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INTRODUZIONE 

 

 

 

Molte aziende trascurano il valore delle informazioni legate ad uno degli asset 

più importanti in loro possesso: i clienti.  

Pur vivendo nella società dell’informazione, dove i comportamenti dei cittadini 

sono tracciati continuamente anche laddove ciò non sarebbe desiderabile, i sistemi 

CRM (Customer Relationship Management) sono ancora appannaggio di una 

percentuale ridotta di aziende. 

L’evoluzione connessa ai rapporti impresa-mercato ha inoltre comportato 

radicali cambiamenti nella dinamica dei sistemi competitivi e nella formulazione 

delle strategie aziendali. L’obiettivo primario di suddette strategie è rappresentato 

dalla soddisfazione dei bisogni dei consumatori mediante la definizione di un 

sistema relazionale. La nuova realtà sociale e dei mercati hanno dunque fatto sì che 

l’orientamento al cliente sia diventato un aspetto di fondamentale importanza 

all’interno di qualsiasi organizzazione che intenda acquisire e mantenere un 

vantaggio competitivo. La soddisfazione del cliente dunque è diventata parte 

integrante della strategia aziendale da perseguire ed in tale contesto una strategia di 

CRM si rivela essere un elemento essenziale per la realizzazione di tale obiettivo.   

Questi temi sono oggetto di studio nella presente tesi articolata in tre capitoli.  

Nel primo capitolo denominato “L’importanza di conoscere il cliente” vengono 

esplicati i concetti alla base della relazione che si instaura tra cliente ed impresa e 

vengono presentate quelle che sono le differenti teorie sulla gestione delle relazioni, 

provenienti da diverse scuole di pensiero. In seguito si cerca di dare una definizione 

al concetto di valore per il cliente ponendo una particolare enfasi su quello che è il 

processo attraverso il quale tale valore viene creato, comunicato e diffuso 
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dall’impresa affinché esso possa essere percepito dal cliente. Nell’ultima parte del 

primo capitolo l’attenzione si concentra su quella che è la gestione del valore del 

ciclo di vita del cliente focalizzandoci sulle varie fasi.  

Nel secondo capitolo, che prende il nome della presente trattazione, vengono fornite 

le differenti definizioni di CRM ed esso viene declinato nelle sue varie tipologie e 

modelli. In seguito si è cercato di creare un parallelismo tra i primi due capitoli 

presentando una modalità di creazione di valore per il cliente ottenibile attraverso 

il CRM ed il suo ruolo nella customer experience. La parte finale del capitolo invece 

si concentra sul tema dell’etica e di come il CRM possa essere visto come un modo 

per dar vita ad una relazione con cliente fondata proprio su principi etici.  

Il capitolo conclusivo riguarda l’implementazione di progetti CRM all’interno 

dell’azienda partendo dalla definizione del processo fino ad arrivare alla 

valutazione del progetto passando per quelle che sono le cause di fallimento della 

maggior parte delle implementazioni ed i vantaggi che ne possono derivare se 

adeguatamente realizzate. Infine vengono riportati i risultati dell’indagine condotta 

da Osservatorio CRM per l’anno 2018.  
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Capitolo 1 

L’IMPORTANZA DI CONOSCERE IL CLIENTE 

 

 

 

1.1 Le relazioni impresa cliente  

1.1.1 Concetti introduttivi  

Una relazione può essere definita come una serie di episodi interattivi tra due 

parti nel tempo e ciascun episodio è a sua volta costituito da una serie di interazioni, 

ovvero di azioni e di reazioni alle azioni stesse.  

Secondo alcuni autori tale definizione risulta essere insufficiente e riduttiva in 

quanto l’interazione deve avere un contenuto emozionale.1 Si afferma inoltre che 

una relazione esiste solo quando le parti passano da una condizione di indipendenza 

ad una condizione di dipendenza o interdipendenza.2 

In particolare il tema centrale che si intende affrontare riguarda le relazioni che 

si vanno ad instaurare tra l’impresa e i suoi clienti. 

Occorre considerare che le relazioni subiscono un’evoluzione nel corso del 

tempo e Dwyer ha individuato cinque tappe attraverso le quali una relazione cliente-

fornitore può evolvere:  

1. Consapevolezza;  

2. Esplorazione;  

3. Espansione;  

4. Impegno;  

                                                        
1 F. Buttle, Customer Relationship Management, FrancoAngeli, Milano, 2012, pag. 32. 

2 F. Buttle, op. cit., pag. 32. 
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5. Scioglimento.3 

Questo modello di sviluppo evidenzia due caratteristiche proprie di ogni 

relazione che possa definirsi matura e di buona qualità: fiducia e impegno.  

La fiducia si concentra sempre su uno specifico soggetto e lo sviluppo della 

stessa costituisce un investimento che dà risultati nel lungo termine ed è 

conseguenza della condivisione di esperienze tra le parti. È evidentemente un 

aspetto che è destinato ad evolversi nel tempo.4 

L’impegno è quello mostrato da un partner che crede che la relazione con l’altro 

sia così importante da giustificare il massimo sforzo per mantenerla, cioè ritiene 

che valga la pena di lavorare affinché essa possa durare indefinitamente.5 

La ragione principale che spinge le aziende a sviluppare relazioni con i clienti è 

di natura economica in quanto esse raggiungono i migliori risultati quando 

individuano, acquisiscono, soddisfano e trattengono i clienti più redditizi6. Una 

possibilità che hanno le aziende per conoscere la redditività derivante dalla 

relazione con un cliente è data dal valore del ciclo di vita del cliente stesso.7 

Nonostante i vantaggi economici che ne possono derivare, talvolta le aziende 

sono contrarie all’idea di entrare in relazione con i clienti per una serie di ragioni: 

perdita di controllo, costi di chiusura della relazione, eccessivo impiego di risorse 

e presenza di ingenti costi opportunità.8 

 

 

                                                        
3 F.R. Dwyer, P.H. Schurr, “Developing buyer-seller relationships”, in Journal of Marketing, Vol. 

51, 1987 pp. 11-27.  

4 F. Buttle, op. cit., pag. 33. 

5 R.M. Morgan, S.D. Hunt, “The commitment-trust theory of relationship marketing”, in Journal of 

Marketing, Vol. 58 (3), 1994, pp. 20-38.  

6 F. Buttle, op. cit, pag. 35. 

7 Questi aspetti sono stati trattati nel paragrafo1.3.1, a cui si rimanda. 

8 F. Buttle, “op. cit.”, pag. 44. 
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1.1.2 Teorie sulla gestione della relazione  

Ad offrire diverse prospettive sui rapporti tra clienti e fornitori sono cinque 

scuole di pensiero:9  

1. Industrial Marketing and Purchasing (IMP); 

2. La scuola nordica; 

3. La scuola anglo-australiana;  

4. La scuola nordamericana; 

5. La scuola asiatica (Guanxi);  

La IMP è una scuola nata verso la fine degli anni Settanta e si occupa in 

particolare delle relazioni Business to Business (B2B) sostenendo che le transazioni 

ad esse relative si verificano nel contesto di più ampie relazioni a lungo termine, a 

loro volta comprese in una più estesa rete di relazioni. Ogni singola relazione tra 

fornitore e cliente comporta legami fra le persone coinvolte, legami di attività e 

legami di risorse.10 

La scuola nordica è emersa nell’ambito della ricerca sui servizi di marketing 

avviata alla fine degli anni Settanta e l’idea cardine su cui si basa la sua teoria è che 

il servizio è una componente significativa delle transazioni tra fornitori e clienti. Le 

tre principali caratteristiche nella relazione commerciale sono l’interazione, il 

dialogo e la reciprocità del valore.11 

La scuola anglo-australiana ritiene che le imprese debbano stringere relazioni 

non solo con i clienti ma anche con un’ampia gamma di stakeholder quali 

dipendenti, azionisti, fornitori ed istituzioni e si prefigge, attraverso un approccio 

prescrittivo, di aiutare i manager a migliorare le relazioni con questi gruppi di 

soggetti.  Secondo il Modello Six-Markets le aziende devono continuamente 

                                                        
9 F. Buttle, “op. cit.”, pp. 53-58. 

10 F. Buttle, op. cit. pp. 54-55. 

11 C. Gronroos, “Creating a relationship dialogue: communication, interaction and value”, in The 

Marketing Review, Vol. 1 2000, pp. 5-14. 
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soddisfare i sei principali mercati: i mercati interni, i mercati alleati, i mercati di 

reclutamento, i mercati di riferimento, i mercati d’influenza ed i mercati dei 

clienti.12 

Secondo la scuola nordamericana vi è connessione tra il successo delle relazioni 

tra le imprese e un’eccellente prestazione aziendale e che la fiducia e l’impegno 

sono due importanti condizioni per le relazioni di successo.13 La relazione è vista 

come uno strumento che l’azienda può sfruttare per ottenere un vantaggio 

competitivo.  

La scuola asiatica si basa sul concetto del Guanxi, una filosofia sulla conduzione 

degli affari e delle relazioni interpersonali nata in Cina ed ora in uso nell’intera area 

asiatica fondata su insegnamenti buddhisti e confuciani. Si tratta di particolari tipi 

di relazioni che impongono obblighi reciproci per ottenere le risorse attraverso una 

continua cooperazione e lo scambio di favori.14 

 

1.2 Creare valore per il cliente  

1.2.1 Il valore per il cliente  

Quando si parla di valore per il cliente ci si riferisce sostanzialmente alla 

percezione che lo stesso ha della differenza tra ciò che egli riceve o, più 

precisamente, tra ciò che può trarre dal possesso o dall’utilizzo di uno specifico 

bene o servizio (beneficio) e ciò che egli dà come contropartita (sacrificio).  

La determinazione del valore per il cliente risulta complessa per una serie di 

ragioni. Innanzitutto il beneficio ed il sacrificio hanno un carattere 

multidimensionale in quanto il primo può comprendere sia componenti funzionali, 

sia gratificazioni psicologiche, sociali od esperienziali mentre il secondo può 

                                                        
12 F. Buttle, op. cit. pp. 56-57. 

13 R.M. Morgan, S.D. Hunt, op. cit., pp. 20-39. 

14 H.A. Davies, “The benefits of Guanxi” in Industrial Marketing Management, Vol. 24 1995, pp. 

207-214.  
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comprendere, oltre all’onere monetario, anche costi di esercizio, dispendio di tempo 

per la valutazione delle alternative tra cui scegliere e costi di adattamento e di 

apprendimento. Inoltre il valore per il cliente è un elemento soggettivo in quanto 

varia a seconda dei soggetti, delle loro esigenze, delle loro aspettative e del loro 

potere di acquisto ed esso va sempre considerato in termini relativi, ossia rapportato 

al valore che i clienti attribuiscono ai prodotti delle imprese concorrenti. Occorre 

inoltre considerare che il valore per il cliente ne condiziona gli atteggiamenti ed i 

comportamenti di acquisto solo se viene adeguatamente percepito dallo stesso. 

Infine, il valore percepito può variare a seguito dell’esperienza di acquisto e/o di 

consumo vissuta dal cliente.15 

Occorre definire il concetto di value proposition come l’esplicita o l’implicita 

promessa fatta da un’azienda ai suoi clienti di fornire un particolare insieme di 

benefici che creino valore. Secondo Micheal Treacey e Fred Wiersema vi sono tre 

tipi fondamentali di value proposition che si concentrano su tre strategie di 

erogazione di valore:16 

1. Eccellenza operativa; 

2. Leadership di prodotto;  

3. Customer intimacy.  

Le aziende che perseguono una strategia di eccellenza operativa sono in grado 

di produrre efficientemente un limitato numero di prodotti ad un prezzo basso. Tale 

eccellenza operativa è resa possibile grazie ad una produzione agile e da 

un’efficiente gestione della catena di distribuzione, da una stretta collaborazione 

con i fornitori, da una qualità rigorosa e dai controlli sui costi e dal miglioramento 

dei processi e della gestione delle aspettative dei clienti.  

Le aziende orientate alla leadership di prodotto forniscono ai loro clienti le 

soluzioni migliori e questa strategia presuppone una continua innovazione, uno stile 

                                                        
15 G. Ferrero, “Marketing e creazione del valore”, Giappichelli, Torino, 2018 pp. 2-4. 

16 M. Treacey, F. Wiersema, “The discipline of Market Leaders”, Harper Collins, London 1995. 
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di gestione orientato al rischio e la realizzazione di investimenti nella ricerca e nello 

sviluppo.  

Infine, le aziende che perseguono una strategia del terzo tipo adattano le proprie 

offerte alle esigenze dei singoli clienti attraverso la personalizzazione dei prodotti 

sulla base di una profonda conoscenza degli stessi clienti.  

 

1.2.2 Il processo di creazione del valore  

Le aziende creano valore attraverso diverse fasi di un processo ben strutturato:17  

1. l’analisi per l’identificazione del valore; 

2. la progettazione del valore;  

3. la produzione del valore;  

4. la comunicazione ed il trasferimento del valore;  

5. la valutazione e la misurazione del valore 

L’analisi per l’identificazione del valore è una fase di importanza cruciale in 

quanto vengono create le basi conoscitive su cui devono fondarsi i successivi 

processi decisionali dell’impresa. È necessario procedere ad un esame dei fattori 

che determinano il valore atteso, delle valutazioni che i consumatori danno in 

merito alla marca e ai prodotti offerti e delle prestazioni dei concorrenti e di come 

vengono percepite.  

La progettazione del valore implica, come prima cosa, la scelta dei target a cui 

rivolgersi per poi procedere alla formazione della customer value proposition ed al 

posizionamento del prodotto.  

La produzione del valore è l’insieme delle attività attraverso le quali il valore 

progettato può essere concretamente realizzato con l’impiego di risorse e 

competenze interne ed esterne all’impresa.   

                                                        
17 G. Ferrero, op. cit., pp. 15-19. 
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Attraverso la comunicazione del valore si deve far percepire adeguatamente il 

valore creato al target a cui è indirizzato tenendo presente che solo alcune 

caratteristiche del sistema di prodotto sono oggettivamente percepite dal 

consumatore, mentre per altre egli dovrà avvalersi di segnali di valore tra i quali 

assume valore centrale la marca.  

Le attività volte al trasferimento del valore stanno assumendo un’importanza 

sempre crescente. Rientrano in questo ambito le attività svolte dalla direzione 

commerciale e dal trade marketing.  

La valutazione e la misurazione dei risultati richiede un monitoraggio costante 

dei dati consuntivi per evidenziare eventuali scostamenti tra quanto programmato 

ed i risultati conseguiti in termini reddituali, competitivi, di notorietà ed immagine 

della marca e nelle relazioni con i consumatori. Il monitoraggio dei risultati è 

fondamentale per poter procedere tempestivamente a modifiche nelle politiche 

adottate e per favorire processi di apprendimento basati sull’esperienza.  

È necessario che l’impresa adotti, attraverso la pianificazione, una visione 

unitaria ed integrata dell’intero processo in quanto ogni fase può contribuire a 

creare o distruggere valore.  

 

1.3 La gestione del ciclo di vita del cliente  

1.3.1 Il valore del ciclo di vita del cliente 

Gestire i clienti seguendo un’ottica relazionale implica considerare la relazione 

non come un insieme di operazioni tra loro indipendenti ma come un flusso di 

reddito costante, per tutta la durata della vita del cliente.  

Il valore del ciclo di vita del cliente, in particolare, è una misura della creazione 

del profitto di un cliente o di un segmento di clientela per un’azienda ed esso può 

essere definito come il valore attuale di tutti i margini netti ricavati da una relazione 
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con gli stessi.18 Tale stima risulta essere di fondamentale importanza in quanto 

fornisce informazioni in grado di orientare le strategie di gestione dei clienti 

perseguite dall’azienda che desidera proteggere le relazioni con i clienti che 

generano significativi profitti.  

Sunil Gupta e Donald Lehmann19 suggeriscono di calcolare il valore del ciclo 

di vita del cliente utilizzando la seguente formula: 𝐿𝑇𝑉 = 𝑚 ∙ (
𝑟

1+𝑖−𝑟
) dove 

LTV=valore del ciclo di vita del cliente; m= margine di profitto di un cliente in un 

dato periodo; r=tasso di retention20, i=tasso di sconto21. 

L’obiettivo di questa analisi è individuare gruppi di clienti strategicamente 

significativi ai quali applicare proposte di valore e strategie di relationship 

management differenziate. Esistono numerose tipologie di clienti strategicamente 

significativi: clienti con un ciclo di vita futuro di elevato valore, clienti che generano 

volumi elevati, clienti benchmark-ovvero che vengono seguiti dagli altri-, clienti 

ispiratori-esigenti ma che apportano cambiamenti migliorativi-, clienti apriporta-

che danno alle aziende la possibilità di accedere a nuovi mercati.   

I processi fondamentali della gestione del ciclo di vita del cliente sono 

acquisizione, sviluppo e retention.22 

 

1.3.2 L’acquisizione del cliente   

Il primo passo della gestione del ciclo di vita del cliente è l’acquisizione dello 

stesso. Nel definire un piano di acquisizione di clienti un’azienda deve 

preventivamente disporre di informazioni relativamente al target da servire, agli 

                                                        
18 F. Buttle, op. cit., pp. 38-39. 

19 F. Buttle, op. cit. pag. 135. 

20 Questi aspetti sono stati trattati nel paragrafo 1.3.3, a cui si rimanda.  

21 In genere, per determinare il tasso di sconto si usa il costo medio ponderato del capitale (WACC). 

F. Buttle, op. cit. pag. 135. 

22 F. Buttle, op. cit., pag. 209. 
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obiettivi che essa intende perseguire, ai canali di cui dispone e alla tipologia di 

offerta di valore che verrà proposta.  

Un nuovo cliente può definirsi tale se egli è un cliente nuovo per categoria di 

prodotto, ovvero se egli ha individuato un nuovo bisogno o ha scoperto una nuova 

categoria per la soluzione di un bisogno esistente oppure se egli è un cliente nuovo 

per l’azienda, ovvero se egli è stato strappato alla concorrenza.  

È evidente che le aziende devono scegliere a quali de numerosi clienti o 

segmenti di clientela puntare in quanto non tutti i potenziali clienti hanno in realtà 

lo stesso potenziale. In particolare, le aziende possono adottare dei modelli per 

effettuare delle stime sul valore dei clienti. Jan Hofmeyer ha sviluppato il 

Conversion Model, che utilizza una serie di domande finalizzate a valutare se un 

cliente si possa facilmente spostare da un suo attuale fornitore ad uno nuovo 

premettendo che i consumatori non coinvolti sono più facilmente disponibili allo 

spostamento verso un altro fornitori. Tale modello permette di segmentare la 

clientela in quattro sottoinsiemi sulla base del grado di coinvolgimento:  

1. Clienti coinvolti; 

2. Clienti non coinvolti;  

3. Non-clienti aperti;  

4. Non-clienti indisponibili. 

Parlando di acquisizione di nuovi clienti è necessario introdurre il concetto di 

prospezione, ovvero la ricerca di opportunità che potrebbero generare valore 

aggiunto per l’azienda ed in un contesto Business to Consumer (B2C) la 

prospezione avviene attraverso la pubblicità, la promozione delle vendite, il 

passaparola positivo ed altri strumenti quali il telemarketing, il porta a porta ecc.  

Gli indicatori chiave di performance relativi all’attività di acquisizione di clienti 

forniscono informazioni in merito al numero dei clienti che sono stati acquisiti, al 
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costo di acquisizione ed al valore degli stessi. Il risultato ideale dovrebbe essere un 

programma a basso costo che genera un gran numero di clienti di elevato valore.23 

 

1.3.3 Lo sviluppo e la retention dei clienti  

Una strategia di retention si prefigge di mantenere un’elevata percentuale di 

clienti di valore riducendo le defezioni mentre una strategia di sviluppo del cliente 

punta ad accrescere il valore dei clienti trattenuti dall’azienda. Anche la retention e 

lo sviluppo hanno dei clienti-obiettivo in quanto non vale la pena trattenere tutti i 

clienti e non tutti i clienti hanno potenzialità di sviluppo.  

La customer retention indica la percentuale di clienti di un’azienda ancora attivi 

alla fine dell’anno finanziario rispetto a tutti i clienti attivi all’inizio dell’anno. Per 

ottenere informazioni utili occorre considerare tre misure di customer retention, 

ovvero il tasso grezzo di customer retention, il tasso di retention calcolato sulle 

vendite ed il tasso di retention calcolato sui profitti.24  

Esistono forti motivazioni economiche a supporto della customer retention in 

quanto essa garantisce un aumento degli acquisti conseguente alla durata del 

rapporto e permette di sostenere minori costi di gestione dei clienti nel tempo; 

inoltre i clienti fedeli sono più facilmente propensi ad un passaparola positivo che 

va ad incidere sulle opinioni e comportamenti degli altri ed infine ai clienti 

soddisfatti si potranno praticare prezzi premium in quanto essi apprezzano il valore 

del prodotto loro offerto e sono meno sensibili al prezzo.  

Dal momento che il costo della customer retention può essere anche molto 

elevato i clienti che beneficeranno di tali sforzi saranno quelli strategicamente 

importanti per l’azienda.  

Esistono due grandi categorie di strategie di customer retention: quelle che 

bloccano il cliente penalizzandolo se interrompe la relazione e quelle che premiano 

                                                        
23 F. Buttle, op. cit., pp. 210-231. 

24 F. Buttle, “op. cit.” pag. 239. 
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il cliente che mantiene la relazione. Le prime sono considerate strategie di customer 

retention negative e comportano per il cliente elevati costi di cambiamento di 

fornitore, scoraggiandone la defezione. Le seconde invece puntano a “deliziare” il 

cliente, accrescere la sua percezione di valore, creare legami sociali e strutturali e 

incoraggiare il coinvolgimento del cliente.25 

Lo sviluppo del cliente è il processo di crescita del valore dei clienti trattenuti e 

tendenzialmente esso viene perseguito attuando misure di cross-sell e di up-sell dei 

prodotti. Il cross-selling è la vendita aggiuntiva di prodotti e servizi a un cliente 

attivo mentre l’up-selling è la vendita a un cliente attivo di prodotti e servizi più 

costosi o che garantiscono un margine più elevato.26 

Infine occorre considerare che talvolta le aziende hanno l’esigenza di chiudere 

la relazione con uno o più clienti ed in particolar modo la relazione si dissolve 

quando un partner non valuta più la relazione come un investimento su cui valga 

ancora la pena di puntare. Chiudere una relazione con un cliente è un’operazione 

che richiede sensibilità in quanto egli potrebbe diffondere un negativo passaparola 

sul trattamento ricevuto. Esistono dunque delle vere e proprie strategie per chiudere 

una relazione quali l’aumento dei prezzi, la scissione dell’offerta, la modifica del 

prodotto e la riduzione del tempo dedicato al cliente stesso.27 

 

 

 

 

 

                                                        
25 F. Buttle, “op. cit.”, pp. 244-256. 

26 F. Buttle, “op. cit.” pag. 262. 

27 F. Buttle, “op. cit.” pp. 263-264. 
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Capitolo 2 

IL CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT  

 

 

 

2.1 Introduzione  

2.1.1 Definizioni di CRM 

L’espressione Customer relationship management (CRM) è entrata nell’uso 

comune del linguaggio economico all’inizio degli anni Novanta e da allora si sono 

registrati numerosi tentativi di offrirne una definizione. Alcune delle più gettonate 

sono: CRM come espressione del settore dei sistemi informativi che aiutano 

un’impresa a gestire in modo organizzato le relazioni con i clienti; CRM come 

approccio integrato per identificare, acquisire e mantenere i clienti e CRM come 

strategia commerciale che massimizza la redditività, i ricavi e la soddisfazione del 

cliente.28 La definizione a cui ci riferiremo nella presente trattazione è la seguente: 

il CRM è una fondamentale strategia di business che integra processi e funzioni 

interni e network esterni per creare e fornire valore ai clienti-obiettivo in vista di un 

profitto, che si basa su dati di alta qualità relativi ai clienti ed è attuabile grazie alle 

tecnologie informatiche.29 

Vi sono numerose figure che hanno un interesse nel CRM: le aziende che 

implementano sistemi di CRM, i clienti e i partner delle aziende che ne fanno uso, 

i venditori di software CRM, i provider di servizi applicativi di CRM, i venditori di 

hardware e infrastrutture di CRM ed infine i consulenti di gestione.30 

                                                        
28 F. Buttle, Customer Relationship Management, FrancoAngeli, Milano, 2012, pag. 13. 

29 F. Buttle, op. cit., pag. 21. 

30 F. Buttle, op. cit., pp 22-23. 
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Il CRM è praticato in numerosi contesti commerciali che si trovano ad affrontare 

una vasta gamma di problemi nella gestione delle relazioni con i clienti. A tal 

proposito occorre tener presente che, mentre in passato le aziende erano ubicate 

vicino ai mercati servizi e conoscevano pressoché intimamente i propri clienti, con 

il crescere delle dimensioni delle aziende il contatto diretto con il cliente si è fatto 

sempre più sporadico; la distanza inoltre può essere non solo geografica, ma anche 

culturale. Ciò ha creato una domanda per una miglior gestione dei dati relativi ai 

clienti, pietra miliare di un CRM efficace.31 

Il CRM viene ampiamente utilizzato anche nel contesto non profit in quanto 

alcune caratteristiche di base dello sviluppo e dello sfruttamento di database e della 

gestione del ciclo di vita del cliente sono altrettanto rilevanti per le organizzazioni 

che non hanno scopo di lucro, quali università e associazioni.32 

 

2.1.2 Tipologie di CRM 

A seconda del punto del processo in cui ci si focalizza si hanno diverse tipologie 

di CRM:  

1. CRM strategico;  

2. CRM operativo;  

3. CRM analitico;  

4. CRM collaborativo.  

Il CRM strategico si focalizza sullo sviluppo di una cultura aziendale incentrata 

sul cliente, che ci si prefigge di conquistare e mantenere attraverso la creazione e 

l’erogazione di un valore maggiore rispetto a quello offerto dai concorrenti. In 

un’azienda che persegue una cultura incentrata sul cliente le risorse dovrebbero 

essere allocate in modo da accrescere quanto più possibile il valore per il cliente, 

dovrebbero essere istituiti sistemi di incentivazione per i dipendenti che con il loro 

                                                        
31 F. Buttle, op. cit., pp 21-24. 

32 F. Buttle, op. cit., pag. 25. 
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comportamento accrescono la soddisfazione e la fidelizzazione dei clienti e 

dovrebbero essere posti in atto sistemi per la raccolta, la condivisione e la diffusione 

in tutta l’azienda delle informazioni sui clienti.33 È evidente che la politica 

incentrata sul cliente risulta essere in contrasto con altre logiche di business, quali 

l’orientamento al prodotto, l’orientamento alla produzione e l’orientamento alla 

vendita.34 

Il CRM operativo standardizza e migliora i processi aziendali di interfaccia e 

supporto verso i clienti. Le applicazioni software di CRM si occupano infatti di 

automatizzare ed integrare le funzioni di marketing, vendita e servizio. In particolar 

modo ci si riferisce alla Marketing automation, alla Sales-force automation ed alla 

Service automation. La Marketing automation applica la tecnologia ai processi di 

marketing realizzando, ad esempio, la segmentazione di mercato o gestendo 

interamente campagne pubblicitarie e/o promozionali. La Sales-force automation 

applica la tecnologia alla gestione delle attività di vendita di un’azienda ed è spesso 

applicata allo scopo di migliorare e standardizzare il processo di vendita. La Service 

automation permette alle aziende di gestire e coordinare le comunicazioni di 

servizio in entrata e in uscita indipendentemente dal canale utilizzato. All’interno 

del CRM operativo troviamo dunque gli strumenti che permettono concretamente 

all’impresa di attuare le sue politiche di Customer Relationship Management, fra i 

quali: i programmi fedeltà; gli strumenti di customer care; la personalizzazione 

dell’offerta; la comunicazione mirata e, soprattutto nel settore Business to Business 

(B2B), partnership e sperimentazione.35 

Il CRM analitico riguarda l’acquisizione, l’archiviazione, l’estrazione, 

l’integrazione, l’elaborazione, l’interpretazione, la distribuzione, l’utilizzo e la 

                                                        
33 F. Buttle, op. cit., pp 14-15. 

34 Per maggiori approfondimenti su questi aspetti, cfr. P. Kotler, Marketing Management, Pearson 

Milano, 2007.  

35 B. Busacca, G. Bertoli, Customer Value. Soddisfazione, fedeltà valore, Egea, Milano, 2012. 
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diffusione dei dati relativi ai clienti al fine di accrescere valore sia per l’azienda sia 

per i clienti stessi. Si fonda dunque sulle informazioni relative ai clienti che possono 

essere reperiti in archivi diffusi all’interno dell’azienda e ai quali possono essere 

aggiunti dati provenienti da fonti esterne. Queste informazioni vengono elaborate 

attraverso l’utilizzo di strumenti di data mining. Il CRM analitico è diventato una 

parte essenziale di molte implementazioni CRM in quanto il CRM operativo non 

può essere pienamente efficace se non dispone di informazioni analitiche sui clienti. 

Il CRM analitico può portare le aziende a stabilire approcci di vendita differenziati 

in base alle diverse categorie di clienti ed a personalizzare contenuto e stile delle 

comunicazioni per particolari segmenti di clientela accrescendo le probabilità che 

una determinata offerta venga accettata ed è in grado d fornire tempestive e 

personalizzate soluzioni ai problemi del cliente, rafforzandone in tal modo la 

soddisfazione.  

Il CRM collaborativo infine rappresenta un allineamento tattico e strategico tra 

imprese normalmente distinte nella supply chain, allo scopo di implementare 

l’identificazione, l’attrazione, la retention e lo sviluppo dei clienti. La tecnologia 

viene pertanto applicata oltre i confini dell’azienda al fine di creare valore per 

l’azienda, i partner e il cliente.  

 

2.1.3 Modelli di CRM 

Nel tempo sono stati sviluppati molteplici modelli di CRM. Quelli che hanno 

riscosso maggiore successo sono i seguenti: il modello IDIC, il modello QCi, la 

catena di valore del CRM, il modello di Payne ed il modello di Gartner.36 

Il modello IDIC è stato sviluppato dalla società di consulenza Peppers and 

Rogers. IDIC risulta essere l’acronimo di quattro fondamentali attività proprie di 

una strategia operativa di CRM: identify, differentiate, interact e customize.37 

                                                        
36 F. Buttle, op. cit. pp: 25-28. 

37 http://strategiacrm.blogspot.com/2006/07/idic-la-strategia-operativa-del-crm.html 

http://strategiacrm.blogspot.com/2006/07/idic-la-strategia-operativa-del-crm.html
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Secondo questo modello le aziende dovrebbero svolgere quattro attività per 

costruire una più stretta relazione personalizzata con i clienti: identificare chi sono 

i propri clienti e comprenderne la natura, differenziare i clienti per individuare 

quelli che hanno più valore e offrono maggiori opportunità per il futuro, interagire 

con i clienti per comprenderne le aspettative e conoscere le loro relazioni con altri 

fornitori ed infine personalizzare l’offerta e la comunicazione per assicurare che le 

aspettative dei clienti siano soddisfatte.  

Il modello QCi prevede anche esso una serie di attività che le aziende devono 

svolgere per acquisire e trattenere i clienti ed anche la presenza delle persone 

coinvolte nell’attuazione di tali processi e le tecnologie necessarie a tale scopo. In 

particolar modo occorre prestare attenzione anche a quelle che sono le interazioni 

con l’ambiente esterno che possono condizionare fortemente l’esperienza del 

cliente.  

Il modello di Francis Buttle, anche noto come “la catena del valore del CRM”, 

si compone di cinque fasi principali e di quattro condizioni di supporto che portano 

verso l’obiettivo finale di una maggiore redditività del cliente. Le fasi principali 

sono l’analisi del portafoglio clienti, la conoscenza dei clienti, lo sviluppo della rete, 

lo sviluppo di una value proposition e la gestione del ciclo di vita del cliente. Tali 

fasi vengono messe in sequenza per garantire che un’azienda, con il supporto della 

sua rete di fornitori, partner e dipendenti, crei e offra proposte di valore per acquisire 

e mantenere clienti redditivi. Le condizioni di supporto riguardano la leadership e 

la cultura d’azienda, i dati e l’information technology, il personale e i processi che 

consentono alla strategia CRM di funzionare con efficacia ed in modo efficiente.  

Il modello di Payne individua cinque processi centrali nel CRM: il processo di 

sviluppo della strategia aziendale e della strategia da adottare nei confronti del 

cliente, il processo di creazione di valore sia per il cliente che per l’azienda, il 

processo di integrazione multicanale, il processo di valutazione della performance 

realizzata ed il processo di gestione dell’informazione.  
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Il modello di Gartner, infine, suggerisce che per avere successo le imprese 

abbiano bisogno di competenze in otto aree del CRM ovvero la costruzione di una 

visione di CRM, lo sviluppo di strategie di CRM, la progettazione di esperienze di 

valore per il cliente, la collaborazione intra ed extra-aziendale, la gestione dei 

processi relativi al ciclo di vita del cliente, la gestione delle informazioni, 

l’implementazione della tecnologia e lo sviluppo di misure indicative del successo 

o del fallimento del CRM.  

 

2.2 Creare valore per il cliente attraverso il CRM  

Alla base dell’implementazione di progetti di CRM più o meno complessi, vi è 

sempre l’obiettivo primario di creare valore per il cliente.38 Una possibilità che le 

aziende hanno per perseguire tale obiettivo è quello di interessarsi della customer 

experience vissuta dai clienti.  

 

2.2.1 Il ruolo del CRM nella customer experience 

Negli ultimi tempi le aziende hanno dimostrato un sempre crescente interesse 

nei confronti della gestione e del miglioramento della customer experience. In 

generale, un’esperienza si definisce come una risposta personale ad uno stimolo 

esterno. La customer experience, in particolare, è stata definita come la reazione 

interiore e soggettiva del cliente di fronte a qualsiasi contatto diretto o indiretto con 

un’impresa.39 Per contatti diretti si intendono le interazioni dirette che avvengono 

nel corso dell’acquisto e dell’uso di un prodotto mentre per contatti indiretti ci si 

riferisce ad incontri che non avvengono in contesti interpersonali ma attraverso 

canali di vendita e comunicazione attivati dall’impresa, quali pubblicità sui mass-

                                                        

38 Questi aspetti sono stati trattati nel paragrafo 1.2.1, a cui si rimanda.  

39 C. Meyer e A. Schwager, Understanding customer experience, in Harvard Business Review, 

febbraio 2007. 
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media, eventi, comunicati stampa ecc., passaparola di terzi o da altri incontri con il 

prodotto o l’impresa non programmati dal consumatore.40 

Il modello della piramide della customer experience41 sintetizza i criteri di 

valutazione da parte del cliente della sua interazione, e quindi della sua customer 

experience, con un’azienda o un brand. La customer experience può essere 

rappresentata come una piramide a tre livelli: al primo livello della piramide 

troviamo la capacità dell’impresa di soddisfare le esigenze basilari dei clienti che 

questi ultimi considerano oramai un requisito minimo e imprescindibile. Al livello 

superiore si valuta quanto l’impresa riesca a incontrare le aspettative dei clienti in 

termini di facilità di interazione, ovvero di sforzo intrapreso o tempo speso per 

raggiungere i propri obiettivi. All’apice della piramide, infine, si colloca la capacità 

dell’impresa di far vivere al consumatore un’esperienza complessiva positiva e 

appagante attraverso tutti i punti di contatto (touch points), fisici e virtuali. 

 

Immagine 2.1: la piramide della customer experience; 

Fonte:https://blog.imginternet.com/marketing/customer-experience-lultima-frontiera-della-

competitivita.kl 

                                                        
40 https://www.glossariomarketing.it/significato/customer-experience/ 

41 H. Manning, K. Bodine, “Outside in: the power of putting customers at the center of your 

business”, New Harvest, 2012 

https://blog.imginternet.com/marketing/customer-experience-lultima-frontiera-della-competitivita.kl
https://blog.imginternet.com/marketing/customer-experience-lultima-frontiera-della-competitivita.kl
https://www.glossariomarketing.it/significato/customer-experience/
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I concetti fondamentali legati alla customer experience sono il punto di contatto, 

il momento della verità ed il coinvolgimento. I punti di contatto si verificano nel 

momento in cui il cliente entra virtualmente o effettivamente in contatto con i 

prodotti, i servizi, le comunicazioni, gli ambienti, le persone, i processi e le 

tecnologie dell’azienda. Un’importante sfida per le aziende è proprio 

l’armonizzazione della customer experience in corrispondenza di tutti i punti di 

contatto. Per momento della verità si intendono tutte le occasioni in cui il cliente 

interagisce con o è esposto a un output aziendale che genera un’immagine nei 

confronti dell’azienda; momenti della verità si producono durante le interazioni dei 

clienti con i punti di contatto durante i quali i clienti fanno valutazioni, positive o 

negative, riguardo alla loro esperienza. Il coinvolgimento (engagement) si potrebbe 

definire come una risposta emotiva e razionale del cliente alla customer experience. 

È evidente che coinvolgere i clienti è più impegnativo che garantire la loro 

soddisfazione, per questo motivo le tradizionali misurazioni della soddisfazione 

non sono adeguate per la misurazione dell’engagement ed è dunque necessario 

sviluppare nuovi strumenti di valutazione.42 

L’implementazione di una strategia di CRM e delle relative tecnologie può 

avere un significativo impatto sulla customer experience. Dal momento che 

l’obiettivo del CRM strategico è quello di conquistare e mantenere clienti redditizi 

attraverso una cultura aziendale incentrata sul cliente43, la customer experience 

dovrebbe soddisfare le aspettative di clienti target mentre altri potenziali clienti o 

segmenti di mercato potrebbero non essere serviti. Gli esperti di CRM vogliono e 

si aspettano che il CRM influenzi positivamente la customer experience in diversi 

modi: riconoscendo i clienti e comprendendo meglio le loro esigenze attraverso una 

più accurata gestione degli ordini, una comunicazione più efficace e tempestiva e 

con servizi più reattivi ed affidabili. Gli aspetti chiave delle soluzioni CRM per 

                                                        
42 F. Buttle, op. cit. pp 159-160. 

43 Questi aspetti sono stati trattati nel paragrafo 2.1.2, a cui si rimanda. 
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l’erogazione di una positiva customer experience sono la fruibilità, la flessibilità, le 

elevate prestazioni e la scalabilità del software impiegato.  

 

2.3 Il CRM come etica della relazione  

Malgrado le potenzialità del CRM esso è stato spesso descritto come una 

tecnologia ingombrante, costosa, difficile da implementare e spesso fastidiosa per i 

clienti nonché poco utile per le imprese. 

È stato dunque necessario il passaggio da un CRM standard e generalizzato, 

fondato su piattaforme software dedicate, ad un CRM inteso innanzitutto come 

atteggiamento, come attenzione alla cura della relazione del cliente diffusa in ogni 

luogo dell’impresa. La tecnologia resta un supporto indispensabile ma è evidente 

che è necessario subordinare le scelte tecnologiche ad un chiaro progetto strategico. 

In particolare coloro che usufruiscono dei software di CRM devono essere disposti 

ad avventurarsi nel campo, apparentemente lontano dal business, dell’”etica della 

relazione”. In passato le tecnologie offerte per gestire la relazione con il cliente si 

sono preoccupate di integrare informazioni, di normalizzare procedure, ma non di 

migliorare la qualità della relazione e non di favorire la costruzione e la gestione di 

un processo, da intendersi in senso ampio, più efficace. Il CRM ha successo solo se 

si manifesta agli occhi del cliente come un passo avanti nella risposta alle sue 

aspettative. Sono necessari strumenti che aiutino sia chi eroga il servizio sia il 

cliente a comprendere cosa sta succedendo; solo così tutti potranno contribuire a un 

processo di miglioramento continuo.44 

La crescente attenzione all’etica è conseguenza del quadro economico e sociale 

nel quale le imprese sono chiamate ad operare: in un momento di grande 

cambiamento sociale, di fronte alla globalizzazione ed all’emergere di una società 

multietnica in cui risulta difficile individuare valori di riferimento è necessario 

                                                        
44 F. Varanini, Il Crm come etica della relazione, in “Sistemi&Impresa”, n. 9, novembre 2003, pp. 

55-57. 
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parlare di etica. Ogni impresa ha la necessità e l’interesse ad investire nel proprio 

miglioramento etico ma per farlo ha bisogno di un metodo. Tuttavia, l’etica non 

può essere ricondotta a standard generalizzabili in quanto essa è legata alla storia, 

alla cultura, alle strategie e sta in un circolo virtuoso che migliora progressivamente 

la qualità della relazione.  

L’impresa può essere dunque osserva dal punto di vista delle relazioni che la 

legano ad ognuno degli stakeholder ed in questa ottica il CRM appare come sguardo 

rivolto alla relazione che lega l’impresa ad un particolare portatore di interessi, il 

cliente. Risulta significativo in questo contesto che in inglese si distingua customer 

da client e che quando si guarda in particolare alla costruzione della relazione si 

scelta di parlare appunto di customer. Client porta con sé una connotazione 

dispregiativa in quanto definisce colui che si lega ad un potente per ottenerne favori 

mentre customer è colui che ha l’abitudine di relazionarsi con una, e non con 

un’altra, azienda in maniera consapevole e responsabile.  

È inoltre evidente che non può essere considerato etico l’atteggiamento di 

un’azienda che pretende di curare una relazione con il customer ma non si 

preoccupa di informare, rispettare e remunerare adeguatamente le persone che 

all’interno dell’azienda lavorano e che, a nome dell’azienda, intrattengono di fatto 

le relazioni con il customer45. Risulta a tal proposito appropriata l’affermazione di 

B. Brendler, esperto di CRM: “tratta bene i tuoi dipendenti ed essi tratteranno bene 

i tuoi clienti”46 

                                                        
45 F. Varanini, Per la costruzione di una relazione etica con il customer, in “Sistemi&Impresa”, n. 

9, novembre 2005, pp. 35-36. 

46 M. Massone, Come sta la relazione, in Sistemi&Impresa, n. 9, novembre 2003 pag. 68.  



25 

 

L’etica così intesa risulta essere una base costitutiva della relazione con il 

customer e la sua carenza si manifesta sotto forma di peggiori risultati economici e 

in diminuzione del valore dell’impresa.47 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                        
47 F. Varanini, Per la costruzione di una relazione etica con il customer, in “Sistemi&Impresa”, n. 

9, novembre 2005, pag. 36. 
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Capitolo 3 

L’IMPLEMENTAZIONE E LA VALUTAZIONE DI PROGETTI DI 

CRM 

3.1 L’implementazione del CRM 

La maggior parte dei progetti di CRM richiede il coinvolgimento di tecnologie, 

persone e processi anche se essi possono avere scopi considerevolmente differenti 

tra di loro.  

Vi sono cinque fasi principali relative all’implementazione del CRM anche se, 

a seconda dello scopo del progetto, alcune di queste fasi e relativi strumenti 

potrebbero non essere necessari. Il processo di costruzione e pianificazione di un 

progetto di CRM può essere efficacemente rappresentato dall’immagine 

sottostante:48  

 

Immagine 3.1: processo di costruzione di un progetto di CRM   

Fonte: nostra elaborazione 

 

 

 

 

 

                                                        
48 F. Buttle, Customer Relationship Management, FrancoAngeli, Milano, 2012, pag. 65. 
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3.1.1 Lo sviluppo della strategia di CRM 

La strategia di CRM consiste in un piano d’azione ad alto livello che allinea 

persone, processi e tecnologie per il raggiungimento di risultati orientati al cliente.  

Lo sviluppo di tale strategia prende avvio da un’analisi della situazione in essere 

e tale analisi viene attuata per descrivere, comprendere e valutare l’esistente 

strategia adottata dall’azienda per rapportarsi con i propri clienti. Oltre ai modelli 

di CRM già trattati49 è possibile impiegare un altro strumento ovvero il cubo della 

customer strategy grazie al quale è possibile effettuare un’analisi tridimensionale 

dei segmenti di mercato serviti dall’azienda, delle offerte di mercato e dei canali di 

distribuzione; ognuno dei cubetti di questo cubo può essere una potenziale business 

unit da sottoporre ad un’analisi della situazione. L’obiettivo di questa fase è quello 

di fornire una chiara conoscenza sui punti di forza e di debolezza della customer 

strategy aziendale. Uno degli esiti può consistere in una mappa d’interazione con il 

cliente che evidenzi tutti i punti di contatto con quest’ultimo. 

Prima di avviare un’implementazione di CRM è importante che tutti gli 

stakeholder sappiano in modo chiaro che cosa si intende realizzare. La formazione 

offre il doppio vantaggio di alleviare quei timori che potrebbero scaturire da 

fraintendimenti e di incoraggiare la partecipazione delle persone alle attività che 

potrebbero essere implementate permettendo a tutti i soggetti coinvolti di 

individuare le opportunità per migliorare il loro lavoro. Tuttavia attualmente sono 

disponibili pochi programmi di istruzione.  

È necessario poi procedere con lo sviluppo di una propria visione del CRM ed 

in particolare di come essa cambierà l’attività nella relazione con i clienti. È 

evidente che sarà la propria vision del CRM che strutturerà ed orienterà la strategia 

stessa.  

                                                        
49 Questi aspetti sono stati trattati nel paragrafo 2.1.3, a cui si rimanda per maggiori 

approfondimenti.  
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Lo step successivo consiste nell’andare a definire quelle che sono le priorità in 

quanto lo scopo dei progetti di CRM varia e può riguardare uno o più settori 

dell’azienda che hanno diretto contatto con i clienti.  In particolare, la needs 

analysis potrebbe far emergere chiare priorità sulle attività da intraprendere che 

solitamente sono incentrate sulla riduzione dei costi o sul potenziamento 

dell’esperienza del cliente. Spesso la priorità viene data a progetti che portano 

rapidamente a dei risultati e che sono a basso costo mentre l’implementazione di 

priorità a lungo termine può rivelarsi più difficoltosa.  

Una volta elaborata la propria visione di CRM ed individuate le priorità si passa 

alla definizione dello scopo e degli obiettivi del progetto. Quando si parla di scopo 

ci si riferisce ad un risultato qualitativo mentre se si utilizza il termine obiettivo ci 

si sta riferendo ad un risultato misurabile. Occorre tener presente che gli obiettivi 

misurabili definiti in questa fase serviranno a valutare la performance 

dell’implementazione del CRM.50 

Il passo successivo consiste nell’individuare le persone, i processi51 e la 

tecnologia necessari per il raggiungimento degli obiettivi così da poter iniziare a 

stabilire i costi e a costruire un business case. Il business case è costruito attorno ai 

costi e ai vantaggi dell’implementazione del CRM. Le implementazioni del CRM 

infatti possono generare ricavi aggiuntivi e contribuire a ridurre i costi ma tali 

vantaggi devono essere valutati tenendo conto dei costi dell’implementazione del 

CRM che possono estendersi ben oltre quelli di un software CRM. Il business case 

dovrebbe estendersi su un periodo corrispondente al ciclo di vita della soluzione 

proposta. Il risultato di questa analisi può essere sintetizzato in una serie statistica 

che considera la Total Cost of Ownership, il payback period, il tasso interno di 

rendimento e il valore attuale netto.52  

                                                        
50 Questi aspetti verranno trattati in modo più approfondito nel paragrafo 3.1.4., a cui si rimanda.  

51 Questi aspetti verranno trattati in modo più approfondito nel paragrafo 3.1.3, a cui si rimanda.  

52 F. Buttle, op. cit., pp. 67-73. 
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3.1.2 Le basi dell'implementazione del CRM 

Una volta messa a punto la strategia di CRM occorre gettare le basi 

dell’implementazione del CRM.  

Il primo passo consiste nell’individuazione degli stakeholders ed in particolare 

di chiunque sarà interessato dal cambiamento. È evidente che un tempestivo 

coinvolgimento delle parti interessate al cambiamento aiuta a prevenire problemi di 

resistenza.53 Secondo il Technology Acceptance Model un tempestivo 

coinvolgimento dei soggetti coinvolti nell’implementazione del sistema di CRM 

può contribuire al fatto che essi percepiscano la tecnologia di facile impiego ed 

utile.54 

Il passo successivo consiste nell’andare ad individuare quelle che sono le 

strutture di governance, dunque assegnare ruoli e responsabilità a soggetti o team 

ben individuati. Spesso, per realizzare i progetti di CRM si ricorre al contributo 

esterno di risorse dunque a maggior ragione risulta necessario una sorta di 

integratore di sistemi che allinei e combini persone, processi, tecnologie e dati in 

funzione del raggiungimento dei risultati.  

È poi necessario individuare quelle che saranno le esigenze per la gestione del 

cambiamento ed in particolare, secondo Kotter, ad avere successo sono quei 

programmi di gestione del cambiamento che adottano un approccio volto a creare 

consapevolezza e desiderio di cambiamento; per far sì che questo accada è 

fondamentale il coinvolgimento emotivo nella vision e nella strategia di progetto.  

È evidente che le implementazioni del CRM richiedono le capacità di gestione 

del progetto stesso. Un valido contributo è offerto dal piano di progetto che 

stabilisce i compiti che devono essere svolti, l’ordine nel quale devono essere 

eseguiti, il tempo e le risorse che ciascuno di essi richiederà e le finalità di ognuno. 

                                                        
53 F. Buttle, op. cit., pag. 74. 

54 F. D. Davis, Perceived usefulness, ease of use and user acceptance of information technology, in 

MIS Quaterly, Vol 13(3), 1989, pp. 319-339. 
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Nel corso della realizzazione del progetto si svolgeranno periodiche revisioni 

rispetto al piano di progetto per fare il punto della situazione e verificare il rispetto 

dei tempi e del budget.  

Un’attività di fondamentale importanza consiste nell’ andare ad individuare i 

fattori critici di successo (CSF): si tratta di attributi e variabili che possono 

significativamente impattare sui risultati di business.  

In questa fase occorre anche individuare i principali rischi che si frappongono 

al raggiungimento dei risultati auspicati. Una volta che questi sono stati individuati 

si potranno mettere in atto delle strategie di riduzione del rischio e piani per gestire 

gli imprevisti. Tra le cause comuni di fallimento del CRM elencate da Gartner vi 

sono una scarsa conoscenza e una scarsa capacità di coinvolgimento del cliente da 

parte del management, incentivi e riconoscimenti collegati a obiettivi superati e non 

correlati al cliente, una cultura aziendale non incentrata sul cliente, mancanza di 

personale adeguato, assenza di misure o valutazioni dei vantaggi e mancanza di 

analisi.55 

 

3.1.3 L’importanza dell’individuazione dei processi  

La chiave di un CRM efficace sta nella lettura trasversale delle attività aziendali 

secondo un’ottica di processo per una serie di ragioni. In primo luogo vi è la natura 

tipicamente interdisciplinare del CRM che coinvolge e responsabilizza tutte le 

famiglie professionali all’interno dell’azienda, a tutti i livelli, nella gestione della 

relazione con il cliente in quanto quest’ultimo diventa un patrimonio comune di 

tutte le aree funzionali. Inoltre emerge la consapevolezza che la soddisfazione del 

cliente finale passa necessariamente per la soddisfazione dei clienti interni 

all’organizzazione: questo impone a tutti una maggiore attenzione alle 

interdipendenze organizzative e alle specifiche esigenze delle diverse aree 

                                                        
55 F. Buttle, op. cit., pp. 75-82. 
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all’interno dell’azienda. Infine l’organizzazione per processi delle attività si 

propone come una necessaria risposta delle aziende ai cambiamenti di contesto e di 

scenario che impongono alle organizzazioni lo sviluppo di una sempre maggiore 

capacità di adattamento continuo e di auto-controllo da parte di tutti gli attori 

coinvolti nel processo di sviluppo dell’offerta e di relazione con il cliente.  

Un aspetto interessante riguarda il fatto che l’analisi dei propri processi di 

relazionamento con i clienti costituisce un’importante opportunità per 

l’organizzazione che, in questo modo, ha la possibilità di esplorare se stessa 

identificando i propri punti di forza e le aree critiche sulle quali intervenire per 

apportare cambiamenti e miglioramenti in funzione del perseguimento degli 

obiettivi di efficacia ed efficienza.56 

Oggetto di studio in sede di progettazione del CRM sono appunto i processi di 

business ovvero insiemi di attività, di persone e di tecnologie finalizzate al 

raggiungimento di risultati stabiliti. Uno strumento che può essere efficacemente 

impiegato per dare visibilità ai processi è il diagramma di flusso che va ad 

identificare le persone coinvolte e gli standard di misurazione del processo quali il 

tempo, l’accuratezza o il costo tenendo sempre presente quelli sono i destinatari di 

ogni processo, ovvero i clienti che possono essere sia esterni che interni.57 

 

3.1.4 L’implementazione del progetto e la valutazione della performance 

Una volta gettate le fondamenta del progetto si passa alla fase in cui si 

specificano i bisogni e si selezionano i partner adatti con cui collaborare.  

Dopodiché si dà il via all’implementazione vera e propria del progetto. 

Innanzitutto occorre iniziare a cooperare con i partner selezionati per perfezionare 

il piano progettuale. Può accadere che si riscontri che una tecnologia, nella sua 

                                                        
56 A. Nastri, Individuazione dei processi e coinvolgimento delle persone, in Sistemi&Impresa n. 9, 

Novembre 2005, pag. 45. 

57 F. Buttle, op. cit., pp. 82-84. 
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versione standard, non riesca a rispondere a tutte le richieste degli utenti dunque 

potrebbe essere necessaria una personalizzazione del progetto da individuare 

attraverso una gap analysis (analisi di divario) a cui vengono sottoposti i diversi 

processi di business. Il risultato di questo processo di personalizzazione sarà un 

prototipo che può essere sottoposto all’attenzione degli utenti interessati. In questo 

stadio verranno individuate e affrontate anche le esigenze di formazione degli stessi 

utenti. L’obiettivo è quello di risolvere qualsiasi problema prima di estendere il 

sistema in tutta l’azienda.  

La fase finale del progetto di CRM comporta una valutazione della sua 

performance. In particolare potranno essere misurati due insiemi di variabili: 

risultati di progetto e risultati di business. I risultati di progetto mostrano se esso è 

stato eseguito nei tempi e con i costi previsti. La valutazione dei risultati di business 

richiede invece di riconsiderare gli obiettivi di progetto, la definizione di successo 

di CRM ed il business case e di chiedersi se i risultati auspicati sono stati raggiunti. 

Occorre tener presente anche che la maggior parte dei progetti ha molteplici 

obiettivi e normalmente alcuni di essi sono raggiunti ed altri no. Un aspetto critico 

di questa fase è costituito dalla tempistica di ogni valutazione di performance e di 

business in quanto gli utenti possono avere bisogno di diversi mesi per prendere 

familiarità con i nuovi processi e divenire competenti nell’uso della nuova 

tecnologia. Misurazioni periodiche dei risultati di business potranno essere 

effettuate di tanto in tanto, per assicurarsi che i risultati siano raggiunti.58 

 

3.2 Successo o fallimento dei progetti di CRM 

Come già affermato in precedenza, un gran numero di progetti di CRM, anche 

fino ai due terzi di essi, finisce per fallire. In particolare l’area del CRM ha avuto 

in passato uno dei tassi di insuccesso dei progetti più elevati nel mercato dell’IT per 

                                                        
58 F. Buttle, op. cit, pp. 91-93. 
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una serie di ragioni che sono state in parte elencate 59 e alle quali si aggiungono la 

scarsa attenzione ad una corretta analisi costi benefici, un approccio non organico 

del CRM (solo strategico o solo operativo), una visione del CRM sbilanciata su 

ritorni di lungo periodo, la mancanza di obiettivi chiari, la pretesa di gestire la 

relazione col cliente in maniera standard.  

Malgrado la miriade di difficoltà in cui è molto facile incorrere, il rispetto di 

alcune regole può contribuire a trasformare un progetto di CRM in un’iniziativa di 

successo. Ci si riferisce in primis alla massima attenzione da riporre nei confronti 

del cliente ed alla focalizzazione sui risultati attesi e sui tempi. Inoltre è 

fondamentale coniugare tutti gli aspetti che un progetto CRM impatta: la 

tecnologia, l’organizzazione, i processi e la strategia competitiva.60 

Se il ruolo che il CRM assume all’interno delle imprese è di mero service 

provider, ovvero un’area operativa che gestisce dati e azioni a richiesta delle varie 

aree aziendali, il rischio è quello che esso rimanga un centro di costo. Il CRM 

dovrebbe, invece, posizionarsi come un’area che funga da motore delle funzioni 

marketing e commerciali, identificando rischi e opportunità di business e 

contribuendo proattivamente ad azioni di acquisizione e conquista sempre più 

performanti. Occorre innanzitutto un cambiamento culturale e strategico che 

comporti uno spostamento del baricentro aziendale da una logica orientata al 

prodotto a una logica customer centric. Philip Kotler, scriveva: “Le imprese devono 

spostare la loro attenzione da obiettivi a breve termine incentrati sulle transazioni 

alla costruzione di relazioni a lungo termine con i clienti”.61 

Il CRM è senza dubbio un grosso cambiamento, ma i benefici che ne derivano 

sono molteplici e gli sforzi economici e organizzativi si ripagano in breve tempo: 

                                                        
59 Questi aspetti sono stati trattati nel paragrafo 3.1.2 a cui si rimanda per maggiori 

approfondimenti. 

60 F. Agostini, Il CRM che funziona, in Sistemi&Impresa n.9, novembre 2003 pag. 99. 

61 P. Kotler, Marketing Management, 12° edizione, Pearson Education, 2006. 
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le aziende che lo implementano efficacemente potranno nel medio termine ottenere 

una diminuzione dei costi commerciali e marketing, attività di acquisizione e 

fidelizzazione più performanti, maggiore efficienza e competitività ed infine 

aumento dei profitti.62 

 

3.3 Dati Osservatorio CRM 2018 

Per il quarto anno consecutivo, C-Direct Consulting, una società di consulenza 

e formazione focalizzata sullo sviluppo del CRM strategico, operativo e analitico, 

ha condotto la ricerca “Osservatorio CRM 2018” per monitorare la diffusione del 

CRM tra le aziende italiane.  

Sono state oltre 220 le aziende che hanno risposto all’Osservatorio ed il panel 

di rispondenti all’Osservatorio 2018 è coerente con i precedenti Osservatori 

condotti nel 2015, 2016 e 2017. In particolare, il 55% dei rispondenti opera in un 

mercato B2B, il 15% nel B2C, il 30% in entrambi. L’84% ha la sede principale nel 

Nord Italia, il 13% nel Centro e solo il 3% nel Sud o nelle isole. Il 28% è costituito 

da aziende di grandi dimensioni con un fatturato superiore a 50 milioni di euro, il 

18% da aziende medie e il 54% da piccole aziende con un fatturato inferiore ai 10 

milioni. Si riconfermano quindi, rispetto al 2017, il forte interesse delle imprese 

operanti nel settore B2B e la preponderanza geografica del Nord Italia rispetto alle 

altre regioni in termini di diffusione del CRM; si assiste inoltre ad un aumento del 

10% (44% nel 2017) di aziende di piccole dimensioni che hanno introdotto il CRM 

per supportare i propri processi aziendali.  

Un dato positivo che emerge dall’Osservatorio di quest’anno è il miglioramento 

del posizionamento dell’area CRM da un punto di vista organizzativo, sempre 

molto debole negli anni precedenti. Le aziende che definiscono il CRM un’area 

aziendale consolidata e operativa sono infatti il 50%, contro il 38% del 2017. Per il 

                                                        
62 E. Fontana, Il CRM ancora questo sconosciuto, in CMI Custumer Management Insights, aprile 

2012 pag. 14. 
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28% dei rispondenti si tratta invece di un’area aziendale esistente ma non ancora 

consolidata e ben definita; per l’8% è un progetto. Sembrerebbe quindi che nel corso 

di quest’ultimo anno la diffusione della tecnologia e il consolidamento del CRM 

come area aziendale abbiano trovato un punto di incontro. La diffusione della 

tecnologia ha rallentato mentre l’affermarsi del CRM come filosofia di business ha 

accelerato, denotando una crescita della consapevolezza da parte del management 

aziendale che il binomio tecnologia-organizzazione è imprescindibile per il 

successo di un progetto CRM. Da un punto di vista organizzativo è nuovamente 

l’area Marketing quella all’interno della quale il CRM è collocato (55%), seguita 

dall’area Commerciale (38%) e dall’IT (27%). 

Il principale risultato che è stato ottenuto con l’implementazione del CRM è 

relativo alla maggiore efficienza e automatizzazione dei processi interni ed esterni. 

Questi dati sembrano confermare che sia stato un anno di consolidamento del 

CRM all’interno delle aziende più che di innovazione.  

Uno dei principali obiettivi del CRM, che è quello di trarre valore e conoscenza 

dai dati, sembra essere ancora un traguardo molto lontano da raggiungere. Il CRM 

dimostra di apportare valore al management aziendale solo quando i dati 

consentono di prendere decisioni basate su KPI (indicatori di prestazione chiave) 

oggettivi e non su sensazioni soggettive relative al proprio business e mercato. È 

necessario quindi investire di più sull’analisi del dato e sulle competenze interne o 

esterne in grado di trarre insight significativi dal CRM: solo così si trarranno 

benefici tangibili e misurabili dagli investimenti fatti. 

Tra le priorità per il 2018 sulle quali le aziende stanno investendo per gestire 

più efficacemente il cliente e tutti i processi correlati si riaffermano CRM (55%) e 

Customer Experience (52%), seguite dal GDPR, ovvero regolamento generale sulla 

protezione dei dati (38%) e dalla Marketing Automation (35%). Si riconferma 

quindi la concretezza delle aziende rispondenti, che ritengono che prima di investire 

in Big Data, Digital Transformation e Industry 4.0 per il successo del proprio 
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business sia necessario puntare sulla centralità del cliente e sulla necessità di 

gestirlo efficacemente, assicurandogli un buon livello di esperienza. 63 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                        
63 E. Fontana, Obiettivo Customer Journey, in CMI Custumer Management Insights, giugno 2018 

pp. 4-6. 
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CONCLUSIONI  

 

 

Da quando negli anni Novanta Tom Siebel ha coniato e diffuso il termine 

Customer Relationship Management (CRM), si è parlato molto di questo nuovo 

modo di gestire in maniera intelligente e razionale il rapporto con la clientela. Il 

concetto di CRM è quindi nato e si è diffuso come strumento tecnologico evoluto 

al servizio delle aziende e questo ha stimolato una crescente attenzione proprio al 

lato tecnologico dello strumento trascurando spesso l’approfondimento sull’aspetto 

originale ed essenziale del CRM: la gestione di reali relazioni con la clientela.  

L’errore che viene commesso più spesso quando si vanno ad implementare 

strategie di CRM è quello di equiparare tale concetto a quello di un software. Il 

CRM non è una semplice questione di marketing né di sistemi informatici ma 

riguarda l’azienda e la sua visione nel complesso in quanto esso è strettamente 

connesso alla strategia, alla comunicazione, all’integrazione tra i processi aziendali, 

alle persone e alla cultura dell’azienda.  

 In seguito ai rapidi cambiamenti che interessano l’ambiente in cui le imprese 

sono chiamate ad operare è oramai indispensabile perseguire l’obiettivo di un 

miglioramento continuo delle relazioni con la clientela. Attraverso il CRM è 

possibile sviluppare una strategia che costruisca, sviluppi e mantenga nel tempo una 

relazione efficace e proficua con il cliente utilizzando tutte le informazioni che 

l’azienda riesce a trarre su di egli per incrementare il livello del valore percepito.  

Grazie al CRM l’attenzione si sposta dalla singola transazione alla cura della 

relazione con il cliente durante tutto il suo ciclo di vita. Per fare ciò è necessario 

essere disposti ad affrontare un grande cambiamento che permetta di passare da una 

gestione ripetitiva ed inefficace di ciascun cliente ad una visione unica 

dell’interazione cliente-azienda.  
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Il CRM è perciò una filosofia di business, un’attitudine verso i clienti, 

supportata dai processi e dai sistemi. Affrontare il tema con un approccio 

esclusivamente informatico o comunque legato ad un settore specifico con scarsa 

integrazione con il resto dell’azienda aumenta la probabilità di insuccesso del 

progetto di CRM 
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