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Crm: costruire
risposte di marketing

Nel dettaglio moderno questa tecnica non ¢ solo diretta a definire
I piani orientali alle carte fedelta, ma un progetto df interazione
con milioni di clienti che devono essere ascoltati e soddisfatti

egli ultimi anni la locuzione

customer relationship manage-

ment (Crm) € stata spesso abu-

sata, o estesa, per moda, oltre i
suoi naturali confini in particolare nel
settore della grande distribuzione, dove
spesso si ¢ inteso il Crm come il pro-
getto delle carte fedeltd o, al piil, come
un data warchouse che contienc i dati
per riga scontrino. Questo, e le diffi-
colta di interagire con milioni di clienti
su migliaia di prodotti e centinaia di
punti di vendita, hanno rallentato 1’iim-
plementazione nel settore di reali ed
efficaci programmi Crm.

Prima di analizzare i contenuti ¢ le sfi-
de di queste iniziative, vale la pena di
caratterizzare il Crm, che secondo il mo-
dello Accentyre & composto da 3 grandi
aree. Intanto 1l Crm analitico, in cui si
procede alla raccolta delle informa-
zioni sui clienti ¢ alla loro analisi:
data warehouse, data mining, si-
stemi di segmentazione e model-
li statistici.

L’ obiettivo ¢ suddividere la
clientela in cluster omoge-
nei per comportamento e
reazione prevedibile,
abilitando una strategia
differenziata ¢ foca-
lizzata alle specifi-
che reazioni attese
del segmento.

mento e si sono moltiplicati negli ulti-
mi anni grazie all’evoluzione tecnolo-
gica; cosl ai tradizionali canali “uma-
ni” come i venditori 0 i negozi, si sono
aggiunti i canali telefonici o il web. E
poiché tutti i processi del Crm possono
essere eseguiti su tutti i canali, & un er-
rore, per esempio, identificare il canale
telefonico del call center con il proces-
so di customer service: sul canale te-
lefonico & possibile, infatti, fare anche
marketing e vendita.

LA PIRAMIDE DEL CRM

Locellenza
el processi

In secondo luo-
g0 il Crm operativo, in cui la strategia,
declinata per segmento di clientela, vie-
ne trasformata in esecuzione di processi
nelle aree del marketing, delle vendite ¢
del customer service. Si tratta di tradurre
le informazioni ¢ i modelli previsionali
messi a disposizione dal Crm analitico
in pratiche azioni commerciali, il tutto
in modo difterenziato per segmento. Ma
il Crm si occupa anche dei canali di in-
terazione con la clientela, ossia i veicoli
attraverso i quali I’azienda interagisce
con i propri clienti.

Possono essere differenziati per seg-
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Identificate le 3 aree, il successivo
passo & definire come declinare il Crm
sui diversi settori industriali. In Accen-
ture sono stati “verticalizzati” i modelli
di Crm non per settore ma per tipologia
di relazione esistente tra azienda e
cliente. Sono state quindi caratterizzate
3 diverse tipologie di Crm a seconda
che si tratti di una relazione B2C (busi-
ness-to-consumer), B2B (business-to-
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business) o B2B2C (business-to-busi-
ness-to-consumer). Nel primo caso ri-
cadono la grande distribuzione, le ban-
che e le telecomunicazioni; nel secon-
do troviamo i produttori di macchinari,
apparati di infrastruttura, aerei; nel ter-
70 troviamo invece i beni di largo con-
sumo, I"auto e gli elettrodomnestici.

E comunque importante ricordare che
in generale, con il termine Crm non si &
inventato nulla di nuovo, ma si & voluto
stabilire un modo differente di fare cose
che si sono sempre fatte: il marketing,
le vendite e il customer service. I.'idea
nuova ¢ che queste funzioni aziendali,
solitamente organizzate per prodotto o
filiera logistica, vengano invece orga-
nizzate per segmenti di clientela.

11 grande patrimonio di informazioni
connesse alle carte fedelta e agli scon-
trini fa della grande distribuzione uno
dei settori dove meglio sono applicabili
le teorie ¢ i modelli del Crin analitico.
Infatti, i modelli di segmentazione otte-
nibili con le informazioni di basket, fre-
quenza, quantit, fascia oraria, incrocia-
te con le informazioni anagrafiche di-
sponibili dall’attivazione delle carte fe-
deltd, unite a numerose occorrenze di
rilevanza statistica, risultano accurati e
attendibili. Spesso la qualita ¢ profon-
dita delle informazioni disponibili & mi-
gliore di quella a disposizione dei setto-
ri dove tradizionalmente si fa Crm ana-
litico (per esempio le banche) o dove
maggiormenie si sta investendo in Crm
(per esempio le telecom).

Seguendo un modello per passi, po-
tremmo riassumere il Crm nella grande
distribuzione in 5 punti: segmentazio-
ne, ovvero suddivisione in cluster
omogenei per comportamento d’acqui-
sto; valutazione della redditivita e mar-
gine di crescita rispetto al potenziale di
questi segmenti, individuazione delle
associazioni d’acquisto che permettano
una penetrazione migliore sui singoli
cluster (basket analysis); modelli di re-
tention per non perdere le quote acqui-
site (churn analysis) o di espansione
per cross selling o up selling; defini-
zione della strategia per segmento ed
esecuzione delle azioni commerciali;
misurazione e riciclo del modello.

In sintesi, si costruisce un processo
ripetitivo per capire quali sono i clienti
profittevoli di oggi ¢ quali potrebbero
diventarlo domani, identificando un
probabile comportamento di acquisto e
definendo le azioni commerciali per fi-
delizzare 1 primi ¢ per catturare o tra-
sformare in profittevoli i secondi.

A oggi, nel settore, si assiste, in Ita-
lia, a una vasta diffusione dei program-
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Soluzione in box

Da anni, in ltalia, grande distribuzione e largo

Consumo sono hmpegnati a rucu)gliere dati suﬁu

propria clientela; pochi, tuttavia, sono oggi in gra-
do di tradurre questa ingente mole di dati in informazioni
utilizzabili per implementare azioni commerciali efficaci.
Le sfide progettuali in questarca sono chiaramente orga-
nizzative; tuttavia, anche la complessita tecnologica ¢ la
dimensione economica delle iniziative sono spesso vineoli
all'accettazione da parte del management di un arcomen-
to che non ¢ ancora una commaoc ity. Per questo, Accen-
ture ¢ la filiale italiana di Business objects hanno svilup-
»ato una soluzione pacchettizzata o “box solution”, of-
]ﬁ'en(lo a queste imprese una via per semplificare la rea-
lizzazione di soluzioni informatiche e quindi facilitare
I'avvio delle iniziative di orientamento al cliente che stan-
no gia dimostrando tutta la loro potenzialith nei mercati
pit evoluti. La “box solution” nasce dall'unione della con-
solidata conoscenza det processi ¢ soluzioni Crm nel set-
tore product di Accenture ¢ dellinfrastruttura teenologi-
ca u]}’zlvm1gnzu'diu di Business objects, la societa leader
nella business intelligence impegnata da oltre 10 anni ad
aiutare le imprese a trasformare informazione in cono-
scenza e la conoscenza in op yortunita di business. Realiz-
zata presso il Centro di ecce]lleny.u Crm italiano di Accen-
ture, la prima “box solution™ ¢ stata studiata specificata-
mente per aiutare le imprese che operano sui mercati
della grande distribuzione e del largo consumo a incre-

mentare il valore del rapporto con la propria clientela.
Sfruttando le funzionalith di analisi dei set e di analisi
dell'evoluzione dei segmenti nel tempo offerte da Busi-
ness objects application foundation, la soluzione consente
di effettuare |I analisi della customer base (customer pro-
filing) e la segmentazione della clientela. Una volta sud-
divisa la clientela in cluster omogenei, vengono effettuate
analisi volte a incrementare il valore del rapporto con i
clienti nel tempo (customer value munugmnent) Lo sco-
po della migration analysis & definire azioni mirate a spin-
gere i clienti verso cluster a maggior valore. Per identili-
care queste azioni si osservano le migrazioni tra i vari chu-
ster nel tempo. La loyalty analysis ha I'obiettivo di mante-
nere alta la h%(leltil dei clienti dei cluster a valore pitt ele-
vato, cercando di mantenere alto il livello di servizio nei
loro confronti. Scopo della market basket analysis e la ri-
definizione dell’assortimento dei prodotti in promozione
per recuperare Iefficacia persa d[e"e CAMPAZNEC Promo-
zionali. Sviluppata per rispondere alle esigenze specifiche
dell'area Crm, la “L()x so‘ution” richiede un livello mini-
mo di l)ersonaliy.mxi(mo per poter essere integrata nei
processi di business dei singoli clienti. Tutto questo si tra-
duce in un forte abbattimento del time-to-market ¢ in
costi di implementazione realmente vantaggiosi.

Muarco Cremascoli

(Direttore marketing Business objects Italia)

mi di fedelta e pit 0 meno tutti i grandi
nomi stanno procedendo alla raccolta
dei dati di scontrino (con i conseguenti
investimenti in tecnologia); tuttavia
pochi sono 1 reali programmi di Crm
analitico che vanno al di la di report e
statistiche, e ancora meno sono i casi
di reale organizzazione delle funzioni
aziendali per cluster di clientela.

E I'aspetto organizzativo quello che
comporta le maggiori difficolta. Gia nei
primi anni Novanta, a scguito delle ini-
zative di category management. si di-
scuteva dell’opportunita di unire le mer-
ceologie per occasione d’uso (per esem-
pio la pasta fresca con quella secca, le
tazze ¢ 1 biscotti insieme al latte. le ver-
dure surgelate con quelle fresche) ma ci
si & sempre scontrati con vincoli cultura-
li, organizzativi ¢ oggettivi problemi
pratici. La sfida portata dai programmi
Crm ¢ comunque di ben piu ampia por-
tata e rilevanza: infaui richiede I'intro-
duzione graduale della dimensione “clu-
ster di chenti” che ¢ trasversale a qual-
siasi struttura oggi esistente (filicra logi-
stica, merceologia, punto di vendita).

In un idecale modello a tendere. il
classico equilibrio acquisti-vendite delle

aziende della grande distribuzione si de-
ve trasformare in una sorta di triangolo
acquisti-vendite-Crm con focalizzazioni
distinte e piena integrazione strategica.
Gli acquisti devono rimanere organizza-
ti nel modo pit efficiente per trattare
con la controparte fornitore ¢ quindi
manterranno una struttura per merceo-
logia e filiera logistica lavorando con la
logistica ¢ le centrali di negoziazione.
Le vendite devono focalizzare la gestio-
ne dei negozi. il personale e le procedu-
re, le differenze inventariali, le spese e
lo sviluppo: tipicamente saranno orga-
nizzate per strufture geografiche o di
canale. Il nuovo cntrato. che chiamere-
mo Crm, ma che spesso viene battezza-
to come marketing tout court, dovra cs-
sere organizzato per cluster di clientela
e dovra occuparsi principalmente di
marketing, promozioni., pubblicitd, ma
anche di assortimenti ¢ display.

Come si pud immaginare, la diffe-
rente ottica che possono avere queste
tre funzioni organizzate per merceolo-
gia, territorio e cluster puo creare difti-
colta di coordinamento, ma garantisce
sicuramente fa migliore specializzazio-
ne e rapidita di reazione al mercato.

Ma come iniziare questa trastorma-
zione? I primi passi sono sicuramente
da farsi nell’ambito del Crm analitico,
che richiede tempi lunghi e investimenti
infrastrutturali. Non appena si ha a di-
sposizione un’adeguata base analitica e
la capacita di impostare modelli di seg-
mentazione si puo iniziare la trasforma-
zione organizzativa, nominando i primi
segment manager: essi possono prove-
nire dal marketing, dagli acquisti o dalle
vendite, hanno un obiettivo su uno spe-
cifico cluster e, in una fase iniziale,
operano da “consulenti” per le vendite e
gli acquisti. Successivamente si metto-
no a punto i modelli di segmentazione
e, dal punto di vista organizzativo, oc-
corre vincere la naturale resistenza al
cambiamento di vendite e acquisti. In
seguito solo una forte leadership com-
merciale puo guidare 1'evoluzione dei
segment manager, da consulenti a re-
sponsabili di Crm, superando i tradizio-
nali confini netti tra vendite ¢ acquisti
per arrivare a un modello dove i tre enti
aziendali operano in sintonia, sulle stes-
se leve e per massimizzare i profitti.

i

Fabio Vacirca (partner Accenture)
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