioni ad amici o agendo come
consiglieri). Un concetto piu recente ¢ quello di esperto del mercato (market maven), os-
sia una persona dotata di profonde conoscenze relativamente a una categoria di prodotto
(per esempio, software per PC) e disposta a condividerle. Normalmente questi soggetti
sanno come procurarsi le informazioni e si propongono come punto di riferimento per
chi abbia bisogno di aiuto nella loro particolare area di specializzazione. Questi esperti
esercitano di solito una notevole influenza e costituiscono quindi, agli occhi dei respon-
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» Quadro 6.2

sabili marketing delle imprese, un gruppo importante (Clark et al. 2008). Nel QUADRO
6.2 viene presentato un esempio di coinvolgimento dei fashion blogger per la diffusione
di un prodotto innovativo da parte dell’azienda Fornarina.

I comportamento di un acquirente come innovatore, adottante iniziale, ritardatario
ecc. puo dipendere dalla misura in cui il soggetto desideri differenziarsi dagli altri. I1 de-
siderio di differenziarsi e quello di conformarsi sono chiaramente in conflitto, e quindi
l’atto d’acquisto puo dipendere dalla percezione individuale delle dimensioni del gruppo
che gia fa uso del prodotto: se il desiderio ¢ quello di differenziarsi, allora si potrebbe
essere attratti da un gruppo di piccole dimensioni e quindi configurarsi come innovatori
(Timmor e Katz-Navon 2008). D’altro canto, I'effettiva utilita del prodotto viene spesso
determinata in base a esigenze personali, con scarsa dipendenza da fattori sociali (Mun-
nukka e Jarvi 2011).

Spesso i consumatori accettano di sostituire i vecchi prodotti soltanto in seguito a
un’intensa opera di convincimento. La loro resistenza ¢ comprensibile, perché c’¢ sempre
un costo da pagare. Per esempio, chi compra un’auto nuova cedendo quella usata sostiene
un costo di permuta o chi compra un nuovo computer probabilmente dovra spendere per
acquistare nuovo software e dedicare tempo per imparare a operare correttamente con il
nuovo dispositivo (un costo di innovazione).

Draltra parte & ben documentato che la novita in se stessa € un fattore importante nel
processo decisionale dei consumatori (Haines 1966). In altre parole, la gente ama le no-
vita, anche se comportano un costo supplementare. Se il nuovo prodotto offre reali van-
taggi addizionali rispetto al vecchio (se, cioe, corrisponde meglio di quello vecchio alle
esigenze dei consumatori), esso verra certamente adottato.

. Fornarina Fashion Blogger

Le pubbliche relazioni (si veda capitolo 9), nella nuova era
digitale e sociale, hanno trovato una nuova forma di infor-
mazione, piu accessibile rispetto alla stampa tradizionale:
i fashion blogger.

Nel caso dell’azienda Fornarina, il prodotto eroe “For-
narina perfect shape” ¢ al centro di progetti speciali, rea-
lizzati in collaborazione con le pili famose fashion blogger
nazionali ed estere, amplificando il “word-of-mouth” ed
alimentando quotidianamente i social network (facebook,

twitter ecc.).

Woifica

UM LODK CALDO & COMODO CON “FORNARINA
PERFECT SHAPE™

Gli obiettivi perseguiti dal ricorso alle fashion blogger so-
no i seguenti:

* aumentare la brand awarness sul Web (acquisendo credi-
bilita attraverso i commenti e il commitment delle blog-
ger con Fornarina);

* aumentare la visibilita dei jeans Fornarina;

* incrementare i contatti web della community Fornarina;

rendere il jeans Fornarina il piu desiderato.
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I consumatori devono, prima, diventare consapevoli dell’esistenza del nuovo prodotto,
poi convincersi che sia veramente vantaggioso sostituirlo alla soluzione esistente.
Un modello utile per descrivere questo processo di adozione ¢ il seguente:

Consapevolezza — Prova — Adozione.

Consapevolezza. Spesso si forma come risultato di attivita promozionali da parte
dell’'impresa.

Prova. In caso di articoli a prezzo contenuto (per esempio, una confezione di biscot-
ti) di solito il consumatore ne compra un’unita per poterne verificare caratteristiche
e qualita. Per un acquisto importante, come quello di un’automobile, sentira il biso-
gno di effettuare una prova su strada. I supermercati offrono sempre pitl frequente-
mente assaggi di prodotti alimentari, per consentire ai clienti di provare i nuovi pro-
dotti.

Adozione. E il momento in cui il consumatore decide di acquistare il prodotto o di in-
serirlo nella sua lista della spesa settimanale.

Everett M. Rogers (1962) ha identificato i seguenti attributi percepiti dei prodotti inno-
vativi, attraverso i quali i consumatori sembrano valutare i prodotti durante il processo
decisionale.

Vantaggio relativo. La misura in cui I'innovazione viene percepita come migliore
dell’idea che intende sostituire.

Compatibilita. Coerenza con i valori esistenti, le esperienze passate e i bisogni dei
potenziali adottanti.

Complessita. Le idee di facile comprensione vengono adottate pili velocemente.
Sperimentabilita. Possibilita di provare un prodotto.

Osservabilita. La misura in cui i risultati di un’innovazione sono visibili ad altre

persone.

In alcuni casi, l'effettiva utilita di un prodotto ¢ in parte determinata dal numero di per-
sone che gia lo possiede. Questo vale in particolare per le innovazioni nella tecnologia
delle comunicazioni: la posta elettronica ¢ di scarsissima utilita se non sono in molti a
farne uso e la crescita dei siti di social networking ¢ possibile soltanto se un gran numero
di persone vi si iscrive (Wang e Lo 2008).

Ma il problema non si limita alla pura adozione di un prodotto cosi com’¢: esiste an-
che la possibilita di reinventarlo. Qualche volta gli utenti inventano nuove forme di
impiego del prodotto (non originariamente immaginate da chi lo ha concepito) e talvol-
ta la scoperta porta alla creazione di mercati prima sconosciuti. Per esempio, negli anni
Trenta si scopri che con il bicarbonato di soda ¢ possibile eliminare i cattivi odori che si
formano col tempo nei frigoriferi, un fatto che venne rapidamente sfruttato dai produtto-
ri di soda, tanto che oggi I'impiego come deodorante per frigoriferi ¢ una delle principali
applicazioni di mercato di questo composto chimico.

Il branding

In molti casi i prodotti sono tutti uguali, o almeno talmente simili da non stimolare il
consumatore a compiere particolari scelte. Per esempio, la benzina ¢ pitt 0 meno la stessa
sia che venga venduta da Shell, Esso, BP o altre marche. Prodotti di questo genere ven-
gono chiamati “commodity”, essendo merci omogenee e non in grado di offrire benefici
differenti da quelli dei concorrenti.
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Definizione

Figura 6.7

Prodotti generici
e prodotti di marca.

A prima vista, si direbbe che 'acqua minerale rientri in questa categoria. Eppure tutti
i supermercati offrono un vasto assortimento di acqua in bottiglia, ciascuna con la sua
composizione chimica, la sua marca e la sua clientela fedele. E un esempio di come quel-
lo che in origine era un bene di base ¢ stato trasformato in un brand. 1l branding, o iden-
tita di marca, ¢ il processo con il quale si aggiunge valore al prodotto attraverso I'im-
piego della confezione, del marchio di fabbrica, della promozione e del posizionamento
nella mente dei consumatori. Persino le organizzazioni non profit hanno piu successo se
sono orientate alla valorizzazione del brand (Napoli 2006).

DeChernatony e McDonald (1998) propongono la seguente definizione di brand, o
marca:

Un brand di successo ¢ un prodotto, servizio, persona o luogo arricchito in modo ta-
le che 'acquirente o 'utente percepiscono valori aggiunti specifici ed esclusivi piu
strettamente adeguati ai loro bisogni. In pil, il suo successo deriva dalla capacita di
confermare questi valori aggiunti anche in confronto alla concorrenza.

Questa definizione pone 'accento sull’aumento di valore di cui il consumatore beneficia
quando acquista un prodotto di marca anziché un articolo generico o di una commodi-
ty. I valori che vengono aggiunti possono attenere alla certezza di qualita garantita dalla
marca oppure allo status (quando I'immagine del brand si estende al consumatore) o alla
comodita (quando rende pil facile la ricerca).

La Figura 6.7 illustra la relazione esistente tra prodotti generici e di marca in termi-
ni di immagine e prezzo. I prodotti generici tendono a essere indifferenziati nel prezzo
(per esempio, la benzina viene venduta sostanzialmente allo stesso prezzo in tutte le
stazioni di servizio di una certa area geografica; un divario anche soltanto del 10% sa-
rebbe considerato molto significativo). Anche le differenze di caratteristiche e immagi-
ne tendono a essere modeste. I beni di marca, invece, fanno registrare valori elevati per
entrambi 1 fattori; poiché a essi ¢ giustificato applicare un sovrapprezzo, probabilmente
consentono maggiori profitti, il che fornisce ulteriori buone ragioni per impegnarsi a
sviluppare un brand forte. La Tabella 6.6 offre invece una panoramica sulla nomencla-
tura del branding.

La marca

Una volta sviluppato un nuovo prodotto, I'impresa normalmente gli attribuisce una mar-
ca. La scelta di connotare i propri prodotti, se comporta investimenti consistenti per la
definizione della marca, il confezionamento, la protezione legale, permette all’'impresa
di conseguire numerosi vantaggi:

semplificare il processo di evasione degli ordini;

Elevata differenziazione - Elevata differenziazione
) Prodotti di marca - ) )
di prezzo di prodotto/immagine

Bassa differenziazione Prodotti generici Bassa differenziazione
di prezzo (commodity) di prodotto/immagine
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Definizione

Marca (Brand)

Nome di marca (Brand Name)

Marchio (Brand Mark)

Marchio di fabbrica
(Trademark)

Carattere di marca
(Brand Character)

Marca del produttore

Marca del licenziante

Marca commerciale
(Private Label)

Dettaglio

Termine, simbolo, disegno o loro combinazione che identifica i pro-
dotti o i servizi di un'impresa, differenziandoli da quelli della concor-
renza

La parte della marca che puo essere pronunciata

La parte della marca non pronunciabile, in quanto rappresentata da
un disegno, un simbolo o un colore

La marca o parte della stessa a cui si conferisce protezione legale in
quanto se ne afferma la proprieta esclusiva

La sua funzione & quella di veicolare la personalita della marca, i suoi
attributi, i suoi valori, mantenendo un legame emozionale con il pro-
prio

E la marca apposta da un'impresa produttrice sui propri prodotti

E la marca apposta dal licenziatario sui prodotti realizzati in seguito a
concessione di licenza da parte di un'azienda licenziante

E la marca apposta da una insegna commerciale su prodotti realizzati
per proprio conto da imprese fornitrici terziste

facilitare la segmentazione del mercato;

rendere possibile la fidelizzazione della clientela finale.

Anche i rivenditori considerano molto positivamente I’apposizione di marchi, in quanto
accrescono la vendibilita dei prodotti, rendono pili semplice I'individuazione dei fornito-

ri e li aiutano a sviluppare le preferenze dei consumatori.
La scelta della marca ¢ governata dalle seguenti considerazioni strategiche.

Obiettivi di marketing. I1 marchio deve essere coerente con gli obiettivi di marketing
generali dell'impresa: per esempio, un’impresa che intende entrare nel segmento gio-

vani dovra sviluppare un marchio tale da attrarre questo tipo di pubblico.

Valutazione del brand. Una stima delle forze interne ed esterne come il fattore critico
di successo, noto anche come “proposta di vendita unica” (unique selling proposition).

Obiettivi del brand. Come per gli obiettivi di marketing, devono essere precisati gli

intendimenti generali anche relativi al brand.

Alternative per le strategie di brand. Sulla scelta del marchio hanno un peso anche
gli altri modi per raggiungere gli obiettivi di marca e gli altri fattori che ne condizio-

nano il successo.

Nella maggioranza dei paesi, i marchi possono essere difesi attraverso la registrazione.
A seconda del territorio in cui sono tutelati, si distinguono tre tipi di marchio registrato:

marchio nazionale, marchio comunitario, marchio internazionale.

La tutela giuridica del marchio nazionale ¢ limitata al territorio italiano. In Italia
i marchi vengono depositati per la registrazione presso gli Uffici Provinciali Industria
Commercio e Artigianato, sezione Ufficio Italiano Brevetti e Marchi, ubicati presso le

Camere di Commercio di ogni provincia.

Tabella 6.6

La marca:
alcune definizioni chiave.
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» Quadro 6.3

La tutela giuridica del marchio comunitario ¢ invece valida per tutti i paesi membri
dell’Unione Europea. La domanda di registrazione deve essere inoltrata all’Ufficio per
I’armonizzazione nel mercato interno (UAMI), ad Alicante (Spagna).

I titolari di un marchio nazionale possono infine estenderne la tutela nei paesi eu-
ropei ed extraeuropei che aderiscono all’Accordo di Madrid e al Protocollo di Madrid,
depositando una domanda di marchio internazionale. La procedura di registrazione si
effettua presentando un’unica domanda nella sede del WIPO di Ginevra, nella quale do-
vranno essere specificati il marchio, la titolarita, le classi merceologiche per le quali si
intende registrare il marchio, le nazioni in cui si vuole tutelare il marchio. Le domande
verranno inoltrate ai singoli uffici nazionali e, salvo opposizione entro dodici mesi, il
marchio si considerera registrato in tutti i paesi indicati (De Liso 2009).

Ries (1995) sostiene che le marche dovrebbero avere almeno alcune delle seguenti
caratteristiche, se non tutte.

Devono colpire, cioe catturare 'attenzione del cliente. A questo scopo, French Con-
nection UK utilizza I'acronimo FCUK (che essendo simile, in inglese, a una parola
oscena, non puod non attirare I’attenzione).

Devono essere allitteranti, in modo da venire ricordate piu facilmente. Per esempio,
West’n’Welsh ¢ un nome di un produttore di doppi vetri pit facilmente memorizzabi-
le di BJ (un altro produttore di doppi vetri).

Devono essere correlate con il posizionamento del prodotto nella mappa percettiva
del cliente. La marca britannica di biscotti Hob Nobs trasmette un’immagine di cuci-
na calda (hob significa “piastra”) e di amicizia (hobnob significa “chiacchierare ami-
chevolmente™).

Devono collegarsi a un'immagine visiva, sempre per essere ricordate pitl facilmente.
L’abbigliamento sportivo della Timberland evoca I'immagine visiva di un paesaggio
di montagna.

Devono comunicare qualcosa sul prodotto, o poter essere impiegate per farlo. Con il
suo nome, Duracell, per esempio, intende comunicare il vantaggio principale delle
sue pile, cio¢ la lunga durata. Per molti i nomi in francese rivestono un particolare fa-
scino (Salciuviene er al. 2010).

Devono favorire la creazione di un soprannome (per esempio, Bud per Budweiser
Beer o Mac per il computer Apple Macintosh).

Devono essere facili da pronunciare.

Devono essere adatte al telefono e all’elenco telefonico. Al telefono, le parole spesso
si confondono, sicché il nome “Bud” potrebbe essere frainteso come “Mud” (fango o
anche insulto).

Gli istituti di ricerca di mercato hanno nel tempo sviluppato particolari tecniche di ricer-
ca per la scelta del nome di marca, come per esempio i test associativi (quali immagini
suggerisce), i test di apprendimento (il nome ¢ facile da pronunciare), i test di ricordo e
i test di preferenza. Nel QUADRO 6.3 ¢ presentato un contributo esemplificativo del con-
cetto di brand character e del suo significato di comunicazione.

I brand e la semiotica

La semiotica ¢ lo studio dei segni e si occupa del valore simbolico attribuito a oggetti e
parole. La semiotica fa riferimento a sistemi simbolici: quello pitl ovvio ¢ il sistema ver-
bale, ma ne esistono anche altri. Per esempio, un film utilizza i sistemi simbolici delle
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. Brand character: Mastro Lindo ha fatto il lifting

Mastro Lindo non ha pit una ruga. Capitan Findus s’é tinto
barba e capelli. Lomino Michelin ha perso dieci chili. Il ti-
grotto dei Frosties ha gli addominali scolpiti. Le faccine de-
gli M&M’s sono diventate piu sexy. |l Gallo del Riso ha lo
sguardo piu disteso e la cresta pil turgida. Cosa succede?
Al pari di molte celebrities, i personaggi di marca si fanno il
ritocco. Sono icone dello star system pure loro. E il tempo
passa inesorabilmente per tutti, reali o virtuali. Per appari-
re sempre attuali, seducenti, ammiccanti, bisogna interve-
nire costantemente sul proprio look, sull’aspetto fisico e

sul modo di comunicare.

Bibendum, l'ormai centenario
uomo Michelin, € cambiato. In me-
glio. Sicuramente fa una vita piu sa-
na e piu serena: i tratti somatici si
sono addolciti; & piu snello; ha per-
so le maniglie del’amore; ha smes-
so di bere e di fumare. Nel 1898,

all’inizio della sua carriera, adorava il sigaro. Oggi non se ne

parla nemmeno. E se nei primi annunci appariva spesso con
il calice alzato, sempre a brindare, grossolano e goliardico,
oggi ama la natura, la campagna, i bambini. E diventato un
animo gentile e sensibile.

Il brand character — animale o antropomorfo che sia — &
'ambasciatore della marca, ne ¢ la parte piu visibile, insie-
me al nome e al packaging. La sua funzione ¢é veicolare la

personalita della marca, i suoi attributi, i suoi valori. Deve
mantenere un link emozionale con il proprio pubblico ed
essere sintonizzato con i codici e i segni del proprio tem-
po. Per questo non puo permettersi d’'invecchiare.

Tony The Tiger, il mitico tigrotto dei Kellogg’s, ha cin-
quantasei anni, ma non li dimostra. Deve aver fatto, negli
ultimi tempi, molta palestra. E dieta. S’e asciugato e rasso-
dato. Gli sono venuti deltoidi da nuotatore. E un paio di
bicipiti da culturista. E ha perso il faccione tondo e ram-
mollito di un tempo: i trattamenti cosmetici possono fare
miracoli.

E Mastro Lindo? Be’, ormai si puo dire, perché & di do-
minio pubblico. Il celebre genio del pulito — marchio sto-
rico della Procter & Gamble — ha fatto un lifting. Il volto
¢ diventato pil affilato, soprattutto il mento e I'area del-
la bocca. Le rughe appianate, i tratti piu distesi. Invece di
chirurghi con bisturi e laser, & stato

“operato” da abili designer: esper-
ti in creazioni 3D e programmi co-
me Avid Softimage e Adobe Pho-
toshop.

Trent’anni fa era un bullo
nerboruto e — a dirla tutta —

)

anche un po’ “coatto”. Ades-
so ha sopracciglia perfette e classe da vendere. Sembra

uno stilista di moda. Chi dei due, Dolce o Gabbana!?

parole pronunciate, dei gesti degli attori, della musica della colonna sonora e delle regole
di regia e produzione per generare un significato complessivo. Questo deriva dall’intera-
zione tra il sistema e l'osservatore o il lettore, che interpreta le informazioni alla luce di
conoscenze e atteggiamenti esistenti, includendole poi in una mappa percettiva generale

della realta (su questo tema si veda anche il Capitolo 3).

I brand sono simboli importanti che spesso fanno uso di molteplici sistemi simbolici
per generare un significato: a questo scopo contribuiscono il logo, il colore e il design
della confezione. Secondo la semiotica, i brand si articolano su quattro livelli simbolici

di seguito descritti.

1 Un simbolo funzionale, riferito agli aspetti pratici del prodotto e comprendente i si-
gnificati di affidabilita, praticita, idoneita allo scopo e cosi via.

2 Un simbolo commerciale, che riguarda i valori di scambio del prodotto, potendo co-
municare significati sul value for money o livello di costo.

3 Un simbolo socioculturale, che sottolinea gli effetti sociali derivanti dall’acquista-
re (0 non acquistare) il prodotto. I significati possono essere associati all’ingresso in
gruppi di aspirazione o all’idoneita del prodotto per ricoprire determinati ruoli socia-
li. Dalle ricerche emerge che persino i bambini vengono influenzati da questo aspetto:
avere nello zainetto la merendina della marca giusta & considerato estremamente im-
portante dai bambini di eta compresa fra gli 8 e gli 11 anni (Roper e La Niece 2009).
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4 Un simbolo dei valori mitici del prodotto. 1 miti sono storie eroiche riguardanti il
prodotto, molte delle quali non sempre basate sui fatti: per esempio, il brand della
motocicletta Harley Davidson contiene un forte valore mitico dovuto (in parte) al
ruolo centrale ricoperto nel film Easy Rider. Lo stesso vale per ’Aston Martin pilota-
ta da James Bond e per numerose marche di birra.

I miti forniscono uno schema concettuale attraverso il quale ¢ possibile comporre le con-
traddizioni della vita e su cui i brand possono fare leva. Per esempio, la moderna realta
industriale rappresenta I'antitesi, presumibilmente, della vita avventurosa dei pionieri.
Eppure la Harley Davidson, un prodotto del ventesimo secolo, ¢ stata utilizzata per evo-
care la (probabilmente mitica) atmosfera di liberta e avventura del West americano. La
maggior parte dei brand piu forti contiene almeno qualche connotazione mitica: nella
caso della marca di pane britannica Hovis esse sono incentrate sulle piccole panetterie
sotto casa di cent’anni fa; in Malesia e Singapore, Tiger Balm si richiama agli antichi
farmacisti cinesi; in Australia, Vegemite evoca valori mitici legati alla vita familiare au-
straliana cui il suo principale concorrente, Promite, non ha mai attinto.

L’associazione di una serie di valori con il marchio puo risultare estremamente utile
quando si studia I’accoglienza di un’immagine di marca. L’ importanza che i consumato-
ri attribuiscono a questi valori puo essere studiata per mezzo di focus group, analizzando
poi i simboli chiave contenuti nel brand. I consumatori possono essere successivamente
segmentati in funzione della loro sensibilita a quei particolari simboli e dell’affinita di
questi ultimi con il personale sistema di valori interni del consumatore.

Uno studio condotto da Gordon e Valentin (1996) sui comportamenti d’acquisto al
dettaglio ha mostrato che i vari punti di vendita comunicano ai consumatori sensazioni
differenti (si veda il Caso di studio Fornarina nel Capitolo 3) in tutta la gamma delle ti-
pologie d’acquisto, da quello pianificato e di routine fino a quello puramente impulsivo. I
ricercatori hanno scoperto che ogni tipo di negozio soddisfa i bisogni dei clienti in modo
differente e trasmette significati diversi in termini di adeguatezza di comportamento. I
piccoli negozi che vendono beni di acquisto di uso generale comunicavano un’'immagine
di disordine e una sensazione di colpa e confusione (forse associata alla consapevolezza
di aver dimenticato di acquistare alcuni articoli durante le regolari compere settimana-
li). I supermercati vengono associati all’acquisto programmato e trasmettono un’imma-
gine di efficiente gestione della casa e di funzionalita. Le stazioni di servizio comuni-
cano un duplice significato di acquisto programmato (per il carburante) e impulsivo (nel
negozio). Sia chi si sposta per lavoro e desidera prendersi una pausa, sia chi viaggia per
turismo e cerca di rafforzare ancor piu la sensazione di essere “in vacanza” & incline a
effettuare acquisti impulsivi, motivati dall’esigenza di prendersi una piacevole parentesi.
Infine, i negozi con licenza di vendere alcolici giustificano I’acquisto di alcol, permet-
tendo ai clienti di comprare bevande alcoliche senza essere colti dalla spiacevole sensa-
zione di essere disapprovati dagli altri acquirenti. Questi negozi offrono anche un am-
biente in cui la gente si sente autorizzata a sperimentare nuovi acquisti.

Questi segni sono importanti non soltanto per gli stessi rivenditori, che possono avva-
lersene per le loro finalita di differenziazione, ma anche per i produttori di beni di marca
che devono scegliere i punti di vendita pili appropriati per i propri brand e la collocazione
da privilegiare all’interno dei locali. Per esempio, gli spuntini e le tavolette di cioccolata
sono venduti con successo nelle stazioni di servizio, dove chi viaggia spesso va in cerca di
gratificazioni per combattere la noia del viaggio.

| problemi strategici del branding

Per aggiungere valore al prodotto attraverso 'identita di marca non basta soltanto in-
ventare un nome accattivante. Il branding rappresenta il culmine di una serie di attivita
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Input del produttore verso i brand Output del consumatore dai brand Figura 6.8
Il marchio come punto
. . di contatto
Prodotto Immagine di sé
Luogo
Qualita
Prezzo
Promozione Costo
Persone
Performance
attesa
Processo
Differenziazione
Evidenza fisica da brand
concorrenti

che interessano I'intero marketing mix e portano a formare un’immagine di marca che
trasmette una varieta di messaggi al consumatore (nonché ad amici e parenti) su quali-
ta, prezzo, prestazioni e status. Per esempio, il marchio Porsche comunica un’immagine
di eccellenza tecnica, affidabilita, sportivita, alta velocita e prezzi elevati, ma anche di
ricchezza e successo del proprietario. La gente non compra una Porsche soltanto come
mezzo di trasporto.

Poiché il branding coinvolge tutti gli elementi del marketing mix, non puo essere
visto soltanto come uno strumento tattico concepito per differenziare il prodotto sugli
scaffali del supermercato. Va considerato, piuttosto, come il punto focale degli sforzi di
marketing, come un’opportunita per far convergere i pensieri del management verso 1’o-
biettivo primario dell’impresa, cio¢ la soddisfazione dei consumatori. Il marchio funge
da punto di contatto comune tra il produttore e il consumatore, come mostra la Figura 6.8.

Come emerge dalla figura, il consumatore trae dal marchio il vantaggio di sapere
quale sara la qualita del prodotto e la performance che puo aspettarsi. Inoltre, in certi ca-
si il marchio fara crescere anche 'immagine di s€ (per esempio, un prodotto prestigioso
trasmette per associazione prestigio anche al consumatore; viceversa un prodotto econo-
mico puo rafforzare nel consumatore un senso di morigeratezza e ’'orgoglio di saper in-
dividuare un buon rapporto qualita/prezzo).

Quando - e succede frequentemente — il prodotto fondamentale non si presta a es-
sere differenziato da altri prodotti, il marchio pud diventare davvero 'unico possibile
strumento di distinzione. Per esempio, Levi’s ¢ la marca di jeans pit venduta al mondo,
eppure le uniche differenze percepibili tra i Levi’s e i Wranglers sono le cuciture sulle ta-
sche e il marchio. Un altro esempio ben noto riguarda I'aspra concorrenza tra Pepsi Cola
e Coca-Cola: nei test ciechi (blind test), i piu mostrano di preferire il gusto della Pep-
si, eppure le vendite della Coca-Cola superano quelle della Pepsi in praticamente tutti i
mercati mondiali. Questo manifesto paradosso ¢ attribuibile soltanto all’effetto dell’im-
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Tabella 6.7

Funzioni strategiche
dei brand.

Funzione Spiegazione

Il brand come segnale
di proprieta

Il brand come strumento
di differenziazione

Il brand come mezzo
funzionale

Il brand come strumento
simbolico

Il brand come fattore
di riduzione del rischio

1l brand come strumento
“stenografico”

Il brand come strumento
legale

Il brand come elemento
strategico

Un tempo, il marchio serviva a indicare chi aveva sostenuto le attivita di
marketing per la marca. Era un tentativo di difendere la formulazione del
prodotto nei casi in cui la protezione dei brevetti si mostrava insufficiente;
un altro obiettivo era quello di garantire che i clienti sapessero se stavano
acquistando una marca industriale o una marca puramente commerciale.

Non c'¢ dubbio che un brand forte & in grado di differenziare un prodotto
dalla concorrenza, ma non & di per sé sufficiente, perché occorre comun-
que che anche il prodotto sia in qualche modo distinguibile dagli altri. In
sostanza, I'immagine della marca & uno strumento di comunicazione che
trasmette la differenza al consumatore.

Il branding pud essere utilizzato per comunicare caratteristiche funzionali.
In altre parole, il marchio pud trasmettere al consumatore I'immagine della
qualita e della performance attese dal prodotto.

Il simbolismo associato a certi brand consente al consumatore di afferma-
re qualche aspetto di se stessi. Questo effetto & particolarmente evidente
nel settore dell'abbigliamento “firmato”: una maglietta pur molto ordinaria
acquista valore aggiunto quando sulla parte anteriore vi viene stampato il
nome dello stilista che I'ha disegnata. Se i consumatori si convincono che
il valore del marchio risieda nella sua capacita di comunicare, sono disposti
a dedicare molto tempo e sforzi per scegliere la marca che trasmetta I'im-
magine desiderata.

Nessun acquisto & esente da rischi: il prodotto potrebbe non funzionare
secondo le attese e, se succede, chi I'ha venduto potrebbe non essere
disposto a intervenire per porvi rimedio. Acquistare un prodotto di una mar-
ca rinomata offre al consumatore un certo grado di tranquillita sia verso il
prodotto sia verso il produttore. Un buon responsabile marketing si impegna
a scoprire quali rischi preoccupano maggiormente i clienti o i consumatori
e sviluppa una presentazione del brand indirizzata a sciogliere quei dubbi.

| brand vengono utilizzati come mezzo per classificare le informazioni riguar-
danti un prodotto nella memaoria dei consumatori. Ci6 € particolarmente im-
portante quando il marchio viene esteso ad altre categorie di prodotti, dato
che la percezione del consumatore riguardante il prodotto originario viene
trasferita alla nuova marca: per esempio, Virgin ha esteso con successo I'im-
magine della sua marca dai CD alla vendita al dettaglio, alle linee aeree e ai
servizi finanziari, sempre conservando il medesimo approccio innovativo e
servendo segmenti di mercato simili tra di loro.

| marchi offrono al produttore un certo livello di protezione legale, perché la
confezione e il nome possono essere protette, mentre (spesso) la formula-
zione del prodotto non puo esserlo. | brand forti garantiscono una difesa pit
salda alla proprieta intellettuale dell'impresa.

Gli asset che costituiscono il brand possono essere identificati e gestiti, per
far si che il marchio preservi le sue caratteristiche e si rafforzi grazie al valore
aggiunto che rappresenta.

magine di marca della Coca-Cola, come ¢ attestato dal fatto che se ai consumatori si
consente di vedere la lattina da cui proviene la bibita che stanno assaggiando, allora la
Coca-Cola diventa la marca preferita.

Malgrado la natura apparentemente artificiale della differenziazione realizzata attra-
verso il marchio, i benefici per i consumatori sono molto concreti: sono stati effettuati
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esperimenti che dimostrano come gli analgesici di marca funzionano meglio di quelli
generici per alleviare il dolore, anche se la formula chimica & identica. E I’effetto della
forza psicosomatica del marchio. Chi possiede un’auto di prestigio pud guadagnare van-
taggi molto reali in termine di rispetto e invidia da parte del prossimo, anche se le pre-
stazioni dell’auto non sono superiori a quelle delle sue concorrenti pitt economiche.

I brand possono essere esaminati da diverse angolazioni. La Tabella 6.7 descrive otto
loro diverse funzioni strategiche.

La differenziazione presenta chiari vantaggi sia per il produttore sia per il rivendito-
re, in quanto aiuta a distinguere il prodotto da quelli della concorrenza. A essa vengono
attribuite economie di scala e di varieta, e un marchio molto venduto genera economie
produttive. Un brand di successo, inoltre, crea una barriera d’ingresso e i concorrenti in-
contrano maggiori difficolta a entrare nel mercato (Demsetz 1982). Il marchio, dunque,
consente all'impresa di non dover competere soltanto sul prezzo, con I'ovvio vantaggio
di non dover ridurre i margini per poter competere con efficacia.

Ma c’¢ anche un altro vantaggio: le marche molto stimate hanno vendite piu stabi-
li, cio¢ risentono meno delle altre delle oscillazioni del mercato (Png e Reitman 1995).
Non tutti i brand scelgono di applicare un sovrapprezzo: molti preferiscono fissare prezzi
competitivi, puntando su un incremento dei volumi di vendita.

Ma il branding offre vantaggi anche ai consumatori che trovano piu facile ricono-
scere il prodotto e identificarsi con esso. I messaggi riguardanti la formulazione e i be-
nefici vengono comunicati con chiarezza e, nella maggioranza dei casi, I'impiego di una
certa marca parla del consumatore (per esempio, indossare abiti firmati) (Bagwell e
Bernheim 1996). Poiché la maggior parte degli acquisti richiede un impegno di problem
solving abbastanza limitato, il branding aiuta a ridurre il tempo necessario per decidere
e anche la fatica di confrontare prodotti alternativi: il brand non deve necessariamente
possedere tratti esclusivi per ottenere questo scopo (Romaniuk e Gaillard 2007). Quei
consumatori che non vogliono perdere tempo a cercare informazioni su molti prodotti, o
che non hanno la capacita di farlo, possono servirsi della marca come implicita garanzia
di qualita. Queste disposizioni positive verso la marca sono dette “patrimonio di mar-
ca per il consumatore” (consumer brand equity) e possono essere indotte da qualunque
aspetto della marca, compreso il paese di origine (Pappu et al. 2006). Nel QUADRO 6.4
viene presentato un esempio di ridefinizione del marchio aziendale, finalizzato a una
migliore aderenza con il target di riferimento e le caratteristiche dell’offerta aziendale.

Nei mercati business to business, gli acquirenti sono spesso disposti a pagare un
prezzo superiore per una marca nota, in base alle condizioni seguenti (Persson 2010):

Familiarita con la marca.

Prodotto risolutivo. E la misura in cui il prodotto & in grado di fornire una soluzione
ai problemi dell’acquirente.

Associazione con servizi. E la misura in cui lacquirente pud verificare che il prodot-
to godra di una buona assistenza post-vendita.

Qualita della distribuzione. Indica il grado di affidabilita ed efficacia delle conse-
gne.

Natura del rapporto. Indica la qualita dei rapporti di lavoro fra ’acquirente e il forni-
tore.

Immagine del fornitore. Riguarda tutti gli elementi che concorrono a formare la re-
putazione dell'impresa fornitrice.

Negli esseri umani, I'archiviazione e il richiamo delle informazioni avviene attraverso
un processo di raggruppamento e raccolta di grosse quantita di dati archiviati sotto un
singolo “nome di classe” (Buschke 1976). In effetti, il marchio fornisce un raggruppa-

» Quadro 6.4



172 Capitolo 6 — Prodotti, branding, confezione

. Manas e la modifica della marca

Manas, azienda calzaturiera marchigiana, inizia la propria
operativita nel 1956. La produzione delle pantofole mar-
chiate “Conchita” prende I'avvio con un’innovazione: il
processo di vulcanizzazione, che trasforma la gomma in
un materiale elastico e resistente, consentendo al piccolo
laboratorio di ottenere calzature comode e confortevoli
(caratteristica questa che verra espressamente dichiarata
all'interno della marca aziendale).

Il processo di innovazione nella produzione continua an-
che negli anni Sessanta, assecondando la crescita dell’a-
zienda anche sui mercati internazionali: giungono infatti
dalla Svezia le prime commesse straniere. Successivamen-

te viene sviluppata un’ulteriore linea di calzature per bam-
bino marchiata “Santa Maria”.

Negli anni Settanta viene creata un’unica struttura pro-
duttiva che presto iniziera a realizzare anche calzature da
donna, caratterizzate dal comfort, tratto comune alle al-
tre due linee gia esistenti, al quale si aggiunge il contenu-
to moda.

Alla guida dell’azienda si inseriscono i tre figli del fon-
datore, i quali incrementano gli investimenti sul branding.
Viene creato il marchio Manas, che non ¢ altro che un
acronimo derivante dal nome dei tre nuovi titolari dell’a-
zienda: Marino, Nazzareno e Angelo.

Vecchi marchi...

IVIBNIBS/ -/ HISCAT

... € nuovi marchi Manas

NIBNIBS/ )-S5/

Figura 6.9

La striscia sottostante il marchio ¢é gialla e caratterizza tutte le comunicazioni Manas. In particolare sui mercati esteri I'azienda viene
chiaramente riconosciuta come italiana e in un certo senso associata a Prada: “Prada, la griffe della striscia rossa — Manas, la griffe

della striscia gialla”.

Nel 1980 I'impresa asseconda ulteriormente I'orientamen-
to ai clienti diversificando i propri marchi, chiaramente
indirizzati a pubblici e stili di vita differenti: da quello di
tendenza (Design) o sportivo (Sacht) a quello classico e
raffinato (Lea Foscati).

Con il nuovo millennio I'impresa concentra la maggior
parte dei suoi investimenti nella brand identity. Linterven-
to sulla marca si rende necessario per eliminare la con-
fusione derivante dalla differente veste grafica dei marchi
delle diverse linee di prodotto, che non consentivano ai
clienti trade di identificare la varie produzioni con un uni-

co produttore. Le difficolta si andavano amplificando con
I’'estensione geografica del mercato: il 70% del fatturato
aziendale viene collocato oltre confine in Europa, Stati
Uniti ed Asia.

Da sottolineare ¢ l'attuale collaborazione con Oliviero
Toscani che ha contribuito in maniera molto creativa alla
realizzazione di un marchio piu attuale, rispettoso dell’at-
tuale convivenza di piu linee di prodotto con marchio pro-
prio, nonché di uno stile di comunicazione piu vicino alle
caratteristiche del target di riferimento.
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QUADRO 6.4 . Manas e la modifica della marca (segue)

Figura 6.10

Figura 6.11

Nuova comunicazione taglio comunicativo innovativo: primo
piano sulla calzatura e chiaro riferimento allo stile di vita
moderno e indipendente del target di riferimento. In evidenza
anche il marchio e la nuova brand identity.

N

Vecchia comunicazione Manas: taglio comunicativo classico
per il settore: primo piano alla modella — chiaramente
distante dal target di riferimento — scarsa attenzione a
prodotto e marchio.

mento di informazioni; I'individuo ¢ in grado di richiamare alla mente una enorme mas-
sa di informazioni utilizzando il marchio come avvio processo.

Da un punto di vista strategico, 'immagine della marca fornisce un punto focale su
cui far convergere le energie creative del team di marketing. Koestler (1964) suggeri-
sce che la creativita comporta I"'unione con nuove relazioni di contenuti gia conosciuti
ma appartenenti a contesti che non sono mai stati messi in relazione, al fine di generare
un’intuizione creativa. La difficolta per chi ha responsabilita di marketing & che lo svi-
luppo del prodotto e del brand ¢ spesso un processo di gruppo e, come tale, il team ha la
necessita di mantenere stabile 'immagine di cio che il prodotto intende comunicare — la
“personalita” del prodotto — al fine di preservare la coerenza delle attivita creative. Que-
sto risultato si puo ottenere impiegando per il prodotto una metafora. Per esempio, per lo
sviluppo della Honda Accord, venne scelta la metafora: «Un giocatore di rugby in abito
da sera», per assicurare coerenza al prodotto in seno al team, anche se I'intero gruppo
creativo era composto da centinaia di persone, dai designer della carrozzeria fino ai cre-
ativi della pubblicita (Clark e Fujimoto 1990).

La pianificazione del brand & un’attivita importante, ma richiede molto tempo; spes-
S0 un compito cosi impegnativo viene affidato a un brand manager, in molti casi giovane
e privo di esperienza. Sviluppare il brand significa gestire e orientare un processo di in-
tegrazione di svariati filoni di attivita, per cui ¢ indispensabile disporre di un’idea chiara
dell’immagine di marca, come pure di una visione a lungo termine. Pensare che il com-
pito si esaurisca con il design, la pubblicita o la scelta di un nome, ¢ una visione miope
e inadeguata; i brand di successo sono quelli che fungono da lente che il consumatore
utilizza per guardare all'impresa e al prodotto. Essenziale &, allora, curare la continua
evoluzione dell'immagine visibile attraverso la lente, se si desidera che la marca manten-
ga il suo status.
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Puo succedere che il brand di certi prodotti debba essere cambiato, a volte per porre
riparo a un’associazione negativa (per esempio, dopo il disastro del traghetto a Zeebrug-
ge la societa proprietaria della nave decise di cambiare marchio, passando da Townsend
Thorensen a P&O Ferries), ma pill comunemente in seguito a una modifica strutturale
nell'impresa, magari provocata da una fusione o un’acquisizione (Muzellec e Lambkin
2006). Nell’ambito dell’Unione europea, numerose operazioni di questo genere sono sta-
te compiute negli ultimi anni per sviluppare un’identita a livello continentale (come nel
caso dei detergenti Jif, che sono stati ridenominati Cif). Queste iniziative devono essere
intraprese con attenzione e cautela, e immancabilmente comportano spese promozionali
aggiuntive per diffondere la conoscenza del nuovo brand.

L’estensione del brand

Un’estensione del brand si realizza quando un altro prodotto dell'impresa utilizza un
marchio simile a quello di un prodotto esistente. Per esempio, Cherry Coke & un’esten-
sione del brand originale Coca-Cola. Si parla di branding di famiglia allorché un mar-
chio viene utilizzato per un’intera gamma di prodotti, come viene fatto con le 57 varieta
di alimentari Heinz, e di branding di famiglia di linea quando un gruppo piu ristretto
di brand condivide un’unica identita.

In tutti i casi indicati l'obiettivo & trasmettere al consumatore un messaggio di quali-
ta sfruttando la consolidata reputazione del marchio originario e suscitare 'interesse del
mercato obiettivo, che gia lo conosce. Creare e far conoscere un marchio, se fatto corret-
tamente, & un progetto di lungo termine e il piu delle volte molto costoso: ecco perché al-
cune imprese si impegnano a estendere il proprio brand al fine di massimizzare i ritorni
dell'investimento effettuato per realizzare quello originario. In alcuni casi, I’estensione &
stata portata fino al punto di rottura, perché i brand che possono essere estesi senza li-
miti sono relativamente pochi (Virgin & uno di questi), tanto che persino una marca ben
nota come Levi Strauss non ¢ riuscita a estendere il suo marchio dai jeans all’abbiglia-
mento elegante (quando I’azienda tento di farlo, nei primi anni Ottanta, I'iniziativa si ri-
solse in un fallimento). Le estensioni dovrebbero sempre mantenere un certo rapporto
con il brand originario (Volckner e Sattler 2006): il successo di quelle di Virgin poggia
sull'immagine di una marca originale con idee brillanti, insieme con una combinazione
di solidita e praticita. Cid nonostante, si ritiene che la cattiva reputazione che ha circon-
dato Virgin Trains all’inizio del secolo abbia danneggiato il brand, tanto che la societa &
stata costretta a effettuare enormi investimenti in materiale rotabile per recuperare parte
del terreno perduto.

Lassociazione di un brand forte a un nuovo prodotto influisce in misura significativa
sulle percezioni dei consumatori, i quali generalmente avranno un’immagine piu alta di
un nuovo prodotto se questo ¢ associato a un brand rinomato e di fiducia (Besharat 2010).
Per converso, spesso i consumatori cercheranno altre vie per avere conferma della qualita
di un prodotto non di marca, e probabilmente saranno disposti a riconoscere un sovrap-
prezzo in cambio di tale rassicurazione (Ubilava ef al. 2011).

Uno sviluppo pill recente ¢ stato il “compositioning”, con il quale certi prodotti
vengono associati con un marchio per creare un valore composto eccedente quello dei
componenti (Ruttenberg et al. 1995). Joint marketing e alleanze di distribuzione appar-
tengono a questa categoria. I prodotti interessati non provengono necessariamente dallo
stesso produttore e possono anche appartenere a categorie generali diverse: per esempio,
Disneyland ha sue “linee aeree ufficiali” o “societa di navigazione ufficiali” per traspor-
tare 1 visitatori verso suoi parchi di divertimento. Un’ulteriore estensione di questo con-
cetto & 'architettura di marca (Uncles et al. 1995), che riguarda l'istituzione di brand
“partner” e la creazione di un equilibrio tra il branding a livello di prodotto e quello a
livello corporate o di annuncio pubblicitario.
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Nell’ambito del mercato internazionale, le imprese hanno I'opportunita di estendere
il brand al di 1a delle frontiere nazionali. Questa possibilita evidenzia problemi strategi-
ci rilevanti: per esempio, c’¢ da domandarsi se il brand vada globalizzato, offrendo una
confezione standard in tutto il mondo (come fa Coca-Cola) o se non & meglio adattarlo
a ogni mercato (come fa Heinz). Alcune imprese scelgono il primo approccio, ma in ge-
nere adattano i messaggi pubblicitari al mercato locale (Sandler e Shani 1992), mentre
altre costituiscono gruppi operativi incaricati di gestire il brand su scala internazionale
(Raffee e Kreutzer 1989).

I marchi commerciali

Il potere dei distributori & cresciuto progressivamente negli ultimi trent’anni, con una
vera e propria proliferazione di prodotti con marchio proprio (i cosiddetti private la-
bels). In passato i prodotti con il marchio del rivenditore offrivano, di solito, una qua-
lita inferiore rispetto a quelli marchio industriale, ma oggi la situazione ¢ radicalmente
cambiata, tanto che in molti casi sono anche migliori. Nel Regno Unito, in alcune delle
catene di rivendita pili importanti, come Tesco e Sainsbury, questi brand rappresentano
fino al 60% delle vendite totali; lo stesso vale in Francia per Carrefour (che ha creato
lo slogan: «Carrefour — c’est aussi une marque» ovvero: «Carrefour — & anche una mar-
ca») (Hankinson e Cowking 1997). Per i produttori questa tendenza crea un problema di
risposta: & opportuno che il produttore investa ancora di piu sul suo brand per vincere
la battaglia contro il distributore, oppure & meglio dedicarsi a produrre per conto del ri-
venditore (Quelch e Harding 1995)? Oggi succede spesso che i produttori diventino for-
nitori di articoli con il marchio commerciale che entrano in concorrenza con quelli con
marchio proprio. Le ragioni per farlo sono compendiate nel prosieguo.

Economie di scala. Se i volumi di produzione aumentano, il produttore riesce ad ac-
quistare materie prime in quantita superiori o a investire in sistemi di produzione pilt
efficienti.

Impiego della capacita in eccesso. In alcuni casi, effetti stagionali e sinergie di pro-
duzione possono rendere attraente produrre con il marchio del rivenditore.

Base per espandersi. Fornire a un distributore prodotti con il suo marchio puo aprire
opportunita supplementari di fornire altri beni in futuro.

Nessun costo di promozione. Il rivenditore sostiene tutti gli investimenti da effettuare
nel brand (che in ogni caso ¢, naturalmente, un’estensione del nome commerciale del
rivenditore).

Non c’¢ altra scelta. Alcune catene distributive (nel Regno Unito Marks and Spen-
cer, per esempio) commercializzano soltanto brand propri. I produttori che desidera-
no concludere affari con questi rivenditori non hanno altra scelta che produrre con il
marchio del cliente.

Escludere la concorrenza. Se il produttore non fornisce i beni con il marchio del ri-
venditore, lo fara un altro fabbricante.

E abbastanza normale che i produttori con un brand forte si rifiutino di produrre beni
con marchio commerciale, come dimostra I'esempio della rinomata marca di cereali per
colazione Kellogg’s. Se il brand ¢ sufficientemente forte, pud permettersi di varare una
piattaforma basata sull’assunto che «non si ammettono imitazioni».

In passato i prodotti marchiati dal rivenditore si presentavano come versioni econo-
miche delle marche leader, ma oggi molti rivenditori possiedono una forza finanziaria
sufficiente a sostenere lo sviluppo di versioni dei prodotti del tutto nuove, alcune delle
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quali superiori ai brand esclusivi e, di conseguenza, sono riusciti ad acquisire rilevanti
quote di mercato (per esempio I’italiana COOP).

In molti casi questo risultato & stato ottenuto creando brand “fotocopia”, cio¢ com-
mercializzando un prodotto molto vicino a quello della marca leader. Nel Regno Unito
questa tendenza ha stimolato la formazione di comitati come il British Producers e il
Brand Owners Group, che esercitano pressioni sul Parlamento affinché disciplini I'imi-
tazione, sia d’immagine sia fisica, dei brand piu noti. In effetti, una ricerca ha mostrato
che, sebbene i consumatori che sbagliano involontariamente la scelta della marca siano
pochissimi o forse nessuno (Balabanis e Craven 1997), viene creato comunque una certo
grado di confusione. I distributori (forse con un pizzico di malafede) sostengono che le
confezioni simili a quelle originali aiutano i consumatori a individuare i prodotti, men-
tre i fabbricanti controbattono che i “cloni” suggeriscono che i prodotti siano identici.
In altre parole, la confusione non sembra provocare errori dei consumatori nella scelta
dei prodotti, ma si esprime a un livello piu sottile, contribuendo alla formazione di con-
vinzioni errate sugli attributi dei prodotti fotocopia sulla base di quelli del brand leader
(Foxman et al. 1992).

Un’altra argomentazione avanzata dalle catene distributive sostiene che i brand forti
dei produttori hanno creato di per s€ categorie di prodotti generiche, come nel caso delle
“miscele oro” di caffe. I rivenditori, in sostanza, sostengono che prodotti con qualita e
caratteristiche paragonabili dovrebbero apparire il pit possibile simili a quelli della mar-
ca che per prima ha creato quei valori, un discorso particolarmente irritante per produt-
tori che in passato hanno investito molto denaro per costruire brand forti.

La confezione

Anche la confezione (packaging) fa parte del prodotto, poiché anch’essa puo offrire be-
nefici sia ai produttori sia ai distributori e ai consumatori/clienti. Ricerche recenti mo-
strano come una confezione attraente attivi aree cerebrali normalmente associate con la
ricompensa, mentre confezioni sgradevoli attivano aree diverse, tra cui una normalmen-
te associata ad attivita negative, come la reazione a offerte non eque o la visione di im-
magini disgustose (Stoll et al. 2008).

Essa puo comprendere fino a tre livelli di materiali. La confezione primaria € il con-
tenitore vero e proprio: per esempio, la bottiglietta di vetro di un profumo. La scatola di
cartone che contiene la bottiglia ¢ la confezione secondaria: essa fornisce una ulteriore
protezione e numerose opportunita di comunicazione ai clienti e sul punto di vendita.
L’imballaggio (terzo livello) comprende i materiali necessari per il magazzinaggio, I'i-
dentificazione e il trasporto del prodotto.

Se il compito principale del packaging & quello di proteggere il contenuto dall’am-
biente esterno e viceversa, con lo sviluppo del libero servizio e 'aumento del tenore di
vita di molti gruppi di consumatori, svolge anche le seguenti funzioni supplementari:

informare i clienti;
fornire le informazioni obbligatorie per legge;

a volte facilitare I'impiego del prodotto (per esempio, I’anello posto sul coperchio
delle lattine rende piu facile aprire la confezione).

Le scelte riguardanti la confezione riguardano aspetti come la resistenza alle mano-
missioni (per esempio, le fascette che saldano i tappi impediscono I'apertura delle bot-
tiglie poste sugli scaffali dei supermercati) e 'impiego del prodotto da parte dei clienti
(per esempio, I'evoluzione dei metodi utilizzati per confezionare la birra, dove si ¢ pas-
sati progressivamente dalle bottiglie alle lattine, alle lattine con apertura ad anello, alle
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lattine con apertura ecologica ad anello solidale e, infine, agli attuali sistemi dotati di
spina). Negli ultimi anni i consumatori sono diventati piu sensibili ai problemi ambienta-
li e, di conseguenza, oggi molte confezioni sono riciclabili o biodegradabili. Ovviamen-
te, ¢ importante che le confezioni appaiano accettabili ai consumatori e, quindi, devono
rispondere a requisiti di igiene e praticita. Nel Regno Unito si ¢ verificata una crescente
tendenza a studiare confezioni che possano godere della protezione della legge promul-
gata nel 1994 a difesa dei marchi di fabbrica (Trade Marks Act), con il preciso intento
di impedire agli imitatori di produrre confezioni fotocopia di quelle di marca. In alcuni
casi, le confezioni sono state progettate in modo da risultare costose da copiare, attraver-
so forme insolite che comportino elevati costi per le attrezzature produttive o complesse
procedure di stampa (Gander 1996). Le confezioni “me too” sono diventate particolar-
mente comuni tra le versioni di prodotti popolari distribuite con il marchio dei super-
mercati, e si ¢ molto discusso sull’accettabilita di simili iniziative dal punto di vista eti-
co. In alcuni paesi, le imitazioni troppo simili all’originale violano le leggi sul copyright
o sui brevetti (Davies 1995).

Anche il colore ha la sua importanza: per esempio, Heinz utilizza un’etichetta turche-
se per la scatola dei suoi fagioli al forno per esaltare il colore arancio dei legumi osserva-
bile all’apertura del barattolo. Persino le proporzioni dell’imballo possono fare una dif-
ferenza: il rapporto tra i lati della scatola ha un certo effetto sulla percezione (Raghubir
e Greenleaf 2006).

Negli ultimi tempi, a causa dell’enorme sviluppo del commercio mondiale, ¢ diven-
tato necessario prendere in considerazione anche gli obblighi di legge riguardanti le eti-
chette, che differiscono da un paese all’altro: per esempio, le informazioni nutrizionali
da fornire sono differenti in ogni paese (negli Stati Uniti, per esempio, occorre riportare
nell’etichetta la quantita di grasso contenuta nell’alimento espressa come percentuale di
un’assunzione calorica giornaliera di 2000 calorie). In molti paesi sono state recente-
mente introdotte normative che impongono, per i prodotti alimentari, 'indicazione in
etichetta dell’eventuale presenza di organismi geneticamente modificati (OGM). Cio ha
creato non pochi problemi per le grandi multinazionali alimentari, che si approvvigiona-
no sia degli ingredienti sia dei prodotti finiti da una molteplicita di fonti a livello globale
(D’Souza et al. 2008).

Molte volte, le confezioni sono utilizzate anche per promuovere altri prodotti della
linea dell’impresa (per esempio, nei prodotti alimentari, attraverso le istruzioni delle ri-
cette) o per promozioni congiunte con aziende non concorrenti.
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Fondata a Genova nel 1856, la Riso Gallo S.p.A. & oggi una
tra le piu grandi riserie d’Europa e tra le piu antiche in-
dustrie risiere italiane. La storia dell’azienda ha inizio con
l'apertura di uno stabilimento per la lavorazione di riso-
ne importato dall’area indonesiana e destinato all’esporta-
zione in Sud America. Il successo ottenuto e la crescente
esperienza nel settore convinsero i titolari a concentrare
l'attenzione sulle coltivazioni italiane e, per tale ragione, gli
impianti produttivi furono trasferiti prima a Novara e poi a
Robbio Lomellina, attuale sede aziendale.

Fin dalla costituzione della societa, I'area di gravitazio-
ne commerciale ha interessato sia il mercato nazionale sia
quello estero, ponendo le basi per quella vocazione inter-
nazionale che ancora oggi contraddistingue I'azienda. Per
far fronte alle necessita del mercato sudamericano, fu rea-
lizzato un altro stabilimento in Argentina, ’Arrocera Ar-
gentina, dove ebbe origine il marchio storico Riso Gallo

(Arroz Gallo). In quel periodo il riso era venduto in sacchi
da 50 kg ai grossisti, che a loro volta lo commercializzava-
no in sacchetti di carta, senza alcuna indicazione dell’azien-
da produttrice.

Per questa ragione, vennero introdotte scatole di carto-
ne per la vendita al minuto, le quali erano contraddistinte
dallo stesso marchio del gallo impresso sui sacchi di riso
per i grossisti. Il citato marchio fu depositato verso la fi-
ne del 1930, in Italia e in Argentina, per distinguere i sac-
chi dell’azienda da quelli della concorrenza. La decisione di
adottare I'immagine di un animale & giustificata dall’eleva-
to livello di analfabetismo che in quegli anni affliggeva ’Ar-
gentina. | consumatori avrebbero cosi memorizzato non
un nome, ma un disegno di un'immagine che conoscevano.

Gia allora il “gallo” individuava il riso di qualita migliore e
per tale motivo divenne simbolo dell’azienda stessa (Figu-

ra6.12).

Figura 6.12

Nuovo logo
e logo storico
della Riso Gallo.

Lideadivendereil riso confezionatoinscatole daun chilocon
il marchio “gallo” si concretizzo anche in Italia e, nel 1943,
Riso Gallo ¢ stata la prima azienda a commercializzare il riso
in scatole con marchio, quando ancora lo si vendeva sfuso.
Si tratta di una svolta storica nel marketing del settore che
testimonia il carattere dinamico e innovativo dell’azienda.

Nell'attuale contesto competitivo I'impresa puo identifi-
carsi come una realta imprenditoriale altamente dinamica,
caratterizzata da un management che ha saputo coniugare
I'antica e radicata tradizione produttiva familiare con uno
spiccato orientamento all’innovazione e al marketing.

La gestione del business ha condotto I'azienda a una no-
tevole crescita dimensionale, raggiungendo un organico di
134 unita, cui corrisponde un fatturato di circa 103 milioni
dieuronel 2011. Lapproccio adottato da Riso Gallo nei con-
fronti del mercato deriva da due diversi scenari, che si rife-
riscono rispettivamente alla realta italiana e a quella estera.

Per quanto concerne I'ltalia, le principali problematiche
riguardano il fattore tempo: oggi, infatti, si trascorrono in
media venti minuti in cucina e il risotto tradizionale & una
ricetta che richiede una preparazione di circa diciotto mi-
nuti. Da una ricerca motivazionale commissionata dall’im-
presa & emerso che «le giovani mogli considerano il risot-
to un piatto fantastico e chiedono alle madri di cucinarlo
la domenica quando si recano a trovarle». Come si intui-
sce facilmente, questo comportamento limita il consumo
di riso solamente a eventi occasionali, e per tale ragione
Riso Gallo si & posta I'obiettivo di rendere pit facile il con-
sumo del risotto e di trovare nuove occasioni di consumo
del riso.

All’'estero, invece, il principale problema riguarda la scar-
sa conoscenza di questo piatto, giustificando l'individuazio-
ne di una diversa mission: «Diffondere la cultura del riso
e del risotto nel mondo, con innovazioni graduali e conti-



Caso di studio

. Riso Gallo e I’innovazione di prodotto (segue)

nue che rispondano al meglio alle esigenze del consuma-
tore modernoy.

L’evoluzione del consumatore

e le innovazioni di prodotto

La Riso Gallo S.p.A. ha consolidato nel tempo la sua posi-
zione di leader di mercato attraverso costanti investimen-
ti in ricerca e sviluppo, che da sempre hanno assecondato
I’evoluzione dei bisogni e delle esigenze dei consumato-
ri. Larea Ricerca e Sviluppo & organizzata in due divisio-
ni: una svolge le sperimentazioni sul seme per lo svilup-
po di nuove varieta di riso, I'altra si concentra sullo studio
di nuovi prodotti. Linnovazione & considerata dal gruppo
imprenditoriale una miscela composta da tre ingredienti:
sogno, osservazione del modo in cui le persone vivono e
conoscenza delle culture locali e di altri paesi. Lascolto,
la comprensione e l'anticipazione di bisogni e desideri dei
consumatori rappresentano le chiavi interpretative dell’in-
novazione aziendale, che viene efficacemente sintetizzata
dalla cosiddetta “regola delle 4S” (De Felice 2006):

* servizio (piatti facili e veloci);

* salute (equilibrati dal punto di vista nutrizionale);

* sicurezza (massima garanzia di qualita e controllo);
* sapore (delizioso).

Di seguito esaminiamo le principali innovazioni di prodotto
introdotte da Riso Gallo sul mercato per mettere in prati-
ca i dichiarati strategici.

Nel 1978 Riso Gallo lancia sul mercato italiano un pro-
dotto nuovo, assolutamente innovativo per i tempi: il riso
parboiled. Si tratta di un riso molto resistente alla cottura,
ottenuto mediante il processo di “parboilizzazione” che
gelatinizza I'amido, rispondendo cosi a uno dei problemi
assai diffusi tra i consumatori: il timore per la tenuta in cot-
tura. Alcune ricerche di mercato avevano evidenziato che
«le signore erano restie a cucinare il riso per timore che
potesse scuocerey.

Nel 1996 la nuova linea di risotti pronti rappresenta una
novita mondiale: il nome di lancio era Chicchi Conditi, oggi
la denominazione & “Risotto”, poiché per la realizzazione
di tale prodotto viene cucinato un risotto secondo la ricet-
ta tradizionale. Il risotto cosi ottenuto & successivamente
asciugato con aria calda, in modo che i chicchi assorbano
sapori e condimento. Gli attuali risotti pronti prevedono
I’aggiunta di ingredienti a pezzi, sono senza coloranti, con-
servanti e glutammato di sodio.

Il lancio della linea 3 Cereali si concretizza nel 1999, in
seguito a un’attenta analisi del mercato. Il consumo di ce-

reali era in crescita e registrava un forte potenziale di svi-
luppo. Inoltre, dalle rilevazioni effettuate dalla rete ven-
dita di Riso Gallo, emergevano alcuni punti di debolezza
dell’offerta allora presente: prezzo elevato e scarso livello
di servizio. Venivano infatti posti in vendita preparati per
zuppe o minestre che andavano messi a bagno, confeziona-
ti in sacchetti non sottovuoto, senza istruzioni dettagliate
di preparazione e con lunghi tempi di cottura. Riso Gallo
decise dunque di entrare nel mercato dei cereali con un
prodotto vicino al mondo del riso, di buona qualita e per-
formance, garantito da una marca leader.

Nel 2004 Riso Gallo lancia il prodotto “Blond Veloce &
Versatile”, un riso parboiled di nuova generazione che cuo-
ce in soli 8 minuti, adatto a tutte le ricette. Questo pro-
dotto si ottiene sottoponendo il riso parboiled a ulteriori
trattamenti termici: dopo la parboilizzazione, il riso viene
cotto in acqua calda e poi disidratato in essiccatoi ad aria
calda, creando delle microfessure sulla superficie che con-
sentono ai liquidi di cottura di penetrare pil facilmente nel
chicco e di ridurre notevolmente il tempo di cottura.

Sempre nel 2004 Riso Gallo lancia un nuovo prodotto:
la “Linea Expresso” che comprende il “Riso Expresso” e il
“Risotto Expresso”. Questa particolare linea viene defini-
ta la nuova generazione del riso e ha come finalita la sod-
disfazione dei gusti dei consumatori moderni ed esigenti,
che si attendono prodotti-soluzione piuttosto che sempli-
ci prodotti-ingrediente. Si tratta di prodotti pratici, veloci,
versatili e con modalita di preparazione semplici, che ri-
spondono agli attuali stili di vita. Le persone, infatti, hanno
sempre meno tempo da dedicare alla cucina, sono in au-
mento coloro che mangiano fuori casa e si assiste sempre
piu al fenomeno della destrutturazione dei pasti. Il “man-
giare tutti insieme” riguarda ormai soltanto una minoranza
delle famiglie italiane e le persone, anche se vivono in fa-
miglia, si comportano a tavola come se fossero dei single,

Figura 6.13

Campagna televisiva
Riso Gallo Primo
Premio 2012: Risotti
Pronti e Risotti
Expressi.
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mangiando spesso pietanze diverse a orari differenti. | pro-
dotti della linea Expresso sono realizzati con una tecnolo-
gia innovativa, la cosiddetta “sterilizzazione a vapore” che
garantisce un anno di conservazione a temperatura am-
biente, senza conservanti né coloranti.

Nel 2005 il mercato della pasta di riso era in forte svi-
luppo ed era presidiato da una sola marca, Scotti, che ave-
va investito rilevanti risorse finanziarie in comunicazione,
sviluppando notorieta e domanda. Tuttavia il prodotto
offerto presentava debolezze in termini organolettici, di
packaging e di prezzo, tanto da convincere Riso Gallo a
creare una linea di pasta senza glutine, prodotta in un im-
pianto italiano certificato e dedicato a prodotti senza glu-
tine. Ulteriori benefit proposti riguardavano la digeribilita,
un aspetto e colore piu simili a quelli della tradizionale pa-
sta italiana e la qualita al dente, grazie alla nuova ricetta ar-
ricchita con farina di mais e grano saraceno.

Negli anni 2011 e 2012 I'azienda presenta le ultime in-
novazioni di prodotto: Chicchi piu Ricchi e Risotto Box.

La linea Chicchi pit Ricchi racchiude due prodotti realiz-
zati per coloro che sono attenti al proprio benessere e non
vogliono rinunciare al sapore dei cereali:

* Chicchi piu Ricchi Riso, Orzo e Avena con Betaglucani,
che contribuisce amantenere stabili i livelli di colesterolo;

* Chicchi piu Ricchi Riso con Sali Minerali, che concorre a
nutrire la vitalita.

Risotto Box € un risotto pronto da consumare con estre-
ma comodita in ufficio o a casa, in soli 1,30 minuti. E un

Figura 6.14

Un’immagine dello spot
Heritage di Riso Gallo,

realizzata da Armando

Testa.

prodotto ad alto contenuto di innovazione, preparato con
ingredienti di qualita. La monoporzione da 325 grammi, in
confezione che pud essere messa direttamente nel micro-
onde, é gia completa di forchetta. Si tratta del primo pro-
dotto di questo genere posizionato nello scaffale ambient.

Levoluzione del consumatore

e I'innovazione nella comunicazione

Oltre al sito web istituzionale, nel 2011 & stato creato
www.chicchiricchi.com, un sito ricco di contenuti e rubriche
dedicato alle consumatrici: racchiude ricette, informazioni
e curiosita sul riso e anche intrattenimento con test, giochi
e un blog. In concomitanza é stata realizzata anche la pa-
gina facebook “Un Gallo in Cucina” per ['ltalia e le pagine
Facebook Riso Gallo UK e Riso Gallo France.

Nel 2011, Riso Gallo crea uno spot televisivo anche per
il mercato estero. A differenza della strategia utilizzata in
Italia con il testimonial, il galletto Chicco, all’estero 'azien-
da vuole trasmettere tutti i suoi valori e I'italianita. Nasce
cosi il nuovo spot Heritage, una storia ambientata nel terri-
torio del pavese che racconta come Riso Gallo sia da sem-
pre sulla tavola degli italiani.

In definitiva, I'azienda si € distinta nel tempo per un’in-
novazione di prodotto guidata dalle esigenze insoddisfatte
del consumatore. Questo orientamento spiega i numerosi
successi ottenuti, non solo sul mercato italiano, ma anche
su quelli esteri in cui & inserita, perseguendo non tanto un
obiettivo di vendita di riso, quanto il proposito di veicolare
cultura e un prodotto tipico della tradizione culinaria ita-

liana: il risotto.
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Sintesi conclusiva

In questo capitolo abbiamo preso in esame le decisioni che riguardano piu da vicino il prodotto. Le questioni piu importanti riguardano
la gestione del portafoglio prodotti finalizzata ad assicurare che I'impresa offra con continuita prodotti in grado di soddisfare le esigen-
ze dei consumatori, sapendo quando € opportuno eliminarne qualcuno o introdurne uno nuovo nel mix dell’impresa.

11 branding, o identita di marca, riguarda le forme attraverso le quali comunicare ai consumatori la propria proposta di vendita unica,

I punti chiave del capitolo sono i seguenti.

Il ciclo di vita del prodotto & un’utile descrizione di cid che
avviene, ma non & di grande aiuto per formulare previsioni.

I prodotti che si trovano nello stadio “stars” nella matrice
BCG costano, per sostenerli, pit di quanto fruttano con le lo-
ro vendite, ma rappresentano un importante investimento per
il futuro.

I “dogs” possono risultare ancora redditizi, ma probabilmente
rappresentano un cattivo impiego delle risorse e potrebbero
essere sostituiti da prodotti pili remunerativi.

Le “cash cow” sono destinate a scomparire, a meno che non
possano essere riposizionati in mercati in crescita.

La maggior parte dei prodotti entra nella fase di declino e alla
fine va comunque sostituita.

o unique selling proposition, ed ¢ il centro intorno a cui ruotano tutte le attivita di marketing dell’impresa relative al prodotto. Il brand,
o marchio, esprime la “personalita” del prodotto, che comunica sottili messaggi sulla qualita e la performance.

Nello sviluppo di nuovi prodotti, la strategia meno rischiosa &
quella del “me too”; quella a piu alta crescita, pero, passa per
I’innovazione.

Un prodotto € un insieme di benefici, non soltanto la somma
delle sue caratteristiche fisiche.

Le politiche di branding si rivelano cruciali per quelle impre-
se che si prefiggono di creare riconoscibilita della propria of-
ferta, differenziandola da quella della concorrenza.

La confezione (packaging) ha assunto un ruolo crescente in
seguito alla diffusione del libero di servizio.

Situazioni di differenziazione della confezione possono esse-
re rese necessarie a seguito delle distanze culturali esistenti
tra mercati.
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Strategie
di determinazione
dei prezzi

. Tata

. . Tata & la pit grande impresa industriale dell’India: genera oltre il 3% del PIL del
Le teorie economiche

paese. Tata Motors (una delle divisioni della societa) produce automobili, auto-
del prezzo e del valore

carri, autobus, motocicli e riscio a motore a tre ruote. L'India € un paese molto

| prezzi e l'orientamento esteso, ma la maggior parte dei suoi abitanti € povera, spesso troppo povera per
al mercato possedere un’automobile.

La determinazione della politica Tata si ripromise di fabbricare un’auto vendibile a un lakh di rupie (un lakh
dei prezzi equivale a 100.000), una cifra, corrispondente a circa 1500 euro, che I'impresa

giudicava accettabile per molti indiani, benché fuori portata della popolazione
pill povera, che puo a stento permettersi una bicicletta.

La maggior parte dei fabbricanti di automobili penso che si trattasse di un
obiettivo del tutto irraggiungibile, tenuto conto del costo delle materie prime:
anche con i bassi livelli salariali tipici dell’India, produrre un'utilitaria che potesse
essere messa sul mercato a 1500 euro sembrava a tutti un sogno irrealizzabile.
Per quanto le dotazioni del modello potessero essere ridotte all’osso, la missio-
ne pareva davvero impossibile.

Alla fine, invece, venne annunciato il lancio della Tata Nano e, come promes-
so, Ranan Tata, presidente della societa, mise in vendita I'auto a un lakh. Il mo-
dello & dotato di un motore di 600 centimetri cubici e di trasmissione continua
(niente marce o cambio); non ha lo specchietto per il passeggero né la radio, e
ha un solo tergicristallo. Soddisfa tutti gli standard di sicurezza indiani, ma do-
vra probabilmente subire qualche modifica per superare I'esame di quelli euro-
pei e americani. Comunque sia, la Nano resta sicuramente una brillante opera
d’ingegneria

Il video clip in lingua inglese e visualizzabile all'indirizzo http://hpe.pearson.it/blythe

Introduzione

La definizione dei prezzi non € certamente una tematica in grado di suscita-
re grandi entusiasmi, ma per chi si interessa di marketing € uno dei temi piu
importanti. E cruciale non soltanto perché determina il profitto realizzabile
dall’impresa, ma anche perché si tratta di un fattore che incide direttamente
sui volumi di vendita dei prodotti. Interessa anche tutti gli altri elementi del
marketing mix, perché esplicita I'offerta di scambio che viene proposta: se-
gnala al consumatore cio che ci aspettiamo di ricevere in cambio di quanto
¢gli viene offerto. Questo capitolo prende in esame i vari metodi utilizzati per
stabilire i prezzi dei prodotti e fornisce qualche idea su come scegliere un’ade-

guata strategia di prezzo.
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Figura 7.1

Domanda e offerta.

Le teorie economiche del prezzo e del valore

Gli economisti classici presumevano che i prezzi fossero automaticamente fissati dalla
legge della domanda e dell'offerta. La Figura 7.1 illustra il funzionamento di questa legge.

Al crescere del prezzo, piu fornitori giudicano conveniente entrare nel mercato, ma
nel contempo la domanda tende a calare, perché meno clienti ritengono che il prodot-
to valga il prezzo richiesto. Viceversa, se il prezzo cala aumenta la domanda, ma meno
fornitori giudicano conveniente offrire il prodotto che, quindi, viene fabbricato in volu-
mi inferiori. Alla fine si stabilisce una condizione di equilibrio nella quale la quantita
prodotta & pari a quella consumata: il prezzo viene fissato a quel punto.

Purtroppo, questo modello cosi semplice e chiaro presenta alcuni punti deboli.

Primo, il modello ipotizza che i clienti sappiano sempre dove acquistare i prodotti al
prezzo piu basso (cio¢ presuppone da parte loro una perfetta conoscenza del merca-
to).
Secondo, presume che tutti i fornitori offrano prodotti identici, il che raramente acca-
de.

Terzo, presuppone che il prezzo sia 'unico fattore che influenza il comportamento
degli acquirenti, il che ¢ chiaramente falso.

Quarto, immagina che i clienti agiscano sempre in modo completamente razionale,
cosa che, di nuovo, non corrisponde al vero.

Quinto, suppone che la gente compri in ogni caso pitt prodotti se costano meno. Ma
il principio non vale per numerosi prodotti, come per esempio le fedi matrimoniali o
gli arti artificiali.

Infine, il modello ipotizza che i fornitori operino in regime di concorrenza perfetta,
ovvero che nessuno di loro abbia la forza di “manovrare” il mercato e dettare i prezzi
(si veda quanto detto nel Capitolo 2).

I1 modello, quantomeno, attribuisce la giusta importanza ai clienti; fu Adam Smith, pio-
niere dell’economia quale scienza moderna, ad affermare per primo che «il cliente € re»
(Smith 1776). Malauguratamente, a causa dei suoi limiti, il modello risulta difficilmente
utilizzabile nella pratica, per quanto utile sia per comprendere un principio fondamenta-
le. Gli economisti, quindi, hanno dovuto apportare alla teoria una lunga serie di aggiunte
e correzioni.

A
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Lelasticita della domanda

Questo concetto afferma che categorie di prodotto diverse mostrano differenti livelli di
sensibilita alle variazioni di prezzo.

La Figura 7.2(a) mostra un prodotto per il quale la quantita venduta ¢ influenzata

soltanto leggermente dalle variazioni di prezzo. In questi casi, si dice che la domanda &
anelastica. Un esempio di un prodotto con una domanda con queste caratteristiche ¢ il
sale. La Figura 7.2(b) mostra, invece, un prodotto per il quale una differenza di prezzo
anche minima determina uno scarto significativo nelle quantita richieste dal mercato. In
questi casi, si dice che la domanda ¢ elastica. Un esempio di prodotti con una domanda
elastica sono i prestiti, come i mutui immobiliari, per i quali un aumento anche modesto
dei tassi d’interesse sembra influire molto sulla propensione ad accedervi. Questi esempi
sono entrambi riferiti ai consumatori, ma lo stesso principio vale anche per i fornitori: in
alcuni casi, costoro reagiscono molto rapidamente alle variazioni delle quantita richieste
dal mercato (per esempio, in campo bancario), mentre in altri casi necessitano di molto
tempo per variare i livelli produttivi (per esempio, in campo agricolo).
Il concetto di elasticita della domanda in funzione del prezzo implica che la distinzione
tra beni di prima necessita e beni voluttuari sia priva di fondamento. Se un bene di prima
necessita ¢ definito come qualcosa senza la quale non si puo vivere, allora la sua curva
della domanda sarebbe completamente anelastica: la gente dovrebbe essere disposta a
pagare qualunque prezzo per averlo. In pratica, pero, un simile prodotto non esiste.

La scelta economica

Gli economisti hanno dimostrato che nel mondo non possono mai esserci risorse suffi-
cienti a soddisfare i desideri di tutti e, quindi, le risorse vanno in qualche modo allocate
(il che probabilmente equivale a distribuire uniformemente I'insoddisfazione). Le risor-
se impiegate per un certo scopo non possono, ovviamente, essere utilizzate per un altro:
questo ¢ il concetto di scelta economica. Per esempio, consideriamo il caso di un fab-
bricante di abiti che ha soltanto un dato numero di operai che lavorano con le macchine
per cucire per un determinato numero di ore. Cio significa che con le risorse disponibili
puo produrre, per esempio, 8000 camicie oppure 4000 paia di pantaloni. Se il produttore
ha due ordini, uno per ciascuno dei due prodotti, dovra scegliere quale soddisfare.

Dal punto di vista del cliente, la scelta economica implica dover decidere, per esem-
pio, se andare al cinema o al bar, perché si potrebbe non avere il tempo o il denaro ne-
cessari per fare entrambe le cose. Quindi, per le loro scelte i clienti possono prendere in

(a) Curva della domanda anelastica (b) Curva della domanda elastica
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Prezzo

\

\
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Figura 7.2

Elasticita della domanda
in funzione del prezzo.
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considerazione anche il prezzo di attivita diverse da quelle che il possibile fornitore ¢ in
grado di erogare (si veda il QUADRO 7.1). Il gestore del bar, per esempio, potrebbe esse-
re inconsapevole della concorrenza del cinema, ignorando quindi che un calo dei prezzi

» Quadro 7.1

. La crociera “ruba” i clienti ai villaggi turistici

Sul finire del

| mese di agosto
2012, dati
mano, il numero

alla

di persone che
hanno  preferi-
to trascorrere

le vacanze a bor-

do di una nave da
crociera ha superato quelli che hanno scelto i villaggi tu-
ristici. 900.000 i passeggeri che hanno trascorso l'estate a
bordo di una delle navi della flotta MSC Crociere e Costa
Crociere ha dichiarato il tutto esaurito per l'intero mese
di agosto.

MSC Crociere ha registrato un aumento del 18% ri-
spetto allo stesso periodo del 2011 e a ferragosto il tutto
esaurito su tutte le navi dell'intera flotta. Anche il gruppo
Costa Crociere ha confermato il “sold out” per tutte le
partenze di agosto sulle crociere effettuate nel Mediterra-
neo e nel Nord Europa (Paperblog 2012).

«La vacanza in crociera viene scelta da un numero sem-
pre piu elevato di personey, ha detto Leonardo Massa,
Country Manager Mercato Italia di MSC Crociere. «Una
scelta accessibile trasversalmente da chiunque, grazie
all'ottimo rapporto value for money, altro elemento indi-
spensabile alla luce degli attuali timori legati alla decisione
di andare in ferie degli italiani, in un periodo economica-
mente delicato».

Sembra un paradosso ma, uno dei successi delle vendi-
te negli ultimi mesi a favore delle crociere, probabilmente
€ anche dovuto agli incidenti successi nel 2012. Pensiamo
ad esempio alla tragedia della Costa Concordia, naufragata
contro uno scoglio all’isola del Giglio causando 32 morti,
oppure alla Costa Allegra o alla Azamara Quest, che hanno
subito un incendio alla sala macchina rimanendo per giorni
alla deriva. Questi avvenimenti hanno portato i vari gruppi
crocieristici ad abbassare i loro prezzi fino al 40% rispetto
al prezzo di catalogo.

«Quest’anno si & verificata una sovrapposizione tra il pe-
riodo di vendita delle crociere e quello dei classici pacchet-
ti con villaggio», spiega Gian Paolo Vairo, amministratore
delegato di Welcome Travel. «Inoltre c’¢ stata una forte
concorrenza con un prodotto crociere molto scontatoy.
Questo ha fatto si che gli italiani, paragonando le varie of-
ferte, scegliessero un viaggio a bordo di un villaggio gal-
leggiante. «Le compagnie di crociera hanno indovinato i
prezzi e la comunicazioney, spiega Rinaldo Bertoletti, am-
ministratore delegato di One! Travel Network.

Un altro fattore a favore della crociera é sicuramente
dovuto alla crescente offerta di navi e di itinerari durante
la stagione estiva nei mari del Mediterraneo. Navi sempre
piu grandi, che offrono numerosi svaghi e divertimenti. La
Cruise Lines International Association ha dichiarato che
tra 2011 e 2012 sono state inaugurate 26 nuove navi por-
tando la capacita ricettiva da 316.271 a 348.366 posti let-
to (CLIA, 2072 Cruise Industry Media Update) (Figura 7.3).

Figura 7.3
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dei biglietti del cinema potrebbe ripercuotersi negativamente sulle sue vendite. Nel Re-
gno Unito, per esempio, negli ultimi anni si ¢ assistito alla chiusura di un numero senza
precedenti di pub, in larga misura a causa della disponibilita nei supermercati di bevande
alcoliche a basso prezzo: molti pub non vi hanno scorto una minaccia e non hanno adot-
tato misure per far fronte a questa nuova forma di concorrenza.

Sebbene la visione della determinazione dei prezzi fornita dagli economisti offra
alcuni interessanti spunti di riflessione, nella pratica risulta poco utilizzabile, perché le
teorie non attribuiscono sufficiente peso al processo decisionale del consumatore (si ve-
da il Capitolo 3). I consumatori, infatti, non sempre si comportano in modo razionale e
chi si occupa di marketing non pud evitare di tenerne conto.

| prezzi e 'orientamento al mercato

Come per ogni altra questione di marketing, anche la determinazione dei prezzi dipende
dalla possibile reazione dei clienti ai prezzi fissati. Normalmente i clienti non acquistano
i prodotti pill economici, bensi quelli che offrono un buon valore rispetto alla somma da
corrispondere per averli. Se cosi non fosse, le automobili piu diffuse sarebbero Lada e
Yugo, ma tutti sanno che non ¢ vero. Tipicamente, i clienti valutano le promesse fatte dal
fornitore sulle caratteristiche e le prestazioni del prodotto e le confrontano con il prezzo
richiesto (Zeithaml 1988). Cid pone un problema ai responsabili marketing, i quali devo-
no decidere quale prezzo verra giudicato dai clienti come un buon value for money, pur
consentendo all’impresa di realizzare un sufficiente margine di profitto.

I principali metodi di determinazione dei prezzi impiegati dalle imprese si basano sui
costi, sui clienti o sulla concorrenza.

La determinazione dei prezzi basata sui costi

I sistemi basati sui costi sono quelli meno orientati al cliente; i tre ancora in uso sono il
metodo “cost plus pricing”, il metodo “mark up pricing” ¢ il metodo del “pro-
fitto obiettivo”.

Cost plus pricing

Il “cost plus pricing” ¢ il metodo preferito dai contabili e dai tecnici, perché ¢ facile da
applicare e sembra garantire all'impresa il perseguimento di un obiettivo di profitto pre-
fissato. Il metodo consiste nel calcolare il costo di produzione del prodotto, comprese le
quote dei costi di struttura e di ricerca e sviluppo, per poi sommare una percentuale fissa
di profitto. Il risultato ottenuto corrisponde al prezzo da praticare. Un esempio di questo
calcolo & mostrato nella Tabella 7.1.

Costo del lavoro 2,52
Materiali 4,32
Energia elettrica 0,27
Costi unitari per attrezzature (per volumi di produzione di 20.000 unita) 1,78
Struttura 3,43
Costo di produzione totale per unita 12,32
Margine di profitto del 20% 2,46

Prezzo 14,78

Tabella 7.1

Metodo del “cost plus
pricing”.
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Tabella 7.2

Confronto tra mark up
e margine.

Una variante del cost plus pricing si basa sul sistema dell’ammortamento dei costi (il
metodo ¢ noto come absorption costing). Con questo metodo, il prezzo unitario viene
calcolato aggiungendo al costo di ciascuna unita di produzione una quota di ammorta-
mento delle spese generali. Cido consente all’azienda di calcolare un punto di pareggio
oltre il quale le vendite addizionali genereranno profitto.

In apparenza, il metodo del cost plus pricing sembra logico e diretto; purtroppo, non
tiene conto della possibile reazione dei clienti al prezzo fissato. Se i clienti si convinco-
no che esso ¢ superiore al valore da loro percepito, non acquisteranno il prodotto, e la
conseguenza sara che 'impresa si ritrovera con i magazzini pieni di prodotti invendu-
ti. Viceversa, se i clienti giungono alla conclusione che il prezzo ¢ nettamente inferiore
al valore percepito, I'impresa potrebbe non avere sufficienti scorte di prodotto per far
fronte alla domanda e i concorrenti potrebbero trarne vantaggio entrando facilmente nel
mercato (senza contare che I'impresa avrebbe potuto vendere il prodotto a un prezzo piu
elevato e quindi aumentare i margini).

Alcuni appalti pubblici vengono assegnati con queste modalita, ma esperienze fatte
negli Stati Uniti dimostrano che questo approccio spesso induce i fornitori a gonfiare i
prezzi per realizzare un profitto supplementare.

Mark up pricing

Il metodo “mark up” ¢ simile al precedente ed ¢ il piu utilizzato dalla maggior parte
dei distributori. Tipicamente, una catena distributiva acquista in quantitativi rilevanti e
somma al prezzo d’acquisto una percentuale fissa (mark up) per arrivare a determinare
il prezzo di vendita. Il livello di mark up varia da un rivenditore all’altro e a seconda del
genere di prodotto trattato; in alcuni casi potra essere del 100% o anche piu, in altri pros-
simo a zero (qualora il rivenditore ritenga che svendere il prodotto possa stimolare altre
vendite). Di solito, esiste un mark up standard per ogni categoria di prodotto.

A questo punto & bene chiarire la differenza tra mark up e margine. Il mark up viene
calcolato sul prezzo pagato dal rivenditore per il prodotto; il margine, invece, ¢ calcolato
sul prezzo di vendita del rivenditore. Cio significa che un mark up del 100% equivale a
un margine del 50%; un mark up del 25% equivale a un margine del 20% (Tabella 7.2).
I rivenditori adottano questo metodo per via dell’enorme numero di articoli che spesso
il negozio deve gestire. Nel caso di un ipermercato, ce ne possono essere anche fino a
20.000 e sarebbe evidentemente impossibile effettuare ricerche di mercato con i clienti
per ognuno di essi.

I compratori, pertanto, sfruttano la loro esperienza e la conoscenza della clientela per
stabilire le scorte da creare per ciascun articolo e, in qualche misura, fanno affidamento
sui produttori per le ricerche di mercato formali e per fissare il prezzo di vendita racco-
mandato al pubblico.

Questo metodo ¢ identico a quello del cost plus pricing, eccezion fatta per due fat-
tori: primo, il rivenditore, di norma, ¢ piu vicino ai clienti e, quindi, ¢ in grado di com-
prendere meglio quanto il cliente, probabilmente, sara disposto a pagare. Secondo, i ri-
venditori hanno la possibilita di collocare sul mercato le scorte invendute. Per farlo, in
alcuni casi dovranno ribassare il prezzo, anche fino a uguagliare il costo del prodotto,
collocando gli articoli invenduti nei saldi di fine stagione. In altre situazioni, il rivendi-

Prezzo d'acquisto € 4,00
Mark up del 25% di 4,00 € 1,00
Prezzo di vendita € 5,00
Margine del 20% di 5,00 € 1,00

Prezzo d'acquisto € 4,00
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tore puo stipulare con il produttore un accordo di vendita in conto deposito, secondo il
quale I'invenduto potra essere reso al produttore e da questo rimborsato.

Questa procedura si sta diffondendo tra i rivenditori pitt importanti, quelli che han-
no sul mercato una forza sufficiente da imporre simili accordi. Si potrebbe dire, quindi,
che i rivenditori effettuano ricerche di mercato semplicemente sottoponendo il prodotto
a un marketing di prova: se i clienti non accettano il prodotto al prezzo fissato, il riven-
ditore puo abbassarne il prezzo fino al punto in cui esso viene a coincidere con il valore
percepito dai clienti, oppure puo restituirlo al produttore e ottenere un rimborso.

Metodo del profitto obiettivo

Il metodo del profitto obiettivo prevede che I'impresa cerchi di determinare un prezzo che
possa consentirle di ottenere il livello di profitto auspicato. Se, per esempio, si desiderasse
ottenere un ROI del 20% su un investimento di 1.000.000 di euro, applicando la formula:

Costo unitario + (ROI desiderato x Capitale investito)
Prezzo =

Unita vendute

si otterrebbe un prezzo unitario di 20 euro, considerando 16 euro di costo unitario e
50.000 unita vendute (stima).

Tale metodo, agevole nel calcolo, ignora tuttavia I’elasticita della domanda al prezzo,
nonché ai prezzi dei concorrenti.

La determinazione dei prezzi basata sul cliente

Determinare i prezzi basandosi sul cliente non significa necessariamente offrire i pro-
dotti al prezzo piu basso possibile, bensi tenere nel dovuto conto i bisogni e le preferenze
dei clienti.

Customary pricing

Il customary pricing (prezzo corrente) ¢ un metodo di definizione dei prezzi orientato
al consumatore, in quanto offre al cliente un prodotto al medesimo prezzo a cui ¢ stato
sempre fornito. Un esempio di questo approccio ¢ il prezzo di una telefonata da una ca-
bina telefonica a gettone: gli operatori telefonici, quando i costi salgono, si limitano a ri-
durre il tempo concesso per la telefonata. In alcuni paesi (per esempio in Australia) & pil
difficile farlo, dato che le telefonate locali non hanno limiti di tempo, ma per la maggior
parte dei paesi europei il metodo & praticabile senza grosse difficolta.

Nel caso dell’esempio, il customary pricing viene adottato per evitare di apportare
con eccessiva frequenza modifiche alle cabine telefoniche. Metodi analoghi vengono im-
piegati per i taxi, per alcuni dolciumi per bambini e per i contatori dell’elettricita o del
gas a pagamento anticipato. Se questo metodo venisse adottato per la maggior parte dei
prodotti, provocherebbe un costante declino dei profitti dell'impresa, man mano che i
costi crescono avvicinandosi al prezzo di vendita; ecco perché questo sistema per molte
aziende non risulta attuabile.

Metodo del valore percepito

Un numero sempre maggiore di imprese definisce i propri prezzi in base al metodo
del valore percepito. In questo caso i fattori chiave per la determinazione del prezzo
non sono i costi e la percentuale di profitto desiderata, bensi tutti quegli elementi che
influiscono sulla percezione di valore. Tipicamente, le variabili del marketing mix di-
verse dal prezzo verranno utilizzate per accrescere questo valore.
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» Quadro 7.2

Volendo indicare alcuni elementi su cui i clienti basano le loro valutazioni possiamo
indicare:

I'immagine del prodotto,
I’affidabilita del canale distributivo,
la garanzia di qualita,

I’assistenza al cliente,

la reputazione,

la fiducia,

la stima nei confronti del marchio.

Chiaramente, ogni acquirente attribuisce un rilievo diverso ai citati attributi, contribuen-
do alla definizione di segmenti di clientela attenti al prezzo, attenti al valore o sempli-
cemente fedeli alla marca. Ne discenderanno strategie di marketing differenti: se ¢ im-
portante il prezzo, 'impresa offrira prodotti semplificati e servizi ridotti; se il fattore
decisionale primario ¢ il valore, le imprese dovranno costantemente rinnovare e riaffer-
mare il proprio valore; per i clienti fedeli, invece, le imprese dovranno investire per co-
struire relazioni con i clienti.

Metodo del valore

Il metodo del valore consente di acquisire clienti fedeli applicando un prezzo piut-
tosto basso per un’offerta di qualita superiore. Fra le imprese che hanno adottato con
successo questo metodo vi sono Wal-Mart (si veda il QUADRO 7.2 a pagina seguente) e
IKEA. Definire un prezzo sulla base del valore non significa semplicemente stabilire
prezzi pill bassi: dovranno anche essere riesaminate e riorganizzate le attivita dell’im-
presa, in modo che essa diventi un produttore (o un distributore) a basso costo senza sa-
crificare la qualita, e in modo da ridurre significativamente i prezzi al fine di attrarre un
numero elevato di clienti sensibili al valore.

Un metodo di determinazione dei prezzi ancorato al valore ¢ 'EDPL (Everyday Low
Pricing), applicato dai rivenditori al dettaglio. In questo caso viene applicato un prezzo
costantemente piu basso, riducendo o abolendo le promozioni o le offerte speciali. Nella
politica degli “alti e bassi” (high-low pricing), il rivenditore fissa prezzi piu elevati, ma
utilizza frequenti promozioni durante le quali i prezzi vengono temporaneamente abbas-
sati sotto il livello EDPL (ne sono un esempio i prodotti sottocosto). Il vantaggio princi-
pale del’EDPL deriva dall’onerosita della gestione delle promozioni. Inoltre non ¢ sem-
pre possibile per i consumatori riuscire a seguire le operazioni di riduzione dei prezzi,
confrontando le offerte dei singoli supermercati.

Prezzi basati sulla domanda

La determinazione dei prezzi basata sulla domanda ¢ il metodo pil orientato al
mercato. Per applicarlo, gli addetti al marketing, come primo passo, valutano quale potra
essere la domanda per il prodotto ai vari livelli di prezzo. Normalmente, questa ricerca
viene effettuata semplicemente domandando ai clienti quanto si aspettano di dover paga-
re per il prodotto in questione e verificando poi quanti di loro scelgono i diversi livelli di
prezzo. Questo lavoro consente di sviluppare uno schema simile a quello mostrato nella
Tabella 7.3.

Pit il prezzo aumenta, minore ¢ il numero di clienti disponibili ad acquistare il pro-
dotto, dato che per un numero inferiore di loro il prezzo risultera equivalente al valore
percepito. Nell’esempio della Tabella 7.3, 1a discesa non ¢ lineare e si osserva un brusco
calo del numero di unita vendute se il prezzo sale oltre i 5 euro. Un’analisi di questo ge-
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. Wal-Mart e I’“Everyday Low Pricing”

La Wal-Mart Stores Inc. &€ una multinazionale america-
na, proprietaria del’lomonima catena di negozi al dettaglio
Wal-Mart, fondata da Sam Walton nel 1962. Oggi ¢ la piu
grande catena operante nel canale della grande distribu-
zione organizzata.

In un periodo di crescita internazionale in cui I'econo-
mia mondiale era dominata dal ritorno al liberalismo e agli
ideali di libero scambio, Walton intravide 'opportunita di
sovvertire le allora tradizionali leggi della vendita al detta-
glio, introducendo il concetto del discount store e portan-
dolo alle famiglie di provincia. Due erano i punti chiave del
suo progetto: small towns e low prices.

Small towns

Mentre i grandi dettaglianti, tra i quali K-Mart, Target e
Sears, focalizzavano la propria attivita nei grandi centri ur-
bani, dove le possibilita di successo erano assicurate dalla
presenza di un numero elevato di cittadini, Walton intui le
potenzialita nascoste della provincia. Nella popolazioni ru-
rali egli riusci a percepire una risorsa di consumismo non
sfruttata. All’epoca, infatti, K-Mart non si espandeva in cit-
ta con meno di 50.000 abitanti e nemmeno Gibson, altro
concorrente, scendeva al di sotto delle 12.000 unita.

Il fondatore della catena Wal-Mart credeva innanzi tutto
che gli abitanti delle piccole comunita americane avrebbe-
ro dovuto poter comprare la merce allo stesso prezzo dei
loro “cugini di citta”. | negozianti di provincia imponevano
invece prezzi piu elevati, date le difficolta di distribuzione
e l'incapacita del dettagliante stesso di approvvigionarsi a
basso prezzo. La sua value proposition fu quella di offrire agli
abitanti delle citta di medie e piccole dimensioni i beni di
cui necessitavano al prezzo pili basso possibile. Questo si
sarebbe potuto realizzare con l'introduzione del self-servi-
ce, con un forte contenimento dei costi e con una diminu-
zione del margine di profitto per prodotto.

Fu cosi che il giovane imprenditore, appassionato di
merchandising e affascinato dall’idea del discount (il ven-
ditore compra direttamente dal produttore ed espone la
merce all’ingrosso), apri, nella sconosciuta localita di Ro-
gers, in Arkansas, il primo discount store della catena Wal-
Mart.

A dieci anni dall'inaugurazione del primo negozio, at-
traverso le innovative politiche di localizzazione e di bassi
prezzi adottate sin dal primo momento, Wal-Mart poteva

essere definita come una catena di discount regionale, con
quasi 100 unita in dieci stati.

Oggi la catena di Sam & un’impresa globale con piu di 1,9
milioni di associati nel mondo e con piu di 7000 unita in
quattordici diversi mercati, le cui vendite totali superano i
344 milioni di dollari.

Low prices — everyday

«Say | bought an item for 80 cents. | found that by pricing it
at $ 1.00 | could sell three times more of it than by pricing
itat $ 1.20. | might make only half the profit per item, but
because | was selling three times as many, the overall prof-
it was much greater» (Sam Walton, da Made in America).

Il segreto di Wal-Mart consiste ancora oggi nell'applica-
re prezzi bassi. Walton credeva che fosse proprio la ridu-
zione dei margini di profitto sul singolo prodotto a con-
durlo verso un maggior profitto totale. La classica formula
usata dai rivenditori per calcolare il prezzo finale di un be-
ne, con il prezzo quale risultato della somma di prezzo di
acquisto e mark up, veniva superata. Per la prima volta nel-
la storia, un dettagliante cercava di ottenere i beni al minor
prezzo possibile, non con il semplice obiettivo di aumenta-
re il proprio mark up, bensi per trasferire un risparmio al
suo cliente. Fedele al principio guida “We sell for less”, an-
cora oggi Wal-Mart compra la merce al minor prezzo pos-
sibile e mantiene i costi al minimo, con lo scopo di riuscire
a offrire un altrettanto basso prezzo al consumatore finale.
Questo ¢ il motivo che porta il team Wal-Mart a monito-
rare costantemente i prezzi offerti dalla concorrenza, co-
me da sempre richiesto dal fondatore, per poter accertare
di essere sempre al di sotto di tali importi.

La seconda novita introdotta da Walton fu quella di of-
frire prezzi bassi ogni giorno. A differenza dei suoi con-
correnti, che effettuano promozioni periodiche, Wal-Mart
lascia che i suoi prezzi bassi, offerti indistintamente ogni
giorno dell’anno, trasformino un casuale consumatore in
fedele cliente.

Esiste persino una garanzia del basso prezzo: nel caso
in cui un consumatore trovasse il bene acquistato da Wal-
Mart presso un negozio concorrente a un prezzo inferiore,
avra diritto al rimborso dell’importo pagato. Con questa
garanzia Wal-Mart vuole trasmettere ai suoi consumatori
I’idea che i prezzi che essi trovano nei negozi della catena
sono davvero i piu bassi presenti sul mercato.

nere puo essere impiegata per definire le fasi di una politica di scrematura (si veda piu avanti), oppure per calcola-
re il prezzo di lancio piu appropriato per un determinato prodotto.

Nel metodo basato sulla domanda, il passo successivo ¢ calcolare il costo di produzione corrispondente a cia-
scun livello di volume produttivo. Normalmente, il costo di produzione cala con la crescita delle quantita prodotte
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Tabella 7.3

Determinazione dei prezzi
basata sulla domanda.

Tabella 7.4

Calcolo dei costi
per determinare i prezzi
in base alla domanda.

Tabella 7.5

Redditivita per differenti
fasce di prezzo.

(cioe ciascuna unita costa meno se, per esempio, ne vengono realizzate in totale 5000
anziché soltanto 1000). Determinati i costi di produzione, diventa possibile sceglie-
re il prezzo che consente di massimizzare i profitti. In sostanza, si ricerca il migliore
equilibrio economico tra quantita prodotte e quantita vendute: se I'impresa opera una
riduzione del prezzo di vendita, aumenta la quantita venduta ma si riduce il profitto ge-
nerato.

In alcuni casi i calcoli possono diventare complessi, ma il risultato finale € comunque
che il prodotto viene venduto a un prezzo accettabile per il cliente e tale da consentire
all'impresa di centrare i suoi obiettivi di profitto. La Tabella 7.4 illustra un esempio di
calcolo dei costi per i volumi indicati nella Tabella 7.3. Il costo di attrezzamento ¢ la ci-
fra che I'azienda deve stanziare per approntare la produzione del prodotto, che resta co-
stante per qualunque volume produttivo.

La Tabella 7.5 mostra il profitto realizzabile a ciascun livello di prezzo. Il prezzo cui
il prodotto viene venduto dipende dagli obiettivi generali dell'impresa, che possono an-
che non coincidere con la massimizzazione del profitto per questo specifico prodotto:
I'impresa potrebbe avere nella sua linea altri prodotti o obiettivi a lungo termine che im-
pediscono o sconsigliano di massimizzare gli utili correnti.

Sulla base di questi dati, il prezzo piu remunerativo corrisponderebbe a 4,50 euro.
Se calcolassimo il prezzo impiegando altri metodi, potrebbe succedere di realizzare
con questo prodotto un utile inferiore. Per esempio, il prezzo che genererebbe il profitto
unitario piu elevato ¢ 6,50 euro, ma a questo prezzo si venderebbero soltanto 5000 uni-
ta, realizzando un utile totale di soli 18.650 euro. Il prezzo, invece, che permetterebbe

Prezzo unitario (€) Numero di clienti che comprerebbero a quel prezzo

Da3a4 30.000
Da4a5 25.000
Da5a6 15.000
Da6a7 5.000
Costo u_ni_tario Attrezga.me__'nto Costo netto unitario
(materiali e lavoro, €) e costi fissi (€) ©)
30.000 1,20 4.000 1,33
25.000 1,32 4.000 1,48
15.000 1,54 4.000 1,81
5.000 1,97 4.000 2,77

Numero Utile netto unitario Utile totale per lotto Utile percentuale
di unita vendute ) di produzione (€) per unita

30.000 2,17 65.100 62
25.000 3,02 75.500 67
15.000 3,61 54.150 66

5.000 3,73 18.650 57
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di vendere pin unita del prodotto & 3,50 euro, ma a questo prezzo I'impresa, in realta,

rinuncerebbe a quasi 10.000 euro di possibili utili totali.

Un altro concetto utile ¢ quello di margine di contribuzione, che viene calcolato co-
me differenza tra il costo di produzione e il prezzo al quale il prodotto ¢ venduto: in al-
tre parole, questo calcolo non tiene conto dei costi di struttura o indiretti. Puo succedere
che valga la pena di introdurre nel mercato un certo prodotto perché offre un significa-
tivo contributo supplementare ai profitti aziendali. Tuttavia non sono rari i casi di pro-
dotti che presentano un margine di profitto basso e non sono, quindi, in grado di coprire
nemmeno una quota dei costi generali. Puo pero valere la pena mantenerli in produzio-
ne perché potrebbero contribuire alla vendita di qualche altro bene, oppure perché con-
tinuano a venire acquistati dai clienti pit fedeli. In questi casi, un calcolo che includa
una quota completa dei costi indiretti non fornirebbe un quadro corretto della situazio-
ne, in quanto il contributo del prodotto sarebbe comunque addizionale rispetto al giro

d’affari esistente.

La determinazione dei prezzi basata sulla domanda fa perno sulla conoscenza del
prezzo che i clienti sono disposti a pagare per ottenere un prodotto e sulla loro valutazio-

ne del valore dello stesso.

Un particolare metodo per la determinazione del prezzo basata sulla domanda sono
le aste. Il metodo delle offerte all’asta & sempre pit diffuso nel mondo, grazie soprat-
tutto allo sviluppo di Internet: esistono infatti numerosissimi mercati elettronici dove si
vende ogni tipo di merce. Le aste sono particolarmente utili per collocare sul mercato le

eccedenze di prodotto, oppure oggetti usati (si veda il QUADRO 7.3).

» Quadro 7.3

In base alla procedura di definizione del prezzo esistono tre tipologie di aste: le aste

ascendenti, quelle discendenti e le aste a offerta chiusa.

Le aste ascendenti (0 all’inglese), in cui sono presenti un venditore e piu acquiren-
ti, prevedono la definizione di un prezzo base che viene innalzato progressivamente dai
potenziali compratori. Tipicamente vi si ricorre per la vendita di beni di antiquariato, di

bestiame, immobili, macchinari e veicoli usati.

. Aste al ribasso e eBay

“Asta al ribasso” ¢ il termine usato per una particolare for-
ma di asta competitiva, detta anche “olandese” perché usa-
ta principalmente in Olanda nel mercato dei fiori. Si parte
da una base elevata che il banditore riduce fino a che non
viene fatta una offerta. Tale pratica era applicata anche in
Italia nel mercato del pesce. Un metodo usato in finanza,
dal risultato non molto differente, prende il nome di “asta
marginale”.

Recentemente, con “asta al ribasso” sono state indicate
in Italia le Lowest Unique Bid Auction: aste nelle quali l'ogget-
to viene aggiudicato dalla persona che fa l'offerta unica piu
bassa: se due o piu persone offrono lo stesso importo, le
loro offerte vengono automaticamente eliminate.

In un’asta al ribasso, tutte le offerte sono necessaria-
mente segrete ed & generalmente possibile per un concor-
rente fare piti di un’offerta. Il costo per la partecipazione a
un’asta al ribasso puod essere una cifra fissa per ogni offer-
ta fatta, oppure il valore dell’'offerta stessa. |l ricavo per il

gestore dell’asta deriva dalle somme pagate dai concorren-
ti: il suo obiettivo & pertanto quello di raccogliere il mag-
gior numero possibile di concorrenti, mentre questi ultimi
tendono a usare varie strategie per ottimizzare le proprie
aspettative di vincita.

Le aste al ribasso di tale tipo hanno cominciato ad appa-
rire in Italia nel 2007 e a fine 2008 gia svariati siti Internet
gestivano tali operazioni.

Diverso il funzionamento del pit famoso sito di vendite
online del mondo: eBay, nato nel settembre 1995 da un’i-
dea di Pierre Omidyar, un programmatore francese di ori-
gini iraniano-statunitensi. Per acquistare — e ovviamente
vendere — praticamente qualsiasi cosa in qualsiasi parte del
mondo, bisogna disporre di una postazione Internet, regi-
strarsi sul sito, fornire il proprio indirizzo e codice fiscale,
e pagare con carta di credito, anche prepagata, o con il si-
stema di pagamento PayPal, che all’interno di eBay garanti-
sce un elevato livello di sicurezza.



194

Capitolo 7 — Strategie di determinazione dei prezzi

Le aste discendenti (o all’olandese) prevedono un venditore e piu acquirenti, oppure
un acquirente e pitt venditori. In questo caso viene annunciato un prezzo elevato di ac-
quisto o di vendita, che viene poi progressivamente ridotto fintantoché non si rileva inte-
resse all’acquisto (o alla vendita) di una controparte presente.

Nelle aste a offerta chiusa gli aspiranti fornitori possono inviare una sola offerta e
non possono conoscere i dettagli delle altre offerte.

Prezzi basati sulla linea di prodotti

La determinazione dei prezzi basata sulla linea di prodotti viene adottata all’in-
terno di un gruppo di prodotti correlati. Spesso, infatti, le vendite di un prodotto sono
direttamente influenzate dalle vendite di un altro bene. In questi casi, diventa possibile
vendere il primo articolo a un prezzo contenuto, in vista del maggiore profitto realiz-
zabile con la vendita dell’altro. Gillette vende il suo rasoio Mach III a un prezzo molto
basso, con l'obiettivo di realizzare buoni profitti attraverso la vendita delle lamette. Nel
lungo periodo, questa strategia ¢ profittevole, perché contribuisce a far superare la resi-
stenza iniziale ad acquistare un bene non ancora sperimentato da parte dei consumato-
ri e consente all'impresa di registrare profitti elevati nel corso dell’anno successivo (tra
I’altro, questo approccio fu adottato per primo da King C. Gillette, I'inventore della la-
metta di sicurezza usa e getta).

Polaroid scelse di vendere sul mercato americano le sue macchine fotografiche istan-
tanee a un prezzo molto basso (quasi al costo) e di realizzare gli utili nelle pellicole a un
prezzo molto elevato. In Europa, invece, preferi vendere sia le macchine fotografiche sia
le pellicole a un livello di prezzo medio, realizzando utili sulla vendita di entrambe. Alla
fine, questa politica spinse Kodak a entrare anch’essa nel mercato con una sua macchina
fotografica istantanea che, pero, fu poi ritirata in seguito alla causa intentata da Polaroid
per violazione di brevetto.

La scrematura

La scrematura ¢ una politica che consiste nel lanciare un prodotto sul mercato a un
prezzo elevato, che viene poi ridotto gradualmente quando le vendite iniziano a sali-
re. Essa poggia su due presupposti principali: il primo ¢ che non tutti i clienti hanno la
medesima percezione del rapporto valore/prezzo e il secondo che I'impresa gode sulla
concorrenza di un qualche vantaggio tecnologico sostenibile per un tempo sufficiente a
soddisfare il mercato.

Il piu delle volte, questa strategia viene perseguita da imprese che hanno sviluppa-
to un prodotto tecnicamente innovativo. In fase iniziale, il produttore impone un prez-
zo elevato al prodotto che, di conseguenza, viene acquistato soltanto da chi ¢ disposto
a pagare un sovrapprezzo pur di averlo. Il profitto, in genere, resta comunque limitato,
perché i volumi di vendita in questa fase iniziale sono bassi e, di conseguenza, il costo
unitario di produzione ¢ elevato. Una volta che i clienti piu sensibili alle innovazioni
hanno acquistato il prodotto e la concorrenza comincia a entrare nel mercato, 'impre-
sa puo ridurre il prezzo e “scremare” lo strato successivo del mercato; a quel punto, gli
utili cominciano a salire. Da ultimo, il prodotto verra venduto a un prezzo che consente
all'impresa un margine di profitto minimo, essendo acquistato soltanto per sostituzione
o da adottanti ritardatari.

Il vantaggio di questo metodo ¢ che il costo di sviluppo del prodotto viene recuperato
in tempi abbastanza ristretti, cosicché in seguito lo si pud vendere quasi al costo margi-
nale di produzione. Ci0 significa che probabilmente i concorrenti troveranno molto dif-
ficile entrare sul mercato.

La scrematura viene comunemente impiegata nei mercati dell’elettronica di consu-
mo, dove spesso accade che alcune imprese acquisiscano un vantaggio tecnologico sulla
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concorrenza e riescano poi a proteggerlo attraverso i brevetti. Un esempio di questo fe-
nomeno ¢ dato dal lettore mp3 che, al momento dell’introduzione, fu venduto con un ele-
vato livello di margine. Poi, non appena nel mercato entrarono concorrenti con prodotti
simili il prezzo calo vistosamente. Le ricerche rivelano che i clienti sono consci che la
strategia della scrematura viene applicata frequentemente nel mercato dell’elettronica e,
quindi, tendono a rinviare gli acquisti di nuovi dispositivi elettronici fino al momento in
cui i prezzi cominciano a ridursi. Questa condotta potrebbe condizionare in futuro I'ap-
proccio alla scrematura da parte delle imprese.

Per realizzare correttamente questa strategia, occorre saper giudicare con precisio-
ne ciod che sta avvenendo nel mercato, osservando sia il comportamento dei clienti sia la
risposta dei concorrenti. Ecco perché la ricerca di mercato ¢ un elemento fondamentale
per il successo di una politica di scrematura, ma non ¢ sufficiente. Occorre anche moni-
torare attentamente le vendite, per capire quando ¢ giunto il momento di applicare ridu-
zioni di prezzo.

Prezzi psicologici

Il metodo dei prezzi psicologici fa leva sulle risposte emotive del consumatore. Poi-
ché prezzi piu elevati vengono spesso intesi come indicatori di qualita, alcune imprese
adottano il cosiddetto metodo del prezzo di prestigio. E particolarmente adatto a
molte imprese di servizi, nei quali spesso i consumatori acquistano una promessa; un
servizio rivelatosi di qualita insufficiente, infatti, non puo piu essere cambiato, una vol-
ta erogato. Le attese dei consumatori che scelgono ristoranti e parrucchieri costosi so-
no, ovviamente, pil elevate per quanto riguarda la qualita del servizio fornito: in questi
settori, ridurre i prezzi non si riflette necessariamente su un aumento del giro d’affari.
E interessante notare come, secondo alcuni studi, la relazione prezzo-qualita sia sta-
ta vistosamente influenzata in Germania dall’introduzione dell’euro, poiché i prezzi in
precedenza espressi in marchi apparivano piu alti di quelli in euro: dato il rapporto di
cambio di circa due marchi per euro, la percezione comune fu che i prezzi si fossero di-
mezzati, fatto che fece calare le aspettative di qualita dei consumatori (Molz e Gielnik
20006).

Il metodo dei prezzi di richiamo consiste nell’assegnare un prezzo che termina
con un 9 o un 5 e molto vicino a un numero intero, per esempio 3,99 o 5,95 euro anziché
4 0 6 euro. Sembra che i consumatori tendano a classificare simili prezzi come “3 euro
e qualcosa” o ““5 euro pil spiccioli” e quindi percepire il prezzo come inferiore al vero.
L’effetto puo essere dovuto anche a un’associazione con prezzi scontati o di saldo. Co-
munque sia, alcuni studi indicano che i prezzi che terminano con “99” determinano una
crescita delle vendite intorno all’8% (Schindler e Kirby 1997). Paradossalmente, recenti
ricerche mostrano che i consumatori sono piu disposti a provare per la prima volta un
prodotto se il prezzo ¢ espresso in cifra tonda (Bray e Harris 2006).

Questa apparente contraddizione potrebbe essere effetto di differenze culturali. Ri-
cerche condotte di recente (Suri et al. 2004) hanno mostrato, pero, che i prezzi di richia-
mo non funzionano necessariamente in tutte le culture. In Polonia, per esempio, gli ef-
fetti risultano trascurabili. Questo metodo produce conseguenze anche sulla percezione
degli sconti concessi durante i saldi. Arrotondare il prezzo, per esempio, da 4,99 a 5 eu-
ro, induce i consumatori a sopravvalutare I’entita dello sconto, aumentando la percezione
del valore offerto rispetto alla cifra da pagare (Gueguen e Legoherel 2004). Percio l'ef-
fetto positivo del prezzo che termina con 99 puo essere controbilanciato da quello nega-
tivo che si verifica quando il prodotto viene offerto in saldo.

Un altro effetto degli sconti pud manifestarsi quando i venditori li condizionano a
quantitativi minimi o massimi di acquisto. Un negoziante che offra uno sconto condizio-
nandolo a un numero minimo di acquisti (per esempio, 10% di sconto se si acquistano
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almeno tre articoli) induce i clienti a comprare pil di quanto fossero intenzionati, mentre
il negoziante che leghi lo sconto a un numero massimo di articoli acquistati (per esem-
pio, 10% di sconto limitato a due articoli per cliente) tende a ottenere 1’effetto opposto,
ossia i clienti comprano meno prodotti di quanto si proponessero inizialmente (Yoon e
Vargas 2011). Sembrano reazioni irrazionali, ma offrono sicuramente delle indicazioni
sulle tipologie di sconto da applicare.

Sconto sul secondo mercato

Scontare il prezzo sul secondo mercato ¢ una pratica comune in alcuni ambiti di ser-
vizio e nei mercati internazionali. Il brand viene venduto a un determinato prezzo in un
mercato e a un prezzo pill basso in un altro: per esempio, i musei offrono prezzi inferiori
agli studenti, alcuni ristoranti concedono sconti agli anziani in alcune sere della settima-
na, e cosi via. Spesso questi sconti sono concessi allo scopo di equilibrare I’afflusso della
clientela e il carico di lavoro in capo all'impresa: gli sconti serali dei giorni feriali con-
sentono di riempire il ristorante in periodi di scarsa affluenza, rendendo piu efficiente
I'impiego degli impianti e del personale.

Nei mercati internazionali, i prodotti possono essere scontati per competere effica-
cemente con la concorrenza locale. Per esempio, in India il fabbricante di motociclette
Honda, dovendo fronteggiare la concorrenza del produttore locale Royal Enfield, ha fis-
sato il prezzo del suo modello base da 100 cm? a circa 39.000 rupie (poco meno di 600
euro), mentre un modello equivalente in Europa viene venduto intorno ai 3000 euro. Le
specifiche dei motocicli non sono esattamente le stesse, ma le differenze non sono tali da
giustificare un differenziale di prezzo di oltre 2400 euro.

La determinazione dei prezzi basata sui concorrenti

La determinazione dei prezzi basata sui concorrenti riconosce I'importanza della
competizione nel mercato. Ponendosi in una prospettiva strategica, il responsabile mar-
keting deve stabilire quanto la concorrenza sia simile alla propria impresa nella capacita
di soddisfare i bisogni dei consumatori. Se i prodotti appaiono equivalenti, i prezzi do-
vranno essere vicini a quelli della concorrenza. La strategia di applicare lo stesso
prezzo dei concorrenti ha il merito di evitare guerre dei prezzi, stimolando la com-
petizione in altre aree di marketing, a tutto vantaggio della redditivita. La scelta di ap-
plicare prezzi piu bassi della concorrenza ¢ spesso uno degli elementi fondamen-
tali della strategia di marketing dell’impresa, in particolare tra i rivenditori al dettaglio,
che hanno un potere di controllo relativamente scarso su caratteristiche e benefici del
prodotto, spesso anche sulla promozione dei prodotti invenduti. Alcune multinazionali
(specialmente nel campo dell’elettronica) sono in grado di offrire prezzi inferiori ai con-
correnti perché possono produrre in aree geografiche a basso costo del lavoro, o hanno
dimensioni tali da poter utilizzare su vasta scala sistemi produttivi automatizzati.

Quando si adotta una politica di prezzi inferiori alla concorrenza il pericolo ¢ quello
di innescare una guerra dei prezzi (si veda quanto detto pili avanti a proposito del prezzo
di penetrazione). Pud darsi che queste strategie (e di conseguenza le guerre dei prezzi)
siano destinate a diffondersi (Mitchell 1996).

Le imprese con elevate quote di mercato spesso dispongono di un controllo sui pro-
pri sistemi di distribuzione e di una capacita produttiva sufficiente a diventare leader
di prezzo nei ai settori di appartenenza. Queste imprese possono permettersi di abbas-
sare i prezzi senza attivare guerre commerciali o di aumentarli senza perdere significa-
tive quote di mercato (si veda il Capitolo 2 per la descrizione della concorrenza mono-
polistica) (Rich 1982). A volte questi leader di prezzo diventano sensibili alle esigenze
di prezzo e profitti dei loro concorrenti, sostenendoli concretamente, perché vogliono
evitare di attirare I’attenzione delle autorita preposte al controllo dei monopoli annien-
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tando la concorrenza. Nella maggior parte dei paesi gli accordi per controllare i prezzi
(con incontri tra manager) sono considerati illegali.

Prezzi di penetrazione

La politica dei prezzi di penetrazione viene adottata quando I'impresa intende acqui-
sire una quota di mercato elevata in tempi brevi. Essa si basa sull’assunto che un prezzo
piu basso verra percepito come un’offerta a miglior rapporto valore/prezzo.

Affinché il metodo dia buoni risultati, I’azienda deve aver effettuato dettagliate ri-
cerche di mercato per determinare quanto viene richiesto dai concorrenti per prodotti
analoghi. Acquisita questa informazione, il nuovo prodotto viene posto in vendita a un
prezzo inferiore a quello richiesto dalla concorrenza, anche a costo di ridurre i profitti al
di sotto della soglia di guardia: I'intendimento ¢ quello di conquistare il mercato in tem-
pi rapidi, prima che i concorrenti possano reagire offrendo condizioni ancora piu appe-
tibili. I1 pericolo di questa strategia ¢ che i concorrenti riescano a sostenere a lungo una
guerra dei prezzi, spingendo verso il fallimento I'impresa che I’ha adottata per prima. Di
norma € meno rischioso cercare di competere su qualche altro aspetto dell’offerta, come
la qualita o i tempi di consegna.

Prezzi predatori

In alcuni casi, i prezzi vengono abbattuti fino a risultare inferiori al costo stesso di pro-
duzione. Scopo di questa politica & quello di espellere dal mercato la concorrenza, per
consentire al nuovo entrante di conquistarlo interamente; questa pratica & detta prezza-
tura predatoria e, almeno nei mercati internazionali, ¢ considerata illegale.

Il sistema venne adottato con successo negli anni Settanta dai produttori giapponesi
di automobili per introdursi nei mercati europei, ed ¢ comunemente impiegato da grandi
aziende che fanno ingresso in nuovi mercati. Affinché la strategia abbia successo, occor-
re che il mercato obiettivo sia dominato da imprese non in grado di sostenere una pro-
lungata guerra dei prezzi. E opportuno adottare tale politica di prezzi quando I'impresa
non possiede altri vantaggi competitivi, ma dispone di riserve finanziarie sufficienti per
resistere a lungo.

Naturalmente, questo metodo ¢ orientato al consumatore, in quanto pud produrre ri-
sultati soltanto se offre ai clienti un value for money di gran lunga piu elevato di quello
cui sono abituati. Una volta consolidata la sua presenza sul mercato, 'impresa apporta
modifiche incrementali ai prezzi nell’intento di recuperare i profitti sacrificati in prece-
denza.

Un esempio estremo di prezzi predatori ¢ il dumping, una strategia consistente nel
vendere beni a prezzi inferiori rispetto a quelli applicati sul mercato interno (tenendo
ovviamente conto dei costi di trasporto e di vendita) (Cedrola 2005, p. 189). Questo si-
stema fu praticato in passato dai paesi di area comunista, quando avevano necessita di
rifornirsi di moneta forte. Secondo le regole del commercio internazionale il dumping ¢
considerato illegale, ma ¢ difficile da dimostrare e prima che i paesi colpiti riescano a
documentare i danni subiti e a bloccare la pratica puo passare molto tempo, tanto da ren-
dere inefficace I’azione legale.

Un altro esempio di pricing problematico ¢ relativo alla discriminazione dei prezzi,
nel momento in cui da luogo alla costituzione dei cosiddetti mercati grigi. Della questio-
ne viene fornito un dettaglio nel il QUADRO 7.4.

In una certa misura, anche il sistema di determinazione dei prezzi basato sui concor-
renti & orientato al cliente, in quanto assume come base di partenza i prezzi che i clienti
sono al momento disposti a pagare.

» Quadro 7.4



198

Capitolo 7 — Strategie di determinazione dei prezzi

. | mercati “grigi”

Si chiamano “grigi” quei mercati in cui vengono vendute
merci che sono distribuite attraverso canali diversi da quel-
li previsti dal produttore, solitamente a prezzi piu bassi. |
mercati grigi si sono sviluppati proprio in virtu di politiche
di discriminazione dei prezzi, ossia della decisione di fissa-
re per gli stessi prodotti prezzi differenti su mercati diversi.

Nel 2002, Levi Strauss vinse una causa contro la catena
britannica di supermercati Tesco per impedirle di creare
un mercato grigio dei jeans. Tesco, infatti, importava i jeans
Levi’s dal’Europa dell’Est, dove venivano venduti a prezzi
piu bassi di quelli applicabili nel Regno Unito. Levi Strauss
sosteneva che, vendendo i suoi jeans sottoprezzo, Tesco
stava danneggiando I'immagine del brand, e il giudice con-
cordo con questa tesi, imponendo ai supermerecati il ritiro
del prodotto. Nelle parole del portavoce di Tesco, la sen-
tenza segno «un giorno triste per i consumatoriy.

Anche per l'iPhone di Apple & stato creato un mercato
di questo tipo. Apple lancio il suo telefono a New York con
un’imponente campagna pubblicitaria, pianificando di av-
viare le vendite nel resto del mondo in fasi diverse, paese
per paese. Lo scopo era far si che la produzione riuscisse a
tenere il passo della domanda. Questa volta, pero, il prez-
zo sul mercato grigio sali: ci fu chi acquisto migliaia di appa-
recchi negli Stati Uniti per rivenderli a prezzo maggiorato
nei paesi in cui 'iPhone non era ancora commercializzato.

A volte, dunque, si crea un mercato grigio perché il pro-
duttore sa di non poter vendere un certo articolo allo stes-

so prezzo in mercati con livelli di reddito e ricchezza molto
diversi; altre volte, la ragione sta nella disponibilita limita-
ta del prodotto. In altri casi ancora, a creare un mercato
grigio sono delle restrizioni in materia di diritti, come nel
mercato delle trasmissioni televisive. Per esempio, Sky Di-
gital & un servizio TV satellitare accessibile esclusivamente,
per questioni di copyright, agli abbonati di Gran Bretagna e
Irlanda. Nei paesi dove & presente una numerosa comunita
di britannici e irlandesi, si fa largo uso di schede per deco-
dificare il segnale di Sky, anche se questo contravviene agli
accordi della societa con i suoi fornitori di programmi. Sky
possiede la tecnologia per invalidare le schede e ha tutte
le intenzioni di impedire tali comportamenti, ma & estre-
mamente difficile individuare gli utilizzatori delle schede.
Lo stesso avviene in Canada, dove gli utenti interessati ad
alcuni servizi satellitari statunitensi possono acquistare de-
coder modificati.

Per i produttori il problema ¢ serio. Un piano strategico
accuratamente preparato pud venire del tutto vanificato
dagli operatori del mercato grigio, con drastiche riduzioni
dei profitti se il prodotto non puo essere venduto al prez-
zo prestabilito. D’altro canto, dal punto di vista dei consu-
matori il mercato grigio appare una soluzione equa: in fon-
do, perché mai si dovrebbe pagare di piti per un prodotto
solo per il fatto di vivere in un certo luogo o paese? O non
poter acquistare un articolo che invece altri trovano tran-
quillamente sul mercato?

La determinazione della politica dei prezzi

Per fissare i prezzi, di norma le imprese seguono una metodologia che si articola in sei
fasi successive, come mostra la Figura 7.4. L’impresa deve anzitutto decidere come po-
sizionare la propria offerta. I principali obiettivi perseguibili attraverso la strategia di
prezzo sono i seguenti (Kotler 2004):

sopravvivenza,
massimizzazione dei profitti correnti,
massimizzazione della quota di mercato.

Un prezzo di sopravvivenza pud essere applicato nel caso di capacita produttiva in ec-
cesso, di elevata pressione competitiva o di cambiamento importante dei gusti dei con-
sumatori. In questo caso I'impresa puo decidere di recuperare soltanto i costi variabili o
anche una parte di costi fissi, pur di mantenere la sua operativita nel breve periodo. La
massimizzazione dei profitti correnti ¢ ottenibile attraverso 'applicazione di prezzi di
scrematura, mentre la massimizzazione della quota di mercato si avvale di prezzi di pe-
netrazione (descritti precedentemente in questo capitolo).

Il secondo stadio del processo individuato implica il riconoscimento del livello di
elasticita della domanda del prodotto considerato, al fine di meglio definire il mix di
marketing che verra adottato dall’impresa.
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Figura 7.4
Definizione Le sei fasi della definizione
del prezzo dei prezzi.
obiettivo

}

Analisi dei costi, Selezione
Individuazione > Stima . dei prezzi 5 di un metodo di
della domanda dei costi e delle offerte determinazione
dei concorrenti del prezzo
Scelta
del prezzo
finale

Successivamente risultera cruciale determinare correttamente i costi imputabili al pro-
dotto, che in linea generale delineano il livello minimo di prezzo (mentre il livello massi-
mo ¢ stabilito dalla domanda). Nella gamma di possibili prezzi determinati dalla doman-
da di mercato e dai costi dell'impresa, I’azienda dovra anche tenere in considerazione i
costi, i prezzi e le possibili reazioni di prezzo della concorrenza, in particolare quelle del
concorrente pill prossimo.

Una volta che I'impresa abbia determinato la curva della domanda, la funzione del
costo e i prezzi dei concorrenti, ¢ in grado di stabilire il proprio prezzo. Per fare questo
scegliera una precisa metodologia tra quelle illustrate nei paragrafi precedenti, basate sui
costi, sul cliente o sui concorrenti.

Per la definizione del prezzo finale dovra infine considerate elementi quali il prez-
zo psicologico, I'influenza di altri elementi del marketing mix sul prezzo, le politiche di
prezzo dell'impresa e 'impatto del prezzo sulle altre parti coinvolte.

Determinare il prezzo da praticare puo risultare complesso quando & difficile identi-
ficare i concorrenti pill prossimi, ma occorre sempre tenere presente che nessun prodotto
¢ interamente esente da concorrenza, dato che quasi sempre esiste un modo alternativo
con cui i clienti possono soddisfare il bisogno coperto dal prodotto. In pil, clienti diver-
si hanno esigenze differenti e, quindi, opinioni divergenti su cid che costituisce un buon
valore per il prezzo richiesto. Ecco perché i mercati vanno segmentati con cura per assi-
curare che in ogni segmento si stia praticando il prezzo giusto. Come in tutte le questioni
di marketing, la cosa pill saggia da fare ¢ partire sempre dal cliente.
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Una delle cose che pit irritano gli automobilisti & la con-
tinua crescita del prezzo della benzina. Sebbene, in termi-
ni reali, oggi la benzina costi meno di quarant’anni fa, nella
percezione della gente il suo prezzo sembra elevatissimo:
in tutto il mondo, i governi tendono a tassare pesantemen-
te i carburanti, in parte per assicurare consistenti entrate
all’erario e in parte per porre freno all’eccessivo ricorso ai
mezzi di trasporto privati. Come tattica, quella di cercare
di tenere gli automobilisti lontani dalle strade con la leva
dei prezzi e risultata singolarmente fallimentare ma, alme-
no, consente ai ministri delle Finanze di ostentare grande
sensibilita ai problemi ambientali.

In alcuni paesi i prezzi dei carburanti sono abbastanza
differenziati, per effetto della concorrenza. La benzina &
un prodotto omogeneo — funziona esattamente nella stes-
sa maniera quale che sia la marca prescelta — e, malgrado i
tentativi delle compagnie petrolifere di diversificarla intro-
ducendovi additivi intesi a pulire il motore, ridurre i consu-
mi e cosi via, la maggior parte degli automobilisti non bada
alla marca del carburante con cui riempie il serbatoio. In
realta, la benzina deve essere omogenea, dato che i motori
delle automobili devono poter funzionare qualunque sia la
marca della pompa presso la quale si fa rifornimento. Il ri-
sultato e che la concorrenza tra le stazioni di servizio puo
diventare molto accesa.

Il mercato australiano della benzina ne &€ un esempio em-
blematico. In Australia, le stazioni di servizio sono di pro-
prieta individuale e, quindi, anche quando distribuiscono la
medesima marca di carburante, operano comunque come
imprese distinte. Ogni titolare delle stazioni di rifornimen-
to presta molta attenzione alle mosse degli altri benzinai
della zona: se uno di questi riduce i prezzi, gli altri devono
subito seguirne I'esempio. Quando il prezzo diventa trop-
po basso e non € pill remunerativo, ci sara un operatore
che cerchera di riportarlo a livelli pit corretti. Se anche gli
altri si allineano non si creano particolari problematiche.
Se invece i concorrenti decidono di non aumentare i prez-
zi, allora il primo sara costretto a rivedere la sua decisione.
Poiché la maggior parte dei benzinai si avvale di personale
addetto a tenere d’occhio il mercato, i prezzi possono va-
riare vistosamente anche in tempi ristretti, tanto che non
& raro osservare oscillazioni di 10 centesimi di dollaro au-
straliano al litro in poche ore.

Shell Australia dedica un’intera sezione del suo sito web
a dare indicazioni e consigli agli automobilisti sul riforni-
mento della benzina. Per esempio, vi si suggerisce di fare
subito il pieno se in un preciso momento viene offerto un
prezzo particolarmente conveniente, che potrebbe cam-
biare in pochi minuti. Si raccomanda anche di non aspetta-
re, per rifornirsi, che il serbatoio sia quasi vuoto. Sul sito,
inoltre, & pubblicato un indice che mostra le tendenze dei
prezzi dei carburanti nelle varie regioni del paese, per con-
sentire agli automobilisti di tentare di prevedere le oscil-
lazioni future e il momento piu favorevole per effettuare il
rifornimento. |l sito & corredato di dettagliati diagrammi
che riportano i prezzi medi della benzina a Sydney, Can-
berra, Melbourne, Adelaide, Perth, Darwin e Brisbane, e
tutti mostrano elevata variabilita giornaliera. Nel febbraio
2008, in una sola settimana, il prezzo medio della benzina
a Brisbane vario di 17 centesimi al litro, equivalenti a quasi
il 15% del prezzo minimo.

In altri paesi, il prezzo della benzina puo variare ampia-
mente all'interno dei confini nazionali. In Marocco, per
esempio, nel nord del paese la benzina costa pii 0 meno
come in Europa, mentre a sud di Tan Tan, nel Sahara occi-
dentale, il prezzo si dimezza, per effetto degli aiuti gover-
nativi concessi per alleviare i cronici problemi di trasporto
verso questa remota regione desertica.

Nel Regno Unito, negli ultimi anni si sono moltiplicate
le proteste contro I'altissimo livello di tassazione applicato
ai carburanti. Durante gli anni Ottanta, il governo ridusse
limposizione fiscale sulla benzina senza piombo, per incen-
tivarne I'impiego in sostituzione di quella che lo conteneva,
essendo dannoso per I'ambiente. A quei tempi, il provvedi-
mento diede grande impulso alle vendite della benzina ver-
de, ma oggi il governo attuale non ha particolari ragioni per
ridurre 'imposizione sui derivati del petrolio, a meno che
non sia forzato a farlo dall’Unione Europea, uno scenario
pero estremamente improbabile, quantunque nell’ambito
della UE i prezzi dei prodotti petroliferi mostrino variazio-
ni anche del 30%.

A prima vista, stabilire il prezzo di un prodotto come la
benzina dovrebbe essere facile: € un bene semplice, di ba-
se, omogeneo, con una miriade di acquirenti e un nutrito
gruppo di fornitori. In pratica, € molto piu complicato di
quanto sembri.
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Prima Industrie, fondata nel 1977 e quotata alla Borsa Ita-
liana dal 1999 (segmento STAR), guida un Gruppo leader
nello sviluppo, produzione e commercializzazione di siste-
mi laser per applicazioni industriali e macchine per la lavo-
razione della lamiera, oltre a elettronica industriale e sor-
genti laser.

Con 35 anni di esperienza il Gruppo annovera oltre
10.000 macchine installate in pit di 70 paesi ed & fra i pri-
mi costruttori mondiali nel proprio mercato di riferimen-
to. Nel 2011 fattura circa 310 milioni di euro e conta oltre
1400 addetti. Ha stabilimenti produttivi in Italia, Finlandia,
Stati Uniti e Cina e una presenza commerciale e di assi-
stenza tecnica in Francia, Spagna, Germania, Regno Uni-
to, Belgio, Polonia, Repubblica Ceca, Russia, Lituania, Stati
Uniti, Canada, Turchia, Emirati Arabi, Cina, Giappone, Co-
rea, India, Brasile.

Il gruppo e strutturato in due divisioni:

* Prima Power, che si occupa di progettazione, realiz-
zazione e commercializzazione di macchine laser per ta-
glio, saldatura e foratura di componenti metallici tridi-
mensionali (3D) e bidimensionali (2D) e di macchine per
lavorazione della lamiera mediante l'utilizzo di utensili
meccanici;

* Prima Electro, che comprende lo sviluppo, la realizza-
zione e la commercializzazione di componenti elettroni-
ci di potenza e di controllo e di sorgenti laser di alta po-
tenza per applicazioni industriali, destinati alle macchine

del Gruppo e a clienti terzi.

Prima Industrie offre una delle pit complete gamme di pro-
dotto disponibili sul mercato delle macchine laser, caratte-
rizzate da una flessibilita unica e prestazioni superiori, che
consente loro di coprire uno spettro di applicazioni mol-
to ampio; offre inoltre un’ampia gamma di macchine per il
taglio e la piegatura di lamiera piana. L'azienda & fornitore
mondiale di sistemi e soluzioni laser per applicazioni indu-
striali ed elettronica industriale, mercati caratterizzati da
alta tecnologia ed elevati tassi di crescita.

Il mercato dei sistemi laser 3D & un mercato globale
e costituisce una nicchia del mercato generale dei laser
equivalente nel 2011 al 10% in unita.* Le caratteristiche
tecniche delle macchine di lavorazione basate sul laser
3D ne privilegiano I'utilizzazione all’interno dell’industria
automobilistica, di quella aerospaziale e nel settore de-
gli elettrodomestici. La competizione in questo segmento
si svolge prevalentemente sulla qualita e sulle molteplici
possibilita di utilizzo dei macchinari, anziché sul prezzo.
Inoltre, il segmento & caratterizzato da un numero ridot-
to di player globali, mentre i pochi player a livello locale
rappresentano soprattutto un disturbo, essendo piu for-
nitori di ingegneria che di prodotto e non avendo, di fat-
to, un brand.

Prima Industrie e l'azienda che ha “inventato” nei suoi
primi anni di vita (1979) il robot laser 3D (Figura 7.5) e
che ne ha quindi generato il mercato. Il brand Prima In-
dustrie in questa nicchia ha particolare valore e l'azienda
€ considerata quasi in tutto il mondo leader e, di fatto, il
riferimento tecnologico di settore. Nel mondo e conside-

@ Figura7.5

Rapido, il modello piu
popolare di macchina
laser 3D di Prima Power.

* Fonte: Optech Consulting.
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rata nel gruppo delle “top five”. Limmagine di prestigio nel
3D valorizza, di riflesso, il brand Prima Industrie in tutto il
mercato del laser.

Questo vantaggio, unito alle prestazioni di punta delle
macchine laser 3D di Prima Industrie, non & perd da solo
sufficiente per competere, ma deve essere accompagnato,
anche in questa specifica nicchia di mercato, da un prezzo
competitivo o quanto meno allineato con gli altri player
presenti in ogni trattativa. La politica del prezzo & quindi
determinante per il successo delle vendite ovunque: infat-
ti, in ogni competizione il prezzo deve essere comunque
allineato con i competitor presenti, anche se, talvolta, &
richiesto che sia almeno “leggermente minore” quando &
presente 'unico “vero” competitor. Quest’ultimo, anche
se opera talvolta con prodotto leggermente inferiore in
prestazioni e qualita, ha il vantaggio di essere azienda di
dimensione decisamente maggiore e di avere a sua volta
un brand fortemente riconosciuto, ma soprattutto diffu-
so globalmente.

Il mercato del laser 3D & una nicchia, ma ha dimensioni
internazionali. Sono dunque necessari prezzi regolati da un
listino internazionale uniforme che pud contemplare solo
personalizzazioni specifiche per ogni paese, motivate uni-
camente se richieste da specifiche necessita. La politica di
sconto deve invece ovviamente rispecchiare la particolari-
ta e le abitudini locali del paese.

Tutti i player producono solo nel loro paese di origine
poiché le quantita sono decisamente piccole, specialmente
se suddivise nelle varie aree geografiche di vendita, e solu-
zioni di produzione localizzata non sarebbero convenienti.

Il mercato dei sistemi laser 2D & quello storicamente
pit importante e di dimensione maggiore, equivalente nel
2011 al 90% del totale in unita.* | prodotti laser 2D tro-
vano applicazione in una vastissima gamma di settori, in
quanto consentono la lavorazione flessibile delle lamiere.
E un mercato caratterizzato da numerosi player a livello
globale e locale, da un elevato grado di concorrenza e da
una competizione basata prevalentemente sul prezzo. Lo
sviluppo di nuove tecnologie e il livello relativamente bas-
so dei costi del laser 2D consentono di attirare clienti di
piu piccole dimensioni e questo ha permesso una crescita
importante della domanda e un’espansione del mercato di
riferimento maggiore di quella delle macchine utensili per
la lavorazione della lamiera utilizzanti tecnologie piu tra-
dizionali.

* Fonte: Optech Consulting.
** Fonte: Oxford Economics.
**% Fonte: Prima Industrie.

In questo segmento di mercato Prima Industrie € entra-
ta dopo altri, senza avere il riconoscimento specifico che
invece puo vantare nel settore 3D. Di conseguenza il prez-
zo risulta un fattore determinante nella competizione.

La dimensione del mercato e I'accesa competizione han-
no suggerito a tutti i player di localizzare la produzione nel
paese di sbocco pili importante — che & ormai da alcuni an-
ni la Cina — che presenta un costo del lavoro ancora basso
e comunque molto inferiore a quello del paese di origine
dei player pit importanti. E interessante notare che la Cina
ha registrato uno sviluppo eccezionale negli anni recenti
che ha portato il consumo di macchine utensili, compar-
to nel quale sono compresi i sistemi laser, nel 2010 d una
quota del 44,9% del mercato mondiale (contro il 10,8% nel
2000), inoltre le previsioni per il 2015 stimano la Cina con
una quota del 50,2%** del mercato mondiale. Obiettivo
principe della localizzazione & quindi la riduzione di costi
e prezzi del prodotto in generale, e in particolare anche di
trasporti e servizi nel paese dove la localizzazione ¢ effet-
tuata grazie alla vicinanza della produzione stessa al parco
clienti piu grande.

Prima Industrie ha fondato la sua prima joint venture in
Cina nel 1999 con la strategia di creare un second brand
dedicato al mercato locale. Infatti, il mercato cinese cosi
effervescente e promettente ha causato la nascita di molti
player focalizzati solo sul mercato locale, caratterizzati da
un prodotto con prestazioni e prezzo piu bassi che perfet-
tamente risponde alla richiesta tipicamente asiatica e piu
specificamente cinese di “as good as enough”. Come noto,
¢ impossibile soddisfare queste esigenze di prezzo con un
prodotto europeo di gamma pili elevata a causa dei relativi
costi e prestazioni. Relativamente al mercato cinese, & im-
portante notare che mentre nell'anno 2000 il numero delle
macchine laser d’importazione rappresentava il 65% della
domanda cinese, che allora era di circa 50 unita, nel 2010 &
passato al 5% di una domanda cresciuta in modo esponen-
ziale a circa 1100 unita ***

Il prodotto della joint venture di Prima Industrie & ora
distribuito con brand Shanghai Unity Prima, ha prestazioni
e costi inferiori a quelli dei modelli equivalenti per funzio-
ne di Prima Power e I'azienda produttrice ¢ il primo player
nel mercato cinese dei sistemi laser con una quota di circa
il 30% nel 2011.

Facendo riferimento al prezzo, la differenza fra i due mo-
delli a parita di volume di lavoro ¢é di circa il 30%. Si veda in
Figura 7.6 il modello piu polare di macchina laser 2D di Pri-
ma Power e in Figura 7.7 un modello equivalente per fun-
zione — non costi e prestazioni — di macchina laser 2D di
Shanghai Unity Prima e relativi marchi.
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Figura 7.6

Platino, il modello piu
popolare di macchina
laser 2D di Prima Power.

Figura 7.7

SLCF, il modello piu
popolare di macchina
laser 2D di Shanghai Unity
Prima.

Pur avendo un impatto visivo in cui si riconosce 'apparte-
nenza allo stesso gruppo, si nota la loro differenza dovuta
al fatto che si tratta di prodotti chiaramente distinti. Que-
sta scelta consente a Prima Industrie di operare sul merca-
to cinese su due distinte fasce di mercato e di prezzo, ol-
tre che con due differenti reti di distribuzione e assistenza:
il brand locale Shanghai Unity Prima e anche il prodotto
Prima Power, confrontandosi in questo secondo caso con
player internazionali aventi prezzi e prestazioni allineati. In
questo modo l'azienda ha creato un prodotto nuovo per
la fascia di prezzo richiesta dal mercato, anziché effettua-
re sui prodotti Prima Power operazioni di riduzione prez-
zo che avrebbero inciso negativamente sul prestigio dell’a-
zienda in generale, oltre che sui risultati aziendali.

Prima Industrie opera in Cina su entrambi i segmenti.
Partendo da prezzi e prestazioni sostanzialmente allinea-
ti con i rispettivi competitor nei due segmenti di mercato,
le trattative si giocano secondo le classiche regole com-

merciali del bene d’investimento a contenuto tecnologico.
Sensibilita commerciale della rete, sua preparazione tec-
nica, conoscenza del prodotto dei competitor, referen-
ze internazionali e locali, prove e dimostrazioni tecniche
convincenti sono determinanti per chiudere una trattati-
va. Altrettanto importante € pero la politica di sconto da
applicare in modo flessibile in funzione della specifica trat-
tativa e dei competitor presenti: un errore in questa fase
commerciale non &€ mai recuperabile.

Come gia avvenuto in passato per Giappone prima e Co-
rea poi, anche in Cina si prevede un aumento delle presta-
zioni e della qualita del prodotto locale. Poco per volta,
quest’ultimo si avvicinera sempre di piu a quello di impor-
tazione completando un processo che & gia in corso. Quin-
di per le aziende che intendono mantenere le proprie po-
sizioni e crescere nei mercati in espansione & tempo di
studiare nuove e diverse strategie industriali — e di prez-
zo — che tengano conto anche di questa evoluzione.
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Sintesi conclusiva

Quello del valore offerto per il prezzo pagato ¢ un concetto soggettivo: ciascuno ha una visione diversa del valore corrispondente al
prezzo richiesto per un dato bene e cio0 significa che a differenti segmenti di mercato possono corrispondere opinioni divergenti sulla
correttezza del prezzo. Compito del marketing ¢ promuovere le transazioni, facendo si che clienti e produttori ricavino dalle proprie
attivita la massima soddisfazione. A questo fine, chi si occupa di marketing si impegna a facilitare gli scambi, rendendoli una fonte di
piacere per i clienti.

I punti chiave discussi in questo capitolo sono i seguenti.

I prezzi, in ultima analisi, vengono determinati da forze di
mercato, non dai soli fornitori che, pertanto, non devono
commettere I’errore di ignorare il cliente.

Non esiste nessuna differenza oggettiva tra beni di prima ne-
cessita e beni voluttuari; la distinzione esiste soltanto nella
mente del cliente.

I clienti non possono spendere due volte la medesima somma
di denaro, per cui sono costretti a fare scelte economiche. La
decisione di acquistare un determinato bene comporta quella
di rinunciare a un altro.

I clienti dispongono di un ampio, e talvolta persino sorpren-
dente, ventaglio di opzioni allorché intendono massimizzare
la capacita di un bene di soddisfare un loro bisogno.

Il prezzo puo essere fissato sulla base del costo, della concor-
renza o del cliente; in ultima analisi, pero, sono i consumato-
ri a prevalere, avendo il potere di effettuare gli acquisti dove
desiderano.



CAPITOLO

La distribuzione

. Friday’s

L. . . Friday’s € un’azienda familiare britannica che opera nel campo della produzione
Logistica e distribuzione . N - ; @ ofF
di uova. Anche se I'impresa distribuisce, oltre alle uova, altri prodotti alimenta-

| grossisti ri, produzione e vendita di uova fresche costituiscono il cuore della sua attivita.
I rivenditori al dettaglio Limpresa, nata come piccola fattoria, con il tempo si & notevolmente sviluppa-
ta fino ad arrivare a produrre, oggi, 4 miliardi di uova all’anno, corrispondenti a

La scelta dei canali
circa il 6% dell’intero mercato del Regno Unito. Il 60% di esse & ottenuto con al-

La gestione dei canali levamento intensivo, ma Friday’s distribuisce anche uova prodotte in allevamen-
di distribuzione ti all’aperto e a terra. La maggior parte delle uova sono vendute con il marchio

LEfficient Consumer Response dei supermercati che le distribuiscono, e I'azienda supporta i suoi clienti a mar-
(ECR) chiarle nel modo appropriato.

In Europa, circa il 40% delle uova prodotte in allevamenti all’aperto proviene
dal Regno Unito. Le uova sono contrassegnate con il marchio Red Lion, che ne
indica la provenienza britannica e garantisce che le galline sono state vaccina-
te contro malattie e parassiti. Il marchio venne utilizzato inizialmente negli anni
Cinquanta e Sessanta, ma in seguito fu abbandonato. Negli anni Ottanta la fidu-
cia dei consumatori fu minata dal timore della salmonella, ma ora ¢ stata nuova-
mente ristabilita mediante campagne pubblicitarie televisive.

Piu che un price maker, Friday’s & un price taker, nel senso che non ha molte
possibilita di fissare il prezzo del proprio prodotto o di influirvi significativamen-
te, giacché esso é stabilito dai supermercati o viene determinato dall’equilibrio
tra domanda e offerta. Per i produttori, quindi, ¢ difficile sostenere i prezzi: i
consumatori hanno sostanzialmente ridotto il consumo di uova biologiche a
causa del costo elevato e i supermercati, chiaramente, fissano i prezzi in base a
quanto i clienti paiono disposti a spendere (o possono spendere).

La distribuzione di un articolo cosi delicato e deperibile pone non pochi pro-
blemi: Friday’s li affronta cercando di ridurre al minimo la distanza tra luogo di
produzione e punti di vendita, ed & 'unico produttore in grado di offrire uova di
provenienza locale nella regione sud-orientale della Gran Bretagna.

Il video clip in lingua inglese e visualizzabile all'indirizzo http://hpe.pearson.it/blythe

Introduzione

Per avere successo, non ¢ sufficiente produrre beni che i consumatori siano
disposti ad acquistare, perché potranno farlo soltanto se i prodotti sono anche
disponibili e facilmente reperibili. Rifacendoci allo schema delle sette P (si
veda il Capitolo 1), le scelte distributive determinano la definizione del “punto
di vendita”. Per questo motivo i responsabili marketing dedicano molti sforzi
all’individuazione dei canali di distribuzione piu adatti per il raggiungimento
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dei loro obiettivi, volendo assicurarsi che i prodotti siano disponibili ai consumatori con
la massima efficienza.

Nel marketing business to business (B2B), in molti casi la distribuzione diventa la ve-
ra chiave del successo d’impresa, perché i compratori aziendali tendono ad approvvigio-
narsi attraverso agenti o grossisti anziché direttamente dal produttore.

Logistica e distribuzione

La distribuzione fisica riguarda le modalita mediante le quali le organizzazioni fanno
pervenire i prodotti nei punti in cui i consumatori trovano pitt comodo acquistarli. La lo-
gistica, un termine in origine impiegato in campo militare, si riferisce a un ambito pill
vasto: comprende infatti il processo di movimentazione dei materiali dalla produzione,
attraverso le fasi di distribuzione, fino al luogo in cui dovra trovarsi il prodotto finito. La
logistica comporta decisioni sulla collocazione dei magazzini, la gestione dei materiali, i
livelli delle scorte e i sistemi informativi di supporto. E il campo in cui le funzioni acqui-
sti e marketing tendono a sovrapporsi.

Per molti versi la distribuzione fisica di un prodotto ¢ parte dell'insieme di benefici
che costituiscono il prodotto stesso. Per esempio, una giacca acquistata online offre be-
nefici di comodita di acquisto che una giacca in vendita in un negozio non puo fornire.
Viceversa, I’'acquisto nel negozio pud includere benefici di natura edonistica (il piacere di
uscire, il coinvolgimento per la ricerca di una vera occasione) che I'acquisto su Internet
non ¢ in grado di offrire. Anche quando le giacche in questione sono del tutto identiche, i
benefici ricavati dal metodo di distribuzione utilizzato restano differenti.

11 fine di tutti i sistemi di distribuzione & trasferire il prodotto dal luogo di produzio-
ne fino al consumatore con efficienza ed efficacia. Il prodotto deve pervenire in buone
condizioni e rispondere adeguatamente alle esigenze del consumatore relativamente a
comodita, convenienza, scelta o qualsiasi altro elemento giudicato importante dallo spe-
cifico mercato obiettivo. Pertanto, dal punto di vista del marketing, la distribuzione inte-
ressa aree quali i sistemi di trasporto, il commercio all’ingrosso, la vendita al dettaglio,
la vendita per corrispondenza e finanche i punti di vendita posti all’interno di alcune
aziende agricole.

La distribuzione fisica ¢ legata ai sistemi di trasporto; le decisioni di strategia di-
stributiva riguardano la scelta dei punti di vendita presso i quali rendere disponibili i
prodotti.

| sistemi di trasporto

I sistemi di trasporto possono essere classificati a seconda della loro rapidita, costo e
idoneita a gestire il tipo di prodotto in questione. Come regola generale, piu il sistema ¢
rapido, pill € costoso, ma il rapporto non ¢ sempre cosi diretto: in alcuni casi puo risul-
tare economicamente pil conveniente scegliere un sistema di trasporto rapido piuttosto
che uno lento, perché il capitale dell’impresa viene impegnato per un tempo inferiore.
Lo stesso vale per i beni deperibili.

La scelta del mezzo di trasporto di un particolare prodotto va fatta in funzione dei
fattori elencati nella Tabella 8.1. In tutti i casi occorrera trovare i giusti compromessi. Un
servizio migliore per i clienti comporta quasi sempre un esborso finanziario piu elevato;
piu affidabilita puo implicare un allungamento dei tempi di transito e lo stesso vale se si
desidera ottenere una migliore tracciabilita, perché nella maggior parte dei casi occorrera
istituire una serie di controlli in ingresso e uscita nel e dal sistema di trasporto prescelto.
Come per ogni altro aspetto dell’attivita di marketing, se si vuole mantenere competitiva
Iimpresa ¢ imperativo tenere conto delle esigenze complessive del cliente, valutandone
con cura I'importanza relativa.
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Fattore Dettaglio

Caratteristiche fisiche
del prodotto

Se il prodotto & fragile (per esempio, una lastra di vetro) i canali di distribuzione
devono essere brevi e comportare minima manipolazione. Per beni deperibili
(per esempio la frutta) puo risultare piti economico utilizzare la spedizione via
aerea stand-by che non quella via mare, a causa del minore deterioramento
della merce durante il viaggio.

Sistemi impiegati
dalla concorrenza

Spesso & possibile acquisire un significativo vantaggio competitivo impiegando
un sistema di trasporto inusuale. Per esempio, la maggior parte dei corrieri
cittadini utilizzano motociclette per la consegna di documenti urgenti, mentre
soltanto pochi hanno scelto le biciclette. Nel traffico intenso, pero, queste ulti-
me sono spesso pill veloci e in molti casi possono utilizzare percorsi interdetti ai
veicoli a motore: il risultato & che in molti casi le consegne risultano pit rapide.

Costi dei vari canali
disponibili

Non sempre cid che costa meno & pili economico: per esempio, i chip per
computer sono leggeri, ma costosi, quindi risulta piti economico spedirli per via
aerea che non immobilizzare il capitale dellimpresa per i lunghi tempi richiesti
dai trasporti via terra.

Affidabilita del canale Le forniture sanitarie d'emergenza devono essere trasportate con un metodo

sicuro al 100%; lo stesso vale per il trasporto valori.

Tempo di trasporto Anche questo fattore si applica a prodotti come la frutta e i chip.

Sicurezza Avrticoli di valore elevato in molti casi non si prestano a essere distribuiti attra-
verso dettaglianti. £ probabile che funzioni molto meglio la consegna diretta.
Tracciabilita E la facilita con cui si pud seguire una spedizione o modificarne rapidamente

la destinazione. Per esempio, le petroliere possono essere indirizzate verso le
varie raffinerie con un preavviso relativamente breve. Cio consente alle compa-
gnie petrolifere di soddisfare prontamente la domanda nei vari paesi.

Livello di servizio
richiesto dai clienti

Pud succedere che i clienti esigano che il prodotto sia consegnato in un preciso
momento (per esempio, nel caso della produzione just in time).

I canali distributivi

La scelta del sistema di trasporto e numerose decisioni inerenti il marketing mix sono
condizionate anche dal canale di distribuzione adottato. Per esempio, la politica dei
prezzi dipende dal fatto che I'impresa opti per distributori di grandi dimensioni altamen-
te qualificati, oppure per distributori di medie dimensioni e livello di servizio piu basso.
Anche le decisioni relative alla comunicazione dipendono dal tipo di canale individuato
e dalla preparazione e motivazione dei venditori. Inoltre, la scelta di alcune modalita di-
stributive presenta forte rigidita, in quanto implica ’assunzione di impegni a medio-lun-
go termine con altre imprese e operatori di mercato.

Se definissimo il canale distributivo come il percorso che un prodotto segue per
passare dalla sfera di disponibilita del produttore a quella del cliente finale (Premazzi
2009), daremmo una rappresentazione limitata delle funzioni e delle reali valenze og-
gi attribuite ai canali distributivi. Nella semplice accezione di “percorso”, in cui posso-
no intervenire varie istituzioni indipendenti per facilitare il trasferimento del prodotto
e il relativo titolo di proprieta dal produttore al consumatore finale (Stern e El-Ansary
1988), le funzioni della distribuzione, se pur numerose, rimangono circoscritte alla ri-
duzione del divario di spazio e di possesso tra produttore e utilizzatore. Possiamo citare
infatti:

Tabella 8.1

Scelta del sistema di
trasporto.

Fonte: Adattata da Coyle, Bordi

e Langley, The Management
of Business Logistics, 1988
(per concessione di South
Western, una divisione

di Cengage Learning).
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Uinformazione e la comunicazione, che riguarda lo scambio bidirezionale di dati e
informazioni di varia natura;

la negoziazione e il trasferimento del titolo di proprieta della merce, che si sostanzia
nella ricerca di un accordo su tutte le condizioni dell’offerta (non solo il prezzo) e nel
passaggio di proprieta tra chi vende e chi acquista;

il pagamento, il finanziamento e la gestione del rischio, che si riferiscono non soltan-
to al trasferimento dei mezzi di pagamento prescelti, ma anche al trasferimento verso
il distributore di oneri relativi all’acquisizione e impiego delle risorse finanziarie ne-
cessarie per assicurare le attivita commerciali (il mantenimento delle scorte in pri-
mis), e all’assunzione dei rischi di varia natura riferiti al prodotto (danneggiamento,
deperimento, obsolescenza, mancata vendita);

il flusso fisico-logistico, che attiene al trasferimento del prodotto e del relativo pos-

S€SSO0.

In un’accezione pill ampia, non possiamo non riconoscere ai canali distributivi una di-
gnita a sé allinterno delle supply chain, in quanto i distributori svolgono sempre pill

» Quadro 8.1

ruoli attivi d’impresa (si veda il QUADRO 8.1), nonché funzioni di servizio al cliente,

soprattutto nelle situazioni di vendita oltre confine dei prodotti. Non di rado, infatti, i
distributori internazionali individuati, oltre a farsi carico della gia citata attivita infor-
mativa, svolgono anche compiti di assistenza ai clienti in termini di informazione, for-

mazione, manutenzione.

. La distribuzione commerciale e il loyalty marketing

Negli ultimi vent’anni il loyalty marketing ha costituito un
orientamento di significativa rilevanza ai fini della diffe-
renziazione competitiva dei distributori commerciali. Cio
in un contesto di sopravvenuta maturita del mercato, nel
quale la pressione competitiva si &€ accentuata e ha riguar-
dato non solo la concorrenza intertype, ma anche quella tra
gli stessi formati di vendita (Lugli e Pellegrini 2005).

| significativi cambiamenti intervenuti sul fronte della do-
manda, che hanno segnato la crescita di comportamenti di
acquisto e consumo sempre pill personalizzati e impreve-
dibili, hanno costituito un’ulteriore sfida per le aziende di-
stributive. Per queste ultime, la possibilita di crescita e di
mantenimento di un solido vantaggio competitivo & stata
determinata in maniera crescente dalla capacita di rispon-
dere piu efficacemente dei concorrenti alla variabilita in-
terna dei mercati (Lugli e Ziliani 2004).

Se la distribuzione moderna ha avuto come presupposti
del suo sviluppo la standardizzazione dell’'offerta e il supe-
ramento dei limiti geografici, nel mutato contesto com-
petitivo la riappropriazione della conoscenza della propria
clientela e lo sfruttamento delle informazioni per la defi-
nizione dell’offerta commerciale hanno costituito il nuovo
paradigma di riferimento del marketing distributivo.

A partire dagli anni Novanta, sulla scorta della teoria del
marketing relazionale, nata in seno alla scuola nordica e ap-
plicata al campo dei beni di largo consumo (Ferrero 1992),
assume un ruolo centrale il concetto di relazione, che puo

trasformarsi in una “iper-relazione” (Busacca 2002), cioe
un rapporto di lungo periodo che I'azienda intesse con il
suo mercato. Essa & chiaramente improntata alla continui-
ta e alla progressivita, e al suo interno possono sviluppar-
si quei presupposti di soddisfazione e fiducia alla base del
marketing della fedelta.

La relazione — ovvero l'attivo processo si scambio bi-
direzionale di informazioni e comunicazione tra cliente e
azienda — costituisce il primo passo indispensabile affinché
impresa possa riconoscere e sfruttare la varieta esisten-
te nei bisogni della clientela e il diverso valore economi-
co che quest’ultima ha per l'impresa. Sara poi possibile
differenziare le condizioni di fruizione del servizio, indi-
viduando e incentivando i migliori clienti a cementare le
relazione con l'azienda (Berry, Shostack e Upah 1983).
Lobiettivo ultimo puo essere, poi, quello di incrementare
la quota di portafoglio, ovvero di massimizzare la quota
degli acquisti che il cliente effettua rispetto a una deter-
minata categoria di prodotti e servizi, e il life time value,
la durata del rapporto fiduciario e preferenziale tra i due
attori economici.

Il loyalty marketing viene pertanto a configurarsi come
un processo manageriale di identificazione, mantenimen-
to e crescita della quota di spesa dei migliori clienti, attra-
verso la gestione di una relazione, tipicamente sostenuta
dei programmi fedelta (Woolf 2002). In questo quadro, il
programma fedelta costituisce I'insieme delle azioni e de-
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La struttura dei canali distributivi

I canali di marketing possono essere caratterizzati da un differente numero di stadi. Gli
stadi del canale sono rappresentati da tutti gli attori o intermediari che espletano fun-
zioni utili ad avvicinare il prodotto all’acquirente finale. La Figura 8.1 mostra alcuni dei
possibili canali di distribuzione potenzialmente utilizzabili per prodotti di consumo.

Soltanto raramente i beni vengono consegnati direttamente dal produttore al consu-
matore: in questi casi i metodi piu frequenti sono la vendita porta a porta (Avon, Olio
Carli), 1a vendita per corrispondenza (Bon Prix) e i punti di vendita del produttore. Piu
spesso essi transitano attraverso grossisti, agenti, commissionari o altri intermediari.
Per esempio, per un importatore di tonno non sarebbe una scelta molto efficace quella
di spedire la merce a tutti i piccoli negozi di alimentari del paese (e tanto meno conse-
gnarla personalmente a ogni singolo consumatore). Ecco perché 'importatore, con tut-
ta probabilita, preferira assicurarsi I'appoggio di un agente (che in genere lavora per
conto di pill produttori) per assumere ordini da un certo numero di grossisti. L’impor-
tatore consegnera successivamente il tonno in grandi quantitativi a questi ultimi, che
si incaricheranno di ripartire la merce per distribuirla ai rivenditori al dettaglio. Il
grossista potra effettuare le sue consegne ai rivenditori unendo il tonno ad altri prodotti
di importatori o produttori diversi, oppure offrire un servizio cash and carry, nel quale
1 rivenditori ritirano con una sola visita dal grossista tutta la merce occorrente. Il risul-
tato, in entrambi i casi, & un notevole risparmio in termini di tempo e costo. Si sottoli-
nea anche un impatto a livello di sostenibilita degli spostamenti dei mezzi di trasporto.

. La distribuzione commerciale e il loyalty marketing (segue)

gli strumenti operativi di marketing attraverso cui I'azienda
distributiva gestisce la relazione. Fra questi, la carta fedelta
ha rappresentato il pit importante e diffuso strumento di
gestione della relazione e di sostegno alla fedelta, ed ¢ di-
ventata il principale veicolo di iniziative dedicate a specifici
gruppi di clienti, preventivamente individuati.

| programmi fedelta sono sorti negli anni Ottanta nel
settore del trasporto aereo, con il lancio pioneristico del
programma AAdvantage della American Airlines. Hanno
poi conosciuto una fase di sviluppo intenso nel corso de-
gli anni Novanta, grazie al boom tecnologico che ha incen-
tivato l'utilizzo di nuovi media e dei supporti informatici.
Nell'ultimo quindicennio, si ¢ assistito alla rapida e cospi-
cua adozione dei programmi fedelta in un numero crescen-
te di settori e paesi.

Nei mercati maturi, in Nord America e in Europa, si so-
no sviluppati programmi fedelta che coinvolgono milioni di
clienti possessori di card. Solo negli Stati Uniti sono atti-
vi 2250 differenti programmi fedelta a cui partecipa il 90%
dei consumatori (Berman 2006). Anche in Italia, fin dai pri-
mi anni del 2000, le prime venti insegne della distribuzio-
ne moderna gestiscono programmi fedelta che coinvolgo-
no oltre un milione di clienti profilati, mentre si registrano
ben venti milioni di carte attive in tutti i settori (Ziliani
2004b).

| pit recenti studi, volti a esplorare le prospettive dei
programmi fedelta, hanno individuato le direttrici di svilup-

po nell'approccio piu spinto alla differenziazione delle ini-
ziative promozionali su microgruppi di clienti (Ziliani e Bel-
lini 2004; Hawkins 2006), nell’evoluzione dei programmi
fedelta verso il coalition marketing (Lugli 2006; Baird 2007)
e nella reinterpretazione delle ricompense nella collection,
che diventano “premi emozionali” in grado di accende-
re i desideri del cliente e ispirare la fedelta (Cuthbertson
2006-2007; Vence 2006).

Se il micromarketing, attraverso la differenziazione del-
le iniziative promozionali su gruppi di clienti target indi-
viduati, costituisce l'auspicabile evoluzione della relazione
tra l'insegna e i clienti e un supporto efficace alla collec-
tion, il coalition marketing rappresenta una nuova direttri-
ce di sviluppo dei loyalty program, atta a superare i limi-
ti degli attuali programmi proprietari. Come illustrato da
autorevoli studiosi e dall’evidenza empirica dei primi casi
di implementazione di programmi multimarca (ne sono un
esempio Nectar nel Regno Unito, Payback in Germania,
Air Miles in Canada), creare alleanze con altri operatori
commerciali non direttamente concorrenti consente a tut-
ti i retailer coinvolti di conseguire molteplici vantaggi: dal
rafforzamento della relazione con i clienti alla differenzia-
zione competitiva, dalla difficile imitabilita alla possibilita di
individuare e condividere nuove opportunita dovute all’in-
crocio delle diverse conoscenze del mercato e competen-
ze nei confronti del trattamento dei dati (Lugli 2006).
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Figura 8.1

| canali di marketing
in base al numero di stadi.

1 canali distributivi per i prodotti di consumo

Canale
diretto

Produttore > Cliente

Canale Produttore > Rivenditore/ > Cliente

a uno stadio dettagliante

Canale > . Rivenditore/ .
a due stadi Produttore Grossista = dettagliante —> Cliente

Canale Produttore == Agente == Grossista _>R|vend|tore/ == Cliente

a tre stadi dettagliante

1 canali distributivi per i beni industriali

Produttore = Cliente

Produttore ==l Distributore — =——- Cliente

T T T .
Produttore === Rappresentante Distributore == Cliente
—
Filialedivendita------.--.------> .
Produttore s Distributore == Cliente

del produttore

La distribuzione dei prodotti alimentari, in particolare, avviene spesso attraverso sistemi
lunghi e complessi. In questo processo di distribuzione, ogni intermediario adempie un
ruolo utile per migliorare l'efficienza degli scambi. La Tabella 8.2 mostra alcune delle
funzioni svolte dagli intermediari.

Un’opinione molto diffusa ¢ quella che “eliminare gli intermediari” sia una buona
idea per poter comprare a prezzi piu bassi. In realta, invece, per la maggior parte dei pro-
dotti trattati da agenti e grossisti i risparmi ottenuti dall’aumentata efficienza del proces-
so superano i costi del mark up supplementare applicato al prodotto. Cio significa che
eliminare I'intermediario farebbe pill probabilmente aumentare il costo del prodotto, an-
ziché diminuirlo.

I canali diretti dal produttore al consumatore sono tipici dei servizi personali, co-
me quelli di acconciatura, dove I'impiego di intermediari risulterebbe impossibile, e dei
principali acquisti di capitale, come una casa nuova o i lavori di ristrutturazione di quel-
la che gia si possiede. Questo succede perché questi beni o servizi non possono essere
suddivisi in unita pil piccole, né combinati o accumulati. Pertanto, gli intermediari non
avrebbero funzioni da adempiere.

Se la rete di distribuzione ¢ gestita con efficienza, i beni discendono lungo il canale
mentre le informazioni lo risalgono. I rivenditori, infatti, possono fornire dati utili per
individuare i bisogni dei consumatori, sia in modo formale (conducendo un’operazione
di controllo e trasmettendo le informazioni al produttore o al grossista), sia in modo in-
formale (dato che i rivenditori ordinano soltanto cio che ritengono di poter rivendere, il
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Funzione Spiegazione

Selezione Cernita e raggruppamento di merce eterogenea in consegne omogenee. Per esem-
pio, la selezione di un raccolto di pomodori tra quelli indirizzabili alla vendita al
dettaglio e quelli adatti soltanto alla produzione di succo o conserve.

Accumulazione Aggregazione di piccole partite di produzione in quantitativi sufficienti a giustificare
una spedizione. Gli spedizionieri, per esempio, si incaricano di suddividere un intero
container tra un certo numero di piccoli esportatori.

Frazionamento Suddivisione di grandi spedizioni in quantitativi piti piccoli. Un grossista che riceve
un carico di fagioli stufati lo rivende a una scatolone per volta. Questa operazione si
chiama anche bulk breaking.

Assortimento Combinazione di insiemi di prodotti che possono interessare a gruppi di acquirenti.
Per esempio, i negozi di abbigliamento tengono in magazzino abiti di diversi produt-
tori; i grossisti di alimentari cash and carry si specializzano in tutti i prodotti richiesti
da chi offre servizi di catering e per i negozi di alimentari, comprese insegne dei
negozi e posate di plastica.

produttore pud dedurre dai loro ordini i beni che i consumatori stanno richiedendo). Un
buon venditore funge anche da canale di informazioni, sollecitando ai rivenditori la loro
opinione sui desideri dei consumatori ma anche trasferendo informazioni dai produttori
al rivenditore.

I produttori pill importanti spesso si avvalgono di una molteplicita di canali di di-
stribuzione per servire vari segmenti di mercato. Le imprese di trasformazione alimen-
tare, per esempio, normalmente mantengono canali separati per le societa di catering e
per i rivenditori, i fabbricanti di automobili tendono a trattare con gli operatori di gran-
di flotte direttamente anziché attraverso la rete dei concessionari, i produttori di elet-
tronica spesso utilizzano un canale per i prodotti di consumo e un altro per quelli per
la difesa.

La Tabella 8.3 illustra sinteticamente le funzioni di alcuni dei membri di un canale
di distribuzione. Nei prossimi paragrafi verra invece presentato un focus su grossisti e
rivenditori al dettaglio.

Membro .
Funzione

del canale

Agenti Gli agenti agiscono solitamente come veicolo di vendita del produttore, senza
acquisire la proprietd dei prodotti. | venditori dell'agente contattano i principali
rivenditori e grossisti per conto di un certo numero di produttori, raccolgono gli
ordini e organizzano le consegne. Il loro lavoro offre al produttore il vantaggio di
non dover impiegare una numerosa forza di vendita per commercializzare linee
di prodotti ristrette.

Grossisti | grossisti acquistano effettivamente i beni dai produttori, spesso attraverso un
agente, e poi li rivendono ai dettaglianti o, in alcuni casi, agli utenti finali.

Rivenditori Dettagliante & qualunque organizzazione che offra beni direttamente ai consu-

al dettaglio matori. La definizione comprende anche le societa di vendita per corrispondenza,
i venditori porta a porta e le organizzazioni di e-commerce che offrono i loro
prodotti attraverso Internet.

Tabella 8.2

Le funzioni
degli intermediari
nel settore agroalimentare.

Tabella 8.3

Le funzioni dei membri
di un canale distributivo.
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| grossisti

Il grossista, definito in Tabella 8.3, svolge tipicamente le seguenti funzioni:

negozia con i fornitori;

conduce alcune attivita promozionali, come pubblicita, promozione delle vendite,
pubblicita redazionale, e mette a disposizione una propria forza di vendita;

cura il magazzinaggio, la costituzione delle scorte e la movimentazione del prodotto;
organizza il trasporto di consegne a breve e talvolta anche lunga distanza;

controlla il livello delle scorte;

verifica e controlla il credito;

aiuta a determinare i prezzi raccogliendo informazioni, in particolare sui concorrenti;

incanala il flusso di informazioni da e verso la rete di distribuzione, in particolare ri-
guardo alle attivita della concorrenza.

Tutte queste sono funzioni che, in assenza del grossista, dovrebbero essere svolte separa-
tamente da ciascun produttore: effettuandole per conto di molti di loro, il grossista riesce
a realizzare economie di scala, che superano in valore il profitto da lui trattenuto.

Ma il grossista fornisce servizi anche ai dettaglianti:

raccoglie e diffonde informazioni;

offre la possibilita di acquistare da un’unica fonte un ampio assortimento di prodotti
di fabbricanti diversi;

consente 'acquisto di quantita relativamente contenute;
consegna rapidamente, spesso con un sistema cash and carry (a self-service);

consente una certa flessibilita degli ordini, che possono variare in funzione delle
oscillazioni della domanda.

Anche dal punto di vista del rivenditore al dettaglio I'impiego del grossista ¢ vantaggio-
so, poiché consente di realizzare risparmi e di aumentare I’efficienza complessiva della
sua attivita. Negoziare direttamente con il produttore conviene soltanto ai rivenditori
pit grandi, quelli in grado di emettere ordini per quantitativi rilevanti. Per esempio, da-
to che soltanto pochi parrucchieri hanno dimensioni sufficienti da poter ordinare tutto
il materiale di consumo direttamente al produttore, gran parte delle scorte dei saloni di
acconciatura vengono acquistate e immagazzinate dai grossisti.
Esistono diverse tipologie di grossista, di seguito descritte.

Commercianti all’ingrosso: acquistano beni e li rivendono direttamente ai detta-
glianti, di solito effettuando le consegne e avendo a disposizione una forza di vendita
che visita i rivenditori ubicati nelle loro zone.

Commercianti all’ingrosso a servizio completo: forniscono ai rivenditori una
gamma molto vasta di servizi di marketing, tra cui struttura del punto di vendita,
operazioni di promozione delle vendite, pubblicita (talvolta a livello nazionale), buoni
sconto, prodotti a marchio e cosi via. Un buon esempio ¢ la Spar, un grossista di ge-
neri di drogheria, che rifornisce piccoli esercizi in tutto il Regno Unito e in parte del
resto d’Europa. I negozi serviti espongono il logo Spar e pongono in vendita prodotti
con il marchio Spar, ma ciascuno di essi ha un suo proprietario e gestore.

Grossisti di generi diversi: gestiscono un ampio mix di prodotti, ma con bassi li-
velli di scorte; trattano principalmente con piccoli negozi di drogheria e generi diver-
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si. Per questi dettaglianti fungono da unica fonte di rifornimento. Un buon esempio
di questo genere di grossisti sono i magazzini cash and carry.

Grossisti con un ristretto numero di prodotti: offrono una linea di prodotti li-
mitata, ma con un elevato livello di scorte. Sono presenti soprattutto nei mercati in-
dustriali, dove vendono attrezzature speciali (come quelle per la movimentazione dei
materiali) e offrono esperienza tecnica nel settore di appartenenza.

Grossisti specializzati: gestiscono una linea di prodotti molto ristretta concentran-
dosi, per esempio, su un unico genere alimentare (come il te). Trattano tipicamente
beni che richiedono conoscenze specialistiche per I'acquisto, la gestione e la com-
mercializzazione della relativa categoria di prodotto.

Rack jobber: sono proprietari e gestori di spazi espositivi (stand o scaffali) all’inter-
no di punti di vendita al dettaglio. Prodotti tipici trattati da questa categoria di inter-
mediari sono i cosmetici o i cartoncini d’auguri. Il rivenditore paga soltanto per i pro-
dotti venduti e di solito non acquisisce nemmeno il titolo di proprieta dei beni esposti
(e cid pud consentirgli un significativo risparmio in termini di capitale impegnato e
anche di tempo, in quanto il rack jobber si impegna a controllare le scorte, ripristi-
nandole quando necessario).

Grossisti a servizio limitato: acquisiscono la proprieta dei beni ma spesso non ef-
fettuano consegne, non creano scorte né controllano la domanda. Un esempio tipico
sono i grossisti di carbone, che acquistano da un produttore e organizzano la consegna
diretta della merce ai commercianti, senza farla neppure transitare nei loro magazzini.

Grossisti cash and carry: adottano un sistema che consente di rifornire i piccoli
dettaglianti a un minimo costo. Questi grossisti operano come un supermercato di
gigantesche dimensioni: i rivenditori lo visitano, scelgono le confezioni di merce che
desiderano acquistare e pagano alla cassa, impiegando propri mezzi per trasportare
la merce nei loro negozi. Questo sistema ¢ estremamente flessibile ed efficiente per
entrambe le parti.

Drop shipper (o desk jobber): raccolgono ordini dai rivenditori e li trasmettono ai
produttori, acquistando i beni dal fabbricante e rivendendoli al dettagliante senza
mai venire concretamente a contatto con la merce. Il drop shipper mette a disposizio-
ne la sua forza di vendita e assume il rischio di credito per conto del produttore, ma
non deve sostenere i costi di magazzino e di struttura che gravano, per esempio, sui
commercianti all’ingrosso.

Grossisti per corrispondenza: vendono su catalogo a rivenditori e utenti indu-
striali. Questo sistema consente di evitare I'impiego di venditori e funziona al meglio
per trattare con rivenditori posti in regioni remote. I beni vengono spediti per posta o
per mezzo di vettori commerciali; questi grossisti acquisiscono il titolo di proprieta
dei prodotti gestiti.

Riassumendo, i grossisti svolgono molte e svariate funzioni, tutte volte a rendere lo
scambio commerciale pili semplice ed efficiente. Il loro merito & quello di consentire al
produttore di concentrare le sue risorse sul miglioramento delle efficienze produttive e ai
rivenditori di dedicarsi completamente al compito di servire i loro clienti con la massima
efficacia possibile.

| rivenditori al dettaglio

I dettaglianti trattano tutte le vendite destinate all’'uso personale del cliente o a quello di
parenti e amici; in altre parole, il dominio del rivenditore comprende tutti gli acquisti
che non rispondono a necessita di organizzazioni.
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Pertanto, un dettagliante non & necessariamente un negoziante né un commerciante: i
cataloghi per corrispondenza, i programmi di vendita televisiva e persino le vendite por-
ta a porta sono tutte vendite al dettaglio. Tupper Corporation (che vende i suoi accessori
per la tavola attraverso speciali “party Tupperware” organizzati a casa dei consumatori)
¢ un rivenditore al dettaglio tanto quanto Conad, Esselunga o Bennet, benché il prodotto
venga venduto direttamente a casa del cliente.

In passato, la maggior parte dei punti di vendita al minuto erano situati nei centri
cittadini o nelle vie principali dei quartieri piut prossimi al centro. In parte questa scelta
veniva effettuata per ragioni pratiche, perché in questo modo chi desiderava effettuare
acquisti poteva recarsi in una zona centrale dove era in grado di soddisfare tutte le sue
necessita. In parte era invece indotta da norme urbanistiche che imponevano I'ubicazio-
ne degli esercizi in zone tradizionalmente commerciali, distinte da quelle industriali o
residenziali.

In tempi pit recenti, tuttavia, si sono diffusi gli ipermercati e i centri commerciali si-
tuati nelle cinture urbane. Questo fenomeno ¢& stato stimolato dai seguenti fattori:

la diffusione della proprieta dell’auto, che ha favorito la tendenza all’outshopping
(cio¢ a fare le compere al di fuori della propria zona di residenza);

gli elevati canoni di affitto e le imposte sulla proprieta, che hanno reso le zone peri-
feriche piu attraenti per i rivenditori;

le scelte dei pianificatori urbani, che hanno utilizzato i centri commerciali per rivita-
lizzare aree industriali in declino nelle periferie dei centri urbani.

Queste localizzazioni periferiche non hanno necessariamente danneggiato tutti i riven-
ditori situati nei centri delle citta, sebbene si sia verificato un cambiamento nella loro
composizione territoriale: per esempio, dai centri delle principali citta sono in gran parte
scomparsi i negozi alimentari, con I’eccezione di quelli che vendono specialita gastrono-
miche. Nel Regno Unito, la catena di grande distribuzione Tesco negli ultimi tempi ha
avviato un ribaltamento di questa tendenza, aprendo alcuni negozi Tesco Metro nei cen-
tri urbani. Questi punti di vendita trattano una gamma ristretta di prodotti, solitamente
in confezioni di dimensioni ridotte, puntando sulle compere degli impiegati durante la
pausa pranzo o sulla comodita di accesso.
I punti di vendita al dettaglio vengono solitamente classificati nel modo seguente.

Negozi di prossimita (convenience stores): negozi o minimarket locali che offrono
un certo assortimento di generi alimentari, di drogheria e prodotti per la casa, spesso
aperti fino a tarda sera. Normalmente a gestione familiare, in molti casi appartengo-
no a gruppi commerciali (come i negozi Margherita per il gruppo Conad, si veda il
QUADRO 8.2) e si rivolgono principalmente agli acquisti di emergenza. Il problema
dei negozi di prossimita ¢ dato dalla crescente minaccia dei supermercati, molti dei
quali hanno gia prolungato 'orario di apertura serale e restano aperti anche la dome-
nica. Questo in seguito alle sempre pitt numerose deroghe all’obbligo di chiusura fe-
stiva dei punti di vendita al dettaglio.

Supermercati: grandi negozi self-service, che puntano soprattutto sui prezzi com-
petitivi. Tipicamente presentano un layout pratico e accattivante, sono luminosi e ge-
stiti con professionalita e, inoltre, offrono un ampio assortimento di prodotti.

Ipermercati: supermercati di dimensioni ancora superiori, solitamente situati fuori
citta o in zone periferiche. Un ipermercato tratta un gran numero di articoli, anche fino
a 20.000. Nei veri ipermercati si trova di tutto, dagli alimentari agli elettrodomestici.

Grandi magazzini (department stores): situati nei centri delle citta, vendono pratica-
mente di tutto; ciascun reparto ha propri addetti agli acquisti e funziona come centro
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@ coNAD Adriatico
CONAD, Consorzio Nazionale Dettaglianti, € una delle
realta pit importanti e dinamiche nel panorama della di-
stribuzione moderna italiana. Al suo interno CONAD &
strutturata su tre livelli:

* imprenditori associati, ovvero i titolari degli esercizi
commerciali che compongono la rete di vendita sul ter-
ritorio nazionale;

* cooperative e consorzi, che curano la contrattualistica e
la logistica a supporto degli imprenditori associati, ope-
rando a livello territoriale;

* consorzio nazionale, la centrale di servizi commerciali e
marketing cui fanno capo tutte le diverse attivita del si-
stema CONAD.

Questo modello organizzativo fa si che CONAD favorisca
il rapporto fra il territorio di riferimento, i punti vendita
e le cooperative che al suo interno operano, privilegian-
do Pintegrazione dell'azienda nel contesto sociale in cui il
consumatore vive quotidianamente. La visione dell’impre-
sa, infatti, & quella di offrire un mix di prodotto e servizio
corrispondente alle esigenze della clientela delle diverse
zone in cui opera.

CONAD Adriatico, cooperativa del Gruppo CONAD,
nasce nel 1972 per iniziativa di alcuni dettaglianti della pro-
vincia picena. Con la propria rete di vendita opera nelle
seguenti regioni: Marche (province di Ascoli Piceno, Mace-
rata e parte della provincia di Ancona), Abruzzo, Molise,
Puglia (province di Bari, Foggia e parte della provincia di
Taranto) e Basilicata (Figura 8.2), ed ¢ diventata ormai una
presenza familiare nelle citta italiane.

La rete al dettaglio di Conad Adriatico & stata impostata
nel segno della multicanalita, essendo differenziata su tre
distinti canali distributivi che interpretano i mutamenti av-
venuti nelle esigenze e nei comportamenti d’acquisto dei
consumatori: Margherita, Conad ed E.Leclerc.

* Margherita. Il marchio ¢ nato nel 1989 per caratteriz-
zare funzionalmente i punti vendita di piccole dimensioni.
Rappresenta I'insegna di prossimita, il negozio sotto ca-
sa cui affidarsi per la spesa quotidiana o integrativa, in cui
trovare la qualita e la professionalita Conad applicata alle
piccole superfici commerciali (tra 200 e 400 mq.). La for-
za dei negozi Margherita risiede nel costante orientamen-

to al cliente, che si traduce in assortimenti mirati e nella
ricerca di un rapporto privilegiato gestore-consumatore.

* Conad. | supermercati Conad rappresentano il core bu-
siness dell’impresa. Le superette, i supermercati e i su-
perstore a insegna Conad offrono, insieme a un elevato
livello di professionalita e una speciale cura della vendita
assistita, convenienza, freschezza dei prodotti e program-
mi attraverso cui viene “coltivata” la fedelta dei clienti.

* E.Leclerc. Alle caratteristiche tipiche delle grandi su-
perfici moderne, ovvero profondita degli assortimenti
e grande convenienza, il canale E.Leclerc aggiunge un’of-
ferta che spazia tra le categorie merceologiche piu varie.
Il posizionamento del canale E.Leclerc per Conad Adria-
tico si caratterizza per una politica di prezzi molto con-
veniente abbinata ad un’elevata qualita dell’'offerta, per
una strategia di comunicazione improntata alla massima
trasparenza e per I'innovazione sia nei servizi sia nell’ap-
proccio a nuovi mercati.

Figura 8.2

CONAD Adriatico: presenza sul territorio e strutture distribu-
tive.

di profitto indipendente. Esempi sono Harrods a Londra, El Corte Inglés in Spagna,
La Rinascente in Italia e Clery’s a Dublino. All'interno dei grandi magazzini, alcu-
ne funzioni sono affidate a concessionari, che pagano un affitto per metro quadro



216

Capitolo 8 — La distribuzione

piu una percentuale dei ricavi per allestire un “negozio nel negozio”. Miss Selfridge,
Brides e Principles operano tutti all'interno di grandi magazzini secondo questa filo-
sofia. La tendenza alla diffusione dei concessionari si sta rafforzando: per esempio,
il 70% della superficie di Debenham ¢ ormai assegnato a questo genere di esercizi.

Variety stores: punti di vendita che offrono una gamma di prodotti piu limitata,
magari specializzandosi in abbigliamento (per esempio, Primark o Promod) o in libri
e cancelleria (per esempio, WH Smith o Feltrinelli).

Discount: sono punti di vendita di generi di drogheria che offrono un assortimento
molto ristretto di beni a prezzi molto bassi. Spesso gli arredi sono ridotti al minimo,
gli scaffali quasi inesistenti e la merce viene semplicemente impilata. La filosofia ¢
quella del “pile it high, sell it cheap” (vendere grandi quantita di merce a prezzi molto
bassi). Kwik Save, Lidl e Aldi sono esempi di questo approccio: i loro punti di vendi-
ta gestiscono soltanto circa 700 articoli.

Negozi di nicchia: tengono a magazzino una gamma di prodotti molto limitata,
ma sono sempre ben forniti. Esempi sono Calzedonia, Intimissimi e Andrews Ties.
Spesso occupano locali di piccole dimensioni (a volte anche chioschi in stazioni fer-
roviarie) ma nella loro ristrettissima gamma di prodotti offrono numerosi articoli.

Capannoni discount: sono negozi periferici che trattano prodotti per il fai da te e
ferramenta. Normalmente questi esercizi richiedono grandi aree espositive ma non
generano ricavi e profitti sufficienti a giustificare i costi di affitto tipici dei centri cit-
tadini. I livelli di servizio sono minimi, i locali sono economici ed essenziali in ter-
mini di arredi e ambientazione. Tutto ¢ orientato al massimo contenimento dei costi
di struttura.

Catalogue showrooms: con aree espositive minime o inesistenti, questi eser-
cizi sono in realta un’estensione delle vendite per corrispondenza. I clienti fanno i
loro acquisti cosi come li farebbero su catalogo, cio¢ compilando un modulo, e i
beni vengono prelevati da un magazzino posto nel retro del negozio. Questi pun-
ti di vendita impiegano spesso raffinati sistemi elettronici di controllo delle scorte.

Vendita al dettaglio senza negozio: comprende la vendita porta a porta, i distri-
butori automatici, il telemarketing (vendita telefonica), le vendite per corrisponden-
za e su catalogo. Il telemarketing puo essere inbound, quando i clienti telefonano
al rivenditore per piazzare un ordine, oppure outbound, quando ¢ il rivenditore a
telefonare ai potenziali clienti per proporre un acquisto. Il telemarketing outbound
¢ cresciuto molto negli ultimi anni e viene utilizzato con una certa frequenza per
fissare appuntamenti per le visite dei venditori di prodotti come i pannelli solari o
i doppi vetri, oltre che per la vendita diretta di alcuni articoli che poi vengono spe-
diti direttamente al domicilio del cliente. In generale, ¢ una tecnica di vendita poco
gradita ai clienti e, sia negli Stati Uniti sia in molti paesi europei, sono stati creati
sistemi per consentire a chi lo desidera di essere escluso dalle liste delle societa di
televendita. In Italia ¢ stato istituito il cosiddetto “Registro pubblico delle opposi-
zioni” (www.registrodelleopposizioni.it) un servizio presso il quale i cittadini che
desiderino non essere pill contattati da operatori di telemarketing possono registrare
il proprio numero telefonico: nelle loro campagne di telemarketing, le aziende sono
tenute, pena sanzioni, a cancellare dai propri elenchi i numeri presenti sul registro.

E-commerce ¢ il termine con cui si indica la vendita condotta su Internet. All’ini-
7io questo settore ¢ stato dominato dalle transazioni business to business, ma societa
dot.com come Amazon.com, Expedia.it, Booking.com, Zalando.it si sono rapida-
mente introdotte anche nei mercati consumer. Lo sviluppo di queste imprese dipen-
de soprattutto dal tasso di crescita degli utenti di Internet: poiché sempre piu perso-
ne si collegano online, il mercato potenziale sta progressivamente crescendo e tutto
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lascia prevedere che continuera a farlo nel prossimo futuro. L’altro importante fatto-
re limitante ¢ il livello di gradimento del processo d’acquisto da parte degli utenti:
I’esperienza sociale fuori delle pareti domestiche, il piacere dell’interazione diretta
con il venditore, lo svago e la stimolazione sensoriale sono tutti fattori che probabil-
mente fanno si che la gente continuera anche in futuro a servirsi presso negozi tradi-
zionali. I dettaglianti tradizionali avevano avvertito la minaccia e non hanno tardato
a reagire, e infatti oggi molti di essi hanno affiancato alla normale attivita un servi-
zio di acquisto online, con consegne gratuite. A titolo esemplificativo, Dampi ¢ un
dettagliante online di strumenti musicali (la Figura 8.3 riporta la home page del sito
web). Lucky Music ha attivato un servizio di vendita online da affiancare al nego-
zio fisico. E pil probabile che Internet venga utilizzata quando il cliente, oltre a non
percepire rischi particolari nella transazione, conosce gia il prodotto e ha familiarita
con le operazioni in Rete; quando invece I’esperienza del prodotto e delle transazio-
ni online ¢ scarsa e il rischio percepito elevato, ¢ pitl probabile che il potenziale ac-
quirente si rivolga a un negozio tradizionale o a un call center (Rhee 2010).

Poiché le esigenze dei consumatori cambiano rapidamente, anche nella vendita al detta-
glio si impongono mode passeggere. Rispondere prontamente ai bisogni dei consumato-
ri ¢ importante per tutti gli operatori di mercato ma soprattutto per i rivenditori, che si
trovano all’estremita critica del processo: per loro ¢ assolutamente indispensabile sapersi
adattare rapidamente alle tendenze emergenti. Per il loro successo, i seguenti fattori sono
stati identificati come critici.

Scegliere la giusta ubicazione. E la capacita di trovarsi esattamente dove il consu-
matore puo facilmente trovare il punto di vendita ricercato: in altre parole, essere al-
locati proprio dove i consumatori si aspettano di trovare quel negozio. Per esempio,
un negozio di calzature sara tipicamente collocato in una via importante o nel centro
della citta, mentre un magazzino di arredamento sara reperibile piu frequentemente
in zone periferiche.

Figura 8.3

La home page del sito
Dampi.it.
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Acquistare i beni giusti nelle quantita giuste, per essere in grado di fornire tutta la
merce che il consumatore desidera comprare.

Offrire un servizio del giusto livello. Se il servizio ¢ inferiore alle attese del consu-
matore, questo sara insoddisfatto ed effettuera altrove i successivi acquisti. Se ¢ trop-
po elevato, i costi tendono a lievitare e il cliente potra sospettare che i prezzi siano
eccessivi. E normale aspettarsi che i negozi discount offrano un servizio di livello
inferiore, e il consumatore risponde a queste attese convincendosi che anche i prezzi
debbano essere pill contenuti.

Curare l'immagine del punto di vendita. Se il negozio e i beni che offre sono di fa-
scia alta, deve esserlo anche I'immagine che il consumatore si forma nella sua mente.
Come per ogni altro aspetto del prodotto, i benefici devono corrispondere alle attese,
altrimenti si produrranno discordanze post-vendita. La fiducia nel negozio si estende
anche ai prodotti con il suo marchio commerciale (si veda il Capitolo 6); per conver-
s0, la mancanza di fiducia si traduce anche in una riduzione della propensione all’ac-
quisto dei prodotti a marchio commerciale (LaForet 2008).

Creare l'atmosfera giusta, curando gli elementi fisici della struttura del negozio che
possono favorire la propensione all’acquisto. La scelta dei colori, dell’illuminazione,
della musica di sottofondo e persino degli odori giusti pud influire notevolmente sul
comportamento d’acquisto (Bitner 1992). Si veda, a questo proposito, il QUADRO 8.3.
Per esempio, diffondere in sottofondo musica di tipo “ambient” nell’area delle casse
di un supermercato tende a ridurre il nervosismo delle persone in coda e fa apparire
il tempo d’attesa meno lungo; quando il supermercato ¢ sovraffollato, invece, la dif-
fusione di musica puo rendere gli acquirenti pill irritabili (Oakes e North 2008).

Costruire il giusto mix di prodotti. 11 rivenditore deve decidere quali prodotti posso-
no risultare attraenti ai suoi clienti. Talvolta, come risultato di questo sforzo, il nego-
zio puo essere spinto ad abbandonare la gamma di prodotti abitualmente commercia-
lizzati per focalizzarsi su aree completamente differenti.

. Abercrombie & Fitch: un caso di successo

Abercrombie & Fitch é stata fondata nel 1892 da David
Abercrombie e inizialmente produceva e vendeva abbiglia-
mento sportivo ed escursionistico.

Nel 1988 fu acquisita dalla The Limited, che la pose sot-
to la direzione di Michael effries, attuale CEO. E lui che ha
portato I'azienda a fatturare 4 miliardi di dollari con circa
100.000 dipendenti.

Ma quali sono i segreti che hanno condotto questa
azienda ad avere oltre mille negozi in tutto il mondo e un
utile netto di 150 milioni di dollari?

La prima idea ¢ stata quella di assumere nei negozi so-
lo bellissimi commessi e commesse con fisici perfetti (che
indossano capi Abercrombie), dando anche la possibilita
ai consumatori di scattare una foto con loro. Per rafforza-
re I'immagine di Abercrombie come marchio che produce
“casual di lusso” ¢ stato dato un aspetto unico a tutti i pun-
ti vendita: musica alta, molto profumo, nessuna vetrina e
mobili in legno scuro, luci soffuse.

In questo modo Abercrombie si & guadagnato I'emblema
di “marchio di lusso” a prezzi accessibili.

Attenzione é stata anche rivolta alle caratteristiche dei
prodotti: sono realizzati con materiali di qualita, molto
morbidi al tatto, con colorazioni brillanti e uniche che non
si rovinano al lavaggio. Inoltre i capi di abbigliamento hanno
uno stile minimale, poiché non si caratterizzano per dise-
gni, scritte o fogge particolari: sono tutti prodotti semplici,
con la scritta A&F o comunque con elementi che caratte-
rizzano il marchio.

Fonte: www.skimbu.it/2011/06/28/abercrombie-fitch-un-caso-
di-successo/ (visitato il 31/12//2012).
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Sviluppo tecnologico, nuovi scenari e dettaglio

Nella vendita al dettaglio, ultimamente si sta rafforzando la tendenza a impiegare dispo-
sitivi EPOS (electronic point of sale) e scanner laser per velocizzare le code alle casse (e,
oltretutto, risparmiare sui costi del personale), e a emettere carte fedelta. Queste carte
consentono al cliente di ottenere sconti supplementari in proporzione alle somme spese
presso il punto di vendita in un determinato periodo, nonché di partecipare alle raccolte
punti. L’intendimento iniziale ¢ incoraggiare i clienti a effettuare i propri acquisti sem-
pre nel medesimo negozio, con I'obiettivo di ottenere lo sconto e, in questo senso, le carte
sono soltanto una forma alternativa di promozione delle vendite. I programmi di fedelta
che comportano vantaggi economici hanno certamente effetti positivi sulla conservazio-
ne della clientela, ma aiutano il rivenditore anche ad aumentare la quota di acquisti del
cliente effettuata presso il suo esercizio (Verhoef 2003).

La tecnologia EPOS si presta anche ad altre applicazioni: sulla base delle registrazio-
ni effettuate con questi dispositivi ¢ possibile memorizzare i comportamenti d’acquisto
di ogni cliente, determinandone il modello d’acquisto. In teoria, ci0 significa poter avvi-
sare i clienti che, per esempio, stanno per terminare le loro scorte di determinati articoli,
dal momento che il computer del supermercato sa con quale frequenza abitualmente essi
li acquistano. L’espressione “Domesday marketing” ¢ stata coniata dal professor Martin
Evans per descrivere questo scenario; se questo possa essere considerato un utile servizio
per i clienti oppure un’intrusione non autorizzata nella privacy del consumatore ¢ ancora
tutto da discutere (Evans 1994). I clienti fidelizzati tendono a preferire i prodotti con il
marchio commerciale del negozio durante i periodi delle promozioni, presumibilmente
perché hanno fiducia nel negozio (Rajagopal 2008).

Nel Regno Unito, i sistemi EPOS sono stati modificati nel 2004 per consentire I'in-
troduzione delle carte di credito dotate di chip elettronico e pin di identificazione, adot-
tate gia da molti anni in Francia e Spagna per combattere le frodi e ridurre i tempi di at-
tesa alle casse. Ovviamente il sistema consente I'interoperabilita fra i paesi che ’hanno
adottato.

Nell’ambiente della vendita al dettaglio, la percezione svolge un ruolo importante.
Dell’atmosfera dei negozi abbiamo gia parlato, ma i consumatori gradiscono anche poter
toccare i prodotti, aprire le confezioni e guardare cid che stanno per acquistare. E un’in-
clinazione che puo causare qualche problema, perché i clienti tendono ad aprire I'imbal-
lo per esaminare il prodotto ma poi, di solito, portano alla cassa una confezione integra.
Quella aperta probabilmente restera invenduta fino a quando non diventera 1'ultima di-
sponibile, perché si tende a pensare che un prodotto gia maneggiato da altri sia in qual-
che modo “contaminato” e non pitt nuovo. Questo fenomeno, noto come “shop soiling”,
viene spiegato dagli antropologi in termini magici: nel prodotto “contaminato” si ¢ tra-
sferita parte dell’essere dell’altro acquirente (Argo et al. 2006).

La scelta dei canali

La scelta del canale distributivo & fatta sulla base di una serie di considerazioni. Le prin-
cipali sono:

opportunita di utilizzare un unico canale o piu canali;
ubicazione della clientela;

compatibilita dei canali con 'impresa;

natura dei beni da distribuire;

decisioni geografiche, ambientali e territoriali;

problemi di immagazzinamento e distribuzione;
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scelte effettuate dalla concorrenza;

costi d’'importazione ed esportazione.

L’impresa, come sempre, deve partire dalle esigenze dei clienti. Fatto questo, per favori-
re la collaborazione tra i diversi operatori del canale occorrera prendere in considerazio-
ne anche le loro necessita.

L’impiego di un unico canale distributivo, evidentemente, garantisce ai suoi membri
la certezza che non si troveranno a competere con altre organizzazioni che offrono la
medesima linea di prodotti. Alcuni rivenditori insistono per ottenere diritti esclusivi sui
prodotti trattati, in modo da poter formulare proposte commerciali senza il pericolo che
il cliente possa acquistare I'identico prodotto da qualche altra parte, a prescindere dal
prezzo. D’altro canto, occorre tener conto che le necessita del cliente possono essere sod-
disfatte al meglio se il prodotto ¢ largamente disponibile.

L’ubicazione dei clienti ha effetti sia sul canale sia sulla distribuzione fisica dei beni.
Alcuni canali potrebbero essere impraticabili in certi paesi: per esempio, la distribuzione
attraverso Internet non ¢ perseguibile in molti paesi africani, dove soltanto pochissime
persone dispongono del collegamento in Rete e 'infrastruttura stradale rende difficile la
consegna delle merci.

I canali devono essere compatibili con le risorse e le dimensioni dell’azienda: per
esempio, i piccoli fabbricanti possono rischiare, trattando con grandi rivenditori, di non
riuscire a soddisfarne le richieste e di rimanere travolti dalle loro pressioni.

La natura dei beni determina il tipo di rivenditore piu idoneo allo scopo. Ci sono
state imprese che sono riuscite a conquistare un vantaggio competitivo raggiungendo il
mercato attraverso strade inusuali (per esempio, fabbricanti di gioielli che hanno distri-
buito i loro prodotti attraverso negozi di parrucchieri).

Le considerazioni di natura geografica e ambientale (intendendo I’ambiente com-
merciale) possono rendere impercorribili certi canali. Per esempio, negli Stati Uniti la
vendita per corrispondenza si diffuse nel diciannovesimo secolo tra gli abitanti di re-
gioni remote (considerazione geografica). Quelle persone non potevano facilmente rag-
giungere i punti di vendita piu forniti e i negozi locali non avevano la possibilita di te-
nere a disposizione dei clienti tutti i prodotti di cui potevano aver bisogno. In Germania
la vendita per corrispondenza si affermo per una ragione diversa: un tempo, ’ambiente
commerciale imponeva ai negozi la chiusura dell’esercizio alle 5 del pomeriggio e ne
vietava ’apertura nei fine settimana, fatta eccezione per un sabato al mese. Di conse-
guenza, per la maggior parte dei lavoratori era molto difficile andare a svolgere i loro
acquisti nei negozi, e la vendita per corrispondenza divento la via privilegiata per ac-
quistare praticamente di tutto.

I costi di immagazzinamento ed esportazione, in particolare per i mercati esteri, pos-
sono rendere necessaria la scelta di un grossista, semplicemente per la convenienza di
effettuare poche cospicue consegne anziché molte piccole spedizioni. Analogamente, se
I'immagazzinamento ¢ costoso, potrebbe diventare necessario organizzare un servizio
su richiesta, come quello fornito dai fabbricanti di autoricambi alle piccole officine.

I costi d’importazione ed esportazione, specialmente dazi e imposte doganali, posso-
no indurre ad avvalersi di un agente locale (o persino ad aprire uno stabilimento di mon-
taggio in loco).

A causa dei costi di spedizione, molte volte ¢ pili conveniente riempire un container
piuttosto che inviare ogni volta piccole quantita di merce, anche se occorre comunque
prendere in considerazione la natura dei beni da consegnare: prodotti deperibili o molto
costosi potrebbero esigere la spedizione immediata, senza attendere di accumularne la
quantita corrispondente a un intero container.
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La valutazione delle principali alternative di canale

Una volta individuare le alternative di canale opportune o disponibili per 'impresa, que-
sta dovra determinare il migliore mix per il conseguimento degli obiettivi di lungo pe-
riodo che si ¢ prefissata.

A tal fine risultano di grande utilita i criteri economici, di controllo e di adattamento
(Kotler 2004) di seguito descritti.

Criteri economici. E chiaro che ogni tipologia di canale & connotata per un differente
livello di vendite e di costi. Sara dunque importante stimare i costi dei differenti vo-
lumi di vendita conseguibili dalle alternative distributive disponibili, al fine di poter
definire correttamente il mix di intermediazione.

Criteri di controllo. La valutazione delle alternative deve anche considerare la pro-
blematica del controllo di canale. I canali indipendenti tendono ovviamente a massi-
mizzare i propri profitti e, di conseguenza, potrebbero essere poco disponibili a uti-
lizzare materiali promozionali o a ottemperare alle linee guida definite dall’azienda
per la quale collocano i prodotti sul mercato.

Criteri di adattamento. Ciascuna tipologia di canale comporta impieghi vincolanti
nel breve, medio o lungo periodo, incidendo sulla flessibilita decisionale e organiz-
zativa. Ne consegue che un canale che comporti impegni di lunga durata dovrebbe
essere preso in considerazione solo nel caso in cui sia nettamente superiore agli altri
da un punto di vista economico e di controllo.

La gestione dei canali di distribuzione

I canali possono essere gestiti da uno qualsiasi dei membri del canale — produttore, gros-
sista o rivenditore che sia — a condizione che tale attore disponga di sufficiente potere
nel canale. Questo potere scaturisce da sette fonti, come mostra la Tabella 8.4 (Mich-
man e Sibley 1980).

Componente essenziale per I'efficace funzionamento dei canali ¢ la cooperazione
di canale. Poiché ciascun membro fa affidamento su tutti gli altri per il libero scambio
di beni lungo il canale, ¢ nell’interesse dei membri stessi sostenersi a vicenda, almeno in
qualche misura (si veda il QUADRO 8.4).

Nel canale, la collaborazione puo essere migliorata con ’adozione dei seguenti prov-
vedimenti:

i membri del canale si accordano sui mercati target, per consentire a ciascuno di in-
dirizzare al meglio i suoi sforzi verso l'obiettivo comune;

vengono definiti e distribuiti i compiti che ciascun membro deve svolgere, per evitare
di duplicare gli sforzi o di trasmettere al consumatore finale messaggi contraddittori.

Un ulteriore sviluppo & costituito dal co-marketing, che implica la formazione di un’as-
sociazione tra produttori, intermediari e dettaglianti. Per realizzare questo livello di co-
operazione, i membri devono condividere le informazioni di mercato e raggiungere un
accordo completo su temi strategici (Marx 1995).

Sorgono conflitti di canale quando tutti i membri intendono massimizzare il proprio
potere o la propria quota di profitti. Altri conflitti possono nascere da attese insoddi-
sfatte: ogni membro si aspetta che gli altri agiscano in un determinato modo, e talora
questo non avviene. Per esempio, un rivenditore potrebbe immaginare che un grossista
si preoccupi di tenere a magazzino scorte sufficienti a coprire un inatteso aumento del-
la domanda di un dato prodotto, mentre il grossista, dal canto suo, potrebbe confida-

» Quadro 8.4
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Tabella 8.4

Fonti di potere nel canale.

Fonti di potere

economico

Controllo delle risorse. Il potere
detenuto dal membro del canale
di indirizzare beni, servizi o finan-
ziamenti all'interno del canale.

Dimensioni dell'impresa. Piu I'im-
presa & grande rispetto ad altri
membri del canale, maggiore & il
suo potere economico comples-
sivo.

Il potere di riferimento emerge
quando i membri del canale cer-
cano di imitare il leader.

Il potere legittimo nasce da un
rapporto  superiore-subordinato.
Per esempio, se un rivenditore &
anche un azionista importante di
un grossista, esercita su quest'ul-
timo un potere legittimo.

Il potere coercitivo si manifesta
quando un membro del canale
ha il potere di punirne un altro.

Fonti di potere
non economico

Potere di premiare. Capacita di
procurare vantaggi finanziari, o
comunque favorire alcuni mem-
bri del canale.

Potere della competenza. Emerge

Altri fattori

Livello di potere. Esso deriva da
fonti di potere economiche e non
economiche.

Dipendenza di altri membri del

quando il leader possiede specia-  canale.
li conoscenze necessarie agli altri

membri del canale.

Volontd di esercitare la leader-
ship. A volte & chiaro che alcune
imprese dotate della potenzialita
di guidare il canale preferiscono
non assumere quella responsabi-
lita o, per altre ragioni, non sono
in grado di esprimere il loro po-
tenziale.

. La collaborazione tra imprese nell’ambito della distribuzione: il franchising

Il crescente ricorso agli accordi tra imprese contraddistin-
gue l'attuale contesto competitivo nazionale e internazio-
nale. In tale scenario un ruolo importante viene assunto da
forme commerciali organizzate, per esempio il franchising,
considerato nella sua accezione di sistema distributivo. In
questa prospettiva, le singole aziende affiliate (franchisee)
rappresentano un gruppo strettamente interconnesso di
imprese le cui attivita vengono generalmente pianificate,
dirette e controllate dal franchisor (Kotler 2004). Limpre-
sa affiliante ha in tal modo possibilita di accrescere la sua
penetrazione commerciale a costi ridotti, in quanto la pro-
prieta dei negozi rimane in capo all’affiliato. Nel contem-
po, i franchisee beneficiano dell’utilizzo di una marca nota,
della facilitazione nella richiesta di prestiti alle istituzioni
finanziarie e del supporto in aree che vanno dal marketing
e pubblicita fino alla scelta dell’ubicazione migliore e alla
selezione del personale.

Tra gli asset di mercato a cui il franchising consente di
accedere sottolineiamo:

* lato franchisee: il brand name capital (Klein 1980), che ga-
rantisce la vendita di prodotti/servizi di qualita definita
dal marchio associato;

* lato franchisor: il contatto diretto con il cliente, che gli
puo consentire di approfondire la conoscenza dei biso-
gni e rispondendo a questi in modo ottimale.

Nel quadro delineato relativo allo sviluppo del franchising,
che é fondato su una stretta e continuativa collaborazione
tra imprese legalmente e finanziariamente separate e indi-
pendenti, gli attori operano sempre pil in un’ottica colla-
borativa (Manaresi 1995, p. 190).
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re nel fatto che il produttore sia in grado di aumentare rapidamente la sua produzione
per coprire simili eventualita. Un esempio di conflitto di canale si verifico al momento
dell’apertura di EuroDisney (ora Disneyland Paris). La societa, infatti, cerco di raggiun-
gere direttamente il pubblico attraverso comunicati commerciali televisivi, bypassando
le agenzie di viaggio. L’iniziativa purtroppo falli perché il pubblico europeo non era
abituato all’idea della prenotazione diretta (e, inoltre, non conosceva la Disney come il
pubblico americano), per cui le risposte furono poco numerose. Inoltre, Disney sconten-
to le agenzie di viaggio e, in seguito, dovette spendere molto tempo e denaro per ricon-
quistarne il sostegno.

E un problema che tocca, in generale, le imprese che cercano di utilizzare pil canali
distributivi: se I'azienda decide di raggiungere direttamente il pubblico attraverso il suo
sito web, i membri del canale esistente possono pensare che il loro rapporto con il pro-
duttore ne venga compromesso. Cid non significa che sia impossibile utilizzare pit di
un canale distributivo, bensi che chi ha responsabilitd di marketing deve porre la giusta
attenzione a non danneggiare gli interessi dei membri del canale esistente. In generale,
¢ probabile che il problema non si ponga se il nuovo canale si rivolge a un segmento di
mercato non raggiunto da quelli esistenti.

La gestione del canale puo svilupparsi attraverso la cooperazione e la negoziazione
(spesso con un membro che dirige le discussioni) o puo essere governata dal membro pil
potente, che stabilisce regole cui i membri piu deboli devono conformarsi. La Tabella 8.5
elenca alcuni dei metodi utilizzabili per controllare i canali. La maggior parte dei tentati-
vi di controllare la distribuzione attraverso I’esercizio del potere sarebbero probabilmente
giudicati inaccettabili da un tribunale ma, a meno che I'abuso di potere appaia di ecce-
zionale gravita, ¢ poco probabile che un membro del canale decida di adire le vie legali.

Talvolta il metodo piu semplice e diretto per controllare un canale di distribuzione &
quello di acquisire i membri del canale. Se I'acquisizione riguarda membri appartenenti
al medesimo livello (per esempio, quando un grossista rileva altri grossisti allo scopo di
costituire una rete di distribuzione su scala nazionale) si parla di integrazione orizzon-
tale; quando, invece, vengono acquisiti membri della catena distributiva che si trovano a
monte o a valle dell’acquisitore si parla di integrazione verticale. Un esempio di inte-
grazione verticale portata all’estremo & quella adottata dalle compagnie petrolifere, che
estraggono il petrolio, lo raffinano, lo trasportano e infine lo vendono al dettaglio nelle
stazioni di servizio. Quando sono estremizzate, queste forme di integrazione possono at-
tirare l'attenzione delle autorita governative preposte al controllo dei monopoli, perché
queste pratiche possono provocare restrizioni della concorrenza.

I produttori devono assicurarsi che i distributori dei propri prodotti possiedano le
giuste caratteristiche, perché 'immagine di un rivenditore pud danneggiare (ma anche
migliorare) quella dei prodotti che vende (e viceversa). Non ¢ detto che i produttori deb-
bano sempre vendere attraverso i dettaglianti piu prestigiosi: per molti prodotti economi-
ci e di uso quotidiano questa scelta potrebbe persino rivelarsi controproducente. Analo-
gamente, un prodotto prestigioso non andrebbe mai venduto attraverso punti di vendita
che si rivolgano prevalentemente a una clientela di livello medio-basso.

Nel lungo periodo, stabilire buone relazioni tra i membri del canale produrra un mi-
glioramento della redditivita complessiva di tutti gli operatori. Quando i legami tra i vari
membri del canale di distribuzione si fanno pil stretti, i rapporti di potere e i conflitti,
pur restando importanti, si esprimono in forme diverse, e le trattative per risolverli cam-
biano natura (Gadde 2004).

L’ Efficient Consumer Response (ECR)

Efficient Consumer Response (ECR) ¢ il termine sotto il quale negli Stati Uniti ¢ stato
studiato I’argomento della collaborazione tra produttore e distributore. L’ECR compor-
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Tabella 8.5

Tecniche di gestione
dei canali.

Tecnica

Rifiuto
di trattare

Contratti
vincolanti

Vendita
in esclusiva

Limitazioni
ai territori
di vendita

Spiegazione

Posizione legale

Un membro si rifiuta di concludere affari
con uno o piti degli altri membri: per esem-
pio, i grossisti di prodotti per l'acconciatura
a volte si rifiutano di fornire gli acconciatori
a domicilio, ritenendoli concorrenti sleali dei
saloni.

Il fornitore (talvolta un affiliante, cio& una
persona o impresa che concede a un altro
imprenditore |'utilizzo dei propri marchi)
impone al membro del canale l'acquisto di
altri prodotti oltre a quello principale. Se il
fornitore insiste a far adottare tutti i prodotti,
si parla di pressione per l'intera linea.

Un produttore vieta a un grossista di distri-
buire prodotti dei concorrenti o un riven-
ditore esige che nessun altro dettagliante
abbia accesso ai medesimi prodotti. Questa
richiesta viene spesso avanzata da riven-
ditori che vogliono assicurarsi di essere in
grado di onorare le proprie “garanzie del
prezzo", cioé I'impegno a non vendere a un
prezzo inferiore a quello imposto o consi-
gliato dal produttore (ovviamente, i consu-
matori non riusciranno a trovare nelle loro
vicinanze il medesimo prodotto a un prezzo
inferiore se il rivenditore impone al produt-
tore di non distribuirlo ad altri punti di ven-
dita della zona).

Agli intermediari non & consentito vendere
al di fuori di una certa zona. Spesso i distri-
butori sono favorevoli a questa condizione
perché impedisce alla concorrenza di inva-
dere la loro area di vendita.

Nella maggior parte dei paesi, i fornitori non
sono obbligati a servire clienti sgraditi. Tut-
tavia, possono esistere basi sufficienti per
un‘azione legale se il rifiuto ad allacciare
rapporti commerciali si configura come una
punizione per non aver accettato un com-
portamento contrario alla concorrenza da
parte del fornitore, o se si cerca di impedire
al membro del canale di concludere affari
con una terza parte con la quale il produtto-
re abbia una vertenza aperta.

La maggior parte di questi contratti sono
illegali, ma diventano accettabili se soltan-
to quel particolare fornitore & in grado di
fornire beni di una certa qualita, oppure se
l'acquirente & comunque libero di adottare
anche prodotti della concorrenza. Talvolta
vengono accettati da imprese entrate da
poco nel mercato.

Normalmente questi accordi sono consi-
derati legali, a patto che non provochino la
formazione di posizioni monopolistiche a li-
vello locale: in altre parole, non ci sono pro-
blemi se comunque il consumatore conser-
va la possibilita di accedere a prodotti simili.

A proposito di questa pratica, i tribunali mo-
strano di avere opinioni divergenti. Da un
lato, questi accordi possono essere d'aiuto
ai distributori piti deboli e persino accresce-
re il livello di competizione, allorché gli ope-
ratori locali trattano svariati brand; dall‘altro,
pero, l'attivita commerciale ne puo risultare
limitata.

ta l'integrazione delle attivita di produzione e rivendita al dettaglio realizzata con ’au-
silio della tecnologia informatica. Come risultato di questo sforzo, il rivenditore viene a
disporre di un sistema di controllo delle scorte piu pronto a rispondere alle fluttuazioni
della domanda, con evidenti vantaggi anche per il produttore. Alcuni fattori chiave di
un’efficiente risposta ai consumatori sono elencati di seguito.

Continua ricostituzione delle scorte (continuous replenishment): con questo approc-
cio, il fornitore programma la produzione utilizzando dati generati dal rivenditore.

Cross docking: creazione di strutture di smistamento con le quali si cerca di coordi-
nare al meglio l'arrivo dei mezzi di trasporto di fornitori e rivenditori presso i centri



L’Efficient Consumer Response (ECR) 225

di distribuzione, in modo da poter trasferire i beni direttamente da un mezzo all’al-
tro senza doverli immagazzinare. Benché 1’efficienza del trasporto tenda a calare,
dato che l'autotreno di un supermercato che carichi, per esempio, frutta e verdura,
puo dover attendere l’arrivo di vari mezzi di diversi fornitori prima di poter ripar-
tire, aumenta la velocita complessiva delle consegne dei prodotti, un vantaggio che

puo risultare cruciale nel caso di alimenti freschi.

Roll-cage sequencing: questo sistema di smistamento consente di immagazzinare i
prodotti per categoria. Benché allunghi i tempi delle operazioni di immagazzinamen-
to, semplifica notevolmente quelle richieste al momento dell’arrivo della merce pres-

so il negozio di rivendita.

Il vero problema dell’ECR ¢ che esso richiede una collaborazione totale tra fornitore e
dettagliante, una condizione che si verifica con minore probabilita nei canali di distribu-
zione dove la base di potere ¢ squilibrata; malgrado i risparmi complessivi realizzabili
nel canale, I'influsso dell’interesse particolare di ciascun membro puo indurre a una co-

operazione tutt’altro che perfetta.

. Eko Music Group e il modello distributivo

Eko Music Group S.p.a. & un’azienda italiana che si occupa
della produzione e distribuzione di strumenti musicali in
tutto il mondo. Attualmente fa parte della holding Pigini
Group, la cui struttura organizzativa & caratterizzata dal-
la presenza di nove imprese, tra le quali: E.L.I. (European
Language Institute), Tecnostampa, Grafiche Flaminia, Ro-
topress International, Teknocolor, Tecnostampa, Airone. Il
giro d’affari complessivo registrato dal gruppo ammonta a
162 milioni di euro.

Eko nasce a Recanati nel 1959 come azienda produttrice,
importatrice e distributrice di chitarre, stimolando il rilan-
cio di un distretto, quello della fisarmonica, entrato in pro-
fonda crisi a causa della diffusione della musica rock tra i
gruppi di musicisti emergenti in quegli anni. Lattivita cresce
di anno in anno, tanto che durante gli anni Sessanta i piu
importanti gruppi musicali italiani utilizzano chitarre Eko
e il marchio si diffonde in tutto il mondo. Viene nel con-
tempo fondata una nuova societa, con Vox e Thomas, pro-
duttori rispettivamente di amplificatori e organi elettrici.

La prematura morte del suo fondatore, avvenuta nel
1967, chiude la prima fase della vita di Eko. Nella seconda
meta degli anni Ottanta, Lamberto Pigini, fratello di Oli-
viero, rilancia I'azienda affidandola ad un management che
fa tornare la Eko agli splendori delle origini, non solo at-
traverso l'acquisizione della licenza di importazione e di
distribuzione dei maggiori marchi del panorama musicale
mondiale (Figura 8.4), ma riprendendo la fabbricazione di
chitarre, sia acustiche sia elettriche.

Oggi Eko puo essere considerata una delle aziende piu
importanti e dinamiche, in grado di distinguersi a livello
nazionale e internazionale, nel panorama della produzio-

ne degli strumenti musicali e nell'organizzazione della loro
distribuzione.

Uno degli elementi responsabili della rinascita aziendale
risiede nella rete di vendita, in particolare gli agenti, che &
stata in grado di far acquisire a Eko un vantaggio competi-
tivo rispetto ai competitor.

Il sistema di vendita nel mercato nazionale

e gli agenti

I sistema distributivo dell'impresa € basato sulla presenza
di una rete di agenti:

* monomandatari, per le zone pili ampie e ritenute pil im-
portanti, nelle quali vengono trattati i marchi piu signifi-
cativi per I'impresa (per esempio la Lombardia);

* plurimandatari, per le zone piu piccole e meno significati-
ve in termini di fatturato realizzabile (per esempio Cala-
bria e Sardegna).

In aree come Lazio, Triveneto e Lombardia, che rappre-
sentano i mercati pill grossi e importanti, si puo riscontra-
re anche la presenza di sub-agenti. Si registra inoltre la pre-
senza di agenti specializzati che operano direttamente con
la GDO e alla quale forniscono soltanto il marchio Opera.

Gli agenti vengono reclutati e selezionati direttamente
dall’impresa e possiedono la caratteristica fondamentale di
essere molto specializzati. Diventare agente di Eko Music
Group sembra essere un’opportunita offerta solo a per-
sonale altamente qualificato, con un’elevata passione nei
confronti del prodotto che commercializza. Nella maggior
parte dei casi si tratta di ex musicisti e/o persone con pre-
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cedenti esperienze lavorative e professionali nel settore.
Per questo motivo non esiste una vera e propria attivita di
formazione nei confronti degli agenti, tuttavia importanti
risultano essere le “riunioni agenti” che vengono realizzate
in occasione del lancio e della presentazione di un nuovo
prodotto sul mercato. Durante questi incontri, presieduti
dal Comitato direttivo, I'agente & affiancato e supportato
dal Product manager, che fornisce informazioni sul prodot-
to dal punto di vista commerciale. Questi possiede difat-
ti una conoscenza completa del ciclo di realizzazione del
prodotto, dalla fase degli approvvigionamenti a quella della
sua allocazione sul mercato finale. E normalmente presen-
te anche il Product specialist, il quale elabora e consegna
all'agente schede operative che contengono le specifiche
tecniche relative al prodotto.

Eko Music Group si avvale di diverse e articolate forme
di reporting per valutare I'operato degli agenti; in tali pro-
spetti possono essere messe in evidenza diverse informa-
zioni, in particolare: 'ordinato per agente, il fatturato per
agente, il conseguente margine. Questi vengono raffrontati
sistematicamente con il “Master”, un budget nel quali sono
prefissati gli obiettivi di vendita per ogni agente.

E possibile individuare diverse tipologie di report, tra
le quali:

* report di tipo valutario (prospetti elaborati dal Comitato
direttivo e consegnati ai vari agenti, i quali oltre alle varie
informazioni riguardanti la scontista da applicare, sono
anche utili strumenti per caratterizzare |’attivita promo-
zionale);

* report insoluti (schemi elaborati per singolo agente che
consentono di verificare la percentuale di insoluti rispet-
to al fatturato — 7-8% ¢ un valore considerato fisiologico
e nella norma — la quale andra riassorbita entro il mese
successivo).

Agli agenti € inoltre richiesta la compilazione di report
mensili, nei quali devono essere indicate informazioni ine-
renti i punti vendita/clienti visitati, la loro situazione ge-
nerale economico-finanziaria, i prodotti della concorren-
za presenti ed eventuali problematicita, eventuali iniziative
che potrebbero essere realizzate con il supporto del Pro-
duct manager e del Direttore commerciale (per esempio
demo, invio cataloghi). Inoltre viene segnalato se il cliente
sta iniziando a trattare nuovi marchi.

Il sistema di vendita nel mercato internazionale

Per quanto concerne la gestione della distribuzione all’e-
stero, tale funzione ¢ svolta dall’ufficio export, i cui addetti
hanno la funzione principale di studiare i mercati interna-
zionali e di stabilire i primi contatti con i distributori nei
vari mercati di destinazione. Limpresa non ha implementa-
to una propria rete d’agenti per intrattenere i rapporti con
i distributori esteri nei vari mercati obiettivo, ma tende a
realizzare accordi direttamente con questi ultimi i quali, a
loro volta, potranno avvalersi di una propria ed autonoma
rete d’agenti. Nella Figura 8.5 viene proposta un’immagine,
risalente a un catalogo del 1967, che propone alcuni paesi
del mondo coperti dalla produzione e distribuzione della
Eko gia in quegli anni. E infatti possibile affermare che Oli-
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Figura 8.5 - La distribuzione dei prodotti Eko Music Group
negli anni Sessanta.

viero Pigini era un imprenditore lungimirante e che “sapeva
guardare avanti” in quanto seppe creare in poco tempo un
polo musicale mondiale, dando vita alla EME (Elettronica
Musicale Europea), che univa I'esperienze della Eko italia-
na, della Vox Inglese e della Thomas americana.

Un’importante opportunita per il rafforzamento delle
relazioni con i distributori internazionali si concretizza in
occasione delle visite programmate nei paesi di destinazio-
ne dei prodotti Eko e durante la partecipazione a eventi
fieristici, tra cui si ricordano il Namm Show a Los Angeles,
la Musik Messe a Francoforte, Music China a Shanghai e il
“Music Italy Show a Bologna.

Per ognuna di queste manifestazioni, I'impresa allestisce
un’area dimostrativa in cui si invitano musicisti e artisti fa-
mosi a suonare gli strumenti Eko. Per facilitare i distributo-
ri esteri nella vendita dei diversi prodotti, vengono inoltre
realizzati cataloghi tradotti nella lingua del paese di desti-
nazione.

Non si riscontrano in genere particolari problematiche
nella relazione e nella contrattazione con la clientela este-
ra, ma & possibile evidenziare due situazioni peculiari:

* la comprensione di cio che il mercato di destinazione ri-
chiede;

* la distribuzione degli amplificatori, che ricadendo nella
categoria “prodotto elettronico”, hanno diverse regola-
mentazioni normative nei vari mercati di destinazione.

Il post-vendita e la vendita online
Molto importante ¢ poi l'attivita di assistenza post-vendita
garantita dall'impresa. Deputato a tale funzione ¢, inter-

|yu

namente all'impresa, I"“ufficio supporto alle vendite” che
fornisce, insieme all’agente, sostegno post-vendita e forme
d’assistenza alla clientela in maniera tempestiva, qualora vi
sia merce difettosa, merce non giunta a destinazione, mer-
ce in giacenza e, in generale, problematiche riguardanti lo
stato delle spedizioni. Tale ufficio, di recente istituzione, &
molto importante anche perché pu6 anch’esso generare
fatturato attraverso l’attivita di vendita telefonica, copren-
do aree lasciate scoperte dagli agenti a causa della disloca-
zione geografica.

Per I'assistenza & disponibile anche un’impresa esterna,
la Master Service, un vero e proprio centro riparazioni che
lavora in esclusiva per Eko.

In questi ultimi mesi € partita la vendita sul Web (e-com-
merce) a cura di alcuni rivenditori che utilizzano una piatta-
forma e la consistenza di magazzino del Gruppo Eko. E stata
una scelta dettata da una fortissima concorrenza interna-
zionale, segnatamente dal piu grande dealer online euro-
peo, il tedesco Thomann, che da solo fattura il doppio del
valore totale del mercato degli strumenti musicali in Italia.

Per mettere i rivenditori italiani in condizione di com-
petere con questo player, Eko Music Group ha investito
su una piattaforma che attinge dal database prodotti in-
terno, permette all’'utente finale di scegliere e visualizzare
lo strumento cercato, gli mette a disposizione tutti mate-
riali informativi disponibili (schede, foto, video, recensione
ecc.), quindi gli propone l'acquisto. Se l'utente ¢ interes-
sato all’acquisto online, compare una schermata con i link
ai siti dei rivenditori (Figura 8.6) che hanno aderito all’ini-
ziativa di e-commerce. Il prodotto puo essere disponibile
presso il rivenditori ma, se cosi non fosse, il sistema ne ve-
rifica la disponibilita presso i magazzini EMG.

Inizialmente, forti sono state le resistenze da parte dei
rivenditori italiani, che temevano di essere scavalcati da
EMG. Ne consegue che i primi rivenditori aderenti era-
no realta commerciali giovani e meglio strutturate, che gia
avevano dimestichezza con le vendite sul Web.

Dopo pochi mesi di test i rivenditori pilota si sono
convinti della positivita dell’iniziativa (la prima in ltalia),
in quanto hanno verificato che i numerosi utenti del si-

227



228 Capitolo 8 — La distribuzione
. Eko Music Group e il modello distributivo (segue)
to EMG ricevevano sui prodotti informazioni che I'azienda
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Figura 8.6 - Vendita online dei prodotti Eko Music Group.

Sintesi conclusiva

la facilita di ricerca rendeva conseguente e semplice la fa-
se di acquisto.

La rete di vendita continua comunque a percepire le
provvigioni per questo tipo di transazione, poiché i siti so-
no la versione online di rivenditori con un proprio punto
vendita fisico (escluso un solo caso). Questa metodologia
di vendita alleggerisce il lavoro degli agenti, sia perché so-
no i rivenditori stessi ad avere informazioni sui flussi delle
richieste del mercato (e ordinano secondo le statistiche di
vendita, costantemente monitorate), sia perché il lavoro
di informazione tecnica sui prodotti e sulle novita & svolto
online dagli addetti EMG e non dagli agenti.

Essendo il processo in divenire (molti sono stati in que-
sti ultimi mesi i rivenditori che hanno chiesto di aderire alla
vendita online cosi gestita), non & ancora possibile dispor-
re di dati certi.

Alcune considerazioni riguardano la maggiore frequenza
di acquisto online di strumenti elettronici per i quali non
serve una prova sul punto di vendita mentre, per esempio
per chitarre di fascia media e medio-alta, € ancora preferi-
to il rapporto diretto con il rivenditore.

In questo capitolo abbiamo esaminato i sistemi utilizzati per far pervenire i beni al consumatore con la massima efficienza ed efficacia

possibili.
Alcuni dei punti chiave del capitolo sono i seguenti:

La distribuzione ¢ una parte del prodotto, in quanto fornisce
benefici.

Piu il trasporto ¢ rapido, piu risulta costoso nell'immediato,
ma maggiori saranno i risparmi consentiti in termine di mi-
nori sprechi e capitale impegnato.

La scelta dei metodi di trasporto deve essere fatta tenendo
conto delle necessita dell’utente finale del prodotto.

Nella maggior parte dei casi, eliminare gli intermediari pro-
voca nel lungo periodo una crescita dei costi, contrariamente
a quanto molti ritengono.

La vendita al dettaglio comprende tutte le transazioni nelle
quali il bene acquistato verra utilizzato dall’acquirente per
uso proprio o della sua famiglia.

La vendita al dettaglio non ¢ necessariamente limitata alle
transazioni che avvengono nei negozi.
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. Voluntary Service Overseas (VSO)

. . . VSO é un’organizzazione di volontariato che invia in paesi lontani esperti in vari
La teoria della comunicazione . L . . . .
campi per contribuire allo sviluppo di progetti nel Terzo Mondo. | volontari, di

di marketing . o A Treer . . .
solito, sono persone che hanno maturato una significativa esperienza in parti-

Come sviluppare colari settori dell’industria o dell'istruzione e sono disposte a lavorare all’este-
le comunicazioni ro per un periodo di tempo che puo arrivare a due anni. La loro retribuzione si

Il mix promozionale uniforma ai livelli salariali locali e cio significa che il pit delle volte ricevono uno

. . stipendio nettamente inferiore a quello cui erano abituati in patria. Ma il tipico
La gestione della pubblicita o - . .
volontario & un professionista con alle spalle una carriera di successo, che ha

La promozione delle vendite avuto molto dalla vita e ora desidera restituire qualcosa agli altri.
La vendita personale | volontari trovano l'intero processo molto gratificante, ma i professionisti
vanno comunque ingaggiati, e i loro bisogni sono numerosi. VSO, come la mag-

La gestione delle pubbliche
8 P gior parte delle istituzioni benefiche, dispone di un budget relativamente limita-

relazioni . . , . . . . . . . . .
to per il marketing e l'organizzazione mira a ricavare il massimo dai pochi fondi

x " .
Lintegrazione del mix disponibili attraverso un targeting particolarmente mirato. Le motivazioni dei
promozionale volontari sono alquanto diversificate: alcuni partono perché desiderano fare

un’esperienza all’estero, altri sono sospinti semplicemente dalla gratificazione di
fare del bene, altri ancora vogliono raccogliere una sfida professionale; cio che
€ chiaro, comunque, é che nessuno lo fa per denaro!

Com’e ovvio, oltre che di volontari, VSO necessita anche di donazioni: i vo-
lontari devono essere trasferiti in paesi lontani e, anche se a livelli da Terzo
Mondo, devono ricevere una retribuzione.

Il video clip in lingua inglese e visualizzabile all'indirizzo http://hpe.pearson.it/blythe

Introduzione

Questo capitolo descrive forme e strumenti attraverso i quali 'organizzazione
fa pervenire al pubblico i suoi messaggi. Quelli della comunicazione (pubbli-
cita, vendita personale, pubbliche relazioni e promozioni delle vendite) sono
gli strumenti di marketing in assoluto piu visibili, tanto da rappresentare per
molti 'essenza stessa di questa funzione.

La comunicazione comporta una partecipazione attiva sia di chi invia i
messaggi sia di chi li riceve: ecco perché i messaggi provenienti da un’or-
ganizzazione devono non soltanto contenere tutte le informazioni che essa
desidera trasmettere, ma anche risultare sufficientemente interessanti per i
consumatori (o per altri interlocutori dell’organizzazione) da meritare la loro
attenzione.
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Figura 9.1

Modello del processo
di comunicazione.

La teoria della comunicazione di marketing

La comunicazione ¢ una delle attivita piu naturali degli esseri umani. Comunicare signi-
fica scambiare idee e cid puo essere fatto attraverso la comunicazione verbale (che resta
la forma di interrelazione pit comune in assoluto), gli scritti (lettere, libri, riviste e quoti-
diani) e le immagini (disegni, fotografie, televisione e cinema).

La comunicazione ¢ stata definita come un processo di transazione tra due o piu parti
nel quale viene scambiato significato attraverso I'impiego intenzionale di simboli (Engel
et al. 1994). Gli elementi chiave di questa definizione sono l'intenzionalita (viene com-
piuto uno sforzo finalizzato a indurre una risposta), la natura di transazione (tutti i par-
tecipanti sono coinvolti nel processo) e quella simbolica (per trasmettere idee e concetti
si utilizzano parole, immagini, musica e altri stimoli sensoriali). Poiché gli esseri umani
non sono telepatici, in qualsiasi comunicazione i concetti originari debbono essere tra-
dotti in simboli che veicolino correttamente messaggi e significati.

Cio significa che I'emittente, cio¢ colui che invia la comunicazione, singolo o organiz-
zazione che sia, deve innanzitutto ridurre i concetti a un insieme di simboli che possano
essere trasmessi al destinatario del messaggio, o ricevente. Quest’ultimo dovra poi proce-
dere a decodificare i simboli per ottenere il messaggio originario. Pertanto, tutti gli attori
di questo processo devono condividere una visione comune del significato effettivo dei
simboli coinvolti. In realta, le parti devono condividere un campo di esperienze comuni.
Il modello del processo di comunicazione ¢ illustrato nella Figura 9.1.

Il campo di esperienze dell’emittente e quello del ricevente devono sovrapporsi, al-

meno per quanto riguarda il linguaggio, che deve essere comune. In realta, nella maggior
parte delle comunicazioni di marketing, la sovrapposizione ¢ molto pill complessa e sot-
tile: gli annunci pubblicitari fanno frequente ricorso a riferimenti tratti dalla cultura
popolare, come trasmissioni televisive, o a proverbi e modi di dire. Spesso si basano su
giochi di parole o su accenni e mezze frasi che il pubblico ¢ in grado di completare e in-
terpretare perché conosce i riferimenti e le implicazioni culturali. Ecco perché gli spot
televisivi stranieri talvolta ci appaiono ridicoli o anche incomprensibili.
Il rumore ¢ un qualsivoglia elemento di distrazione o disturbo durante il processo di
comunicazione, dai bambini che giocano durante gli intervalli pubblicitari ai titoli di
una rivista che catturano l’attenzione del lettore. L’interferenza, invece, € un delibe-
rato tentativo di distrarre I'attenzione del pubblico mediante comunicazioni mirate. Per
esempio, un automobilista puo venire distratto dall’ascolto dell’autoradio da un altro vei-
colo che gli taglia la strada (rumore) oppure da un cartellone pubblicitario particolar-
mente attraente (interferenza). Ai fini del marketing, nella maggior parte dei casi la dif-
ferenza tra rumore e interferenza ¢ puramente accademica.

Interferenza
Campo di esperienze dell'emittente l
Area nella quale Mezzo
Codifica del messaggio Messaggio Decodifica del messaggio
-~ la comunicazione »
Decodifica del feedback < Feedback Codifica del feedback

puo avvenire

Campo di esperienze del ricevente

f

Rumore




Come sviluppare le comunicazioni
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Quello appena discusso ¢ un modello di comunicazione essenzialmente monofase, molto
semplificato, perché nella realta la comunicazione non si sviluppa necessariamente in un
unico stadio. Nella maggior parte dei casi il messaggio raggiunge il ricevente attraverso
percorsi multipli. Quando il medesimo messaggio viene inviato attraverso piu di un ca-
nale si parla di ridondanza, che ¢ un buon accorgimento per assicurarsi che la comuni-
cazione arrivi effettivamente a destinazione. La Figura 9.2 mostra questo meccanismo di
trasmissione in forma grafica.

Nel diagramma si osserva come 'emittente invii messaggi quasi identici attraverso
canali diversi. L’effetto del rumore e dell’interferenza ¢ quello di distorcere il messaggio,
mentre quello del leader d’opinione esprime una tendenza a temperarlo. Utilizzando tre
differenti canali ¢ piu probabile che il significato della comunicazione venga effettiva-
mente trasmesso: questa ¢ la base logica che sostiene I'integrazione delle comunicazioni
di marketing.

Una visione alternativa della comunicazione la pone in relazione con la co-creazione
di significato. Da questo punto di vista, una comunicazione non ¢ semplicemente un at-
to che una persona compie verso un’altra, perché ¢ soggetta all’interpretazione del rice-
vente e puo anche essere ignorata. Forse & pit opportuno considerarla come un’attivita
che coinvolge un iniziatore, un percettore e un processo di comprensione e valutazione:
l’accettazione di un significato comune nasce dalla scelta del percettore, non dall’inten-
dimento di chi ha avviato Pattivita (Varey 2002).

Come sviluppare le comunicazioni

Per sviluppare comunicazioni di marketing efficaci, ¢ consigliabile seguire un processo
formato dalle sei fasi di seguito individuate.

Identificare il pubblico obiettivo. In altre parole, decidere a chi indirizzare il messaggio.

2 Stabilire quale risposta si vuole ottenere. Che cosa dovrebbe fare il pubblico obietti-
vo dopo aver ricevuto il messaggio, secondo le intenzioni del responsabile marketing?

3 Decidere il messaggio. Scrivere il testo o scegliere un’immagine appropriata (o en-
trambi).

4 Scegliere il canale. Determinare quale quotidiano, rivista, stazione radio o canale te-
levisivo il pubblico obiettivo legge o ascolta piu di frequente.

5 Selezionare gli attributi della fonte. Decidere quali delle caratteristiche o qualita del
prodotto o dell’impresa deve essere comunicata.

Rumore e interferenza

/ Messaggio ==i====t=—f | eader d'opinione

T~

Mittente == MeSSaggi0 mtesfi-  Medjum diretto . Ricevente

N T

Messaggio Medium diretto

vV VY

Figura 9.2

La ridondanza
nella comunicazione.
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Tabella 9.1

Prezzi degli spazi pubblicitari
(mezzo: stampa; veicolo:
testata quotidiano “f”

Fonte: Pastore e Vernuccio 2008,
p. 302.

6 Raccogliere feedback. Per esempio, effettuare ricerche di mercato per scoprire se il
messaggio viene recepito e accolto con favore.

La comunicazione & sempre un’attivita costosa: nel Regno Unito, un annuncio a tutta
pagina su un supplemento domenicale a colori puo costare fino a 11.000 sterline e uno
spot televisivo di 30 secondi trasmesso nelle ore di punta fino a 30.000 sterline. La Ta-
bella 9.1 offre invece un’esemplificazione relativa ai prezzi degli spazi pubblicitari di
una testata italiana. Ecco perché vale sempre la pena dedicare tutto il tempo e gli sfor-
zi necessari ad assicurare che il messaggio risulti comprensibile al pubblico obiettivo.
Le comunicazioni, in generale, seguono un approccio governato dall’acronimo AIDA:

A = Attenzione
I =Interesse
D = Desiderio

A = Azione

Cio significa che chi ha responsabilita di marketing deve, come primo passo, riuscire
a catturare 'attenzione dei clienti: ¢ evidente che se il ricevente non ¢ “sintonizzato”, il
messaggio andra perduto. In secondo luogo, deve rendere interessante il suo messaggio,
altrimenti il ricevente non vi prestera sufficiente attenzione. Queste due prime condizio-
ni dovrebbero favorire la genesi, se il messaggio ¢ ben formulato, di un desiderio per il
prodotto da parte del ricevente che, a questo punto, avviera un’azione concreta per ac-
quistarlo.

Anche se per molti versi sembra semplicistico, questo modello pud essere utile come
guida per pianificare le attivita promozionali. Poiché, pero, ¢ molto difficile garantire la
presenza di tutti e quattro gli elementi dell’AIDA in un’unica comunicazione, chi si oc-
cupa di marketing tende a servirsi di una miscela di approcci e strumenti diversi, detta

mix promozionale.

o Diffusione  Costo Costo per
Colore Listino Sconto ADS netto contatto

BN 775 —60% 310
1 modulo*

4C 1.250 -67% 413

BN 23.250 -51% 11.393
30 moduli

4C 37.500 -60% 15.000

BN 34.880 -53% 16.394
45 moduli

4C 56.250 —-62% 21.375

BN 83.600 -61% 714.790 32.604 0,046
Pagina

4C 134.950 -68% 714.790 43.184 0,060
Ultima pagina 4C 96.834 —67% 31.955
Doppia pagina passante 4C 284.960 —69% 88.338

* Nella terminologia della pubblicita editoriale, con il termine modulo ci si riferisce a una specifica dimensione, che
varia da testata a testata e da rivista a rivista, utilizzata come dimensione di riferimento per calcolare il costo per
pubblicare una determinata pubblicita.
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Il mix promozionale

Il mix promozionale di base ¢ formato da pubblicita, promozione delle vendite,
vendita personale e pubbliche relazioni.

Quando venne sviluppato il concetto originario di mix promozionale, questi quat-
tro erano i soli elementi a disposizione degli addetti al marketing, ma negli ultimi qua-
rant’anni sono comparsi altri metodi che non rientrano facilmente in queste categorie
“storiche”. Per esempio, un logo stampato su una T-shirt puo essere classificato sia come
pubblicita sia come promozione. Per gli scopi di questo libro, tuttavia, i quattro elementi
originari possono ancora essere considerati i principali strumenti a disposizione dei re-
sponsabili marketing.

Il termine importante, in questo caso, ¢ “mix”. Il mix promozionale per certi versi
richiama alla mente una ricetta di cucina, perché anche in questo caso, se si vuole che
la promozione risulti efficace, gli ingredienti vanno aggiunti al momento giusto e nelle
giuste quantita.

La Figura 9.3 illustra graficamente il funzionamento del mix. I messaggi dell’impre-
sa riguardanti i suoi prodotti e se stessa vengono trasmessi, per il tramite degli elementi
del mix promozionale, ai consumatori, ai dipendenti, ai gruppi di pressione e al resto del
pubblico dell’azienda. Dato che tutti questi gruppi ricevono i messaggi da piu soggetti,
gli elementi del mix devono operare in modo integrato, affinché i contenuti dei messag-
gi non risultino contraddittori.

Gli elementi del mix promozionale non sono intercambiabili pitl di quanto non lo si-
ano gli ingredienti di una ricetta: se cio che serve ¢ la vendita personale, non si pud pen-
sare di sostituirla con la pubblicita, né attivita di pubbliche relazioni possono essere rim-
piazzate da promozioni delle vendite. Scopo dell’attivita promozionale ¢ far pervenire il
messaggio al cliente (e al consumatore) con la massima efficacia: la scelta del metodo
da adottare dipende dal particolare messaggio che si intende trasmettere, dal ricevente e
dall’effetto desiderato.

Messaggi Emittenti Riceventi
/ Pubblicita Consumatori
Informazioni su pro-
dotti e brand
Promozioni . .
delle vendite Rlesieely

Vendita personale

\ Pubbliche relazioni

Gruppi di pressione

Informazioni sull'im-
presa

Resto del pubblico

Figura 9.3

Il mix promozionale.
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Capitolo 9 — Comunicazioni di marketing e strumenti promozionali

La gestione della pubblicita

La pubblicita viene definita come «un messaggio a pagamento inserito in un mezzo di
comunicazione». Questa definizione puo essere approfondita analizzandone i singoli ele-
menti.

A pagamento. Le notizie riguardanti I’azienda o i suoi prodotti non rappresentano ne-
cessariamente una forma di pubblicitd: pud accadere che un mezzo di comunicazione
(televisione, radio, un quotidiano o una rivista) trasmetta o pubblichi un messaggio
riguardante un’azienda sotto forma di articolo informativo che, perd, non ¢ un annun-
cio pubblicitario, a meno che lo spazio concesso non sia a pagamento.

Messaggio. Nella pubblicita deve essere presente un qualche intendimento comunica-
tivo, anche non immediatamente evidente.

In un mezzo di comunicazione. Il messaggio deve comparire su un quotidiano, una
rivista, un’affissione pubblicitaria o un mezzo radiofonico o televisivo. Un volantino
infilato sotto 1'uscio di casa, il nome dell’impresa stampato su una T-shirt e la vendita
telefonica non sono necessariamente pubblicitd (ma certamente attivita promozionali).

La maggior parte degli annunci pubblicitari agisce al di sotto del livello cosciente del-
I'individuo. Spesso la gente riconosce un marchio ed ¢ anche ben informata sul prodotto
senza riuscire neppure a ricordare dove li ha visti reclamizzati. La pubblicita, dovendo
rivolgersi a una molteplicita di individui diversi, ¢ una comunicazione non personale:
affinché I'intero pubblico obiettivo lo colga e lo comprenda, il messaggio deve essere
chiaro. Uno studio condotto da Farris e Buzzell (1979) indica che la quota della spesa
promozionale dedicata alla pubblicita ¢ di norma piu elevata della media nelle seguenti
condizioni:

se il prodotto ¢ standardizzato, anziché fabbricato su ordinazione;
se gli utenti finali sono numerosi;
se la quantita per acquisto ¢ di dimensioni ridotte;

se le vendite vengono effettuate attraverso intermediari di canale (come negozi al
dettaglio) e non direttamente agli utenti.

Per esempio, un’azienda che vende detersivi spendera in pubblicita, presumibilmente in
televisione e su carta stampata (a seconda del contesto culturale di riferimento), la fet-
ta pitt ampia del proprio budget promozionale, mentre un’azienda che vende automobili
spendera proporzionalmente di pill per stipendi e commissioni ai venditori.

I telespettatori, per cambiare rapidamente canale durante gli intervalli pubblicitari,
dispongono del telecomando, mentre i lettori di giornali e riviste si abituano rapidamen-
te a “sorvolare” le pagine contenenti annunci pubblicitari. La conseguenza & che diventa
sempre piu difficile catturare I'attenzione del consumatore. In generale, non & possibile
includere tutti gli elementi del’AIDA in un solo annuncio pubblicitario: ecco perché i
responsabili marketing tendono a distribuire i loro sforzi su varie forme di promozione.

In seguito a questa scelta, esistono molte differenti categorie di campagne pubblicita-
rie. Ecco alcuni esempi.

Campagne “‘teaser”. In questi casi, 'inserzionista fa pubblicare un primo comuni-
cato commerciale in sé stesso privo di significato. Dopo che I'annuncio & comparso
per qualche settimana, ne lancia un secondo che spiega il primo. Scopo del primo &
attirare la curiosita del consumatore, ponendolo di fronte a un comunicato per lui mi-
sterioso. Un esempio di questo approccio ce lo offre la campagna condotta da Modu,
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un brand di telefonia mobile, nel gennaio 2008. Inizialmente, fu postato su YouTube
un video che mostrava persone occupate in consuete faccende quotidiane, come fa-
re telefonate, mettersi al volante, prepararsi la mattina per andare al lavoro e via di-
cendo, senza fornire alcuna spiegazione di chi Modu fosse o di che cosa I’azienda si
occupasse. Il videoclip era coinvolgente e divertente, ma il prodotto non veniva mai
presentato: compariva soltanto il nome della ditta alla fine del video. La vera natura
del prodotto venne svelata solamente in seguito, durante il successivo mese di feb-
braio. In Italia possiamo ricordare la sequenza di comunicazione per la diffusione
del numero 892 892, che fornisce informazioni sugli abbonati telefonici. Prima una
comunicazione molto generica e paradossale, poi comunicati sempre pill precisi sul
servizio offerto.

Campagne basate sullo stile di vita. Sono quelle che associano il prodotto a uno
stile di vita attraente. Molte pubblicita di profumi seguono questo approccio, raffigu-
rando donne che conducono una vita interessante o emozionante. Le campagne basa-
te sullo stile di vita puntano soprattutto sul posizionamento del prodotto nella mente
dei consumatori, collegandolo a un gruppo di riferimento dotato di carica aspirazio-
nale (si veda il Capitolo 3) e il caso Manas nel Capitolo 4.

Campagne razionali. Fanno appello soprattutto alla ragione dei consumatori. Gli
annunci pongono 'accento sui fatti e cercano di persuadere per mezzo di argomen-
tazioni razionali. In molti casi, nel comunicato commerciale compare una figura
autorevole (un medico, un dentista o uno scienziato), per dare piu credibilita al ra-
gionamento. Solitamente questo stile viene impiegato per pubblicizzare shampoo
medicinali o curativi, creme contro 1’acne o medicinali da banco.

La pubblicita mira soprattutto a catturare Iattenzione del consumatore e a suscitarne
I'interesse (cioe sulla A e sulla I di AIDA). Per indurre il desiderio e stimolare 1’azione,
i responsabili marketing sono soliti abbinare alla pubblicita un’offerta speciale (una pro-
mozione delle vendite).

La pubblicita ha sempre una base culturale. Cio significa che una pubblicita destinata  Figura 9.4
a un paese preciso, 0 mirata a un pubblico particolare, difficilmente funziona se rivolta Un'immagine della
a consumatori di un altro paese o a un pubblico diverso. Recenti studi sulla standardiz- ~comunicazione di Tombolini.
zazione della pubblicita hanno rivelato che relativamente poche im-
prese adottano un approccio del tutto standardizzato (Harris 1996).
Su 38 societa multinazionali prese in esame, 26 hanno affermato
di utilizzare annunci pubblicitari uniformi, ma soltanto 4 di questi
erano completamente standardizzati. I restanti variavano da una li-
mitata normalizzazione (magari avevano in comune soltanto il logo
aziendale) a una contenuta standardizzazione degli elementi chiave
dell’esecuzione, fino a un’esecuzione standard con qualche piccolo
aggiustamento. Anche se il campione di imprese preso in esame ¢ re-
lativamente ristretto, sembra probabile che la maggioranza delle mul-
tinazionali tenda ad adeguare i propri approcci al mercato obiettivo.

Situazioni differenti vengono riscontrate per i prodotti tipici,
o per quelli che esprimono un valore attraverso l'effetto country
of origin, come abbigliamento e calzature (si veda il Capitolo 4).
In queste situazioni spesso le comunicazioni sono standardizzate,
esprimendo una garanzia di qualita, di tradizione, di stile, di de-
sign o di expertise produttiva. Ne ¢ un esempio la comunicazione T i S st s dtean
di Tombolini, che ricerca attraverso i suoi comunicati la conferma “Futute has ancient roots™
del proprio posizionamento nell’alto di gamma dell’abbigliamento
Made in Italy (Figura 9.4).

o

TOMBOLINI
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La pubblicita viene spesso sovrautilizzata perché le aziende tendono a fare su di essa
piu affidamento di quanto forse meriterebbe. Molti sono convinti, infatti, che a un au-
mento del budget pubblicitario corrisponda automaticamente una crescita dei volumi di
vendita. La Tabella 9.2 fornisce una checklist, o lista di controllo, utile per prendere deci-
sioni riguardanti l'attivita pubblicitaria.

Naturalmente, la checklist dovrebbe comprendere anche una procedura di controllo e
revisione per verificare che la pubblicita abbia colto i suoi obiettivi.

La pubblicita puo essere utilizzata per i seguenti scopi.

Aiutare i venditori a iniziare la trattativa di vendita. Per esempio, un annuncio pub-
blicitario pud contenere un coupon per ricevere un opuscolo, cui il venditore pud poi

Tabella 9.2 fare riferimento per dare avvio alla trattativa.

Lista di controllo per
prendere decisioni sulla
pubblicita.

Stimolare la domanda per la categoria di prodotto. Su questo obiettivo investono
soprattutto le istituzioni o le imprese che detengono un’ampia quota di mercato: per
esempio, la UK Meat and Livestock Commission reclamizza la carne britannica per
conto di allevatori e macellai. In Italia il Consorzio Gorgonzola (www.gorgonzola.
com) comunica il prodotto e le sue caratteristiche per conto di tutte le aziende produt-
trici.

Fonte: Adattata da Patti
C.H., "Evaluating the Role of
Advertising”, Journal of Advertising,

autunno 1977, pp. 32-33.

1l prodotto possiede
caratteristiche uniche
e importanti?

Le qualita meno visibili sono
importanti per gli acquirenti?

La tendenza generale della
domanda del prodotto é positiva?

Il potenziale di mercato
del prodotto & adeguato?

L'ambiente competitivo
é favorevole?

La congiuntura economica &
propizia alla commercializzazione
del prodotto?

L'organizzazione puo ed é
disposta a spendere tutto il
denaro necessario per effettuare
una campagna pubblicitaria?

L'impresa possiede esperienza
di marketing sufficiente a
commercializzare il prodotto?

Spiegazione

| prodotti indifferenziati, come il sale, la benzina e le sigarette, richiedono sforzi pubblicitari molto
superiori ai prodotti differenziati, come le automobili o le localita di villeggiatura. Non basta che il
prodotto sia differente dagli altri, occorre anche che i consumatori giudichino importanti le differenze
riscontrate.

Se il prodotto pud essere valutato semplicemente osservandolo o provandolo, la pubblicita & meno
importante che non quando esso possiede caratteristiche non immediatamente visibili o percepibili.
Per esempio, la pubblicita del chip per computer Pentium & risultata efficace, perché chi intende
acquistare un computer non si pud accorgere immediatamente che il dispositivo ne & dotato.

Se la categoria del prodotto in questione ¢ in declino la pubblicita risulta meno efficace che non se
la tendenza delle vendite € in generale crescita.

La pubblicita funziona soltanto se nel mercato & presente un numero sufficiente di utenti del pro-
dotto, effettivi o potenziali. Cid succede perché la pubblicita & un mezzo di comunicazione di massa:
gran parte della spesa pubblicitaria va sprecata in quanto indirizzata a persone comunque non
interessate ad acquistare il prodotto.

Una piccola impresa incontrerebbe grosse difficolta a competere con una grande impresa per far
sentire la propria voce. Non basta la pubblicita per contrastare un'impresa che detiene un‘ampia
quota di mercato e dispone, parallelamente, di un consistente budget pubblicitario.

E molto pit facile promuovere i prodotti quando I'economia cresce. Cio vale in particolare per beni
durevoli come apparecchi video, computer o elettrodomestici. In periodi di recessione, raramente la
pubblicita per questi prodotti si dimostra efficace.

Come regola pratica, se I'organizzazione si prefigge di conquistare il 20% del mercato, deve essere
disposta a stanziare in pubblicita il 20% della spesa pubblicitaria totale del settore. In altre parole,
se il settore nel suo complesso spende 5 milioni di euro all'anno in pubblicita, I'impresa deve essere
pronta a impegnare nella sua campagna almeno 1 milione di euro.

L'impresa dovra coordinare tutte le sue attivita, senza limitarsi ad attendere passivamente che la
pubblicita generi fatturato.
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Promuovere marche specifiche. Questo ¢ il fine della maggior parte delle attivita
pubblicitarie.

Rispondere alle attivita promozionali dei concorrenti. Spesso la pubblicita viene im-
piegata per evitare possibili perdite di quota di mercato in seguito all’ingresso nel
mercato di un nuovo concorrente.

Suggerire nuove forme di impiego del prodotto. Knorr ha ingaggiato lo chef Marco
Pierre White per mostrare come i suoi dadi possano essere utilizzati, sciogliendoli in
olio d’oliva invece che nell’acqua, per insaporire il pollo al posto del soffritto.

Richiamare il prodotto alla mente dei consumatori. Per esempio, la pubblicita per i
prodotti alimentari tradizionali del Natale viene effettuata nei mesi di novembre e di-
cembre.

Rafforzare la buona disposizione dei consumatori verso il prodotto. Per esempio, la
pubblicita del cioccolato normalmente enfatizza la “gratificazione” e il “piacere” as-
sociati al consumo di cioccolato.

Sostenere la quotazione in Borsa del titolo azionario della societa. E provato che gli
investimenti pubblicitari aiutano a ridurre il rischio di un deprezzamento delle azioni
(McAlister et al. 2007).

La pubblicita puo essere utilizzata anche per migliorare la conoscenza dell’azienda stes-
sa. Questa forma di pubblicita viene chiamata pubblicita istituzionale ed ¢ general-
mente effettuata da grandi imprese come BP o Ford. E quasi un’attivita di pubbliche
relazioni, ma lo spazio occupato sui media ¢ a pagamento. La maggior parte delle pub-
blicita ¢ pubblicita di prodotto, il che significa che i prodotti costituiscono I'argomen-
to principale della comunicazione.

Poiché la pubblicita ¢ un mezzo di comunicazione a pagamento, il management af-
fronta un vincolo di budget e uno di creativita. Il responsabile della comunicazione,
quindi, dovra svolgere i compiti di pianificazione descritti nella Tabella 9.3.

Dopo la fase di pianificazione, occorrera creare gli annunci pubblicitari veri e pro-
pri. Alcune imprese li realizzano internamente alla struttura, ma la maggior parte delle
aziende (soprattutto quelle di maggiori dimensioni) affida il compito ad agenzie pubbli-
citarie specializzate.

La realizzazione dei comunicati pubblicitari

I comunicati pubblicitari contengono tre elementi chiave: il brand stesso, I’elemento
grafico o visivo e il testo. L’elemento grafico ¢ il pit importante per catturare l’atten-
zione, indipendentemente dalle dimensioni dell’annuncio o dell'immagine. L’elemento
testuale attira l’attenzione in proporzione alle sue dimensioni, mentre 1’elemento del
brand trasferisce I’attenzione sugli altri elementi (Pieters e Wedel 2004).

Quando si scrive il testo della pubblicita, la prima regola & concisione e semplicita,
perché un annuncio troppo lungo ha elevate probabilita di non essere letto dal pubblico.
I1 calo del livello di istruzione ¢ un altro dei fattori che possono entrare in gioco: in ef-
fetti, oggi molti non sarebbero neppure in grado di leggere e comprendere un messaggio
prolisso e complesso.

Osservate i due messaggi pubblicitari per una tavola da surf delle Figure 9.5 e 9.6,
appositamente creati a scopo esemplificativo. Il primo & scritto in modo fattuale, o in-
formativo, mentre il secondo ¢ costruito secondo i canoni classici della pubblicita. E
chiaro che il primo contiene piu informazioni e, in effetti, aiuterebbe molto di piu il con-
sumatore a fare le proprie scelte, ma il secondo ha molte piu probabilita di essere letto e,
quindi, di risultare efficace, avendo un format di esecuzione (cio¢ uno stile di realiz-
zazione) pil incisivo.
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Tabella 9.3

Fasi della pianificazione
pubblicitaria.

Stabilire il budget Questo compito pud essere svolto in quattro modi.

« Il primo approccio si basa su obiettivi e attivita da svolgere per raggiungerli:
una volta stabiliti gli obiettivi della pubblicita, si stanzia la somma ritenuta ne-
cessaria per realizzarli. Questo metodo ¢ difficile da applicare, non essendo
semplice valutare |'investimento necessario.

« Il secondo approccio si basa sulla percentuale delle vendite: il budget
viene stabilito in base a una percentuale delle vendite. Il metodo poggia
sull'idea errata che le vendite debbano finanziare la pubblicita e il risultato,
normalmente, & che quando le v endite calano si spende meno in pubblicita,
favorendo un'ulteriore riduzione della domanda.

« |l terzo approccio si basa sulla concorrenza: |'impresa decide di spendere
in pubblicita tanto quanto i suoi concorrenti. Ma cosi facendo I'impresa con-
sente ai suoi avversari di condizionare il proprio budget.

+ |l quarto approccio € arbitrario: un alto dirigente (di solito il direttore finanzia-
rio) stabilisce semplicemente la quota da attribuire alla pubblicita nell'am-
bito del budget aziendale complessivo. Naturalmente, questo metodo non
definisce come I'impresa potra raggiungere i suoi obiettivi.

Identificare Decidere verso chi la pubblicitd dovra essere indirizzata. E pit consigliabile

il pubblico obiettivo rivolgersi a un ristretto segmento di mercato piuttosto che cercare di raggiun-
gere tutto il pubblico con un approccio “a pioggia” (si veda a questo proposito
il Capitolo 4).

Pianificare i mezzi Decidere dove gli annunci dovranno essere pubblicati. Le decisioni riguardano

due aspetti principali: la copertura (numero di potenziali consumatori raggiunti
dalla pubblicita) e la frequenza (numero di volte che ciascun consumatore &
esposto alla pubblicita). Le decisioni vengono prese frequentemente sulla base
del costo per migliaia di lettori/spettatori, ma questo approccio non tiene con-
to dell'impatto della pubblicita né valuta la possibilité del pubblico di sottrarsi
all'esposizione.

Definire gli obiettivi Decidere che cosa la pubblicita intende conseguire. Per questo, & essenziale
della comunicazione fornire all'agenzia pubblicitaria un'indicazione chiara: «/ogliamo estendere la
conoscenza del prodotto al 50% della popolazione adulta» & un obiettivo mi-
surabile. Al contrario, «Vogliamo aumentare il pit possibile le vendite» non & un
obiettivo misurabile, per cui non sara poi possibile valutare se & stato raggiunto.

Creare la piattaforma Decidere i punti chiave e le argomentazioni di vendita che la pubblicita deve co-
pubblicitaria municare. Cid rende pit chiaro il briefing per I'agenzia pubblicitaria o, almeno, i
concetti da sviluppare per produrre il materiale pubblicitario.

Cid che vuole ottenere il copywriter, cio¢ chi ha redatto il testo pubblicitario, ¢ indurre
il consumatore a recarsi dal rivenditore di tavole da surf per esaminare concretamente
l'oggetto della pubblicita (magari collegando il messaggio pubblicitario con una promo-
zione delle vendite). Per conseguire questo risultato non ¢ necessario comunicare al let-
tore tutte le informazioni possibili in un solo messaggio pubblicitario.

Sorprende constatare quanti comunicati pubblicitari si ispirino allo stile fattuale, sol-
tanto perché gli inserzionisti cercano di comunicare al consumatore tutto cid che riguar-
da il prodotto senza prima assicurarsi che il lettore sia disposto a leggere per intero ’an-
nuncio.

La grafica deve essere attraente e attinente allo scopo. Di solito, ove possibile, ¢ una
buona idea includere un’immagine del prodotto, perché se ne facilita il riconoscimento
quando il consumatore lo incontra sullo scaffale del supermercato. Le imprese piu picco-
le possono far uso delle numerose soluzioni grafiche gia disponibili, alcune addirittura
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Figura 9.5
Le tavole da surf SurfKing

sono fabbricate a mano nella
nostra fabbrica di Edimburgo
con le migliori materie prime
disponibili sul mercato.

Pubblicita informativa
di una tavola da surf.

Adottate dai migliori surfisti del
mondo, le nostre tavole utiliz-
zano le piu recenti tecnologie
per consentirvi di ricavare il
massimo piacere dalla pratica
del surf.

Le nostre tavole sono in vendi-
ta nei migliori negozi di articoli
sportivi 0 possono essere or-
dinate direttamente al nostro
ufficio vendite per corrispon-
denza.

Consegna in 2 settimane #ﬁ

Figura 9.6

Pubblicita semplificata
di una tavola da surf.

I, onda del” futuro.

gratuite (come le librerie di immagini allegate agli applicativi pit comuni o i libri di gra-
fica non coperta da copyright).

In generale, i comunicati pubblicitari in grado di suscitare reazioni emotive vengono ri-
cordati piu facilmente, ma sembra che questo fattore abbia effetti piu pronunciati sulle
donne che sugli uomini (Baird et al. 2007), benché le ragioni di tale differenza non siano
chiare. Anche un testo pubblicitario fastidioso o persino irritante, o I'uso ripetuto di una
sequenza di varianti di uno slogan, sono espedienti utili a fissare il comunicato pubbli-
citario nella memoria del pubblico, oltre che a favorire ’associazione dello slogan con il
brand (Rosengren e Dahlen 2006).
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» Quadro 9.1

Come valutare l’efficacia della pubblicita

Per una pubblicita efficace sembrano decisivi quattro elementi:

conoscenza;
piacevolezza;
interesse;

gradimento.

Esiste una stretta correlazione tra fedelta di marca e conoscenza della marca (brand
awareness). La piacevolezza sembra essere l'indicatore piu significativo dell’efficacia
dell’attivita di vendita, perché il suo livello ¢ in grado di prevedere il 97% del successo di
vendita (Biel 1989). L ’interesse ¢ chiaramente legato al gradimento (Stapel 1991), men-
tre quest’ultimo ¢ un buon indice nei test pubblicitari preventivi (Brown 1991).

Le reazioni del pubblico nei confronti della pubblicita possono essere positive o ne-
gative: recenti ricerche mostrano che chi critica la pubblicita appartiene a uno dei se-
guenti quattro gruppi (Volkov et al. 2006).

1 Fan della pubblicita. Sono persone che, in generale, guardano alla pubblicita con oc-
chio benevolo, considerandola un’affidabile fonte d’informazioni.

2 Attivisti dei consumatori. Sono persone che sentono il dovere di tutelate gli altri con-
sumatori, intervenendo direttamente presso il produttore o la stampa.

3 Guardiani della morale della pubblicita. Sono persone convinte che la pubblicita
crei una societa materialista perché fa appello agli istinti della popolazione.

4 Collezionisti di pubblicita. Sono persone che guardano molta pubblicita televisiva,
trovandola divertente.

Vale sempre la pena investire per verificare se la pubblicita & stata efficace per il rag-
giungimento degli obiettivi stabiliti. Naturalmente, questo tentativo ha piu probabilita di
andare a buon fine se fin dall’inizio vengono fissati obiettivi chiari e se all’agenzia pub-
blicitaria sono state fornite indicazioni precise.

L’efficacia della pubblicita pud essere valutata con ricerche di mercato o, indiretta-
mente, dalla quantita di buoni o tagliandi ricevuti in seguito a una campagna promo-
zionale e (a volte) attraverso un incremento delle vendite. Quest’ultima misura, pero, &
abbastanza rischiosa, perché i fattori che possono influire su una crescita delle vendite
sono numerosi. La Tabella 9.4 mostra alcune delle pit comuni tecniche utilizzate per va-
lutare I'efficacia della pubblicita.

E importante, ovviamente, distinguere fra il ricordo della pubblicita e quello del pro-
dotto. Una ricerca mostra che le pubblicita umoristiche (si veda il QUADRO 9.1) si fan-
no ricordare piu delle altre, ma il pubblico tende a dimenticare il prodotto pubblicizzato
(Hansen et al. 2009).

La promozione delle vendite

Le promozioni delle vendite sono attivita a breve termine volte a generare un aumento
rapido, ma temporaneo, delle vendite dei prodotti. Possono assumere svariate forme, dal-
le offerte speciali fino ai viaggi omaggio.

Lo scopo delle promozioni ¢ quello di indurre una temporanea crescita delle vendite
anticipando la decisione d’acquisto attraverso un’accelerazione del processo decisionale.
Le promozioni delle vendite presentano quattro caratteristiche, di seguito individuate
(D’Astous e Landreville 2003).
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Test prima della campagna
(pre-test)

Numero di tagliandi
o richieste di informazioni
ricevuti

Test dopo la campagna
(post-test)

Test di riconoscimento
e di ricordo,
o test di notorieta

Descrizione

La pubblicita viene valutata prima del suo lancio. A volte questi test vengo-
no effettuati per mezzo di focus group (si veda il Capitolo 5).

Linserzionista conta il numero di tagliandi o richieste di informazioni ri-
cevuti durante ogni fase della campagna pubblicitaria. Cio consente alla
direzione marketing di valutare quale messaggio sia risultato piu efficace,
a condizione che i tagliandi siano in qualche modo collegabili ai diversi
annunci effettuati (con codici di identificazione o altro).

La specifica tecnica di analisi adottata dipendera strettamente dagli obiet-
tivi della campagna. Il raggiungimento di obiettivi di comunicazione (co-
noscenza del prodotto, cambiamento di atteggiamenti, conoscenza della
marca) di solito viene valutato attraverso sondaggi. Il raggiungimento di
obiettivi commerciali, invece, pud essere misurato da variazioni dei volumi
di vendita attribuibili alla campagna, benché questo sistema ponga molti
problemi, perché possono essere intervenuti altri fattori (variazioni della
congiuntura economica, per esempio) a distorcere i dati rilevati.

Nei test di riconoscimento, si domanda ai consumatori se conoscono il co-
municato pubblicitario e, successivamente, quanta parte del comunicato
effettivamente ricordano. In un test di notorieta spontanea (unaided re-
call) viene domandato agli individui quale messaggio pubblicitario ricorda-
no di aver notato di recente; in un test di notorieta aiutata (aided recall), al
consumatore viene mostrato un gruppo di comunicati commerciali (senza
rivelargli quale di essi & oggetto della ricerca) e gli viene domandato quale
ha notato negli ultimi tempi.

. Pubblicita e umorismo

Lumorismo non & sempre garanzia di successo, ma se uti-

lizzato insieme a un design
esame degli obiettivi pud

Ricorrendo all’'umorismo come strategia creativa & possi-

Attrattiva. E il grado di desiderabilita della promozione nella percezione del cliente.

Coerenza con la categoria di prodotto. Una promozione priva di connessioni con il

accattivante e dopo un attento

Lefficacia della pubblicita.

bile affascinare il pubblico e attirarne interesse e simpatia.

portare a risultati interessanti. Fonte: http://www.yeswebcan.it/pubblicita-divertenti-e-creative-

prodotto difficilmente riuscira a catturare l'interesse dei clienti.

di-successo/casi-di-studio (visitato il 14 gennaio 2013).
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Tabella 9.5

Tecniche di promozione
delle vendite.

Tempo di ricezione. Un omaggio o uno sconto promozionale non immediatamente ri-
cevibile o fruibile perde parte della sua attrattiva.

Valore. Le promozioni ad alto valore sono piu efficaci di quelle a basso valore, ma ¢
il valore percepito dal cliente quello che conta veramente.

Queste qualita sono intercambiabili, per cui un’offerta non attraente pud comunque fun-
zionare se, per esempio, & ben connessa con la categoria di prodotto.

La Tabella 9.5 illustra alcune delle tecniche di promozione delle vendite, indicando
anche quando vanno impiegate per ricavarne il massimo effetto.

Le promozioni delle vendite si rivelano in molti casi utili se applicate ad articoli di
basso valore e la loro massima efficacia si manifesta quando fanno parte di una campa-
gna di promozione integrata. La ragione ¢ che pubblicita e pubbliche relazioni produ-
cono effetti a lungo termine sulla domanda, mentre promozione delle vendite e vendita
personale tendono a risultare piu efficaci per ottenere nel breve periodo un’impennata
delle vendite. La combinazione dei due interventi porta a quello che in economia viene
chiamato effetto ruota dentata (ratchet effect) o d’irreversibilita: grazie alle promo-

Tecnica di promozione
delle vendite

Campioni di prova gratuiti
nei supermercati

Buoni sconto inseriti
in comunicati pubblicitari
su stampa

Due al prezzo di uno

Vendita abbinata con

un altro prodotto (piggy
backing): per esempio,
una bustina omaggio

di latte in polvere in un
barattolo di caffé solubile

Lotteria istantanea
o cartoline “gratta e vinci”

Regali o omaggi per ogni
acquisto

Quando impiegarla per il massimo effetto

Quando si lancia un nuovo prodotto sul mercato. Con questa tecnica, il
consumatore pud sperimentare il prodotto di prima mano e, poi, si sente
(moderatamente) in dovere di acquistare il prodotto. E un sistema effica-
ce ma costoso (Rajagopal 2008).

Questa tecnica offre all'azienda il vantaggio di poter verificare I'efficacia
dei messaggi semplicemente contando i buoni pervenuti in seguito a cia-
scuna pubblicazione. Tende a provocare un passaggio di marca (brand
switching) soltanto temporaneo: quando l'offerta si chiude, i consumatori
sono inclini a tornare fedeli alla loro marca abituale.

Puo favorire un passaggio di marca a breve termine. Attrae i consumatori
piti sensibili al prezzo, quelli che la volta dopo aderiranno alla successiva of-
ferta speciale. Puo essere utile per premiare e incoraggiare i clienti esistenti.

Utile per stimolare gli acquirenti del caffé a provare il latte in polvere.
Puo essere efficace per favorire la penetrazione della marca, dato che la
fedelta del cliente riguarda il caffé e non il latte in polvere. Normalmente
non stimola, invece, il passaggio di marca tra quella che offre 'omaggio
e i concorrenti. Una variante di questa tecnica utilizza buoni applicati sul
retro delle etichette di altri prodotti (si veda quanto detto a proposito del
co-marketing nel Capitolo 8).

Tecniche adottate comunemente nelle stazioni di servizio. L'intendimento
¢ favorire tra gli automobilisti I'abitudine a sostare in quella particolare
stazione di servizio. Nel Regno Unito, per ragioni legali queste promozioni
non possono essere vincolate a un acquisto né condizionate a un certo
livello di spesa, ma pochi hanno il coraggio di chiedere una cartolina senza
effettuare acquisti.

Tecnica spesso utilizzata per promuovere i cereali per bambini. Puo essere
utile per favorire il passaggio di marca e offre piti probabilita di portare a
un‘adozione permanente della nuova marca, perché i consumatori tendo-
no a non cambiare marca quando acquistano prodotti per i figli. Cid suc-
cede perché i bambini non sono sensibili al prezzo e spesso pretendono
la loro marca preferita.
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zioni, le vendite subiscono una forte accelerazione, continuando a crescere gradualmente
durante lo svolgimento della campagna pubblicitaria (Moran 1978).

Le promozioni delle vendite esigono qualche cautela. Primo, una promozione ripe-
tuta con troppa frequenza puo entrare a far parte delle aspettative del consumatore: per
esempio, i mobilifici Court’s offrivano quasi in permanenza dei “saldi” con sconti consi-
stenti: alla fine, non compravano pill nulla a meno di non ricevere grossi sconti, una poli-
tica che ha condotto I'azienda al fallimento.

Secondo, il pit delle volte il cambio di marca indotto da questo tipo di attivita pro-
mozionale ¢ soltanto temporaneo, quindi attraverso una promozione delle vendite di bre-
ve durata non si pud pensare di costruire un business duraturo.

Terzo, la promozione delle vendite avvantaggia anche consumatori che avrebbero co-
munque acquistato il prodotto, per cui parte del suo costo, in realtd, andra sprecata (an-
che se cio vale per la maggior parte degli strumenti promozionali). Questo svantaggio
puo essere ridotto adottando una promozione attentamente mirata, ma in questo caso
occorrera evitare che la clientela esistente si senta discriminata, essendo esclusa dall’of-
ferta speciale.

Quarto, lo sconto sul prezzo pud gravemente danneggiare il valore della marca, giac-
ché T'operazione pud essere percepita come un ribasso del prezzo del prodotto. Poiché il
prezzo viene utilizzato da molti consumatori come indicatore di qualita, il danno poten-
ziale & consistente.

Le promozioni delle vendite possono essere indirizzate dal produttore all’intermedia-
rio (promozioni commerciali), dal rivenditore al consumatore (promozioni al dettaglio) o
direttamente dal produttore al consumatore (promozioni del produttore).

Possibili obiettivi delle promozioni commerciali sono i seguenti.

Incrementare i livelli delle scorte. Quante pil scorte I'intermediario accumula, tan-
to piu sara incentivato a venderle e tanto meno spazio sara lasciato a disposizione di
prodotti della concorrenza (si veda quanto detto a proposito delle strategie “push” nel
Capitolo 10).

Congquistare pin spazio, o una posizione pin visibile, sugli scaffali. Se il prodotto ¢
esposto nel punto di vendita al dettaglio in una posizione maggiormente percepibile,
probabilmente verra venduto piu facilmente.

Lanciare un nuovo prodotto. I nuovi prodotti contengono sempre un elemento di ri-
schio, sia per i rivenditori sia per i fabbricanti (si veda il Capitolo 6). Conseguentemen-
te, il produttore puo essere indotto a concedere al dettagliante incentivi supplemen-
tari, anche soltanto per convincerlo a detenere scorte adeguate del nuovo prodotto.

Attenuare le fluttuazioni delle vendite. Offerte stagionali possono essere utilizzate
per spingere i dettaglianti a rifornirsi di prodotti anche durante i periodi di minori
vendite. E il caso, per esempio, dell’industria dei giocattoli: poiché I'80% della loro
produzione viene venduto nel periodo natalizio, le aziende di questo settore tendono
a offrire incentivi supplementari ai negozianti per indurli a rifornirsi anche durante il
resto dell’anno.

Contrastare la concorrenza. Un’aggressiva promozione pud talvolta provocare
la scomparsa dei prodotti di un concorrente dagli scaffali di un rivenditore, o al-
meno rendere piu difficili eventuali trattative del dettagliante con i concorrenti.

Le promozioni al dettaglio sono impiegate ai seguenti fini.
Intensificare il traffico nel negozio. Praticamente tutte le tipologie di promozione

delle vendite tendono a far crescere il numero di persone che visitano il negozio, an-
che se i dettaglianti privilegiano singoli eventi speciali o vendite stagionali.
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Tabella 9.6

Tecniche di promozione
delle vendite.

Aumentare la frequenza e il valore dell’acquisto. Questo & probabilmente lo scopo pill
comune delle promozioni delle vendite: esempi ne sono le offerte come “prendi due e

99 <

paghi uno”, “compra un prodotto e hai uno sconto su un altro” e simili.

Rafforzare la fedelta verso il negozio. Le carte fedelta ne sono I'esempio principa-
le (sebbene abbiano anche altre finalita, come si ¢ visto nel Capitolo 8). Mediante la
carta fedelta, il cliente accumula punti che possono poi essere spesi in cambio di pro-
dotti.

Aumentare le vendite dei prodotti con marchio proprio. La maggior parte delle azien-
de della grande distribuzione commercializza prodotti con il proprio marchio, che
spesso consentono di realizzare margini di profitto superiori a quelli delle marche pitt
note. Questi prodotti a volte sono penalizzati da una percezione di qualita inferiore e,
quindi, puo essere necessario dedicare loro uno sforzo promozionale supplementare.
Di fatto, i prodotti con marchio del rivenditore aiutano a incrementare le vendite delle
marche industriali ma, dato che i consumatori che li scelgono per una quota prevalen-
te dei loro acquisti contribuiscono meno ai profitti complessivi del rivenditore (perché
complessivamente spendono meno), per i dettaglianti potrebbe risultare maggiormen-
te profittevole promuovere le vendite dei prodotti con il marchio industriale, per sti-
molare i consumatori pill disposti a spendere (Ailawadi e Bari 2004).

Equilibrare i picchi di vendita. Un ovvio esempio sono le vendite stagionali, ma al-
cuni rivenditori effettuano promozioni anche nei periodi di alta stagione, per acquisi-
re una quota di mercato pill ampia.

Una sintesi delle promozioni al dettaglio viene offerta dalla Tabella 9.6.

Le promozioni dei produttori vengono effettuate per le seguenti ragioni.

Spingere i clienti a provare il prodotto. In occasione del lancio, il fabbricante & in-
teressato a far pervenire alle famiglie campioni del nuovo prodotto, inviandoli gra-
tuitamente oppure abbinandoli a prodotti esistenti (si veda il Capitolo 10 a proposito
delle strategie “pull”).

Ampliare il campo d’impiego. Le promozioni possono essere utilizzate per favorire
T'utilizzo del prodotto per altri impieghi (si veda in proposito il Capitolo 6).
Attirare nuovi clienti.

Aumentare il valore degli acquisti. Le promozioni possono indurre i clienti ad acqui-
stare confezioni multiple o versioni piu costose del prodotto (up selling).

Rifornirsi in eccesso (load-up). Indurre i clienti a rifornirsi di un prodotto in modo
eccedente il loro fabbisogno (magari per accumulare buoni sconto) ostacola con effi-
cacia la concorrenza, almeno per un certo periodo.

. . Indicatori Effetti
Obiettivi Leva Comunicazione ; .
di performance temporali

Traffico Tagli prezzo Esterna Aumento del Breve termine
Sconti Interna numero dei clienti

Fidelizzazione  Fidelity Card Esterna Aumento della Medio-lungo
Concorsi Interna frequenza di acquisto  termine
Collezioni

Animazione Evidenziazioni Interna Aumento della spesa  Lungo termine

commerciale media
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Generare una mailing list per la vendita diretta. Per esempio, lanciando un concorso
“on-pack”, cio¢ con un tagliando sull’etichetta del prodotto.

Migliorare il valore della marca, magari effettuando qualche offerta autoliquidan-
te (self-liquidating offer), vale a dire offerte i cui costi sono interamente coperti dalle
vendite indotte. Una promozione, per esempio, che offra a prezzo scontato un orolo-
gio da polso con il marchio del produttore puo spingere le vendite del prodotto stesso
ma al contempo garantire che il marchio rimanga continuamente sotto gli occhi del
consumatore.

I vantaggi assicurati dalle promozioni delle vendite sono generalmente temporanei, ma
in molti casi la loro natura transitoria ¢ accettabile, perché un rialzo anche soltanto mo-
mentaneo della domanda ¢ sufficiente a rispondere alle necessita immediate dell’impre-
sa. Inoltre, gran parte dell’attivita promozionale viene svolta con 'intento di rispondere
alle campagne di un concorrente: impiegare una promozione per reagire a una minaccia
competitiva, in particolare offrendo un incentivo di prezzo, puo risultare un’opzione sia
rapida sia efficace.

La vendita personale

Lattivita di vendita diretta ¢ forse il piu potente strumento di marketing a disposizione
dell'impresa. Un venditore seduto di fronte a un potenziale cliente, per scoprirne le esi-
genze e spiegargli direttamente quali vantaggi e benefici il suo prodotto gli potra pro-
curare, ha piu probabilita di convincerlo a concludere 'affare rispetto a qualsiasi slogan
pubblicitario o tecnica di pubbliche relazioni o di promozione delle vendite. Purtroppo,
la vendita ¢ anche lo strumento promozionale piui costoso per I'impresa: in media, un
rappresentante costa all’azienda intorno ai 70.000 euro all’anno e, nella migliore delle
ipotesi, in dodici mesi riuscira a visitare pitt 0 meno 1600 potenziali clienti. Ecco perché
un’attivita di vendita siffatta viene svolta soltanto per prodotti ad alto valore per ordine o
tecnicamente molto complessi, che devono seguire un lungo iter decisionale.

Ad alcuni commessi dei negozi al dettaglio vengono insegnate le principali tecniche
di vendita, soprattutto se devono collocare articoli per i quali i clienti hanno bisogno di
essere consigliati, come gli elettrodomestici o le calzature. In questi casi, & probabile che
il rivenditore al dettaglio decida di dedicare molto tempo ai suoi venditori per illustra-
re loro sia gli aspetti tecnici della gamma di prodotti dell’offerta, sia le tecniche di base
della vendita. La vendita, infatti, & una capacita che si acquisisce: il cosiddetto “vendito-
re nato” non esiste, anche se alcune persone mostrano piu di altre una buona attitudine a
svolgere quel tipo di attivita.

I venditori possono essere suddivisi in quattro tipologie:

raccoglitori di ordini (order takers), che raccolgono gli ordini per i beni da clienti che
hanno gia deciso di acquistare;

sollecitatori di ordini (order getters), che cercano soluzioni per clienti nuovi ed esi-
stenti e 1i convincono a procedere all’acquisto;

sviluppatori, che vanno alla ricerca di nuovi clienti e li predispongono all’acquisto;

personale di supporto, come i venditori tecnici che effettuano le dimostrazioni prati-
che dei prodotti per convincere gli utenti ad adottarli.

Cid che I'impresa si attende dai propri venditori ¢ che concludano affari persuadendo i
clienti ad acquistare i propri prodotti anziché quelli della concorrenza. Ecco perché I'im-
presa deve assicurarsi che la propria forza vendita sia in grado di presentare i benefici dei
prodotti, di dare risposte ai bisogni del cliente e di sollecitarlo nell’emissione dell’ordine.
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In alcuni settori (non nella maggioranza, pero) il tasso di successo dei venditori che se-
guono questo approccio logico e pratico supera il 50%, un risultato nettamente superiore
a quello delle migliori risposte pubblicitarie.

I venditori hanno la cattiva reputazione di essere assillanti e manipolatori. In realta,
i venditori di successo sanno bene che assistere il cliente ¢ un loro compito altrettan-
to importante quanto quello di aiutare I'impresa a raggiungere gli obiettivi di vendita.
Una battuta condivisa tra i venditori dice che ¢ piu facile trovare un’altra azienda che
nuovi clienti; tanto pil, allora, i venditori hanno propensione a curare gli interessi dei
loro clienti. Molti venditori si considerano responsabili delle relazioni dell’azienda con
i clienti, ma non mancano quelli che finiscono per snaturare il proprio ruolo: costoro an-
drebbero seguiti di pitt dall’azienda o addirittura sottoposti a un nuovo ciclo di formazio-
ne (Davies et al. 2010).

Un buon venditore si preoccupa innanzitutto di scoprire e analizzare i bisogni del
cliente, poi valuta quale dei prodotti della sua impresa risponde meglio a quelle parti-
colari esigenze. La fase successiva consiste nell’illustrare al cliente i benefici che potra
trarre dal prodotto, ponendoli in relazione con i suoi bisogni. Infine, il venditore conclu-
de la trattativa sollecitando 'ordine. Il processo ¢ uguale a quello seguito da tutti gli altri
operatori di marketing, salvo che il venditore tratta con un cliente alla volta, anziché con
un mercato di massa o con un segmento di clientela. In questo senso, la vendita potrebbe
essere considerata come una sorta di “micromarketing”.

Cio significa che il cliente ha la possibilita di attingere all’esperienza del venditore.
Questa opportunita gli pud consentire di ridurre sensibilmente gli sforzi dedicati alla ri-
cerca del prodotto piu adatto ai suoi scopi e il venditore pud contribuire anche a superare
la barriera decisionale.

11 venditore, pertanto, abbina alla conoscenza del prodotto (gia formata in preceden-
za) quella dei bisogni del cliente (acquisita durante la presentazione) e delle tecniche di
vendita (che sostengono il processo decisionale) per aiutare il cliente a giungere alla sua
decisione d’acquisto.

La gestione delle pubbliche relazioni

Compito delle pubbliche relazioni (PR) ¢ creare un’immagine positiva dell’'impresa o or-
ganizzazione nella mente dei consumatori.

Le prospettive dei funzionari delle pubbliche relazioni e degli addetti al marketing
sono spesso diverse: chi si occupa di PR tende a ritenere che il suo ruolo sia quello di
favorire la formazione di un’immagine positiva dell’azienda presso tutti coloro che non
hanno nulla a che fare con 'organizzazione, mentre gli addetti al marketing si occupano
soprattutto di clienti e consumatori. Puod formarsi, quindi, un’insufficiente corrisponden-
za tra le necessita di trattamento delle informazioni dei due gruppi (Cornelissen e Harris
2004).

Le pubbliche relazioni vengono definite come «lo sforzo pianificato e continuo di
stabilire e mantenere favore e reciproca comprensione tra un’organizzazione e il suo
pubblico: clienti, dipendenti, azionisti, enti commerciali, fornitori, funzionari governati-
vi e, pill in generale, la societa» (The Institute of Public Relations 1984). I direttori delle
PR hanno il compito di coordinare tutte le attivita che contribuiscono a formare il vol-
to pubblico dell’organizzazione e devono gestire, in tutto o in parte, le seguenti attivita:

organizzare conferenze stampa;
curare i workshop di formazione del personale;
allestire eventi come le cene annuali;

gestire le critiche e le lamentele in arrivo;
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preparare l’alta dirigenza per gli incontri con la stampa o le partecipazioni a trasmis-
sioni televisive;

promuovere il marketing interno e orientare verso il cliente la cultura dell’organizza-
zione.

I canali principali attraverso cui operano le pubbliche relazioni sono il passaparola, gli
articoli per la stampa, le trasmissioni televisive di cronaca, le segnalazioni personali e i
social network. L'obiettivo ¢ portare 1’azienda e i suoi prodotti all’attenzione del pubbli-
co, facendoli diventare oggetto delle conversazioni della gente, al fine di creare una ge-
nerale disposizione favorevole verso di essi. Avendo I’aspetto di notizie di cronaca, le in-
formazioni che si vogliono diffondere tendono ad assumere piu peso. Pubbliche relazioni
e pubblicita sono due attivita distinte: la pubblicita mira a generare un comportamento
specifico (di solito un acquisto), mentre le pubbliche relazioni hanno lo scopo di creare
una buona impressione.
Ecco alcuni esempi di efficaci attivita di pubbliche relazioni.

Un comunicato stampa che annuncia lo sviluppo, da parte dell'impresa, di un sistema
di riciclaggio degli scarti che consente di ricavare materie plastiche.

L’azienda sponsorizza un importante evento benefico o sportivo (per esempio, la ma-
ratona di Londra a favore di un progetto contro la fame nel mondo).

L’annuncio che uno degli alti dirigenti dell'impresa ¢ stato incaricato di partecipa-
re a un importante programma governativo per la creazione di nuovi posti di lavoro.

Body Shop esige che tutti i suoi affiliati partecipino attivamente a progetti a favore
delle loro comunita locali. Queste iniziative consentono di promuovere un’immagine
positiva dell’azienda presso la comunita e di sviluppare nel personale I'orgoglio di la-
vorare per un’impresa sensibile alle esigenze sociali. Le iniziative di questo tipo, pe-
rd, non sempre sono esportabili: per esempio, McDonald’s incontro difficolta quando
cerco di aprire in Norvegia una Casa Ronald McDonald, scontrandosi con una forte
opposizione da parte di partiti politici, accademici e altri ambienti (Bronn 2006).

McDonald’s risponde alla pubblicita negativa proveniente da gruppi di pressione am-
bientalisti facendo “pattugliare” I’esterno dei propri ristoranti da personale incaricato
di raccogliere cartacce e altri rifiuti.

Quali sono le caratteristiche comuni di tutti questi esempi? Fanno notizia, sono interes-
santi, mettono in buona luce le imprese coinvolte e spingono la gente a parlare di loro
positivamente.

Pubbliche relazioni e personale

Se il compito principale delle pubbliche relazioni ¢ trasmettere informazioni per as-
sicurare a organizzazioni e prodotti una giusta immagine, un altro obiettivo tutt’altro
che trascurabile ¢ quello di creare un’impressione favorevole nella mente delle persone.
Raramente, o forse mai, quest’attivita mira a produrre direttamente fatturato, ed ¢ que-
sta particolarita che la distingue da ogni altro strumento del mix promozionale. Benché
quasi sempre e per la maggior parte delle attivita la responsabilita delle pubbliche rela-
zioni venga affidata a un agente pubblicitario o a un dirigente dedicato, questa funzione
¢ in realta una precisa responsabilita di tutti coloro che vengono a contatto con persone
esterne all’organizzazione. Tra questi, particolarmente importanti sono i dipendenti che
svolgono quotidianamente mansioni di front line, cio¢ compiti che li pongono a contatto
con l'esterno.
Per esempio:
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Tabella 9.7

Esempi di slogan aziendali.

addetti alla ricezione;
telefonisti;

conducenti di automezzi,
addetti ai magazzini;

addetti alla mensa aziendale.

Naturalmente, questo elenco va completato con coloro che, nell’ambito del marketing,
vengono a contatto con persone non appartenenti all’azienda, come i venditori. In un cer-
to senso, in un’organizzazione tutti quanti assumono in determinati momenti e occasioni
responsabilita di pubbliche relazioni. Quanto meno, tutti tornano a casa dopo il lavoro e
parlano della loro azienda con parenti e amici.

In questo contesto, un approccio sbagliato (ma anche molto diffuso) € quello di assu-
mere una persona dotata di un sorriso accattivante e una voce suadente per gestire telefo-
nicamente le lamentele e appianare i problemi emergenti. Questo approccio viene detto
“tampone” o reattivo.

Molto piu efficace & invece cercare di alimentare nel personale una disposizione
mentale positiva verso ’azienda. Per ottenere questo risultato, ¢ necessario comunicare a
tutti i dipendenti, con linguaggio semplice e chiaro, quali sono le politiche e gli obiettivi
generali che 'impresa intende perseguire. A tutti piace pensare di lavorare per un’orga-
nizzazione onesta, responsabile e di successo; parte del compito delle pubbliche relazio-
ni ¢ assicurare che questa impressione venga comunicata al personale. Molte imprese
lo fanno mediante uno slogan o motto aziendale che riassume l’obiettivo o la missione
centrale dell’azienda. Alcuni esempi di questo tipo di comunicazione sono mostrati nella
Tabella 9.7.

Le pubbliche relazioni interne (frequentemente indicate con il termine “azioni di
marketing interno”), per trasmettere un’immagine positiva dell’azienda, utilizzano new-
sletter destinate al personale, programmi di formazione ed eventi sociali per dipendenti.
Sulle reti intranet, le pubbliche relazioni possono inviare al personale e-mail che illustra-
no gli sviluppi aziendali, aprire forum e blog per incoraggiare la discussione su argomen-
ti di interesse generale e istituire strumenti di comunicazione diretta con I’alta dirigenza.

We're number two, so we try Questo slogan comunica al personale che I'azienda & tra le piti grandi,
harder (Siamo il numero due, ma che i loro sforzi per “impegnarsi di pil” vengono riconosciuti e
per cui ci mettiamo piti impe- apprezzati. Ma la frase trasmette un'immagine di grande valore anche
gno) (Avis) ai clienti. Questo slogan & diventato talmente noto da indurre Avis a

ridurlo al solo «We try harder».

Créateur d’automobiles Con la traduzione letterale la frase francese probabilmente perde una
(Creatore di automobili) parte del suo significato, perché in lingua originale trasmette un'im-
(Renault) magine di cura e sensibilita artistica: le auto sono create, non sempli-

cemente fabbricate.

Putting the community first Come molte altre organizzazioni di comunita locali, Barnet desidera
(Mettere la comunita al primo comunicare ai residenti che sono in cima ai pensieri dell’ente pubbli-
posto) co. Lo slogan pone l'accento sulla comunita e suggerisce che all'inter-

(Consiglio comunale di Barnet)  no del comune di Barnet si coltivano cortesia e senso di solidarieta.

La banca per il paese Con questo slogan l'istituto di credito si propone di comunicare a
(Banca Intesa) pubblici interni ed esterni il suo impegno a sostenere progetti di svi-
luppo imprenditoriale (start-up) territoriale e nazionale.
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Sono sistemi che possono essere utilizzati anche in modo improprio, ma nella maggior
parte dei casi danno un forte impulso positivo allo sviluppo della cultura aziendale.

Poiché molti dei dipendenti di front line operano lontani dagli uffici centrali dell’a-
zienda, il processo di PR deve essere gestito attraverso il coinvolgimento, non a colpi di
diktat, giacché il personale di PR non puo essere onnipresente in azienda per verificare
costantemente che i dipendenti dicano e facciano sempre le cose “giuste”.

Le pubbliche relazioni sono coinvolte anche in un ruolo di conciliazione e arbitrato
interno, sebbene la maggior parte di questo compito ricada nella sfera di responsabilita
di un’altra funzione, quella delle risorse umane. Poiché a causa di conflitti interni pos-
sono formarsi impressioni negative nei confronti dell’organizzazione, compito delle pub-
bliche relazioni ¢ fornire una guida sicura e chiara su tutti i temi che riguardano la cul-
tura aziendale.

Pubbliche relazioni e stampa

La stampa ¢ il mezzo di comunicazione piu utilizzato dalle PR. Giornali e riviste si fi-
nanziano soprattutto attraverso la pubblicita a pagamento, ma attirano lettori con articoli
stimolanti su temi di interesse generale.

Comunicati stampa

Nella maggior parte dei casi, il direttore o I'agente delle PR ¢ un ex giornalista che sa di-
stinguere cio che fa notizia da cid che non la fa ed ¢ in grado di creare comunicati stam-
pa che abbiano una buona probabilita di essere pubblicati.

L attivita delle pubbliche relazioni si esplica spesso con la creazione di eventi o noti-
zie di cronaca che pongono il prodotto o ’azienda all’attenzione del pubblico. Una noti-
zia di cronaca ha pill probabilita di essere letta di un comunicato commerciale e risulta
anche piu credibile. Le PR si differenziano dalla pubblicita in quanto il messaggio non &
trasmesso direttamente a pagamento: il quotidiano o la rivista pubblicano la notizia sot-
to forma di articolo e, naturalmente, sono liberi di darle il taglio che preferiscono. D’al-
tra parte, gli addetti alle pubbliche relazioni sono spesso ex giornalisti che hanno con-
servato qualche contatto con il mondo dei media e sanno come creare una notizia che
verra pubblicata cosi come 'azienda si augura che appaia. I redattori dei giornali non
amano pubblicare annunci pubblicitari camuffati da notizia e accettano soltanto articoli
di reale interesse informativo.

Un buon comunicato stampa puo risultare molto piu efficace di un annuncio pubbli-
citario, per le seguenti ragioni:

la copertura dei media & gratuita, il che consente un impiego migliore del budget pro-
mozionale;

il messaggio gode di maggiore credibilita, perché compare nella sezione della pubbli-
cazione dedicata alla cronaca;

il messaggio ha pill probabilita di essere letto, perché mentre i lettori tendono a igno-
rare la pubblicita, il loro scopo principale, quando acquistano il giornale o la rivista,
¢ proprio quello di informarsi sui fatti di cronaca.

La Tabella 9.8 elenca i criteri con i quali vanno preparate le notizie per la stampa se si
vuole che siano pubblicate sui media.

I media, naturalmente, si riservano il diritto di modificare gli articoli, aggiungere
informazioni e commenti, o anche di trasformarli radicalmente per adattarli ai loro fini.
Per esempio, lo splendido trafiletto dell’ufficio stampa sul lancio della piu potente au-
tomobile sportiva del mercato pud diventare parte di un articolo di denuncia degli stili
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Tabella 9.8

Criteri per preparare
un comunicato stampa
pubblicabile.

L'argomento deve fare notizia,  Un trafiletto che annuncia un ribasso dei vostri listini ha poche pro-

cioé essere in grado di attirare  babilita di essere giudicato degno di pubblicazione; se, invece, pro-

I'attenzione del lettore ponete un pezzo per rendere noto che intendete aprire un nuovo
stabilimento che dara occupazione a 200 addetti non avrete problemi
a ottenerne la pubblicazione.

Gli articoli non devono Un articolo che afferma che il vostro nuovo modello di automobile
sembrare annunci pubblicitari & il migliore del mercato e costa soltanto 11.999 euro non verra ac-
camuffati cettato da nessuno. La cronaca del trionfo della vostra nuova auto
al Rally dell'Africa Orientale, invece, ha buone probabilita di essere
pubblicata.
Gli articoli devono essere Se inviate al Financial Times un articolo riguardante la vostra sponso-
coerenti con la linea editoriale  rizzazione di una gara di pesca, le probabilita che venga pubblicato
della rivista o giornale sono minime, mentre un pezzo sull'acquisizione di un concorrente da
cui vengono proposti parte della vostra impresa verra sicuramente preso in considerazione.

di guida pericolosi. L’impresa puo fare ben poco per evitare questi utilizzi dei propri
comunicati.

Per questa ragione, gran parte degli sforzi del direttore delle pubbliche relazioni sono
rivolti a instaurare e mantenere buoni rapporti con i mezzi di comunicazione. Per raggiun-
gere questo obiettivo, a volte si organizzano ricevimenti d’affari, ma piu spesso si cerca
semplicemente di facilitare il piu possibile la vita dei giornalisti. Un comunicato stampa
ben fatto molte volte viene inserito nei giornali cosi com’¢, dato che il personale della re-
dazione ¢ troppo impegnato per redigere nuovamente un articolo gia scritto correttamente.

Anche i quotidiani e i periodici specializzati ne traggono vantaggio. I normali arti-
coli sono costosi, perché gli editori devono retribuire gli autori freelance o pagare gli
stipendi dei giornalisti che li scrivono. Un buon comunicato stampa, invece, puo essere
pubblicato dopo un minimo di lavoro redazionale e nessuna trasferta dei giornalisti, per
cui minimizza i costi per il giornale.

Eventi per i media

Altre imprese preferiscono organizzare un evento per i media, cio€ una speciale ma-
nifestazione in occasione del lancio di un nuovo prodotto o dell’annuncio di qualche
cambiamento della politica aziendale. Di solito, a eventi di questo tipo vengono invitati
giornalisti di media selezionati, viene offerto un rinfresco e si sollecitano domande ri-
guardanti la novita annunciata nel corso di una conferenza stampa ufficiale. Tuttavia,
spesso queste manifestazioni non raggiungono i loro obiettivi, a meno che non siano
state preparate con estrema cura.

I giornalisti, infatti, tendono ad accoglierle con una certa diffidenza. Ne consegue
che potrebbero anche non rispondere favorevolmente al messaggio che gli addetti alle
pubbliche relazioni intendono trasmettere, scrivendo un articolo critico anziché i com-
menti positivi che si sperava di ottenere.

Per ridurre al minimo la possibilita che succeda, gli eventi per i media dovrebbero
essere organizzati attenendosi alle seguenti regole fondamentali.

Convocare un evento per i media o una conferenza stampa soltanto se si deve annun-
ciare qualcosa che la stampa possa trovare interessante.

Verificare sempre che cio che si intende annunciare non contenga qualche connota-
zione negativa.
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Assicurarsi che sia presente, oltre al responsabile delle PR, anche qualche alto diri-
gente disposto a parlare alla stampa.

Invitare soltanto giornalisti con cui si intrattengono buoni rapporti di lavoro.
Evitare che il rinfresco appaia troppo sontuoso.

Assicurarsi che gli alti dirigenti o, piul in generale, chiunque debba parlare alla stam-
pa, sia stato formato a farlo. Questa precauzione ¢ particolarmente importante nel ca-
so di una trasmissione televisiva.

Essere pronti a rispondere a tutte le domande con sincerita. I giornalisti sono abili a
scoprire le menzogne e i tentativi di eludere le domande.

I giornalisti preferiscono di gran lunga parlare direttamente con gli alti dirigenti della
societa anziché avere accesso soltanto al personale dell’ufficio pubbliche relazioni; tut-
tavia, occorre aver cura di assicurarsi che i dirigenti in questione siano capaci di gestire
questo genere di interrogatori.

Una buona idea & anche quella di dotarsi di un ufficio stampa capace di trattare rapi-
damente e con onesta ed entusiasmo qualsiasi domanda posta dai giornali e, se necessa-
rio, di organizzare interviste con i dirigenti di livello superiore.

Pubbliche relazioni e Internet

Non c’¢ bisogno di dire che un sito web di qualita e interattivo rappresenta una compo-
nente essenziale di pubbliche relazioni efficaci. La prima cosa che fa la maggior parte
delle persone intenzionate a instaurare un rapporto commerciale con un’azienda & visi-
tarne il sito web, non foss’altro per vedere che cosa essa offre. Poiché ¢ probabile che il
potenziale cliente visiti numerosi siti, i responsabili PR devono assicurarsi che quello
della propria azienda ne presenti un’immagine aderente alla realta in toni positivi.

Un buon sito web aziendale dovrebbe includere i seguenti elementi:

Storia dell’azienda. Un quadro generale delle vicende aziendali fin dalla sua fonda-
zione & un elemento importante affinché il potenziale cliente possa verificare la soli-
dita dell'impresa.

Missione e/o visione dell’azienda. E il modo migliore per illustrare al potenziale
cliente che cosa &, che cosa fa e dove vuole arrivare I’azienda: in altre parole, la sua
filosofia.

Profili delle persone al vertice. Servono a dare un volto umano all’azienda. Per esem-
pio, nel sito web della catena di librerie Waterstone c’¢ una pagina in cui i massimi
dirigenti parlano dei loro libri preferiti.

Sponsorizzazioni e attivita sociali dell’azienda. A parte Popportunita di accrescere
I’efficacia di tali iniziative, la loro menzione nel sito web indica che I'impresa prende
sul serio le sue responsabilita sociali.

Contatti per esprimere commenti ufficiali sull’azienda e i suoi prodotti. Potrebbe ba-
stare un indirizzo e-mail (ma non sarebbe male includere anche un numero telefoni-
co), per evitare che I'impossibilita di contattare direttamente I’azienda possa far pensa-
re che questa ha qualcosa da nascondere o non gradisca interloquire con i suoi clienti.

Area relazionale. Oltre ai canali di contatto ufficiale, 'azienda dovrebbe appoggiare
al proprio sito sezioni in cui i clienti possano comunicare tra loro. I principali social
network a cui riferirsi per questo tipo di attivita sono: Facebook, Twitter, Google+,
Pinterest.

Rapporti con i media. Una pagina con i piul recenti comunicati stampa e le informa-
zioni per contattare i funzionari o il responsabile dell’Ufficio stampa.
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Queste indicazioni riguardano esclusivamente una prospettiva di pubbliche relazioni.
Ovviamente il sito web dovra anche contenere pagine finalizzate a incrementare il bu-
siness: per esempio, descrizioni e immagini dei prodotti, contatti per venditori e detta-
glianti e, se possibile, gli strumenti per effettuare ordini e pagamenti online.

Pubbliche relazioni e resto del pubblico

Chi svolge attivita di pubbliche relazioni deve trattare, oltre che con i consumatori,
anche con il resto del pubblico dell’impresa, cio¢, in generale, con i seguenti gruppi:

azionisti, per i quali la societa prepara relazioni annuali, comunicazioni speciali e
cosl via;

uffici ministeriali, con i quali I'azienda mantiene contatti sulle proposte di legge o al-
tre attivita governative;

dipendenti e collaboratori;

gruppi di pressione esterni, come ambientalisti o lobbisti.

I gruppi di pressione possono provocare problemi alle imprese, per esempio ponendo
in essere comunicazioni negative, picchettando gli stabilimenti aziendali o proponendo
il boicottaggio di prodotti aziendali. Normalmente, queste iniziative possono essere af-
frontate con efficacia diffondendo argomentazioni che controbattano le accuse.

Talvolta la comunicazione negativa dei gruppi di pressione viene combattuta per
mezzo di campagne pubblicitarie. Per esempio, McDonald’s fu accusata da gruppi am-
bientalisti di aver indirettamente favorito la distruzione di foreste pluviali allo scopo di
produrre carne bovina a basso costo. La societa rispose con una serie di annunci pubbli-
citari a tutta pagina sulla stampa tesi a dimostrare che la carne dei suoi hamburger pro-
veniva esclusivamente da animali dei paesi stessi in cui & consumata € non viene impor-
tata da paesi del Terzo mondo.

Solitamente un giornalista cui un gruppo di pressione propone una notizia riguar-
dante qualche presunto misfatto di un’impresa reagisce cercando di ottenere la versione
della vicenda fornita dall’organizzazione sotto accusa. In parte lo fa per ragioni legali,
dato che i giornali possono essere citati in giudizio per diffamazione se pubblicano noti-
zie che in seguito risultano false, ma in parte perché la maggior parte dei giornalisti de-
sidera essere certa dell’accuratezza e correttezza di cid che scrive. Pud, quindi, succedere
che all’ufficio stampa, al direttore delle PR o anche a un alto dirigente venga richiesto,
con un preavviso brevissimo o persino all’istante, di fornire commenti su una certa vi-
cenda che coinvolge I'impresa. Ecco perché ¢ saggio prepararsi il piu possibile in antici-
po e, se si ¢ interrogati, rispondere senza alcuna reticenza. In ogni caso, pero, ¢ meglio
ritardare la risposta piuttosto che fare affermazioni che possano peggiorare la situazione.

In queste circostanze, ¢ meglio ricorrere a una frase come: «Sono spiacente, ma devo
esaminare meglio il problema. Replichero a tempo debito» che non ricorrere alla solita
formula standard: «No comment». La prima risposta, infatti, da quanto meno I'impres-
sione che si sia disposti a collaborare, mentre la seconda puo far credere che si stia cer-
cando di nascondere qualcosa.

PR difensive

Le PR vengono dette difensive quando tendono a reagire agli attacchi provenienti dall’e-
sterno dell’impresa, replicando nel momento in cui vengono sferrati. Critiche o accuse
possono giungere da gruppi di pressione, cronisti o0 membri del parlamento. Per mini-
mizzare i problemi provocati da questo genere di attacchi, il primo passo da compiere ¢
cercare di comprendere il nemico e, a questo scopo, ¢ utile porsi le seguenti domande:
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le loro critiche sono giustificate?
di quali fatti dispongono?
chi stanno cercando di influenzare?

come lo stanno facendo?

Se le accuse del gruppo di pressione sono giustificate, per placare le critiche puo essere
necessario avviare cambiamenti da effettuare nell’organizzazione, altrimenti il proble-
ma continuera a sussistere e si ripresentera in futuro. Ma un accorto responsabile delle
PR deve comunque rispondere: i manager e i dirigenti che si sottraggono alle domande
con un frettoloso «No comment» danno sempre I'impressione di essere colpevoli, mentre
quelli che si mostrano disponibili a rispondere appaiono sempre sinceri (almeno fino a
quando il reporter non porta prove inconfutabili della loro colpevolezza).

Durante questo tipo di crisi, le notizie divulgate dai media possono provocare sul-
I'immagine aziendale effetti negativi di gran lunga piu gravi di quelli che si sarebbero
prodotti per la sola esperienza diretta dei consumatori (Yannopoulou et al. 2011).

L’approccio difensivo alle PR puo essere adottato anche nella gestione delle crisi. Al-
cuni settori (per esempio il trasporto aereo) sono pill soggetti di altri a crisi periodiche,
ma a qualsiasi impresa pud succedere di subire qualche genere di pubblicita negativa. Un
metodo efficace per affrontare una crisi € quello di prepararsi preventivamente, forman-
do un “gruppo di crisis management” capace di parlare con autorita ai media quando
emerge un problema. Il gruppo di crisi deve riunirsi regolarmente per prendere in esame
casi ipotetici e proporre risposte adeguate. I membri devono anche garantire la loro im-
mediata disponibilita nell’eventualita che si apra una crisi reale.

PR proattive

Le pubbliche relazioni sono proattive quando intendono deliberatamente influenzare le
opinioni del pubblico senza attendere un attacco esterno. Se si ¢ scelto questo approccio,
il responsabile del servizio deve decidere:

chi influenzare;
su che argomento influenzare;
come influenzare;

come strutturare le argomentazioni per massimizzarne 1’'impatto.

Nel complesso, sembra meglio essere proattivi che difensivi (o reattivi), perché con il pri-
mo approccio I'ufficio pubbliche relazioni mantiene le redini del processo ed ¢ pil prepa-
rato ad affrontare i problemi. In altre parole, se, per esempio, I'impresa ha intenzione di
smaltire rifiuti tossici in un sito incontaminato, farebbe meglio a contattare Greenpeace
prima di farlo per ascoltare la loro opinione, anziché subirne le inevitabili critiche dopo
averlo fatto, sperando poi di riuscire a rimediare al problema.

Le funzioni delle PR

Ecco I'elenco dei risultati positivi che le PR possono ottenere per I'impresa:

aiutare a costruire un’immagine positiva;
rispondere a una comunicazione negativa;
rafforzare la motivazione del personale;

migliorare I'efficacia sia della pubblicita sia dei venditori.
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Viceversa, ecco alcune cose che le PR non possono fare per I'impresa:

incrementare direttamente le vendite;
occultare qualche problema dell’impresa;

sostituire altre attivita promozionali.

In definitiva, le pubbliche relazioni funzionano al meglio quando fanno parte di un pro-
gramma integrato di attivita promozionali che comprende anche pubblicita, promozione
delle vendite e vendita personale. Non producono risultati quando vengono impiegate so-
lo saltuariamente e in modo isolato.

Il passaparola

11 passaparola (word-of-mouth) ¢ forse il mezzo di comunicazione piu potente di tutti, e
puo essere utilizzato dal marketing con buoni risultati. La forza del passaparola nasce
dalle seguenti ragioni.

E una comunicazione interattiva, perché implica una discussione tra parti, e cid im-
pone al ricevente di riflettere su cio che gli viene comunicato. Per chi ha responsabi-
lita di marketing, il problema ¢ che I'interazione avviene tra parti normalmente non
controllabili dall'impresa.

Consente feedback e conferma del messaggio.

Provenendo da una fonte disinteressata, come pud essere un amico o un conoscente,
gode di molta piu credibilita rispetto a qualsiasi comunicazione di marketing.

Le persone discutono spesso di prodotti e servizi, parlano volentieri degli acquisti piu
recenti, sono disponibili a consigliare altri che stanno valutando un acquisto, amano mo-
strare ad amici e familiari le loro ultime scelte ed esprimono volentieri il loro pensiero
su comunicazioni di marketing controverse o interessanti. Per chi si occupa di marke-
ting, il problema ¢ che la gente parla di prodotti e imprese produttrici indipendentemente
dalla volonta dell’impresa, che puo fare ben poco per tenere sotto controllo questo pro-
cesso. Le comunicazioni attraverso il passaparola, quindi, possono essere sia positive
sia negative, ma si direbbe che sovente le cattive notizie si propagano piu rapidamente
di quelle buone: forse per questo gran parte del passaparola riguarda aspetti negativi di
prodotti e organizzazioni.

E interessante notare che un certo passaparola si forma soprattutto prima che chi
l’avvia abbia effettivamente sperimentato il prodotto: & provato, per esempio, che es-
so raggiunge il culmine prima dell’'uscita di un film, e non dopo (Yong 2006). La
forza del messaggio e il grado di patrocinio del prodotto, implicito o esplicito, so-
no i punti chiave per il successo del passaparola positivo (Mazzarol et al. 2007).

La Tabella 9.9 mostra alcuni dei metodi con cui i responsabili marketing possono au-
mentare il peso del passaparola positivo. Uno dei problemi ¢ stabilire quali siano i leader
d’opinione in un certo mercato. Facilmente identificabili come tali sono giornalisti, per-
sone e organizzazioni influenti nel settore in questione e alcuni illustri personaggi tele-
visivi, ma sono necessarie ricerche molto accurate per individuare nel grande pubblico le
persone che possono essere leader d’opinione per uno specifico prodotto. Le caratteristi-
che principali di queste persone influenti sono elencate nella Tabella 9.10.

Purtroppo, gran parte della comunicazione trasmessa attraverso il passaparola &
negativa. Alcuni esperti sostengono che i clienti insoddisfatti comunicano la loro im-
pressione negativa a una cerchia di persone tre volte pit numerosa rispetto ai clienti
soddisfatti; se questo & vero, allora per gli addetti al marketing prevenire il passaparola
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Spiegazione ed esempi

Comunicati
stampa

Programmi del
tipo “presenta
un amico”

Premi
e certificati

Marketing virale

T-shirt

Caratteristica

Caratteristiche
demografiche

Attivita sociale

Atteggiamenti
generali

Personalita

e stile di vita

Rapporti
con il prodotto

Un comunicato stampa con una notizia positiva e interessante normalmente puo
stimolare discussioni, in particolare se & connessa a un‘altra forma di promozione.
Per esempio, un comunicato stampa che annuncia una gara sportiva per studenti
che giocano a pallacanestro potra suscitare commenti positivi tra i giocatori di pal-
lacanestro.

In questo genere di promozioni si invitano i clienti a presentare un amico in cambio
di un piccolo omaggio. In alcuni casi il dono & offerto all'amico anziché al cliente,
perché alcuni si sentono in imbarazzo accettando un premio per avere “venduto”
qualcosa a un amico. Per esempio, certi club sportivi dedicano una giornata alla
promozione “presenta un amico”, con la quale i soci possono portare un amico che
in quel giorno ¢ libero di utilizzare gli attrezzi gratuitamente. Cid consente al socio di
mostrare il suo club, stimolando I'amico ad associarsi.

Trofei e diplomi possono essere esibiti con orgoglio e diventare spunti di discussio-
ne. Per esempio, il produttore di whisky Laphroaig ha istituito il club dei “Laphroaig
Friends" (amici di Laphroaig), ai cui membri viene donato un piede quadro di terre-
no dell'isola di Islay, in Scozia, con un attestato di proprieta. Il compiaciuto proprieta-
rio di questo minuscolo lembo di Scozia ne parla spesso con gli amici, specialmente
quando offre loro un bicchiere di whisky.

Alcuni siti web contengono giochi, storielle divertenti, filmati o immagini interes-
santi che i visitatori sono invitati a inoltrare per posta elettronica a un amico. Nella
maggior parte dei casi, I'indirizzo del sito viene comunicato soltanto agli amici che il
primo visitatore pensa possano essere interessati alla categoria di prodotto trattata.
Si noti che si tratta di un'iniziativa che non ha nulla a che vedere con le e-mail non
richieste, note come “spam”, che vengono inviate indiscriminatamente

| capi di vestiario promozionali suscitano spesso commenti da parte di amici: i nomi
del designer, band musicali, localita turistiche e di raduni per concerti stampati sulle
magliette stimolano commenti da amici e conoscenti.

Descrizione degli influenti

Ampie differenze a seconda della categoria di prodotto. Nel campo della moda
e nella scelta dei film prevalgono le donne giovani. Per l'automedicazione le pit
influenti sono le donne con figli. In generale, pero, le caratteristiche demografiche
offrono una correlazione soltanto debole e non sono, quindi, buoni indicatori.

Influenti e leader d'opinione di solito amano la vita comunitaria.

In generale, sono persone che amano l'innovazione e mostrano una disposizione
favorevole verso i nuovi prodotti.

La correlazione tra personalita e leader d'opinione & debole. Lo stile di vita preva-
lente tra gli influenti tende a dare piti importanza alla moda, alle attivita sociali e
all'indipendenza.

Gli influenti sono piti interessati di altri alla specifica classe di prodotti. Ricercano e
raccolgono attivamente le informazioni riguardanti il prodotto, specialmente dai mass
media.

negativo ¢, in realta, una priorita pit pressante che non quella di favorire un passaparola
positivo. Tanto piu, allora, diventa cruciale saper gestire con perizia le lamentele (si veda
quanto detto al proposito nel Capitolo 3).

La versione elettronica del passaparola (quella che in inglese, sul calco di word-of-
mouth, ¢ detta word-of-mouse) ha acquistato un’importanza enormemente superiore con

Tabella 9.9

Come favorire

il passaparola positivo.

Tabella 9.10

Caratteristiche
degli “influenti”.
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Tabella 9.11

Motivazioni della
sponsorizzazione.

Fonte: Zafer; Erdogan
e Kitchen 1998.

lavvento dei siti di social networking. Gli operatori di marketing pill accorti non si sono
fatti sfuggire I'opportunita e oggi molte aziende hanno pagine su Facebook. L’accesso
gratuito a giochi sui siti web aziendali, inoltre, fa si che molti utenti ne comunichino i link
alla propria cerchia di amici in Rete. Tratteremo piu diffusamente del social networking
nel Capitolo 12.

Le persone con conoscenze approfondite su particolari prodotti e disposte a dispen-
sare consigli in Rete sono dette maven (“esperti”). Spesso costoro sono meno specia-
lizzati dei leader d’opinione e meno concentrati su particolari categorie di prodotti, ma
entrambe queste figure mostrano un alto grado di soddisfazione per i prodotti che utiliz-
zano e raccomandano (Stokburger-Sauer e Hoyer 2009).

La sponsorizzazione

Sponsorizzare eventi artistici o sportivi sta diventando uno strumento sempre piu utiliz-
zato per generare impressioni positive nei confronti dell'impresa. La sponsorizzazione
¢ stata definita come «un investimento, in denaro o in natura, in un’attivita in cambio
dell’accesso al potenziale commerciale sfruttabile associato a quell’attivita» (Meenaghan
1991).

Le imprese decidono di impegnarsi in attivita di sponsorizzazione per svariate ragio-
ni, come mostra la Tabella 9.11 (Zafer Erdogan e Kitchen 1998).
Con la sponsorizzazione si cerca di legare e connettere le opinioni riguardanti I'organiz-
zazione o0 marca sponsorizzante con un evento o un’organizzazione tenuti in gran con-
to dai consumatori obiettivo (Zafer Erdogan e Kitchen 1998). I successi di una squadra
sportiva hanno un significativo impatto sugli acquisti dei prodotti degli sponsor da par-
te dei tifosi (Lings e Owen 2007), per cui vale la pena di dedicare un po’ di tempo alla
scelta della squadra giusta da sponsorizzare. Conviene, poi, rimanere fedeli alla squadra
prescelta, in quanto il pubblico diventa sempre pill consapevole del brand sponsorizzato-
re man mano che si prolunga la durata del rapporto (Mason e Cochetel 2006; Lacey et al.
2007). Sponsorizzare squadre rivali non ¢ una buona idea: quantunque possa sembrare
che I'azienda, cosi facendo, riesca a minimizzare i suoi rischi, i sostenitori di ciascuna
delle due squadre si irritano per il sostegno dato alla squadra avversa, una reazione che
annulla la buona disposizione prodotta dal sostegno fornito alla propria (Davies et al.
2006): si veda il QUADRO 9.2.

Obiettivi % di accordo Posizione

Copertura della stampa/ esposizione/opportunita 84,6 1
Copertura della televisione/esposizione/opportunita 78,5 2
Promuovere la conoscenza del brand 78,4 3
Promuovere |'immagine aziendale 77,0 4
Copertura della radio/esposizione/opportunita 72,3 5
Incrementare le vendite 63,1 6
Migliorare i rapporti con la comunita 55,4 7
Intrattenere i clienti 431 8
Procurare benefici ai dipendenti 36,9 9
Rispondere a iniziative della concorrenza 30,8 10

Moda/abitudine 26,2
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. Arena e le sponsorizzazioni

La peculiarita delle aziende operanti nel settore dello sport
risiede nel fatto che possiedono una doppia anima: una piu
strettamente consumer, legata al prodotto, e una pil spe-
cificamente sportiva. Questi aspetti sono fortemente cor-
relati I'uno allaltro, in quanto il prodotto e realizzato in
funzione dello sport e l'utilizzo del prodotto da parte de-
gli atleti legittima il prodotto stesso. Basti pensare che la
maggior parte delle aziende di prodotti per lo sport nasce
proprio dalla passione sportiva del fondatore, oltre che
dalla volonta di cogliere opportunita di mercato.

Questo ¢ il caso di Arena. Lazienda nasce infatti come
spin-off di Adidas su impulso di Horst Dassler, figlio del
fondatore di Adidas e presidente di Adidas France. Du-
rante le Olimpiadi di Monaco del 1972 Dassler assistette,
a bordo vasca, alla vittoria di Mark Spitz. Egli rimase sba-
lordito non solo perché Spitz era il primo atleta a vince-
re sette medaglie d’oro in un’Olimpiade, ma anche perché
stabili sette nuovi record del mondo. Lentusiasmo gene-
rato dall’evento motivo Dassler a creare, insieme a Spitz,

un’azienda di costumi dedicati agli sport acquatici: Arena.

Lutilizzo dei costumi Arena da parte dei pil forti atleti al
mondo ha costruito nel tempo la notorieta del brand, con-
tribuendo a formare nella mente del consumatore un’im-
magine di brand specialistico. Assistendo a una gara di nuo-
to lo spettatore (sia televisivo, sia fisicamente presente
all’evento) memorizza inconsciamente lo sponsor presen-
te sul materiale tecnico (costume, cuffia, occhialini): il mar-
chio rimarra quindi legato alle imprese dell’atleta.

Quello delle sponsorizzazioni sportive & un marketing di
lungo periodo se si ha la bravura, e la fortuna, di scegliere
il “cavallo giusto”, poiché latleta diviene il testimone della
qualita e della performance dei prodotti e della marca. Nel
caso di Arena, le vittorie di atleti/club/federazioni sponso-
rizzati, specie se ottenute nel corso di eventi di ampia por-
tata come le Olimpiadi, garantiscono il successo del brand
e dei prodotti indossati. Compito dell’azienda & poi quel-
lo di enfatizzare questi risultati tramite attivita di pubbli-
che relazioni sui media, sia specializzati sia despecializzati.

In alternativa o in aggiunta, per superare il problema dell’ef-
fetto del risultato sportivo, I'azienda sponsorizza, oltre agli
atleti, anche eventi sportivi. Questa modalita di sponsoriz-
zazione permette di associare il proprio marchio a una de-
terminata manifestazione e di rivolgersi a una determinata
community, superando il problema dell’aleatorieta del ri-
sultato agonistico.

Figura 9.7

Foto e rassegna stampa
Cesar Cielo Filho.
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Dallanalisi dei risultati di comunicazione, spesso le
aziende produttrici di articoli sportivi sono portate a con-
centrare l'investimento sulle sponsorizzazioni, in quanto
hanno costi pili contenuti rispetto alla pubblicita. Questa
leva sembra infatti ottenere maggiori risultati in termini di
coinvolgimento emotivo del target e di visibilita del brand.
Esistono, tuttavia, forti perplessita sulla misurabilita og-
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. Arena e le sponsorizzazioni (segue)

gettiva dell’efficacia delle sponsorizzazioni. Aziende come
Arena, in assenza di metodi certi di misurazione, possono
solamente far riferimento a indicatori quali:

* costo contatto utile (rapporto tra costo sostenuto e nu-
mero di contatti con il target di interesse);

* indice di occupazione (presenza del brand sui diversi me-
dia, dato quantitativo);

* indice di visibilita (caratteristiche dell’esposizione media-
tica, dato qualitativo).

Ma se un’azienda come Arena concentrasse tutto il suo
investimento esclusivamente in sponsorizzazioni, quale ri-
sultato otterrebbe?! Probabilmente quello di rendere no-

ta la marca senza indicare quali siano i prodotti cui essa si
riferisce, senza proporne l'uso e i relativi benefici, senza
proporne la gamma e le novita. Per aziende sportive come
Arena, risulta pertanto fondamentale affiancare alla spon-
sorizzazione la pubblicita, in grado di unificare il messag-
gio trasmesso dall’azienda e di raggiungere un pubblico che
comprenda anche nuovi potenziali praticanti dello sport
del nuoto.

Fonte: Seminario Il marketing delle aziende sportive: il caso Arena
Italia, Universita di Macerata. Intervento di S. Giampieri (http://
www?2.unimc.it/economia/notizie/seminario-il-marketing-delle-
aziende-sportive — visitato il 19 gennaio 2013).

Come politica promozionale isolata, la sponsorizzazione non ¢ adeguata allo scopo.
Mentre le imprese possono condurre campagne di pubbliche relazioni perfettamente
idonee anche in assenza di un sostegno pubblicitario, la sponsorizzazione non funziona
con efficacia se 'impresa sponsor non ¢ pronta e capace di comunicare adeguatamente

il legame.

Alcuni ricercatori stimano che occorre spendere in pubblicita una somma da due a
tre volte superiore al costo della sponsorizzazione, se si vuole essere certi che 'iniziativa
risulti efficace (Heffler 1994). Nella maggior parte dei casi, occorre spiegare dettaglia-
tamente le ragioni per le quali 'impresa sponsorizza 1’evento, per chiarire al pubblico la
natura della connessione. Non ¢ sufficiente dire, per esempio: «Lo snack ufficiale della
gara di triathlon»; dato che il piu delle volte il pubblico & interessato a qualsiasi notizia
riguardante l’evento, & certamente possibile addentrarsi in una breve spiegazione del-
le ragioni che sostengono la decisione di sponsorizzarlo: allora, si potra dire: «Il nostro
snack da una carica di energia, ed ¢ esattamente quello che occorre ai triatleti. Ecco per-
ché sponsorizziamo le gare di triathlon».

E dimostrato che i consumatori provano almeno un sentimento di gratitudine ver-
so gli sponsor dei loro eventi preferiti; ¢ difficile stabilire se sia soltanto gratitudine o
un vero vincolo affettivo e, comunque, puo darsi che la risposta a tale quesito non abbia
molta importanza pratica (Crimmins e Horn 1996). Si rilevano inoltre ricadute positive
per le pubbliche relazioni interne dell'impresa: la maggior parte dei dipendenti ama po-
ter credere di lavorare per un’organizzazione attenta ai bisogni della societa. In aggiunta,
la sponsorizzazione (qualche volta) consente ai dipendenti dello sponsor di ottenere bi-
glietti gratuiti o ridotti per assistere all’evento.

La sponsorizzazione sembra dare i suoi frutti migliori quando esiste qualche legame
reale tra lo sponsor e I’evento stesso. In altre parole, un’azienda che fabbrica attrezzature
per la pesca avra piu successo sponsorizzando una gara di pesca piuttosto che una mo-
stra di dipinti. Un esempio meno ovvio ¢ quello di una banca, che potra ottenere risultati
migliori sponsorizzando un evento artistico, come un’opera, anziché un concerto rock
all’aperto. Quando si prende in considerazione una sponsorizzazione, occorre applicare

i seguenti criteri (Heffler 1994):

la sponsorizzazione deve essere economicamente sostenibile: in altre parole, il suo
costo deve essere inferiore ai benefici attesi;
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I’evento o l'organizzazione che si intende sponsorizzare deve essere coerente con
I'immagine della marca e con il piano di comunicazione aziendale;

la sponsorizzazione deve offrire una chiara possibilita di raggiungere il pubblico
obiettivo desiderato;

speciale attenzione va posta se I’evento ¢ gia stato sponsorizzato da altri in passato:
il pubblico, infatti, potrebbe confondere gli sponsor e la sponsorizzazione potrebbe
portare benefici a quello precedente.

Puod succedere che un concorrente cerchi di attirare verso di sé l'attenzione del pubbli-
co facendo credere di sponsorizzare I’evento: questa pratica viene chiamata “imboscata”
(Bayless 1998). Per esempio, durante il campionato mondiale di calcio del 2010 molte
societa sfruttarono le partite della World Cup nelle loro pubblicita o promozioni, pur non
sponsorizzando alcuna manifestazione o attivita correlata con il campionato stesso.

Un rischio connesso alla sponsorizzazione di una singola persona (per esempio un
campione sportivo) € che costui puo incorrere in spiacevoli incidenti, come per esempio
un’accusa di doping (o peggio). I responsabili dell'immagine aziendale possono rispon-
dere a questo tipo di eventi in molti modi diversi, a seconda della gravita delle accuse,
della sensibilita sociale al problema, dei margini di tolleranza e della gravita percepita
dei fatti (Westberg et al. 2011).

Se un evento culturale viene sponsorizzato da molto tempo, i dipendenti coinvolti nel
programma di sponsorizzazione possono trovare difficile troncare il rapporto stabilito
con l’altra organizzazione, tanto che in alcuni casi possono cercare di mantenerlo nono-
stante i tentativi del management di impedire che cio avvenga (Ryan e Blois 2010).

Nel prossimo futuro c’¢ da attendersi che le attivita di sponsorizzazione assumeranno
sempre maggior importanza. La sponsorizzazione ha pil credibilita rispetto alla pubbli-
cita, spesso costa meno e genera importanti ricadute sull'immagine sia della marca sia
dell’azienda. Considerando le restrizioni imposte alla pubblicita, in particolare per quan-
to riguarda le sigarette e altri settori rigidamente “normati”, la sponsorizzazione ha mol-
to da offrire.

Tendenze emergenti nel mix promozionale

I cambiamenti dello scenario economico, competitivo, tecnologico, sociale hanno stimo-
lato un’interessante evoluzione delle modalita attraverso le quali le imprese comunicano.
In molte situazioni gli strumenti classici della comunicazione perdono d’efficacia, sia a
causa del sovraffollamento dei media e dell’eccessivo numero di messaggi cui il pubbli-
co ¢ sottoposto, sia per la loro inadeguatezza a rispondere ai nuovi bisogni informativi e
relazionali dei destinatari.

Alcuni strumenti emergenti del communication mix, che hanno riscontrato particola-
re seguito nella prassi manageriale sono (Pastore 2008):

1 il viral marketing, un tipo di comunicazione che utilizza i consumatori come veicoli
di diffusione dei messaggi, in particolare attraverso la rete Internet;

2 il guerrilla marketing, una forma di trasmissione di informazioni “non convenziona-
le”, basata essenzialmente su un’idea creativa originale, in grado di attrarre ’atten-
zione e di coinvolgere il pubblico;

3 il tribal marketing (marketing tribale), un approccio di marketing che muove le im-
prese a far leva sulla propria offerta o sul marchio per creare e consolidare legami,
anche di natura emozionale, all’interno di un gruppo di consumatori (preesistente o
stimolato alla nascita dall’azienda);
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4 il marketing esperienziale (si veda il Capitolo 3), un orientamento che, attraverso la
customer experience, cerca di rafforzare 'immagine di marca e la fedelta alla stessa;
cido mediante la sperimentazione, 'immersione, il coinvolgimento della clientela du-
rante I’acquisto e il consumo di un prodotto o servizio;

5. il product placement, una forma comunicativa che prevede I'inserimento volontario
di un prodotto o di una marca in contesti narrativi rappresentati, per esempio, da film
o da programmi televisivi; cio al fine di associare le emozioni della narrazione alle
caratteristiche di quel particolare prodotto o brand.

Il viral marketing

Il termine viral marketing descrive tutte quelle strategie che incoraggiano gli individui a
inoltrare messaggi di marketing ad altri, creando un potenziale per la crescita esponen-
ziale nella diffusione del messaggio e della relativa influenza (Wilson 2005). Esso risale
al 1997 e venne creato per descrivere il caso di Hotmail, che in calce a ogni messaggio
inviato dalle caselle di posta indicava: “P.S. Get your free e-mail account at http://www.
hotmail.com”. Pur essendo evidente che si trattasse di una comunicazione promozionale
dell’azienda fornitrice del servizio, a veicolarla era il mittente dell’e-mail. Il risultato fu
di assoluto rilievo: dopo 18 mesi Hotmail raggiunse 12 milioni di utenti, utilizzando un
budget pubblicitario inferiore a mezzo milione di dollari.

Questa operazione di marketing ha segnato I'esordio e la rapida diffusione del viral
marketing, che reinterpreta la comunicazione attraverso il passaparola (sia esso in forma
verbale o digitale).

E indubbio che il viral marketing trova le principali applicazioni sul World Wide Web,
in quanto offre innumerevoli vantaggi: semplicita e velocita di diffusione, pluralita di
mezzi (per esempio, social network e posta elettronica), potenziale ampiezza del network,
codici comunicativi di varia natura (testuali, visivi, sonori), misurabilita dei risultati.

Un caso di successo ¢ quello di Dove (Unilever), che ha realizzato nel 2006 il filmato
Evolution, nell’ambito della sua campagna “per la bellezza autentica”. Il video ¢ stato dif-
fuso in Rete (visibile al sito http://www.youtube.com/watch?v=iYhCn0jf46U), ottenendo
ottenuto una diffusione virale (¢ stato scaricato oltre 20 milioni di volte). La popolarita
ottenuta ¢ stata tale da conquistare il “Gran Prix” al Festival della Pubblicita. Secondo
Ogilvy & Mather I'impatto generato & stato equivalente a quello che si sarebbe ottenuto
investendo pitt di 200 milioni di dollari in pubblicita classica (Pastore e Cecconi 2008).

Il guerrilla marketing

Con il suo libro intitolato Guerrilla marketing, Levinson (1984) puo essere considerato
il progenitore di questa originale strategia di comunicazione. Cosi come gli eserciti in
inferiorita numerica o tecnologica utilizzano la tecnica della guerriglia per sorprendere
lavversario con operazioni inattese, parimenti le imprese possono decidere di raggiun-
gere i loro mercati obiettivo con azioni sorprendenti, insolite, ricorrendo a mezzi di co-
municazione differenti da quelli classicamente utilizzati dalle aziende. Ci0 superando il
problema della saturazione dei mezzi pubblicitari e quello del loro costo, che puo essere
superiore alle risorse disponibili per la comunicazione.

Il guerrilla marketing, dunque, ¢ una strategia di comunicazione che utilizza tecni-
che “non convenzionali” al fine di raggiungere il massimo della visibilita con il minimo
impiego di risorse.

Grazie alla forza dell’idea creativa che lo caratterizza, il guerrilla marketing puo
consentire alle imprese di raggiungere target molto ampi, anche grazie all’attivazione di
meccanismi di amplificazione che consentono la trasmissione della notizia, legati da una
parte al passaparola, dall’altra alla diffusione di notizie attraverso i media tradizionali e
digitali. L’attivazione di tali meccanismi di moltiplicazione ¢ di fondamentale importan-
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za per il successo delle singole iniziative, per quanto riguarda i media occorrera definire

le pitl opportune modalita di coinvolgimento. I QUADRO 9.3 offre un esempio di attivita

» Quadro 9.3

di guerrilla marketing di grande impatto mediatico: Heineken Milan Real Madrid.

Il marketing tribale

Si tratta di una strategia di marketing mirata a sostenere o sviluppare una comunita di
consumatori, attraverso un prodotto che abbia un valore di legame, cio¢ che esprima la
capacita di costruire, sviluppare o perpetuare il rapporto con la clientela. Secondo Cova
(2003) il marketing tribale si sforza di sostenere il legame sociale tra soggetti uniti da

una passione comune (la “tribu’).

Lo sviluppo del tribal marketing ¢ legato alla diffusione delle neo-tribu di consu-
matori che si costituiscono intorno a un prodotto, una marca, una passione o un punto
vendita. In un’ottica di marketing le neo-tribu si configurano quindi come comunita a
forte componente emozionale, in cui I'interesse dei singoli & rivolto pill verso i legami e
le identita generate dai consumi a livello microsociale, che non verso le tipologie di beni
consumati. Ci0 costituisce una nuova prospettiva per il marketing.

Le strategie di marketing tribale si suddividono in due tipologie:

marketing tribale intensivo: I'azienda usufruisce delle informazioni provenienti dai

membri di una tribu gia esistente;

. Il guerrilla marketing di Heineken

Che Heineken svi-
luppi genia-
li, soprattutto non
convenzionali,

idee

per

Heineken
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gia conosciutissimo
brand & cosa ormai

\ S
o

nota, non solo agli
esperti di
Ma con l'ultimo atto della campagna “Are You Still With

settore.

Us?” del 2009, ha dato vita ad un’azione di guerrilla mar-
keting davvero inusuale, superando ogni risultato ottenu-
to negli anni.

In concomitanza con la partita di calcio della Champions
League Real Madrid-Milan, 1136 persone sono state “co-
strette” (con la complicita di capi o fidanzate) a rinunciare
alla visione dell'incontro per recarsi a un concerto di mu-
sica classica presso I'’Auditorium Mahler di Milano. Il con-
certo di archi era in realta un evento finto, ideato ad hoc
da Heineken.

Linizio dell’esibizione del quartetto Die Schnuren era
previsto per le 20.30. Tutto puntuale, gli spettatori igna-
ri e delusi per aver perso la sfida della squadra rossone-
ra erano ai loro posti, finché sullo schermo del teatro ap-
parve una serie di scritte: «Notte ... lame di luce ... fuori
dal tunnel ... un tempo s’inflamma ... Melodie diagonali ...

I'angolo conteso ... il tacco addolora ... ’Europa si alza ...
un fischioy.

Intanto i musicisti continuavano a suonare, poi di nuovo
sullo schermo altre frasi: «Ancora niente? ... Difficile dire
di no al capo e al professore, alla fidanzata e alla partita.
Come hai potuto pensare di perdere il big match?».

Il quartetto comincio allora a suonare il motivo della
Champions League e il tranello fu svelato: «Are You Still
With Us? Real-Milan sono in campo, godiamoci insieme la
partita». A questo punto l'esercito di spettatori vestiti di
tutto punto e con i musi lunghi si trasformo in un gruppo
affiatato di tifosi milanisti per assistere in diretta alla parti-
ta della squadra del cuore, proiettata sul grande schermo
dell’auditorium.

Alcuni risultati dell’effetto moltiplicatore dell’operazio-
ne:

* 1136 “vittime” coinvolte;

* 1,5 milioni di spettatori hanno seguito in diretta lo
scherzo su Sky sport;

* 10 milioni di persone hanno appreso la notizia il giorno
dopo dai telegiornali;

* 5 milioni di persone hanno visto la registrazione dello
scherzo nelle sole 2 settimane successive;

* la notizia & stata ripresa da numerosissimi blog e testate
giornalistiche.
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Figura 9.8

La brand community
“Il Mulino che vorrei”
di Barilla.

marketing tribale estensivo: 'azienda cerca di creare o sviluppare una tribu di consu-
matori intorno alla propria marca.

Attualmente molte tribu si costituiscono e interagiscono attraverso la Rete. Vengono cosi
a crearsi le cosiddette community o brand community online.

Le brand community online sono ambienti virtuali in cui i consumatori interagisco-
no tra loro, scambiandosi idee ed esperienze di acquisto e di utilizzo di determinati pro-
dotti, divenendo in questo modo consiglieri e ispiratori del brand. Esse sono dunque
un’ottima fonte di informazioni:

ai i clienti consentono ’accesso a informazioni qualificate e oggettive, provenienti da
altri consumatorti;

alle aziende forniscono informazioni per verificare il funzionamento e la qualita dei
prodotti o per realizzarne dei nuovi, divenendo importanti interlocutori commerciali.

Le brand community possono essere create dai consumatori oppure per i consumatori.
Le comunita create dai consumatori sono degli ambienti virtuali gestiti direttamente da
cultori e appassionati di un brand. Il loro sviluppo dipende da due fattori: emotivo (lega-
to alla possibilita per il consumatore di esprimere la propria brand passion) e socio-cul-
turale (legato al ruolo sempre pitl attivo del consumatore). Verso di esse le aziende devo-
no sviluppare attenzione e interesse. D’altro canto le aziende possono anche decidere di
creare delle comunita a disposizione della propria clientela (per esempio, “Il Mulino che
vorrei” di Barilla: Figura 9.8).

La realizzazione di una comunita di clienti pud consentire alle imprese di agevolare
i propri utenti/consumatori nelle fasi d’acquisto, realizzare un politica di fidelizzazione
affettiva del cliente, creare un’immagine positiva di marca.

Il product placement

II product placement ¢ una tecnica di marketing che prevede 'inserimento volontario di
prodotti, packaging, brand name, logo o corporate name in contesti narrativi quali film,
programmi televisivi, libri, videogiochi, musica, videoclip musicali, trasmissioni radio-
foniche, in cambio di un corrispettivo monetario o extra-monetario (per esempio, forni-
tura di attrezzature, servizi gratuiti). Per la caratteristica propria di essere integrato in
un format di intrattenimento, rende sfumati i contorni tra promozione volontaria di un
brand e inserimento casuale di quell’elemento di contorno, utile a descrivere la storia.
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11 product placement, nato in concreto con il cinema, ¢ uno strumento di marketing in
costante crescita. I grandi brand, anche quelli italiani, lo utilizzano in associazione alle
forme tradizionali di comunicazione perché offre caratteristiche peculiari. Un brand in-
tegrato in un film si propone a un numero consistente di spettatori in un periodo plurien-
nale, variabile in funzione del successo della pellicola, andando a raggiungere il suo tar-
get in tutti i canali distributivi che caratterizzano la vita di quell’opera. Nelle Figure 9.9 e
9.10 sono riportati due esempi di product placement di Eko Montarbo Group.

Il product placement pud essere attuato attraverso diverse tipologie: visuale, verbale
e integrato.

Visuale (screen placement): il marchio viene posizionato in primo piano, rendendo-
lo ben riconoscibile da parte dello spettatore, oppure viene inserito come sfondo alla
scena. In questo secondo caso occorrera aumentare la durata e il numero di inquadra-
ture affinché si possa ottenere lo stesso effetto espositivo.

Verbale (script placement): il marchio viene richiamato dai protagonisti dell’audio-
visivo, catturando l’attenzione dello spettatore e facendo si che il brand venga affian-
cato alla reputazione del protagonista che lo cita. Questa forma di product placement
¢ meno frequente rispetto a quella visuale, ma I'effetto che provoca ¢ senz’altro piu
incisivo, in particolar modo se inserito correttamente nel contesto audio-video.

Integrato (plot placement): questa ¢ la forma di product placement piu potente e coe-
rente con la sua natura. Con questa tipologia, il prodotto si integra all’interno del
film, diventando parte della trama se non il protagonista. In alcuni casi, come /I dia-
volo veste Prada & stato addirittura posizionato nel titolo del film (name placement).

Nel nostro paese, 'introduzione del product placement ¢ piuttosto recente, a causa dei
vincoli legislativi che per molti anni ne hanno vietato 1'utilizzo. Per superarli, le imprese
italiane operanti a livello internazionale hanno fatto ricorso a film stranieri, poi proiet-
tati anche in Italia. Di fronte a tali vincoli ¢ nata anche una forma alternativa di product
placement: il “cambio-merce”, cio¢ un accordo tra produzione e impresa che implica la
fornitura gratuita di prodotti o servizi a fronte di un’apparizione del prodotto nel film o
del ringraziamento nei titoli di coda (Pastore e De Vincenzi 2008).

Figura 9.9

Esempio di product
placement di Eko chitarre
in pellicola cinematografica.
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Figura 9.10

Esempio di product
placement di Eko chitarre
presso gli Hard Rock Cafe.

Figura 9.11

La gerarchia di effetti
delle comunicazioni.

Lintegrazione del mix promozionale

La comunicazione non deve necessariamente produrre tutto il suo impatto in una sola
occasione. Una sequenza di comunicazioni successive puo far salire gradualmente il ri-
cevente lungo una “scala” di effetti, come mostra la Figura 9.11. Alla base della scala si
trovano i consumatori del tutto ignari del prodotto in questione; al vertice, invece, quelli
che effettivamente acquistano il prodotto.

Data la differente natura del coinvolgimento del consumatore in ogni gradino della sca-
la, & chiaro che non esiste un unico mezzo di comunicazione idoneo a tutti gli stadi della
gerarchia illustrata. Parimenti, non tutti i consumatori verranno a trovarsi contempora-
neamente nel medesimo stadio; ne consegue, quindi, la necessita di attivare un insieme
di approcci comunicativi affinché il mix di comunicazione svolga la sua funzione con la
massima efficacia (come si evince dal caso Arena presentato nel Quadro 9.2).

Acquisto
Convinzione

Preferenza

Gradimento

Conoscenza

Coscienza

Ignoranza
del brand
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Nelle fasi iniziali del lancio di un prodotto, muovere i consumatori dall’ignoranza alla
consapevolezza della marca ¢ in gran parte compito della pubblicita. Il primo impe-
gno dei responsabili marketing ¢ ottenere I’attenzione dei consumatori per prepararli
alle informazioni piu dettagliate che seguiranno. L’obiettivo quasi esclusivo di una
campagna teaser ¢ proprio quello di creare consapevolezza.

Una volta edotto il pubblico obiettivo dell’esistenza del prodotto, il passo successivo &
costruire conoscenza. Anche a questo scopo, la pubblicita di massa svolge un ruolo
fondamentale, ma se il prodotto € complesso puo diventare necessario ricorrere a una
campagna di mailing (0 e-mailing) inviando materiale pubblicitario via posta, o ad
altri strumenti di comunicazione piu personali. In questa fase, infatti, 'accento deve
essere posto sul trasferimento di informazioni riguardanti il prodotto: bisogna spie-
gare che cos’e, come funziona o anche soltanto che funziona. In alcuni casi ¢ ragio-
nevole presumere che il pubblico possieda gia qualche conoscenza preesistente: per
esempio, molti sanno gia che il fluoro & un ottimo ingrediente dei dentifrici, ma non
tutti conoscono la sua azione anticarie e soltanto pochi sono informati sui meccani-
smi attraverso i quali esercita i suoi benefici effetti.

Il gradimento per il prodotto puod derivare dall’opportunita di provarlo (magari at-
traverso una promozione delle vendite) o dalla lettura di articoli che ne parlano po-
sitivamente (attivitd di PR), o da una campagna pubblicitaria di taglio persuasivo. I1
gradimento ¢ un atteggiamento positivo verso il prodotto e, dunque, contiene elemen-
ti di affezione, cognizione e conazione (si veda in proposito il Capitolo 3).

La preferenza per il prodotto implica un confronto con altre marche, per cui dipende
strettamente dal posizionamento. E importante sottolineare che la preferenza si forma
soltanto se il prodotto € conforme (o persino superiore) a quanto dichiarato nei mes-
saggi pubblicitari. Se quelle affermazioni risultano inesatte, irrealistiche o anche sol-
tanto male interpretate, il consumatore resta deluso e non acquistera piu il prodotto.
Inoltre, per esprimere una preferenza, il consumatore deve possedere una conoscenza
sufficiente dei pro e contro di altre marche. In questa parte del processo, se il prodotto
in questione ha un valore elevato, sono i venditori a svolgere un ruolo cruciale, essen-
do spesso in grado di segnalare i punti deboli dei prodotti delle marche concorrenti.

La convinzione puo formarsi solo dopo prove ripetute del prodotto (se ¢ un bene di
consumo non durevole) o dopo approfonditi colloqui con un venditore, se il prodotto &
un articolo di elevato valore o ad alto coinvolgimento. ’adozione ¢ lo stadio finale del
processo, quando il consumatore inserisce il prodotto nelle sue abitudini quotidiane.

Non essendo possibile esporre alla comunicazione tutto il pubblico obiettivo contempo-
raneamente, il processo pud essere soggetto ad alcuni “slittamenti”. Inoltre, alcuni con-
sumatori avranno maggiori conoscenze rispetto ad altri circa una determinata categoria
di prodotto. Per ottenere la massima copertura, quindi, i responsabili marketing dovran-
no sovrapporre pill iniziative promozionali.

La teoria della gerarchia degli effetti pone un problema, perché presuppone che il
processo sia invariabilmente lineare mentre, di fatto, non sempre lo ¢. C’¢ chi si innamo-
ra di un prodotto non appena viene a sapere che esiste, senza neppure essersene formato
una conoscenza dettagliata. Per contro, ci sono consumatori che acquistano d’impulso e
si costruiscono un’opinione del prodotto soltanto dopo averlo comprato.

Cio nonostante, il modello della gerarchia degli effetti ¢ comunque utile per pianifi-
care le campagne, poiché & possibile impiegare metodi e stili di comunicazione differen-
ti a seconda del livello raggiunto dal consumatore nella scala gerarchica. Per esempio,
nel momento del lancio di un nuovo prodotto (o quando il prodotto & introdotto in un
nuovo mercato) pochi membri del pubblico obiettivo possiedono informazioni di sorta
sul bene che sta facendo la sua comparsa sul mercato.
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Magneti Marelli € un’azienda internazionale leader nella
progettazione e produzione di sistemi e componenti ad
alta tecnologia per autoveicoli, con sede in Italia (Milano-
Corbetta). E stata fondata I8 ottobre 1919, con un capi-
tale sociale di 7 milioni di lire, sottoscritto in parti uguali
da Ercole Marelli & C. e da Fiat, per soddisfare la domanda
di magneti di accensione per motori, richiesti dal nascente
mercato veicolistico e dall'aviazione. Gia negli anni Trenta
la Magneti Marelli copre l'intero spettro dell’equipaggia-
mento elettrico, con prodotti per automobili, autocarri,
motocicli, aerei tra i quali figurano magneti, batterie, di-
namo, candele e spinterogeni. Dall’equipaggiamento elet-
trico alla componentistica elettromeccanica, la gamma di
prodotti si amplia e si specializza nel tempo, dando vita
alle grandi realizzazioni dell’elettronica applicata al “siste-
ma auto”.

Oltre a diversificare la produzione all’interno del setto-
re automotive, negli anni Trenta viene deciso di avviare una
nuova attivita nel settore della radiofonia di massa. Cosi
come per il settore degli equipaggiamenti elettrici per vei-
coli, anche nel campo delle telecomunicazioni Magneti Ma-
relli si trova a svolgere in Italia un ruolo pionieristico: nel
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1930 nasce lo storico marchio Radiomarelli, con cui verran-
no commercializzati radio, televisori ed elettrodomestici.

Lazienda e tra le prime grandi industrie italiane a intra-
prendere la strada della comunicazione attraverso una pro-
priarivistaaziendale (oggisi chiamerebbe houseorgan), desti-
nata agli stakeholder. La rivista Sprazzi e Bagliori, pubblicata
dal 1924 al 1942, propone un approccio familiare, spesso
ironico, funzionale al consenso del pubblico, che, oltre a in-
formare su aspetti tecnici e promozionali dei prodotti, pre-
vede illustrazioni, vignette, novelle e curiosita per rendere
la lettura non solo utile ma anche divertente (Figura 9.12).

Nel tempo altri houseorgan storici raccoglieranno I’e-
redita di Sprazzi e Bagliori, tra cui Il corriere del Gruppo Ma-
gneti Marelli, Pagine Radiomarelli, Pagine Magneti Marelli e
Mabo stampa.

La storia industriale progredisce in parallelo all’evoluzio-
ne dell'auto, settore nel quale I'azienda concentra le sue
attivita a partire dagli anni Sessanta. Nel 1968 viene pro-
dotto da Magneti Marelli il primo sistema di accensione

elettronica: ¢ il Dinoplex, destinato a rivoluzionare per
sempre il settore veicolistico. A partire dal 1987 l'azienda

assume un ruolo di holding industriale. Sono acquisite im-

Figura 9.12 (a sinistra)

Copertina di Sprazzi e Bagliori, houseorgan Magneti Marelli,
dicembre 1929.

Figura 9.13 (sopra)

Innovazione continua nell’elettronica applicata all’autoveicolo:
laboratorio avanzato di sperimentazione pick&place per
tecnologia LED chip-on-board.
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portanti societa europee di componentistica, con marchi
prestigiosi come Weber, Solex, Jaeger, Veglia Borletti, Ca-
rello, Siem Seima, Gilardini.

Nell’'ottobre 2002 il gruppo Fiat decide di raggruppare
sotto Magneti Marelli Holding tutte le unita prima indipen-
denti. Cosi, Magneti Marelli inizia una nuova fase, con l'o-
biettivo a medio-lungo termine di rafforzare la propria po-
sizione competitiva e la solidita economico-finanziaria. A
partire dal 2005 l'attuale management ricostituisce il peri-
metro originario, reintegrando attivita legate all’elettroni-
ca e al ricambio.

Dalla sua nascita Magneti Marelli & sempre stata coin-
volta nel mondo delle corse. Ha contribuito alle vittorie
di decine di team campioni del mondo nella Formula 1, nei
rally, in MotoGP e SuperBike, oltre che in motonautica nel-
le gare Powerboat. Il travaso di tecnologia dall'innovazione
nel Motorsport alla produzione di serie € cosi incisivo per
Magneti Marelli, da consentirle di adottare lo slogan pub-
blicitario «Dalle corse la nostra esperienzay.

Lazienda conferma oggi la sua missione di componen-
tista automotive e focalizza il suo impegno, attraverso un
processo di innovazione continua, il proprio know-how e
competenze trasversali, sullo sviluppo di sistemi intelligenti
e soluzioni che contribuiscano all’evoluzione della mobilita
secondo criteri di sostenibilita ambientale, di sicurezza e di
qualita della vita all’interno dei veicoli (Figura 9.13).

In quest’ambito l'azienda punta a coniugare qualita e of-
ferta competitiva, tecnologia e flessibilita, con l'obiettivo
di rendere disponibili tecnologie chiave a costi competitivi
per l'utente finale.

Magneti Marelli fa parte di Fiat Spa. Nel 2011 ha un fat-
turato di 5,9 miliardi di euro, opera con oltre 34.000 ad-
detti dislocati su 83 unita produttive. Conta 12 Centri di
Ricerca & sviluppo, alla quale dedica il 5,3% di fatturato, e
26 Centri applicativi. Il gruppo & presente direttamente in
18 nazioni e fornisce tutti i maggiori produttori automobi-
listici in Europa, Nord e Sud America e Asia.

Le aree di business in cui Magneti Marelli opera sono: si-
stemi elettronici, illuminazione, controllo motore, sistemi
sospensioni e ammortizzatori, sistemi di scarico.

La comunicazione oggi

Le logiche e le strategie di comunicazione di Magneti Ma-
relli sono tipiche delle aziende che operano in un merca-
to business to business (B2B). | canali e gli strumenti di co-
municazione sono volti sia a incrementare e alimentare la
notorieta del brand, sia a “colpire” i pubblici di riferimen-
to in contesti specifici. Nel segmento dell’After Market I'a-
zienda attua anche una comunicazione business to consu-

mer (B2C), mentre I'area del Motorsport, che costituisce
il flagship tecnologico di Magneti Marelli, richiede comuni-
cazione propria.

Per quanto riguarda le attivita B2B gli strumenti tipici
utilizzati sono le attivita di media relation, gli eventi pubblici
(fiere e saloni) e/o privati (Technology Day), le attivita di
product marketing e il Web. Il contatto con i media avvie-
ne in occasione di notizie che possono interessare il pub-
blico di riferimento. Le notizie sono diffuse a livello geo-
grafico coerentemente con la tipologia della notizia, che
puo essere riferita a una localizzazione specifica o essere
globale. Sono esempi di notizia I'apertura di un nuovo sta-
bilimento, una joint venture, I'ingresso in attivita nuove nel
mondo del Motorsport. Gli eventi, costituiti dalla presen-
za ai saloni internazionali dell’auto e dalla realizzazione di
eventi privati tipo i Technology Day, sono le principali oc-
casioni per presentare i nuovi prodotti o le innovazioni in
sviluppo, con una comunicazione molto mirata in funzione
del contesto e degli obiettivi commerciali associati a ogni
singolo evento. Magneti Marelli ha una presenza diretta ai
saloni auto nelle regioni a maggior tasso di crescita, sia per
il mercato sia per l'azienda stessa, come per esempio in
India e Cina con i saloni di Expo Delhi e Auto China. Gli
eventi privati, chiamati Technology Day, sono eventi speci-
fici e molto tecnici realizzati ad hoc presso gli stabilimenti
dei propri clienti.

Per quanto riguarda invece le attivita di product mar-
keting, esse sono rivolte ai prodotti Magneti Marelli che
i clienti inseriscono come optional nei veicoli. Lobiettivo
¢é supportare il cliente (car maker) nella corretta presen-
tazione, articolazione di offerta, posizionamento di prez-
zo e di contenuto per specifici prodotti (per esempio, il
cambio robotizzato o i proiettori allo xenon o a LED). Gli
strumenti utilizzati in questo caso sono: formazione forza
vendita del cliente, brochure specifiche per la tecnologia
Magneti Marelli su un determinato modello, video per il
training e per il Web, creazione di contest specifico per la
forza vendita delle concessionarie auto. Lutilizzo di stru-
menti di comunicazione tradizionale (pubblicita su testa-
te nazionali e internazionali) & occasionale e si verifica in
circostanze particolari. Ne & un esempio la visita del pre-
sidente Giorgio Napolitano in Cina in occasione del 150°
della Repubblica Italiana: il China Daily, uno dei principali
quotidiani cinesi, ha dedicato una sezione del giornale alle
relazioni tra Cina e lItalia, coinvolgendo le imprese italiane
in Cina. In tale occasione Magneti Marelli ha partecipato
con un’uscita pubblicitaria sul giornale, cartaceo e online.

In particolari aree geografiche, come per esempio il Bra-
sile, dove Magneti Marelli ha una presenza storica e radi-
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cata nel contesto sociale e territoriale, la comunicazione
ha dinamiche proprie. In questo caso le attivita di comu-
nicazione sono pit ampie e specifiche, comprendendo per
esempio la presenza a eventi o la sponsorizzazione di con-
vegni, o attivita molto piu radicate sul territorio.

Il portale Internet (Figura 9.14), recentemente rinnova-
to, sta diventando un punto di informazione con doppia va-
lenza. Esso costituisce, da un lato, il punto di ingresso alla
Magneti Marelli dato che consente di accedere alle business
lines e a tutte le informazioni corporate, compresa un’area
dedicata all’archivio. Inoltre, il portale offre I'accesso a una
sezione dedicata alle competizioni con informazioni stori-
che per i campionati di Formula 1 e notizie in tempo reale
per tutti gli sport automotoristici.

Lattiva presenza di Magneti Marelli nel Motorsport con-
sente sia di veicolare notizie legate al mondo dello sport e
ai prodotti utilizzati, sia di aumentare la visibilita del mar-
chio attraverso la sponsorizzazione dei principali team di
Formula 1, MotoGP, SuperBike e rally (Figura 9.15).

Il Motorsport & oggi canale di visibilita e di autorevolez-
za. Serve, inoltre, a consolidare I'immagine di azienda con
innovazione continua e sempre presente nelle competizio-
ni pit importanti, con l'obiettivo di sviluppare componen-
ti e prodotti che potranno un giorno essere accessibili alle
vetture comuni.

La comunicazione dell’After Market si riferisce al conte-
sto B2B e B2C, dove Magneti Marelli offre ricambi, acces-
sori e assistenza agli automobilisti attraverso la rete di of-
ficine specializzate. La “finestra” verso il mondo consumer

Figura 9.14 (a sinistra)

Home page mobile www.magnetimarelli.com.

Figura 9.15 (sotto)

Modello sponsorizzazione: Jorge Lorenzo - Yamaha Factory
Racing Team (2012 MotoGP World Champion).

Tl

¢ diretta, con le proprie officine o con attivita di distribu-
zione specifica (per esempio, COYOTE), o indiretta, attra-
verso il mercato dei grandi distributori di ricambi per auto.

Le dinamiche di comunicazione in questo settore sono
differenti, I'interlocutore € diverso e necessita di avere un
contatto piu specifico — per esempio per regione o per
paese — e piu diretto e immediato, anche tutti i giorni, uti-
lizzando strumenti di un mercato consumer. Le dinamiche
di comunicazione, la velocita della stessa e la tipologia di
messaggi che vengono comunicati variano e vengono gesti-
ti per geografia. Dunque le politiche per paese o per area
geografica o per prodotto sono realizzate in modo specifi-
co: campagne pubblicitarie su riviste specializzate per i ri-
cambisti e gli addetti ai canali, Facebook per geografia e/o
per prodotto, sito Internet.

Magneti Marelli comunica anche al suo pubblico inter-
no attraverso una televisione interna, oggi diffusa in tut-
ta Europa e negli Stati Uniti e in progressiva estensione a
tutte le sedi del gruppo. E un canale erogato 24 ore su 24
e gestito da un team dedicato che costruisce contenuti di
comunicazione interna. Si tratta di uno strumento molto
potente, essendo disponibile nei maggiori punti di aggre-
gazione, come per esempio le mense e le aree di ritrovo.
Ove non presente la piattaforma televisiva, la televisione &
disponibile sulla piattaforma intranet. | contenuti sono al-
locati all'interno di rubriche dedicate a temi di particola-
re rilevanza aziendale, e la televisione cerca di essere an-
che uno strumento di condivisione delle differenti culture
all'interno del gruppo.
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. La comunicazione in Magneti Marelli (segue)

Tra gli strumenti di comunicazione figurano inoltre il ca-
lendario e le informazioni tecnico-commerciali.

* Il calendario & realizzato con immagini derivanti dalla
sponsorizzazione del Motorsport. Si € negli anni evoluto
diventando uno strumento di comunicazione Corporate,
modificandosi da calendario tout court a veicolo di infor-
mazione. Nelle pagine di apertura sono, infatti, inserite
alcune sezioni che integrano con ulteriori informazioni
le immagini che vengono rappresentate.

Sintesi conclusiva

* Informazioni tecnico-commerciali: rientrano in quest’area
le brochure di aree tecnologiche e, per quanto riguarda
I'area After Market, cataloghi e listini classici.

Nella comunicazione di Magneti Marelli non manca quel-
la relativa alla sostenibilita, diffusa all’interno e all’esterno
dell’azienda e mirata a indicare concetti e criteri della so-
stenibilita in azienda, attivita svolte e azioni programmate.

In questo capitolo abbiamo analizzato i processi e i mezzi che le imprese utilizzano per comunicare con il loro pubblico. Abbiamo
studiato i principali strumenti promozionali a disposizione dei responsabili marketing, elencando i punti di forza e di debolezza di

ognuno di essi.

Ecco i punti chiave di questo capitolo.

Le comunicazioni funzionano al meglio quando esiste un
feedback.

Per I'emittente del messaggio ¢ essenziale avere un campo di
esperienze comune con il ricevente.

Raramente il modello AIDA puo essere completamente rea-
lizzato con una sola forma di comunicazione.

Il mix promozionale & come una ricetta: gli ingredienti non
sono intercambiabili.

I media sono interessati soltanto a notizie degne di essere
pubblicate, non ad annunci pubblicitari camuffati da notizia.
Le pubbliche relazioni funzionano al meglio quando vengo-
no impiegate come parte di un programma di attivita inte-
grato.

Chi svolge attivita di pubbliche relazioni deve curare costan-
temente i rapporti con i media.

E buona norma sottoporre a formazione specifica chiunque
possa avere contatti con la stampa; ancor piu chi deve inter-
venire in televisione.

Le pubbliche relazioni contribuiscono soltanto a rendere noti
i punti forti dell’'impresa, ma non possono dare all’organizza-

zione cio che essa non ha.

Fare pubblicita non ¢ il 'unico modo per incrementare le ven-
dite e qualche volta non & neppure il migliore.

La pubblicita deve essere pianificata e mirata al segmento
giusto, se non si vuole trasformare I’investimento in uno spre-
co di tempo e risorse.

Le persone tendono a non leggere gli annunci pubblicitari
troppo lunghi.

Le immagini si ricordano piu facilmente dei testi scritti.

Per vendere occorre soddisfare i bisogni del cliente con un
prodotto adeguato.

La vendita & una capacita che si pud apprendere, non una do-
te innata.

Le sponsorizzazioni hanno quasi sempre notevoli effetti posi-
tivi sul’'immagine sia della marca sia dell’azienda.

In questi ultimi anni si sono sviluppati nuovi strumenti e ap-
procci di comunicazione volti a superare le problematiche
dell’affollamento pubblicitario e dell’elevato costo dei tradi-
zionali mezzi promozionali.
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. Turismo indiano

Quello di promuovere un intero paese non € un mestiere semplice: troppi so-
no, infatti, i fattori in gioco. Nel caso dell’India, al’Ente nazionale del turismo (la
“Tourist Authority”) tocca occuparsi di un paese estremamente diversificato.
LIndia offre di tutto: dalle spiagge ai monumenti antichi, dai deserti alle monta-
gne piu alte del globo, da una cucina universalmente conosciuta ad avventuro-
se spedizioni nella giungla. Anche i potenziali clienti hanno mille facce: studen-
ti “backpackers” in anno sabbatico, turisti di mezza eta in crociera intorno al
mondo, intrepidi amanti della vita avventurosa e delle attivita sportive, appas-
sionati di storia antica, cultori della vita all’aria aperta e patiti del mare — tutti
possono scegliere I'India per le loro vacanze. Negli ultimi anni, inoltre, con il de-
collo dell’economia indiana, piu di 400.000 turisti interni si mettono in viaggio
ogni anno per visitare localita di villeggiatura e altri luoghi d’interesse del paese.

Promuovere una simile varieta di possibili destinazioni e attivita porto nel
2008 al lancio della campagna “Incredible India”, che abbino inserzioni pubblici-
tarie televisive su canali internazionali come la CNN con cartelloni pubblicitari
strategicamente posti nei principali aeroporti mondiali per attirare I'attenzione
dei viaggiatori. Lobiettivo & quello di riposizionare il turismo indiano verso fasce
piu alte. Al momento, infatti, la maggioranza dei turisti che visitano il paese lo fa
con un budget limitato, essendo I'India ben nota per essere una delle destinazio-
ni pit economiche al mondo. Ma & un paese molto esteso, sicuramente in grado
di accogliere un numero ben maggiore di visitatori e di soddisfarne esigenze e
aspettative: il problema é attirare turisti piu facoltosi.

Il video clip in lingua inglese e visualizzabile all'indirizzo http://hpe.pearson.it/blythe

Introduzione

In questo capitolo discuteremo di come integrare e coordinare le attivita di
marketing dell'impresa, sviluppare piani di marketing e assicurare che i pia-
ni vengano realizzati mantenendo una buona efficacia degli investimenti. In
molti casi, quest’attivita di pianificazione si svolge nell’ambito di una strategia
aziendale complessiva che pud o meno essere orientata al mercato: in qual-
siasi caso, chi ha responsabilita di marketing deve decidere in che direzioni
indirizzare le risorse dell’organizzazione per assicurare la soddisfazione dei
clienti e massimizzare le opportunita di concludere con loro transazioni com-
merciali.
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Figura 10.1

Il processo di pianificazione
delle attivita di marketing.

Tabella 10.1

Confronto tra decisioni
strategiche e tattiche.

Il processo di pianificazione delle attivita
di marketing

Le fasi fondamentali del processo di pianificazione sono illustrate nella Figura 10.1. Le
decisioni o scelte strategiche definiscono I'indirizzo generale dell’organizzazione. La
strategia concerne il dove si intende andare; le decisioni sulla tattica riguardano il co-
me arrivarci.

Le decisioni strategiche sono difficili da revocare o correggere, perché in genere com-
portano l'esclusione di altre opzioni strategiche. Per questa ragione, normalmente richie-
dono un importante coinvolgimento personale da parte del decisore, o decision maker. Le
decisioni tattiche, invece, possono essere cambiate o modificate abbastanza facilmente,
comportano un minore coinvolgimento personale e spesso non escludono altre opzioni.
La Tabella 10.1 mette a confronto le caratteristiche delle decisioni strategiche e tattiche.

La strategia deve essere integrata in tutte le attivita di marketing, deve essere for-
mulata alla luce di un’accurata analisi del’ambiente esterno e comprendere un sistema
di feedback che consenta di adattare le scelte ai cambiamenti ambientali. La strategia ¢
condizionata dagli obiettivi e dalle risorse dell’organizzazione, dalle attivita della con-
correnza, dalla struttura del mercato stesso e dalla volonta dell’impresa di cambiare e
assumere rischi.

Da una prospettiva strategica generale, chi ricopre incarichi di marketing deve pren-
dere decisioni che riguardano i seguenti problemi, formulando strategie in grado di af-
frontarli con successo.

Definizione dell'obiettivo <

v

Marketing audit

v

Pianificazione tattica

L A

Politica di Politica di Politica Politica Politica del Politica di S
S . fisiche o
prodotto prezzo distributiva  promozionale  personale processo tangibil

Decisioni strategiche Decisioni tattiche

Riguardano l'indirizzo generale
Sono difficili da revocare

Comportano l'esclusione di alternative

Riguardano metodi per conseguire obiettivi
Sono relativamente facili da cambiare

Consentono la combinazione di alternative



Il marketing audit

273

In quale mercato I'impresa deve competere?

Con quali punti di forza e di debolezza I'impresa si presenta sul mercato?
Dove vuole trovarsi 'impresa tra 5 anni? E fra 30?

Come risponderanno al mercato i concorrenti dell’impresa?

L’impresa dispone delle risorse che servono per raggiungere gli obiettivi stabiliti?

Nel processo di pianificazione, il primo passo consiste nel determinare dove si trova
I'impresa nel momento attuale, e cid pud essere fatto effettuando una verifica di marke-
ting, o marketing audit.

Il marketing audit

Nel marketing, la pianificazione strategica riguarda questioni come il lancio di nuovi
prodotti, il cambiamento dei marchi, la scelta dei segmenti obiettivo e la progettazione
di nuovi indirizzi di comunicazione. Il marketing audit & una verifica di obiettivi, stra-
tegie, organizzazione, performance e attivita correnti dell'impresa, allo scopo primario
di metterne in evidenza i punti di forza e di debolezza e consentire ai suoi dirigenti di
intraprendere azioni di miglioramento. Attraverso il marketing audit & possibile valutare
l’efficacia con cui 'organizzazione sta svolgendo i suoi compiti di marketing nel contesto
delle sette P (prodotto, prezzo, punto di vendita, promozione, personale, processo e pro-
va fisica) (Band 1984).

Il marketing audit € un’istantanea di cio che sta effettivamente avvenendo nell’impre-
sa in un certo momento. Dovrebbe, quindi, essere effettuato con regolarita, entro i limiti
posti dagli stanziamenti assegnabili a questa attivita e dal tempo che si pud distogliere
dalle attivita correnti di marketing.

La Tabella 10.2 mostra una panoramica del campo di intervento del marketing audit.
Lattivita comprende le analisi SWOT e STEP di cui abbiamo parlato nel Capitolo 2, ma
si spinge a un livello di dettaglio molto piu profondo. Una volta effettuato I'esame della
situazione, i manager avranno ben chiaro quali cambiamenti occorrera apportare per po-
ter conseguire gli obiettivi aziendali.

Gli obiettivi aziendali

Gli obiettivi aziendali sono dichiarazioni strategiche che indicano dove 'impresa vuole
orientare la propria attivita. Gli obiettivi possono essere di varia natura:

finanziari, come quota di mercato, fatturato, profitto, utile sul capitale investito;

filosofici, come per esempio una missione dichiarata che esprime i valori centrali
dell’organizzazione;

qualitativi, come livello di servizio, innovazione, soddisfazione della clientela;

quantitativi, come un tasso di incremento del fatturato rispetto all’anno precedente,
una determinata quota di mercato o un incremento del customer retention rate (tasso
di trattenimento della clientela).

Quando si individuano gli obiettivi aziendali, spesso ¢ necessario definire i giusti com-
promessi, dato che qualunque impresa dispone di risorse limitate e si pud concentrare
solo su un’area alla volta. In alcuni casi, il bilanciamento va effettuato tra obiettivi dia-
metralmente opposti. Weinberg (1969) affermo che quando si stabiliscono gli obiettivi
occorre trovare il migliore equilibrio in una serie di otto scelte contrapposte:
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Tabella 10.2
Il marketing audit.
Fonte: Adattata da Kotler P,

Marketing Management, Pearson
Education ltalia, Milano 2004.

Aree principali Questioni da affrontare

Verifica dell'ambiente
di marketing
Macroambiente

Ambiente di riferimento
(task environment)

Verifica della strategia
di marketing

0 N N LB WD~

Economico-
demografica

Tecnologica
Politico-legale
Culturale

Ecologica

Mercati

Clienti

Concorrenti

Distribuzione
e rivenditori

Fornitori

Facilitatori e agenzie
di marketing

Pubblico

Missione aziendale

Obiettivi e traguardi
di marketing

Strategia

crescita contro stabilita;
cambiamento contro stabilita;

Inflazione, rifornimento e scarsita di materiali, disoc-
cupazione, accesso al credito, future tendenze nella
struttura della popolazione.

Cambiamenti nella tecnologia di prodotto e proces-
so, prodotti sostitutivi a prezzo ridotto.

Proposte di legge, iniziative delle autorita nazionali
e locali.

Cambi di atteggiamento generali della popolazione,
cambiamenti di stile di vita e valori.

Costo e disponibilita delle risorse naturali, preoc-
cupazione generale per l'inquinamento e la difesa
dell'ambiente.

Dimensioni, crescita, distribuzione geografica, pro-
fitti, cambiamenti delle dimensioni dei segmenti e
delle opportunita di mercato.

Disposizione verso limpresa e i concorrenti, pro-
cessi decisionali, evoluzione di bisogni e preferenze.

Obiettivi e strategie della concorrenza, identificazio-
ne dei concorrenti, future tendenze dell'ambiente
competitivo.

Canali commerciali principali, livelli di efficienza dei
canali di distribuzione.

Disponibilita di risorse chiave, tendenze dei modelli
di vendita.

Costo e disponibilita di trasporti, mezzi finanziari e
magazzini; efficacia delle agenzie pubblicitarie (e di
altre organizzazioni di marketing).

Aree di opportunitd, efficacia delle attivita di pub-
bliche relazioni.

Chiara focalizzazione, possibilita di realizzarla.
Obiettivi aziendali e commerciali fissati con chiarez-
za, idoneita degli obiettivi di marketing.

Strategia centrale di marketing, impostazione del
budget delle risorse, allocazione delle risorse.

profitto a breve contro crescita a lungo termine;

margine di profitto contro posizionamento di mercato;

vendite dirette contro sviluppo del mercato;

penetrazione nei mercati esistenti contro sviluppo di nuovi mercati;

obiettivi economici (di profitto) contro obiettivi non economici;

ambienti a basso rischio contro ambienti ad alto rischio.

Dagli obiettivi aziendali generali possono discendere particolari obiettivi strategici. La
Tabella 10.3 ne mostra alcuni esempi: integrazione a monte, a valle e orizzontale, diver-
sificazione concentrica, conglomerata e orizzontale.
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Aree principali

Verifica

dell’'organizzazione

di marketing

Verifica
dei sistemi
di marketing

Verifica
della produttivita

Verifica
delle funzioni
di marketing

Tabella 10.2 (segue)
Sottosezione Questioni da affrontare

Struttura formale
Efficienza funzionale

Efficienza
di interfaccia

Sistema informativo
di marketing

Sistema

di pianificazione
delle attivita

di marketing

Sistema di controllo
di marketing

Sistema di sviluppo
di nuovi prodotti

Analisi di redditivita

Analisi di efficienza
dei costi

Prodotti
Prezzi
Distribuzione

Pubblicita,
promozione
delle vendite, PR

Forza di vendita

Esperienza del management, struttura delle respon-
sabilita.

Sistemi di comunicazione, sistemi di gestione dei
prodotti, formazione del personale.

Connessioni tra il marketing e altre funzioni azien-
dali.

Accuratezza e sufficienza delle informazioni, produ-
zione e utilizzo delle ricerche di mercato.

Efficacia, processo previsionale, determinazione de-
gli obiettivi.

Procedure di controllo, analisi periodica di redditivita
€ costi.

Raccolta e selezione di idee, analisi commerciale,
prototipi pre-lancio e test di mercato.

Redditivita di ciascun prodotto, mercato, territorio
e canale distributivo. Ingresso e uscita di segmenti.

Costi e benefici delle attivita di marketing.

Portafoglio prodotti, prodotti da mantenere in vita,
da dismettere, da aggiungere, da migliorare.

Obiettivi, politiche e strategie di prezzo. Reazione
dei clienti. Promozioni basate sui prezzi.

Adeguatezza della copertura di mercato. Efficacia
dei membri di canale. Cambiamenti di canale.

Adeguatezza degli obiettivi. Efficacia del format di
esecuzione. Metodologia di determinazione del
budget. Scelta dei mezzi di comunicazione. Livello
e capacita del personale.

Dimensioni adeguate a raggiungere gli obiettivi. Or-
ganizzazione territoriale. Metodi e livello di remune-
razione. Morale. Sistema per fissare quote e obiettivi.

Come regola generale, la maggior parte delle imprese desidera espandersi, perché con la
crescita aumenta il livello di stabilita dell'impresa sul mercato, si incrementa il potere e
I'influenza dei manager (per non parlare dei loro stipendi) e si riducono i costi. La cre-
scita offre quattro vantaggi principali: protezione contro la concorrenza, maggiori eco-
nomie di scala, maggiore controllo della rete di distribuzione, maggiori opportunita di
carriera. Una breve descrizione ¢ fornita nella Tabella 10.4.

Nei mercati in espansione, la crescita pud avvenire anche senza che I'impresa cerchi
effettivamente di favorirla con piani strategici formali: in questo caso, la chiave del suc-
cesso sta nel valutare se 'impresa cresce piu rapidamente, pit lentamente o al medesimo
ritmo del mercato.

Spesso le imprese che esprimono i loro obiettivi di crescita in termini finanziari non
notano il loro livello di crescita inferiore rispetto al mercato e, quindi, non si rendono
conto di perdere quota di mercato rispetto alla concorrenza, pur espandendosi. Espri-
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Tabella 10.3

Alternative strategiche.

Tabella 10.4

Vantaggi della crescita.

Obiettivo strategico

Integrazione a monte

Integrazione a valle

Integrazione orizzontale

Diversificazione concentrica

Diversificazione conglomerata

Diversificazione orizzontale

Vantaggio

Protezione contro la concorrenza

Maggiori economie di scala

Migliore controllo della rete
di distribuzione

Maggiori opportunita
di carriera

Assumere il controllo di fornitori, attraverso operazioni di acquisi-
zione o fusioni.

Assumere il controllo di clienti (nei mercati industriali o commer-
ciali).

Assumere il controllo di concorrenti.

Sviluppare prodotti che si integrano bene con la linea di prodotti
esistente, ma per distribuirli in nuovi mercati.

Sviluppare nuovi prodotti privi di connessioni con la tecnologia
esistente dell'impresa. E una strategia ad alto rischio, come si &
gia visto nel Capitolo 6.

Introdurre nuovi prodotti (non coerenti con la gamma corrente) in
mercati in cui si & gia presenti. Per esempio, Virgin commercializza
tutti i suoi prodotti, dai dischi alle assicurazioni sulla vita, mirando
al medesimo gruppo obiettivo di consumatori.

Spiegazione

Se l'impresa diventa la piti grande del suo settore, i concorrenti
trovano pit difficile entrare nel mercato. Le aziende in crescita

possono assegnare al mercato pitl risorse, sottraendo quote di
mercato ai concorrenti e riducendone la capacita di competere
con efficacia.

Maggiori dimensioni significa anche piu efficienza nell'acquisto
delle materie prime, nell'impiego delle competenze del persona-
le e nell'utilizzo delle risorse aziendali. Il risultato € un aumento
dei margini di profitto e, di riflesso, piu possibilita di sopravviven-
za nei periodi di crisi economica.

Le imprese che crescono attraggono distributori e fornitori, in
previsione dell'aumento del giro d'affari futuro. Cid da all'impresa
un vantaggio negoziale.

Lavorando per un'impresa in crescita, dirigenti e impiegati pos-

sono avere migliori opportunita di progredire. Di conseguenza,

si sentono pill motivati e tendono a lavorare con piti impegno e
pit efficacia.

mendo gli obiettivi di crescita sotto forma di quote di mercato si evita di incorrere in
questi inconvenienti, ma occorre disporre, ovviamente, di una misura affidabile delle di-
mensioni complessive del mercato.

Allorché i manager dispongono di un quadro chiaro della posizione corrente dell’im-
presa e hanno stabilito 'orientamento pili opportuno, € possibile passare a pianificare la
tattica pit adatta a raggiungere gli obiettivi definiti.
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La strategia di internazionalizzazione

I governi incentivano le imprese nazionali che decidono di internazionalizzarsi (in parti-
colare attraverso I’esportazione), ma le loro agevolazioni non sono di per sé motivo suf-
ficiente per indurle a impegnarsi nella conquista di mercati esteri (Cedrola e Battaglia
2011). La Tabella 10.5 mostra alcune delle ragioni che possono spingere le imprese na-
zionali a impegnarsi internazionalmente.

Ma per espandersi nei mercati esteri ¢’¢ anche un’altra buona ragione: il ciclo di vita
dei prodotti varia da un paese all’altro. Quello che in un paese ¢ gia un prodotto maturo,
in un altro pud trovarsi ancora nella fase di introduzione, consentendo all’impresa di go-
dere di tutti i vantaggi derivanti dal lancio di un nuovo prodotto senza dover affrontare i
costi di ricerca e sviluppo gia sostenuti per il mercato interno.

Operando nei mercati esteri, i responsabili marketing devono superare barriere che
nei mercati interni non esistono. In cambio, naturalmente, molte volte ne traggono van-

Mercati interni piccoli o saturi Se l'impresa non pud ulteriormente espandersi nel suo mercato
interno, potra continuare a crescere soltanto facendo ingresso in
mercati esteri. Nella pratica, tuttavia, la maggior parte delle impre-
se non attende che il proprio mercato interno si sia completamen-
te saturato, anche perché & piti facile entrare in un mercato estero
che non sfruttare all'estremo quello interno.

Economie di scala Per molte industrie, in particolare quella elettronica e quella chi-
mica, il costo di ricerca, sviluppo e commercializzazione di un
nuovo prodotto & talmente elevato da poter essere ammortizzato
soltanto con enormi volumi di produzione. L'automazione delle
linee di produzione rende questa esigenza ancora piti acuta per
un numero crescente di imprese: la necessita di recuperare il co-
sto di capitale dell'automazione pud sostanzialmente costringere
I'impresa a internazionalizzare le sue attivita.

Produzione internazionale La capacita di rifornirsi di componenti e assemblare i prodotti finiti
su scala globale apre all'impresa l'opportunita di godere dei prezzi
pili competitivi. | costi di spedizione restano relativamente bassi
rispetto ai risparmi realizzabili.

Rapporti con i clienti | fornitori di imprese multinazionali devono essere anch'essi ca-
paci di consegnare le merci in ogni angolo del mondo e prezzarle
in qualsiasi valuta, per poter rifornire linee di montaggio poste in
vari paesi.

Diversificazione di mercato Piu cresce il numero di mercati serviti, meno & probabile che I'im-
presa si trovi in difficolta se uno di essi entra in crisi. Per esem-
pio, poiché di solito i paesi non sono tutti contemporaneamente
soggetti a fasi recessive, un'impresa realmente multinazionale
riesce a compensare le perdite subite in un mercato con i profitti
realizzati in un altro. Questo principio si & dimostrato valido persi-
no durante la crisi finanziaria mondiale del 2008-2012: Australia,
Cina, Brasile, Russia e molti altri paesi hanno continuato a crescere
anche in quel periodo.

Competitivita internazionale Nessuna impresa puo evitare di confrontarsi con concorrenti pro-
venienti dall'esterno. Se un'impresa vuole rimanere economica-
mente vitale nel lungo periodo, puo trovarsi costretta ad affrontare
la concorrenza estera sul suo terreno, prima di doverla subire sul
proprio mercato.

Tabella 10.5

Ragioni
dell’internazionalizzazione
delle imprese.

Fonte: Adattata da Brassington,
F. e Pettitt, S., Principles of
Marketing, Pearson Education
Limited, 2003°.
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Tabella 10.6

Linternazionalizzazione
e le sette P.

Elemento del marketing mix Effetto nei mercati internazionali

Prodotto Differenze culturali, climatiche, tecniche o economiche influiscono
sulla definizione del prodotto. Le modifiche di prodotto spaziano
dal semplice problema dell'alimentazione elettrica a differenze
culturali pit sottili (per esempio, gli americani preferiscono le la-
vatrici con carica dall'alto, mentre gli europei quelle con carica
frontale).

Punto di vendita I sistemi di distribuzione differiscono da paese a paese. | tedeschi,
per esempio, hanno una propensione ad acquistare per corrispon-
denza molto piti elevata degli italiani. In Italia ci sono relativamen-
te meno ipermercati che in Spagna.

Promozione E evidente che il tema della promozione & profondamente condi-
zionato dalle differenze culturali. Ecco perché gli spot pubblicitari
trasmessi dalle stazioni televisive straniere spesso appaiono in-
comprensibili.

Prezzo Il prezzo viene quasi sempre fissato nella valuta del paese obiet-
tivo. Cio pone il problema delle oscillazioni dei tassi di cambio,
superabile acquistando o vendendo le valute sui mercati a termine
(mercato dei futures), un servizio offerto dalla maggior parte delle
banche.

Persone L'impiego di personale di vendita straniero, per esempio, pud dar
luogo a problemi di motivazione e controllo.

Processo In Brasile &€ normale che gli avventori di un bar o ristorante paghino
alla cassa i pasti o le bevande, ritirino uno scontrino e poi facciano
le loro ordinazioni ai camerieri. In Spagna, invece, & normale paga-
re le bevande soltanto al momento in cui si lascia il bar. | processi
non sempre superano i confini nazionali.

Test di prodotto Per molti anni, le banche americane hanno offerto omaggi a chi
apriva un nuovo conto; la semplice consegna di un libretto degli
assegni o di deposito non sarebbe considerata sufficiente da un
cliente americano.

taggi non godibili nel proprio mercato. La Tabella 10.6 mostra gli effetti dell’internazio-
nalizzazione sulle sette P. Il problema di base per le societa che intendono internazio-
nalizzarsi € che in un paese straniero non si pud dare nulla per scontato. In generale, le
decisioni strategiche di un’impresa riguardanti la sua internazionalizzazione dipendono
dai seguenti fattori:

le sue dimensioni nel mercato interno;

i suoi punti di forza rispetto ai concorrenti stranieri;

la capacita del suo management di trattare con altri paesi;
i suoi obiettivi di crescita nel lungo periodo.

Una volta individuato il paese obiettivo, il responsabile marketing puo dedicarsi a sce-
gliere le tattiche d’ingresso pil idonee alle circostanze. Ci sono cinque strategie princi-
pali per entrare nei mercati esteri, illustrate nella Tabella 10.7.

Avendo deciso quale approccio adottare in tema di promozione e sviluppo del pro-
dotto, I'impresa deve scegliere quale strategia di penetrazione intende perseguire. Secon-
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Strategia

Mantenere uguali prodotto e
promozione in tutto il mondo

Dettaglio

Questa scelta ha il vantaggio di ridurre al minimo i costi d'ingresso.
Coca-Cola adotta questo approccio nella maggior parte dei casi

e impiega sostanzialmente la stessa pubblicita in tutto il mondo,
traducendo soltanto nella lingua locale le voci fuori campo. Il pun-
to piti debole di questa scelta & che non tiene conto degli usi e
costumi locali e tende a privilegiare un tipo di pubblicita che rap-
presenti il minimo comune denominatore comprensibile da tutti.

Adattare la sola promozione Il prodotto resta uguale mentre la promozione viene adeguata ai

modelli culturali locali. E un approccio abbastanza comune, per-
ché consente alle comunicazioni di marketing di raggiungere il
consumatore con pitl efficacia ma, allo stesso tempo, di evitare
una riprogettazione parziale o totale del prodotto.

Adattare il solo prodotto E una soluzione meno comune, ma & stata adottata da alcuni pro-
duttori di detersivi per adeguarli a differenze nelle forniture idriche
e nelle lavatrici locali. Analogamente, la Ford Focus, un modello
ritenuto globale, in realta & stata piuttosto differenziata da un mer-
cato all'altro per poter rispettare gli standard locali sulle emissioni
gassose e le leggi riguardanti la sicurezza stradale.

Adattare prodotto e promozione Qualche volta risulta necessario adattare sia il prodotto sia la

promozione, come & successo nel caso del detersivo in polvere
Cheer, un prodotto Procter & Gamble commercializzato in Giappo-
ne. Il Cheer dovette essere riformulato per adattarlo ai particolari
ammorbidenti impiegati dai giapponesi e la sua promozione sotto-
lineava con particolare enfasi I'efficacia della polvere anche in ac-
qua fredda (moltissimi giapponesi lavano i panni in acqua fredda)

Inventare nuovi prodotti Se i prodotti esistenti non sono in grado di rispettare le condizioni
richieste dal mercato in cui si intende fare ingresso, & giocoforza
inventarne uno nuovo. Per esempio, la radio con timer fu inven-
tata per essere impiegata nei paesi sprovvisti di reti elettriche e in
cui le pile sono difficili da trovare.

do il modello degli stadi di sviluppo, le imprese che intendono internazionalizzarsi lo
fanno attraverso una serie di stadi successivi.

L’esportazione € Iattivita che comporta il minimo impegno verso il mercato estero.
In questo primo stadio, il fabbricante vende i prodotti dell’azienda a un importatore
estero, che poi ne gestisce la distribuzione nel suo paese. Per I'impresa esportatrice,
questo approccio presenta il vantaggio di comportare un minimo costo e lo svantag-
gio di consentirle un controllo soltanto limitato, o anche nullo, sulle forme con cui
il prodotto ¢ distribuito e utilizzato nel mercato estero. Cid pud provocare problemi
negli stadi successivi, dato che la reputazione dell’impresa puo risentirne. Gli agenti
per ’esportazione mettono in contatto acquirenti e venditori e sono pagati su com-
missione; le case di esportazione, invece, acquistano beni da esportare in paesi
esteri. A volte compratori stranieri trattano direttamente con le imprese e alcuni dei
principali dettaglianti (per esempio, la catena americana Sears) mantengono uffici
acquisti in capitali estere.

L’apertura di un ufficio vendite nel mercato obiettivo estero rappresenta spesso il
passo successivo del processo di penetrazione. Per farlo, occorre aumentare il pro-
prio impegno finanziario ma, in cambio, si acquisisce un controllo piu elevato dell’o-
perazione. Le joint venture sono attivita industriali o commerciali intraprese con

Tabella 10.7

Strategie d’ingresso nel
mercato internazionale.
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un’azienda della propria nazionalita gia operante nel mercato obiettivo o con un’im-
presa straniera nel suo paese di origine. Una joint venture pud comprendere un accor-
do di co-marketing, con il quale un’azienda accetta di distribuire il prodotto dell’al-
tra in abbinamento al proprio. Questa soluzione funziona al meglio quando le due
aziende coinvolte hanno prodotti complementari che non entrano in concorrenza tra
di loro. Per esempio, un produttore di cosmetici puo accettare di distribuire con que-
sto sistema qualche articolo di un produttore di profumi. Gli accordi di concessione
di licenza consentono a un produttore straniero di utilizzare i brevetti dell’impresa:
per esempio, Pilkington concede a fabbricanti stranieri di vetri licenze per I'impiego
della tecnica di produzione a vetro flottante. Questi accordi sono utili quando il pro-
dotto stesso ¢ difficilmente esportabile in quanto fragile o deteriorabile, ma possono
funzionare soltanto se I'impresa detiene brevetti inattaccabili o altre forme di prote-
zione della sua proprieta intellettuale. Il franchising (affiliazione commerciale) ¢ un
accordo con caratteristiche analoghe: I'affiliato accetta di condurre la sua attivita se-
condo specifiche formule commerciali e segni distintivi. I ristoranti di McDonald’s
sono uno degli esempi pil noti di un business gestito in franchising.

La distribuzione nel mercato estero comporta l'istituzione di un sistema di magazzi-
ni e la creazione di una rete di distribuzione nel paese obiettivo. Con questa mossa si
acquisisce un migliore controllo sulla commercializzazione del prodotto, ma si resta
ancora dipendenti dalle importazioni provenienti dal proprio paese.

La produzione nel mercato estero comprende anch’essa immagazzinamento e distri-
buzione ma, in pill, consente all'impresa di abbreviare le catene di fornitura e di adat-
tare pitl facilmente il prodotto al mercato locale. In alcuni casi, e cio¢ quando nel
mercato estero i costi di produzione sono inferiori, ¢ possibile realizzare ulteriori ri-
sparmi.

Infine, I'impresa puo diventare un vero operatore multinazionale. Le imprese mul-
tinazionali producono e distribuiscono i loro prodotti nei paesi che offrono i mag-
giori vantaggi per farlo. Benché un’organizzazione con queste caratteristiche abbia
comunque avuto origine in un particolare paese, spesso impiega molti piu lavoratori
stranieri che autoctoni e tende a ragionare piu in termini globali che nazionali.

In linea generale, un’impresa pud optare per una strategia di globalizzazione, con la
quale i suoi prodotti e il suo approccio industriale e commerciale restano sostanzialmen-
te uguali in tutto il mondo (come fanno Coca-Cola e IBM), oppure scegliere una stra-
tegia di differenziazione, con la quale adatta filosofia commerciale e distribuzione dei
suoi prodotti a ciascun nuovo mercato in cui inizia a operare (come fanno Sony e Nestlé).
Con la progressiva caduta delle barriere commerciali, sempre pill aziende tenderanno ad
assumere una visione internazionale delle loro opportunita commerciali e sempre piu
cercheranno di condurre affari superando confini nazionali e differenze culturali.

Una visione alternativa della strategia di internazionalizzazione ¢ rappresentata dal
paradigma eclettico proposto da Dunning (1993). In sintesi, esso ipotizza che I'im-
presa prenda in considerazione i propri specifici vantaggi rispetto ad altre organizza-
zioni, sia in patria sia all’estero, e pianifichi di conseguenza le sue strategie d’ingresso
nel mercato senza necessariamente attraversare una serie di fasi successive. Per esem-
pio, un’impresa che possiede un punto di forza nel franchising sara incline a utilizzare
questa forma di accordo come chiave d’ingresso nei mercati esteri, anziché cominciare
prima a esportare, poi a creare una forza di vendita in loco e via dicendo. Il paradigma
eclettico interessa anche la produzione, in quanto una vera multinazionale impianta i
suoi siti produttivi nel paese che offre le condizioni piu vantaggiose: Ford, per esempio,
produce in Galles tutti i motori delle sue automobili europee; poi li esporta in Germa-
nia per incorporarli nelle carrozzerie e infine, magari, li importa nuovamente nel Regno
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Unito come componenti del prodotto finito. Poiché i costi di trasporto sono relativamen-
te contenuti rispetto al prezzo finale dell’auto, Ford giudica conveniente centralizzare la
produzione dei vari componenti. Inoltre, la societa puo sfruttare gli incentivi governati-
vi concessi alle imprese che si stabiliscono in aree a elevata disoccupazione e pud anche
servirsi del sistema dei prezzi di trasferimento per minimizzare I'onere dell’imposizione
fiscale.

La scelta da parte delle imprese tra 'approccio “nate globali” (born global) o quello
per fasi incrementali non sembra dipendere dal profilo delle aziende stesse. Tutto som-
mato, le caratteristiche delle imprese “nate globali” sono simili a quelle delle organizza-
zioni che scelgono I'approccio graduale: la differenza sembra dipendere pitt dalla men-
talita dei manager che dalla fisionomia dell’impresa (Chetty e Campbell-Hunt 2004).

Nei fatti, naturalmente, Internet ha reso globali la maggior parte elle imprese. Qua-
lunque azienda con un sito web pud essere vista e contattata da qualsiasi angolo del
mondo e in molti casi & possibile effettuare ordini d’acquisto direttamente sul sito; che
poi la consegna del prodotto fisico possa essere effettuata ¢ ovviamente altra questione.

La pianificazione tattica

Chi si occupa di marketing si pone sempre 1’obiettivo di acquisire vantaggi competitivi,
per poter offrire ai propri clienti qualche prestazione o beneficio non reperibile presso
altri fornitori. Per questo aspetto, il marketing si distingue dalle altre funzioni azienda-
li. Se i direttori dell’ufficio legale di due imprese concorrenti si scambiassero il posto di
lavoro, ambedue non avrebbero nessuna difficolta a continuare a operare regolarmente
non appena insediati nel loro nuovo ufficio: le leggi restano uguali per tutte le impre-
se del medesimo settore. Lo stesso accadrebbe se i protagonisti dello scambio fossero i
direttori finanziari o quelli della produzione, perché ogni comparto opera con una sua
specifica struttura finanziaria e proprie tecniche produttive. Ma se a scambiarsi fossero
i due direttori marketing, probabilmente entrambi, per alcune settimane, si sentirebbero
totalmente spaesati, dovendo affrontare segmenti di mercato differenti, trattare con altri
distributori e clienti, adeguarsi a filosofie generali diverse e abituarsi a campagne pro-
mozionali concepite con approcci distinti.

Per esempio, i cosmetici vengono tradizionalmente venduti in profumeria, farmacia
e grandi magazzini. Ma Avon Cosmetics ¢ diventata una delle piu grandi aziende di co-
smetici del mondo infrangendo le regole e vendendo i suoi prodotti porta a porta, inse-
gnando le tecniche di vendita a milioni di donne in tutto il mondo e poi mandandole sul
campo a vendere a familiari, amici, vicini, colleghi e anche sconosciuti. Quantunque il
sistema originale di vendita porta a porta sia stato in seguito modificato per ragioni di si-
curezza, I’approccio incentrato sull’azione individuale sta dando ancora oggi i suoi frutti.

Esistono tre tipi di strategia generale (Porter 1980):

strategia di ““cost leadership” (leadership di costo) con la quale si mira a mante-
nere i costi sufficientemente bassi da poter assicurare profitti elevati anche in pre-
senza di una concorrenza agguerrita; in ogni mercato, ci pud essere un solo lea-
der di costo, perché soltanto un’impresa puo essere il fornitore pill economico;

strategia di differenziazione, con la quale si cerca di distinguere I'impresa e i suoi
prodotti dalla concorrenza;

strategia di concentrazione, con la quale si focalizza I’attivita su specifici seg-
menti di mercato.

Porter identifica anche una quarta strategia, una scelta che porta quasi certamente all’in-
successo: secondo lo studioso americano, un’impresa che cerca di combinare in vario
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modo le precedenti strategie ¢ destinata a fallire i suoi obiettivi, dato che € impossibile es-
sere il fornitore pitl conveniente offrendo un’ampia gamma di prodotti o concentrandosi
su una piccola area di mercato, a causa della mancata realizzazione di economie di scala.

La tattica competitiva dipende in buona misura dal portafoglio corrente dell’'impresa
e dalle attivita dei concorrenti. La matrice del Boston Consulting Group (si veda il Capi-
tolo 6) aiuta a prendere decisioni strategiche su quali prodotti mantenere in vita e quali
eliminare, ma lascia irrisolto il problema tattico di individuare il mercato appropriato da
colpire.

In una campagna di marketing, le alternative tattiche sono numerosissime. La mag-
gior parte di esse esigono un buon livello di creativita da parte degli specialisti, per cui ¢
virtualmente impossibile indicare regole fisse per affrontare problemi di marketing dif-
ferenti. Ci0 non esclude, tuttavia, che si possa tentare di indicare almeno qualche utile
linea guida, come emerge dall’elenco di seguito riportato.

Cercare di fare qualcosa che la concorrenza non ha ancora considerato.

Ascoltare sempre tutti coloro che sono coinvolti nella realizzazione pratica dei piani.
I venditori, in particolare, non gradiscono che qualcuno della sede centrale dica loro
che cosa fare.

Non attendersi effetti immediati da cio che si fa ma, comunque, verificare sempre i
risultati ottenuti.

Assicurarsi che i messaggi dati ai clienti, agli intermediari, ai fornitori e a tutto il re-
sto del pubblico siano coerenti.

Prepararsi alle reazioni dei concorrenti, cercando di prevedere quali potrebbero esse-
re gia in occasione della formulazione dei piani.

Non impiegare gli strumenti della comunicazione per raggiungere obiettivi di mar-
keting: essi possono conseguire soltanto obiettivi comunicativi. Sebbene a volte con-
sentano di realizzare anche qualche obiettivo di marketing, non vanno valutati sotto
questo profilo.

Uno dei problemi ricorrenti delle campagne promozionali ¢ 'efficacia degli investimenti
e a questa ragione va attribuita la crescita del marketing diretto che si ¢ verificata a livel-
lo mondiale. L’accurato targeting dei segmenti di mercato reso possibile dalla tecnolo-
gia informatica ha consentito a chi svolge compiti di marketing di affinare ’approccio e,
quindi, di innalzare il tasso di risposta. I responsabili marketing oggi valutano le promo-
zioni in termini di tassi di risposta, non pil in base al numero di contatti generati.

Quando si deve scegliere tra diverse alternative tattiche, ¢ utile ricordare che gli ad-
detti al marketing ragionano in termini di mix: mix di marketing, mix promozionale e
cosi via. Questo atteggiamento implica che ogni area di marketing interferisca con tutte
le altre e che le decisioni riguardanti (per esempio) la tattica pubblicitaria non possano
essere prese indipendentemente da quelle relative alla politica dei prezzi.

Una volta stabilite nei dettagli le azioni da intraprendere, si pud procedere all’attua-
zione del programma. A volte i responsabili marketing si scontrano con le resistenze di
colleghi di altre funzioni aziendali (come abbiamo gia detto nel Capitolo 1): in questo
caso il piano andra rivisto alla luce dei nuovi fatti emersi. Ecco perché ¢ bene introdurre
nel piano elementi di flessibilita.

Le alternative organizzative

Le responsabilita di marketing possono essere organizzate secondo cinque modalita, co-
me mostra la Tabella 10.8.
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Alternativa Descrizione

Organizzazione Ciascuna attivita di marketing & assegnata alla responsabilita di uno

per funzione specialista. La struttura comprendera, quindi, un manager per le co-
municazioni, un manager per lo sviluppo prodotti, un manager per le
ricerche di mercato e cosi via.

Organizzazione Ciascun manager & responsabile di tutte le decisioni di marketing ri-

per prodotto guardanti un determinato prodotto. L'impresa puod anche avvalersi di
specialisti che offrono consigli e assistenza, ma ogni product manager
ha la responsabilita complessiva del suo prodotto.

Organizzazione E I'approccio comunemente adottato nei mercati internazionali, ma &

per area geografica utilizzabile anche in altri casi. Ciascun manager regionale & responsa-
bile di tutte le attivita di marketing nellambito dell'area geografica di
competenza.

Organizzazione In questo caso, ogni manager & responsabile di un determinato seg-

per segmento mento di mercato. Per esempio, un fabbricante di vetri potra avere

un manager responsabile delle attivitd di marketing per I'industria
automobilistica, un altro per il settore edilizio, un altro per I'industria
dell'imbottigliamento e via dicendo. Il merito di questa soluzione & che
ogni manager ha la possibilitd di sviluppare conoscenze specialistiche
dei bisogni dei suoi clienti.

Organizzazione In questo caso, si sviluppa un processo decisionale congiunto tra ma-

a matrice nager specialisti, come ricercatori di mercato, direttori delle vendite
ecc. e i product manager. Nessun manager detiene il controllo com-
plessivo del processo e le decisioni vengono prese bilanciando i vari
ruoli ed esigenze. Questo metodo & sorprendentemente efficace per
prendere decisioni, perché consente di combinare tutte le competenze
disponibili.

Un’estensione della struttura organizzativa a matrice ¢ quella che viene chiamata strut-
tura a organismo in cui, a differenza della tradizionale piramide meccanicistica o
burocratica, non & chiaramente individuabile un “capo”. Ogni membro dell’organiz-
zazione mette a disposizione la propria esperienza per il conseguimento degli obiettivi
aziendali. Il leader di ciascuna attivita ¢ determinato dal progetto che al momento viene
perseguito. E una forma di struttura assai comune nelle piccole aziende di consulenza,
spesso impegnate in un ampio ventaglio di attivita disparate, ma rintracciabile anche in
organizzazioni di maggiori dimensioni o in alcuni reparti o divisioni. Il vantaggio prin-
cipale di una struttura organizzativa di questo genere ¢ la sua estrema flessibilita, che la
rende piu idonea ad affrontare contesti in cambiamento.

Draltra parte, esistono prove che la struttura a organismo puo risultare inefficace nel
marketing relazionale, a causa delle ingenti difficolta che si devono affrontare per colti-
vare relazioni durature in un ambiente in cui i ruoli cambiano frequentemente (Desmond
2004).

Nelle imprese pill piccole molte volte non c’¢ neppure uno specifico ufficio che si
occupa di marketing e, naturalmente, ci sono anche aziende in cui il marketing non ri-
veste un ruolo di primo piano, semplicemente perché 'organizzazione ha scarse pos-
sibilita di controllare le variabili del marketing mix. Queste imprese possono anche
dotarsi di un ufficio marketing che spesso si limita a gestire saltuarie campagne pubbli-
citarie e a organizzare la partecipazione dell’'impresa a fiere commerciali.

Tabella 10.8

Alternative organizzative.
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Le strategie promozionali

Per formulare un’adeguata strategia promozionale & necessario innanzitutto deciderne
fini e obiettivi generali. La strategia promozionale pud mirare a uno o piu dei seguenti
obiettivi.

Bisogno del prodotto, quando intende persuadere i clienti che il prodotto & in grado
di soddisfare una loro necessita. L’ obiettivo puo essere difficile da raggiungere quan-
do il prodotto viene introdotto nel mercato per la prima volta, specialmente se ¢ una
novita assoluta.

Conoscenza della marca, quando mira a diffondere il nome della marca e le sue ca-
ratteristiche presso i consumatori. Occorre cercare di distinguere il marchio da quelli
della concorrenza e posizionarlo coerentemente.

Atteggiamento verso la marca, quando si pone l'obiettivo di creare nella mente del
consumatore una disposizione favorevole, che si puo sviluppare soltanto dopo che si
¢ formata la conoscenza della marca (su questo argomento si veda quanto detto nel
Capitolo 3).

Intenzione di acquistare la marca, quando intende stimolare una conazione positiva
da parte del consumatore. In questo caso, si suggerisce al consumatore di effettuare
immediatamente un acquisto.

Facilitazione all’acquisto, quando la promozione ¢ volta ad assicurare che il prodotto
sia immediatamente disponibile e che il consumatore sappia dove procurarselo.

I cinque punti precedenti sono stati presentati in sequenza, ma non sempre ¢ necessario
che la strategia promozionale li segua esattamente nell’ordine proposto. A volte, infatti,
i primi stadi possono essere gia stati coperti da iniziative di marketing condotte in pre-
cedenza, anche da altre imprese. Per esempio, quando il detersivo Radion fu lanciato nel
Regno Unito, la strategia di promozione omise il primo stadio e si occupo direttamente
di creare la conoscenza del brand, obiettivo conseguito per mezzo di cartelloni pubbli-
citari fluorescenti su cui campeggiava il nome della marca in lettere alte un metro. Una
volta reso noto il nome, I'azienda produttrice poté procedere a sviluppare atteggiamenti
positivi verso la marca, mentre poco restava da comunicare ai consumatori riguardo alla
reperibilita del prodotto, dato che tutti si aspettavano, naturalmente, di poter acquistare
il detersivo in un qualsiasi supermercato. Purtroppo, nonostante la riconoscibilita della
marca, le caratteristiche e i vantaggi del prodotto non erano altrettanto noti, cid che con-
dusse dapprima al ritiro del marchio e poi alla sua integrazione con quello meglio conso-
lidato di Unilever — Surf — con il nome di Surf Fun Fresh.

Per quanto riguarda i canali di distribuzione, i responsabili marketing devono deci-
dere se la strategia da adottare debba essere “push” o “pull” o, piuttosto, bilanciare al
meglio le due alternative.

Strategie push

La strategia ¢ di push (spinta) quando le iniziative promozionali sono rivolte soltanto
all’anello successivo della catena distributiva: cid significa che il produttore cerca di
spingere le vendite ai grossisti, lasciando a loro il compito di promuoverle a loro volta
verso i rivenditori al dettaglio, che poi si impegneranno ad accelerare le loro vendite del
prodotto ai consumatori. Questo metodo ha il vantaggio di essere poco costoso e relati-
vamente facile da applicare. Trova la sua giustificazione nel fatto che ciascun membro
del canale di distribuzione conosce meglio degli altri le strategie di marketing pit adat-
te per colpire lo stadio successivo. D’altra parte, non si pud affermare che sia un approc-
cio particolarmente orientato al consumatore.
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Strategie pull

La strategia ¢ di pull (attrazione) quando le iniziative promozionali sono focalizzate sul
consumatore, sulla base della considerazione che un incremento della domanda al con-
sumo deve necessariamente riflettersi in un corrispondente aumento della domanda del
prodotto in ciascuno degli anelli precedenti della catena distributiva, fino a raggiungere
il produttore.

La strategia push pone I’accento sulla vendita personale e la pubblicita indirizzata ai
membri del canale di distribuzione. La strategia pull ¢ orientata ai consumatori finali
ed ¢ imperniata sulla pubblicita al consumatore e su intense attivita promozionali presso
il punto di vendita (merchandising). La maggior parte delle strategie di lancio contiene
elementi sia push sia pull. Per esempio, moltissimi dettaglianti accolgono con favore la
pubblicita televisiva: infatti, se sanno che ¢ stata programmata una campagna pubblici-
taria televisiva mirata ai consumatori sono disposti a riempire scaffali e vetrine con un
determinato prodotto, essendo convinti che quella pubblicita ne stimolera la domanda e,
di conseguenza, generera vendite addizionali.

Se i canali di distribuzione sono correttamente gestiti e cooperano al meglio (si veda
il Capitolo 8), & consigliabile seguire una strategia pull. In altre parole, & conveniente de-
dicare lo sforzo maggiore a stimolare la domanda dei consumatori quando si sa che gli
altri membri del canale collaboreranno comunque. Se il canale manca di coordinamen-
to o ¢ dominato dai grossisti o dai dettaglianti, & pit consigliabile adottare una strategia
push, dato che occorrera convincere i membri del canale a prendersi in carico la linea di
prodotto.

In definitiva, in qualsiasi strategia promozionale devono essere presenti sia elementi
push sia elementi pull, prevedendo il coinvolgimento sia dei membri del canale distribu-
tivo sia dei consumatori.

Da un punto di vista tattico, il mix promozionale va tenuto sotto stretto controllo, per
assicurarsi che ciascun elemento venga attivato nel momento migliore.

Gli approcci tattici

Nella realta, per stabilire i budget i responsabili del marketing tenderanno ad adottare
una strategia combinata, facendo ricorso a piu di uno dei metodi descritti nella Tabella
10.9. Anche chi intende adottare I’approccio basato su obiettivi e attivita probabilmente
non manchera di dare un’occhiata agli investimenti stanziati dalla concorrenza (metodo
di confronto con la concorrenza), se non altro per farsi un’idea delle probabili spese da
sostenere per riuscire a farsi notare dal pubblico.

Identificare gli obiettivi giusti ¢ la chiave di qualsiasi pianificazione. Senza obietti-
vi, 'intera organizzazione & come una nave senza rotta: gli obiettivi sono il collante che
unisce i suoi membri sulla via del successo. E importante saper distinguere tra propositi,
o intenti, e obiettivi. Un proposito & una dichiarazione generale di cido che vogliamo fare,
per esempio: «Vogliamo diventare i migliori nel nostro campo». Questo non ¢ un obietti-
vo, perché non c’¢ modo di misurare se lo abbiamo o meno raggiunto, se non altro perché
non abbiamo specificato la scadenza. Un obiettivo, invece, ¢ I’espressione di un’inten-
zione misurabile, per esempio: «Vogliamo diventare il primo fornitore del nostro settore
entro cinque anni».
Gli obiettivi devono essere SMART, ciog, in altre parole: specifici, misurabili, attuabili,
realistici, tempestivi.

Specifici. Gli obiettivi devono essere indicati con precisione, definendone con chia-
rezza i contorni. Formulazioni vaghe come: “Diventare i migliori” possono essere
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Tabella 10.9

Fasi della pianificazione
pubblicitaria.

Stabilire il budget Questo compito puo essere svolto in quattro modi.

« |l primo approccio si basa su obiettivi e attivita da svolgere per raggiun-
gerli: una volta stabiliti gli obiettivi della pubblicita, si stanzia la somma
ritenuta necessaria per realizzarli. Questo metodo ¢ difficile da applicare,
non essendo semplice valutare |'investimento necessario.

+ |l secondo approccio si basa sulla percentuale delle vendite: il budget
viene stabilito in base a una percentuale delle vendite. Il metodo poggia
sull'idea errata che le vendite debbano finanziare la pubblicita e il risultato,
normalmente, & che quando le vendite calano si spende meno in pubbli-
cita, favorendo un'ulteriore riduzione della domanda.

« Il terzo approccio si basa sulla concorrenza: I'impresa decide di spendere
in pubblicita tanto quanto i suoi concorrenti. Ma cosi facendo I'impresa
consente ai suoi avversari di condizionare il proprio budget.

» |l quarto approccio € arbitrario: un alto dirigente (di solito il direttore fi-
nanziario) stabilisce semplicemente la quota da attribuire alla pubbli-
cita nell'ambito del budget aziendale complessivo. Naturalmente, questo
metodo non definisce come l'impresa potra raggiungere i suoi obiettivi.

Identificare il pubblico Decidere verso chi la pubblicita dovra essere indirizzata. E piti consigliabile
obiettivo rivolgersi a un ristretto segmento di mercato piuttosto che cercare di rag-

giungere tutto il pubblico con un approccio “a pioggia” (si veda a questo
proposito il Capitolo 4).

Pianificare i mezzi Decidere dove gli annunci dovranno essere pubblicati. Le decisioni riguarda-

no due aspetti principali: la copertura (numero di potenziali consumatori rag-
giunti dalla pubblicita) e la frequenza (numero di volte che ciascun consuma-
tore & esposto alla pubblicita). Le decisioni vengono prese frequentemente
sulla base del costo per migliaia di lettori/spettatori, ma questo approccio
non tiene conto dell'impatto della pubblicita né valuta la possibilita del pub-
blico di sottrarsi all'esposizione.

Definire gli obiettivi Decidere che cosa la pubblicita intende conseguire. Per questo, & essenziale
della comunicazione fornire all'agenzia pubblicitaria unindicazione chiara: «Vogliamo estendere la

conoscenza del prodotto al 50% della popolazione adulta» & un obiettivo
misurabile. Al contrario, «Vogliamo aumentare il piti possibile le vendite» non
& un obiettivo misurabile, per cui non sara poi possibile valutare se & stato

raggiunto.
Creare la piattaforma Decidere i punti chiave e le argomentazioni di vendita che la pubblicita deve
pubblicitaria comunicare. Ciod rende piu chiaro il briefing per l'agenzia pubblicitaria o, al-

meno, i concetti da sviluppare per produrre il materiale pubblicitario.

adatte per esternare i nostri buoni propositi, ma poiché si prestano a essere interpre-
tate in maniera differente da persone diverse, sono facilmente soggette a fraintendi-
menti.

Misurabili. Chi pianifica deve disporre di qualche sistema per verificare se 'obietti-
Vo ¢ stato raggiunto e, in caso contrario, di quanto & stato lo scostamento. Per questa
ragione, molti obiettivi sono espressi in termini numerici (per esempio: “Vogliamo
che questa campagna porti la conoscenza della nostra marca al 40% della popolazio-
ne”), una formulazione che aiuta a determinare quanto la campagna si avvicini alle
aspettative o le superi.

Attuabili. Se I'obiettivo ¢ irrealistico, il personale non lo fara proprio e non si impe-
gnera veramente per raggiungerlo. Di questo effetto va tenuto particolarmente conto
quando si fissano gli obiettivi per la forza di vendita, dato che puo facilmente succe-
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dere che i venditori decidano di non fare nulla di pit del minimo necessario a mante-
nere invariato il loro tenore di vita.

Realistici. 1 pianificatori devono tenere conto del contesto di mercato, in particola-
re delle risposte competitive. Per le medesime ragioni per le quali un obiettivo deve
essere attuabile, chi pianifica deve assicurarsi che cio che sta proponendo sia anche
realistico, cio¢ che tenga conto dei vincoli dell’ambiente commerciale.

Tempestivi. Senza una tempistica con precise scadenze, non c¢’¢ modo di verificare
correttamente se un obiettivo non ¢ stato raggiunto. Proprio come succede quando ci
proponiamo di perdere peso o smettere di fumare, se non stabiliamo entro quale data
i nostri sforzi dovranno essere conseguiti, la nostra buona intenzione restera priva di
un reale significato. Ovviamente, quando ¢ scontato che l'obiettivo verra raggiunto,
la tempistica potrebbe sembrare superflua, ma gli obiettivi di business dovrebbero
sempre comprendere una tabella di marcia prefissata.

La pianificazione della campagna

La pianificazione della campagna pud avvenire prima della definizione del budget se il
responsabile marketing ha scelto di adottare una politica promozionale basata sul bino-
mio obiettivi/attivita necessarie per raggiungerli. Nella maggioranza dei casi, tuttavia, la
pianificazione dettagliata della campagna avviene una volta concordato il budget dispo-
nibile, in quanto soltanto pochissime aziende sono disposte a concedere flessibilita in
merito alle spese promozionali. Le campagne vengono intraprese per conseguire svariati
obiettivi; nell’esempio dato in precedenza si ipotizzava il lancio di un nuovo prodotto,
ma nella maggior parte dei casi i prodotti da promuovere si trovano nella fase di maturita
del ciclo di vita (sul ciclo di vita dei prodotti si veda il Capitolo 6).

Le campagne di creazione d’immagine sono studiate per conferire al prodotto un
certo status, ponendo 'accento sulla sua capacita di integrare lo stile di vita dell’uten-
te. Per esempio, Volvo promuove I'affidabilita e le caratteristiche tecniche dell’auto
piuttosto che il suo design, rivolgendosi cosi agli automobilisti che preferiscono un
veicolo robusto e affidabile.

Le campagne di differenziazione di prodotto mirano a mostrare per quali aspetti
il prodotto & migliore rispetto a quelli della concorrenza, enfatizzandone le differen-
ze. Quasi sempre questo sforzo si esprime sotto forma di proposta di vendita uni-
ca (unique selling proposition) o, per brevita, USP. L'USP ¢ la caratteristica del pro-
dotto che lo differenzia piu chiaramente dalla concorrenza ed €, normalmente, anche
quella che fornisce al consumatore benefici che gli altri possibili fornitori non sono
in grado di offrire. Poiché i prodotti maturi tendono a differenziarsi soltanto legger-
mente gli uni dagli altri, in qualche caso I'USP puo riguardare aspetti accessori, come
la confezione o la distribuzione. Com’¢ ovvio, I’'USP ¢ efficace soltanto se ¢ impor-
tante per il consumatore, altrimenti non puo influenzare la sua decisione d’acquisto.

Le strategie di posizionamento riguardano le percezioni dei consumatori relative al
prodotto, confrontate con quelle dei prodotti della concorrenza. Per esempio, un det-
tagliante puo dichiarare di avere «prezzi piu bassi degli altri negozi», o un ristorante
puo mirare ad apparire piu esclusivo dei suoi concorrenti.

Le campagne con risposta diretta puntano a ottenere un’immediata reazione da
parte del consumatore in termini di acquisto, o richiesta di documentazione o visita
al negozio. Per esempio, un rivenditore al dettaglio puo lanciare una campagna stam-
pa con annunci che comprendono un buono sconto. Lo scopo & quello di stimolare i
consumatori a visitare il negozio per sfruttare l'offerta e, nel contempo, il rivenditore
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Tabella 10.10

Esempio di agenda
promozionale.

pud valutare l'efficacia della campagna semplicemente contando il numero di buoni
raccolti.

L’agenda promozionale

Per sfruttare al meglio lo sforzo promozionale, & necessario costruire un piano promo-
zionale ben equilibrato. I contenuti varieranno in funzione del prodotto da sostenere e
degli intendimenti dell'impresa riguardo alla sua promozione. Gli elementi che gli ope-
ratori di marketing devono prendere in considerazione sono:

ammontare del budget;

valore del singolo ordine;

numero di potenziali acquirenti;

distribuzione geografica e demografica dei potenziali acquirenti;

categoria di prodotto (di consumo, ad acquisto saltuario, non ricercato ecc.);
obiettivi dell’impresa.

Essendo praticamente impossibile raggiungere tutti gli obiettivi con una sola promozio-
ne, i responsabili marketing devono pianificare la campagna sotto forma di pacchetto
integrato. A titolo di esempio, la Tabella 10.10 illustra una strategia di lancio studiata per
massimizzare la penetrazione di un nuovo prodotto alimentare.

Per realizzare una pianificazione di questo genere ¢ necessario assicurare la collabo-
razione di tutti i membri del team di marketing. Bisogna evitare che lo staff delle pub-
bliche relazioni prenda un’iniziativa e che quello della forza di vendita ne avvii un’altra
in grado di vanificare gli sforzi della prima. Per ottenere una campagna efficace ¢ im-
portante coinvolgere nella pianificazione tutti i membri del gruppo, evitando cosi che ad
alcuni vengano posti obiettivi irrealizzabili.

In questo paragrafo abbiamo utilizzato le campagne pubblicitarie a titolo di esempio,

Maggio Comunicati stampa ai giornali specializzati e comunicazioni ai rivenditori.

Giugno Campagne di vendita per spingere i rivenditori a rifornirsi del prodotto. Per rag-
giungere |'obiettivo di rifornire il 50% dei rivenditori, la forza di vendita li informa
che sul prodotto & previsto un forte investimento pubblicitario. Lancio di una cam-
pagna teaser.

Luglio/agosto Termine della campagna teaser. Addetti alle promozioni compaiono nei principali
punti di vendita per offrire campioni gratuiti. Inviare comunicati stampa ad autori
e giornalisti esperti di cucina; se il prodotto & sufficientemente interessante, pro-
grammare servizi televisivi in orario diurno.

Settembre/ottobre Una volta raggiunta tra i rivenditori una penetrazione del 50%, dare il via alla
campagna televisiva. Dare un brief corretto all'agenzia pubblicitaria che si vuole
ottenere la massima consapevolezza possibile.

Gennaio/febbraio Avviare una nuova campagna di informazione. Impiegare, se possibile, promo-
zioni con sconti, promozioni collegate ecc. Verificare i progressi finora compiuti
per mezzo di ricerche di mercato. Realizzare qualche comunicato stampa, se il
prodotto & sufficientemente innovativo per la stampa di categoria o specializzata
in cucina.
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ma i medesimi principi si applicano anche ad altri elementi del marketing mix: anche lo
sviluppo di nuovi prodotti esige un’attenta pianificazione, cosi come la costruzione di
una nuova rete distributiva.

Controllo e valutazione delle performance
di marketing

Una volta avviato il piano, i manager devono assicurarsi che nella pratica funzioni secon-
do le attese. Per controllare la performance, ¢ essenziale disporre di feedback e nessuna
attivita di marketing verrebbe intrapresa senza prima disporre di un sistema di controllo
e valutazione pienamente funzionante.

Gli approcci fondamentali all’analisi della performance appartengono a due gruppi
distinti:

analisi delle vendite, che prende in esame le entrate generate dalle attivita dell’'im-
presa;

analisi dei costi di marketing, che prende in esame i costi sostenuti per generare le
entrate.

La Tabella 10.11 descrive alcune delle misurazioni adottate nell’analisi delle vendite. Per
poter impiegare con efficacia I'analisi delle vendite allo scopo di monitorare le proprie
attivita, I'impresa dovra raccogliere una considerevole quantita di dati, il che significa
che dovra stanziare notevoli somme per le ricerche di mercato, ’asse portante dei con-
trolli e valutazioni (si veda il Capitolo 5).

Valutare i clienti & un esercizio particolarmente importante in uno scenario di mar-
keting relazionale (si veda il Capitolo 12). Stimare il valore dei clienti pud essere un’o-
perazione piuttosto complessa: per farlo, occorre impegnarsi a valutare la redditivita del
cliente (cioe confrontare i costi sostenuti per servirlo con i ricavi realizzati), il valore del
ciclo di vita del cliente (cio¢ la probabile durata del rapporto abbinata alla frequenza e
al volume d’acquisto) e la probabile fedelta del cliente. Tale misura puo essere utilmente
impiegata per concentrare le attivita di marketing sui clienti a valore piu elevato (Rust et
al. 2004).

Il secondo approccio consiste nell’analisi dei costi da sostenere per raggiungere gli
obiettivi prestabiliti. L’analisi dei costi di marketing si effettua applicando tecniche che
consentono di distribuire i costi delle attivita aziendali, associandoli a specifici obiettivi
di marketing. Di norma, i costi vengono suddivisi in tre categorie:

costi diretti, come gli stipendi dei venditori, che possono essere direttamente attri-
buiti a una determinata attivita;

costi comuni imputabili, come i costi della pubblicita che possono essere assegnati
a specifici prodotti;

costi comuni non imputabili, come i costi delle pubbliche relazioni o della pub-
blicita istituzionale, che non possono essere ricondotti a nessuna specifica gamma di
prodotto o marca.

Quando si intende effettuare I'analisi dei costi di marketing ¢ essenziale che i sistemi
contabili aziendali siano strutturati in modo da poterla condurre facilmente. Per esem-
pio, i dati dei costi del personale a volte non sono facilmente scomponibili per funzione:
potrebbe risultare difficile chiarire quali dipendenti dell’amministrazione dedicano gran
parte del loro tempo in attivita riconducibili al marketing, o persino qual ¢& il conto retri-
buzioni effettivamente attribuibile alla forza di vendita. Puo essere problematico persino
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Tabella 10.11

Metodi d’analisi
delle vendite.

Confronto con
le previsioni di vendita

Confronto con
le vendite
di un concorrente

Confronto con
le vendite del settore

L'impresa confronta le vendite effettive con la previsione formulata in prece-
denza per il periodo in esame.

Se i dati sono disponibili, I'impresa puo valutare quanto le proprie attivita di
marketing hanno eroso il giro d'affari del concorrente. Il problema, con questo
metodo, & dato dalla difficolta di stabilire se la differenza riscontrata & stata
provocata dall'elevata qualita delle attivita di marketing dell'impresa o non
piuttosto dall'incapacita del concorrente.

La performance dellimpresa viene valutata in termini di quota di mercato.
Questo sistema viene comunemente impiegato in settori nei quali il mercato

¢ controllato da un numero relativamente ristretto di imprese, come succede,
per esempio, nell'industria automobilistica.

Analisi del venduto Si confrontano le vendite in termini di ricavi prodotti. Questo metodo ha il me-

in valore rito di impiegare la medesima unita di misura per venduto e costi; il problema,
perd, & che eventuali aumenti di prezzo possono dare all'impresa l'illusione di
aver realizzato una performance migliore di quanto sia in realta.

Analisi delle unita Si confrontano le vendite in termini di numero di unita vendute o, in alcuni

vendute casi, di numero di transazioni di vendita. Questa misura & utile per valutare
I'attivitd della forza di vendita, ma non dovrebbe essere presa in considera-
zione isolatamente, perché talvolta i numeri possono essere distorti da un
aumento delle vendite dei modelli piti economici.

Vendite per area Le vendite vengono suddivise per area geografica, cosicché I'impresa pud
geografica scoprire, per esempio, se esse sono concentrate in poche aree principali o se
alcune regioni meno produttive non giustificano i costi richiesti per servirle.

Vendite per gruppo Questo metodo & particolarmente utile per valutare il portafoglio prodotti

di prodotti (si veda la matrice BCG nel Capitolo 6). Cio serve a due scopi: & possibile

o per marca identificare prodotti da eliminare dalla gamma e anche prodotti che stanno
entrando nella fase di declino del loro ciclo di vita e che, pertanto, avrebbero
bisogno di essere rivitalizzati.

Vendite per gruppo Questa misura pud rivelare, per esempio, che la maggior parte degli sforzi

di clienti viene rivolta a un gruppo di clienti che effettuano relativamente pochi acqui-
sti. Ma potrebbe anche consentire di scoprire che i clienti dell'impresa stanno
invecchiando e che, quindi, negli anni a venire potrebbero produrre un assot-
tigliamento del portafoglio clienti totale.

definire con precisione quali attivita fanno parte dei compiti del marketing e quali no.
E chiaro che quelli sostenuti per servire clienti residenti in localita remote sono costi di
marketing ma, allora, i costi di trasporto dei beni in quelle aree devono essere inclusi tra
i costi di viaggio dei venditori? E se un certo prodotto non funziona correttamente, si de-
vono prendere in considerazione i suoi costi di produzione?

Per un’impresa decisamente orientata al cliente le risposte a tutte queste domande so-
no ovvie, dal momento che tutte le attivita aziendali vengono considerate attivita di mar-
keting. In altre organizzazioni, invece, non tutti i manager concordano con le premesse
di base su cui poggia il marketing o, quanto meno, molti trovano difficile tradurre in pra-
tica la teoria e conformare le attivita dell’organizzazione a un effettivo orientamento al
cliente, come si & visto nel Capitolo 1.

| sistemi di feedback

Quando compare una discrepanza tra la performance attesa e quella effettiva, il respon-
sabile marketing deve avviare azioni correttive, adottando un approccio sistematico
composto dalle seguenti fasi successive.
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1 Determinare il motivo della discrepanza. 11 piano originale era corretto? I concorren-
ti dell'impresa hanno in qualche modo vanificato I'iniziativa e la situazione ¢ cam-
biata? Qualcuno ha sbagliato?

2 Informare il personale coinvolto. Cid puo essere fatto con una riunione in cui si di-
scuta la situazione, oppure sotto forma di comunicazioni o rapporti interni.

3 Sviluppare un piano per correggere la situazione. Quest’ultima fase probabilmente
richiedera la collaborazione di tutto il personale coinvolto nel piano originale.

Il feedback deve essere frequente e conciso, € ogni critica il pill possibile costruttiva;
nessun manager dovrebbe mai (per esempio) partecipare a una riunione soltanto per cri-
ticare, perché questo comportamento suscita nei venditori sensazioni negative verso se
stessi e I'azienda per cui lavorano.
Per formulare efficaci strategie e piani di marketing il segreto ¢ simile a quello di
ogni altro esercizio di pianificazione: occorre disporre di informazioni valide, avere idee
chiare su dove l'organizzazione sta andando ed esaminare con regolarita risultati e meto-  Tabella 10.12

di in uso per assicurarsi che il piano stia progredendo secondo quanto previsto. Contenuti di un piano di
Nella Tabella 10.12 & riportato uno schema di sintesi relativo ai contenuti di un piano ~ ™2rketing
di marketing corretto e completo. Fonte: Adattata da Kotler P,

Marketing Management, Pearson
Education Italia, Milano 2004.

Premessa generale Il piano di marketing ha generalmente inizio con un breve riepilogo dei principali obiettivi e delle linee strategi-
e indice che individuate. Questa sintesi permette all'alta direzione di cogliere rapidamente i punti principali del program-
ma. Il riassunto dovrebbe essere seguito da un indice generale.

Situazione attuale Questa sezione del piano presenta i principali dati di base sulle vendite, i costi, i profitti, il mercato, i concorrenti,
di marketing i canali di vendita e le forze presenti e operanti nel macroambiente. Queste informazioni vengono utilizzate per
svolgere un‘analisi SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats).

Analisi di opportunita Il management esamina le principali opportunita rilevate con l'analisi SWOT e identifica i maggiori problemi che
e problemi potranno influenzare il conseguimento degli obiettivi da parte dell'organizzazione.
Obiettivi Questa parte prevede la definizione dei principali obiettivi finanziari e di marketing, espressi in termini di volume

di vendita, quota di mercato, profitti e altri elementi rilevanti.

Strategia di marke- Vengono definiti i segmenti obiettivo, cioé quei gruppi di consumatori e quei bisogni che l'offerta di mercato

ting deve soddisfare. E poi determinato il posizionamento competitivo delle linee di prodotto contemplate nel piano
d'azione. Tutto cio viene stabilito sulla base degli input forniti dalle altre aree dell'organizzazione, come gli acqui-
sti, la produzione, le vendite, la finanza e I'amministrazione, nonché le risorse umane, in modo da garantire che
I'impresa possa fornire un supporto adeguato per un'implementazione efficace.

Piani d’azione Il piano di marketing deve specificare i programmi derivati dalla strategia di marketing che verranno impiegati per
conseguire gli obiettivi del business. Ogni elemento della strategia di marketing deve essere sviluppato al fine di
rispondere alle seguenti domande: Che cosa verra prodotto? Quando verra prodotto? Chi lo produrra? Quanto
costera? Come puo essere valutato lo stato d'avanzamento del piano?

Previsione di conto Sulla base dei piani d'azione, deve essere predisposto un budget di riferimento. Tra i ricavi sono indicati il volume

economico previsto delle vendite e il prezzo medio per unita di venduto. Tra i costi sono indicati i costi previsti di produzio-
ne, distribuzione fisica e commerciali, suddivisi nelle rispettive componenti. La differenza fra ricavi e costi da il
profitto atteso. La direzione esaminera il budget e potra approvarlo o modificarlo. Una volta approvato, il budget
diventa la base per lo sviluppo di piani e programmi per gli approvvigionamenti di materiali, la pianificazione
della produzione, I'assunzione di collaboratori e le attivita di marketing.

Controlli L'ultima parte del piano di marketing evidenzia i controlli che saranno effettuati per verificare il processo di
attuazione del piano. Normalmente gli obiettivi e i budget hanno cadenza mensile o trimestrale, in modo che la
direzione possa controllare i risultati al termine di ogni periodo per individuare le aree di attivita che non riescono
a conseguire i propri obiettivi. Talvolta, nella parte dedicata ai controlli si trovano i piani di emergenza. Un piano
di emergenza evidenzia i passi che la direzione intraprenderebbe in occasione di avvenimenti sfavorevoli che
verosimilmente potrebbero verificarsi, come, per esempio, una guerra dei prezzi o uno sciopero.
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. FAAM Group: internazionalizzazione e investimenti

FAAM nasce nel 1974 a Monterubbiano, in provincia di
Fermo, focalizzandosi sulla produzione di batterie d’avvia-
mento per grossi veicoli (macchine agricole, camion e vei-
coli industriali). Successivamente, in seguito alla costituzio-
ne di una nuova divisione, si specializza nella produzione di
batterie a trazione, utilizzate per i veicoli elettrici (carrelli
elevatori) e per tutti i mezzi che consentono la movimen-
tazione delle merci all’'interno dei magazzini.

Nel tempo le aree di business dell’azienda si incrementa-
no ulteriormente: si da infatti avvio alla produzione di bat-
terie stazionarie, che rispondono alle esigenze dei clienti
che necessitano continuita di energia, come ospedali, te-
lecomunicazioni e trasporti. La divisione che se ne occupa
inizia a operare alla fine degli anni Novanta, conquistando
in soli 7 anni una quota di mercato nazionale del 5%.

Da ultimo, per guardare al futuro, I'azienda sta investen-
do nella ricerca, sperimentazione e produzione di batterie
al litio e veicoli elettrici commerciali, cercando in questo
modo di non entrare in competizione con i grandi clienti
del settore automotive. Nella Figura 10.2 & rappresenta-
ta Smile, l'auto elettrica che ha accompagnato la fiaccola
olimpica e gli atleti durante le Olimpiadi di Pechino.

La forma giuridica dell'impresa si &€ modificata nel tem-
po per assecondarne I’evoluzione operativa e organizzati-
va. Infatti FAAM viene costituita come impresa individuale,
per evolvere in Societa in accomandita semplice nel 1978 e,
successivamente, in Societa per azioni nel 1982. Tuttavia,
ancora oggi I'impresa puo essere considerata di tipo fami-

Figura 10.2

Smile, uno dei veicoli elettrici prodotti da FAAM.

liare: dal 2001 la societa & partecipata da 18 soci con uno
zoccolo duro composto dai soci fondatori, che rimangono
legati all’attivita, con una fiducia e un entusiasmo presso-
ché immutati rispetto all'anno di fondazione.

Per quanto attiene alle dimensioni aziendali, nel 2009
l'azienda aveva 248 dipendenti, facendo registrare un in-
cremento dell’11% rispetto al biennio 2006/2007. Il totale
addetti alla vendita e ad attivita commerciali & paria 29, nu-
mero rimasto immutato negli ultimi 4 anni. Il totale addetti
a funzioni commerciali & pari a 8. L'ufficio marketing & co-
stituito attualmente da due collaboratori, numero rimasto
invariato rispetto al biennio 2006-2007.

In base a quanto dichiarato dal management aziendale, i
principali fattori critici per poter operare con successo nel
settore degli accumulatori sono:

* la riduzione dei costi per i prodotti standardizzati;

* lo studio e la realizzazione di prodotti innovativi;

* il servizio post-acquisto;

* la riorganizzazione interna e dei sistemi informativi
aziendali.

Per quanto attiene al primo fattore, FAAM Group ha la-
vorato sulla riduzione dei costi soprattutto attraverso la
ri-localizzazione della produzione nelle aree di sbocco dei
prodotti (stabilimenti in Europa, America Latina e Cina).
Cio non tanto per poter disporre di manodopera o di fat-
tori produttivi a minor costo, quanto per poter migliorare
la propria conoscenza e penetrazione sul mercato in segui-
to ad accordi produttivi e distributivi. In Cina, per esem-
pio, a seguito di una prima fase di conoscenza reciproca,
sono state realizzate 5 joint venture produttive e solo suc-
cessivamente, dopo aver ottenuto I'accettazione da parte
di governi e mercato, & stato realizzato uno stabilimen-
to al 100% di proprieta FAAM (WFOE - Wholly Foreign
Owned Entreprise). Tale stabilimento opera avvalendosi di
materie prime e fornitori cinesi, facendo giungere dall’lta-
lia o dall’Europa solo componenti strategici che al momen-
to non possono essere prodotti in Cina. Questa modalita
operativa ha consentito ovviamente all’azienda di ridurre
le distanze tra luogo di produzione e di vendita (e relati-
vi costi), rendendo pill semplici le attivita di servizio pre e
post-acquisto.

Per quanto attiene all’innovazione, I'attenzione verso il
nuovo ha da sempre caratterizzato i valori del gruppo im-
prenditoriale, tanto che le spese per ricerca e sviluppo
non sono state ridotte nemmeno negli ultimi anni di cri-
si economica generalizzata. Gli investimenti in ricerca e
sviluppo hanno contraddistinto la strategia competitiva
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aziendale, differenziandola nettamente da quella dei con-
correnti nazionali e internazionali. Mentre questi ultimi
optavano per la chiusura di stabilimenti e per la delocaliz-
zazione in aree del mondo a basso costo del lavoro, FAAM
investiva in ricerca, ottenendo numerosi brevetti e svilup-
pando nuove soluzioni integrative/alternative di risparmio
energetico nel rispetto dell’ambiente. Per esempio, & stata
promossa la creazione di una nuova linea di business de-
nominata “Metal Recycling FAAM” che opera raccoglien-
do e riciclando le batterie esauste. Cio risulta determi-
nante anche per il contenimento del costo della materia
prima principale utilizzata per la produzione di batterie,
il piombo.

Linvestimento sui servizi e sull’assistenza alla vendita e
post-vendita connota da sempre il modus operandi dell’a-
zienda. Anche questo fattore differenzia le strategie po-
ste in atto da FAAM nel periodo di crisi rispetto alle im-
prese internazionali, in particolare le multinazionali: FAAM
ha mantenuto costanti gli investimenti in servizi, mentre
i principali concorrenti internazionali hanno disinvestito.

Da ultimo la riorganizzazione interna, promossa a partire
dal 2008, ha consentito all’impresa di ottimizzare non solo
il livello dei costi di produzione, ma anche la conoscenza e
la relazione con i clienti dell'automotive e della distribuzio-
ne. In dettaglio, & stato introdotto e implementato il siste-
ma SAP in tutti gli stabilimenti produttivi italiani ed & stata
effettuata una riorganizzazione produttiva della divisione
veicoli ecologici (linee di assemblaggio, linee di produzio-
ne, accordi di outsourcing). In merito all’outsourcing, sia
in Italia sia all’estero la selezione dei terzisti & stata fatta
tenendo conto non solo della qualita degli output forniti,
ma anche della prossimita agli stabilimenti. Anche questa
scelta ha caratterizzato I'azienda fin dalla sua costituzione.
Nei dintorni di Monterubbiano si € nel tempo sviluppato
un distretto produttivo in seguito a riconversione di alcune
attivita preesistenti. La stessa cosa € poi avvenuta in Puglia
nell’area circostante Monte Sant’Angelo e in Cina.

Per migliorare la propria presenza sui mercati e la rela-
zione con i clienti & in corso lo studio e 'implementazione
del sistema di CRM aziendale.

Le risposte strategiche dell’impresa alla crisi

Nel 2009/2010 gli obiettivi di FAAM Group sono rimasti
sostanzialmente invariati: sviluppo della quota di merca-
to in Italia, ma soprattutto di quella sui mercati esteri. Le
priorita, invece, sono mutate: «Abituarsi a lavorare con
meno tempo e risorsey. Per muoversi in questa direzione
é stato dato maggiore impulso allo sviluppo delle risorse
umane (attivita essenzialmente curata da Sinergo, una so-

cieta del gruppo) e allo sviluppo di nuovi clienti, impostan-
do proprio nel periodo di crisi una strategia di attacco.

Per quanto riguarda i mutamenti strategici di medio e
lungo termine, sono stati cambiati i sistemi informativi, &
stato sviluppato il CRM, sono stati condotti numerosi pro-
getti di ricerca e sviluppo e, da ultimo, ci sono stati in-
terventi per incrementare la produttivita degli stabilimenti.
Inoltre, proprio perché leffetto country of origin risulta es-
sere positivo per i principali mercati serviti, la produzione
per I'Europa é stata concentrata in Italia. Per i mercati asia-
tici e il Sud America, in cui sono presenti localizzazioni pro-
duttive, il legame con il Made in ltaly e il Made in Europe e
assicurato dal reputazione del marchio, nonché dall’utilizzo
di componenti strategiche di prodotto provenienti dall’Eu-
ropa. Da ultimo, 'alto contenuto di automazione dell’azien-
da ha consentito I'applicazione di livelli di prezzo contenuti.

Oltre agli obiettivi, nel periodo di crisi sono state con-
fermate le linee di indirizzo che da anni caratterizzano il
modello di business dell'impresa:

* alta efficienza energetica;

* capacita di innovazione;

* capacita di relazione sia verso I'interno sia verso I'esterno;
* collaborazione.

La capacita di innovare & gia emersa tra i fattori critici di
successo e di sviluppo dell'impresa, a cui deve essere a
buon titolo aggiunto il talento relazionale. E convinzione
del top management che I'importanza data alle relazioni
venga percepita molto positivamente dal mercato, anche
in periodi di crisi, perché «se c’¢ una relazione ci si capisce
meglio, si costruisce fiducia quindi si scambiano piu infor-
mazioni corrette, non strumentalizzatey». Per aumentare la
capacita di sintonia con la propria clientela I'azienda opera
non solo prevedendo una formazione continua del perso-
nale, ma anche mettendo in atto un processo di job rota-
tion. Tornando alla formazione, € interessante sottolinea-
re che questa non coinvolge solo il personale, ma riguarda
anche le aziende terziste operanti sul territorio nazionale.
Si tratta di formazione tecnica e sui processi che viene ef-
fettuata da tecnici FAAM.

In merito alla crucialita delle collaborazioni, I'azienda ha
costituito numerose joint venture per penetrare su merca-
ti distanti geograficamente e culturalmente (come la Cina)
e per sviluppare innovazione. Oltre alla cooperazione con
le universita del territorio marchigiano in cui 'impresa ha
sede, sono state definite partnership con numerosi player
istituzionali e privati. Ne & un esempio la partnership con
Magneti Marelli. «<Nessuno di noi & forte come tutti noix»:
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con questa frase il presidente di FAAM, Federico Vitali,
motiva I'importante accordo sottoscritto con Magneti Ma-
relli per lo sviluppo, la produzione e la commercializzazio-
ne di batterie innovative al litio per autotrazione e relativi
sistemi di controllo e gestione (BMS - Battery Management
System), in cui le due aziende mettono a comun denomi-
natore le proprie competenze. Peraltro I'accordo ha an-
che carattere commerciale. Le due aziende sono leader
di mercato in segmenti differenti, quello dell’auto e quello
dei veicoli industriali, rispettivamente. | prodotti scaturen-
ti dalla collaborazione vengono venduti utilizzando come
marchio primario quello maggiormente conosciuto dalla
clientela: Magneti Marelli nel settore auto e FAAM per tut-
ti gli utilizzi industriali.

Da quanto finora descritto risulta chiaro che le collabo-
razioni non sono limitate ad alcune fasi della supply chain,
come I'approvvigionamento o la distribuzione, ma si realiz-
zano lungo tutta la catena del valore dell'impresa, coinvol-
gendo fornitori di materie prime e semilavorati, produtto-
ri, distributori, clienti e agenti per il servizio post-vendita.
A titolo esemplificativo, per migliorare la capacita di pro-
blem solving alcuni tecnici dell’azienda vengono mandati
presso i clienti per studiare le loro necessita. Le informa-
zioni di ritorno sono utili per la messa a punto di nuovi
prodotti e servizi. Ancora, con aziende clienti FAAM sta
cercando sinergie sul fronte degli acquisti di materie prime
e semilavorati: I'iniziativa sarebbe in capo all'impresa con
maggiore conoscenza e potere contrattuale sulla singola
tipologia di prodotto. Per utilizzare le parole del direttore
marketing Giuseppe Vitali, «se un mio partner OEM é piu
bravo di me a comperare le materie plastiche [...] mi puo
dare dei suggerimenti, oppure possiamo fare un’alleanza
per acquistarle insieme. Viceversa se sono piu bravo io ad
acquistare il piombo posso dare una mano a lui e ne bene-
ficia tutta la filiera, perché lavoriamo insieme. Quindi loro
diventano piu competitivi sui loro clienti e noi sui nostriy.

Per una media impresa questa scelta strategica risulta di
particolare efficacia, soprattutto nel momento in cui deve
affrontare situazioni di mercato complesse.

Ruolo, organizzazione ed evoluzione

della funzione marketing

Lorientamento al marketing ha caratterizzato I'impresa sin
dalla sua fondazione. Anche se l'ufficio marketing non era
ancora previsto in organigramma, l'attenzione sia al cliente
interno sia a quello esterno, l'orientamento a fornire so-
luzioni ai clienti piuttosto che semplici prodotti e la logica
del servizio hanno imperniato strategie e tattiche aziendali
fin dai loro albori.

Con 'aumento delle dimensioni aziendali € stata costitui-
ta una direzione commerciale e marketing che si occupa-
va congiuntamente (a stretto contatto con il presidente)
delle analisi di mercato, della formulazione delle strategie,
dell’innovazione di mercato e di prodotto, delle definizio-
ne del pricing e delle politiche promozionali, della gestione
della forza vendita.

A partire dal 2006 le due funzioni sono state disgiunte,
al fine di far crescere e sviluppare le singole divisioni. Esi-
ste infatti una direzione commerciale per ogni divisione e i
responsabili commerciali rispondono direttamente alla di-
rezione generale. || marketing opera invece in maniera ac-
centrata su tutte le divisioni, lavora sulla definizione delle
strategie in stretto contatto con la direzione commerciale,
deputata alla loro applicazione sul mercato.

In realta la collaborazione tra le due aree, a ragione dello
storico connubio, avviene anche per la gestione della forza
vendita/formazione, per le ricerche di marketing e la co-
municazione. Le competenze di marketing e di comunica-
zione risultano infatti cruciali per aiutare la forza vendita a
sintonizzarsi sulla relazione. La vendita di batterie non ha
certamente “caratteristiche emozionali”, tuttavia & decisi-
vo saper condurre un colloquio di vendita mixando in ma-
niera appropriata contenuti tecnici e contenuti relaziona-
li. Sul versante commerciale, la competenze dei venditori
e la loro presenza presso i clienti e i distributori offrono
la possibilita di condurre ricerche di mercato attendibili e
aggiornate, nonché di personalizzare la comunicazione e di
renderla relazionale.

Sebbene la funzione marketing contempli il coinvolgi-
mento di un numero ristretto di persone, la sua struttura
gia testimonia l'orientamento manageriale a farla crescere
nel tempo (Figura 10.3). Questa crescita attiene sia al con-
solidamento della funzione, di relativamente recente costi-
tuzione, sia allo sviluppo delle competenze connesse alle
attivita svolte. E proprio il responsabile marketing, Giu-
seppe Vitali, ad affermare: «Secondo me dobbiamo fare
tantissimi passi avanti soprattutto per quello che riguarda
gli aspetti legati al marketing non convenzionale, le reti di
distribuzione, le relazioni con gli uomini sul mercato [...]
aspetti che poi sono fondamentali per la definizione della
strategia. Gli aspetti dove 'area marketing deve crescere
riguardano la comunicazione. Credo che potremmo comu-
nicare in maniera piu efficace di quanto non facciamo, so-
prattutto in ambiti specifici».

Altro aspetto che vedra impegnata la funzione nei pros-
simi anni ¢ la diffusione e consapevolizzazione dell’orien-
tamento al marketing da parte di tutti i dipendenti: «Tutti
fanno marketing in azienday.
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Figura 10.3

Organigramma della funzione marketing in FAAM.

Fonte: Documentazione aziendale interna.

Per quanto attiene specificamente alle attivita di comuni-
cazione, numerosi passi sono stati compiuti per la realizza-
zione di una comunicazione sia tradizionale che relazionale
con la propria clientela, rappresentata dai grandi costrut-
tori di veicoli industriali, dai distributori e dagli utilizzatori.

Per esempio, FAAM Group ha siglato un importante ac-
cordo di sponsorizzazione con il Pramac Racing Team per
il Campionato del mondo moto GP 2011. Il marchio FAAM
comparira per tutta la stagione sul cupolino della moto di
Loris Capirossi e di Randy De Puniet, nonché sulle tute del
team meccanici. Parallelamente é stata sviluppata una linea
di abbigliamento sportivo promozionale, visualizzabile e
acquistabile sul sito istituzionale dell’azienda. La collezione

Sintesi conclusiva

€ un nuovo supporto alla vendita e contemporaneamente
uno strumento di diffusione del brand aziendale.

Per dare visibilita alle proprie auto elettriche, gia utiliz-
zate in occasione delle ultime Olimpiadi a Pechino, 'azien-
da ha rinnovato la propria collaborazione con il Meeting di
Rimini. In questo caso i veicoli elettrici del gruppo FAAM
verranno impiegati all'interno del padiglione fieristico per
il trasporto degli ospiti e per lo spostamento delle merci.

Tra gli strumenti inseriti da pit anni all’interno del com-
munication mix si annoverano un magazine e la promo-
zione veicolata attraverso I'organizzazione di eventi. FAAM
Magazine, periodico aziendale di cultura tecnologica rivol-
to a tutti gli stakeholder FAAM, & disponibile in formato
cartaceo e pdf sul sito aziendale.

La promozione attraverso gli eventi € un’attivita che e
stata molto intensificata negli ultimi anni, avendo come
obiettivo principale quello di assistere i propri dealer nel
rafforzare il rapporto con i clienti. Si tratta sostanzial-
mente di occasioni di incontro della durata di 3 o 4 giorni
(weekend lungo) in cui vengono invitati i distributori e le
loro famiglie, nonché alcuni clienti segnalati direttamente
dai distributori. In questo modo vengono fidelizzati i di-
stributori di prodotti FAAM e, a cascata, si contribuisce a
fidelizzare i clienti diretti utilizzatori al distributore che ne
ha suggerito l'invito. Nell’ambito di questi eventi vengono
certamente organizzati momenti commerciali e informati-
vi, ma viene lasciato anche molto spazio alle escursioni or-
ganizzate e al tempo libero da passare con le famiglie all’in-
terno del resort scelto per I'evento.

In questo capitolo abbiamo esaminato gli strumenti e i processi con i quali i responsabili marketing possono integrare gli elementi del
marketing in un insieme coerente. Quello della pianificazione non ¢ necessariamente un processo lineare; in generale, il piano viene
rivisto pitt volte e messo ripetutamente in discussione. La difficolta di prevedere il futuro e di anticipare la reazione dei concorrenti
costituira sempre un formidabile ostacolo all’ambizione di formulare un perfetto schema di pianificazione, ma ¢ provato che le imprese
che pianificano con efficacia tendono ad avere pitl successo di quelle che non lo fanno. Ecco i punti chiave del capitolo.

Il marketing audit definisce I’attuale posizione dell’impresa;
questa informazione serve per pianificare il percorso verso il
raggiungimento degli obiettivi aziendali.

Gli obiettivi forniscono la mappa che serve per raggiungere la
meta aziendale.

Quando si studia la tattica da adottare, occorre essere crea-

tivi. Nel campo del marketing, il successo si costruisce sulla
capacita di fare qualcosa che i concorrenti non fanno.

Affinché il piano resti in linea con gli obiettivi, & essenziale
ricevere feedback.

I piani devono avere flessibilita sufficiente per far fronte agli
imprevisti.






CAPITOLO

Il marketing
dei servizi

. IKEA

. . IKEA & un grande rivenditore di mobili di enorme successo. | suoi negozi so-
Servizi e beni fisici . Co . ) 8 R eadl ol R
no immensi e incredibilmente popolari: alcuni di essi richiamano piu visitato-

| servizi e il comportamento ri di qualsiasi attrazione turistica o parco di divertimenti. Il design innovati-
dei consumatori vo dell’azienda & combinato con una politica di prezzi contenuti: IKEA afferma
La fornitura dei servizi che la prima cosa che viene progettata nei suoi uffici & il cartellino del prezzo.

.. L. Il design scandinavo & apprezzato in tutto il mondo e i mobili IKEA sono con-
La fedelta nei servizi L . . - . . -
cepiti per essere facilmente trasportabili e montabili. Limmagine dei punti di
Nuovi servizi che si affacciano vendita & praticamente identica in tutto il mondo ma, com’¢ ovvio, la cultura
al marketing: gli studi legali locale differisce da un paese all’altro e, come capita per la maggior parte del-
le imprese di servizi, il cuore dell’esperienza d’acquisto dei clienti ¢ il personale
dell’azienda. Trasmettere la cultura attraverso i confini nazionali mantenendo
un certo livello di omogeneita tra i punti di vendita & in parte una questione che
coinvolge il trasferimento della cultura svedese in altri paesi. Il fondatore della
societa, Ingvar Kamprad, ricopre ancora un ruolo importante nell’azienda, pur
essendo, oggi, ufficialmente pensionato: hanno ancora grande rilievo, soprattut-
to, le sue idee sul lavoro di gruppo. Limpresa crede che la gente ami condivide-
re la cultura IKEA, che considera i dipendenti come collaboratori autorizzati a
proporre soluzioni ai problemi dei clienti.
IKEA continua a manifestare stupore per il proprio successo. Diventare im-
provvisamente un cittadino del mondo, anziché soltanto un rivenditore svedese
di mobili, & una condizione che I'impresa sta ancora metabolizzando.

Il video clip in lingua inglese e visualizzabile all'indirizzo http://hpe.pearson.it/blythe

Introduzione

Negli ultimi anni, nei paesi industrializzati i mercati dei servizi hanno ac-
quisito crescente importanza, in parte per 'aumento dell’automazione, che ha
contribuito alla riduzione dei costi dei beni fisici consentendo di realizzarli
con un minore numero di addetti e, in parte, perché c’¢ comunque un limite
alla quantita di prodotti fisici che il consumatore puo desiderare. I settori dei
servizi impiegano una quota di forza lavoro molto piu elevata dei comparti
produttivi e i mercati dei servizi generano una frazione del PIL nettamente
prevalente rispetto a quelli manifatturieri.
La Figura 11.1 rappresenta la situazione italiana dal 1995 al 2011.
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Agricoltura (6,0%)

Servizi (61,3%)

1995

Industria (32,7%)

Agricoltura (5,3%) Agricoltura (4,3%) Agricoltura (3,7%)

Industria (32,1%) Industria (30,1%) Industria (28,5%)

Servizi (62,6%) Servizi (65,6%) Servizi (67,8%)

2000 2006 2011

Figura 11.1

Occupati per settore

di attivita (1995-2011,
composizioni percentuali).

Fonte: Italia in cifre 2012, www.
istat.it (visitato il 1° gennaio
2013).

Servizi e beni fisici
Molti di coloro che operano nel marketing considerano trascurabili le differenze tra il
marketing dei servizi e quello dei beni fisici, per i motivi di seguito descritti.

La loro identica definizione di prodotto come di un insieme di benefici. Una perso-
na che sente il bisogno di una gratificazione puo ottenerla andando a vedere un buon
film (un servizio) o acquistando una camicia nuova (un prodotto fisico). In termini di
benefici siamo sostanzialmente sullo stesso piano.

La difficolta di definizione. La maggior parte dei beni fisici racchiude anche qualche
elemento di servizio e la maggior parte dei servizi comprende qualche bene fisico. In
altre parole, la maggioranza dei prodotti ¢ situata in una zona intermedia tra il campo
dei puri servizi e quello dei puri prodotti fisici.

L'orientamento al cliente impone di dare rilievo a opinioni, bisogni e preferenze del
consumatore, anziché preoccuparsi di definire i prodotti in base alle loro caratteristi-
che.

Alcuni autori si spingono ancora piu in la: Vargo e Lusch (2004) postulano che tutti i
prodotti di fatto forniscano un servizio. Un consumatore che acquista un trapano elettri-
co non sta comprando un trapano e neppure dei fori, bensi un servizio di realizzazione
fori che viene co-creato per effetto dell’interazione fra ’acquirente e il prodotto fisico.
Questo approccio — detto “logica del predominio del servizio” — ¢ stato oggetto di cre-
scente interesse negli ultimi anni ed ¢ probabilmente destinato a diventare la prospettiva
piu condivisa tra chi si occupa di marketing.

Detto questo, non c’¢ dubbio che esistano prodotti in cui I'elemento di servizio costi-
tuisce la quota prevalente del costo. Un esempio classico ¢ rappresentato da un pasto al
ristorante: in questo caso, il costo delle materie prime (gli ingredienti del cibo servito) ¢
solo una modesta frazione del costo totale del pasto. Una dispendiosa cena in un risto-
rante di gran classe probabilmente viene preparata utilizzando ingredienti che costano
un decimo dell’lammontare del conto finale; cio che ’avventore paga & soprattutto I’abi-
lita del cuoco, il tempo e 'impegno dei camerieri e il piacere di cenare in un ambiente
di lusso.

Le principali differenze tra servizi e beni fisici sono elencate nella Tabella 11.1.

Nei settori dei servizi, i brand di successo hanno le seguenti caratteristiche (DeCher-
natony e Cottam 2006):

adottano un approccio al branding di tipo olistico, coerente e integrato;

puntano a offrire al cliente un servizio d’eccellenza;
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I servizi sono intangibili Una polizza di assicurazioni & qualcosa di pit dei fogli di carta che ne
descrivono le caratteristiche; il beneficio chiave (la serenita) non pud
essere maneggiato fisicamente.

Produzione e consumo Un'opera teatrale viene rappresentata nel momento stesso in cui il
spesso avvengono consumatore assiste all'interpretazione. Naturalmente, lo spettatore
contemporaneamente ne continua ad apprezzare per qualche tempo il ricordo. Ha anche la

possibilita di commentarla con gli amici, sicché il consumo si protrae.

I servizi sono deperibili Un posto su un aereo & estremamente deperibile: una volta che I'a-
ereo & decollato, il posto non pud pill essere venduto. | servizi non
possono essere prodotti in anticipo e messi a magazzino.

I servizi non possono essere Di solito, non & possibile provare un taglio di capelli prima di accettare
sottoposti a una prova prima di sottoporsi all'operazione, né i ristoranti, per lo piti, consentono ai
dell’acquisto clienti di consumare il pasto prima di ordinarlo e implicitamente im-

pegnarsi a pagarlo.

I servizi sono variabili, A volte il cuoco & in giornata negativa o il cameriere & di cattivo umo-
persino quando sono erogati re; daltra parte, la parrucchiera puo avere un lampo d'ispirazione ca-
dal medesimo fornitore pace di trasformare radicalmente I'aspetto della cliente.

tendono a mettere in discussione usi e consuetudini, nel senso che si comportano in
maniera diversa dai concorrenti;

sono reattivi al cambiamento;

coltivano sinergie tra brand e cultura aziendale.

Nei settori dei servizi, la forza del brand ¢ legata a quattro fattori: primo, gli investimenti
stanziati nelle comunicazioni di marketing; secondo, il contributo offerto alla comunita;
terzo, lottimizzazione della comunicazione interna; quarto, il miglioramento della qua-
lita del servizio (Gray 2006). Questi fattori coinvolgono il personale addetto ai settori dei
servizi, ma interessano anche i consumatori e gli altri stakeholder.

| servizi e il comportamento dei consumatori

Dal punto di vista del consumatore, il rischio associato all’acquisto di un servizio ¢ ine-
vitabilmente superiore a quello connesso a un prodotto fisico. Se un bene materiale non
risulta soddisfacente, 'acquirente ha il diritto di restituirlo al produttore o al rivenditore,
e puo farlo con relativa facilita. Impossibile, invece, ¢ restituire un taglio di capelli ese-
guito con imperizia e, a meno che il risultato sia veramente disastroso, pud essere persi-
no problematico evitare di pagare il servizio ricevuto. Un difetto anche marginale in un
apparecchio stereofonico portatile giustifica la resa del prodotto; ma se prendete un tram
e durante la corsa venite spiacevolmente sballottati, molto difficilmente riuscirete a farvi
rifondere il costo del biglietto.

Ne consegue che probabilmente i consumatori sono inclini a dedicare piil tempo a
raccogliere informazioni e a valutare consigli ricevuti da altri utenti di quanto siano
soliti fare quando devono acquistare un prodotto fisico. Un esempio di operatore che
fornisce consigli relativi ai servizi di viaggio ¢ TripAdvisor (QUADRO IL.I) In quanto
ai servizi professionali, il consumatore sara particolarmente attento a esaminare le cre-
denziali e I'esperienza del fornitore individuato. Per esempio, un consumatore che ha
bisogno di consultare un medico cerchera di scoprire se il professionista prescelto ha

Tabella 11.1

Fattori distintivi dei servizi.

» Quadro 11.1
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@ TripAdvisor

onetime.com, www.sniqueaway.com, www.smartertravel.com,

www.travel-library.com, www.travelpod.com, www.virtualtou-
rist.com, www.whereivebeen.com e www.kuxun.cn.

| siti sono attivi in 30 paesi, inclusa la Cina, con il domi-

t ri advi SO r'® nio daodao.com. E stata inoltre attivata una nuova sezione,

p “TripAdvisor for Business”, che permette ai professionisti

get the truth. then go.*| 4e| settore turistico di raggiungere i milioni di utenti che

ogni mese visitano il sito.
Di seguito alcuni numeri legati allattivita dell’operatore:

* oltre 1.800.000 aziende del settore turistico-ricettivo

recensite;
TripAdvisor®, nato nel febbraio del 2000, & il sito di viaggi . oltre 114.000 destinazioni:

piti grande del mondo al servizio dei viaggiatori. Esso of- oltre 655.000 hotel:

fre consigli pubblicati da veri viaggiatori, nonché un’ampia .
gitp g8 P » oltre 235.000 attrazioni turistiche;

varieta di opzioni di viaggio e funzionalita di pianificazio-
* oltre 1.000.000 ristoranti;

ne con collegamenti diretti agli strumenti di prenotazione.

| siti a marchio TripAdvisor rappresentano la pil grande * oltre 16.000.000 fotografie amatoriali;

community di viaggiatori del mondo, con oltre 60 milioni * Pill di 60 nuovi contributi al minuto.

di visitatori unici ogni mese e oltre 75 milioni di recensioni
A ottobre 2012 l'organico di TripAdvisor ha superato le

1400 unita in tutto il mondo.

e opinioni: www.tripadvisor.com, www.airfarewatchdog.com,
www.bookingbuddy.com, www.cruisecritic.com, www.everytrail.
com, www.familyvacationcritic.com, www.flipkey.com, www.tin-
go.com, www.seatguru.com, www.holidaylettings.co.uk, www.  Fonte: http://www.tripadvisor.it/PressCenter-c2-Press_Covera-
holidaywatchdog.com, www.independenttraveler.com, www. ge.html (visitato il 22 gennaio 2013).

I’esperienza e i titoli richiesti per curare il suo specifico problema. Pochi acquirenti di
automobili, invece, si preoccupano di informarsi sulle capacita e 'esperienza del diret-
tore dei progetti della Ford.

L'acquisto di un servizio segue un iter leggermente differente da quello di un bene
fisico, come mostra la Figura 11.2. Nel caso del prodotto fisico, I'esperienza d’uso del
bene (e quindi anche la sua valutazione) avviene principalmente dopo I'acquisto, e in

Figura 11.2
Confronto tra il processo (a) Acquisto di un prodotto fisico
d’acquisto di un prodotto Valutazione
fisico e quello di un servizio. Decisione di > Pagamento > Ricezione > Utilizzo dopo l'acquisto:
comprare il bene del bene del bene del bene soddisfazione
o insoddisfazione
(b) Acquisto di un servizio
Decisione Impegno Erogazione X::iirz\:ii?:' Pagamento
di comprare = ; . = e consumo : .
. - con il fornitore . isfazi del servizio
il servizio : ! del servizio ;oddlsfa2|ope v
o insoddisfazione




| servizi e il comportamento dei consumatori

301

certi casi si sviluppa in un arco di tempo prolungato (anche anni). Nel caso di molti ser-
vizi, invece, I'esperienza di consumo ha luogo immediatamente, cosi come il processo
di valutazione: decidiamo se un pasto al ristorante ci piace mentre lo consumiamo, un
volo aereo ci soddisfa 0 meno mentre siamo ancora a bordo. Qualche giudizio pud es-
sere formulato anche dopo I’acquisto attraverso discussioni con altri e ripensamenti per
prestazioni ottenute, come il taglio dei capelli, ma nella maggior parte dei casi i servizi
sono valutati al momento stesso della loro erogazione. In modo analogo, alcuni servi-
Zi vengono pagati anticipatamente rispetto alla fruizione (i trasporti, per esempio), ma
molto frequentamente il pagamento viene effettuato dopo la valutazione. Cio genera un
rischio per il fornitore.

Nella maggior parte dei casi, la soddisfazione del cliente viene misurata durante o
immediatamente dopo I'erogazione del servizio, poiché il ricordo della soddisfazione
tende a svanire con il tempo. Tuttavia, la soddisfazione immediata non ¢ un valido pre-
dittore della disponibilita a riacquistare in futuro, mentre esistono prove del fatto che le
persone che continuano a esprimere una certa soddisfazione per un servizio anche a di-
stanza di qualche tempo hanno piu tendenza a raccomandarlo ad altri o a riacquistarlo
esse stesse (Koenig-Lewis e Palmer 2008).

Gran parte del rischio associato all’acquisto di un prodotto fisico & concentrata sul
prezzo (anche se, indubbiamente, questa regola generale ha le sue eccezioni). I servizi,
invece, comportano rischi supplementari, di seguito commentati.

Perdite indirette emergono quando un servizio non raggiunge i suoi obiettivi, provo-
cando un danno al cliente. Per esempio, una causa legale mal gestita puo dar luogo a
rilevanti danni finanziari o, nel caso di un procedimento penale, persino alla perdita
della liberta personale. I fornitori di servizi, per tutelarsi, tendono a spiegare attenta-
mente i rischi prima di prestare la loro opera, inserendo nei contratti clausole di eso-
nero di responsabilita e stipulando assicurazioni contro la responsabilita professio-
nale. I consumatori, dal canto loro, per le perdite indirette possono citare in giudizio
I’erogatore del servizio.

11 rischio del prezzo d’acquisto € costituito dalla possibile perdita di quanto dovuto
per l'acquisto allorché il consumatore ha comprato un servizio che non funziona co-
me previsto. Poiché la reazione piti comune degli acquirenti, in questi casi, ¢ rifiutarsi
di corrispondere la tariffa pattuita, ¢ opportuno che durante il processo di erogazione
il fornitore verifichi che il cliente sia soddisfatto. Ecco perché i camerieri, durante il
pasto, controllano che il cibo servito sia gradito e le officine meccaniche telefonano al
cliente quando nell’auto in riparazione individuano un guasto grave. La verifica con-
dotta nel corso della fornitura non soltanto consente di porre riparo con tempestivita
a eventuali problemi, ma rende anche piu difficile al cliente reclamare e rifiutarsi di
pagare il servizio al termine dell’erogazione.

Incomprensioni si verificano sovente nella fornitura di servizi a causa dell'impossi-
bilita di effettuare una prova preventiva. Nei servizi professionali, in particolare, il
fornitore puo essere portato a giudicare che il cliente non sia in grado di comprendere
i pil sottili risvolti del servizio corrisposto e, quindi, spesso rinuncia a spiegarglieli
correttamente. Questa mancanza puo facilmente generare dissonanze dopo 'eroga-
zione del servizio e, al limite, indurre il cliente a rifiutarsi di corrispondere quanto
pattuito.

Considerando che i consumatori, in effetti, acquistano una promessa, tendono a servirsi
di misure di qualita indirette, come il prezzo. Chi va a cena fuori casa ¢ incline a pre-
sumere che i ristoranti piu cari offriranno vivande piu raffinate o un servizio migliore,
che i parrucchieri costosi realizzeranno acconciature migliori e che richiedendo il sup-
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porto di avvocati con tariffe elevate sara piu probabile vincere la causa. Ci fidiamo di
pit delle imprese presenti sul mercato da molto tempo che di quelle nuove, presumendo
che le prime, essendo sopravvissute a lungo, debbano per forza essere valide (Desai et
al. 2008).

Una volta presa una decisione d’acquisto, & piu probabile che il consumatore si senta
legato al fornitore del servizio. Ecco perché i consumatori tendono a scegliere sempre
gli stessi ristoranti, parrucchieri o avvocati, con cui intrattengono rapporti che possono
durare anche una vita intera. I clienti sono riluttanti a cambiare banca, anche quando
emergono evidenti problemi. Non esitano invece a cambiare marca di tonno in scatola
per risparmiare qualche centesimo, continuando comunque ad acquistare il tonno presso
lo stesso supermercato. Cio avviene perché il cliente nel suo punto di approvvigionamen-
to abituale sa gia dove reperire gli articoli che gli servono, conosce la politica adottata
riguardo ai resi, sa quali carte di credito vengono accettate e, probabilmente, conosce
anche di persona commessi o cassieri.

Com’e naturale, qualcosa pud non funzionare correttamente e, in quel caso, la gente
reclama. Nel caso dei beni fisici, di solito le lamentele vengono risolte abbastanza facil-
mente: il piu delle volte bastera sostituire il prodotto difettoso, anche se ¢ sempre meglio
fare qualcosa in pill, offrendo, quando possibile, una qualche forma di risarcimento sup-
plementare. Nel caso dei servizi, la procedura di gestione delle lamentele ¢ piu lunga e
complessa.

Per il trattamento dei reclami, i servizi ricadono nelle seguenti categorie.

Servizi per i quali & possibile offrire la ripetizione della prestazione o un buono per
una prestazione omaggio. Esempi di questa categoria sono le lavanderie a secco, le
officine di riparazione di elettrodomestici e i negozi di cibo da asporto.

Servizi per i quali normalmente ¢ sufficiente restituire la somma versata dal cliente.
Esempi sono le rivendite al dettaglio, cinema, teatri e videonoleggi.

Servizi per i quali devono essere in qualche modo risarcite anche le perdite indirette.
Esempi sono i servizi medici, quelli legali e I'acconciatura dei capelli.

Queste classi non sono né esaurienti né esclusive: a volte pud essere necessario restitu-
ire il denaro versato dal consumatore e in piu riconoscergli qualche altra forma di in-
dennizzo.

Coloro che reclamano nei confronti dei dipendenti delle societa di servizi hanno nei
loro confronti le seguenti aspettative (Gruber et al. 2006):

positivi segnali non verbali;

2 conoscenza del prodotto e del processo sufficiente a gestire correttamente la lamen-
tela;

3 autorita sufficiente a risolvere il problema (si veda oltre la sezione sulla delega dei
poteri o empowerment),

che il dipendente si sforzi sinceramente di risolvere il problema;

5 che il dipendente prenda sul serio il reclamo.

La fornitura dei servizi

Nei mercati dei servizi assumono pill importanza le tre P supplementari di Booms e Bit-
ner (1981): persone, processo e prova fisica (si veda quanto detto nel Capitolo 1). Dato
che la maggior parte dei servizi comporta un contatto diretto tra fornitore e consuma-
tore, gli atteggiamenti e la condotta delle persone coinvolte diventano una componente
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essenziale del prodotto: la personalita di un parrucchiere influisce in modo significativo
sulla vendita dei suoi prodotti, mentre altrettanto non vale per un operaio addetto a una
linea di produzione.

Poiché normalmente il consumatore ¢ presente in tutte le fasi del processo di forni-
tura del servizio, nel mercato dei servizi il processo stesso diventa altrettanto importante
quanto i suoi risultati. Le procedure di check-in online utilizzate dalle compagnie aeree
low-cost semplificano notevolmente il servizio per i passeggeri che viaggiano con il solo
bagaglio a mano. Per contro, alcune di queste compagnie non consentono la prenotazio-
ne dei posti, cosi spesso durante I'imbarco si assiste a una sgradevole corsa per accapar-
rarsi i posti migliori. Sono tutti aspetti che influiscono sulle future scelte della compa-
gnia con cui volare da parte dei consumatori.

La prova fisica offre al consumatore un elemento tangibile di riferimento, che possa
anche essere esibito ad altre persone in caso di necessita. Siccome i servizi, almeno nor-
malmente, sono intangibili, il cliente di un’assicurazione, per esempio, sentira il bisogno
di ricevere una prova scritta dell’esistenza del contratto, per poter riporre fiducia nel ser-
vizio acquistato. La prova fisica, pero, puo risultare meno importante delle persone: uno
studio sui pub irlandesi indica che proprietario e collaboratori sono importanti quanto un
arredamento del locale ricco e ricercato (Munoz et al. 2006).

Per molti versi i servizi possono essere commercializzati in forme simili a quelle
impiegate per i prodotti fisici. In molti casi, il confine tra prodotti fisici e servizi non &
nettamente definito, quindi le tecniche per commercializzarli non sono molto diverse.
Tuttavia, I’enfasi sulle tre P supplementari impone qualche ritocco ai meccanismi di fun-
zionamento dell'impresa, come mostrano i prossimi paragrafi.

Le persone

Judd (1987) ha sviluppato uno schema di classificazione del personale basato sulla fre-
quenza dei contatti con i clienti. Le categorie individuate sono di seguito illustrate.

1 Interfacce. Sono i dipendenti che hanno contatti frequenti e regolari con i clienti. Di
solito, essendo direttamente coinvolti nella commercializzazione del prodotto, sono
figure che operano in prima linea, come venditori, tecnici di assistenza e installatori.
Poiché 1i incontrano quasi quotidianamente, occorre insegnare loro a gestire corret-
tamente i rapporti con i clienti, e debbono essere selezionati anche in base alle loro
abilita relazionali, non solo per quelle commerciali. Dovrebbero essere persone che
amano il contatto con i clienti — che non ¢ sempre un compito agevole — e nutrono un
reale interesse per i loro problemi (non basta che abbiano imparato a sorridere a tutti
i loro interlocutori). Alcune ricerche, infatti, dimostrano che sorridere non produce
sui clienti un effetto apprezzabile, probabilmente perché il piu delle volte non viene
considerato un atteggiamento sincero (Henning-Thurau et al. 2006).

2 Modificatori. Sono le persone che, pur avendo frequenti contatti con i clienti, non
ricoprono tradizionali ruoli di marketing: telefonisti, addetti alla ricezione, autisti di
autocarri, magazzinieri. Occorre che questi soggetti sviluppino buone capacita rela-
zionali e che vengano formati alla gestione dei contatti con i clienti. E poi opportuno
fornire loro una chiara visione della strategia di marketing aziendale e del loro ruolo
nell’ambito dell’indirizzo generale oltre che, ovviamente, controllarne la performance.

3 Influenzatori. Sono i dipendenti che, pur venendo a contatto con i clienti saltua-
riamente, hanno ruolo nella gestione di qualche elemento del marketing mix. In una
societa di servizi, gli influenzatori sono in chiara minoranza, mentre in un’impresa
di prodotti fisici spesso rappresentano la maggioranza del personale. Un esempio di
questa categoria di dipendenti, in una societa di servizi, puo essere I'impiegato di uno
studio legale, che raramente incontra i clienti ma la cui efficienza nello svolgimento
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Figura 11.3

Dipendenti e clienti.

dei compiti affidatigli influisce sul livello del servizio offerto al cliente. Nei servizi
finanziari, molti impiegati di supporto sono compresi anch’essi in questa categoria.

4 Isolati. Sono i dipendenti che non hanno contatti con i clienti e, sostanzialmente, non
sono coinvolti in nessuna delle tradizionali funzioni di marketing. Anche di persone
con questo profilo nelle imprese di servizi se ne contano poche, benché sia possibile
incontrarne un certo numero nelle grandi societa finanziarie (per esempio gli addetti
alle mense, il personale delle pulizie e cosi via). Pur dovendo essere resi edotti circa
I'importanza del loro impegno per sostenere il lavoro del resto del personale, questi
dipendenti non necessitano di un addestramento mirato alle relazioni con i clienti. In
sostanza, il loro ruolo ¢ quello di contribuire a creare le condizioni affinché il perso-
nale dedicato alla cura dei clienti possa svolgere al meglio la propria funzione.

La Figura 11.3 illustra graficamente quanto abbiamo appena discusso.

Naturalmente, al termine della giornata lavorativa tutti tornano a casa e parlano
dell’azienda a familiari e amici: ecco perché i dipendenti generalmente considerati sono
responsabili dell'immagine e del marketing aziendale (si veda quanto detto in proposito
nel Capitolo 9). Costruire valori condivisi e, ancor pil, creare I'impressione che I'impre-
sa agisca con correttezza e responsabilita (cio¢ che si sta lavorando per un’organizza-
zione responsabile e retta) influisce sull’atteggiamento dei dipendenti nei confronti dei
clienti. Inoltre 'immagine della marca si riflette anche sul desiderio dei dipendenti di la-
vorare per I'azienda (Knox e Freeman 2006) e cio, a sua volta, influisce sulla percezione
dell’organizzazione sviluppata dai clienti (Maxham e Netemeyer 2003).

In pratica, per quanti sforzi un’impresa profonda nel tentativo di offrire un servizio
perfetto, a causa della naturale variabilita delle performance dei dipendenti sara diffici-
le evitare che qualche volta il livello della prestazione scenda al di sotto degli standard
definiti. L’importante, allora, ¢ che le imprese siano pronte a porre rimedio tempesti-
vamente a queste inevitabili oscillazioni della qualita del servizio (Rasmusson 1997).
Il primo passo per farlo ¢ concedere sufficienti poteri ai dipendenti che interfacciano i
clienti.

Questo conferimento di poteri o delega di responsabilita (empowerment) si rea-
lizza attribuendo ai dipendenti l'autorita di risolvere i problemi senza dover consulta-
re il management. Cid implica il conferimento di responsabilita delle proprie azioni e,
ancora pill importante, attribuisce loro il compito di verificare la qualita del servizio
fornito. L'obiettivo di questa responsabilizzazione dei dipendenti & di garantire che i
problemi siano affrontati e risolti nel momento stesso in cui sono denunciati, senza che

Dipendenti

Clienti Modificatori = Influenzatori Isolati

Interfacce
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il cliente (gia irritato) debba attendere le decisioni dei livelli gerarchicamente superiori.
Dato che nella maggior parte dei casi I’erogazione di servizi ¢ effettuata da addetti che
trattano di persona e singolarmente con i clienti, non ¢ pensabile che i manager possano
sovrintendere ad ogni fase del processo: ecco perché, per far funzionare il sistema con
efficienza, & essenziale assegnare agli operativi sufficienti margini di manovra. Diverso
¢ il caso delle imprese che trattano beni fisici, perché 'impegno di un operaio pud esse-
re valutato semplicemente esaminando I'output tangibile (un prodotto fisico), mentre la
produzione e il consumo dei servizi avvengono in contemporanea e, quindi, il controllo
degli output ¢ piu difficile. L'onere di farlo, allora, deve essere assunto in parte dal per-
sonale operativo, che deve agire con coscienza e professionalita, e in parte dal mana-
gement, che deve garantire ai dipendenti I’autorita necessaria per svolgere al meglio il
loro compito.
Delegando responsabilita ai dipendenti si intendono raggiungere i seguenti obiettivi.

Rendere l'organizzazione piu reattiva ai problemi, che possono essere risolti piu ra-
pidamente.

Eliminare livelli di management per ridurre i costi. | manager possono spendere me-
no tempo ad affrontare i problemi quotidiani, dedicandosi maggiormente a sostenere
e assistere il personale (assicurare ai dipendenti le condizioni giuste per operare con
efficacia).

Creare reti di dipendenti. Quando il personale lavora a piu stretto contatto sviluppan-
do legami sociali, si rafforzano lo spirito di collaborazione, il lavoro di gruppo e la
comunicazione orizzontale. Aumenta anche la motivazione.

Nella maggior parte dei casi, i dipendenti preferiscono essere responsabilizzati, perché
altrimenti si sentono soltanto elementi poco importanti di una enorme e complessa mac-
china aziendale. Far parte di un piccolo e autorevole team & un forte fattore di motiva-
zione perché rende il lavoro pill governabile, riducendone la complessita e le dimensioni
operative. Non sempre, pero, la delega € una buona scelta, specialmente se non viene ge-
stita in modo corretto.

In questo caso, possono sorgere i seguenti problemi.

Alcuni soggetti non amano rischiare e preferirebbero non doversi assumere le re-
sponsabilita che la delega comporta. In qualche caso, i manager potrebbero offrire a
questi dipendenti un’assistenza speciale, o cercare di motivarli di pil.

Potrebbe instaurarsi una cultura della colpa, in un ambiente in cui il personale viene
punito per le decisioni sbagliate. Gli errori dei dipendenti vanno considerati espe-
rienze da cui trarre insegnamento, non occasioni per biasimarli: ¢ meglio accettare la
possibilita di qualche saltuaria decisione sbagliata piuttosto che trovarsi in una situa-
zione in cui il personale abbia paura di decidere.

I poteri non vanno ritirati non appena occorre prendere una decisione importante o
interessante: per il personale sarebbe estremamente demotivante.

Puo succedere che i dipendenti temano di prendere decisioni sbagliate a causa della
mancanza di chiari margini di manovra. Occorre, quindi, fornire esplicite linee gui-
da, senza, per0, imporre eccessiva rigidita: essendo impossibile prevedere ogni possi-
bile evenienza, regole troppo restrittive potrebbero risultare controproducenti.

In seno al gruppo, la comunicazione puo diventare insufficiente. Sia che la deficienza
si formi tra management e personale, sia che si produca tra i dipendenti stessi, I'inca-
pacita di comunicare si traduce comunque in un approccio incoerente ai problemi dei
clienti, con ripercussioni sulla customer satisfaction.



306 Capitolo 11 — Il marketing dei servizi

Figura 11.4

Equilibri nel conferimento
di poteri al personale.

Murphy (2001) sottolinea che la delega di poteri puo trasformarsi in un fattore negati-
vo per alcuni dipendenti (addirittura non viene accettata in alcuni contesti culturali, per
esempio in Cina, dove i principi della filosofia di Confucio assegnano ruoli e gerarchie
precise), i quali possono pensare che il management stia abdicando alle proprie respon-
sabilita, attendendosi che il personale si faccia carico di compiti non previsti e per i quali
non ¢ retribuito. I dipendenti che, per qualsiasi ragione, si sentono irritati da questo com-
portamento, possono compiere atti tanto dannosi per I'impresa da ripercuotersi anche
suoi rapporti con i clienti. Per esempio, un dipendente animato da sentimenti di ostilita
potrebbe trascurare un cliente considerato fastidioso, o dimostrarsi troppo generoso ver-
so un cliente abituale. La Figura 11.4 mostra alcuni degli equilibri realizzabili nel confe-
rimento di poteri al personale.

La delega di poteri al personale pud essere realizzata con successo seguendo i se-
guenti indirizzi.

L’ obiettivo della responsabilizzazione va considerato in ogni fase del rapporto azien-
da/collaboratori: nel processo di selezione, nella formazione e nella motivazione.

Ai dipendenti occorre fornire chiare linee guida, senza commettere l'errore di im-
porre regole operative inderogabili che, in ogni caso, non potrebbero coprire tutte le
possibili situazioni reali.

E necessario promuovere un approccio di squadra, perché il sostegno tra i membri
del team ha un effetto rassicurante. Puo accadere che, prima di prendere una decisio-
ne importante, un dipendente responsabilizzato senta il bisogno di chiedere il parere
di qualcun altro, e probabilmente potra ottenerlo molto pill facilmente rivolgendosi a
un collega piuttosto che al management.

I dipendenti devono essere adeguatamente retribuiti per la responsabilita supplemen-
tare che la delega di poteri comporta.

Non deve formarsi una cultura della colpa. Gli errori vanno visti come un’opportuni-
ta per imparare.

11 potere non viene semplicemente trasferito dal management ai dipendenti: cio che si
chiede al personale ¢ di mettere a frutto le proprie doti di intraprendenza e iniziativa.

Contatti con i clienti

Frequenti Rari
,Yi'gilég sg)unt t;;actﬁi’ Conferimento Nessun
cambiamenti limitato conferimento
Ambiente
competitivo
Pocti)nsrtar;'fé%ratq Conferimento Conferimento
cambiamento ampio limitato
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In qualsiasi settore, non solo in quello dei servizi, la costituzione dei gruppi di lavoro
(team building) € una delle responsabilita principali dei manager. L'impegno da parte dei
dipendenti ¢ condizionato piu dalle loro necessita personali che da quelle dell’organizza-
zione, per esempio I'esigenza di crescere e di migliorare la propria posizione reddituale
e sociale (Cummings 1981). I team di successo devono consentire lo sviluppo di obiettivi
comuni, meglio se concordati all’interno del gruppo anziché imposti dal management.

Belbin (1981) sostiene che i team devono essere messi nelle condizioni di svolgere al
loro interno i seguenti compiti:

generare idee utili;

analizzare i problemi con efficacia;

porre in atto le iniziative necessarie;
mostrare doti di leadership;

valutare con criteri logici problemi e scelte;
gestire i lati tecnici del lavoro;

controllare il proprio operato;

riferire con efficacia 'andamento dei lavori, sia a parole sia per scritto.

Handy (1990) aggiunge che i leader (i manager) devono essere capaci di sviluppare e far
condividere una visione che funga da riferimento per il lavoro di altri. Forse questo ¢ un
ideale difficile da mettere in pratica.

Dato che il costo del personale ¢ uno degli oneri pil rilevanti in qualunque settore, e
tanto piu in quello dei servizi, negli ultimi anni molte societa di servizi hanno cercato di
limitare I'impiego di dipendenti, in particolare per compiti di routine gestibili in modo
computerizzato come, per esempio, la prenotazione delle camere d’albergo o dei voli ae-
rei. Benché le prestazioni svolte da personale degli alberghi mantengano la loro impor-
tanza ai fini della soddisfazione del cliente, ¢ provato che le tecnologie self-service ap-
plicate a molti dei servizi offerti possono incoraggiare i clienti a instaurare rapporti con
gli hotel (Beatson et al. 2006).

Nei servizi offerti sui mercati internazionali, le differenze culturali sono spesso piu
evidenti, proprio a causa dell’elemento “personale”. Per esempio, nei ristoranti fast food
la qualita del cibo condiziona le intenzioni d’acquisto in Australia, Cina, Germania e
Marocco, ma non in Olanda e Svezia, dove il fattore pili importante &€ 'ambiente (Harris
1996).

Il processo

Un processo ¢ costituito da una serie di azioni intraprese per convertire gli input in qual-
cos’altro di maggior valore (Finlay 2000). Nei servizi, il processo attraverso il quale il
prodotto viene sviluppato e fornito deve necessariamente aggiungere valore, altrimenti
non sarebbe né efficiente né efficace. Per esempio, un cuoco si procura farina, uova, me-
le, burro e altro e sforna una torta di mele, aggiungendo cosi valore alla semplice somma
degli ingredienti. Un grande cuoco, a partire da alcuni ingredienti, potrebbe creare un’o-
pera d’arte culinaria, mentre un cuoco scadente, con i medesimi ingredienti, che hanno
gia un loro valore intrinseco, potrebbe ottenere una pietanza di scarsa qualita.

Generalmente i processi comprendono e combinano gli elementi di seguito indicati
e descritti.

Risorse di base. Includono stabilimenti e macchinari, disponibilita di cassa, semila-
vorati, edifici, impianti e attrezzature (risorse tangibili dell'impresa). Fra le risorse
intangibili figurano I’avviamento, la reputazione dell’azienda e del marchio.
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Conoscenze esplicite. E il sapere che pud essere formalizzato per scritto o con altre
modalita. Comprende la proprieta intellettuale, come brevetti, dati di ricerca di mer-
cato, database della clientela e cosi via.

Conoscenze tacite. E il sapere che i dipendenti racchiudono nella loro mente, quello
non registrato. Nei settori dei servizi, pud includere I'addestramento specifico (co-
me quello necessario per diventare parrucchiere o cuoco diplomato) e, naturalmente,
I’esperienza accumulata in un determinato numero di anni di lavoro. In alcuni casi,
la conoscenza tacita rende un dipendente chiave difficilmente sostituibile: un legale
specializzato nella legislazione commerciale lituana, per esempio, potrebbe diventa-
re praticamente insostituibile.

Procedura. E il meccanismo attraverso il quale tutte le altre risorse vengono combi-
nate per creare una proposta di valore per i clienti.

Nel mercato dei servizi, molto spesso i clienti sono co-produttori dell’offerta. Per esem-
pio, un bar deve contare su un certo tipo di clienti per creare un ambiente attraente, € un
teatro non puo fare a meno di un pubblico attento e reattivo. Ancora, in molte situazioni
la presenza di altri clienti rende apprezzabile e gradevole I'esperienza di fruizione del
servizio. Un esempio limite ¢ quello delle discoteche, che offrono un servizio il cui pro-
dotto principale sono gli altri clienti: si va in discoteca soprattutto per incontrare perso-
ne. Lo stesso vale per servizi come quelli offerti da agenzie matrimoniali e altri enti che
promuovono gli incontri tra le persone.

I processi relativi ai servizi ricadono in tre gruppi principali: pre-, durante e post-
vendita.

1 Processi prima della vendita. Possono comprendere la preparazione del personale di
supporto, un semplice e veloce accesso alle informazioni e la garanzia della disponi-
bilita del personale necessario a erogare il servizio.

Processi durante la vendita. Riguardano l'effettiva fornitura del servizio.

3 Processi dopo la vendita. Utili processi dopo la vendita sono le telefonate di cortesia,
una effettiva attenzione alle lamentele e alla loro gestione, una scrupolosa raccolta
delle informazioni per facilitare i futuri rapporti.

Per esempio, per un’azienda produttrice di materassi che distribuisce attraverso il fran-
chising, I’attenzione ai tre processi potrebbe comportare:

la predisposizione di corsi di formazione e di un manuale dettagliato che mostri le
modalita espositive dei prodotti all’interno del negozio;

I'indicazione di come il personale pud meglio indagare le necessita del cliente, indi-
viduando successivamente gli elementi di offerta che meglio possono soddisfarle;

la predisposizione di strumenti relazionali postvendita per verificare il livello di sod-
disfazione ed eventuali occasioni commerciali.

La Tabella 11.2 illustra un esempio di struttura del manuale di franchising che contempli
tutti gli elementi citati

Poiché tutti questi processi comportano interazioni personali, tutti offrono opportu-
nita per promuovere la fedelta dei clienti. In questi casi, esiste un preciso equilibrio tra
livello di servizio e costo. Il livello di servizio va fissato in funzione del rapporto qualita/
prezzo ricercato dal pubblico obiettivo: alcuni clienti potrebbero essere disposti a paga-
re di pill per un servizio accurato, mentre altri si accontentano di un servizio ridotto a
vantaggio di un prezzo inferiore. Alcune imprese (come le linee aeree low cost) hanno
acquisito vantaggio competitivo riducendo al minimo il livello di servizio in cambio di
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tariffe estremamente convenienti. Altre, invece, hanno costruito il loro successo su un
servizio di lusso (per esempio, ’Orient Express). L’importante, per I'azienda, ¢ fissare il
livello di servizio coerentemente con le aspettative del suo pubblico obiettivo.

Alcuni dei processi dei servizi sono complessi (per esempio, quelli delle linee aeree).
Prima ancora che 'aereo decolli, devono essere completate centinaia di operazioni di-
verse, che implicano il coordinamento di numerosi sotto-processi — per non parlare dei
servizi che devono essere erogati una volta iniziato il volo. Per esempio, in prima battuta
l’agenzia di viaggi deve vendere il biglietto assicurandosi che il passeggero si imbarchi
sull’aereo giusto al momento giusto, partendo dall’aeroporto giusto. Secondo, ’aereo de-
ve essere correttamente ripulito e rifornito di carburante dal personale di terra. Terzo,
un’altra societa di servizi deve preparare e imbarcare cibo e bevande per i passeggeri.
Quarto, gli aeroporti alle due estremita del viaggio devono essere pronti a gestire I’aereo
in partenza e arrivo, coinvolgendo altresi gli enti di controllo del traffico aereo posti in
differenti paesi intermedi. Quinto, bisogna fornire servizi di intrattenimento dei passeg-
geri durante il volo, come film, musica e giochi. Da ultimo, nel processo occorre coin-
volgere anche molte societa di servizi negli aeroporti.

Draltra parte, quello del volo non &€ nemmeno un servizio particolarmente diversifi-
cato. L’esperienza, infatti, & pil 0 meno uguale per tutti i passeggeri, salvo le differenze
tra le classi (prima, business ed economy); i pasti sono uguali, gli assistenti di volo tratta-
no tutti allo stesso modo e, naturalmente, il punto di partenza e quello di arrivo sono gli
stessi per tutti. Anche le istruzioni per la sicurezza sono identiche.

L’acconciatura dei capelli € un servizio che presenta caratteristiche opposte. Nella
maggior parte dei saloni ci sono soltanto un paio di persone che trattano con il cliente, e
nel servizio sono coinvolte pochissime altre aziende (o forse nessuna). Il processo, quindi,
non ¢ complesso. D’altra parte ¢ fortemente diversificato, nel senso che ogni cliente lasce-
ra il locale con un taglio diverso, prodotto in accordo con le caratteristiche fisiche e i gu-
sti della specifica persona. Naturalmente, questa variabilita di risultati non significa che
nei saloni di acconciatura si debba registrare una difettosita piu alta che sugli aeroplani.

Diversificazione e complessita di un processo di servizio possono essere modulati al-
lo scopo di acquisire una posizione competitiva, con i seguenti effetti.

Riducendo la diversificazione diminuiscono i costi, aumenta la produttivita e si fa-
cilita la distribuzione. Per esempio, i ristoranti fast food offrono una limitata lista di
piatti standardizzati a basso costo.

Aumentando la diversificazione si possono offrire piu possibilita di personalizzazio-
ne del servizio, piu flessibilita e (di solito) risulta possibile fissare un prezzo piu alto.
Un’elevata diversificazione ¢ cio che distingue i ristoranti a la carte, i saloni di ac-
conciatura e le sartorie su misura.

Tabella 11.2

Indice esemplificativo
di un manuale di franchising.
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» Quadro 11.2

Diminuendo la complessita I'offerta si riduce ai benefici essenziali del prodotto o po-
Co pitl.

Aumentando la complessita si amplia la scelta del cliente, arricchendo la gamma dei
prodotti e delle prestazioni offerte.

Nel campo dei servizi, il processo diventa spesso il fattore di differenziazione decisivo.
Molte volte il prodotto di base ¢ identico tra i vari fornitori — per esempio, il viaggio ae-
reo — ma il processo di fornitura pud essere pilt 0 meno completo, efficiente o variabile.

La prova fisica

Essendo i servizi, per loro natura, profondamente intangibili, la gente soltanto di rado
dispone di prove durature dell’avvenuta erogazione del servizio ma, cosa pill importan-
te ancora, ha poche prove concrete su cui basare il proprio giudizio di qualita prima di
impegnarsi ad acquistare il servizio. In alcuni casi, la prova fisica pud essere necessa-
ria per dimostrare ad altri che il servizio ¢ stato effettuato (un certificato di un corso
di formazione, un documento che attesta la sottoscrizione di una polizza assicurativa,
o un certificato medico sono esempi di prove che rispondono a questa esigenza). Altre
volte la prova fisica serve a richiamare alla mente il servizio ricevuto: i souvenir di una
vacanza, il menu di un ristorante, il kit da viaggio di una linea aerea o anche soltanto
un biglietto da visita servono a rinverdire bei ricordi o a fornire i mezzi per ripetere 1’e-
sperienza.

Per valutare la probabile qualita di un servizio prima di acquistarlo, si puo ricorrere
ad alcuni utili metodi indiretti, come I'’esame dell’arredamento di una banca, la lettura
di un menu posto all’esterno di un ristorante o la valutazione del livello di pulizia di un
supermercato. In certi casi il servizio avra comunque una componente fisica importante.
In questa categoria rientrano i pasti al ristorante e, in una certa misura, anche il taglio
dei capelli. In entrambi i casi, I’elemento fisico non dura a lungo, ma & almeno possibile,
osservando altri clienti che sperimentano i lati concreti del servizio, essere in grado di
giudicarne la probabile qualita.

In generale, ci sono quattro modi per aggiungere valore attraverso la prova fisica.

1 Creare una prova fisica che aumenti la fedelta. Le carte fedelta e i programmi “fre-
quent flyer” sono esempi tipici di questo approccio, cosi come i buoni sconto o la rac-
colta di bollini che danno diritto a premi. Alcuni programmi fedelta di linee aeree
comprendono anche speciali targhette applicate ai bagagli che avvertono il personale
addetto al trasporto che il collo in transito appartiene a una persona importante per il
vettore; probabilmente questo accorgimento ha pil effetti sul cliente che sugli addetti
alla movimentazione bagagli. Nel QUADRO I1I.2 & riportato un esempio di carta club
delle Farmacie Comunali Riunite Admenta. In generale le farmacie hanno clienti
ad alta fedelta. Tuttavia, I'incremento della competizione derivante anche dall’avven-
to delle parafarmacie, richiede un ri-orientamento delle farmacie tradizionali verso
nuove tipologie di valore aggiunto.

2 Usare una prova fisica che migliori I'immagine della marca. Le compagnie assicu-
rative trasmettono un’immagine di affidabilita e solidita finanziaria producendo do-
cumenti assicurativi attraenti e patinati. Le linee aeree low cost comunicano un’im-
magine di economia facendo stampare i biglietti dai passeggeri stessi, o eliminandoli
del tutto. Oggi quasi tutte le compagnie aeree permettono di effettuare il check-in
online, cosi i passeggeri possono scegliere il posto e stamparsi da sé anche la carta
d’imbarco.

3 Usare una prova fisica che abbia di per sé un valore intrinseco. E una via seguita
spesso nel settore dei servizi finanziari: le compagnie assicurative regalano ai nuovi



La fornitura dei servizi

311

QUADRO 11.2 La Carta Club delle Farmacie Admenta

+

farmacia che acquistano parafarmaci.

ADMENTA .. aderenti sempre su prodotti parafarmaco.
* Carta fedelta con codice EAN.

Vicino ate...

welcome bonus, punti
per soglie mensili, punti addzionali per acquisto di specifici prodotti (cross-
selling), punti in piu per clienti convenzionati.
* Regole di circolarita divise per aree geografche.

Fonte: Seminario Percorsi di loyalty nella distribuzione: applicazioni al settore farmacie, Uni-
versita di Macerata, intervento di A. Votino
http://www2.unimc.it/economia/notizie/seminario-percorsi-di-loyalty-nella-distribuzione (vi-
sitato il 22 gennaio 2013).

clienti orologi da tavolo, penne stilografiche, lettori DVD e altro. Ovviamente, po-
chissimi stipulerebbero una polizza assicurativa soltanto per ricevere un orologio, ma
il regalo serve per ricordare I’esistenza della polizza.

4 Creare una prova fisica che porti ad altre vendite. Esempi di questo approccio so-
no le lettere delle autofficine che avvertono gli automobilisti che sta avvicinandosi il
momento di fare il prossimo tagliando, i calendari da tavolo o da parete (spesso rega-
lati da banche e negozi), o i taccuini e le penne offerte dagli alberghi. Questi oggetti
che richiamano alla mente un servizio ricevuto sono utili per i consumatori, ma pos-
sono anche generare nuove vendite, perché il numero telefonico del fornitore del ser-
vizio & facilmente disponibile in caso di necessita.

La prova fisica non potra compensare un servizio scadente, com’¢ naturale. Il cuore di
un servizio sara sempre formato da elementi intangibili, ma & importante ricordare che
quasi tutti i prodotti comprendono elementi sia tangibili sia intangibili, e che spesso i se-
condi sono tanto importanti quanto i primi.

La qualita del servizio

Secondo questa filosofia, la qualita del servizio pud essere definita come la capacita
dell’organizzazione di uguagliare o superare le aspettative del cliente. Per valutare la
qualita della produzione dell’'impresa possono essere utilizzati due parametri: le aspetta-
tive del cliente e I'output effettivo dell’impresa. Parasuraman et al. (1985) hanno svilup-
pato un modello della qualita del servizio, riprodotto nella Figura 11.5.

Il modello mostra vari gap, o divari, nell’interpretazione della qualita del servizio.
Essi sono i seguenti.

o Gap 1: differenza tra le attese effettive del cliente e le percezioni del management ri-
guardo alle attese del cliente.

* Programma di fidelizzazione con carta fedelta, rivolto ai clienti di
m * Piu di 160 farmacie a regime.
* | premi consistono in buoni sconto spendibili in una delle farmacie

CARTA CLUB * Filtro degli acquisti che generano punti: solo i prodotti parafarmaco

e i servizi di farmacia contribuiscono al saldo punti.
* Meccanica promozionale complessa: regola base 1 € = 1 punto,
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Figura 11.56
. . Consumatore
Modello di qualita
del servizio. o ) ) ; _ _
Comunicazione verbale o passaparola Bisogni personali Precedenti esperienze
Fonte: Parasuraman et al. 1985
(per gentile concessione
della American Marketing
Association).
7 > Servizio atteso
Gap .o
I 5
| Servizio percepito  l—
I
St'espor;(saplle | Gap
i marketing 4
| Erogazione del servizio Comunicazione
| (compresi contratti prima = == = esterna
e dopo l'erogazione) ai clienti

: ................................................................................................. *

Gap ... | Traduzione delle percezioni
3 in specifiche di qualita
| del servizio

2 L Percezioni
————— del management riguardo
alle attese del cliente

Gap 2: differenza tra le percezioni del management riguardo alle attese del cliente e
le specifiche di qualita del servizio.

Gap 3: differenza tra le specifiche di qualita del servizio e il servizio effettivamente
fornito.

Gap 4: differenza tra il servizio effettivamente fornito e le comunicazioni ai clienti
relative al servizio.

Gap 5: differenza tra le attese del cliente e le percezioni di quanto effettivamente ri-
cevuto. Questo gap ¢ influenzato dagli altri quattro.

Per colmare questi divari, i responsabili marketing devono adottare una serie di procedi-
menti di controllo della qualita.

Il benchmarking € un processo con il quale ogni reparto dell'impresa viene posto
a confronto con I'equivalente, fra i concorrenti, che ha prodotto i migliori risultati. Per
esempio, un produttore puo stabilire quale concorrente ¢ il migliore nelle attivita di pro-
duzione per poi cercare di emularlo, mentre contemporaneamente pud impegnarsi a rag-
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giungere il livello di un altro concorrente considerato il numero uno nelle consegne. Se
tutti i reparti dell'impresa operano a un livello paragonabile al migliore del mercato, ne
risultera (si presume) un’organizzazione di assoluta eccellenza.

Per quanto attiene al benchmarking della qualita del servizio, che pud implicare
confronti tra imprese sia concorrenti sia non concorrenti, Christopher et al. (1991) hanno
proposto un approccio a cinque fasi, come mostra la Tabella 11.3.

Definire 'arena competitiva non € cosi semplice come potrebbe apparire a prima vi-
sta. Chi si occupa di marketing deve domandarsi con chi ci confronta il cliente. E del tut-
to possibile, per esempio, che chi va al cinema metta a confronto il servizio ricevuto con
altre forme di intrattenimento. Un cliente, allora, potra chiedersi se gli addetti al banco
dei dolciumi di un supermercato siano cortesi quanto quelli del suo bar abituale, oppure
se il film in programma ¢ altrettanto divertente quanto la band del locale che ¢ solito fre-
quentare. La vera valutazione del livello del servizio avviene per confronto non con altre
organizzazioni del medesimo settore, ma con altri servizi simili acquistati dal cliente, o
quanto meno che soddisfano lo stesso tipo di bisogno.

Nel campo dei prodotti fisici, se un cliente scopre che, per esempio, ’azienda che gli
ha venduto un aspirapolvere ¢ riluttante a riconoscere la garanzia, tendera a confrontare
questo comportamento con quello del produttore dell’apparecchio televisivo che ha im-
mediatamente inviato a domicilio un tecnico per ripararlo, o con il concessionario di au-
tomobili che gli ha dato in uso un’auto di cortesia mentre la sua era in riparazione sotto
garanzia. Il buon servizio ricevuto dal produttore di apparecchi televisivi e dal conces-
sionario tende a ridurre i rischi per il consumatore e, quindi, aumenta la probabilita che
questi torni ad acquistare anche in futuro i prodotti di quelle aziende.

Riguardo alle componenti chiave del servizio ai clienti, capita molto frequentemente
che la loro definizione venga lasciata al giudizio del management, senza fare riferimento
alle effettive esigenze dei clienti. Per esempio, ¢ possibile che un acquirente di un com-
puter consideri la manutenzione in loco molto piti importante dell’assistenza online, o
che un automobilista che lascia I'auto in officina consideri la possibilita di ottenere un
passaggio alla stazione ferroviaria piu importante della celerita con cui il guasto viene
riparato.

Dopo aver definito le componenti chiave del servizio, ¢ essenziale procedere a clas-
sificarle in ordine di importanza. Cio va fatto perché in un mondo con risorse limitate
¢ quasi impossibile assicurare a ogni cliente tutto cio che desidera ricevere. L’impresa,
quindi, deve indirizzare i suoi sforzi privilegiando gli aspetti considerati pit importanti.

Una volta determinato dove vogliamo andare, dobbiamo capire dove ci troviamo al
momento, determinando la nostra posizione rispetto alla concorrenza circa la fornitura
del servizio. Di nuovo, la definizione del perimetro competitivo va fatta con molta atten-
zione, non trascurando la possibilita di confrontarci con organizzazioni che, pur non es-

Definire I'arena competitiva: con chi i clienti confrontano la nostra impresa e con chi noi

Fase 1 . =
vogliamo essere confrontati?

Fase 2 Identificare le componenti chiave del servizio al cliente nella prospettiva del cliente stesso.

Fase 3 Stabilire I'importanza relativa per i clienti delle componenti chiave precedentemente iden-
tificate.

Fase 4 Determinare la posizione del cliente riguardo alle componenti chiave del servizio rispetto
alla concorrenza.

Fase 5 Analizzare i dati per verificare se la performance del servizio soddisfa i bisogni dei clienti

relativi al servizio stesso.

Tabella 11.3

Le cinque fasi
del benchmarking
del servizio.

Fonte: Christopher et al. 1991.
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sendo dirette concorrenti, hanno qualcosa da insegnare nel campo della qualita dei ser-
vizi. Questo procedimento ¢ parte del marketing audit discusso nel Capitolo 10.

Fatto questo, I'impresa dispone di tutti i dati necessari per confrontare correttamente
il servizio che offre con le priorita, in quel campo, dei suoi clienti.

La fedelta nei servizi

Per molte tipologie di servizio la fedelta si genera quasi naturalmente, in particolare nei
servizi personali, come ’acconciatura dei capelli e la cura della bellezza, nei servizi di
ristorazione, come pub e ristoranti, e anche in alcuni servizi tecnici, come la manuten-
zione delle auto e l'edilizia. Le banche, invece, suscitano spesso una fedelta fittizia: i
clienti tendono a rimanere fedeli soltanto perché cambiare banca ¢ laborioso e rischioso,
e anche perché molti pensano che un rapporto a lungo termine possa garantire un tratta-
mento speciale in caso d’imprevisti, come quando si crea un inatteso scoperto o nasce la
necessita di un prestito urgente.

Altri servizi non tendono di per sé€ a produrre fedelta, come, per esempio, i trasporti:
benché la gente utilizzi frequentemente la medesima societa quando chiama un taxi da
casa, ¢ poco probabile che faccia lo stesso quando arriva alla stazione o all’aeroporto. E
soltanto molto raramente qualcuno sceglie sempre lo stesso tassista, a eccezione delle
aree rurali dove la scelta & limitata.

Generare fedelta porta chiari vantaggi a qualunque organizzazione. I principali sono
i sei seguenti.

1 Aumentano gli acquisti (Reichheld e Sasser 1990). I clienti tendono ad acquistare
di piu se trattano con un’impresa con la quale godono di un rapporto consolidato.
Com’¢ naturale, la gente ¢ piu disposta a spendere il proprio denaro con imprese co-
nosciute e di fiducia.

2 Diminuiscono i costi. Acquisire nuovi clienti € quasi sempre pill costoso che conser-
vare quelli esistenti, anche se questa regola generale ha le sue eccezioni.

3 Aumenta il lifetime value del cliente. 1l lifetime value € un concetto chiave del mar-
keting relazionale: si tratta del valore di un cliente misurato in base a quanto egli
spendera nell’intero corso della sua vita di consumatore, anziché in una sola transa-
zione.

4 1l vantaggio competitivo e sostenibile nel tempo. Le caratteristiche intangibili di un
servizio sono spesso difficilmente copiabili: un certo parrucchiere o cuoco puo esse-
re inimitabile. Per definizione, i clienti fedeli difficilmente cedono alle lusinghe dei
concorrenti (Roberts et al. 2003).

5 Si sviluppa passaparola positivo. Poiché i servizi sono intangibili e spesso difficil-
mente valutabili in anticipo, il passaparola svolge un ruolo molto piu decisivo che nel
caso dei beni fisici. La gente fa molto affidamento sui consigli di amici per la scelta
di un ristorante, un parrucchiere o un’impresa edile, e i clienti fedeli sono quelli che
piu frequentemente simili indicazioni sono pronti a dare. Le decisioni riguardanti le
assicurazioni sulla vita si basano in primo luogo sulle esperienze passate e in secon-
do luogo sui consigli di altri (Devlin 2007). Prestazioni e costi pubblicizzati sono
molto meno importanti.

6 Aumenta la soddisfazione dei dipendenti. Il personale, che deve trattare direttamen-
te con i clienti, per lo piu preferisce lavorare per un’azienda con una clientela fedele.
Avere a che fare con estranei ¢ piu stressante, mentre occupandosi di clienti cono-
sciuti & piu probabile ricevere apprezzamenti e lodi. Dover affrontare continue la-
mentele ha un immediato effetto demoralizzante sul personale.
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Un calo del tasso di abbandono dei clienti si riflette in un netto aumento dei profitti com-
plessivi (Reichheld e Sasser 1990). Per ottenerlo, occorre anche far si che le lamentele
siano gestite con efficienza, perché la variabilita dei servizi puo produrre un tasso di re-
clami piu elevato a fronte di un processo di correzione e risoluzione pitt complesso.

Nei settori dei servizi, la fedelta della clientela sembra correlarsi positivamente con
la qualita tecnica e funzionale del servizio e con il livello di conoscenze del cliente (Bell
e Eisingerich 2007). Cio significa che la funzione fedelta non dipende solamente dalla
qualita del servizio, ma anche dalle caratteristiche del cliente. E interessante notare che
gli stessi autori hanno verificato che I’esperienza del cliente — cio¢ il suo sapere e la sua
conoscenza del mercato — non ¢ affatto correlata negativamente alla fedelta come ci si
poteva attendere. L’ipotesi era che i clienti esperti fossero piu inclini a guardarsi intorno
per cercare l'offerta piti conveniente, ma questa convinzione si rivelo falsa. In generale, il
prezzo, per questi clienti, non conta molto: i consumatori inclini a cambiare spesso mar-
ca, infatti, risultano pil sensibili al prezzo di quelli fedeli (Leong e Qing 2006).

Trattandosi di un fenomeno recente, le ricerche riguardanti i supermercati online e i
loro clienti sono ancora relativamente scarse. Da quelle effettuate sulla fedelta dei clienti
emerge che questi ultimi sono attratti dalle promozioni e dalla rapidita di consegna piut-
tosto che dal livello dei prezzi. Inoltre, i clienti tendono a sviluppare fedelta piu al super-
mercato online che alla marca del prodotto che stanno acquistando (Cui e Wang 2010).

La fedelta, tuttavia, puo facilmente dissolversi. Per esempio, le linee aeree accetta-
no spesso un eccesso di prenotazioni (overbooking) del 10%, per garantirsi che gli aerei
viaggino pieni: di solito, le mancate presentazioni e le cancellazioni compensano l'over-
booking, e i passeggeri della classe economy possono essere fatti sedere in business o
anche in prima classe (upgrading) in caso di carenza di posti nella classe prenotata. Ma
puo anche succedere che vi sia un eccesso di prenotazioni in business o in prima classe,
o che I'aereo sia completo, nel qual caso alcuni passeggeri devono essere sistemati in una
classe inferiore a quella prenotata (downgrading) o persino lasciati a terra. In queste cir-
costanze, la linea aerea quasi certamente perde il cliente coinvolto nel problema; I'upgra-
ding, d’altra parte, accresce solo marginalmente la fedelta (Wangenheim e Bayon 2007).

Nei mercati business to business la fedelta puo essere assai radicata, poiché il rappor-
to tra fornitori e clienti pud protrarsi per anni, se non addirittura decenni. Di conseguen-
za, un cliente che passa a un diverso fornitore pud essere restio a spiegarne le ragioni.
In alcuni casi, anche clienti perfettamente soddisfatti dei loro fornitori esistenti possono
abbandonarli, ed essere riluttanti ad ammettere di averlo fatto perché il nuovo fornitore
pratica prezzi piu bassi (Naumann ez al. 2010).

Nuovi servizi che si affacciano al marketing:
gli studi legali

Fino a qualche anno fa il marketing applicato ai servizi legali era pressoché sconosciuto
in Italia. Oggi lo scenario di riferimento ¢ in grande evoluzione, grazie alle disposizioni
introdotte dalla “Legge Bersani” per lo sviluppo, la crescita e la promozione della con-
correnza e della competitivita, oltre che per la tutela dei consumatori e per la liberaliz-
zazione dei settori professionali. Questa legge ha innovato in modo particolare la profes-
sione forense, introducendo nuovi approcci strategici e manageriali, come il marketing
e la comunicazione, finalizzati a una maggiore e piu efficace apertura verso il mercato.

Concorrenza e nuovi scenari normativi:
i motori propulsori dello sviluppo del legal marketing

Il contesto italiano dei servizi legali ¢ caratterizzato, al pari di altri paesi, da una com-
petitivita crescente. Il numero di avvocati iscritti all’albo ¢ raddoppiato negli ultimi 10
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anni, ma non ¢ cresciuto allo stesso ritmo il volume di affari del singolo studio legale. In
base alle piu recenti statistiche, gli avvocati in Italia sarebbero pit di 160.000 (mentre
solo un decennio fa erano 30.000 in meno) (Stumpo 2006). Un ulteriore fattore respon-
sabile del processo evolutivo ¢ la presenza sempre piu consistente di studi legali stranieri
sul territorio nazionale. Questi, oltre a essere entrati in Italia con organizzazioni molto
grandi rispetto alla tradizionale composizione unipersonale o familiare di tanti studi ita-
liani, sono caratterizzati da metodiche operative di carattere aziendalistico. Questa im-
postazione consente significative economie di scala, elevata specializzazione, conteni-
mento dei costi e grande capacita di comunicazione.

In sostanza, anche per i servizi legali la concorrenza ¢ il motore che spinge i singoli
operatori a esplorare nuovi terreni e a riflettere sull’utilizzo d’innovativi strumenti orga-
nizzativi. Se da una parte, infatti, & divenuta fondamentale I'acquisizione delle informa-
zioni necessarie alla conoscenza e alla comprensione delle esigenze del mercato, al fine
di individuare le risposte piu idonee, dall’altra ¢ altrettanto importante definire modelli
organizzativi e gestionali dello studio finalizzati al costante miglioramento qualitativo

. Orrick Herrington & Sutcliffe: lo sviluppo del brand

Nel 1995, lo studio lega-
le americano Orrick Her-
rington & Sutcliffe era piu
conosciuto per aver fi-
nanziato il ponte Golden
Gate a San Francisco che

ORRICK

non per le sue competen-
ze legali e per le numerose sedi in tutto il mondo (Hodges
e Picchi 2007).
Nel 2000, gli studi legali che avevano nomi troppo lunghi
e complicati vennero convinti da esperti di marketing a in-
tervenire. Alcune ricerche empiriche realizzate sull'impatto
del branding dimostravano che i clienti riuscivano a ricorda-
re solo due o tre sillabe, non due o tre parole, e che gli studi
legali in genere eccedevano ampiamente questo principio.
Di fatto, le regole che gli studi legali seguirono negli anni
successivi furono:

1) meno & meglio;
2) la forza dell'immagine equivale al potere.

Cosi, il nome Orrick Herrington & Sutcliffe LLP fu accor-
ciato in “Orrick”. Linusuale lettera “O” divenne un po’ al-
la volta il simbolo di tutte le attivita dello studio. Invece di

“_

scriverla come una “o0” normale, si scelse di disegnarla co-
me un cerchio perfetto, al fine di caricarla di positivita. Il
colore verde fu poi mantenuto dal precedente programma
di sviluppo dell’identita dello studio per rispettare la repu-
tazione di lunga data acquisita nei mercati finanziari.

| pili accaniti critici del programma opposero che era
impensabile costruire il proprio brand attorno al nulla, ri-

ferendosi al fatto che il cerchio poteva essere interpreta-

to come uno zero. Ma il brand ebbe successo immediato
e Orrick non rimase piu radicato a San Francisco, ma fu in
grado di offrire una gamma completa di servizi con sedi in
tutto il paese. Nel giro di pochi anni, la reputazione e la
posizione di Orrick sul mercato si era totalmente trasfor-
mata e oggi questo studio legale & tra i primi in classifica,
anche per categorie di servizi che un tempo non potevano
certo dirsi i suoi punti di forza.

Orrick opera in piu di una dozzina di settori (da quel-
lo finanziario a quello delle risorse umane o delle tecno-
logie avanzate) e in piu di una dozzina di localita geografi-
che diverse. La questione critica era riuscire ad affermare
un’immagine coerente che fosse ugualmente percepita da
tutti gli uffici: in altre parole, fare in modo che tutti, indivi-
dualmente, concordassero con lo stesso look & feel in ogni
istante; questo fu il segreto del successo di Orrick.

Per uno studio legale I'implementazione di una politica di
branding significa focalizzare l'attenzione sulle problema-
tiche di creazione di valore per il cliente, sostenendo nel
contempo I'immagine e il posizionamento distintivo rispet-
to ai concorrenti. |l brand, inoltre, valorizza lo studio at-
traverso il riferimento a un’unica struttura simbolica e va-
loriale che esprime l'identita dell’organizzazione.

Lidentita distintiva dello studio legale é centrale per tut-
ti i processi di comunicazione interna ed esterna, perché
I'organizzazione ha la necessita di rappresentare se stessa
nell’ambiente di riferimento come soggetto dotato di stra-
tegia propria, nonché di emergere in un contesto che ten-
de a essere saturo.
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del servizio e alla soddisfazione del cliente. Il marketing applicato alla professione lega-
le pud essere un potente mezzo in questa direzione, giacché puo rappresentare un aiuto
importante per conseguire l'obiettivo centrale dell’attivita dell’avvocato: tutelare, nel mi-
glior modo possibile e nel rispetto della deontologia, gli interessi del cliente.

Il decreto legge n. 223/06, noto anche come “Decreto Bersani” e convertito poi in
legge n. 248/06, ha rappresentato un elemento di svolta per il mercato dei servizi legali,
avendo attuato una serie di provvedimenti mirati a incentivare le dinamiche concorren-
ziali. Gli interventi di questo decreto legge che hanno avuto maggiore impatto sull’attivi-
ta forense si trovano nell’art. 2, il quale, richiamando i principi comunitari di libera con-
correnza e di liberta di circolazione dei servizi, e indicando I'obiettivo di assicurare agli
utenti un’effettiva facolta di scelta nell’esercizio dei propri diritti e di comparazione delle
prestazioni offerte sul mercato, ha disposto I’abrogazione delle disposizioni legislative e
regolamentari che prevedevano:

il divieto di violare i minimi tariffari e quello di pattuire compensi parametrati al
raggiungimento degli obiettivi perseguiti;
il divieto di svolgere pubblicita informativa;

il divieto di fornire all’'utenza servizi professionali di tipo interdisciplinare da parte
di societa di persone o associazioni tra professionisti.

Agli avvocati ¢ dunque consentito di informare tutta la clientela in merito alle proprie
competenze e ai servizi professionali offerti e, in tal modo, si permette ai clienti di con-
cretizzare il diritto a essere informati (riduzione delle asimmetrie informative). Inoltre,
la legge 248/06 ha fatto si che la professione forense scoprisse il marketing come un’ulte-
riore risorsa per consolidare e fidelizzare la propria clientela, per farsi conoscere da nuo-
vi potenziali clienti e per affermare la propria immagine professionale.

Gli ostacoli alla diffusione del marketing
negli studi legali italiani
Oggi, la maggior parte dei professionisti ha quasi accettato I'idea di introdurre il marke-
ting tra gli impegni quotidiani, anche se perdurano tuttora molte incertezze riguardo al
“che cosa fare” in concreto. A tali perplessita si aggiunge poi lo scetticismo che deriva
dai numerosi ostacoli che gli avvocati si trovano a dover affrontare allorquando si accin-
gono a definire e a implementare i programmi di marketing.

I principali ostacoli sono generalmente di due tipi (Picchi 20006): interni, che posso-
no essere distinti in istituzionali e individuali, ed esterni (Tabella 11.4).

Ostacoli interni

Prendendo in esame la cultura e le convinzioni avverse al marketing, si puo affermare
che la maggioranza degli avvocati € cresciuta in contesti in cui il marketing veniva eti-

Ostacoli interni Ostacoli esterni

Ostacoli istituzionali Ostacoli individuali
+ Cultura » Mancanza di tempo + Forte competizione
+ Sistemi di remunerazione non  + Disagio + Etica e codici deontologici
adeguati + Timore + Reazione dei clienti
+ Attitudini manageriali o Manesnms d conoseEnz e della comunita

insufficienti

Tabella 11.4

Gli ostacoli alla diffusione
del marketing negli studi
legali.
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chettato come non professionale, oppure scoraggiato in quanto non necessario. Perché il
mutamento di rotta avvenga, ¢ necessario che tutti all'interno dello studio apprendano le
opportune metodologie, che i titolari (o il management) dello studio trasmettano messag-
gi corretti e non contraddittori e che gli incentivi vengano studiati in modo da premiare
I'implementazione del marketing e lattivita di cross selling. In secondo luogo, sono da
riconsiderare i sistemi di remunerazione orientati unicamente alla produttivita, poiché
deprimono il cross selling, I'attitudine alla delega, il lavoro di team finalizzato allo svi-
luppo del business fino a compromettere, in alcuni casi, il servizio stesso al cliente.

Da ultimo, la mancanza di una responsabile continuita ¢ una delle piu dannose abitu-
dini degli studi che si apprestano a fare marketing. I titolari degli studi spesso compio-
no l'errore di intraprendere iniziative brillanti, che poi mancano di essere seguite con la
necessaria regolarita. “Responsabile continuita” significa, quindi, misurare, monitorare
e premiare le iniziative di marketing con assoluta regolarita il che, a sua volta, implica
adottare un adeguato sistema di rilevazione, comunicare costantemente sforzi e risultati,
nonché realizzare un sistema di incentivazione e remunerazione corretto.

Tra gli ostacoli individuali, senza dubbio la mancanza di tempo ¢ la scusa piu fre-
quente adottata da chi non vuole occuparsi di marketing. Essa maschera ragioni ben piu
profonde, come quelle viste in precedenza: assenza di adeguati incentivi, mancanza di
stimoli e volonta di agire con responsabile continuita, quando non problemi legati alla
propria capacita di gestione del tempo o paura dell’attivita nuova, sconosciuta.

Inoltre, ci sono ancora molti avvocati che non si sentono per nulla a loro agio nei con-
fronti del marketing. Molti lo confondono con la pubblicita e lo trovano persino offensi-
vo. Altri accettano l'idea di fare pubbliche relazioni, ma non vogliono poi occuparsi dei
primi incontri con i potenziali clienti. Possono non aver niente da obiettare se lo studio
spende migliaia di euro per costruirsi un’immagine forte, ma poi rifiutano un coinvolgi-
mento diretto, continuando a considerare il marketing un’attivita da venditori incompati-
bile con le caratteristiche della professione.

E bene tenere pure in considerazione il timore che il professionista pud avere di fron-
te all'implementazione del marketing. Questa insicurezza si traduce nella paura di fal-
lire, di non essere all’altezza, o persino di essere rifiutati dall’interlocutore. Una strana
contraddizione, considerando le caratteristiche di questa professione.

Infine, molte battaglie, assolutamente inutili, vengono combattute semplicemente a
causa della mancanza di conoscenza del professionista circa gli strumenti e le metodolo-
gie di base del marketing. I professionisti che considerano il marketing poco pilt di una
via per fare pubblicita o un’attivita adatta unicamente a un venditore contrastano ogni
proposta e ogni iniziativa. In compenso, gli avvocati che riconoscono che un superiore
servizio ai clienti ed eccellenti relazioni personali sono la chiave per fare marketing, non
comprendono perché mai gli altri colleghi non facciano altrettanto.

Ostacoli esterni

Le manovre aggressive dei concorrenti possono, in alcuni casi, ridurre I'efficacia degli
sforzi di marketing.

Quanto al comportamento, nessun codice deontologico o restrizione etica ¢ mai stato
pensato per impedire ad avvocati e altri professionisti di fare marketing. E, in effetti, co-
loro che vi si appellano in realta lo fanno forse per non impegnarvisi attivamente. Tutta-
via & assolutamente vero che i codici deontologici disciplinano una serie di attivita e mol-
te delle modalita con cui le strategie di marketing vengono tradotte in azioni operative.

Quanto alla reazione dei clienti, molti di questi ultimi, e in particolare i clienti-im-
prese, reagiscono pitl che positivamente a un’appropriata strategia di marketing. In realta
anche gli avvocati “vendono” qualcosa: se stessi, la loro professionalita e i loro servizi.
La loro clientela “compra’” per questo ¢ ovvio che si aspetti di sentirsi spiegare quali so-
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no le aree di expertise dello studio e che non reagisca negativamente quando un profes-
sionista gliele illustra. E quanto mai opportuno sottolineare che, fintanto che le attivita
di marketing non diventano invadenti, qualsiasi cliente di uno studio legale apprezza il
fatto di essere informato, aggiornato e tenuto in particolare considerazione dal suo pro-

fessionista di riferimento.

Gli elementi che facilitano I'introduzione del marketing legale

A fronte delle barriere descritte, i due fronti su cui investire principalmente per superarle

sono la formazione e la comunicazione interna.

Anzitutto risulta cruciale creare una conoscenza comune e corretta sull’effettiva na-
tura del marketing. Per farlo si possono organizzare programmi di formazione interni o
esterni, riunioni di studio, seminari, oppure si puo far riferimento alla letteratura, sem-

pre pill numerosa e adattata al settore.

Per quanto attiene invece alla comunicazione interna, essa risulta cruciale non solo
per la migliore conoscenza e consapevolezza dei punti di forza e di debolezza dello stu-
dio legati alle competenze delle risorse che vi operano, ma soprattutto per favorire la
circolazione delle informazioni sui clienti e la loro operativita. In questo caso sara facili-
tata lattivita di cross selling, nonché I'erogazione tempestiva, aggiornata e pertinente del
servizio, sganciando la fornitura di informazioni o di dettagli dalla presenza del singolo

professionista di riferimento in studio.

. AkzoNobel: i progetti di piano colore

AkzoNobel & una societa multinazionale olandese, con se-
de ad Amsterdam, leader mondiale nel settore delle verni-
ci e della chimica e comprende, al suo interno, tre divisio-
ni: specialita chimiche, vernici ad alta prestazione e pitture
decorative. Il gruppo opera nei cinque continenti con una
presenza diretta in 80 paesi e circa 57.000 dipendenti. Nel
2011, fatturato 15,7 miliardi di euro, giro d’affari che deriva
per il 34% dalla divisione specialita chimiche, per il 33% dal-
la divisione vernici ad alte prestazioni (vernici per il settore
automobilistico, il settore navale e per imballaggi) e per il
restante 33% dalle pitture decorative.

La sostenibilita &€ uno dei pilastri della strategia di Akzo-
Nobel: essa non si riferisce solo agli aspetti ambientali, ma
risiede nel concetto di business, dai punti di vista della go-
vernance, manageriale e operativo, tanto che I'impresa oc-
cupa il primo posto nel Dow Jones Sustainability Index,
indice mondiale per la responsabilita sociale d’'impresa
che raccoglie le societa best performer. Aspetti che si tra-
ducono in azioni concrete verso i clienti, i dipendenti e i
collaboratori, ma soprattutto verso il territorio.

AkzoNobel & presente in Italia dal 1958 ed ¢é tra i mag-
giori produttori del settore delle vernici.

Strategicamente ha scelto di avere marchi come Sikkens
e Herbol, che sono posizionati nell’area professionale. Il
professionale ¢ il cosiddetto business to business, ovvero il

mercato delle imprese e degli applicatori che utilizzano tali
prodotti per fare i lavori. Sikkens & un marchio leader nel
mercato italiano professionale.

Il mercato italiano delle vernici & caratterizzato da un’e-
levatissima frammentazione (in ltalia ci sono circa 800 pro-
duttori di vernici), barriere tecnologiche molto basse, bas-
sissime barriere all'entrata. La normativa & estremamente
complessa, soprattutto in tema ambientale, ed & prevalen-
temente seguita dagli operatori leader.

Sul territorio AkzoNobel opera in due diversi modi:
vendendo direttamente alle imprese utilizzatrici e trami-
te una rete di distributori specializzati, attraverso i quali
fornisce un servizio di prossimita estremamente efficien-
te. | parametri di decisione del professionista sono la resa
per chilogrammo o litro dei prodotti, la facilita di applica-
zione e la durata nel tempo, ai quali si aggiungono ulteriori
aspetti come I'ampiezza della gamma dei colori, I'aspetto
estetico e la ricerca dei sistemi/cicli idonei alla soluzione
dei problemi e alla tipologia dei supporti (intonaci, manu-
fatti in legno, ferro, acciaio, leghe leggere ecc.). In questo
contesto i servizi di consulenza tecnica e di assistenza tec-
nica sono fondamentali, dato che per realizzare un effetto
decorativo non ¢ sufficiente acquistare un barattolo di ver-
nice, ma & indispensabile la preparazione dei supporti e la
conoscenza delle metodologie di applicazione.
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Lazienda, attraverso una struttura organizzata, offre un
servizio costante di assistenza tecnica e di formazione, as-
sistenza pre e post-vendita, servizi di consulenza a tutti gli
interlocutori aziendali. La struttura di servizio al merca-
to & costituita dai tecnici, dai venditori, dai distributori e
dai paint system consultant (Figura 11.6) e opera su tutto il

territorio nazionale. | paint system consultant, per esempio,
presentano ai progettisti e ai committenti con cui I'azien-
da ha un rapporto consolidato i prodotti, le loro caratte-
ristiche, i sistemi di preparazione e di applicazione, in re-
lazione e coerenza alle specifiche problematiche tecniche
e culturali.

Figura 11.6

Struttura di servizio al
mercato di AkzoNobel.

Distributors

Sales force

Technical
Assistance

Paint System Consultant

Per sviluppare il mercato nel modo piu coerente, Akzo-
Nobel ha messo a punto un sistema di servizio rivolto al
territorio che si propone di salvaguardare, nei limiti del-
la propria attivita, il patrimonio architettonico e cultura-
le nazionale, con la diffusione e condivisione gratuita della
professionalita dei propri tecnici. In sostanza, attraverso il
proprio team di paint system consultant, si prende cura della

riqualificazione del patrimonio architettonico e in partico-
lare dei centri storici dal punto di vista tecnico, in partner-
ship con le amministrazioni locali e nel rispetto delle linee
guida indicate dalle sovrintendenze.

In questa attivita di consulenza verso la committenza
pubblica — denominata “Piano del Colore” (Figure 11.7 e
11.8) — AkzoNobel sta al centro di una rete operativa for-

Figura 11.7

Un esempio di Piano
del Colore in sintesi: il
progetto per Bergamo
Alta.
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Figura 11.8

Il progetto di Piano
del Colore per Bergamo
Alta.

mata da architetti, imprese, sovrintendenze e comuni. I
Piano del Colore & una procedura che nasce alla fine degli
anni Settanta del secolo scorso, per soddisfare una duplice
esigenza dei comuni: compiere operazioni di recupero del
patrimonio edilizio esistente, al fine di migliorare I'imma-
gine fisica delle citta (legge 457/1978 dei Piani di Recupe-
ro), e regolarizzare e coordinare gli interventi di restauro.

Un progetto di Piano del Colore si sviluppa dunque su
iniziativa delle amministrazioni comunali.

Per redigere un progetto & necessario effettuare: ricer-
ca storica; rilievo architettonico; rilievo del colore; rilievo
fotografico; rilievo dello stato di conservazione.

Loperazione richiede complessivamente circa due an-
ni con la partecipazione di diversi professionisti in quanto
ogni progetto-servizio richiede attenzione e attivita speci-
fiche, dedicate alla conoscenza della storia e della tradizio-
ne del luogo, sedimentata nella sua architettura e comuni-
cata anche dall'insieme dei suoi colori (Figura 11.9).

Il comune committente si impegna a descrivere negli atti

ARCHITETTO

amministrativi I'attivita dell’azienda sponsor; a concedere
all'azienda stessa la facolta di diffondere la notizia dell’in-
tervento; a riconoscere 'esclusiva dell’attivita di AkzoNo-
bel e infine, al termine del progetto, a organizzare e soste-
nere una coerente conferenza stampa congiunta.

AkzoNobel, attraverso il marchio Sikkens, & protagoni-
sta da oltre trent’anni di importanti progetti per la rivalu-
tazione, il recupero e la salvaguardia del patrimonio artisti-
co e architettonico italiano. Il Piano del Colore elaborato
per la citta di Torino nel 1978 ¢ il primo di una numerosa
serie di progetti realizzati con la collaborazione dalla so-
cieta AkzoNobel in Italia. Ricordiamo anche: il borgo sto-
rico di Portofino; il centro storico di Firenze, quartiere
San Lorenzo; il centro storico di Trieste; il Municipio Il di
Roma. Lultimo progetto, presentato nel 2012, & relativo a
Bergamo Alta.

Infine, un’esperienza particolare ¢ stata il progetto e il
restauro delle facciate monumentali del Teatro alla Sca-
la, intrapreso da AkzoNobel nel 1999. Il progetto di re-

Figura 11.9

Linterazione fra gli attori
di un progetto di Piano
del Colore.
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stauro, & stato basato sull’analisi storica e scientifica della
struttura originale del monumento. Per esempio, il colore
delle pitture, applicate a protezione dell’intonaco delle fac-
ciate, non piu giallo come negli anni Ottanta, ma ora di to-
nalita bianco avorio che trascolora in grigio chiaro, deve la
sua perfetta riproduzione all’'osservazione attenta di alcuni
quadri dell'Inganni con le vedute del Teatro alla Scala e del-
la citta di Milano, di inizio Ottocento.

Nel progetto di Portofino realizzato da Sikkens, in parti-
colare la ricerca storica relativa agli intonaci e lo studio del
colore hanno consentito di osservare e recuperare la tec-
nica di applicazione in affresco, tipica della tradizione della
terra ligure, ovvero I'esecuzione a “fresco”. | materiali uti-
lizzati in origine per comporre la malta dell’'intonaco erano
sabbia estratta da cave sulle sponde di torrenti e fiumi lo-
cali e calce spenta in rapporto di 3a 1.

Sikkens ha evidenziato questa lavorazione tradizionale, e
ha consigliato la ricostruzione delle parti di intonaco rovi-
nate dal tempo mediante l'utilizzo della stessa malta e con
gli stessi metodi. Non essendo piu possibile I'applicazione
a “fresco”, Sikkens ha consigliato di lasciar asciugare e car-
bonatizzare i rappezzi, per almeno 30 giorni e di procedere
quindi con la nuova pitturazione e con la seguente tecnica
del “finto fresco”: raschiare e spolverare con cura le parti
superficiali inconsistenti degli intonaci e delle pitture sfa-
rinanti; bagnare, con acqua pulita, in modo omogeneo I'in-
tero fronte facciata che si intende dipingere nella giornata;
con intonato umido (non bagnato), in assenza di vento e
di sole diretto, applicare infine due o tre mani di pittura a
calce diluite almeno al 100% (1:1) con acqua pulita. | colo-
ri della Liguria fanno parte della cultura locale: si racconta
infatti che i pescatori pitturavano le case in maniera molto
contrastante per poterle riconoscere dalla barca in prossi-
mita della costa, al ritorno dalla pesca.

Infine, il Piano del Colore di Roma ha riguardato la tute-
la del’immagine dell’area urbana del Municipio Il. Il primo
passo svolto da AkzoNobel ¢ stato quello del rilievo dei
materiali e dei colori esistenti nei cinque quartieri (Flami-
nio, Salario, Pinciano, Trieste, Parioli) e della ricerca stori-
ca. Successivamente ¢ stata definita la tavolozza colori di
progetto, contenente i colori murali tradizionali tipici della
citta di Roma, ovvero quelli del laterizio giallo e rosso, del
travertino, del peperino e del tufo, della pozzolana, nelle
loro varie tonalita, ai quali sono stati accostati quelli piu
adeguati per ferri e legni.

Questa attivita di servizio e consulenza, rivolta al mon-
do della progettazione, alla cultura e al territorio sociale
nel suo insieme, genera un ritorno di immagine nel medio-
lungo periodo che spesso ¢ di difficile valutazione, perché

i professionisti coinvolti e le autorita comunali hanno I'ob-
bligo di rispettare i colori del Piano del Colore, ma nessun
vincolo di utilizzare il prodotto Sikkens.

A distanza di tanti anni, in Piemonte per esempio, I'a-
zienda detiene una quota di mercato piu alta rispetto alle
altre regioni d’ltalia, e ritiene che essa sia principalmente
legata al fatto che proprio in quella regione ¢ iniziata l'atti-
vita di servizio e consulenza verso i professionisti progetti-
sti e presso i committenti.

Attualmente l'azienda intrattiene relazioni con tutte le
sovrintendenze e ha contatti con le principali attivita di re-
stauro del patrimonio storico. Solitamente |a realizzazione
del servizio di consulenza per il progetto di un Piano del
Colore o per un restauro viene comunicata a una cerchia
ristretta di esperti, attraverso I'organizzazione di appositi
meeting, prima o dopo il progetto o restauro, ai quali par-
tecipano architetti, ingegneri, geometri, funzionari delle
sovrintendenze, e tutte le altre professionalita che opera-
no nel mondo dell’architettura, del restauro e del colore.

Recentemente AkzoNobel ha ritenuto opportuno co-
municare liniziativa a tutto il territorio coinvolto per il
progetto del Piano del Colore di Bergamo Alta, in rispo-
sta a un crescente interesse della cittadinanza, attraverso
una presentazione ufficiale presso il Teatro Sociale di Ber-
gamo Alta. Si & trattato di un incontro che ha coinvolto in
modo emozionale I'intera cittadinanza, musicisti e ammini-
stratori, e che ha permesso, attraverso la visione di filmati
in bianco e nero di Bergamo, di ripercorrere la sua storia,
raccontare la citta e i suoi colori, presentare il Piano del
Colore in una giusta armonia tra gli stakeholder della citta.
Non é stato presentato un Piano tecnico del Colore, ma il
“vissuto” della citta. L'evento ha avuto un grande successo
ed é stato seguito con molto entusiasmo.

Non & certo che poi i cittadini utilizzeranno i prodot-
ti di AkzoNobel nell’effettuare gli interventi sulle facciate
delle proprie abitazioni. Essi dovranno rispettare le rego-
le del Piano del Colore e le tinte della tavolozza colore,
che saranno norme del comune, ma sceglieranno prodotti
Sikkens soprattutto in funzione del positivo ricordo della
presentazione al Teatro Sociale di Bergamo Alta.

Queste attivita di servizio e consulenza hanno anche un
riflesso positivo nei confronti del personale di AkzoNobel,
che risulta cosi costantemente aggiornato sull'andamento
del mercato e dell’azienda, a livello sia locale sia internazio-
nale. Il personale spesso partecipa in modo diretto a que-
ste attivita di servizio e di supporto sociale sul territorio.
Menzioniamo, per esempio, il servizio di imbiancatura for-
nito gratuitamente dal personale a scuole, asili, enti pubbli-
ci presenti nel territorio dove ha sede I'azienda. Dopo aver
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fatto preparare i supporti operativi da un’impresa ester-
na, tutti i dipendenti di AkzoNobel sono andati a dipinge-
re gli interni dei locali con i prodotti dell’azienda, originan-
do momenti di forte coinvolgimento e consapevolezza del
ruolo sociale ricoperto. Questo approccio consente di ot-

Sintesi conclusiva

tenere un effetto positivo e concreto sul clima aziendale e
sulla motivazione del personale.

Altre attivita di supporto sono state svolte a livello in-
ternazionale nei vari paesi in cui il gruppo opera, essendo
questo spirito un valore di Akzo Nobel.

I servizi rappresentano oggi la quota prevalente della maggior parte delle economie del mondo industrializzato. Anche nella fornitura
di servizi sono presenti tutti gli elementi del marketing mix, ma nel marketing dei servizi le persone, il processo e la prova fisica sono

pitl importanti rispetto ai settori che attengono a beni fisici.

Per questa ragione, le imprese che operano nel settore dei servizi dipendono fortemente dal personale che, nella maggior parte dei
casi (anche se non sempre), opera a diretto contatto con i clienti. Ecco perché motivazione e formazione assumono un’importanza an-

cora piu decisiva che nel caso del marketing di beni fisici.
I punti chiave del capitolo sono i seguenti.

Tutti i prodotti contengono qualche elemento di servizio e
qualche elemento di bene fisico.

Dal punto di vista del consumatore, acquistare un servizio ¢
piu rischioso che acquistare un bene fisico.

Ai dipendenti che trattano direttamente con i clienti & neces-
sario conferire potere sufficiente a risolvere i problemi con
tempestivita.

I dipendenti devono avere I'impressione di lavorare per
un’impresa che agisce con coscienza.

Nei servizi, la fedelta viene utilizzata piu frequentemente co-
me mezzo per ridurre i rischi.

Nei servizi il passaparola ¢ importante, anche in questo caso
per ridurre i rischi.

La prova fisica pud essere utilizzata per generare altre vendi-
te.

Il processo puo essere semplice o complesso, standard o di-
versificato, e ognuna di queste alternative ha implicazioni sul
marketing.

Alcuni servizi si stanno avvicinando solo in questi ultimi an-
ni all’applicazione del marketing. Un esempio ¢& relativo agli
studi legali italiani.
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. Electrolux

Electrolux & uno storico produttore svedese di elettrodomestici e apparecchia-
ture elettriche industriali. Lazienda dichiara di fabbricare beni che offrono ai
consumatori soluzioni innovative per soddisfare le loro esigenze. Pur non perse-
guendo il nuovo per il puro gusto d’innovare, all’impresa capita spesso di lancia-
re prodotti di cui il pubblico non avverte ancora consapevolmente la necessita.

Per Electrolux comprendere le effettive esigenze del cliente ¢, quindi, di vita-
le importanza. Profondamente convinti del ruolo centrale dei clienti come forza
motrice di ogni attivita aziendale, i suoi manager sanno di poter avere successo
in un mercato affollato come quello attuale soltanto se la marca ¢ in grado di
offrire reali vantaggi che altri produttori non riescono a garantire. Ecco perché
Pimpresa dedica molti sforzi a osservare come le persone utilizzano gli elettro-
domestici, mantenendo anche un occhio attento alle macrotendenze dell’arre-
damento, come per esempio la crescente diffusione di una zona giorno aperta,
nella quale gli elettrodomestici restano visibili.

Altrettanto importante & tenere sotto controllo le azioni della concorrenza.
Limpresa osserva accuratamente ciod che fanno i principali concorrenti, non tan-
to allo scopo di imitarli, quanto per individuare particolari lacune dell’offerta,
cioé aree in cui i concorrenti non riescono a soddisfare adeguatamente le esi-
genze dei consumatori.

Il video clip in lingua inglese e visualizzabile all'indirizzo http://hpe.pearson.it/blythe

Introduzione

La dinamica dei rapporti cliente-impresa ¢ mutata radicalmente nel tempo. I
clienti sono sempre stati il cuore dell’attivita dell’azienda, quanto meno nelle
strategie di crescita di lungo termine, di marketing, di sviluppo delle vendite,
di sviluppo dei prodotti, dell’organizzazione e della distribuzione del lavoro.

Molte imprese hanno anche incoraggiato il coinvolgimento della clientela
attuale e potenziale nella ricerca e sviluppo di nuovi prodotti e servizi, si so-
no ristrutturate e hanno adottato una gestione incentrata sui prodotti e servizi
che creavano e vendevano. Il tutto ¢ stato facilitato dallo sviluppo della tec-
nologia.

Per incrementare la quota di mercato, le imprese hanno fatto ampio utiliz-
zo 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 trasformazione di molti prodotti e servizi in commodity; di conseguenza &
aumentata I'importanza della marca, al fine di rendere la propria offerta diver-
sa da quella della concorrenza. In effetti le marche sono nate come sostituto
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Figura 12.1

Il percorso della marca.

» Quadro 12.1

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

della relazione impresa-cliente che le grandi aziende non erano piu in grado di assicura-
re, anche con i clienti piu vicini. Lo sviluppo e la diffusione delle marche furono facilitati
dalla pubblicita attraverso i mass media, che molto contribui allo sviluppo della familia-
rita con i prodotti, alla costruzione di un’immagine definita e alla creazione della fidu-
cia. Gli obiettivi d’impresa erano generalmente ordinati in base al percorso indicato nella
Figura 12.1, che esprime la transizione dalla conoscenza, alla preferenza, alla fedelta.

Per molti clienti la marca rappresentava I’affidabilita e la qualita di un prodotto o
servizio, tanto da convincere alcune multinazionali, che celavano il loro marchio die-
tro a quello di linee di prodotto specifiche, ad assumere riconoscibilita associando il
proprio brand a quello delle singole linee di prodotto (si veda il QUADRO 12.1). Tut-
tavia, nel tempo, ha perso parte della sua importanza. Le imprese sono attualmen-
te immerse nell’era della relazione, dunque il successo di un’offerta e/o di un mar-
chio dipende anche dalla capacita della stessa di raccogliere informazioni sui propri
clienti, al fine di riformulare nel tempo la propria proposta di valore (Busacca 1994).

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

Nel presente capitolo verranno affrontate tematiche di grande attualita quali il mar-
keting relazionale e il Customer Relationship Marketing. Quest’ultimo verra analizzato
da un punto di vista sia strategico sia operativo. Verra poi approfondito I'utilizzo di In-
ternet, inteso soprattutto come strumento di relazione tra I’azienda e i propri clienti.

Marketing relazionale e marketing tradizionale

Il marketing tradizionale si occupa degli scambi che avvengono tra le organizzazioni
e i loro clienti. L’accento ¢ sempre stato posto sulla necessita di produrre beni in grado
di soddisfare i bisogni del cliente, focalizzandosi di preferenza sulla singola transazio-
ne. Questo orientamento ha portato a rimarcare I'importanza di acquisire nuovi clienti,
ponendo in secondo piano la necessita di assicurarsi che I'impresa conservi quelli vec-
chi. In un’azienda tradizionale, gran parte delle transazioni commerciali vengono con-
dotte in modo anonimo e il cliente viene ridotto da individuo con propri bisogni, prefe-
renze e problemi a semplice membro di un segmento di mercato.

Il marketing relazionale, invece, guarda al cliente come individuo con cui si cer-
ca di stabilire una relazione: di conseguenza, 'interesse si sposta sul suo lifetime value.
Facciamo un esempio: nell’arco di tutta la sua vita, un automobilista puo arrivare ad ac-
quistare una trentina di auto e, quindi, la sua spesa complessiva per questa categoria di
prodotto potra risultare nell’ordine di molte centinaia di migliaia di euro. Eppure rara-
mente i fabbricanti di automobili o i loro concessionari cercano di mantenere regolari
rapporti con i propri clienti: sono troppo occupati a curare le singole transazioni, quelle
che portano all’acquisto di un’auto alla volta. Un approccio di marketing di tipo relazio-
nale, al contrario, tenderebbe a considerare il cliente in funzione del suo valore comples-
sivo per 'impresa nell’arco potenziale di trenta o quarant’anni.

Questo orientamento & pill volto ad assicurare la fedelta del cliente che non a con-
cludere un affare consistente ma isolato, e offre all'impresa maggiori possibilita di con-
servare la sua clientela nel lungo periodo. La chiave del marketing relazionale sta nel
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@ 1 re-branding di Unilever

Unilever & nata nel 1930 dalla fusione tra la societa ali-
mentare olandese Margarine Unie e la societa di detergen-
ti inglese Lever Brothers. Oggi € una delle imprese leader
a livello mondiale nel mercato dei beni di largo consumo:
opera in quattro categorie di prodotto (alimentare, gelate-
ria, igiene della casa e della persona) con oltre 400 marchi
(per esempio, Knorr, Dove, Lux, Cif, Lipton, Bertolli) e piu
di cento imprese dislocate in tutto il mondo, che occupano
oltre 220.000 persone, generando un fatturato di quasi 55
miliardi di dollari (43% Europa, 32% America, 25% Resto
del mondo) (Vernuccio 2008).

Alla fine degli anni Novanta, di fronte a mercati in rapido
cambiamento (i consumatori hanno aspettative sempre pil
elevate, non solo rispetto alla qualita dei prodotti, ma an-
che sotto il profilo sociale ed ecologico), Unilever decide
di dare maggiore visibilita al proprio impegno verso la qua-
lita, alla tradizionale collaborazione con le comunita locali
e all'attenzione profusa per la tutela ambientale. Cid com-
porta numerosi mutamenti strategici e organizzativi, che
sfociano, nel periodo 2004-2005, nella ridefinizione della
mission aziendale e nella riformulazione del marchio (Figura
12.2) e della relativa politica di comunicazione dello stesso.

Unilever

Figura 12.2

Vecchio e nuovo marchio
di Unilever.

La nuova mission: «Add Vitality to life. We meet every day
needs for nutrition, hygiene and personal care with brands
that help people feel good, look good and get more out of
life, riflette e racconta I'heritage della marca, fornendo
una linea guida per il futuro.

Il nuovo brand, espressione della vitalita, € composto da
25 icone, ciascuna rappresentativa di un particolare aspet-
to o valore aziendale, evocando I'impegno dell’azienda vol-

to a “dare piu vitalita alla vita delle persone”. Nella Figura
12.3 sono presentati, a titolo esemplificativo, i significati
di alcune icone. Questo marchio accompagna su tutte le
confezioni dei prodotti della multinazionale, i marchi del-
le singole linee di prodotto, promuovendo I'identificazione
chiara dell’azienda.

Fonte: Vernuccio 2008, p. 220.

Sole

Z XS

La risorsa naturale primaria. Ogni forma di vita inizia grazie al sole: & il simbolo principale di vitalita. Evo-
ca le origini di Unilever a Port Sunlight, pud rappresentare molte marche come Flora, Slim Fast e Omo,
che utilizzano la luminosita e la brillantezza per comunicare i loro benefici.

Figura 12.3

Il significato di alcune
icone componenti il logo
Unilever.

Heart

Un simbolo d'amore, cura e salute.

Lips

Rappresenta la bellezza e il gusto.

Bird

Un simbolo di liberta.

Suggerisce il sollievo dai lavori quotidiani pit noiosi per ottenere di piti dalla vita.
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Tabella 12.1

Confronto tra marketing
transazionale e marketing
relazionale.

Fonte: Christopher et al. 1991.

comprendere che i clienti acquistano un insieme di benefici, alcuni dei quali riguardano
fattori come ’affidabilita del prodotto e il livello di servizio garantito dall’azienda con
cui si interfacciano.
In realta, non ¢ possibile tracciare una netta linea di separazione tra relazioni commer-
ciali tradizionali e relazionali, perché i rapporti possono evolvere e quello che in origine
era uno scambio isolato con il tempo puod diventare una collaborazione sistematica. La
Tabella 12.1 mette a confronto il marketing tradizionale, o transazionale, con il marke-
ting relazionale.

Quantunque numerose imprese abbiano adottato I'approccio relazionale, la maggior
parte delle organizzazioni serba ancora la visione tradizionale. Da questo orientamento
discendono le seguenti pratiche non proprio positive:

approccio reattivo alle lamentele dei clienti;
incapacita di riconoscere le esigenze a lungo termine dei clienti;

spese promozionali superiori al necessario, a causa dell’accento posto sull’acquisizio-
ne di nuovi clienti;

contrasti interni tra reparto e reparto, perché gli addetti alla produzione si aspettano
che quelli del marketing vendano i prodotti, mentre questi ultimi ritengono che gli
addetti alla produzione debbano gestire i problemi di qualita.

Con la crescita delle attese dei consumatori, pill in particolare con I'aumento della loro
longevita, ¢ prevedibile che si rafforzi I'interesse a stabilire relazioni durature. Ci0 suc-
cede perché sale anche il valore per I'impresa della fedelta del cliente.

Il marketing relazionale ¢ stato adottato in modo piu evidente nei mercati business to
business, forse perché le necessita di un’impresa variano poco nel tempo, mentre quelle
di un consumatore tendono a cambiare mano a mano che egli invecchia, attraversando le
varie fasi della vita, e cambiano le sue condizioni economiche. Si & detto (Tuli e al. 2007)
che i prodotti non sono tanto insiemi di benefici, quanto piuttosto processi relazionali:
una visione che ha una certa logica, almeno nell’ambito dei mercati business to business,
dove ciascun beneficio ¢ un ulteriore passo avanti verso il consolidamento della relazione.

Roemer (2006) ha elaborato un modello per valutare I'impatto della dipendenza sul
customer lifetime value, ovvero sul totale netto delle entrate che un’azienda puo aspettar-
si da un cliente nell’intero corso della relazione. Il suo modello offre anche alcune indi-
cazioni sulla divisione del potere tra cliente e fornitore nei mercati business to business
(Figura 12.4).

Marketing transazionale Marketing relazionale

Focalizzazione sulla singola vendita Focalizzazione sulla conservazione del cliente
Orientamento alle caratteristiche del prodotto Orientamento ai benefici del prodotto
Ristretto orizzonte temporale Ampio orizzonte temporale

Scarso accento sul servizio ai clienti Forte accento sul servizio ai clienti

Limitato impegno verso il cliente Elevato impegno verso il cliente

Rari contatti con i clienti Frequenti contatti con i clienti

La qualita & responsabilita del reparto produzione La qualita & responsabilita di tutti in azienda
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Come mostra la figura, se entrambe le imprese dipendono molto dalla controparte, la di-
pendenza ¢ simmetrica e la relazione ¢ destinata a durare; se, invece, una delle due parti
prende il sopravvento sull’altra, la relazione diventa asimmetrica e probabilmente meno
stabile. Qui il concetto chiave ¢ quello di reciprocita, ossia: le parti coinvolte nel rappor-
to non si danneggiano a vicenda, se si verifica qualche danno la controparte non effettua
rappresaglie, la parte che ha causato il danno pone in atto qualche sorta di riparazione
(Pervan et al. 2009).

Uno dei concetti chiave del marketing relazionale ¢ quello della intimita con il clien-
te, intendendo con questo la volonta di avvicinarsi al cliente quanto serve a comprender-
ne i bisogni quasi prima ancora che egli stesso li percepisca: essere in grado di mettersi
nei panni del cliente ¢ una capacita chiave per creare e conservare la relazione. Secondo
alcune ricerche, esiste uno stretto legame positivo tra 'orientamento al marketing e I'in-
timita con il cliente (Tuominen et al. 2004). In altre parole, le aziende che adottano un
orientamento al marketing normalmente si sforzano anche di conoscere il pit possibile
i loro clienti. Oggi le piccole aziende possono attuare il marketing relazionale con mag-
gior facilita rispetto al passato, grazie a Internet e alle comunicazioni in Rete (Harrigan
et al. 2011). Per esempio, i blog aziendali (cio¢ blog che contengono informazioni sull’a-
zienda) possono essere strumenti assai potenti per costruire e mantenere i rapporti con i
clienti (Ahuja e Medury 2010).

Il marketing relazionale, al momento della comparsa del concetto, venne paragonato
al corteggiamento (Levitt 1986). Nelle fasi iniziali, entrambe le parti si sforzano di met-
tere in mostra i propri lati pit positivi; mano a mano che la relazione si approfondisce,
cercano di conoscersi meglio e di adattare i propri comportamenti alle esigenze e aspet-
tative della controparte finché, infine, raggiungono un elevato livello di intimita, scam-
biandosi informazioni riservate e considerandosi vicendevolmente alleati nella battaglia
competitiva. Questo processo equivale allo sviluppo di una relazione di coppia, che si
incontra, si corteggia per qualche tempo e infine approda al matrimonio. Un esempio di
questo processo ci ¢ offerto dallo sviluppo del rapporto tra IBM e Microsoft, che negli
anni Ottanta e Novanta lavorarono a strettissimo contatto. Benché le due aziende fossero
entita separate, entrambe riconoscevano di non poter raggiungere un vero successo senza
Papporto dell’altra. Malgrado alla fine le strade delle due imprese si siano divise e Mi-
crosoft oggi lavori con una molteplicita di produttori di computer (e altrettanto fa IBM
con le societa di software), la loro relazione ha prodotto un enorme incremento della dif-
fusione dei computer in tutto il mondo.

Figura 12.4

Interdipendenza tra fornitori
e clienti nei mercati business
to business.
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Figura 12.5

Pressioni all’adattamento
nello sviluppo di una
relazione.

Preferenza Necessita
dei manager Potere di assicurare
per una relazione relativo continuita
duratura alla fornitura
Necessita Necessita
di assicurare > Impresa Impresa ¢ di semplificare
continuita fornitrice acquirente il processo
al business d'acquisto
-~ Necessita
Necessita .
. Supporto di assicurare
di escludere - -
all'acquisto una qualita
la concorrenza
adeguata

La Figura 12.5 mostra le forze che, combinandosi tra di loro, creano la pressione che
spinge le imprese ad adattarsi alle esigenze della controparte. Nella figura, le pressioni
sull'impresa fornitrice vengono generate dalle preferenze dei suoi manager, dalla neces-
sita di escludere i concorrenti dalla fornitura e dall’esigenza di garantire un afflusso du-
raturo di ordini da parte dell'impresa acquirente. Sia il fornitore sia I'acquirente possono
venire condizionati dal loro potere relativo: anche se il piu delle volte il potere & detenuto
dall'impresa che acquista, esistono casi in cui sono i fornitori ad avere maggiore forza
contrattuale. Per esempio, Redken, un’azienda americana di prodotti per i capelli, rifor-
nisce soltanto i parrucchieri che sono in grado di dimostrare un buon livello di compe-
tenza professionale; i prodotti e la reputazione di Redken ne fanno un fornitore da cui
tutti vorrebbero acquistare, ma I'impresa protegge il proprio marchio rifornendo soltanto
i saloni di acconciatura con cui ha stretti rapporti, giungendo persino ad addestrare gli
acconciatori all’impiego corretto dei suoi prodotti.

In alcuni casi il rapporto si sviluppa fino a superare il semplice accordo tra due parti.
Le relazioni possono estendersi a interi gruppi, o network, e le societa coinvolte possono
avere la necessita di bilanciare un’intera rete di rapporti, anziché uno solo.

Creare valore attraverso il rafforzamento dei rapporti significa anche mantenere in
portafoglio relazioni pitt deboli. Le imprese devono capire che sono proprio i clienti con
cui hanno relazioni piu allentate quelli che vanno maggiormente incentivati e seguiti,
con l'obiettivo di rafforzare il rapporto. Per esempio, le imprese che offrono prodotti
con basse economie di scala (i servizi personali o professionali, come quelli contabili o
legali) per creare valore non possono far altro che costruire relazioni pit salde, perché
la possibilita di farlo riducendo i prezzi ¢ minima, avendo poco spazio di manovra sul-
la struttura dei prezzi e ben poco da guadagnare in termini di crescita del giro d’affari.
Per esempio, un avvocato con I'agenda gia completamente impegnata pud aumentare il
valore offerto ai suoi clienti migliorando la prossimita del rapporto e, in seguito, avra la
possibilita di aumentare parallelamente i suoi onorari. Una riduzione delle tariffe ag-
giungerebbe valore per il cliente, ma ’avvocato guadagnerebbe di meno, perché il tem-
po disponibile ¢ fisso e assumere altri assistenti non migliorerebbe significativamente la
situazione. Una buona relazione & un indicatore del comportamento d’acquisto migliore
della qualita del servizio (Roberts et al. 2003), ma ¢ quest’ultima che in origine rende
possibile sviluppare un rapporto soddisfacente.
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La definizione di Customer Relationship
Marketing

Che cosa significa per un’impresa focalizzarsi sui clienti come chiave del proprio van-
taggio competitivo? Sicuramente non significa migliorare i prodotti o l'efficienza ope-
rativa, elementi che erano sufficienti in passato. Significa perseguire nuove strategie
d’impresa che consentano di aumentare il valore dell'impresa attraverso I'incremento del
valore della sua base clienti (Peppers e Rogers 2004). Questo attraverso l'attivita sequen-
ziale schematizzata nella Tabella 12.2 (Valdani et al. 1994).

Il focus diventa a tutti gli effetti il singolo cliente con i relativi bisogni, non il prodot-
to, l'efficienza operativa, la riduzione dei prezzi o gli incentivi all’acquisto.

La prima difficolta che si incontra nel descrivere il modello gestionale rappresenta-
to dal Customer Relationship Marketing ¢ quella di fornirne una definizione, non tanto
perché risulti particolarmente arduo trovarla quanto, piuttosto, perché non ne esiste, a
tutt’oggi, 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 (Cosma 2003), un insieme integrato di strumenti informatici,
proposto 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 comunicazione
e di contatto con il mercato. Si parla, in questo caso, di CRM intendendolo come stru-
mento informatico.

Un altro punto di vista ¢ quello di chi considera il CRM come un approccio per mi-
gliorare 'efficacia e l'efficienza della funzione distributiva, uno strumento di vendita
che consente di offrire il prodotto giusto, al cliente giusto, nel momento giusto e attra-
verso il canale giusto, incrementando contemporaneamente il valore offerto alla clien-
tela, mediante un’offerta puntuale, e quello agli azionisti, attraverso I'ottimizzazione
del rapporto risultati/costi dell’attivita di vendita (Munari 2005).

L'ultimo approccio al concetto di CRM ¢ quello che lo considera una filosofia di gestio-
ne che mira a creare valore per gli azionisti attraverso una gestione il pit possibile perso-
nalizzata della relazione con la clientela. Attraverso il Customer Relationship Marketing,
dunque, la gestione aziendale viene focalizzata sulle relazioni create con i clienti e la loro
importanza ¢ tale da riuscire a influenzare ogni aspetto decisionale d’impresa. In un conte-
sto del genere, quindi, la stessa redditivita diventa conseguenza della qualita delle relazio-
ni, tanto che i suoi principali driver risultano essere le modalita di selezione e acquisizio-
ne della clientela e la minimizzazione dei costi di gestione delle relazioni con essa create.

Questo approccio al CRM ¢ sicuramente il pii completo e corretto, in quanto fa
propria una prospettiva olistica nella quale tecnologia, cultura aziendale orientata al
cliente, strutture organizzative appropriate, competenze professionali e meccanismi

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 |'up-selling (vendita di prodotti di gamma superiore)
« sviluppare il passaparola
» ridurre i costi operativi e relativi ai servizi

Tabella 12.2

Laumento del valore
della base clienti.

Fonte: Adattamento da Peppers
e Rogers 2004, p. 5.
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Definizione

Figura 12.6

Obiettivi del CRM
per un supermercato.

Tabella 12.3

Implicazioni strategiche
delle ottiche d'impresa.

Fonte: Peppers e Rogers 1999.

operativi si fondono per dar vita a un nuovo concetto di operativita che viene riportato
perfettamente in quella che ¢, tra le tante, la definizione piu utilizzata.

I1 CRM ¢ la creazione, lo sviluppo, il mantenimento e 'ottimizzazione delle relazio-
ni di lungo periodo reciprocamente 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 tecnologia e il processo di business stesso.

Per esempio, per una catena di supermercati ’applicazione di questo concetto significa
porre l'attenzione non soltanto sulla quota di mercato servita e a mantenere il cliente, ma
anche ad altri ambiti (individuati nella Figura 12.6).

In questo caso si sottolinea I'incremento della spesa media, agendo contemporanea-
mente sulla frequenza di acquisto e sullo sviluppo della spesa per i periodi futuri. Alla
luce di quest’affermazione, dovrebbero ricevere attenzione e iniziative diverse due clien-
ti 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 set-
timanale 50 euro, frequenza media settimanale 3) e la signora Rossi, casalinga con due
figli (spesa media settimanale 100 euro, frequenza media settimanale 1,5).

L’attenzione dell’impresa, focalizzata sul cliente, si sposta dunque dalla semplice
quota di mercato, con la quale si perseguono economie di scala finalizzate all’incremen-
to 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 (Farinet e Ploncher 2002). Le implicazioni strategiche e operative della nuova
ottica d’impresa sono sintetizzate nella Tabella 12.3.

Numero clienti Spesa media
e oo
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

Strategia “Quota di mercato” Strategia “Quota di portafoglio cliente”

Il manager di prodotto o di marca vende un prodotto |l gestore del cliente vende quanti piti prodotti possi-

alla volta al maggior numero possibile di clienti. bile allo stesso cliente in una sola volta.

| prodotti vengono differenziati rispetto alla concor- | prodotti vengono differenziati rispetto agli altri
renza. 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 oppor-
tunita di business sui clienti in portafoglio.

Si utilizzano i mass media per creare marche e co-  Si utilizza la comunicazione interattiva per definire i
municare i prodotti. bisogni individuali e comunicare con ciascun indivi-
duo singolarmente.
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Le strategie illustrate si possono perseguire entrambe, ma con strumenti e approcci
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'impresa perde margi-
ni e viceversa. Il cliente vuole comprare al prezzo piu basso e I'impresa vuole vendere a
quello pil 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, fide-
lizzazione e sviluppo di relazioni reciprocamente vantaggiose nel medio-lungo perio-
do possono essere raggiunti solamente attraverso un’accurata attivita di conoscenza
della propria base clienti: sara infatti impossibile riuscire a soddisfare la propria clien-
tela se neppure la si conosce o se, peggio ancora, non si ¢ in grado di quantificarla con
esattezza.

La relazione e lo sviluppo
della learning relationship

Il nuovo tipo di impostazione strategica si basa sulla relazione, ma che cos’¢ una relazio-
ne? Cosa significa per un’impresa avere relazioni con i suoi clienti? E possibile avere una
relazione quando non ci si conosce reciprocamente? Un’impresa puo affermare di avere
una relazione con un cliente che non conosce? E possibile per un cliente avere una rela-
zione con un marchio? (Peppers e Rogers 2004).

Quello che un’impresa puo realizzare ¢ una learning relationship, che ¢ incrementale
e deriva da un rapporto intimo e di collaborazione e dialogo tra impresa e cliente. Alla
base vi & I'opportunita 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, costi-
tuendo progressivamente una barriera all’abbandono dell’impresa, in quanto vengono a
crearsi switching costs (costi di cambiamento) pitt 0 meno elevati (Raimondi 2005). In
questa relazione il cliente comprende maggiormente i suoi bisogni e I'impresa, allo stes-
so 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 indubbio che
la tecnologia informatica ne favorisca 'implementazione, in quanto consente la realizza-
zione di quell’approccio di marketing one to one che ¢ artefice degli incrementi della cu-
stomer retention e, di conseguenza, della profittabilita aziendale. La customer retention
ha infatti effetto sulla crescita dei profitti a seguito dei seguenti fattori:

incremento numero € quantita acquisti;
riduzione costi operativi;
passaparola verso clienti attuali e potenziali;

possibilita di applicare premium prices.

Per calcolare il customer retention rate (CRR, o tasso di trattenimento della clientela) ¢
necessario disporre del numero di clienti a inizio e fine anno, nonché del numero di nuo-
vi clienti. Il procedimento sara il seguente:

CRR:lOO—[wxlooj

-1

numero clienti a inizio anno
numero clienti a fine anno (al netto dei clienti acquisiti nel-
I’anno).

dove:

==
I
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Tabella 12.4

Elementi che caratterizzano
la relazione.

Complemento a questo indicatore ¢ il churn rate (CR), che esprime la percentuale di
clienti che, nel periodo considerato, hanno interrotto la relazione con I’azienda:

_ Clienti p.er51. 100
Totale clienti

La strategia d’impresa basata sulla relazione ha altresi impatto sulla struttura aziendale
e sull’operativita. Ecco gli ambiti di intervento che I'impresa deve prendere in conside-
razione.

Sistemi informativi: investimenti per trattare e distribuire le informazioni.
Produzione, logistica e consegna: le imprese devono essere in grado di personalizza-
re l'offerta in base alle informazioni e all’interazione con il cliente.

Marketing, comunicazione, interazione e customer service: tutte queste attivita devo-
no essere coordinate e concertate in quanto devono costituire un dialogo.

Vendite e gestione dei canali: 1a difficolta € riorientare i canali da strutture che vei-
colano prodotti standardizzati a canali che vendono prodotti personalizzati.
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 alcuni aspetti che non vanno sottovalutati (Tabella 12.4).
Se la fiducia ¢ I'elemento principale di una relazione, risulta importante comprendere
quali sono gli elementi che contribuiscono alla sua formazione, siano essi razionali o non
razionali. L’equazione della fiducia puo essere espressa come (Peppers e Rogers 2004):

F=C+A+1)/0C

dove
C = credibilita (“credo in quello che dice”);
A = affidabilita (“credo che fara quello che dice”);
1 = intimita (“ho fiducia nel parlare con lui di...”);
OC = orientamento al singolo cliente (“ho fiducia che si stia occupando di
me personalmente”).

Mutualita Entrambe le parti devono partecipare ed essere consapevoli dell'esistenza del-
la 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 Siccome il mantenimento di una relazione implica un costo, nessuno si impe-

e reciproci gnera in una relazione se non esistono vantaggi continui.

Mutamento Ogni interazione deve imprimere delle modifiche nel rapporto.

nei comportamenti

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

Fiducia La fiducia € I'elemento principale in una relazione.
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E chiaro che 'orientamento al singolo cliente & la variabile di maggior peso nell’equazio-
ne, tuttavia 'impresa deve operare su tutte le determinanti individuate, sviluppandole. Per
esempio sono sviluppatori di credibilita le informazioni rese online (perché il cliente puod
cercare liberamente le informazioni e verificarle); sono sviluppatori di affidabilita il rispet-
to delle promesse fatte, la definizione di impegni che implichino contatti successivi per po-
terle mantenere, mostrare al cliente di volersi/sapersi adattare alle sue esigenze e richieste.

La realizzazione di un database relazionale & un importante sviluppatore di intimi-
ta, tuttavia il supporto informatico non assicura da solo la realizzazione di un rapporto.
Infatti, a seconda delle modalita di utilizzo puo indurre I'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 pos-
sono distruggere intimita se la risposta dell’assistenza ¢ 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 indicato di fare la volta scorsa?». Si costruisce invece inti-
mita se le argomentazioni telefoniche del customer service fossero del tipo: «Capisco, il
sistema mi segnala che si tratta del quarto problema che ha sulla sua macchina. E sicura-
mente seccante, mi dica qual & il problema».

La realizzazione di un database relazionale ¢ anche utile all’attuazione dell’orienta-
mento al cliente. Cruciale sara in questo caso, oltre all'informazione sul singolo cliente,
anche la reale lettura dei suoi bisogni ed esigenze. Non si pu0 costruire nessun orienta-
mento al cliente se l'attivita dei responsabili di relazione ¢ guidata dal budget e non dalle
diversita che il singolo cliente esprime.

La Tabella 12.5 presenta in sintesi le risultanze di una ricerca svolta da un istituto
di credito italiano (a oggi confluito in Intesa SanPaolo) sulle motivazioni di apertura e
successiva chiusura del conto corrente su un campione di ex clienti. Dalle interviste te-
lefoniche effettuate si evince il grande rilievo attribuito alla relazione, la cui mancanza
e stata citata da moltissimi ex clienti quale causa di chiusura del rapporto con I’istituto
di credito (domanda a risposta multipla). Peraltro, essa risulta anche la causa scatenante
dell’inizio del rapporto di clientela, confermando il rilievo secondario del pricing e della
comunicazione istituzionale e di prodotto.

In definitiva, la relazione ¢ fondamentale per mantenere rapporti di clientela di lungo
periodo, ma necessita di informazioni, che vengono concesse solo in presenza di fiducia
(Castaldo 2009). La vera difficolta per le imprese ¢ quella di “istituzionalizzare” le rela-
zioni: non ¢ sufficiente affidarle solo all’interazione personale di vendita-cliente, ma tale
orientamento deve pervadere I'intera organizzazione.

| quattro obiettivi d’impresa per la creazione
e 'implementazione 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 tradizionale, 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'orien-
tamento alla relazione implica necessariamente che le decisioni e le azioni vengano de-
finite a livello di singolo cliente, utilizzando informazioni specifiche che vanno ovvia-
mente ad aggiungersi a quelle disponibili a livello aggregato, indicative solo di un trend
generale. Per questo motivo, I'implementazione di una strategia di CRM non puo pre-
scindere dalla definizione dei seguenti passi operativi: identificare, differenziare e inte-
ragire con i clienti, personalizzare 'offerta.
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Tabella 12.5

Motivazioni di apertura
e chiusura di un conto
corrente bancario

a confronto.

Fonte: Marketing Retail Banco
Ambrosiano Veneto.

: % sul tot. . . % sul tot.
Motivo apertura conto o Motivo chiusura conto T

1

Passaparola e relazioni 30,80% Passaparola e relazioni 45,90%
con il personale con il personale

Segnalazione di familiari 15,80% Rapporto non seguito 18,80%
Conoscenza personale del direttore 6,00% Turn over del personale 14,30%
Conoscenza personale 3,80% Comportamento del personale 9,80%

di un dipendente della filiale

Passaparola di conoscenti 3,80% Scarsa professionalita del personale 3,00%

Rapporto iniziato dal precedente 1,50%
titolare d'azienda

Logistica 18,80% Logistica 19,50%
Logistica cliente 18,00% Logistica cliente 19,50%
Poche code 0,80%

Mercato 9,10% Mercato 42,20%
Condizioni 6,80% Condizioni 41,40%
Assenza di concorrenza 2,30% Beneficenza/sponsorizzazione 0,80%

da parte di altri istituti

Immagine 2,30% Immagine 0,00%
Banca piti grande e diffusa 1,50%

in Veneto

Banca sicura, parte del Gruppo 0,80%

Intesa

Politica cliente 9,00% Politica cliente 12,90%
Cliente storico 6,00% Cessazione attivita 5,30%
Ex fornitore della banca 1,50% Ex fornitore della banca 0,80%
Avere pill banche fornitrici 0,80% Motivi interni organizzazione cliente 4,50%
Convenzione datore di lavoro 0,80% Riduzione numero conti 2,30%
Sviluppo commerciale 6,80% Servizio 6,80%
Sviluppo BAV 5,30% Disservizio 6,00%
Unica banca che gli aveva dato 1,50% Altre spese per manutenzione POS 0,80%

fiducia accordando un fido

Motivazione non specificata 32,30% Motivazione non specificata 5,30%

Identificare i clienti perché le relazioni sono possibili sono con singoli individui,
non con segmenti, mercati o popolazioni. Un’impresa deve saper e poter riconoscere
un cliente quando ritorna, di persona, per telefono, online, o in qualsiasi altro modo.

Differenziare i clienti perché solo la conoscenza delle differenze tra un cliente e I’al-
tro consentono all’impresa di definire strategie commerciali e offerte in linea con le esi-
genze dello stesso, conciliandole con la profittabilita d’impresa. Dunque diviene possi-
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bile per I'impresa suddividere i clienti nei classici gruppi A (clienti a profitto) B (clienti
a profitto se non si considerano le spese di acquisizione) 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 du-
ratura basata sulla reale conoscenza del cliente e delle sue evoluzioni nel tempo.

4 Personalizzare Pofferta sulla base delle informazioni a disposizione, perché solo
in questo caso ¢ possibile il bilanciamento ottimale tra soddisfazione delle esigenze e
profittabilita aziendale. Per i clienti maggiormente redditizi ¢ percorribile I'approccio
personalizzato in senso stretto, mentre per i clienti meno redditizi, o con potenziale di
sviluppo inferiore, potra essere realizzato un approccio 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 parlarne nel caso di servizi di private banking o di realizzazione di mobili
su misura, di mass customization nel caso delle offerte bancarie rivolte ai segmen-
ti 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).

L’identificazione dei clienti

L’identificazione dei clienti consiste nell’individuazione della controparte della rela-
zione, nel conoscere cio¢ l'identita e ogni possibile dettaglio, caratterizzante il singo-
lo cliente. Per realizzarla I'impresa deve saper integrare le informazioni di cui ¢ gia in
possesso con altre provenienti da fonti esterne: tra le informazioni interne di particolare
utilit sono quelle relative alla customer contact history e alla transaction history.! Per
ottenerle I'impresa deve essere in grado di riconoscere il cliente a ogni successivo contat-
to, in qualunque forma si manifesti, fisico, telefonico o online, cosi da poter immagazzi-
nare, e opportunamente utilizzare, quante piti informazioni possibili sulle caratteristiche
che rendono il cliente unico (comportamenti di acquisto, tipo e modalita di utilizzazione
dei canali distributivi).

Pur aderendo totalmente alle affermazioni testé effettuate, in alcune situazioni divie-
ne 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 parte-
cipino al processo di acquisto numerose figure: iniziatori, influenti, decisori, compratori
e utenti (si veda il Capitolo 3).

Altre difficolta si manifestano nella distribuzione delle informazioni a tutti i livelli
aziendali e nel loro aggiornamento. La fase di identificazione dei clienti dunque, se af-
frontata correttamente, implica da parte dell’impresa la focalizzazione di molti ambiti
informativi e decisionali, brevemente riassunti nella Tabella 12.6, che peraltro pone at-
tenzione anche alla tematica della privacy e della gestione e diffusione dei dati nel ri-
spetto degli standard di sicurezza richiesti dal legislatore.

La tecnologia conferisce all’impresa la capacita di identificare i clienti in maniera ve-
loce e precisa. La tematica verra brevemente affrontata nei paragrafi che seguono, anche
se ¢ importante sottolineare ulteriormente la funzionalita della stessa alla definizione e
applicazione del pensiero strategico e del format di servizio prescelto.

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 tem-

' La transaction history ri-
guarda tutte le informazioni
relative alla storia degli ac-
quisti effettuati dal cliente:
data degli acquisti, volumi
acquistati, prezzo pagato,
sconti richiesti e ottenuti
ecc.
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Tabella 12.6

Attivita per l'identificazione
del cliente.

Individuare le informazioni necessarie a definire i clienti
Inventariare tutti i dati interni disponibili

Collegarli tra loro

Integrarli con dati esterni

Aggiornarli

Analizzarli

Metterli a disposizione

CECEECE

S XN X X X X X X

Sicurezza dei dati

pi di acquisto, ma anche la redditivita prospettica, al fine di poterle impiegare con un
duplice scopo:

segmentare i clienti, cio¢ individuare quelle differenze, tra di loro esistenti in termini
di bisogni, abitudini, comportamenti e attributi comportamentali, che possono inci-
dere sulla redditivita futura;

creare modelli predittivi capaci di suggerire le azioni piu opportune da realizzare 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 ap-
positamente per soddisfare peculiari bisogni.

Un importante principio per orientare la differenziazione tra clienti ¢ quello enunciato 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, tuttavia sottolinea corret-
tamente il fatto che I'impresa opera principalmente con pochi 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 cliente
(CLV - Customer Lifetime Value). Farris et al. (2008) lo definiscono come il valore in
euro di una relazione con un cliente basata sul valore attuale dei flussi di cassa futuri
previsti dalla relazione stessa. Si tratta di un valore di difficile determinazione, soprat-
tutto se margini e tasso di retention non sono costanti, dunque viene spesso definito con
lausilio di variabili proxy, come per esempio:

recency (data della pil recente transazione da parte del cliente),
frequency (frequenza degli acquisti),
monetary value (ammontare del fatturato per cliente in un periodo definito).

Affinché gli obiettivi reddituali vengano conseguiti, nella fase di pianificazione si im-
postano piani di marketing tra di loro differenti per servizi, canali e pricing, ciascuno
perfettamente rispondente alle specifiche caratteristiche dei segmenti individuati. Nella
Figura 12.7 sono rappresentate le differenti opzioni strategiche definite da una catena di
supermercati su segmenti di clientela individuati in base alle variabili fascia di spesa e
tipologia di nucleo familiare.
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Nucleo familiare

Le informazioni disponibili sui singoli nuclei daranno poi la possibilita all’azienda di
definire le azioni commerciali e le tipologie relazionali piu adatte alla singola famiglia.
Non essendo in questo caso percorribile la personalizzazione in senso stretto, verranno
individuate linee commerciali e di comunicazione dedicate ai singoli target. Le stesse
andranno poi a realizzare un mix con le attivita istituzionali dell’impresa distributrice
inserendosi, con ottica di differenziazione, allinterno di periodicita definite su scala an-
nuale (Figura 12.8).

L’interazione con i clienti

Nel lontano 1954, Peter Drucker (1954) affermava: «There is only one valid definition
of business purpose: to create a satisfied customer». Il contatto con il cliente rappresenta
una situazione di grande importanza per I’azienda, un momento nel quale puo instaurare
un dialogo costante e una collaborazione attraverso le quali raccogliere ulteriori infor-
mazioni utili ad aggiornare quelle gia possedute e a migliorare la conoscenza e la rela-
zione con la clientela. Solo 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: 'impresa deve conoscere il suo
cliente e il cliente deve conoscere 'impresa.

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

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

Figura 12.7

Definizione delle strategie
su segmento.

Figura 12.8

Esempio di pianificazione
annuale di comunicazione
e promozione su un punto
vendita della grande
distribuzione.
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Tabella 12.7

Comparazione tra
i principali mezzi di

comunicazione interattiva.

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

3 Entrambe le parti devono essere interessate a partecipare al dialogo: I'oggetto 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 pubblicita,
in cui i messaggi sono completamente controllati dall’emittente.

5 Il dialogo deve continuare dal punto in cui e stato interrotto nell’ultima interazione:
deve esserci un continuum nella relazione e nei messaggi.

Per la realizzazione di questo tipo di comunicazione ¢ fondamentale il ricorso ai media in-
terattivi quali Internet (si veda oltre, in questo stesso capitolo), il direct marketing (posta e
telefono) e la televisione interattiva. Nella Tabella 12.7 viene presentata una comparazio-
ne per costo, velocita, tangibilita e possibilita di personalizzare il messaggio sul singolo
individuo dei principali mezzi di comunicazione interattiva a disposizione di un’impresa.

Se I'interazione consente di conoscere meglio i bisogni insoddisfatti dei propri clien-
ti, nonché il valore potenziale di ciascuno di loro, non sempre ¢ possibile instaurare una
vera e propria relazione con tutta la clientela. Nonostante cid, sarebbe fuorviante accon-
tentarsi di basare le proprie azioni su analisi campionarie, in quanto la tecnologia con-
sente di registrare e far colloquiare le informazioni derivanti da qualsiasi interazione
azienda-cliente, anche dai reclami.

11 tema dell’analisi dei reclami & particolarmente importante nell’ottica della costru-
zione di relazioni stabili con i propri clienti, nonché ai fini di costruire rapporti di fidu-
cia basati anche sulla customer satisfaction. Il TARP (Technical Assistance 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, tut-
tavia, il vero dialogo inizia proprio quando un cliente contatta I'impresa in occasione di
un reclamo. In ogni caso, il cliente che manifesta la propria insoddisfazione deve essere
considerato come un’opportunita 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 puo realiz-
zarsi non solo in presenza, ma anche, per esempio, attraverso e-mail o forme di marke-
ting virale. Si veda il Capitolo 9).

- Velocita Tangibilita*  Tracciabilita ~ Personalizzabilita

Web basso istantanea media alta alta

Posta medio bassa alta medio-bassa bassa-alta***

e-mail basso istantanea media alta alta

Telefono alto moderatamente  bassa medio-bassa**  media-alta***
bassa

Vendita molto alto  moderatamente  variabile medio-bassa**  alta

personale 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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La misurazione dei risultati

Dalla comprensione reale del cliente deriva la definizione del corretto mix di marketing
che non potra prescindere, proprio perché I'obiettivo ¢ quello di costruire un rapporto
duraturo nel tempo, dalle attivita di misurazione dei risultati. Questa fase deve essere
chiaramente finalizzata alla valutazione del gradimento dimostrato dal cliente nei con-
fronti delle offerte presentate e alle comunicazioni effettuate. Sulla base dei risultati
ottenuti I'impresa potra migliorare i propri prodotti e servizi e, soddisfacendo maggior-
mente i bisogni dei segmenti pit 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 I'individuazione degli indicatori
di performance.

La Tabella 12.8 illustra una situazione aziendale completa di Customer Relationship
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 acquirente che passa attraver-
so gli stadi della conoscenza della marca e/o del punto di vendita, dell’acquisto, dell’u-
tilizzo e del riacquisto. Ciascuna di queste fasi implica la focalizzazione dell’attenzione
d’impresa su specifici ambiti, quali per esempio I’acquisizione o il post-vendita. Tutte le
aree individuate, per una corretta implementazione, implicheranno un momento di ana-
lisi informativa, la definizione dei target di riferimento e I'individuazione delle proposte
commerciali.

Risultera a tal proposito fondamentale definire con precisione le azioni e la tempisti-
ca di realizzazione delle stesse, nonché degli strumenti di marketing da utilizzare e degli
indicatori 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:

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 in-
dicatori di loyalty e il LTV,

segmenti obiettivo: i clienti migliori;

criteri di selezione: livello di spesa, fidelizzazione;

fonte dati: sistema informativo interno, ufficio CRM ecc.;

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,

“ey

monitoraggio dei risultati: tasso di retention, LTV, scoring RFM.

Nel paragrafo che segue verra posta attenzione alla struttura tecnologica che general-
mente 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
attivita connesse allo sviluppo di un programma di Customer Relationship Marketing,
essendo alla base di quasi tutte le analisi e degli strumenti accennati in precedenza. Alla
luce di tale evidenza, pur continuando a rifiutare I’approccio di chi vede il CRM come
un semplice software da introdurre in azienda, appare necessario sottolineare come di
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questo software si abbia bisogno e come, grazie a una sua corretta implementazione, il
successo del modello complessivo divenga un obiettivo pill concreto.

L’attenzione sara focalizzata sui tipici strumenti della struttura tecnico/applicativa,
che puo 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 lo-
ro finalita: strumenti di integrazione dei dati e strumenti di analisi dei dati.

Gli strumenti di integrazione dei dati sono quelli attraverso i quali viene realizzata
la raccolta, 'organizzazione, I'integrazione e la gestione di tutti i dati relativi alla clien-
tela. Essi sono utili a trasformare i dati in informazione e 'informazione in conoscenza
da mettere a disposizione di tutte le attivita d’impresa, in particolare di quelle di marke-
ting, 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 analisi
realizzano le successive attivita di segmentazione e profilazione della clientela, sulla
base delle quali si definiranno le azioni commerciali e le soluzioni personalizzate d’of-
ferta. Accanto alle tecniche tradizionali di report, query e agli strumenti OLAP, negli
ultimi anni ¢ diventato indispensabile il ricorso tecniche piu sofisticate ed evolute che
permettono di incrementare il contributo informativo dei dati a disposizione: il Data
Mining.

Il Data Warehouse

11 Data Warehouse puo essere considerato il cuore dell’architettura di CRM. Per descri-
verlo ricorriamo alla definizione di Inmon (1996), per il quale il Data Warehouse rap-
presenta un insieme di dati orientati al soggetto, integrato, che registra la loro variabi-
lita nel tempo, non volubile, costruito per supportare i processi decisionali.

Da questa definizione emergono come caratteristiche fondamentali di un Data Wa-
rehouse, di seguito descritte.

L’orientamento al soggetto. 11 principale elemento di differenziazione di questo stru-
mento, rispetto ai tradizionali sistemi operativi, consiste nella modalita di organiz-
zazione dei dati, che segue un approccio “centrato sul cliente”. Tutte le informazioni
relative allo stesso cliente, tradizionalmente disseminate nei diversi reparti aziendali
e organizzate in base alla loro funzione (marketing, vendite, personale...) vengono
accentrate per avere una visione olistica del soggetto e favorire i processi di lettura e
interpretazione.

L’integrazione. Nel Data Warehouse confluiscono dati di varia provenienza: a quelli
gia presenti all’interno dei sistemi informativi aziendali, vengono aggiunti quelli rac-
colti da fonti esterne. L’obiettivo dell’integrazione ¢ quello di omogeneizzare tra di
loro i dati mediante il ricorso a formati e unita di misura uniformi, nonché a tecniche
di codifica standardizzate.

L’aggiornamento. L’orizzonte temporale dei dati archiviati risulta essere piuttosto
esteso cosi da consentire una loro visione storica attraverso la quale comprendere e
analizzare il processo evolutivo subito.

La non-volatilita. L’accesso ai dati & consentito in sola lettura in maniera tale da evi-
tare ogni possibile tentativo di alterazione.

Possedendo le caratteristiche sopra illustrate, il Data Warehouse rappresenta una potente
e vasta piattaforma informatica, creata allo scopo di supportare ogni processo decisio-
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2 L’acronimo NDG sta per
“numero di direzione ge-
nerale”. All’interno di un
customer database questo
codice anagrafico rappre-
senta il dato chiave, il vero
collante di tutta la struttura,
poiché, essendo riportato in
ogni tabella, in ogni output
e in ogni informazione, con-
sente ’integrazione tra le
varie categorie di dati, faci-
litando la lettura e la com-
prensione della situazione
del cliente.

nale attraverso attivita di acquisizione, trasformazione e distribuzione dei dati agli utenti
finali.

Per svolgere questa funzione informativa ¢ necessario che il Data Warehouse con-
tenga la massima quantita possibile di dati sulla clientela: accanto agli indispensabili
dati anagrafici dovranno essere archiviate informazioni di natura demografica e psi-
cografica, quelle sulle risposte alle promozioni e alle offerte realizzate, quelle relative
ai canali utilizzati, all’eventuale appartenenza a specifici gruppi e infine quelle riguar-
danti la storia della relazione cliente-impresa e i passati comportamenti di acquisto (fre-
quenza, tipologia, consistenza, utilizzo e gradimento registrato).

I dati cosi raccolti e immagazzinati, per essere veramente utili alle successive attivi-
ta di analisi ed elaborazione, dovranno essere continuamente aggiornati. Per facilitare
questa attivita, il Data Warehouse viene programmato affinché possa attribuire a ciascun
cliente un codice numerico, univoco e personale — il cosiddetto NDG? — attraverso il
quale sara possibile, a ogni successivo contatto, il riconoscimento automatico del cliente
e 'immediata memorizzazione delle nuove informazioni raccolte (Bertucci 1997).

La raccolta dei dati rappresenta solo una parte del complesso sistema di funziona-
mento di un Data Warehouse. Attraverso lo schema riportato in Figura 12.9 ¢ possibile
comprendere, in maniera pill 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 attivita. La fi-
gura contribuira inoltre a sottolineare con maggior forza il ruolo strategico ricoperto dal
Data Warehouse, il quale si pone come interfaccia tra il sistema informativo e quello de-
cisionale.

In base a quanto rappresentato in figura, il sistema sorgente rappresenta il primo
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 gia presenti 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 1’utilizzo di un particolare
software, il data movement, il quale, dopo averli estratti e controllati, procede alla loro in-
tegrazione (omogeneizzazione dei formati), trasformazione e aggiornamento ma, soprattut-
to, al loro finale trasferimento al Data Warehouse o ai data mart.

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

11 principale punto di forza del Data Warehouse ¢ quello di consentire, grazie alla ri-
levante quantita di dati immagazzinati, infinite interrogazioni, realizzabili a qualunque
livello e da qualunque area del business, a ciascuna delle quali viene inoltre data la possi-
bilita di elaborare e aggregare i dati selezionati nelle modalita pit opportune per ottenere
le informazioni necessarie alla specifica esigenza decisionale.

I dati contenuti nel Data Warehouse sono arricchiti, nel loro contenuto informativo,
dai cosiddetti metadati. Si tratta di ulteriori informazioni attraverso le quali & possibi-
le risalire alla provenienza, ai processi subiti (trasformazione, purificazione, integrazio-
ne...), all’utilizzo, alla funzione e al valore del dato che si ha a disposizione per migliora-
re la sua lettura e, soprattutto, il suo impiego nei processi decisionali.

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

Nel descrivere il Data Warehouse si € pil volte sottolineato come questo rappresenti un
ruolo di interfaccia strategico essendo, all’interno del processo di CRM, il punto di arri-
vo 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, cio¢ quella di analisi: una fase nella quale I'Informa-
tion Technology rappresenta un elemento insostituibile per garantire I'efficacia e 'effi-
cienza degli strumenti variamente impiegati e di seguito descritti: il query, il reporting,
I’OLAP e il Data Mining.

Gli strumenti di query e reporting appartengono alla categoria degli strumenti di in-
terrogazione e hanno la funzione di produrre dei modelli descrittivi di supporto al pro-
cesso decisionale, ossia di esplorare i dati al fine di trovare le specifiche informazioni ri-
chieste e ricercate. Si tratta di mezzi potenti ma che consentono di realizzare elaborazioni
piuttosto semplici; risultano pertanto accessibili da chiunque all’interno dell’organizza-
zione. Tuttavia la loro portata informativa risulta particolarmente 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 'approccio ai dati che per la qualita informativa degli output ottenuti. Attraverso gli
strumenti di OLAP ¢ infatti possibile risolvere problemi di tipo non strutturato in quan-
to, grazie alla loro forma, che consente di navigare tra le informazioni utilizzando le
gerarchie e le relazioni esistenti tra le informazioni stesse. Essi stimolano domande che
consentono di ottenere delle analisi di tipo causa-effetto.

Sono tre le caratteristiche distintive degli strumenti di OLAP:

rapidita ed efficacia di analisi: i motori OLAP sono architetture ottimizzate di imma-
gazzinamento 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 per-
corsi logici;

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

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 circostanze, 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 dall’utente, sulla base di sue osservazioni, in-
tuizioni o considerazioni. In secondo luogo gli OLAP forniscono una visiona statica del-
la realta, realizzando soltanto una fotografia di cid che ¢ accaduto: non riescono quindi a
spiegare preferenze, comportamenti e motivazioni di acquisto della clientela, né a sugge-
rire interventi per trattenerla. Infine, non consentono di accedere a un livello atomico del
dato, funzionando meglio su dati sommarizzati piuttosto che sui dettagli.

Molti dei limiti di questi strumenti possono essere superati ricorrendo a tecniche piu
innovative e tecnologiche come quelle del Data Mining.

Il Data Mining (Cosma 2003) rappresenta lo strumento di analisi dati per eccel-
lenza per il fatto di essere, tra quelli analizzati, quello che meglio di ogni altro consen-
te, attraverso l'identificazione e I'estrazione di modelli di interpretazione della realta, di
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sfruttare il potenziale informativo contenuto negli strumenti di raccolta. A renderlo uno
strumento significativo ¢ la sua capacita di generare conoscenza a partire da una massa
di dati grezzi: attraverso I'uso di appropriate tecniche statistiche e matematiche, il Data
Mining consente infatti di rintracciare, all’interno degli stessi dati, relazioni, motivazio-
ni, comportamenti o tendenze sintomatiche, da utilizzare per creare conoscenza, coglie-
re opportunita e impostare 'intero processo decisionale.

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

Gli strumenti per le analisi predittive risultano essere ancora piu utilizzati rispetto a
quelli per le analisi descrittive in quanto consentono, partendo dai dati comportamentali
e di risposta a precedenti campagne promozionali, di prevedere il futuro comportamen-
to del cliente, la sua redditivita e il suo rischio di abbandono. L’attendibilita dei risultati
ottenuti dipende ovviamente molto dalla qualita e dalla completezza dei dati originaria-
mente disponibili, ma anche dall’efficacia 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 quale appar-
tiene, quale prodotto ciascun cliente acquistera. Questi strumenti, permettono anche di
individuare i segmenti economicamente pil interessanti della clientela, fornendo indica-
zioni sulle possibili strategie da adottare.

Le tecniche di Data Mining, in particolare quelle di tipo predittivo, risultano essere
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 ragioni alla base degli ou-
tput forniti e di suggerire le pili opportune azioni da intraprendere. A fronte di tali van-
taggi, questi strumenti richiedono a coloro che ne fanno uso una preparazione in campo
informatico, statistico e matematico, pertanto il loro impiego non puo essere generaliz-
zato, ma riservato ad analisti professionisti, i quali sono in grado di utilizzarli al meglio
e di interpretare nel migliore dei modi le informazioni ottenute.

Il CRM operativo

La seconda componente di un processo di CRM, quella operativa, ¢ finalizzata a suppor-
tare e a migliorare I’efficacia di ogni fase del processo di interazione con la clientela, an-
che attraverso I'automazione di alcune fasi delle attivita di marketing e vendita. Questo
per far in modo che l'attenzione degli operatori di queste aree, cosi come quella di tutta
lorganizzazione, sia orientata al miglioramento delle fasi cruciali della relazione con la
clientela.

La principale finalita del CRM operativo ¢ dunque quella di permettere che, quan-
to ricavato dai processi tipici della precedente componente analitica, sia concretamente
messo in pratica dagli operatori di front office ai quali vengono messi a disposizione
strumenti, conoscenza e ogni informazione utile per cogliere le occasioni di mercato, au-
mentare la retention della clientela e soprattutto il livello di customer satisfaction.

Le principali applicazioni di CRM operativo sono: il Customer Service e Support,
I’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 carat-
terizzato da elevata complessita e da forte competitivita, un punto di forza strategico per
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ottenere significativi vantaggi competitivi. Le imprese possono sfruttarli per rafforzare
i legami con la propria clientela e, attraverso un’assistenza che va oltre il processo di ac-
quisto, assicurarsi quella futura preferenza del cliente in grado di garantire significativi
ritorni in termini reddituali.

Nella fornitura di servizi alla clientela, Internet ha offerto un contributo di grande
rilievo essendo, e continuando a essere, alla base di molti degli strumenti utilizzati in
questa attivita. Per esempio, il suo sviluppo ¢ stato determinante nella scelta degli istituti
bancari di creare appositi siti web sui quali orientare quasi tutta lattivita 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 pill innovativi Web
Call Center. Inoltre hanno favorito la creazione di nuovi strumenti di interazione con la
clientela come la posta elettronica, le chat-line e i forum, fino a pochi anni fa sconosciuti
e oggi largamente utilizzati.

Gli strumenti appena citati sono stati responsabili del progressivo riavvicinamento,
anche se non fisico, dei clienti attuali e potenziali alle aziende. Grazie al loro impiego
infatti, & stato possibile, da un lato, realizzare forme di comunicazione personalizzata
nelle quali ogni aspetto viene adattato alle esigenze del singolo, con I'obiettivo di miglio-
rare e prolungare la relazione, dall’altro, ridurre i costi connessi alle attivita 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 seguito
del grande interesse riscosso dalle strategie relazionali e dallo sviluppo dei processi di
CRM, sta conoscendo una seconda giovinezza, grazie a tutte le iniziative poste in essere
per riattivare e rendere maggiormente efficienti i canali di comunicazione con la cliente-
la. E a questo processo, insieme allo sviluppo dell’Information Tecnology, che si deve la
naturale evoluzione di questo tradizionale canale in un altro, nel quale si realizza I'inte-
grazione tra voce e dati e con il quale viene consentito ai clienti, mentre parlano con 1’o-
peratore, di visitare il sito Web dell’'impresa. Si tratta del Web Call Center.

Le modalita di interazione tra operatore e cliente possono essere molteplici, vocali o
testuali, guidate dall’'operatore o dal cliente, ma I'obiettivo comune ¢, da una parte, quel-
lo di offrire al cliente la possibilita di avere a sua disposizione, nel momento che ritiene
piu opportuno, un operatore che lo possa seguire nelle sue personali esigenze e, dall’al-
tra, la possibilita di sfruttare al meglio questi momenti per acquisire nuove informazio-
ni sul cliente e per proporre proattivamente soluzioni in grado di soddisfare i bisogni
espressi e inespressi.

La posta elettronica La posta elettronica (Farinet e Ploncher 2002) 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 comunicazione 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 comunicazio-
ne attivata in molti casi dagli stessi consumatori, si devono aggiungere i risparmi, sia in
termini di costo che di impiego di personale, che questo strumento consente di ottenere.

Per tali ragioni le imprese devono impegnarsi per utilizzare le e-mail nella manie-
ra piu corretta, attraverso programmi che consentano di rispondere in tempi brevi e nel
modo pill opportuno alle richieste pervenute, cosi da poter consolidare e approfondire le
relazioni con la clientela, nonché formulare strategie finalizzate all’utilizzo di questo ca-
nale per le attivita di direct marketing.

Il rischio insito nell’utilizzo di questo strumento consiste nella generazione di comuni-
cazioni palesemente impersonali e di fornire risposte poco chiare che non diano la certez-
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za che il problema ¢ stato compreso e risolto. Questo puo produrre gravi danni all'imma-
gine 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 semplificare,
ottimizzare e rendere piu efficace 'intero processo di vendita di prodotti e servizi. Si
tratta di software in grado di creare un ambiente unitario, nel quale tutte le informazio-
ni inerenti alle vendite e ai contatti con la clientela vengono racchiuse e messe a dispo-
sizione di ciascun venditore, supportandone l’attivita commerciale.

I principali benefici ottenibili dall'implementazione di tali applicativi possono essere
sintetizzati nei seguenti punti.

L’automazione delle attivita amministrative e di routine consente ai venditori di de-
dicare la totalita del loro tempo al processo di vendita.

La condivisione delle informazioni presenti sul software semplifica la collaborazio-
ne 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 cliente, nell’'ambito
dell’intera organizzazione.

Il management ha la possibilita di seguire da vicino ogni aspetto del processo di ven-
dita riguardante ciascun cliente, riuscendo in questo modo ad analizzare le vendite,
confrontare le performance e intervenire nelle aree che necessitano un miglioramen-
to. Le informazioni disponibili offrono inoltre la possibilita di sviluppare pill accura-
te previsioni di vendita.

Ai clienti vengono fornite risposte accurate, affidabili e tempestive e ogni operazione
richiesta viene eseguita nei tempi promessi. Gli applicativi, inoltre, consentono di da-
re continuita alle relazioni che non risentiranno negativamente del possibile turnover
del personale dato che, ogni nuovo venditore, avra accesso alle medesime informa-
zioni 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 software fi-
nalizzati a semplificare e automatizzare alcune fasi, questa volta dell’attivita di marke-
ting, consentendo agli addetti di concentrarsi su quelle a maggior valore aggiunto.

Gli applicativi di Enterprise Marketing Automation sono, tra quelli descritti, quelli di
piu recente creazione, ma il loro impiego ha gia rappresentato una vera e propria rivoluzio-
ne poiché, affiancandoli agli strumenti di marketing applicati alla gestione della relazio-
ne come il behavioral triggering o 'event based marketing, gli uffici marketing possono:

generare, raccogliere e gestire informazioni in maniera piu efficace e pertinente;

gestire campagne di marketing attraverso la pianificazione, ’esecuzione, la valuta-
zione e I’affinamento delle stesse;

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

Il campaign management Questi programmi vengono in primo luogo utilizzati per
I'esecuzione automatizzata di campagne rivolte a determinati segmenti di clientela. E
lo stesso software inoltre a decidere, sulla base di un set di regole, I’esclusione 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 1i vede utilizzare i soft-
ware 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 infor-
mazioni in esso contenute, costruisce dei modelli per preannunciare il comportamento
futuro dei clienti: acquisto di un determinato prodotto, abbandono, passaggio a un con-
corrente, interesse verso taluni particolari servizi ecc. Utilizzando gli score ottenuti, gli
addetti marketing potranno selezionare i clienti potenzialmente piu interessati a una de-
terminata campagna, quelli cio¢ che sulla base della previsione realizzata risponderan-
no positivamente alla proposta ricevuta. In questo modo l'efficacia della campagna sara
massimizzata in quanto, a fronte di un elevato tasso di redemption, saranno minimizzati
gli sprechi in termini di costi sostenuti ed energie utilizzate.

Levent based marketing Questa forma di marketing consente di utilizzare la tecno-
logia e tutte le informazioni che I'impresa possiede per realizzare apposite campagne di
marketing, in risposta a particolari avvenimenti accaduti nella vita del cliente come 1’ac-
quisto di una casa, il matrimonio, la nascita di un figlio, il pensionamento o semplice-
mente il compleanno.

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

Gli applicativi di Enterprise Marketing Automation consentono di realizzare effica-
cemente tali azioni di marketing, fornendo ogni informazione necessaria alle transazioni

. ERG e il CRM

Lazienda petrolifera ERG ha avviato un grande progetto
di riposizionamento del marchio aziendale puntando, oltre
all’aspetto industriale (core business), allo sviluppo di quel-
lo commerciale. Liniziativa verso il cliente ERG prevede un
classico catalogo premi, caratterizzato da servizi e oggetti
offerti attraverso un sistema di network di aziende partner
e da altri servizi a elevato valore aggiunto.

La novita della campagna promozionale €& perd rap-
presentata da un sistema che permette di rendere ricca
e distintiva I'offerta, attraverso l'introduzione di diverse
meccaniche promozionali, finalizzate a favorire I'acquisto
contestuale dei prodotti ERG, moltiplicando anche i van-
taggi per il consumatore (in termini di accumulazione punti
e sconti per il carburante).

Lobiettivo di interagire con un numero cosi elevato di
clienti modificando I'offerta in base alle preferenze degli
stessi rappresenta una sfida difficile, oltre che un investi-
mento oneroso e rischioso. In realta, il riscontro di tale ini-
ziativa e stato da subito positivo, sia in termini di coinvolgi-
mento e grado di soddisfazione da parte dei clienti, sia dal
punto di vista economico, con il raggiungimento di un ROI
complessivo soddisfacente.

Quali sono i punti di forza della soluzione implementa-
ta da ERG? Senza dubbio la capacita di abbinare le com-

petenze di marketing con un
efficiente sistema di CRM.
Quest’ultimo ¢ in grado di:

* indirizzare diverse cam-

(erG )

pagne promozionali (piu
di 60) a target distinti di
clienti, veicolandole tra-
mite sms o e-mail;

* consentire il continuo aggiornamento, attraverso l'inte-
grazione di dati relativi al comportamento dei clienti,
previsioni di redemption ecc.

In Italia, ERG ¢ la prima azienda petrolifera a essersi dota-
ta di una soluzione che consente di gestire in tempo reale
l'interazione con i clienti e I'invio di proposte promoziona-
li su misura rispetto alle loro abitudini ed esigenze (grazie
appunto all’'integrazione con le piattaforme per I'invio di
sms e e-mail).

Questo sistema ¢ stato progettato come veicolo di op-
portunita e non come tradizionale mezzo di pubblicita ge-
neralista. In tal modo ¢ possibile creare i presupposti per
I'erogazione di maggiori benefici ai clienti piu fedeli, cre-
ando un effetto virtuoso di stimolo ulteriore alla fideliz-
zazione.
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e alle operazioni realizzate dal cliente che possono offrire importanti indizi sull’appros-
simarsi 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 I'impresa, informazioni queste che aiutano gli operatori
di marketing a valutare, per quel determinato cliente, I'effettiva significativita dell’evento
individuato.

A questo punto, il software sara impiegato per pianificare, eseguire e monitorare
la campagna di marketing necessaria per sfruttare I'opportunita individuata sul cliente.
Con un tale livello di personalizzazione, la probabilita che il cliente risponda positiva-
mente alla campagna ¢ molto elevata, e questo si ripercuotera favorevolmente sull'imma-
gine, sulla qualita della relazione e sulla profittabilita.

Il behavioral triggering Le applicazioni di Enterprise Marketing Automation applicate
al behavioral triggering consentono agli addetti marketing di individuare tempestivamen-
te i segnali di cambiamento nei comportamenti del cliente e, attraverso una piu dettaglia-
ta analisi, determinare se si cela un rischio da scongiurare o un’opportunita da cogliere.

Tale attivita prevede sempre un connubio tra informazione e tecnologia. La prima ¢
necessaria poich€ il comportamento futuro del cliente pud essere determinato solamente
attraverso l'analisi di quello passato: sara pertanto necessario un monitoraggio costante
delle abitudini, delle preferenze e del modello comportamentale del cliente per determi-
nare 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 moni-
toraggio del comportamento del cliente sara in grado di avvisare 'operatore quando que-
sto subisce dei cambiamenti rispetto al profilo 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 pil appropriato.

Ripercorrendo I'analisi realizzata con riferimento alle differenti strutture ma, so-
prattutto, ai diversi strumenti caratterizzanti I'intera architettura tecnologica di un pro-
getto di CRM, ¢ possibile notare come, procedendo nella descrizione, la complessita
delle fasi e delle applicazioni utilizzate tende ad aumentare. A incrementarsi &, in par-
ticolare, la componente tecnologica vera e propria caratterizzante ciascuna di esse, che
tende a diventare predominante negli ultimi strumenti individuati.

11 fattore tecnologico, sebbene indispensabile per 'implementazione di una strategia
di CRM, potrebbe rappresentare, se non correttamente gestito, la principale causa di fal-
limento del progetto stesso. Il maggiore rischio ¢ quello di non disporre di personale suf-
ficientemente preparato, in grado di sfruttare al meglio gli ingenti investimenti sostenuti.
Inoltre, al di 1a della conoscenza delle funzionalita della piattaforma, il personale di con-
tatto deve essere in grado di recepire le informazioni fornite nella giusta maniera, non-
ché di sfruttare gli strumenti a disposizione per realizzare quanto & stato loro consigliato.

L’importanza della componente organizzativa sara trattata con maggiore profondita
nel paragrafo che segue; qui si vuole solo sottolineare come la tecnologia non sia tutto
e come le imprese spesso commettano I'errore di credere che un cospicuo investimento
in componenti tecniche possa garantir loro il successo del progetto. La vera soluzione ¢
invece quella di affiancare I’evoluzione tecnologica a una pari evoluzione culturale nella
quale tutta Porganizzazione sia protagonista attiva.

La componente organizzativa del CRM

L’adozione di una filosofia di CRM comporta per I'azienda la rivalutazione del ruolo
della componente organizzativa che diviene, in un contesto “customer oriented”, uno de-
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gli elementi cruciali su cui poggiare per incrementare il livello di soddisfazione della
clientela.

Affinché l'organizzazione possa evolvere nella giusta direzione, & necessario che le
imprese si impegnino per realizzare un cambiamento che puo essere definito “distrupti-
ve” (Drei 2004), cioe distruttivo, poiché realizzato attraverso un completo ripensamento
dei processi aziendali. Questo richiede, a sua volta, un intervento significativo sulle de-
terminanti del comportamento umano e sulle strutture entro le quali si manifesta. L'im-
pegno che il management deve profondere in questa trasformazione strutturale ¢ dunque
elevato e gli interventi da realizzare presentano forti connotati di criticita, incidendo su
elementi quali la cultura, i principi e le convinzioni condivise, le regole tacite e le abitu-
dini sedimentate. L'intervento riguarda anche le routine operative, i processi decisionali,
la distribuzione delle responsabilitd e la gestione finale del contatto con le differenti ti-
pologie di clienti.

L’Internet marketing

Internet & un mezzo di comunicazione distribuito tra milioni di computer in tutto il mon-
do, che funziona in modo indipendente dalle societa telefoniche che forniscono le con-
nessioni via cavo, dai governi dei paesi nei quali opera e persino dai proprietari dei com-
puter in cui sono immagazzinati i dati.

Funziona, dunque, secondo regole proprie, poiché nella legislazione internazionale
esistono pochissime norme che ne regolamentano I'uso. Sono stati gli utenti stessi della
Rete a incaricarsi di diffonde istituire un sistema di leggi e sanzioni da applicare a se stes-
si. Per esempio, uno dei primi tentativi di utilizzare la Rete per le comunicazioni di mar-
keting si concretizzd in invii a pioggia, totalmente indiscriminati, di e-mail commerciali
a grandi masse di utenti di Internet. Questa pratica, nota come spamming, provocd quasi
subito un’ondata di reazioni: gli utenti sommersi dallo spamming inondarono a loro volta
le aziende responsabili di lunghissimi messaggi. Questa iniziativa & chiamata mail bom-
bing (bombardamento di e-mail): gli utenti inviano all’impresa file molto grandi (mano-
scritti, programmi di software complessi, indirizzari telefonici), provocando un blocco
dei suoi sistemi di gestione e, in alcuni casi, anche del server di rete dell’organizzazione.

Un’altra forma di risposta ¢ il flaming, che consiste nell’inviare via e-mail messaggi
offensivi. Reazioni di questo genere hanno indotto i responsabili marketing a valutare
con estrema cautela I'opportunita di inviare attraverso la Rete comunicazioni commer-
ciali non esplicitamente richieste.

Un altro strumento mediante il quale gli utenti della Rete hanno espresso la propria
contrarieta a pratiche da loro ritenute scorrette sono i bulletin boards (bacheche elettroni-
che), utilizzati per inserire le aziende in una sorta di “lista nera” o per denunciarne com-
portamenti reprensibili. Alcuni dei messaggi inviati potrebbero essere giudicati diffama-
tori, ma non c’¢ modo di scoprirne 'autore e, poiché il presunto calunniatore potrebbe
trovarsi a migliaia di chilometri di distanza, un’eventuale causa per danni avrebbe mi-
nime probabilita di successo. All'ombra della maggior parte dei siti web delle principali
societa mondiali incombono poi siti anonimi di controinformazione noti come “McNite-
mares”, con riferimento al sito McSpotlight che incalza McDonald’s riportando storie e
vicende che gettano discredito sui prodotti e i locali della celebre catena di ristorazione.

Siti di questo genere svolgono un ruolo importante nelle PR e nella raccolta di noti-
zie. Gruppi di pressione ambientalisti, enti benefici, gruppi di solidarieta e altre organiz-
zazioni simili hanno tutti fatto uso di siti web per portare sotto i riflettori le loro cause, e
alcuni di essi hanno ottenuto da questi sforzi notevoli risultati. Per esempio, la sconfitta
di Shell Oil nella vicenda dell’affondamento della piattaforma petrolifera Brent Spar fu
ampiamente attribuibile all’efficace impiego della Rete da parte di Greenpeace. Tutto
sommato, in Rete sono i consumatori a detenere il maggiore potere reale.
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Le comunita virtuali online, costituite attraverso chatroom e forum, tendono a so-
stituire alcune delle tradizionali fonti d’informazioni, come venditori e mailing, ma non
hanno ancora sostituito quelle principali, come la pubblicita e i dépliant (Jepsen 2006).
La comunicazione che fluisce attraverso questi forum e la posta elettronica ¢ nota con
I’espressione “word of mouse”, ricalcata su “word of mouth” (passaparola), ed esistono
prove che gli opinion leader sono piu efficaci quando posta no informazioni che fanno
riferimento a loro esperienze dirette (Huang 2010).

Negli ultimi anni, attorno ad alcune marche si sono aggregate delle comunita online
(si veda il Capitolo 9). Per esempio, Harley Davidson possiede un forum online aperto ai
membri della sua comunita. Le comunita online sono preziose per le imprese per le se-
guenti ragioni (Kim et al. 2008):

1 contribuiscono a costruire la consapevolezza e 'immagine di marca;
2 danno voce ai consumatori fedeli;

3 accrescono I'impegno dei fornitori;
4

generano fatturato da clienti nuovi ed esistenti.

Dalla stessa ricerca emerge che i membri delle comunita online, che siano o meno utenti
attivi dei prodotti della marca, tendono ad avere verso di essa un impegno superiore ri-
spetto a chi non ne fa parte. Sovente le persone si servono di queste comunita online per
rafforzare la propria identita personale o per sentirsi vicini ad altri con interessi ed esi-
genze simili ai loro (O’Sullivan 2010).

Il marketing di Internet presenta le caratteristiche descritte nella Tabella 12.9.

Le piccole imprese hanno mostrato la tendenza a sviluppare attivita commerciali in
Rete, 0 e-commerce, per gradi. Sono cinque i fattori che sembrano influire sull’adozione
dell’e-commerce: il sostegno del top management, la consapevolezza da parte del mana-
gement dei benefici potenziali, la presenza di competenze IT all’interno dell’azienda, la

Stile di comunicazione Lo stile & interattivo, ed & o sincrono (quando la risposta arriva immediata-
mente) o asincrono (quando trascorre un significativo intervallo di tempo
tra messaggio e risposta).

Presenza sociale E I'mpressione che le comunicazioni avvengano a livello personale. La
presenza sociale & influenzata dalle caratteristiche del canale utilizzato: il
telefono & piti personale di un annuncio sul giornale. Le comunicazioni su
Internet hanno una presenza sociale relativamente elevata quando sono
sincrone, specialmente perché il destinatario, quando avviene la comuni-
cazione, normalmente si trova tra le mura domestiche.

Controllo del contatto Avendo il potere di decidere tempo e luogo del loro accesso alle infor-

da parte del consumatore mazioni, i consumatori sono piti disposti a contribuire al processo che
consente di raccogliere informazioni da una macchina. Molti siti web sono
interattivi, sicché i clienti possono controllare il processo di raccolta di
informazioni (e di acquisto).

Controllo del contenuto Se il consumatore pud, almeno in una certa misura, controllare il conte-

da parte del consumatore nuto del messaggio, allora la comunicazione diventa realmente interattiva.
Per esempio, un consumatore che accede a un sito web puo utilizzare un
iperlink per spostarsi su un‘altra pagina o pud saltare certe informazioni.
Lindicazione di un indirizzo di posta elettronica consente ai consumatori
di porre specifiche domande e, quindi, di adattare le comunicazioni alle
proprie esigenze.

Tabella 12.9

Caratteristiche di Internet
come strumento
di marketing.
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Tabella 12.10

Le “6C” di Internet.

Fonte: Cedrola 2009, p. 21.

disponibilita di consulenti e I’alta priorita attribuita all’e-commerce (Wilson et al. 2008).
La Tabella 12.10 riassume i principali benefici offerti da Internet alle imprese.

Strategia e piano di Internet marketing

Nonostante gli importanti vantaggi che Internet offre, la decisione di entrare in Rete de-
ve essere ponderata con attenzione, considerando anche i problemi e le difficolta che es-

N

sa comporta. Per divenire un’impresa “Internet oriented” ¢ infatti fondamentale integra-
re la presenza sul Web con tutti i comparti aziendali. Inoltre, ¢ necessario che 'azienda

Cost reduction E ottenibile limitando I'utilizzo del telefono per i servizi di vendita e di
marketing e sostituendo la stampa e la distribuzione del materiale di
comunicazione con la sua pubblicazione sul sito web. Inoltre, attraverso
I'e-commerce pud essere eliminato un buon numero di broker, con una
riduzione dei costi di transazione (Butera 2001).

Capability Internet fornisce nuove opportunitd in quanto permette l'introduzione
di nuovi prodotti e servizi, lo sfruttamento di nuovi mercati (compresi i
segmenti di minori dimensioni), I'eliminazione dei vincoli geografici, la
possibilita di svolgere attivita di vendita e di assistenza 24 ore su 24 ecc.
Si realizza cosi quanto definito da John Naisbitt (1982) come “paradosso
globale”: piti grande diviene I'economia mondiale piti forti diventano i pic-
coli operatori. Internet permette cioé ai piccoli imprenditori di operare su
scala globale (loppolo e Scazzoso 1999). In questo caso, tuttavia, si rende
necessario un ripensamento di strategie e tattiche di marketing, sempre
che queste siano state definite dalla PMI (Cedrola 2005), oltre a una pro-
fonda riflessione sui temi della logistica e dell'ottimizzazione distributiva.

Competitive advantage Quando un‘azienda introduce nuove capacita prima dei suoi concorrenti,
realizzera un vantaggio competitivo fino a che questi non raggiungeranno
le stesse capacita (Stockdale e Standing 2004).

Communications Tramite Internet si possono rendere pit efficienti ed efficaci le comuni-

improvement cazioni con i clienti, con il personale, con i fornitori e con i distributori; le
informazioni sono continuamente reperibili e aggiornabili velocemente e a
basso costo (Kaynak, Tatoglu e Kula 2005). Kotler parla anche di notevole
riduzione delle asimmetrie informative (Kotler 2004).

Control Internet permette di effettuare ricerche di marketing di migliore qualita,
riguardanti sia il comportamento dei consumatori sia il modo di operare
del personale (Prandelli e Verona 2002).

Customer service Tramite la realizzazione e la consultazione di database & possibile ottenere

improvement in tempo reale dati relativi alla disponibilita delle merci o alle richieste
presentate al servizio clienti (Chaffey et al. 2001). Inoltre & ipotizzabile la
collaborazione tra diverse localizzazioni di una stessa organizzazione, cosi
come tra partner di business (Castellet 2007). Un maggiore orientamento
al cliente pud poi sostanziarsi nella possibilita di personalizzare I'offerta,
con particolare riferimento ai prodotti digitalizzabili, anche se questa op-
zione & progressivamente implementata anche dalle imprese che realiz-
zano prodotti tangibili.

Collaboration and Innovazione tecnologica ed evoluzione comportamentale favoriscono lo

information sharing sviluppo del rapporto fra utente/consumatore e produttore/distributore,
fino a tradurlo in una vera e propria collaborazione. Inoltre si sviluppano
approcci sociali alla generazione e distribuzione di contenuti via Web ca-
ratterizzati da processi comunicativi aperti, con una forte decentralizzazio-
ne dell'autorita (per esempio blog, community, mondi virtuali).
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abbia chiari gli obiettivi della propria presenza digitale, i target di riferimento e le stra-
tegie sottese.

L’ingresso in Internet puo poi rivelarsi solo relativamente utile per coloro che non
sfruttino completamente le potenzialita del mezzo e che non sappiano interpretare cor-
rettamente le funzioni che esso puo ricoprire. La Rete ¢ un mezzo completamente nuovo
ed ¢ improprio tentare di ricondurla ad altri strumenti di comunicazione piu conosciuti.
Un errore diffuso ¢, per esempio, considerarla come un mezzo di massa e utilizzarla in
questo modo. E possibile avvalersi in Internet di logiche di tipo broadcasting, ma esse
non rappresentano certamente il metodo piu efficiente ed efficace di utilizzare il mezzo.
Pure riduttivo ¢ limitarsi al commercio elettronico, inteso come vendita di prodotti e ser-
vizi. Risulta invece molto pil efficace pensare alla Rete come mezzo attraverso il quale
raggiungere e dialogare con le diverse categorie di interlocutori dell’azienda e fornire lo-
IO un servizio.

LInternet Marketing Plan

Come gia sottolineato, 1'utilizzo corretto di Internet da parte delle imprese prende avvio
da obiettivi chiaramente definiti. Una volta determinati gli obiettivi e le strategie di In-
ternet marketing attraverso le quali raggiungerli, & necessario realizzare un piano detta-
gliato per l'attuazione di tali strategie: il cosiddetto piano di Internet marketing o Web
marketing plan.

L'Internet marketing plan ¢ un documento in cui si stabilisce il percorso da compie-
re nel perseguimento degli obiettivi aziendali online. Esso rappresenta uno strumento di
pianificazione operativa a breve termine che fornisce i dettagli per realizzare la strategia
di Internet marketing tramite I'implementazione del sito web e delle relative comunica-
zioni di marketing. E importante quindi che mantenga la massima aderenza al piano di
marketing generale dell’azienda e ai suoi principi, cui deve ispirarsi.

In questa sede verra seguita un’impostazione del piano basata su sette distinte fasi
decisionali che verranno di seguito dettagliate (Cedrola 2005):

determinazione dell’audience potenziale;
integrazione delle reti;

definizione del ruolo della comunicazione;
partnership e outsourcing;

definizione della struttura organizzativa;

budgeting;
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programma di realizzazione.

La determinazione dell’audience potenziale

Fattore determinante per il successo di un sito web consiste nell’orientamento al clien-
te, cioe nell’offerta di contenuti e servizi in linea con le caratteristiche degli internauti
utenti. Per far questo ¢ necessario determinare quantitativamente e qualitativamente la
clientela interessata all’offerta dell’azienda. Solo dopo aver identificato quali sono i sog-
getti a cui rivolgersi sara possibile comprendere ci0 che essi desiderano e necessitano,
quindi come caratterizzare il sito in modo che si adatti al pubblico a cui si rivolge. Tra le
linee guida per un’efficace strategia Internet, illustrate nel paragrafo precedente, la pit
importante ¢ infatti “mirare al giusto tipo di cliente”. Quale sia esattamente il giusto ti-
po di cliente dipende dalle peculiarita dell’impresa e dal settore in cui opera. In linea di
principio le aziende dovrebbero considerare tutte le tipologie di soggetti potenzialmente
interessati a visitare il loro sito: clienti, dipendenti e terzi.
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» Quadro 12.3

I clienti possono differenziarsi in base a diversi criteri:

clienti potenziali, nuovi o esistenti;
dimensioni dell’impresa;

tipo di mercato;

paese di appartenenza;

ruolo nel processo di acquisto.

I dipendenti si distinguono, per esempio, in base alla funzione svolta o al paese di appar-
tenenza, mentre i terzi possono essere rappresentati da soggetti come fornitori, distribu-
tori, investitori, media o studenti.

Un sito davvero efficace dovrebbe essere concepito in modo da poter raggiungere
ognuno dei citati pubblici. Nella realta dei fatti non sono molte le imprese che riescono
a mettere in pratica correttamente tali principi. Quando I'impresa si rivolge a clienti di
paesi diversi deve prendere in considerazione un procedimento di localizzazione, cio¢
I’adozione di un contenuto particolare per determinati paesi. Per essere efficace, la lo-
calizzazione implica spesso interventi pil significativi di una semplice traduzione, che
tengano conto anche di culture e bisogni differenti in termini di prodotti e di imposta-
zioni promozionali. U'impegno che ogni azienda mette nella localizzazione nei confron-
ti dei vari paesi varia solitamente in base alla dimensione e alle potenzialita del relativo
mercato.

Una volta determinata I’audience potenziale occorre valutare l'opportunita di inte-
grazione delle reti aziendali.

Lintegrazione delle reti

La successiva decisione che un’impresa deve prendere riguarda il ruolo degli strumenti
Internet, intranet ed extranet e la loro eventuale integrazione (si veda il QUADRO 12.3).
Questa scelta ¢ dettata dall’esigenza di evitare sprechi di risorse e di rendere il sistema
piu efficiente. Infatti, alcune informazioni messe a disposizione del personale tramite
una intranet potrebbero essere importanti anche per alcune categorie di clienti. Per valu-
tare le possibilita di integrazione dei siti Internet con le reti intranet ed extranet, le azien-
de possono ricorrere a due modelli alternativi.

. Definizioni di intranet ed extranet

Intranet

Extranet

Rete locale di telecomunicazione ad accesso regolato che
si avvale della tecnologia Internet (basata su un protocol-
lo IP) e consente la gestione e lo scambio di informazio-
ni all’interno di un’organizzazione. In tal modo si realizza
una maggior condivisione e valorizzazione del patrimonio
informativo aziendale, al quale i soggetti interni possono
accedere connettendosi semplicemente alla rete intranet.
Attraverso intranet si ha accesso ai database aziendal, si
possono distribuire documenti, si condivide il software, si
possono realizzare momenti di formazione e di training
(Scott e Sebastiani 2002, p. 298).

Rete che collega diversi sistemi di rete aziendali avvalendo-
si delle tecnologie Internet. La rete di telecomunicazioni &
ad accesso regolato e protetto. Attraverso una rete extra-
net, 'azienda ¢ collegata a un numero ristretto e seleziona-
to di reti esterne ad accesso regolato, appartenenti a sog-
getti con cui ha stabilito di condividere alcune informazioni
(fornitori, clienti o partner). Mediante queste interconnes-
sioni tra soggetti cooperanti € possibile migliorare le siner-
gie e le performance a livello di catena degli approvvigio-
namenti (supply chain) (Scott e Sebastiani 2002, p. 216).
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Uno di questi & il modello di Bickerton (Bickerton ez al. 1998), in cui si riconosce I'e-
sistenza di tre livelli di utilizzo di un sito web:

presentazione: il sito fornisce informazioni statiche sotto forma di una “brochure
elettronica’;

interazione: in questa fase si adottano sistemi di comunicazione con il cliente (per
esempio: questionari interattivi, e-mail, gruppi di discussione, collegamenti ai princi-
pali social network);

rappresentanza: si ha quando Internet sostituisce il servizio clienti fornito dagli ope-
ratori e quando & possibile effettuare online operazioni di varia natura (per esempio
trasferimento di denaro, pagamento di fatture ecc.).

La prima strategia ¢ tipica delle piccole imprese, che dispongono di un sito appartenente
al primo stadio (presentazione); a distanza di alcuni mesi si possono introdurre strumenti
interattivi per ottenere feedback sui prodotti e, successivamente, strumenti di rappresen-
tanza come per esempio le vendite online e il servizio clienti. Le grandi imprese, invece,
seguono solitamente la seconda strategia (interazione) poiché, dopo aver attraversato gli
stadi di presentazione ed interazione, tendono a fornire strumenti di rappresentanza so-
lo ai clienti pitl importanti e quindi attraverso una extranet. Si puo, infine, applicare la
terza strategia (rappresentanza) quando un’impresa dispone di una grande quantita di in-
formazioni sulla rete aziendale interna e desidera metterle a disposizione di tutti i clienti
oppure soltanto di un numero limitato di essi, tramite extranet. Le imprese possono inol-
tre optare per una strategia che comprenda contemporaneamente elementi di tutti e tre i
modelli.

Un modello alternativo, piu adatto al contesto di B2B, ¢ stato elaborato da Friedman
e Furey (1999) per confrontare il ruolo delle informazioni offerte su Internet con quello
delle informazioni offerte a un pubblico piu ristretto tramite una extranet. Tale modello
prende in considerazione i diversi tipi di prodotto di un’impresa (prodotti standardizzati
a basso costo, di medio valore, personalizzati di costo elevato) e li mette in relazione con
le dimensioni dell’'impresa cliente (grandi imprese, societa, piccole imprese). Definito il
ruolo delle reti aziendali si decide come utilizzarle per la promozione dei prodotti.

La definizione del ruolo della comunicazione

Tra le decisioni pill importanti per un’impresa rientrano quelle relative alla promozione
(Capitolo 9), che puo essere definita come la funzione di marketing che si occupa di co-
municare al target obiettivo I'esistenza dei prodotti o dei servizi, al fine di facilitare gli
scambi. Il mix promozionale ¢ formato, lo ricordiamo, dai seguenti elementi principali:
pubblicita, promozione delle vendite, pubbliche relazioni, vendita personale, direct mar-
keting. Per comunicare con la propria audience, ogni azienda utilizza una diversa com-
binazione di questi elementi; essi devono pero essere rivalutati in base alle nuove oppor-
tunita offerte dalla Rete.

Internet propone due diverse modalita di fare pubblicita. La prima ¢ data dalla pub-
blicazione online del sito web, tramite il quale comunicare ai visitatori messaggi, imma-
gini e informazioni relativi all’azienda e ai suoi prodotti; in questo caso le informazioni
fornite sono dettagliate e la convenienza economica ¢ maggiore rispetto ai media tra-
dizionali, nei quali si deve pagare in base al tempo e allo spazio occupato. La seconda
modalita consiste nell’utilizzare banner pubblicitari che possono aumentare il riconosci-
mento della marca e fornire un collegamento diretto con il sito aziendale.

Internet si rivela anche un ottimo strumento per comunicare promozioni come sconti
o concorsi, ma anche per incoraggiare gli utenti a visitare il sito dell'impresa. Le promo-
zioni, che permettono agli utenti una qualche forma di premio o ricompensa proporzio-
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nale alla durata dell’interazione, possono essere utilizzate per costruire un rapporto a
lungo termine. I siti Internet possono inoltre avere la funzione di facilitare o avviare un
dialogo tra i potenziali acquirenti e il personale di vendita.

Si puo utilizzare Internet anche come nuovo canale per le pubbliche relazioni; l'atti-
vita di e-PR permette alle imprese di diffondere comunicazioni societarie, sponsorizza-
zioni e comunicati stampa, ma anche di interagire con opinion leader e giornalisti. La
caratteristica che contraddistingue le pubbliche relazioni sul Web risiede nel fatto che
I'impresa pud comunicare direttamente con qualsiasi soggetto; in esso ¢ libera di deci-
dere cosa pubblicare, senza necessita di approvazioni o revisioni da parte di terzi; tale
mezzo & inoltre molto pitt dinamico di quelli tradizionali e le notizie possono essere pub-
blicate con immediatezza e frequenza di aggiornamento.

Anche il marketing diretto offre molte possibilita di essere svolto tramite Internet.
Poiché infatti I'interattivita che caratterizza la Rete permette di instaurare rapporti uno a
uno, ¢ pitl semplice personalizzare prodotti, servizi, messaggi e contenuti del sito. A tale
scopo € necessario cercare di ottenere i dati personali del cliente, primo fra tutti 1'indi-
rizzo di posta elettronica, in modo da riuscire a stabilire con lui un dialogo continuativo.

Una volta che I'impresa ha impostato il mix promozionale deve decidere in che modo
il sito web dovra supportare i vari elementi e come integrare i metodi online con quelli
offline gia esistenti.

Definizione di partnership e outsourcing

I piano di marketing deve contemplare anche le relazioni da sviluppare con altre impre-
se per massimizzare il potenziale di Internet. Tali relazioni possono assumere diverse
forme: da semplici rapporti contrattuali (in cui, per esempio, viene pagata un’impresa
per progettare il sito web) a veri e propri rapporti di associazione. I rapporti associativi,
caratterizzati dall’assenza di uno scambio di denaro, sono di fondamentale importanza
in Internet poiché permettono di condividere capacita ed esperienze al fine di sfruttare al
meglio il nuovo mezzo. Ne esistono numerose tipologie, di seguito elencate.

Partnership per la progettazione e la tecnologia: rapporto collaborativo con imprese
che apportano le loro capacita nella progettazione, nello sviluppo e nella promozione
del sito.

Partnership promozionale: accordo con altri media e reti pubblicitarie per favorire il
traffico verso il sito.

Promozione reciproca: promozione da parte di un altro sito in cambio di una promo-
zione analoga o della realizzazione di una marca congiunta.

Partnership di distribuzione: accordi che sfruttano i rapporti gia esistenti con i distri-
butori per evitare conflitti di canale.

Partnership con i fornitori: a volte € necessario rivedere le relazioni esistenti con i
fornitori per fornire prodotti e servizi in linea con le aspettative dei clienti che effet-
tuano ordini online.

Consulenze legali: pud essere necessario rivolgersi a nuovi uffici legali che siano
specializzati nella normativa che disciplina 'uso di Internet.

La successiva decisione da formalizzare in un piano di marketing riguarda la struttura
organizzativa mediante la quale I'impresa intende configurarsi.

La struttura organizzativa

Quando un’impresa deve realizzare un nuovo sito web, la scelta pit ovvia ¢ quella di ser-
virsi della struttura aziendale esistente, ricorrendo ad aziende esterne soltanto in caso di
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necessita. Tuttavia, man mano che aumenta il contributo apportato da Internet, il sito si
ingrandisce e nel suo sviluppo viene coinvolto un numero sempre maggiore di dipenden-
ti appartenenti a diverse strutture organizzative. Pud quindi manifestarsi la necessita di
realizzare nuove strutture che si occupino di Internet marketing, configurando la cresci-
ta di quella che viene chiamata 'organizzazione del marketing digitale.

Una volta che I'impresa abbia deciso in merito alla struttura organizzativa, nel piano
di marketing si dovra specificare come le attivita di Internet marketing andranno inte-
grate con quelle del marketing tradizionale e come si dovra attuare il processo di con-
trollo del sito. Si dovra inoltre definire il budget da assegnare, tenendo conto di tutte le
operazioni che comportano un costo e scegliendo tra le differenti possibili modalita di
determinazione del suo ammontare.

La definizione del budget

Per determinare adeguatamente un budget di spesa & necessario individuare le tipologie di
costo che si produrranno, nonché valutare I’entita di ciascuno di essi; tale valutazione puo ri-
sultare piuttosto difficoltosa data la notevole variabilita dei costi relativi. Tutte le fasi di svi-
luppo di un sito web comportano dei costi e necessitano quindi la definizione di un budget:

la registrazione del nome di dominio;
2. la collocazione del sito web all’interno di un server Internet;

3. la creazione del sito: comprende I’analisi e la progettazione del contenuto, la creazio-
ne della grafica e dei testi, la pubblicazione, il controllo e la revisione del contenuto;

4. la promozione del sito: pud avvenire sia con metodi online (mediante banner pubbli-
citari, sponsorizzazioni e registrazione presso i motori di ricerca ecc.), sia con metodi
offline (pubblicita a mezzo stampa, televisione, materiale intestato all’impresa) e puo
richiedere una spesa compresa tra il 50% e oltre il 100% di quella sostenuta per lo
sviluppo del sito;

5. la manutenzione del sito: consiste nel misurare I'efficacia del sito, correggere gli er-
rori e aggiornare le informazioni in esso contenute e pud comportare una spesa com-
presa tra il 25% e il 50% del costo sostenuto per la creazione;

6. il rilancio del sito: comprende creazione, promozione ¢ manutenzione di una nuova
versione del sito web.

L’ammontare di tali voci di costo puo variare considerevolmente in base alle scelte effet-
tuate. Altre voci di costo aggiuntive possono riguardare le consulenze esterne di cui I'a-
zienda decida di avvalersi; queste ultime possono essere quantificate soltanto dopo aver
deciso quali compiti svolgere internamente e quali invece affidare ad imprese esterne.

Il programma di realizzazione

Il piano di Internet marketing si conclude con la stesura di un programma che descriva
tutte le operazioni necessarie per realizzare il sito web. Le operazioni che precedono lo
sviluppo del sito comprendono la registrazione del nome di dominio e la scelta dell’host;
¢ inoltre necessario predisporre un documento in cui si espongano gli obiettivi del sito e,
nel caso in cui si sia deciso di affidarne la realizzazione ad aziende esterne, la descrizio-
ne delle istruzioni necessarie per i diversi fornitori che, su tale base, presenteranno delle
offerte tra le quali scegliere. Successivamente sara necessario pianificare e progettare il
contenuto del sito, comprensivo sia della grafica sia dei testi, e predisporre un prototipo.
Dopo aver realizzato il sito definitivo, con i relativi test e controlli, esso viene pubbli-
cato e promosso in maniera continuativa, scegliendo tra le numerose modalita online e
offline.
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Come creare un sito web di successo

Ecco alcuni suggerimenti utili per creare un sito web di successo.

Gli obiettivi che si intendono perseguire attraverso la creazione del sito devono esse-
re chiari fin dal principio.

11 sito deve essere piu informativo che persuasivo, poiché la gente naviga su Internet
per cercare informazioni, non per ricevere proposte di vendita.

La grafica deve essere il pill possibile semplice: non tutti dispongono di connessioni a
banda larga e molti hanno ancora connessioni lente o computer lenti.

L'impatto della comunicazione non deve dipendere interamente dalle immagini, per-
ché chi non dispone di una connessione a banda larga potrebbe considerare il lungo
download troppo costoso. Ovviamente, questo problema tende a ridursi man mano
che si diffondono le connessioni veloci.

Il sito deve essere integrato con le altre comunicazioni aziendali; il cross marketing,
ovvero I'impiego di strategie pubblicitarie trasversali tra mezzi diversi, incoraggia gli
utenti a visitare il sito.

11 sito deve essere costruito in modo da poter raccogliere dati da coloro che lo visita-
no, o richiedendo all’utente dei dettagli di contatto o mediante il download di cookie
(software che tiene traccia delle attivita dell’utente) nel computer del visitatore.

11 sito deve favorire I'interattivita attraverso offerte, concorsi, promozioni e altri in-
centivi: la gente, in generale, preferisce comunicare in modo interattivo (Vlasic e Ke-
sic 2007).

Gli iperlink devono essere veloci, in modo che gli utenti possano accedere rapida-
mente alle informazioni di cui hanno realmente bisogno.

Internet puo diventare un utile strumento per incrementare il grado di intimita con il
cliente. Grazie all’effetto della presenza sociale, i clienti sono piu disposti a divulgare da-
ti e informazioni su se stessi e si sentono pill vicini all'impresa titolare del sito. Su Inter-
net, le dimensioni della qualita del servizio sono cinque (Jayawardene 2004).

1 Accesso. Il sito web deve essere facilmente accessibile, rapido da scaricare e facile da
capire.

2 Interfaccia del sito web. Deve essere informativa, facilmente navigabile e coinvol-
gente per |'utente.

3 Fiducia. Particolarmente importante & instaurare un clima di fiducia, perché per or-
dinare su Internet bisogna comunicare i dati della propria carta di credito. Benché la
sicurezza venga continuamente rafforzata, anche i truffatori diventano sempre piu
abili ad aggirare le barriere. E gia accaduto che la sicurezza di siti web sia stata viola-
ta e che dati di carte di credito siano stati utilizzati a scopi fraudolenti.

4  Attenzione. I siti web devono attirare I'attenzione e mostrare, a loro volta, quale atten-
zione viene posta ai bisogni del cliente.

5 Credibilita. Affermazioni esagerate, frasi in caratteri piccoli e dichiarazioni indimo-
strabili possono danneggiare la credibilita del sito.

Quello della sicurezza € un tema chiave nel convincere i consumatori a fare i loro ac-
quisti su Internet. Molti, infatti, vi rinunciano perché pensano che sia rischioso, e ci0
¢ ancora pill evidente nel contesto internazionale: gli effetti sono piu pronunciati se il
sito web ¢ situato in un paese con una normativa debole e, inoltre, i cittadini di paesi a
forte identita nazionale danno grande importanza alle affinita culturali tra il sito web
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e la propria cultura (Steenkamp et al. 2006). La medesima ricerca ha mostrato che chi
appartiene a culture individualiste, come quelle del Regno Unito e degli Stati Uniti, da
pil peso a questioni come la privacy, la sicurezza e le scelte personalizzate rispetto a chi
proviene da culture collettiviste. In generale, la gente tende a preferire siti web legati al-
la propria cultura locale (Singh et al. 2006).

Cosi come dai rivenditori tradizionali, la gente gradisce ricevere stimoli sensoria-
li anche da quelli online (Parsons e Conroy 2006). Ne consegue che con i consumatori
online una grafica attraente, magari supportata da vivacita e ironia, potrebbe funzionare
egregiamente. La gente si stanca e abbandona il sito prematuramente se le informazio-
ni sono imprecise, poco chiare, insufficienti o di dubbia credibilita (Grant et al. 2007).
L'impiego di un avatar (un personaggio di fantasia che guida I’'utente nella navigazione
del sito) crea maggiore soddisfazione verso il rivenditore, induce una disposizione pill
positiva verso il prodotto e rafforza I'intenzione d’acquisto (Holzwarth et al. 2006). Que-
sti effetti vanno probabilmente attribuiti alla sensazione di familiarita e amicizia ispira-
ta dagli avatar, una percezione che si riflette in una crescita del piacere e dell’interesse
(Wang et al. 2007). La fiducia rappresenta chiaramente un fattore critico, giacché chi ha
fiducia nel sito ¢ probabilmente disposto a superare il timore dei rischi connessi con gli
acquisti online (Buttner e Goritz 2008).

La comunicazione digitale 2.0

Con l'avvento della rivoluzione digitale degli anni Novanta ¢ radicalmente cambiato il
concetto e il processo di comunicazione. Grazie al World Wide Web si ¢ assistito alla
proliferazione dei canali d’accesso all’informazione, dunque sono cambiate anche le mo-
dalita con cui avviene I’atto comunicativo.

Questa evoluzione ha mutato il rapporto tra le persone e soprattutto la relazione e la
comunicazione tra impresa € consumatori.

La comunicazione digitale e gli strumenti

La comunicazione di marketing basata sull’utilizzo delle tecnologie digitali offre nume-
rosi vantaggi che dipendono da:

ampiezza del target di comunicazione (la numerosita delle relazioni potenzialmente
attivabili);
profondita (ricchezza del messaggio);

intensita relazionale (la frequenza e la durata dei contatti).

L'incessante evoluzione tecnologica rende 'ambiente virtuale sempre pili complesso e
questo si riflette sulla varieta degli strumenti utilizzabili dalle aziende per le attivita di
comunicazione di marketing.

11 sito web & senza dubbio la strumento di comunicazione digitale piu diffuso, ma in
parte ancora sottovalutato. Inizialmente, infatti, il sito ¢ stato interpretato come una “ve-
trina” statica, o meglio come una copia della brochure dell’azienda in formato digitale.
Ora invece € sempre pill il mezzo privilegiato per rafforzare la strategia di Customer Re-
lationship Marketing (CRM) e per realizzare il commercio online.

La ricchezza di informazioni presenti in Rete ha determinato I'affermazione dei mo-
tori di ricerca come strumento di riduzione dei costi cognitivi dell’utenza. Essi scanda-
gliano il Web attraverso specifici software per rispondere alle richieste degli utenti. Gli
internauti, infatti, ricorrono al motore di ricerca per la raccolta di informazioni riguar-
danti le caratteristiche dell’offerta nella fase iniziale del processo d’acquisto e per valu-
tare eventuali alternative. Proprio I'elevata frequenza d’utilizzo del motore di ricerca nei



362

Capitolo 12 — Customer Relationship Marketing e Internet marketing

momenti chiave del contatto con la marca o con il prodotto ha dato vita al search marke-
ting, che si presenta come un innovativo ed efficace veicolo per acquisire visibilita online.

Altro strumento sono le comunita virtuali (si veda anche il Capitolo 9), che si pre-
sentano come raggruppamenti di soggetti che, in uno spazio virtuale condiviso, creano
una vasta rete di relazioni per condividere interessi, idee, stati d’animo e per soddisfare
determinati bisogni. Sono molto proficue sia per I'utente finale (in termini di potere di
acquisto e maggior accessibilita alle informazioni), sia per gli operatori economici (che
possono reperire informazioni dettagliate sui consumatori).

Sono strumenti di comunicazione altrettanto validi e in rapidissima affermazione i
consumer generated media: fanno parte di questa categoria i blog, i forum, i social net-
work, i siti di photo/video/file sharing, i wiki e il podcasting. Si tratta di media in evo-
luzione che influiscono fortemente sui processi di acquisto, oltre che sull'immagine e
reputazione di marca.

Ultimo, ma non per importanza, ¢ I'e-advertising, che viene definito come I'insieme
di attivitd di comunicazione commerciale realizzate attraverso le piattaforme digitali.
Questo strumento consente di conseguire risultati positivi in termini di notorieta, im-
magine del brand, informazione, reputazione e brand experience. L'e-advertising com-
prende il banner, il rich media, il keyword advertising, I’e-mail marketing e la pubblicita
interattiva nella TV digitale.

Il banner consiste in uno spazio di comunicazione bi-direzionale inserito nella pagi-
na web e riportante un annuncio, un marchio e altri elementi visuali; cliccando su di esso
¢ possibile entrare in contatto con il contenuto richiamato nel messaggio pubblicitario.

Il rich media comprende una moltitudine di format pubblicitari eterogenei, ma acco-
munati dalla logica comunicativa di tipo push e da elevate capacita espressive, grazie al
ricorso alla multimedialita. Tali format fanno uso di audio, video, animazioni e tecnolo-
gia (vanno dunque oltre i comuni banner grafici o i link testuali). Alcuni esempi di rich
media advertising sono i banner Flash, i video, e le tecnologie AJAX e DHTML.

Il keyword advertising consiste nella visualizzazione del banner o del link dell’inser-
zionista in seguito alla svolgimento di un’indagine da parte dell’utente all’interno di un
motore di ricerca tramite 'inserimento di una parola chiave, cui il messaggio pubblicita-
rio € stato preventivamente associato.

Le-mail marketing si suddivide in direct e-mail, newsletter e comunicazione alla
clientela:

il direct e-mail si realizza attraverso I'invio di informazioni e offerte di natura com-
merciale a un determinato target al fine di aumentare il volume complessivo delle
vendite;

la newsletter si sostanzia nell'invio periodico di contenuti editoriali, pertinenti al
core business del mittente e agli interessi manifestati dal ricevente, con lo scopo di
fidelizzare il cliente;

la comunicazione alla clientela viene inviata in modo automatico per motivi informa-
tivi relativi al rapporto commerciale tra mittente e destinatario.

L’email marketing risulta soddisfacente per I'utente finale e assicura feedback significa-
tivi per I'inserzionista solo se si applicano correttamente i principi del permission mar-
keting (si veda di seguito).

La pubblicita interattiva nella TV digitale (Figura 12.10) combina I'impatto visivo ed
emozionale garantito dalla pubblicita televisiva con le funzionalita interattive e di perso-
nalizzazione tipiche degli strumenti di marketing diretto. La pubblicita interattiva televi-
siva, attraverso i diversi livelli di interattivita e multimedialita, & in grado di potenziare
la brand experience.
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Figura 12.10

Un esempio di
telepromozione interattiva.
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I social media

Per social media si intendono tutte quelle tecnologie e piattaforme online che gli utenti
adottano per creare e condividere contenuti testuali, immagini, video e audio, e che per-
mettono di creare e diffondere flussi di comunicazione partecipativa tra utenti online,
generando una rete sociale. Nielsen Communication ha recentemente presentato il report
State of the Media: The Social Media Report del 2011, che esplora i cambiamenti in at-
to nel panorama dei social media, le modalita di interazione dei consumatori con questi
strumenti e le piattaforme digitali che ne guidano l'utilizzo. Il report fornisce anche in-
dicazioni sul potere dei social media nell’influenzare il comportamento dei consumatori,
sia online sia offline.

Tra i risultati della ricerca emerge che blog e social network hanno conquistato gli
italiani: infatti il numero di connazionali che li frequenta (86% di tutti gli internauti) ha
superato il dato statunitense (79%). Gli italiani e i brasiliani sono i maggiori utilizzatori
dei social media al mondo. Gli italiani, oltre ad essere i principali utilizzatori, sono an-
che quelli che passano piu tempo su blog e social network, circa un terzo di tutto il tem-
po trascorso online, contro un quarto degli americani.

11 social network principale ¢ Facebook, che in Italia ha 21 milioni di utenti, il 70%
del totale dei navigatori, e cattura un quarto del tempo complessivamente trascorso on-
line. Le donne e i giovani tra i 18 e i 34 anni sono i target piu attivi sui social network.
Gli uomini preferiscono Linkedin e Wikia. Cresce I'utilizzo dei social network da mobile
(i1 40% degli utenti di social media negli Stati Uniti accede dallo smart phone). Le appli-
cazioni di social networking sono la terza categoria piu scaricata (dopo giochi e meteo).

11 70% degli adulti attivi sui social network effettua acquisti online, il 12% in piu ri-
spetto alla media degli adulti attivi online; il 53% ¢ fan o segue un brand; il 32% segue
un personaggio famoso.

Entrando nello specifico, il 60% dei consumatori ¢ “amico” di un numero variabile
tra uno e cinque brand diversi, il 21% ne segue da sei a dieci, il 10% da undici a venti
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e I’ 8% & connesso con oltre venti marchi diversi. La possibilita di partecipare a eventi,
di ricevere offerte speciali o promozioni li motiva a diventare fan delle marche che ac-
quistano.

I social network piu diffusi presentano applicazioni e forme diverse, ma essenzial-
mente utilizzano gli stessi principi: individui con interessi simili o con preesistenti rela-
zioni non in linea (colleghi di lavoro, parenti ecc), si connettono tra loro formando reti
sociali elettroniche.

Il marketing assume molteplici forme a seconda del social network di cui si occupa.

Facebook

Il modello di Facebook consiste nel concetto di “essere un umano amico di un brand” o
di un prodotto tangibile. Un utente che mette il “mi piace” a un prodotto o a un’azienda
apre la connessione alla propria rete privata di contatti. Questo concetto si estende ad
altre forme di social media. A dimostrazione del serio impegno di Facebook nel campo
del business, ¢ stata annunciata 'introduzione di un nuovo pulsante “I want” per con-
sentire I'acquisto di un bene reclamizzato direttamente da Facebook. Come nei siti di e-
commerce, anche da Facebook si potra compilare una propria personale lista dei desideri
d’acquisto (“Collection”), una sorta di carrello della spesa dei siti di shopping, visibile
agli amici. Questa esperienza di shopping virtuale si articola in tre pulsanti separati a
scandire le fasi del potenziale acquisto. Il primo ¢ il “Like”, per esprimere la preferenza
del prodotto, il secondo ¢ il “Want”, dunque il desiderio d’acquisto, il terzo ¢ il “Collect”,
che immette il prodotto nella lista dei desideri d’acquisto, che si trovera nel diario dell’u-
tente. In fondo alla lista comparira anche un pulsante “Buy”, che concludera I'operazione
di acquisto vera e propria.

Con un miliardo di utenti come potenziali clienti, il nuovo pulsante di Facebook su-
scitera I'interesse di molte imprese. Attualmente solo sette aziende lo stanno sperimen-
tando: Victoria’s Secret, Pottery Barn, Neiman Marcus, Michael Kors, Smith Optics,
Wayfair, Fab.com, e al momento sono visibili soltanto a un numero limitato e non speci-
ficato di utenti americani, e ancora non ¢ stato comunicato quando la novita verra estesa
al resto del mondo.

Twitter

Twitter € un servizio di microblogging che permette ai suoi utenti di diffondere brevi
messaggi di testo, mostrati istantaneamente sulla pagina del profilo personale ai follower
dell’'utente. Approdato in Italia nel 2009, si & velocemente affermato come il secondo
principale social network (ha oltre 200 milioni di utenti in tutto il mondo).

Twitter & uno strumento trasversale per diffondere i propri messaggi, per interagi-
re con il mercato, promuovere il brand e i prodotti. Un’azienda puo stimolare ascolto e
dialogo con i propri clienti o con quelli potenziali: questo rende Twitter un ottimo stru-
mento di awareness, di engagement e di CRM, oltre che un buon mezzo per divulgare
promozioni. Nonostante cio, il numero di piccole-medie imprese italiane che creano un
profilo aziendale su Twitter ¢ ancora esiguo.

Per quanto riguarda gli strumenti di Twitter per il business locale, ¢ anzitutto fonda-
mentale cercare dove esiste dialogo sui temi che interessano. Si possono usare I'advan-
ced search, gli hashtag e le parole chiave per cercare i local tweet. In questo modo ¢ pos-
sibile individuare i tweet che provengono da una specifica location. Inoltre ¢ essenziale
inserire all’interno del sito e/o sul blog aziendale i widget di comando per favorire I'inte-
razione con i fruitori della comunicazione, affinché condividano i contenuti.

Twitter ha inoltre introdotto recentemente le brand pages che offrono la possibilita,
anche senza accedere alla piattaforma, di visualizzare i tweet sponsorizzati. L’intento &
quello di arricchire la brand experience degli utenti.
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Cosi come Facebook, anche Twitter sta lavorando alla creazione di una piattaforma
di e-commerce integrata.

Google+

Google+ ¢ il nuovo social network lanciato da Google Inc. nel 2011, per contrastare ’e-
gemonia di Facebook e Twitter. Nonostante le serie difficolta riscontrate all’esordio, i
“fan” su Google+ stanno crescendo pil rapidamente di quelli delle altre reti sociali. Il
segreto del successo ¢ attribuibile a due fattori: il primo ¢ il rapido lancio delle brand
pages, molto importanti per intraprendere una comunicazione mirata ed efficace; il se-
condo ¢ l’effetto novita di cui Google+ ancora gode. Google+ ¢ un ibrido tra Facebook
e Twitter: consente di seguire un’utente o una pagina senza essere seguiti ed ¢ possibile
taggare i propri post con un hashtag per identificare I’argomento di cui si sta parlando,
in modo tale da seguire gli argomenti e incontrare persone che si occupano degli stessi
interessi.

Sia le persone sia i brand possono essere catalogati in “cerchie’: cido permette da un
lato di organizzare i propri contatti, dall’altro di condividere i contenuti personali solo
con determinate persone. Ogni utente puo appartenere a piu cerchie e le cerchie possono
essere condivise per aumentare la visibilita degli utenti in esse inseriti e per creare ag-
gregazione su argomenti e tematiche di interesse comune.

Le pagine aziendali sono simili ai profili utente e si possono aggiungere alle cerchie,
consentendo cosi di incrementare i follower del brand e di verificare il gradimento della
pagina, monitorando i commenti. Sempre piu aziende cominciano ad adottarlo nelle pro-
prie campagne social, anche perché la presenza su Google+ favorisce un buon posizio-
namento sui motori di ricerca. E possibile, infatti, connettersi a una brand page diretta-
mente dalle ricerche effettuate su Google, inserendo semplicemente il + davanti al nome
del brand ricercato.

Pinterest

Pinterest ¢ un social media basato sulle immagini. Nato del 2009, si ¢ affermatosi negli
Stati Uniti lo scorso anno e in Europa all’inizio del 2012. E un social network basato sul-
le immagini e sulla condivisione di link e immagini trovate su Internet.

Ogni utente puo registrarsi e organizzare la propria pagina in board, bacheche vir-
tuali a cui € possibile assegnare nomi diversi, creando una sorta di categorizzazione dei
contenuti. Le immagini e i contenuti caricati nelle diverse board vengono chiamati pin.

Ogni condivisione pud essere postata con un re-pinned da parte degli altri utenti.
Altro aspetto che rende interessante questo social network sono le opzioni tag e “parole
chiave”, con le quali viene attribuita maggiore visibilita e posizionamento a un determi-
nato contenuto. In questo modo, riesce a collegare varie tipologie di utenti all’interno del
proprio network in base alle passioni e agli interessi presenti.

Anche Pinterest, come gli altri social network, offre numerosi vantaggi alle aziende.
I principali riguardano la brand experience, la brand identity (attraverso la trasmissio-
ne di immagini che illustrano i concetti base legati al marchio), la brand awareness (in
quanto possono essere diffuse immagini che veicolano le diverse sfaccettature del mar-
chio), la visibilita nei motori di ricerca e la viralita.

Limitarsi a “pinnare” i propri contenuti non & una condizione sufficiente per fornire
una visibilita adeguata all’interno del social network: & necessario “re-pinnare” anche i
contenuti di altri utenti sul proprio board per farsi notare meglio, prestando attenzione ai
contenuti del “re-pin”.

Le ultime stime sostengono che il fenomeno Pinterest ¢ in piena fase di espansione
in quanto genera un referral traffic superiore a Google+, YouTube e Linkedin messi as-
sieme.
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YouTube

YouTube non ¢& solo il pitt grande contenitore di video del mondo, ma anche un poten-
te strumento a supporto del business delle imprese di qualsiasi dimensione. Di proprie-
ta di Google Inc., ¢ il terzo sito piu visitato al mondo dopo Google e Facebook. Il trend
dell’Internet video marketing ¢ in rapida ascesa ed & molto importante saperlo sfruttare
al massimo per posizionare il business sulla Rete.

I social media sono un “viale” che I’azienda deve percorrere per implementare sia la
brand awareness degli utenti sia il branding online, cio¢ la capacita di trasmettere valo-
ri ed esperienze di marca attraverso la Rete. I siti di networking sociale sono mezzi con
cui i consumatori esprimono la loro soddisfazione o insoddisfazione circa un prodotto
o servizi e ogni informazione viaggia a un ritmo esponenziale grazie alla viralita del
mezzo. Basti pensare che un semplice commento di un solo utente pud essere reso noto
immediatamente a migliaia di potenziali acquirenti. Dunque ¢ fondamentale un moni-
toraggio della Rete da parte delle imprese per comprendere e reagire alle informazioni
condivise.

| blog

Il blog & quel mezzo che piu di ogni altro ha permesso di capovolgere i tipici flussi in-
formativi con i clienti, gli utenti, gli stakeholder, rivoluzionando cosi la comunicazione
aziendale. In questi ultimi due anni i blog hanno goduto di un successo e di una popola-
rita senza precedenti. Le seguenti caratteristiche giustificano la loro diffusione:

sono forme informative € comunicativa molto influenti;
sono semplici da usare;

non ¢ richiesta alcuna competenza specifica, & necessario solamente concentrarsi sui
contenuti e su un’idea forte.

II blog puo essere definito come “un website frequentemente aggiornato, che consta di
messaggi datati e sistemati in ordine cronologico inverso”. La difficolta nel definire pit
precisamente i blog ¢ dovuta al fatto che questi strumenti possono avere differenti obiet-
tivi, usi e impieghi, stili di scrittura o di comunicazione.

I messaggi che compongono un blog vengono chiamati post, e un post puo essere:

un collegamento a un articolo online;
una composizione corta;
un’informazione o un commento su un evento reale o di fantasia;

un breve messaggio.

Molti post collegano articoli online, le ultime discussioni o letture collegate, oppure an-
che oggetti come immagini, video, musica. La componente dei contenuti e quella delle
interazioni si innervano reciprocamente e I’'una contribuisce a costruire l’altra. I gesto-
ri dei blog abilitano i lettori ad aggiungere commenti sotto i vari contenuti, in modo da
creare una corrispondenza tra autore e lettore.

I commenti forniscono la prova della qualita della propria proposta e dell’interesse
che ¢ in grado di suscitare e, in generale, pill un blog ¢ commentato, piu & apprezzato.
Commentare non significa soltanto esprimere una riflessione, un apprezzamento o una
critica, bensi comunica una presenza, ‘“un legame”, ed ¢ I’azione chiave per costruire reti
di lettori/co-autori intorno al blog stesso.

I blog possono essere classificati secondo diverse tipologie di seguito descritte.
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Blog personale: ¢ la tipologia piu nota, caratterizzata soprattutto da una scrittura di
tipo narrativo. Sono diari personali dove si possono trovare racconti autobiografici,
oppure storie di esperienze (reali o presunte), desideri, disagi e lamentele.

Blog di attualita: utilizzato da alcuni giornalisti (e non solo) per esprimere le proprie
opinioni su argomenti attuali, fatti di cronaca o per commentare notizie lette sui gior-
nali o sui siti Internet.

Blog tematico: blog che ruota intorno a un hobby o una passione e spesso diventa un
punto d’incontro per persone con interessi in comune. Fanno parte di questa catego-
ria i fashion blog.

Blog vetrina: blog che funge da “vetrina” per le opere di un autore, come vignette,
fumetti, video amatoriali o altri temi particolari.

Blog politico: usato da diversi politici come interfaccia di comunicazione con i citta-
dini, per esporre i problemi e condividere le soluzioni.

Blog collaborativo: & un blog nel quale la responsabilita dell’inserimento dei conte-
nuti ¢ condivisa da un gruppo di ‘redattori’, ognuno dei quali dispone di un proprio
nome utente e di una password, in modo da inserire notizie e articoli nel blog.

Blog aziendale (0o Corporate blog): blog utilizzato dalle aziende come strumento di
comunicazione e promozione (la Figura 12.11 mostra un esempio relativo a Eko Mu-

Partecipa anche tu al nostro Club di possessori o ex possessori di una chitarra Eko. Parte la pubblicazione
dei racconti che i nostri amici utenti ci possono mandare per condividere i loro ricordi, le loro esperienze,
le loro avventure e le loro vicissitudini in compagnia di una chitarra Eko.

Non si vince nulla: solo il piacere di vedere il proprio racconto pubblicato e di leggere quello degli
altri.

Puoi inviare testo e foto (con oggetto “Racconto la mia EKO") a racconto@eko. it

Qui di seguito alcuni dei racconti che ci sono arrivati.
Buona scrittura (e buona lettura)!

LE VOSTRE STORIE:

Una 12 corde piena di ricordi di Daniela Calcagnini

Una Eko a Lisbona di Danilo Gentili

100/SR/1: a molti non dira nulla, un numero, barra, lettere... di Claudio Nordio

Figura 12.11

Racconta la tua Eko.

Fonte: Seminario Il gruppo Eko
dall’identita locale alla presenza
globale, Universita di Macerata,
Intervento di G. Matarazzo.
http://www2.unimc.it/economia/
notizie/seminario-il-gruppo-eko-
dallidentita-locale-alla (visitato il
25 gennaio 2013).
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sic Group). Sebbene le strategie di marketing e comunicazione utilizzino i blog an-

cora in forma sperimentale, stanno emergendo tre approcci diversi nell’'uso di que-

sto strumento: i blogvertorial, i business blog (corporate e brand blog) e i fake blog

(falsi blog).

— I blogvertorial seguono una tattica di relazioni pubbliche, cercando una relazione
positiva con i blogger piu influenti per attivare un passaparola positivo sull’azien-
da, attraverso una voce trasparente, non filtrata e aperta al confronto con i lettori/
consumatori.

— Il business blog utilizza le voci dei dipendenti per fornire informazioni interessan-
ti e pit dirette sui prodotti e sulla vita aziendale.

— I falsi blog sono apparentemente gestiti da un individuo indipendente, ma in realta
vengono controllati da un’impresa al fine di stimolare I'interesse verso un prodot-
to o una qualsiasi iniziativa aziendale; si tratta di un uso rischioso e ingannevole
che produce quasi sempre effetti negativi di immagine e credibilita. Infatti, il pun-
to di forza dei blog ¢ la loro indipendenza e trasparenza, attraverso la generazio-
ne di dialoghi autentici e non direttamente promozionali. Cio li rende molto piu
influenti e credibili degli altri strumenti classici di comunicazione. Le critiche
all’azienda che ne possono derivare e le correzioni pubbliche di comportamen-
ti, prodotti, politiche giudicate negativamente, un tempo temute ed evitate, fanno
parte oggi della credibilita dei comportamenti e delle promesse di un’azienda e
ne migliorano fortemente I'immagine agli occhi dei consumatori e dei cittadini in
generale.

Considerando la difficile situazione economica che stanno attraverso le piccole e medie
imprese italiane, i social network precedentemente analizzati sono degli strumenti alta-
mente efficienti e dai costi ridotti, fondamentali per incrementare il loro business.

La comunicazione garantita da tali strumenti & rapida, virale e ampiamente persona-
lizzabile, e puo essere mirata sulle singole esigenze dell'impresa, adeguandola al 100%
al core business della stessa. Inoltre questi canali sono in continua evoluzione e offrono
alle aziende applicazioni nuove e aggiornate per raggiungere sempre piu velocemente i
loro clienti attuali e potenziali.

Gli sviluppi futuri

Oggi gli studiosi ritengono che gli effetti di un uso pil intenso di Internet per obiettivi
commerciali abbia portato alla formazione di un nuovo ambiente di marketing. La velo-
cita del flusso di informazioni all’interno delle imprese, specialmente in quelle che ope-
rano su scala globale, ha fatto emergere maggiori opportunita di condurre trattative in
tempo reale tra aziende diverse. La rapida crescita delle attivita di acquisto virtuale (con
accesso ai cataloghi su Internet) consente ai consumatori di procurarsi beni in ogni parte
del mondo facendoseli spedire a domicilio o, nel caso di software per computer, sempli-
cemente scaricandoli. Ne consegue che la competizione globale ¢ destinata a raggiunge-
re livelli di intensita senza precedenti, in particolare tra le piccole imprese che finora non
sono riuscite ad avere accesso ai mercati globali. Molte di queste imprese utilizzano In-
ternet per dar vita a collaborazioni pil strette con altre aziende allo scopo di creare mag-
gior valore per i clienti (Bell e Loane 2010).

I consumatori online possono essere considerati co-creatori di valore di brand (Chri-
stodoulides et al. 2006). 11 valore del brand di un rivenditore online ha cinque dimensioni.

1 Connessione emotiva. Dal momento che le operazioni di acquisto avvengono nor-
malmente all’interno dell’ambiente domestico del cliente, & presente un elemento
emotivo che il brand deve riflettere.
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2 Esperienza online. E una qualita che riguarda entrambe le parti, rivenditore e con-
sumatore (un consumatore con scarsissima esperienza online puo ricavare da un sito
web impressioni totalmente diverse da quelle di un acquirente online piu esperto).

3 Servizio reattivo e disponibile. Se il servizio ¢ scadente o lento, 'immagine del brand
verra incrinata.

4  Fiducia. 1 consumatori online vogliono che ci si fidi di loro, cosi come desiderano
avere la sensazione che il sito web sia attendibile e sicuro.

5 Esecuzione. La consegna dell’ordine, o I'esito positivo della vendita, ¢ un potente in-
dicatore della qualita del brand.

Naturalmente & bene non dimenticarsi che gli utenti di Internet agiscono ancora in mo-
do individuale: al momento, ¢ difficile segmentare il mercato, perché Internet e i suoi
utenti sono molto cambiati negli ultimi anni. Se quindici anni fa la Rete era frequentata
esclusivamente da appassionati di computer e da qualche scienziato e dieci anni fa i suoi
utenti appartenevano per lo piu alla cerchia delle persone istruite e benestanti, oggi la
usano tutti.

Nel 2007, alcuni ricercatori provarono a proporre una segmentazione, suddividendo
gli utenti di Internet in tre categorie: gli scettici contrari a rischiare, gli acquirenti online
di larghe vedute e i cercatori di informazioni riservate. E poco probabile che gli scetti-
ci si impegnino in numerose attivita in Rete, mentre gli acquirenti online, chiaramente,
usano Internet con elevata frequenza. I cercatori di informazioni, invece, impiegano In-
ternet per conoscere a fondo i prodotti, ma poi tendono ad acquistarli dai rivenditori tra-
dizionali (Barnes et al. 2007).

Il permission marketing

Il permission marketing € una strategia che ha I'obiettivo di ottenere dal consumatore il
permesso di inviargli per posta elettronica informazioni riguardanti i nuovi prodotti e le
offerte speciali. Un principio fondamentale del permission marketing ¢ il trasferimento
di potere dall’operatore di mercato al consumatore (Kent e Brandal 2003; Cross 2003).
Dufrene et al. (2005) sostengono che un beneficio chiave del permission marketing per i
consumatori ¢ la possibilita di controllare cio che ricevono.

Con il termine webcasting si intende la consegna automatica di informazioni e noti-
zie di interesse dell’'utente direttamente al suo PC, una modalita che configura una for-
ma di permission marketing. Chi si iscrive al servizio deve indicare in anticipo a quale
tipo di informazioni ¢ interessato; fatto questo, esse verranno inviate automaticamente
dal webcaster, facendo risparmiare all’utente il tempo e la fatica di cercarle su Internet
mediante un motore di ricerca. Questo tipo di permission marketing ha acquisito gran-
de popolarita nei primi anni del secolo, ma negli ultimi tempi ci sono stati segni di una
certa caduta d’interesse da parte dei consumatori.

Nei confronti delle e-mail basate su permesso, vi sono segnali di “stanchezza” del
consumatore, ossia di una caduta d’interesse provocata da un eccessivo carico informa-
tivo (Eccles 2006; Nussey 2004). 11 fenomeno puo essere dovuto al fatto che la comuni-
cazione ¢ ancora unidirezionale e il “potere” resta nelle mani dell’operatore di mercato:
il permission marketing & semplicemente un cancello che il consumatore pud scegliere
di aprire o meno, ma una volta aperto egli soffre le medesime intrusioni gia subite con le
spam (Smith e Wood 2004).

Nel 2004, il consumatore medio ha ricevuto sei e-mail di marketing al giorno (Duffy
2006) e il numero continua ad aumentare: il 63% dei consumatori del Regno Unito oggi
cancella i messaggi pubblicitari senza leggerli, mentre il 56% dichiara di ricevere trop-
pe e-mail contenenti comunicazioni di marketing, rendendo quindi piu difficile per gli
operatori di marketing riuscire a farsi largo in caselle di posta sovraffollate (Brookes
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2005). Molti autori citano il bombardamento di comunicazioni elettroniche come una
delle principali preoccupazioni dei consumatori (Quiris 2003; Nussey 2004).

11 livello di selezione dei messaggi dipende dal grado di coinvolgimento dell’utente e,
poiché quella di Internet & una comunicazione ricercata, il messaggio deve essere pill in-
formativo che persuasivo. Internet non ¢ una semplice simulazione del mondo reale, ma
una sua alternativa con la quale i consumatori possono provare I'illusione di vivere in un
ambiente mediato dal computer (Hoffman e Novak 1996). Nella creazione delle comu-
nicazioni svolgono un ruolo attivo anche i consumatori stessi: i bulletin boards attirano
utenti e il successo di una bacheca richiama altri partecipanti, aggiungendo credibilita al
sito. Ci0 significa che pitl consumatori leggeranno i messaggi eventualmente lasciati dai
responsabili marketing.

Limpiego di Internet per le ricerche

Le bacheche dei newsgroup consentono agli addetti al marketing di verificare il succes-
so di campagne di passaparola e possono risultare direttamente utili anche nelle ricer-
che di mercato, perché molte volte i commenti degli utenti di Internet possono essere
impiegati per valutare gli orientamenti prevalenti dei consumatori. Tuttavia, secondo al-
cuni studi, 'impiego di Internet per le ricerche di mercato non ¢ privo di rischi: benché
il numero di risposte ai sondaggi sia generalmente molto elevato, la quota di coloro che
rispondono non supera il 4% della popolazione, ed ¢ evidente che il rimanente 96% dif-
ferisce dal campione per molti importanti aspetti (Grandcolas et al. 2003). Ecco alcune
ragioni che provocano queste differenze.

Alcuni utenti sono pil abili di altri a utilizzare Internet.

E possibile che coloro che rispondono siano pit veloci a dattiloscrivere e, quindi,
debbano dedicare meno tempo a completare i questionari.

Puo succedere che rispondano soprattutto gli utenti che dispongono di piu tempo li-
bero, per esempio pensionati o disoccupati che hanno tempo sufficiente da dedicare
ai sondaggi, e meno persone che utilizzano Internet per lavoro e devono rispettare
determinate scadenze.

Puo darsi che chi risponde disponga di un accesso illimitato a Internet. Chi ha stipu-
lato un contratto per la banda larga di solito paga una tariffa fissa e, quindi, & piu di-
sposto a rimanere collegato per tutto il tempo necessario a completare le risposte.

Queste differenze possono essere pitt 0 meno significative, a seconda dell’oggetto del-
la ricerca. Naturalmente, ¢ difficile verificare se chi risponde differisce da chi non lo
fa, semplicemente perché chi non risponde (per definizione) non fornisce informazioni.

Altre ricerche utilmente conducibili su Internet sono quelle che coinvolgono focus
group virtuali e quelle volte a verificare la validita di nuove idee prodotto (concept te-
sting). Con la crescita del loro potere di controllo sui canali di comunicazione, in futuro
i consumatori potrebbero persino essere in grado di lanciare una gara per la fornitura di
acquisti di un certo peso, come l'auto o la ristrutturazione della casa e (data la flessibili-
ta e la velocita di risposta della Rete) alcune imprese giudicheranno questa opportunita
estremamente vantaggiosa.

Sebbene gran parte dell’interesse verso Internet si concentri sul marketing business
to consumer (B2C), il mezzo ha dimostrato massima efficacia nel contesto business to
business. Per poter partecipare pienamente alla gestione dell’e-marketing delle catene di
fornitura, le imprese devono integrare le loro attivita interne ed esterne relative alla ca-
tena e condividere informazioni strategiche con gli altri membri del canale (Eng 2004).
Cio ¢ piu facilmente realizzabile attraverso I'impiego di Internet, consentendo agli altri
membri della catena di fornitura di accedere con una password a sezioni riservate del si-
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to web dell’impresa. E dimostrato che I'impiego della tecnologia per mediare il rapporto
tra fornitore e acquirente esercita un significativo effetto positivo sulle future intenzio-
ni d’acquisto dell’acquirente: in altre parole, chi compra gradisce farlo da fornitori che
dispongono di un sito web efficiente (McDonald e Smith 2004). Questa preferenza pud
essere dovuta alle ineguagliabili possibilita di servizio dopo la vendita offerte dal sito
web, in particolare nel settore del software per computer, dove per correggere errori nei
programmi si utilizza un sistema online di ricerca e riparazione dei guasti (online trou-
bleshooting). Spesso per le imprese di software questo ¢ I'uso pitl importante dei loro siti

web (Moen et al. 2003).

L'integrazione del database aziendale con le attivita di Internet pud essere utilizzata
per gestire una relazione personale con il cliente (O’Leary et al. 2004). Per esempio, si
potrebbero accogliere, salutandoli per nome, i clienti che tornano a visitare il sito, con-
servare i loro dati sul database in modo da non dover piu chiedere (per esempio) di in-
serire indirizzo e dati della carta di credito e anche annotare le loro preferenze. Diventa
possibile costruire il profilo delle scelte del cliente, consentendo all’impresa fornitrice
di proporre offerte e promozioni mirate con molta piu precisione.

. UniCredit: il Real Life Banking attraverso i canali digital e social

UniCredit & una banca commerciale leader in Europa con
un network internazionale distribuito in 50 mercati, circa
9400 sportelli e oltre 157.000 dipendenti. Il Gruppo opera
in 22 paesi europei. Si caratterizza per una forte identita
europea, un’estesa presenza internazionale e un’ampia ba-
se di clientela.

La posizione strategica, sia nel’Europa occidentale sia in
quella centrale e orientale, consente al gruppo di detenere
una delle piu elevate quote di mercato dell'area (per detta-
gli, si veda https://www.youtube.com/watch?v=eCyTHc2Uya4).

La promessa di marca e il posizionamento

La promessa di essere vicini al cliente & diventata, in un
momento di profonda trasformazione socio-economica,
la chiave del cambiamento nel modo di parlare, relazio-
narsi, offrire servizi. UniCredit ha vissuto questo cambia-
mento interrogandosi sul proprio ruolo: la fiducia & stata
la prima cosa da riconquistare, facendo percepire che co-
sa significa “centralita del cliente” per un istituto finanzia-
rio europeo.

Listituto ha cosi dato il via alla ridefinizione del suo mo-
dello di business, che si sostanziava nel voler essere una
banca commerciale, leader per efficienza e innovazione,
radicata nei territori di riferimento, ma che offrisse al con-
tempo accesso al proprio network internazionale. Modelli
di servizio, prodotti e linee di business sono stati orientati
a servire il cliente con una relazione piu forte.

Il nuovo modello di business € in linea con il processo di
riposizionamento del brand e con la conseguente definizio-

ne di una nuova promessa di marca dopo la crisi finanziaria
del 2008. Scelto sulla base di studi e di focus con i clienti,
il posizionamento di UniCredit “Real Life Banking” signifi-
ca, innanzitutto, saper interpretare i bisogni dei clienti per
fornire benefici reali e tangibili. “Real Life Banking” & diven-
tato la piattaforma di partenza per guidare il cambiamento
dell’organizzazione e raggiungere la percezione desiderata.
Per questo si sono resi necessari un processo di adozione
del brand (attraverso una comprensione totale da parte
del cliente e delle persone che lavorano in UniCredit) e
una strategia per dare una nuova forma a prodotti, servizi,
comportamenti e informazioni.

La campagna e il format di comunicazione

La prima azione verso I'esterno ¢ stata la campagna “Al-
ti e bassi”, idea sviluppata a partire dal posizionamento e
dal momento storico in cui il cliente vive quotidianamen-
te. “Alti e bassi” della vita & un’espressione facile da capi-
re, cattura l'interesse e l'attenzione dei clienti e comunica
come UniCredit possa essere partner nei “loro alti e bas-
si” attraverso i prodotti e i servizi, ma anche grazie alle re-
lazioni. Questo il claim della campagna: «La vita & fatta di
alti e bassi. Noi ci siamo in entrambi i casi. Benvenuto in
UniCredity.

Creata sul rapporto di fiducia che UniCredit intende co-
struire con i propri clienti, la comunicazione tocca il lato
emotivo delle persone con un approccio diretto, empati-
co, che guarda alla vita reale (un esempio é riportato nella
Figura 12.12).



372

Capitolo 12 — Customer Relationship Marketing e Internet marketing

. UniCredit: il Real Life Banking attraverso i canali digital e social (segue)

Figura 12.12

Un esempio di
comunicazione “Alti e

Bassi” di UniCredit. Life is full of

ups and downs.

+

Fonte: https://www.
unicreditgroup.eu/en/banking-
group/brand---communication/
last-campaign.html.

We're there
for both.

= e

Sometimes you don't
det the real deal.

Digital e Social: si parte dall’'utente

Negli ultimi anni il mondo del digital e quello dei social me-
dia sono diventati una realta da cui non si puo prescindere
perché luoghi di decisione, di interazione fra le persone, di
conoscenza. Per questo UniCredit ha portato avanti una
strategia che prevede modi e risposte diverse, a seconda
del canale utilizzato e del target, in una logica di scambio
continuo e bidirezionale di informazioni tra banca e uten-
te, dove la banca calibra la sua comunicazione in base agli
input che riceve, in tempo reale.

Un primo passo in questa direzione é stato fatto con
lo scenario digital di UniCredit, cambiato un paio di an-
ni fa. In Italia 'ecosistema digital prevede un sito istituzio-
nale (www.unicreditgroup.eu), che & il punto di riferimento
per stakeholder, investitori, analisti, studiato e realizza-
to per dare a questi target tutte le informazioni utili cir-
ca le attivita del gruppo. Inoltre, grazie anche al progetto
“One For Client”, I'istituto di credito & presente con il si-
to www.unicredit.it, frutto di test di usabilita condotti sui
clienti e finalizzati alla predisposizione di un unico punto di
riferimento, suddiviso per segmenti di clientela. In questo
modo la banca ha unito gli obiettivi di business (I'acquisi-
zione, la gestione dei clienti e del cross selling attraverso
il Web) con quelli di posizionamento, facilitando la costru-
zione di un’immagine comune attraverso un sito che, per
la prima volta, propone le informazioni legate alle attivita
e ai progetti del business sui singoli territori “affiancate” a
quelle di prodotto.

La nuova sfida del mondo social
| canali social possono agire su tre direzioni, tutte e tre di
cambiamento:

* il modo in cui si comunica (UniCredit ha dato spazio ad
attivita di branding, relative alla promozione di iniziative);

* il modo in cui si vende (sono state lanciate operazioni di
tipo commerciale);

* il modo in cui si dialoga (a breve partiranno iniziative
specifiche sul customer care).

Il percorso & composto da diversi step, partendo dalla de-
finizione di una governance capace di armonizzare la pre-
senza in 22 paesi, per arrivare a un piano dettagliato di atti-
vita nei confronti degli utenti, che vede I'ltalia come pivot.
Ed & proprio I'ltalia il paese sui cui si sta sperimentando
una presenza differenziata sui canali social. | primi a partire
sono stati Linkedin e YouTube.

Linterazione con il pubblico tramite Linkedin (http://
www.linkedin.com/company/unicredit) avviene in uno spazio
dedicato ai professionisti in rete, che mira a raggiungerne
altri nei loro settori di interesse e a conoscere i professio-
nisti del gruppo.

YouTube (http://www.youtube.com/unicreditchannel) & un
profilo personalizzato sul sito pil famoso al mondo per
la condivisione di video, che permette all’'utente di spazia-
re dai video tutorial sui prodotti bancari (per capire qua-
le mutuo scegliere o come usare I'online banking), ai video
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UniCredit premia
il tuo genio.

Partecipa a Word Genius e
puoi vincere premi speciali.
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|
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Genius Card >
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Figura 12.13

La home page di
UniCredit Channel
su YouTube.

Cerca nel Channel l:!
Fonte: http://www.youtube.

com/unicreditchannel.

UniCredit d3 pit tempo al tuo tempo

UniCredit favorisce il rientro def giovani talenti

Servizi innovativi

Mobile banking,
operazioni veloci,
bollettini postali,
padonline, firma
diditale e Atm evoluti.

Il canale video ufficiale di UniCredit | UniCredit official video channel

www.unicreditgroupeu | wwwunicreditit | Dati societari | Disclaimer

istituzionali, dagli spot pubblicitari alle iniziative culturali e
di solidarieta sociale, sino alla sponsorizzazione della Uni-
Credit Champions. In circa un anno di attivita & diventato
il primo canale in Italia nel settore finanziario per numero
di iscritti (Figura 12.13).

Diverso é stato il canale Facebook (https://www.facebook.
com/UniCreditltalia) che ha richiesto, visto laltissimo nu-
mero di utenti che vi accedono, una strategia diversa che
sapesse coniugare le esigenze del cliente con il dialogo
costante e la promozione di contenuti di interesse per il
cliente, in uno scenario affollato. Vediamolo nel dettaglio.

UniCredit in Facebook

Il lancio di UniCredit su Facebook é stato il primo vero

progetto frutto di una strategia integrata, che fa interagire

contenuti sia relativi alla brand awareness sia di business.
Il canale é risultato attrattivo soprattutto per i giovani,

perché tarato sugli interessi di ogni giorno come larte, la

cultura, lo sport e la UEFA Champions League. Le iniziati-
ve commerciali proposte sono state accolte positivamen-
te, perché il prodotto si & configurato come soluzione a un
problema o a una necessita (caring), come education, come
aggiornamento. Parallelamente sono state portate avanti
le leve esterne legate al mondo delle sponsorizzazioni e
promozioni di eventi.

Sulla base di un piano editoriale vengono decisi settima-
nalmente i contenuti da proporre, considerando sia inizia-
tive di vicinanza al territorio, sia attivita di proposizione di
prodotto e costruzione della conoscenza dei servizi (per
esempio il mobile o I'Internet banking). Il canale, dunque,
non & solo dedicato a una pura e semplice vendita di pro-
dotti e servizi, ma alla costruzione di una relazione che non
si esaurisce nel customer care sul prodotto.

Per rafforzare la relazione sono state promosse inizia-
tive diverse. Per esempio quella di street art “Contempo-
rary Times”, che vedeva alcuni giovani artisti chiamati a di-
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pingere le fiancate dei tram che hanno circolato a Roma.
Gli utenti erano invitati a collegarsi alla pagina Facebook
per vedere il video dei making of delle opere e a votare il
miglior artista, con la possibilita di partecipare all’estra-
zione di premi per rafforzare la conoscenza dei servizi di
banca multicanale che permettono di risparmiare tempo.

Facebook ha dimostrato la sua utilita e pervasivita anche
in occasione del terremoto di maggio del 2012: l'utente
poteva leggere ogni giorno la lista delle agenzie chiuse e gli
indirizzi delle postazioni mobili a cui poteva accedere per i
principali servizi bancari.

Per rafforzare le conoscenza dei servizi di banca multi-
canale é stata creata l'iniziativa “Bancomatto”: grazie ad al-
cune candid camera realizzate davanti a un ATM “speciale”
(offriva servizi singolari, risolvendo piccoli problemi quo-
tidiani molto divertenti), al cliente passava il messaggio di
multicanalita, con possibilita di collegarsi alla pagina dedi-
cata tramite link e di scaricare la relativa app. In paralle-
lo, si & attivato internamente alla banca un processo di ri-
sposta ai commenti e alle richieste che arrivano dai clienti
nei diversi post, cosi da poter fornire risposte di servizio
e di caring.

A otto mesi dal lancio, il canale Facebook & diventato
una delle prime fan page del settore finanziario per nume-
ro di utenti e tasso di crescita, con circa 300 fan al giorno
e pit di 14.000 interazioni.

Sul lato business ¢ stato scelto un prodotto chiave, Ge-
nius Card (una carta prepagata nominativa ricaricabile con
cui fare e ricevere bonifici, accreditare lo stipendio), da far
vivere e condividere all'interno di Facebook. Un prodot-
to semplice diffuso tra i giovani, spesso il primo su cui co-
struire la relazione banca-cliente e intorno al quale si era
gia stratificato un interesse social con piccoli gruppi che si
davano informazioni e dettagli sull'utilizzo. UniCredit ha
quindi deciso di far convergere verso la pagina Facebook
questo interesse spontaneo, fornendo risposte puntuali,
suggerimenti, promozioni ed eventi correlati al prodotto.

Visibilita € stata data anche a concorsi, come per esem-
pio “The Real Summer”, un’iniziativa che ha catturato gli
utenti (clienti e non) raggiungendo in poco piu di due mesi
ottimi risultati: oltre 2400 iscritti e piu di 41.000 giocate e
post correlati al concorso, che hanno registrato numerosi
like, commenti e condivisioni.

Anche dal punto di vista commerciale, i contatti relativi
alla Genius Card sono aumentati in maniera piu che pro-
porzionale, cosi come le iniziative di direct email marketing
relative all’iniziativa hanno ottenuto click to rate superiori
alla media.

La sponsorizzazione della UEFA Champions League &
stata, storicamente, la prima ad avere uno spazio social su
Facebook (https://www.facebook.com/UniCreditChampions).
Una sfida che coinvolge, solo in Italia, una popolazione as-
sai ampia: quasi 4 milioni di utenti Facebook, appassionati
di calcio nel segmento 18-34 anni. Una popolazione ampia
ma difficile da interessare, perché gia bombardata da mi-
gliaia di voci diverse nel mondo social.

UniCredit ha pensato di parlare di calcio in maniera di-
versa, mettendo sempre la persona al centro e i vantag-
gi che una banca come sponsor della UEFA Champions
League puo offrire. Il tifo & diventato il catalizzatore di una
community, su cui fare poi social clustering offrendo solu-
zioni mirate. A oggi esiste una pagina globale, gestita in
quattro lingue (italiano, inglese, tedesco, ceco) da commu-
nity manager locali. In quasi due anni di attivita (il canale
UniCredit Champions ¢ stato il primo a partire) si sono
creati oltre 60.000 fan, di cui oltre 30.000 in Italia. Dalle
iniziative su Facebook legate al Trophy Tour sono scaturi-
tepiu di 40.000 lead anagrafiche inseribili all'interno delle
attivita commerciali.

Per quanto attiene al futuro, nei prossimi mesi verranno
lanciate alcune iniziative di customer caring, di massimizza-
zione delle sinergie tra presenza sui social e motori di ri-
cerca, e verra sfruttato ancora meglio il network di agenzie
con servizi e promozioni personalizzate e geo-localizzate.
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I1 Customer Relationship Marketing consiste nella creazione, nello sviluppo, nel mantenimento e nell’ottimizzazione delle relazioni di
lungo periodo, reciprocamente 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 tecnologia
e il processo di business stesso.

11 focus diventa a tutti gli effetti il singolo cliente con i relativi bisogni, non il prodotto, ’efficienza operativa, la riduzione dei prezzi
o gli incentivi all’acquisto.

Ecco i punti chiave di questo capitolo.

I1 CRM non ¢ un software intelligente e nemmeno un insieme
integrato di strumenti informatici o un approccio per miglio-
rare I'efficacia e I’efficienza della funzione distributiva, ma
una filosofia di gestione.

Una learning relationship deriva da un rapporto intimo e di
collaborazione e dialogo tra impresa e cliente. Dipende dalla
capacita dell’impresa di scoprire e utilizzare/gestire informa-
zioni utili sul cliente.

La fiducia, elemento principale della relazione, ¢ funzione
di credibilita e affidabilita d’impresa, dell’intimita realizza-
ta dalla stessa con il cliente e dell’orientamento effettivo al
cliente.

I1 CRM non pud prescindere dalla definizione dei seguenti
passi operativi: identificare i clienti, differenziare i clienti,
interagire con i clienti, personalizzare I'offerta.

La struttura tecnologica a supporto del CRM ¢ fondamentale
e puo essere idealmente divisa in due componenti: una anali-
tica e una operativa.

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

La componente operativa del CRM ¢ finalizzata a supportare
e a migliorare I'efficacia di ogni fase del processo di intera-
zione con la clientela. Questo anche attraverso I'automazione
di alcune fasi delle attivita di marketing e vendita.

L’adozione di una filosofia di CRM comporta per ’azienda la
rivalutazione del ruolo della componente organizzativa, che
diviene uno degli elementi cruciali su cui poggiare per incre-
mentare il livello di soddisfazione della clientela.

Internet ¢ uno strumento cruciale per la costruzione e mante-
nimento di relazioni proficue con la propria clientela.

Per realizzare un sito di successo ¢ necessario predisporre e
implementare un Internet marketing plan.

Una presenza in Rete efficace non puo prescindere dall'utiliz-
zo delle pit moderne modalita di comunicazione digitale.
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