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ed infine I’analisi empirica. Nel primo capitolo, dopo aver ripercorso i tratti salienti
del mercato industriale, si ¢ effettuata una disamina rispetto le principali scuole di
pensiero del marketing relazionale con enfasi sull’approccio della scuola IMP. Al
centro del capitolo si pone il tema della complessita della relazione di business nei
mercati B2B. Il secondo capitolo, invece, analizza i processi di Knowledge
Management a partire dalla revisione del concetto di conoscenza. Il principale
obiettivo & stato quello di investigare le teorie sviluppate da Nonaka-Takeuchi
(1995) per analizzare il meccanismo di trasformazione della conoscenza implicita
in quella esplicita ed il ruolo dell’IT a supporto di tali processi. Infine il capitolo
analizza e mette in luce I'importanza della Customer Knowledge come fattore di
vantaggio competitivo soprattutto per le organizzazioni operanti nel B2B.

1l terzo capitolo offre una revisione della letteratura manageriale sul tema del
CRM. Dopo aver esaminato il rapporto tra IT ed impresa si affronta una disamina
relativa al concetto di CRM evidenziandone le sue diverse componenti, ossia quella
tecnologica, di processo ed organizzativa. Le dimensioni di analisi hanno permesso
di elaborare una definizione alternativa di CRM, in termini di una risorsa
aziendale che permette di facilitare la gestione della relazione con il cliente e di
effettuare un controllo strategico della stessa. Il capitolo termina mettendo in luce
il modello sviluppato per I’analisi del caso empirico.

1l quarto ed il quinto capitolo offrono la descrizione del caso empirico del
gruppo Loccioni, una media impresa marchigiana operante nel settore
dell’integrazione tecnologica. Dopo aver presentato il profilo del gruppo ed averne
evidenziato la struttura organizzativa si offre I’analisi del progetto CRM mettendo
in risalto le principali fasi di sviluppo, le principali caratteristiche dell’infrastruttura
e i riflessi organizzativi che ne sono derivati dalla sua implementazione. Ampio
spazio ¢ dedicato alla descrizione degli effetti del CRM su un campione di sei
relazioni industriali con clienti di settori diversi. Il sesto capitolo affronta 1’analisi
del caso di studio applicando il modello teorico di riferimento. A chiusura del
lavoro si presenta il capitolo 7 che oltre alla considerazioni conclusive presenta
alcune implicazioni manageriali.
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sistema di CRM. 1I caso di studio, inoltre, permette di investigare specifici eventi
(Easton, 1995) che riguardano i processi di cambiamento organizzativi (Halinen
and T6rnroos, 2005). La scelta di condurre uno studio qualitativo basato sul caso di
studio risulterebbe, quindi, utile per analizzare la complessitd organizzativa
(Eisenhardt, 1989).

1l presente studio analizza fenomeni indagati durante un periodo di tre anni e
nell’ambito di un pit ampio percorso di dottorato di ricerca svolto dall’autore. Il
tema di ricerca affrontato durante il dottorato di ricerca ha prodotto, come risultato
finale, un lavoro monografico che ¢ stato rivisitato nella presente elaborazione. Si
tratta di una action research (Coughlan-Coghlan, 2002) caratterizzata da una
diretta partecipazione dell’autore allo sviluppo del progetto CRM presso 1’azienda
oggetto di studio, ossia il gruppo Loccioni di Angeli di Rosora (An). Gli eventi e le
attivitd che hanno caratterizzato lo sviluppo del sistema sono state seguite in real
time (Halinen and Térnroos, 2005).

La raccolta dati ¢ avvenuta nel periodo 2005-2008 per mezzo di diverse
tecniche quali questionari, interviste dirette, ed osservazioni dirette. Il questionario
somministrato riguardava i seguenti temi: (1) analizzare la propensione degli users
verso 1’uso dell’IT per gestire attivita aziendali; (2) verificare il livello di fiducia ed
i bisogni degli utenti rispetto il CRM; (3) verificare se la conoscenza ottenuta dal
sistema fosse realmente applicata nella gestione della relazione con il cliente.

Le interviste condotte hanno principalmente svolto la funzione di indagare, in
una fase di post-implementazione del CRM, le impressioni degli utenti riguardo
I'utilitd del sistema: sono stati oggetto di intervista il Top Management, i Key
Account Managers (KAMs), il responsabile area marketing, il responsabile
amministrativo, il responsabile produzione, e tutto il personale dell’area
commerciale.

I dati ottenuti sono stati analizzati dopo aver redatto una ampia ed approfondita
case history. Le dimensioni oggetto di analisi sono state le seguenti: (1) aspetti
tecnici dell’implementazione del CRM (interfacce tecniche); (2) connessioni tra il
CRM e la struttura organizzativa (interfacce organizzative); (3) dimensioni
temporali dello sviluppo del sistema; (4) uso della conoscenza prodotta dal sistema.

La struttura del lavoro

11 lavoro & suddiviso in sette capitoli che affrontano la revisione della
letteratura, la presentazione del modello di analisi, la descrizione del caso di studio
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diretto impresa-cliente, e quest™ultimo ¢ cosi libero di scegliere se acquistare 0 me-
no il prodotto che gli viene offerto. Le aziende che operano nei contesti consumer
spesso hanno a disposizione strumenti quali la comunicazione diretta per poter rag-
giungere il mercato, riuscendo cosi a promuovere il brand ed a diffondere la pro-
pria immagine sul mercato.

In un mercato business to business, invece, lo scenario & completamente diffe-

rente e possono essere individuate le seguenti caratteristiche (Kotler, 1997):

Numero limitato di acquirenti: solitamente, rispetto il mercato consumer, il
numero di acquirenti ¢ inferiore;

Acquirenti di grandi dimensioni: spesso chi acquista in un mercato business to
business ¢ una organizzazione di dimensioni (per esempio rispetto il fatturato
aziendale oppure il numero di addetti) notevoli;

Domanda di prodotti/servizi derivata: 1a domanda deriva direttamente da quel-
la dei beni di consumo. Infatti, cio che emerge, ¢ che le imprese dovrebbero
monitorare il trend e I’andamento della domanda nel mercato finale;
Domanda di prodotti/servizi rigida: nei mercati industriali le variazioni dei
prezzi non influiscono sulla domanda totale dei beni e servizi. Specialmente nel
breve periodo, un incremento o decremento del prezzo di una materia prima
non andra ad influenzare la quantita acquistata dal produttore;

Organizzazione della funzione acquisti: in genere, i beni industriali sono ac-
quistati da figure professionali con competenze tecniche ed economiche. Cio &
la conseguenza di alcuni specifici fattori quali, per esempio, il costo elevato dei
beni oggetto di transazioni e la non ripetitivita degli acquisti;

Influenze multiple nella fase di acquisto: rispetto il mercato “consumer” sono
molteplici gli attori coinvolti in questo processo. Sono coinvolte diverse fun-
zioni aziendali, spesso anche gli organi direzionali piu importanti. Spesso &
fondamentale interagire internamente soprattutto quando 1’acquisto riguarda
beni/strumenti/ o impianti che in qualche modo possono influenzare il sistema
produttivo aziendale. Oppure ¢ necessario promuovere collaborazioni tra area
acquisti e marketing per concretizzare azioni di lungo periodo, specialmente
nel caso in cui si relazioni con un nuovo partner;

* Un esempio a questo proposito ¢ dato dal caso dell’industria automobilistica. Un produttore di
componentistica che instaura relazioni di business con il produttore di automobili, per avere una
idea del suo potenziale mercato, dovrebbe considerare I'andamento della domanda finale di au-
tomobili.
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CAPITOLO 1

I1 Business Marketing nell’approccio
dell’Industrial Marketing and Purchasing Group
(IMP)

1.1 Introduzione: le caratteristiche dei mercati industriali

1l presente lavoro riguarda lo studio di processi e dinamiche relative ad una im-
presa che opera in un mercato industriale'. In prima analisi, si cerchera di delineare
i tratti fondamentali di questo contesto dal punto di vista delle peculiarita rispetto al
mercato consumer.

Un mercato industriale ¢ costituito da organizzazioni le quali interagiscono per
acquistare beni e servizi che sono impiegati nella produzione di altri beni e servizi
successivamente offerti ad altre imprese (Fiocca et al., 2003). Il panorama delle ti-
pologie di organizzazioni coinvolte ¢ veramente vasto, tanto da coinvolgere anche
imprese che operano nei pubblici settori ed istituzioni (Blythe-Zimmermann,
2005). In letteratura (Gross et al.,1993) individua tre diverse categorie di “attori”
che operano all’interno di tali mercati:

e Imprese private
e Agenzie di governo
e Imprese non profit e pubbliche

La maggior parte degli scambi commerciali che avviene tendenzialmente non si
esaurisce nel breve periodo: assume valore il concetto di relazione di lungo periodo
tra produttori e loro clienti. Si dara spazio successivamente all’analisi di questi
aspetti in maniera approfondita, mentre ora si descriveranno alcuni specifici carat-
teri del mercato industriale.

In un mercato “consumer” le imprese manifatturiere generalmente si rivolgono
direttamente ad innumerevoli clienti finali offrendo beni e servizi senza avere per-
cezione di chi sia ’acquirente. Generalmente, quindi, non avviene nessun contatto

! In questo lavoro “mercato industriale” ¢ “business-to-business” sono utilizzati in modo inter-
cambiabile tra essi.
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quello della proficua gestione della relazione di business che appare complessa in
quanto la sua natura interattiva ne rende impossibile la gestione unidirezionale. I
lavoro analizzera le dinamiche della gestione delle relazioni industriali
richiamando i modelli sviluppati nell’ambito della scuola nordica Industrial
Marketing and Purchasing Group (IMP); in Italia i fondamenti teorici dell’IMP
sono spesso associati al marketing relazionale (Ferrero, 1992). I contributi teorici
dell’IMP sono adatti ad analizzare i due principali temi del lavoro, ossia il CRM e
le relazioni con i clienti. Infatti, le teorie relative alla complessita delle relazioni
industriali tra clienti e fornitori sviluppate dall’IMP permettono di comprendere, in
maniera esplorativa, quale ruolo ¢ giocato dai sistemi di IT nel supportare
I’impresa intenta a definire e migliorare i processi di Knowledge Management
(KM) (Quagli, 1998; Gold, 2001). La prospettiva IMP permette di fornire una
ampia e completa concettualizzazione di un fenomeno, ossia quello della
implementazione ed uso del CRM, che spesso ¢ in maniera troppo semplicistica
individuato come wuna questione tecnologica. In realtd, si necessita di una
definizione alternativa del fenomeno in quanto il CRM non & uno strumento
passivo di IT ma esso interagisce con individui e con 1’organizzazione. I valore di
un sistema CRM in termini di produzione di conoscenza utile alla gestione del
cliente deriva dalle interazioni tra esso e gli users. Quindi gli effetti del CRM sulla
gestione della relazione con il cliente si legano profondamente al modo in cui esso
€ connesso con |’organizzazione.

1l CRM sara nel presente lavoro individuato come una risorsa che interagisce
con utenti i quali, dopo avere imputato informazioni nel sistema, ricevono
conoscenza strutturata che potrebbe impattare sulla gestione delle relazioni.

L’altro tema teorico che sara oggetto di analisi riguarda il KM; il meccanismo
che permette di trasformare conoscenza implicita in espressioni esplicite assume
rilievo quando gli individui affrontano importanti tasks. Una forte implicazione
teorica risiede nel facilitare il processo di trasferimento della conoscenza
all’interno delle organizzazioni usufruendo di strumenti IT: ed il CRM sara
analizzato proprio in virtu di tali processi.

Metodologia

La ricerca si basa su un caso di studio longitudinale (Yin, 1994). Tale metodo si
adatta alle ricerche di natura esplorativa in quanto permette di esaminare aspetti
complessi del fenomeno analizzato, ossia come si sviluppa ed implementa un
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Scopo, contesto e contributo della ricerca

11 lavoro si colloca nel filone degli studi relativi al Customer Relationship
Management (CRM) nei contesti industriali o business to business (B2B). I sistemi
CRM rientrano tra le soluzioni di Information Technology (IT) che assistono
processi aziendali relativi alla gestione delle relazioni con i clienti. A partire dagli
anni 90” il tema ha riscontrato un elevato interesse sia in letteratura che a livello
manageriale. Esso €& tuttora al centro di molteplici discussioni orientate a
comprendere le motivazioni alla base di numerosi insuccessi delle iniziative CRM:
risulta essere piuttosto consistente il numero di progetti CRM che, seppur avviati
con notevoli sforzi organizzativi, non hanno contribuito al miglioramento delle
performance aziendali.

La ricerca si focalizza sullo studio dei riflessi organizzativi che derivano
dall’implementazione di un sistema CRM progettato e realizzato in-house, ossia
senza ricorrere all’acquisto di soluzioni standard. In altri termini si verifichera se
Ieffettivo utilizzo del sistema comporta un incremento della conoscenza sul cliente
e quindi un miglioramento della gestione delle relazioni con i clienti.

L’obiettivo principale, pertanto, ¢ quello di comprendere sia sotto quali con-
dizioni organizzative e sia mediante quale tipo di approccio manageriale ’investi-
mento in un sistema CRM contribuisce a migliorare la gestione delle relazioni con i
clienti. In altri termini si vuole far luce sulle concrete potenzialita e sui percorsi di
sviluppo che le imprese dovrebbero intraprendere per implementare il CRM.

Framework teorico

Nei contesti B2B le relazioni con i clienti rappresentano un asser di
fondamentale importanza (Ford et al., 1998); I’elemento centrale ¢ la relazione che
rappresenta il risultato di complessi e non prevedibili meccanismi di interazione tra
imprese (Fiocca et al., 2009). Il problema fondamentale per le organizzazioni &
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Capitolo 1

Tabella 1.1. Dall’orientamento alla produzione all’orientamento al marketing relazionale

TIPO DI .
ORIENTAMENTO FOCUS FATTORI COMPETITIVI

L’impresa ¢ soprattutto impegnata
verso la ricerca dell’efficienza
produttiva.

Effettua investimenti soprattutto
di tipo “tecnico”, quali ad esem-
pio macchinari. L’approccio &
sicuramente di breve termine

Minimizzazione dei costi ¢
ricorso alla price competition

Orientamento alla
produzione

L’impresa si orienta verso la rea-
lizzazione di prodotti ad alta qua-
Orientamento al lita. II concetto di qualita che vie-
prodotto ne individuato riguarda soprattut-
to i fattori tangibili della produ-
zione

Rapporto qualitifprezzo

L’impresa considera fondamenta-
le pore I'attenzione sul singolo | Definizione delle esigenze
fatto negoziale, ossia sulla singola | della clientela da soddisfare

transazione con il cliente

Orientamento al
marketing tradizio-
nale

1l focus si sposta dalla singola
transazione alle transazioni on- | Uso della tecnologia nella
going, in una logica temporale di | gestione del cliente

lungo periodo

Orientamento al
marketing
relazionale

Fonte: claborazione propria

In tabella 1.1 sono evidenziati gli aspetti principali degli orientamenti alla ge-
stione di impresa.

L’approccio relazionale ha ricoperto una rilevanza fondamentale proprio nello
sviluppo del business marketing, soprattutto a partire dalla seconda meta degli anni
settanta, quando viene sviluppato un approccio innovativo, definito relationship
marketing (riconosciuto in Italia come marketing relazionale).

Tradizionalmente la disciplina del marketing ha posto al centro dell’attenzione
degli operatori le singole transazioni poste in essere con la clientela (Moller-
Halinen, 2000; Webster, 1992). Le parti coinvolte negli scambi interagivano tra es-
se alla luce del rapporto tra prezzo e caratteristiche del prodotto, ma queste leve
erano in maniera univoca gestite dal venditore. Quest’ultimo, quindi, era orientato
soprattutto a definire nella migliore combinazione possibile i parametri dell’offerta
per suscitare una risposta positiva da parte del cliente. In sostanza, il paradigma del
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®  Rapporti diretti di acquisto: spesso gli acquisti avvengono in maniera diretta
tra cliente e produttore, senza fare ricorso all’intermediazione, specialmente
dove il livello di tecnologia ¢ elevato;

o Alta complessita delle relazioni tra acquirenti e fornitori: incide in maniera
piuttosto forte la richiesta da parte dei clienti di sistemi/servizi altamente per-
sonalizzati, che implica inevitabilmente la nascita e lo sviluppo di rapporti di
lungo periodo. Inoltre, nei settori high-tech, nascono spesso rapporti collabora-
tivi orientati sia a studiare soluzioni comuni nell’ambito di progetti di ricerca e
sviluppo, oppure si creano sinergie che vanno oltre i rapporti commerciali e
che implicano scambi di risorse e conoscenze.

In letteratura si & concordi nel riconoscere come la concentrazione elevata degli
operatori, la dimensione degli stessi e la specificita dei beni e dei servizi scambiati
definiscano il contesto business to business. Inoltre, il fatto stesso che I’atto di ven-
dita, cio¢ la transazione, spesso non sia individuabile in quanto caratterizzata da un
“continuum” di fatti (Fiocca et al., 2003) sottolinea maggiormente le peculiarita di
tali mercati. Le imprese operano nei mercati industriali in condizioni di forte inter-
dipendenza che implica una gestione oculata e proficua delle risorse e delle azioni
(Ford et al., 1998). Specialmente in settori industriali dove avvengono scambi di
beni e servizi ad alta tecnologia, il ruolo della funzione marketing sembrerebbe
dunque rilevante in quanto apporterebbe competenze e conoscenze necessarie al
fine di gestire tale evidente complessiti(Webster, 1992). In letteratura sono diversi,
molteplici e molto articolati i contributi volti alla discussione circa I’'importanza di
organizzare ed avviare nelle imprese industriali attivita di marketing.

Secondo uno studio condotto da Cozzi-Ferrero (1996), le imprese operanti nei
mercati industriali focalizzano maggiormente le loro attivita seguendo questi due
approcci: I’orientamento alla produzione e 1’orientamento al prodotto.

Un notevole evoluzione ¢ avvenuta durante gli anni 70°, a partire dai quali
I’atteggiamento delle imprese rispetto il marketing ¢ radicalmente mutato. Il focus
e l’attenzione verso investimenti in strutture produttive al fine di sfruttare mag-
giormente le economie di scala e di produzione (orientamento alla produzione ed al
prodotto) muto verso logiche tali da porre il cliente come priorita. In altri termini,
le organizzazioni incominciarono a considerare come indispensabili strategie per
poter sopravvivere alla crescente competizione quelle rivolte alla “cura” delle rela-
zioni verso i clienti. In tale conteso il marketing relazionale trovo terreno fertile per
poter essere applicato anche da un punto di vista operativo.
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1l termine relationship marketing appare simultaneamente all’inizio degli anni
ottanta sia nel marketing industriale che in quello dei servizi. Piu precisamente una
enfasi sul relationship marketing emerge nella letteratura di marketing tra il 1970
ed il 1980, quando sia ricercatori americani (Wilson, 1976; Jackson, 1985) che eu-
ropei (Ford, 1980; Gummesson, 1987; Hakansson, 1982) iniziarono ad analizzare,
seppur da prospettive differenti, le relazioni di business che si instauravano nel
mondo consumer ed industriale.

Ripercorrendo brevemente 1’origine del concetto di relationship marketing
Gummesson et al. (1997) evidenziano come esso venne presentato ed utilizzato da
Leonard Berry nel 1983. Circa due anni dopo, Barbara Bund Jackson lavorando ad
un progetto di ricerca sull’industrial marketing incominciato a fine anni settanta,
adotto lo stesso termine e successivamente pubblico un libro ed un articolo sulla
prestigiosa rivista di management Harvard Business Review circa la tematica. Se in
letteratura si & concordi con I’affermare che la nascita del relationship marketing va
ricondotta e legata a questi due autori (Grénroos, 1994; Moller-Halinen, 2000), allo
stesso modo consapevolmente si accetta che si & sempre parlato in qualche modo di
relationship marketing, da quando il commercio ed il business hanno incominciato
a svilupparsi.

Dagli anni ottanta in poi, sono stati numerosi i contributi che i diversi autori han-
no creato nel cercare di definire il fenomeno del marketing relazionale, in particolare
uno studio condotto da Harker (1999) evidenziava circa ventisei definizioni di rela-
tionship marketing appartenenti a sette categorie concettuali riferite alla relazione;
creazione, sviluppo, mantenimento, interattivita, lungo-termine, contenuto emoziona-
le ed output. La frammentarieta del concetto di relationship marketing o marketing
relazionale sembra quindi evidente. Una prima analisi che si vuol condurre ¢é relativa
ai principali contributi teorici che hanno influenzato il campo della ricerca nel rela-
tionship marketing, con 1’obiettivo di delinearne i diversi fondamenti.

Allo scopo ¢ utile far riferimento al lavoro di Eiriz-Wilson (2006) sintetizzato
nella Figura 1.1.

In letteratura lo studio delle relazioni e dei network’ non costituisce una nuova
area di ricerca e molte discipline, come quelle evidenziate in Figura 1.1, hanno in
maniera maggiore rispetto ad altre inciso sullo sviluppo del marketing relazionale:

*1l network individual una modalita organizzativa caratterizzata da connessioni interattive ¢ ba-
sata su linguaggi condivisi ¢ codificati (Croci-Frey, 1989)
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marketing transazionale si avvaleva dell’uso delle leve del marketing mix’ per poter
gestire i parametri dell’offerta. Il tradizionale approccio del marketing fa riferimen-
to ad un mercato atomistico, composto da numerosi acquirenti anonimi e sostituibi-
li. Inoltre I’elevato grado di sostituibilita dell’acquirente e i costi di transazione
pressoché nulli si discostano in maniera fortissima rispetto i tipici caratteri dei mer-
cati industriali precedentemente illustrati (Ferrero-Tunisini, 2004).

A partire dagli anni settanta, i cambiamenti strutturali che caratterizzarono il
contesto competitivo in cui le imprese operavano, evidenziarono i limiti
dell’approccio tradizionale del marketing. La focalizzazione sulle variabili del
marketing mix in maniera quasi esclusiva mal si conciliava con i nuovi contesti, e
cio rendeva necessaria una attenzione particolare ai mercati dei servizi ed a quelli
industriali, in particolare. Un nuovo interesse da parte degli studiosi e degli opera-
tori di mercato emergeva verso aspetti quali il ruolo strategico del marketing, il
marketing dei servizi, la gestione dei canali di intermediazione e le interazioni nei
mercati industriali (Grénroos, 1994). In questo nuovo paradigma il marketing rela-
zionale viene a costituire una risposta concreta alle nuove esigenze dei mercati bu-
siness to business, in quanto si pone in una prospettiva di lungo periodo e fornisce
strumenti adatti alla gestione dei rapporti con i clienti.

Gli scambi che avvengono tra imprese non coinvolgono piul solamente beni e
denaro, ma anche informazioni e rapporti di natura sociale creando quindi un in-
nalzamento del livello di complessita delle relazioni. Da un punto di vista normati-
vo la novita ¢ rappresentata dalla centralita e interattivita continua dei rapporti che
si sviluppano tra le parti, visto che entrambi gli attori coinvolti ricoprono un ruolo
attivo nelle transazioni poste in essere.

1.2 Il marketing relazionale: storia, natura e scuole di pensiero

Individuare la genesi del marketing relazionale appare particolarmente difficile
a causa della frammentazione dei diversi contributi teorici che sono maturati in let-
teratura nel corso degli anni. Tale difficolta puo essere ricondotta alla novita della
disciplina ed al carattere multidimensionale della stessa.

* Borden (1964) identificd dodici clementi di marketing che, opporfunamente gestiti, potevano
innalzare i profitti dell’impresa. Successivamente, McCarthy (1964) ridusse i fattori individuati
da Borden a quattro: prodotto, prezzo, promozione ¢ distribuzione (Constantinides, 2006).





