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Un traguardo condiviso con la mia famiglia

e con chi mi ha dato sempre un motivo

per non smettere mai di correre.
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Introduzione

L’orientamento alla Customer Satisfaction, in accordo al principio “the customer is the

king”, individua nella capacità di rispondere pienamente alle aspettative della domanda

la miglior difesa contro le manovre dei concorrenti.

L’analisi della soddisfazione del cliente costituisce un momento conoscitivo di

importanza centrale ai fini dell’acquisizione e del consolidamento di vantaggi

competitivi difendibili nel lungo periodo. Il confronto concorrenziale si esercita, infatti

sul terreno delle preferenze della domanda, la quale, con le proprie scelte, sancisce il

successo o l’insuccesso delle politiche di marketing attuate dalle imprese. La posizione

che ciascun offerente può occupare nel mercato, si rivela, dunque, tanto più solida

quanto più ampi e consolidati sono i motivi di preferenza indotti nei clienti.

La rilevanza assunta dalla Customer Satisfaction è chiaramente evidenziata da alcune

tendenze evolutive del rapporto domanda-offerta in atto nelle economie avanzate.

In particolare, la capacità di soddisfare le attese del consumatore è resa sempre più

critica dal continuo incremento della pressione concorrenziale, riconducibile alla

trasversalità delle nuove tecnologie dell’informazione, alla flessibilità dei processi

produttivi, allo sviluppo internazionale delle imprese e alla globalizzazione dei mercati.

Il tema di questa tesi è la gestione della soddisfazione del cliente vista dalla prospettiva

di un’azienda vicentina operante nel settore del fotovoltaico, Conergy Italia, filiale del

Gruppo Conergy, uno degli operatori più storici ed importanti nel campo delle energie

rinnovabili. Il mercato del fotovoltaico in Italia è in rapida crescita, ma la concorrenza

asiatica si fa sentire anche in questo settore, richiedendo alle aziende italiane maggiori

sforzi per competere con i prodotti extra CE.

La qualità dei prodotti e dei servizi offerti, unita ad un costante orientamento verso il

cliente, sono le armi con le quali Conergy Italia si propone di fidelizzare il proprio parco

clienti. La soddisfazione del cliente si colloca così come parte integrante del business

aziendale ed è proprio per questo che, a partire dal 2010, è stato possibile avviare il

progetto “Cliente al Centro”, con la collaborazione del Dipartimento di Tecnica e

Gestione dei Sistemi Industriali di Vicenza (DTG). L’obiettivo del progetto è stato quello

di studiare il sistema di gestione e misurazione della soddisfazione del cliente

implementato dalla società, in modo da individuare criticità e punti di forza del servizio.

Il progetto, suddiviso in due fasi, si è rivelato essere l’occasione ottimale per

sensibilizzare i dipendenti Conergy alle tematiche di Customer Satisfaction e Service

Concept, elementi chiave per il successo di una service organization.

La prima fase del progetto ha avuto come oggetto l’analisi del processo di gestione
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reclami e l’individuazione dei fattori critici del servizio Conergy, grazie allo svolgimento

di gruppi di discussione (focus group) mirati a raccogliere le percezioni sul servizio sia

dal punto di vista interno che dalla prospettiva dei clienti.

La seconda fase, sviluppata e approfondita in questo elaborato, ha avuto come scopo

la costruzione e conduzione dell’indagine di soddisfazione clienti per l’anno 2011, per

arrivare successivamente all’analisi dei risultati e alla definizione di un piano di

miglioramenti attuabili dall’azienda.

Nella Parte Prima (Capp. 1, 2 e 3) viene sviluppato il tema della Customer Satisfaction

in tutti i suoi punti principali, grazie a spunti e modelli presi dalla letteratura.

In particolare, il Capitolo 1 fornisce una panoramica generale sull’argomento,

discorrendo sui principi base della gestione della soddisfazione dei clienti e

sull’importanza strategica che essi rivestono per il business aziendale.

Il Capitolo 2 analizza invece la struttura della soddisfazione del cliente, aspetto molto

importante da considerare nella progettazione di un sistema di misurazione e controllo

della Customer Satisfaction.

A conclusione della prima parte, il Capitolo 3 approfondisce tutti gli elementi che

riguardano la misurazione della CS da un punto di vista strettamente operativo,

considerando gli aspetti chiave per l’esecuzione di un’efficace indagine di valutazione

della soddisfazione dei clienti e una successiva analisi completa e attendibile.

Nella Parte Seconda (Capp. 4, 5 e 6) si sviluppa così il caso aziendale Conergy Italia,

che si focalizza sui temi affrontati nei primi capitoli.

In particolare, il Capitolo 4 funge da introduzione all’azienda, ai processi chiave e alla

descrizione del Progetto “Cliente al Centro”. Nello stesso capitolo si individuano i punti

di contatto dell’azienda con il cliente, determinanti per la definizione dei fattori critici del

servizio e dell’indagine per la valutazione della soddisfazione dei clienti.

Infine, gli ultimi due capitoli descrivono in maniera approfondita i vari step operativi del

progetto, dalle prime fasi fino all’ultimo step di analisi e condivisione dei risultati ottenuti

e delle proposte di miglioramento.
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Parte Prima – CAPITOLO 1

I principi del Customer Satisfaction management

1.1. Il cliente è veramente al primo posto?

Per gestire correttamente la Customer Satisfaction (CS) e raggiungere obiettivi

soddisfacenti, non è sufficiente conoscere i concetti fondamentali che la riguardano,

ma occorre svolgere attività continuative, sistematiche e con un effettivo

coinvolgimento di tutto il personale aziendale.

La gestione della soddisfazione del cliente, o Customer Satisfaction management, cioè

il management orientato alla soddisfazione del cliente, dà la massima importanza alla

misurazione quantitativa del grado di soddisfazione dei clienti e, in funzione dei risultati

ottenuti, al miglioramento e al rinnovamento organizzativo e continuativo dei prodotti,

dei servizi e del clima interno aziendale, al fine di ottenere la massima soddisfazione

dei clienti nei confronti della propria azienda.

Il CS management è quindi il management che “pensa” oggettivamente, e fino in

fondo, dal punto di vista dei clienti, cercando di perseguire la loro completa

soddisfazione. Non pensa, cioè, ai clienti dal punto di vista della propria azienda, né li

considera come strumenti della gestione.

Anche il marketing delle aziende ha avuto, e talvolta ha ancora, orientamenti che non

privilegiano il cliente: al primo posto viene la preoccupazione di come vendere la

maggior parte di prodotti della propria azienda.

Il CS management, cioè il management che si impegna per la soddisfazione dei clienti,

pensa al cliente non come a un mezzo, ma come a uno scopo del management stesso:

se necessario sa anche rinunciare a certi vantaggi pur di ottenere clienti soddisfatti.
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Massimo rilievo ai punti di contatto con i clienti

importanza ai punti di contatto diretti e indiretti tra azienda a c

una cultura aziendale forte, in modo da rendere i dirigenti, i loro collaboratori e

le strutture operative, come laboratori e stabilimenti, strutture di supporto agli

incaricati di prima linea, perché possano soddisfare in modo perfetto

Misurazione regolare, quantitativa, completa

quantitativamente il grado di soddisfazione dei clienti, analizzando tutti gli

elementi che sono in rapporto con la loro soddisfazione nei confronti dei

prodotti e dei servizi offerti. I

Queste rilevazioni vanno effettuate a intervalli irregolari e in modo organizzato,

con la possibilità di confronti periodici e di confronti parziali.

Leadership dei dirigenti e dei manager

ricevere direttamente i rapporti sulla customer satisfaction e devono porre molta

attenzione a quanto in essi indicato. Devono esaminare direttamente i risultati

rilevati e verificare con fermezza il rinnovamento e il miglioramento

e dei servizi.
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e dei servizi.

1.2. I tre principi del CS management
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una cultura aziendale forte, in modo da rendere i dirigenti, i loro collaboratori e
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incaricati di prima linea, perché possano soddisfare in modo perfetto
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preoccupazioni dei clienti e deve essere realizzata mediante tre principi fondamentali.

Massimo rilievo ai punti di contatto con i clienti

importanza ai punti di contatto diretti e indiretti tra azienda a c

una cultura aziendale forte, in modo da rendere i dirigenti, i loro collaboratori e

le strutture operative, come laboratori e stabilimenti, strutture di supporto agli

incaricati di prima linea, perché possano soddisfare in modo perfetto

Misurazione regolare, quantitativa, completa
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attenzione a quanto in essi indicato. Devono esaminare direttamente i risultati
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Un’efficace gestione della soddisfazione del cliente deve

preoccupazioni dei clienti e deve essere realizzata mediante tre principi fondamentali.

Massimo rilievo ai punti di contatto con i clienti

importanza ai punti di contatto diretti e indiretti tra azienda a c

una cultura aziendale forte, in modo da rendere i dirigenti, i loro collaboratori e

le strutture operative, come laboratori e stabilimenti, strutture di supporto agli

incaricati di prima linea, perché possano soddisfare in modo perfetto
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preoccupazioni dei clienti e deve essere realizzata mediante tre principi fondamentali.
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importanza ai punti di contatto diretti e indiretti tra azienda a c

una cultura aziendale forte, in modo da rendere i dirigenti, i loro collaboratori e

le strutture operative, come laboratori e stabilimenti, strutture di supporto agli

incaricati di prima linea, perché possano soddisfare in modo perfetto
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preoccupazioni dei clienti e deve essere realizzata mediante tre principi fondamentali.

Massimo rilievo ai punti di contatto con i clienti

importanza ai punti di contatto diretti e indiretti tra azienda a c

una cultura aziendale forte, in modo da rendere i dirigenti, i loro collaboratori e

le strutture operative, come laboratori e stabilimenti, strutture di supporto agli

incaricati di prima linea, perché possano soddisfare in modo perfetto
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Massimo rilievo ai punti di

I clienti al primo posto

I principi del CS Management

Un’efficace gestione della soddisfazione del cliente deve

preoccupazioni dei clienti e deve essere realizzata mediante tre principi fondamentali.

Massimo rilievo ai punti di contatto con i clienti

importanza ai punti di contatto diretti e indiretti tra azienda a c

una cultura aziendale forte, in modo da rendere i dirigenti, i loro collaboratori e

le strutture operative, come laboratori e stabilimenti, strutture di supporto agli

incaricati di prima linea, perché possano soddisfare in modo perfetto

Misurazione regolare, quantitativa, completa

quantitativamente il grado di soddisfazione dei clienti, analizzando tutti gli

elementi che sono in rapporto con la loro soddisfazione nei confronti dei

risultati ottenuti devono avere affidabilità statistica.

Queste rilevazioni vanno effettuate a intervalli irregolari e in modo organizzato,
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Un’efficace gestione della soddisfazione del cliente deve

preoccupazioni dei clienti e deve essere realizzata mediante tre principi fondamentali.

Massimo rilievo ai punti di contatto con i clienti

importanza ai punti di contatto diretti e indiretti tra azienda a c

una cultura aziendale forte, in modo da rendere i dirigenti, i loro collaboratori e

le strutture operative, come laboratori e stabilimenti, strutture di supporto agli

incaricati di prima linea, perché possano soddisfare in modo perfetto

Misurazione regolare, quantitativa, completa
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preoccupazioni dei clienti e deve essere realizzata mediante tre principi fondamentali.

Massimo rilievo ai punti di contatto con i clienti

importanza ai punti di contatto diretti e indiretti tra azienda a c

una cultura aziendale forte, in modo da rendere i dirigenti, i loro collaboratori e

le strutture operative, come laboratori e stabilimenti, strutture di supporto agli

incaricati di prima linea, perché possano soddisfare in modo perfetto

Misurazione regolare, quantitativa, completa: comprendere

quantitativamente il grado di soddisfazione dei clienti, analizzando tutti gli
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una cultura aziendale forte, in modo da rendere i dirigenti, i loro collaboratori e

le strutture operative, come laboratori e stabilimenti, strutture di supporto agli

incaricati di prima linea, perché possano soddisfare in modo perfetto

: comprendere

quantitativamente il grado di soddisfazione dei clienti, analizzando tutti gli

elementi che sono in rapporto con la loro soddisfazione nei confronti dei

risultati ottenuti devono avere affidabilità statistica.
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con la possibilità di confronti periodici e di confronti parziali.
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porre attenzione alle principali

preoccupazioni dei clienti e deve essere realizzata mediante tre principi fondamentali.

: dare la massima
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una cultura aziendale forte, in modo da rendere i dirigenti, i loro collaboratori e
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: comprendere
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risultati ottenuti devono avere affidabilità statistica.

Queste rilevazioni vanno effettuate a intervalli irregolari e in modo organizzato,

con la possibilità di confronti periodici e di confronti parziali.
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ricevere direttamente i rapporti sulla customer satisfaction e devono porre molta
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porre attenzione alle principali

preoccupazioni dei clienti e deve essere realizzata mediante tre principi fondamentali.

: dare la massima

importanza ai punti di contatto diretti e indiretti tra azienda a c

una cultura aziendale forte, in modo da rendere i dirigenti, i loro collaboratori e

le strutture operative, come laboratori e stabilimenti, strutture di supporto agli

incaricati di prima linea, perché possano soddisfare in modo perfetto

: comprendere

quantitativamente il grado di soddisfazione dei clienti, analizzando tutti gli

elementi che sono in rapporto con la loro soddisfazione nei confronti dei

risultati ottenuti devono avere affidabilità statistica.

Queste rilevazioni vanno effettuate a intervalli irregolari e in modo organizzato,

con la possibilità di confronti periodici e di confronti parziali.

enti e i manager devono
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porre attenzione alle principali

preoccupazioni dei clienti e deve essere realizzata mediante tre principi fondamentali.

: dare la massima

importanza ai punti di contatto diretti e indiretti tra azienda a c

una cultura aziendale forte, in modo da rendere i dirigenti, i loro collaboratori e

le strutture operative, come laboratori e stabilimenti, strutture di supporto agli

incaricati di prima linea, perché possano soddisfare in modo perfetto

: comprendere

quantitativamente il grado di soddisfazione dei clienti, analizzando tutti gli

elementi che sono in rapporto con la loro soddisfazione nei confronti dei

risultati ottenuti devono avere affidabilità statistica.

Queste rilevazioni vanno effettuate a intervalli irregolari e in modo organizzato,
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enti e i manager devono

ricevere direttamente i rapporti sulla customer satisfaction e devono porre molta
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Massimo rilievo ai punti di
contatto con i clienti

I clienti al primo posto

porre attenzione alle principali

preoccupazioni dei clienti e deve essere realizzata mediante tre principi fondamentali.

: dare la massima

importanza ai punti di contatto diretti e indiretti tra azienda a clienti. Creare cioè

una cultura aziendale forte, in modo da rendere i dirigenti, i loro collaboratori e

le strutture operative, come laboratori e stabilimenti, strutture di supporto agli

incaricati di prima linea, perché possano soddisfare in modo perfetto

: comprendere

quantitativamente il grado di soddisfazione dei clienti, analizzando tutti gli

elementi che sono in rapporto con la loro soddisfazione nei confronti dei

risultati ottenuti devono avere affidabilità statistica.

Queste rilevazioni vanno effettuate a intervalli irregolari e in modo organizzato,

enti e i manager devono

ricevere direttamente i rapporti sulla customer satisfaction e devono porre molta

attenzione a quanto in essi indicato. Devono esaminare direttamente i risultati

rilevati e verificare con fermezza il rinnovamento e il miglioramento
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Misurazione regolare,
quantitativa, completa

Massimo rilievo ai punti di

I clienti al primo posto

porre attenzione alle principali

preoccupazioni dei clienti e deve essere realizzata mediante tre principi fondamentali.

: dare la massima

lienti. Creare cioè

una cultura aziendale forte, in modo da rendere i dirigenti, i loro collaboratori e

le strutture operative, come laboratori e stabilimenti, strutture di supporto agli

incaricati di prima linea, perché possano soddisfare in modo perfetto

quantitativamente il grado di soddisfazione dei clienti, analizzando tutti gli

elementi che sono in rapporto con la loro soddisfazione nei confronti dei

risultati ottenuti devono avere affidabilità statistica.

Queste rilevazioni vanno effettuate a intervalli irregolari e in modo organizzato,

enti e i manager devono

ricevere direttamente i rapporti sulla customer satisfaction e devono porre molta

attenzione a quanto in essi indicato. Devono esaminare direttamente i risultati

rilevati e verificare con fermezza il rinnovamento e il miglioramento
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una cultura aziendale forte, in modo da rendere i dirigenti, i loro collaboratori e

le strutture operative, come laboratori e stabilimenti, strutture di supporto agli

incaricati di prima linea, perché possano soddisfare in modo perfetto

quantitativamente il grado di soddisfazione dei clienti, analizzando tutti gli

elementi che sono in rapporto con la loro soddisfazione nei confronti dei

risultati ottenuti devono avere affidabilità statistica.

Queste rilevazioni vanno effettuate a intervalli irregolari e in modo organizzato,

enti e i manager devono

ricevere direttamente i rapporti sulla customer satisfaction e devono porre molta

attenzione a quanto in essi indicato. Devono esaminare direttamente i risultati

rilevati e verificare con fermezza il rinnovamento e il miglioramento dei prodotti

porre attenzione alle principali

preoccupazioni dei clienti e deve essere realizzata mediante tre principi fondamentali.

: dare la massima

lienti. Creare cioè

una cultura aziendale forte, in modo da rendere i dirigenti, i loro collaboratori e

le strutture operative, come laboratori e stabilimenti, strutture di supporto agli

i clienti.

quantitativamente il grado di soddisfazione dei clienti, analizzando tutti gli

elementi che sono in rapporto con la loro soddisfazione nei confronti dei
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1.2.1. Massimo rilievo ai punti di contatto con i clienti

Il primo principio del management orientato alla soddisfazione dei clienti è il seguente:

si devono cogliere con precisione le situazioni relative ai punti di contatto tra i clienti e il

personale di prima linea delle aziende e fare di essi il punto di partenza del

management.

A titolo di esempio, si riporta il caso di una compagnia aerea scandinava.

Jan Carlzon, nominato Chief Executive Officer di Scandinavian Airlines a trentanove

anni, in un momento di recessione per il settore aereo e quando le compagnie

pensavano di ridurre personale e costi, affermava che nella sua azienda c’erano ogni

giorno 50.000 punti di contatto, cioè momenti di verità, tra i clienti e il personale di

prima linea ("We have 50,000 moments of truth every day.").

Partendo da questa considerazione egli riuscì a rinnovare il clima aziendale e a

risanare l’azienda, proiettandola verso i clienti con queste azioni fondamentali:

formazione su larga scala di tutti i dipendenti, definizione di una nuova classe per i

passeggeri, migliore gestione dell’orario degli arrivi e delle partenze, task force per il

miglioramento del servizio e del rapporto con i clienti. I punti di contatto con i clienti

sono di diverso genere, a seconda della tipologia di prodotti e servizi offerti. Occorre

che la loro comprensione non sia limitata a ragioni legate alle consegne o a richieste

più o meno spontanee di vario genere, ma tenda piuttosto a individuare tutti gli

elementi che hanno un effetto sulla soddisfazione del cliente.

Il grado di soddisfazione del cliente non può essere valutato direttamente dal fornitore,

perché egli pensa in modo soggettivo, a lui conveniente. Tutti i punti di contatto tra i

clienti e l’azienda sono importantissimi: costituiscono la fonte del CS management.

Le attività delle persone che lavorano nella cosiddetta prima linea aziendale vanno

valutate dal punto di vista dei clienti e bisogna dare la massima importanza alle

verifiche della loro capacità di reale soddisfazione del cliente. Gli stabilimenti, i

laboratori di ricerca, la sede centrale dell’azienda, come pure i dirigenti e i loro

collaboratori, devono pensare che il loro ruolo consiste nell’aiutare a supportare gli

addetti di prima linea, in modo che le loro attività nei punti di contatto con il cliente

siano ineccepibili da ogni punto di vista.

Per il CS management il massimo rilievo dato ai punti di contatto con i clienti deve

diventare così uno dei principi portanti dell’azienda.

1.2.2. Misurazione regolare, quantitativa, completa

Nella maggior parte delle aziende si afferma che vengono condotte indagini per capire

quanto i clienti siano soddisfatti dei prodotti e dei servizi offerti. Molte di queste

indagini, però, sono incomplete, in quanto ricercano il grado di soddisfazione
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solamente di una parte dei servizi e dei prodotti aziendali e, inoltre, sono quasi sempre

estremamente semplificate. Infatti, se si osservano le voci dei questionari usati per le

ricerche, si deve concludere che, molto spesso, esse non hanno come base serie

riflessioni sull’argomento. A volte, addirittura, si sono trovati anche esempi di indagini

con domande guidate, finalizzate in realtà a far emergere i risultati desiderati: in questi

casi le indagini vengono svolte con lo scopo principale di dimostrare alla Direzione

aziendale la bravura dei reparti commerciali, di servizio o di produzione.

Anche se quelli citati sono veri e propri casi limite, è indubbio che molte volte mancano

le domande “chiave” riguardanti le caratteristiche e i servizi che i clienti ritengono più

importanti.

Altre volte si evidenzia una propensione alla ricerca di ciò che si ritiene importante

soprattutto dal punto di vista interno. Se si pensa di poter conoscere il grado di

soddisfazione dei clienti, che è strutturalmente complesso e organico, con un’inchiesta

alla buona o utilizzando magari una semplice cartolina, questa è la dimostrazione

migliore che non si guarda con serietà a quello che è il livello di soddisfazione.

Si può affermare che oggi una delle principali caratteristiche dei clienti è il rapido

cambiamento dei loro interessi principali: si commetterebbe perciò un grosso errore a

non mettersi completamente dal punto di vista del cliente. Non hanno senso, perciò,

domande ispirate dal personale dell’azienda, quando si vogliono compiere indagini

sugli interessi reali dei clienti. Queste indagini dovrebbero servire piuttosto a scoprire

quali sono gli aspetti veramente determinanti della loro soddisfazione e come le varie

voci ne formino la struttura.

Anche un’indagine saltuaria non ha alcun significato. In genere, ad esempio, la

reputazione di cui godono i propri prodotti e servizi cala anche per effetto della nascita

di un nuovo concorrente. Succede che prodotti e servizi siano valutati in modo bizzarro

e imprevedibile in conseguenza anche di cambiamenti nelle esigenze dei clienti stessi.

E’ necessario, quindi, che la misurazione del livello di soddisfazione venga fatta

periodicamente e in modo il più possibile continuativo, per avere una chiara

comprensione di come, rispetto ai dati precedenti, la situazione si sia evoluta, tanto nel

suo insieme, quanto per ogni singolo elemento di valutazione.

Queste indagini, inoltre, devono avere, in termini di contenuti, una loro autorevolezza,

fondata su un’impostazione coerente anche dal punto di vista statistico. Non sono

accettabili, quindi, rilevazioni che possano dar luogo a discussioni sull’interpretazione

dei dati. La misurazione CS prevede, come altre ricerche, la scelta dei clienti mediante

una campionatura, che deve rappresentare il cliente “tipo” dell’azienda, quello di cui

indagare il livello di soddisfazione. E’ necessario, anche, che il sistema sia
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quantitativamente rigoroso, e che soddisfi i requisiti indispensabili dal punto di vista

statistico. In particolare, bisogna misurare e analizzare quali sono gli elementi

importanti per il cliente e qual è il peso che ad essi è attribuito: è da questi dati che può

scaturire il successivo rinnovamento del management. Per quanto detto fin qui è

auspicabile che per la misurazione della soddisfazione dei clienti venga incaricato un

organo esterno all’azienda. Nel caso invece d’impiego di un organo interno, è

opportuno che all’ente in questione sia riconosciuta una forte indipendenza e una

competenza analitica specialistica.

1.2.3. Leadership dei dirigenti e dei manager

E’ fondamentale che soprattutto i dirigenti e i manager diano importanza ai risultati

delle ricerche e delle indagini. Essi per primi devono esaminare in dettaglio i risultati

ottenuti e, con rapidità, devono prendere le misure necessarie per rinnovare i prodotti e

i servizi della propria azienda. Infatti, se le informazioni non giungono ai dirigenti e ai

manager, tutti gli sforzi risultano vani.

Quando si fanno indagini sulla customer satisfaction, si ritrovano molto spesso gli

stessi problemi, tanto che chi esamina i risultati non vi presta la dovuta attenzione

proprio a causa dell’abitudine: un sospiro di rassegnazione è il segno dell’impotenza

della propria azienda ad affrontare un certo problema. Così facendo, si perdono

indicazioni importanti, acquisite con forte dispendio di risorse, o si interpretano non

correttamente i risultati ottenuti, a causa di una comprensione incompleta dei dati. Per

questo motivo sono numerosi i casi in cui si hanno risultati poco chiari destinati a

essere presto dimenticati.

Cogliere i problemi riguardanti i prodotti e i servizi, individuare con costanza le

soluzioni per risolverli e far in modo che lo stesso problema non si verifichi una

seconda volta sono attività importanti di cui i dirigenti devono farsi carico direttamente.

Normalmente, a livello di management, si conosce l’importanza di soddisfare

pienamente il cliente: in azienda, però, non è rara la tendenza a compiere investimenti

insufficienti per un sistema di misurazione della customer satisfaction adeguato al

bisogno e a intervenire attraverso azioni correttive di dirigenti energici.
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1.3. Grado di soddisfazione: rapporto tra aspettative e realtà

Il grado di soddisfazione del cliente, di cui si parla nel CS management, indica la

soddisfazione del cliente nei confronti di un prodotto o di un servizio acquistati da una

certa azienda ed esprime il livello di fedeltà rispetto al prodotto/servizio.

La persona che acquista un bene o un servizio, e quindi si appresta a utilizzarli, ha una

certa attesa e il desiderio di avere a disposizione un prodotto con funzioni di un certo

livello o un servizio che ritiene adeguato.

Esistono persone ben consapevoli e altre, invece, in cui queste aspettative sono

presenti in modo latente: tutte, comunque, hanno un’aspettativa che si potrebbe

indicare come una certa “attesa preliminare”.

Supponiamo che queste persone a un certo punto abbiano utilizzato il

prodotto/servizio. Se dopo l’impiego i commenti sono del tipo: “E’ migliore di quanto

pensassi!”, oppure: “Più o meno è come pensavo!”, allora c’è soddisfazione. Se invece

si sente dire: “Contrariamente alle previsioni, è inutile. Sono stato tradito nelle mie

aspettative”, allora c’è insoddisfazione.

In altri termini, il grado di soddisfazione di un cliente che compie un acquisto è dato dal

rapporto tra le sue aspettative precedenti e la sua valutazione effettiva. Ora, un

obiettivo importante del CS management è quello di misurare quantitativamente e con

esattezza il livello di questo rapporto, per poter quindi intervenire sui problemi

riscontrati e attuare quei cambiamenti organizzativi che consentono di arrivare a una

completa soddisfazione del cliente.

Il comportamento delle persone nel compiere gli acquisti diventa sempre più

complesso e a volte ci si trova in situazioni complicate. Uno dei problemi più importanti

è certamente costituito dall’enorme mole di informazioni sulle aspettative preliminari dei

clienti e dei cambiamenti successivi che intervengono, a un certo punto, anche nei loro

desideri; nei confronti dello stesso prodotto, inoltre, a seconda delle persone, esistono

aspettative diverse.

Per questi motivi risulta sempre più difficile poter rispondere alle aspettative preliminari.

Il problema è estremamente importante e perciò occorrono cambiamenti anche nella

mentalità del management.

E’ persino superfluo ricordare che il grado di soddisfazione dei clienti è un indicatore

importante della qualità dei prodotti e dei servizi che un’azienda offre. Anche

l’atteggiamento nei confronti della qualità oggi deve cambiare: ciò è stabilito sia dai

cambiamenti che avvengono nelle richieste dei clienti, sia dalla necessità sempre più

pressante di differenziare e personalizzare i prodotti.

Un tempo, per i produttori, gestire la qualità voleva dire uniformare i prodotti fabbricati
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alle norme di qualità o agli standard di qualità definiti mediante un’opera di ricerca

attuata dalla propria azienda. Oggi, per la differenziazione voluta dai clienti, sono

aumentate le versioni del prodotto, è accresciuta la percentuale dei componenti che

devono essere ordinati ad hoc, sono cambiate le logiche di assemblaggio per

rispondere a queste nuove esigenze di soddisfazione e anche alle richieste singole.

Non ci sono stati, però, cambiamenti sostanziali nei concetti di qualità, vista sempre

come un adeguamento a norme standard.

L’articolo commerciale è costituito da un prodotto e da un servizio; il primo viene

progettato, fabbricato e assemblato con macchinari e impianti, perciò è difficile

modificarlo con facilità a seconda delle persone a cui si rivolge. La parte riguardante il

servizio, invece, è adattabile più facilmente al cliente, in modo da appagare i suoi

desideri e così soddisfarlo. E’ più facile, cioè adeguarsi alle richieste dei clienti, che

sono diverse a seconda degli individui, per tutto quanto riguarda la parte immateriale,

piuttosto che per quanto riguarda la parte tangibile dei prodotti.

Il servizio può corrispondere subito ai desideri dei clienti, poiché la sua produzione e il

suo consumo sono temporanei.

Un tempo il concetto di qualità si basava sull’adeguamento dei reparti produttivi alle

norme standard. Se si risale, però, al motivo per cui si affronta il problema della qualità

e alle sue finalità, ci si accorge che lo si fa per ottenere la soddisfazione dei clienti e

che, mediante la realizzazione delle loro aspettative, si arriva a un grado di

soddisfazione ancora maggiore: questo perché, mediante la soddisfazione dei clienti,

aumenta la fedeltà: i clienti ritornano e poi generano nuovi clienti (si veda tabella 1.1.).

Il concetto di livello di soddisfazione del cliente è sempre più essenziale per il

management e si può dire che la customer satisfaction corrisponde a un concetto che

supera quello di qualità.

Punto di vista Struttura

Grado di soddisfazione

dei clienti (CS)

Misurazione dal punto

di vista dei clienti
Aspettative: risultati effettivi

Qualità (Q)
Definizione dal punto

di vista dell’azienda
Standard: risultati effettivi

Tabella 1.1. – Grado di soddisfazione e qualità
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1.4. Procedure fondamentali per l’innovazione della gestione della CS

Nell’affrontare l’innovazione della gestione della Customer Satisfaction, va innanzitutto

considerato il grado di diffusione della consapevolezza che riguarda la soddisfazione

dei clienti all’interno della propria azienda e il grado di maturità imprenditoriale. Infatti

l’approccio e il metodo saranno diversi a seconda di questi livelli.

Caso 1 – Recupero della capacità di risposta ai clienti. Il grado di soddisfazione dei

clienti, detto con parole diverse, costituisce la diagnosi che il cliente fa delle attività

aziendali. I punti significativi relativi a questa diagnosi sono due:

 Il primo è sapere fin dove il proprio sforzo si è tramutato in risultati adeguati alle

attese e alle richieste dei clienti;

 Il secondo è conoscere quanta competitività, come risultato, si è acquisita.

Certamente, al primo posto sta la capacità di risposta ai clienti: elevare il grado di

soddisfazione dei clienti vuol dire acquisire capacità di rispondere adeguatamente alle

attese dei clienti stessi.

Infatti, bisogna sapere in che modo adeguarsi ai bisogni che il cliente presenta in quel

momento e in che modo rispondere ai cambiamenti nelle richieste di cui s’incominciano

a intravedere i sintomi: in altri termini quanto è efficace la strategia di conformità ai

clienti. Quando c’è un management che non possiede adeguate capacità di risposta ai

clienti, i sintomi corrispondenti si possono intravedere nella consapevolezza e nel

modo di lavorare dei dipendenti.

Ecco, allora, che si notano ritardi nelle risposte al telefono, utilizzo di linguaggio

sgradevole, voce disinteressata, risposte vaghe a fronte di richieste precise, risposte

mancate a chi le attende, ritardi nei tempi di consegna e ripetuti cambiamenti di

programma, informazioni e comunicazioni rimandate, indifferenza alle difficoltà dei

clienti ecc.

Le aziende che si trovano a un simile livello devono incominciare a far in modo che la

loro situazione, che è al di sotto del minimo (<0), sia innanzitutto uguale a zero.

Bisogna cioè incominciare con il far acquisire ai dipendenti aziendali coscienza

dell’assoluta necessità di un approccio diverso, che riveda il lavoro dal punto di vista

della soddisfazione dei clienti.

Per raggiungere questo scopo è necessario un programma appropriato d’intervento per

smantellare il modo di operare seguito fino a quel momento. Bisogna avvertire la
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gravità del pericolo di perdita di clienti e organizzare un vero e proprio processo di

cambiamento che porti a rivedere scala di valori e abitudini acquisite in passato. A

questo scopo è necessaria una formazione estesa a tutti i dipendenti secondo un

programma ben organizzato.

Quando questa revisione ha mosso i primi passi, si inizia a fare un esame generale

delle mansioni, analizzando le situazioni di contatto con i clienti, per individuare tutti i

possibili problemi: deve essere prevista anche la partecipazione di tutti gli enti e di tutto

il personale dell’azienda.

E’ importante infine che s’incomincino ad attuare miglioramenti, iniziando dalle piccole

cose, e si cambi con questo processo la sensibilità dei dipendenti alla customer

satisfaction e le abitudini comportamentali.

Caso 2 – Miglioramento del servizio per rafforzare i prodotti maturi.

In un mercato maturo, la competizione è estremamente accesa e non c’è praticamente

e differenza tra i prodotti delle varie aziende dello stesso settore. In un mercato simile,

è urgente difendere i clienti già acquisiti e definire in qualche modo opportune azioni

strategiche: senza dubbio uno dei punti più importanti è la competitività nel servizio. Se

il prodotto non si colloca al primo posto, è possibile e necessario che con il servizio di

conquisti invece la leadership del mercato. Con la creazione e l’offerta di un servizio

adeguato, infatti, si può avere un impatto fortissimo sia sui clienti sia sui concorrenti.

E’ in questa fase che va riprogettato il servizio a livello strategico.

Bisogna pensare di creare differenze nei servizi facendo anche, se necessario,

considerevoli investimenti. Non basta agire a livello di miglioramenti che correggono gli

inconvenienti esistenti. Per la riprogettazione del servizio è necessario predisporre un

metodo adeguato, basato su un’analisi del livello di servizio che rientra nelle

aspettative dei clienti.

Caso 3 – Creazione di customer satisfaction per un ampliamento del business.

Quando il mercato si trova in una fase di espansione e di crescita, si sviluppa la

domanda di diffusione dei prodotti e dei servizi. Nei business in cui sono importanti

anche i cambiamenti di modelli dei prodotti, è necessario che si abbia una posizione

dominante per competitività complessiva, sia nella qualità dei prodotti sia nei servizi. In

questa fase, l’elemento più importante riguarda la capacità e l’entità di differenziazione

rispetto ai concorrenti. Occorre svolgere un’indagine di base per l’elaborazione di un

piano strategico, che comprenda un’analisi della concorrenza e una definizione dei

punti di forza e di debolezza della propria azienda. Oltre a ciò è importante avere una

conoscenza costante del grado di soddisfazione dei clienti e procedere a un’assidua e
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puntuale verifica delle azioni che la propria azienda compie per la messa a punto di

nuovi prodotti e nuovi servizi. Probabilmente di dovranno fare ricerche spot sullo

sviluppo di nuovi prodotti e su vendite test, ma è importante anche prevedere una

misurazione del grado di soddisfazione dei clienti. Tale misurazione costituisce un

indicatore sincero di come i clienti giudichino i tentativi aziendali. Sulla base di queste

valutazioni di scopre che cosa va migliorato e che cosa va rivisto, in stretto contatto

con i clienti e, ciò che è importante, con continuità. Se non si crea un sistema di

management che permetta un collegamento con il miglioramento dei prodotti e dei

servizi mentre si misura il grado di soddisfazione dei clienti, non è possibile realizzare

una strategia di eccellenza rispetto alla concorrenza.

Caso 4 – Rinnovamento di un’organizzazione rigida.

Nel caso in cui si abbia la posizione di leader all’interno di un mercato già esistente,

caratterizzato anche da una forte capacità competitiva, il grande nemico è

l’allontanamento involontario e inavvertito dei clienti. Questa è una malattia tipica delle

grandi aziende, la cui forza di risposta al cambiamento diminuisce con il tempo.

Le cause ipotizzabili di questo fenomeno sono dovute all’ampliamento dei segmenti di

clientela a cui ci si rivolte, all’incremento di ciò che i clienti si attendono dal proprio

fornitore, oppure a un cambiamento dei clienti stessi.

Nella prima eventualità, c’è un ampliamento dei bisogni ( i cosiddetti needs). Ad

esempio si può ipotizzare la possibilità di uno squilibrio dettato dalla paura di investire

nello sviluppo relativo ai servizi, la cosiddetta parte soft, nonostante il fatto che i fattori

decisivi per l’acquisto non dipendano, ad esempio, dalle funzioni o dal design dei

prodotti, ma dalla bontà o meno del servizio a essi collegato. Nel secondo caso, ci si

trova in una situazione in cui, nonostante si sia in presenza di un grosso cambiamento

nelle classi di clientela, si risponde secondo la tradizione del passato. In questo genere

di aziende sono evidenti i sintomi di spirito di parte (sectionalism) e di divergenze nella

comunicazione (communication gap) tra i vari livelli dell’organizzazione.

In tali aziende è necessario introdurre e sviluppare un programma di rinnovamento

della struttura. Naturalmente, non bisogna cancellare tutte le tradizioni aziendali, frutto

magari di una lunga storia e che, anzi, vanno tramandate, ma è senz’altro necessario

modificare e rinnovare tutto ciò che diventa un ostacolo al cambiamento, come

mentalità, abitudini, comportamenti e perfino parole usate abitualmente all’intero

dell’azienda.
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1.5. I passi per l’innovazione del CS management

Si ritiene che siano tre gli assi portanti nelle attività per l’innovazione del management:

1. L’asse della product innovation che cambia i prodotti e il business;

2. L’asse della process innovation che cambia il lavoro e le modalità di

management;

3. L’asse della mind innovation che cambia la sensibilità e il comportamento delle

persone.

Naturalmente, l’importanza dei fattori di cambiamento riportati sui vari assi

dell’innovazione viene definita in funzione della tipologia di azienda, dell’ambiente

competitivo in cui essa opera, delle misure fino a oggi adottate e della sua struttura

organizzativa. In ogni caso, gli assi principali d’indirizzo delle attività per l’innovazione

del CS management sono due. Anzitutto, è necessario promuovere la mind innovation

che mira ad avere una struttura che apprende e si sforza di approfondire la sensibilità e

la comprensione nei confronti del servizio, nel tentativo di generare customer

satisfaction. In seguito si deve procedere a un collegamento con l’asse della process

innovation che serve a introdurre effetti concreti di cambiamento e ad aumentare così

gli effetti sinergici (si veda tabella 1.3).

Mind innovation Process innovation

Step 3
Creazione di una struttura di service

mind
Istituzione di un service management

Step 2
Istituzione e diffusione dei principi

base
Progettazione dei servizi

Step 1
Riconoscimento delle tematiche di

miglioramento del servizio

Comprensione del grado di

soddisfazione dei clienti

Tabella 1.3. – Mind e process innovation
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L’innovazione del CS management non si risolve in poco tempo, “nel giro di una

giornata”. In genere è necessario un piano che permetta di procedere con un

programma di medio periodo, normalmente di circa tre anni. Il processo di innovazione

del CS management, segue, generalmente, cinque passi fondamentali.

Step 1 – Ridefinizione dei principi fondamentali del CS management. Il CS

management si basa su tre regole fondamentali: massima importanza ai punti di

contatto con i clienti, misurazione periodica, quantitativa e completa, leadership dei

dirigenti e dei manager. All’inizio, tuttavia, si esaminano il modo di pensare, i principi di

base, le convinzioni che il management ha avuto fino a quel momento nei confronti dei

prodotti e del servizio della propria azienda per conseguire la soddisfazione dei clienti.

Si analizzano e di codificano quindi le varie abitudini e consuetudini, anche non scritte

e, nel caso in cui esistano già procedure formalizzate, si riesaminano e, se necessario,

si correggono. Infine, dopo ulteriori verifiche, si mettono a punto all’interno dell’azienda

programmi di formazione e sensibilizzazione alla customer satisfaction.

Step 2 – Definizione di un sistema di misurazione del grado di soddisfazione dei

clienti e analisi delle misurazioni. Dopo aver definito i principi base, si cerca di capire

quali sono i punti di contatto tra i clienti e la propria azienda. Per ogni punto di contatto

vengono definiti dei questionari, di fa un programma di misurazione e di svolgono

indagini nei confronti dei clienti da osservare. Si analizzano, quindi, i risultati ottenuti e

si chiariscono le voci più importanti che contribuiscono alla soddisfazione complessiva.

Facendo riferimento a queste voci, infine, si determinano gli item di miglioramento e

rinnovamento per elevare il grado di soddisfazione globale.

Step 3 – Miglioramento e rinnovamento dei prodotti e servizi. Ogni anno si elabora

un programma di miglioramento dei prodotti e dei servizi, si decide l’ordine di priorità

tra gli item importanti e si passa alla realizzazione del miglioramento e del

rinnovamento.

Step 4 – Valutazione dei risultati del miglioramento attuato ed eventuali

contromisure. Periodicamente di ripete la misurazione del livello di soddisfazione, si

controlla se il miglioramento e il rinnovamento sono stati efficaci e si verifica il grado

d’incremento della soddisfazione. Se esso è insufficiente si decide se continuare

nell’azione o apportare modifiche al metodo; se è sufficiente si passa ad affrontare la

sfida di un nuovo item. In questo modo, grazie alla ripetizione di questo ciclo, si

accresce in maniera sistematica e continua il grado di soddisfazione globale. Se è

necessario, dopo aver osservato i risultati delle rilevazioni effettuate e aver ascoltato la



22

voce dei clienti, si modificano gli stessi principi di base del CS management e si

procede con le attività di soddisfazione.

Step 5 – Rinnovamento del clima nelle aziende CS. Le attività di formazione

servono a stabilire, mediante la messa in opera di un sistema come quello cui si è

appena accennato, una scala di valori e di abitudini comportamentali, all’interno

dell’azienda, che diano la massima importanza ai u di contatto con i clienti e alla loro

soddisfazione. Grazie a tutto ciò, e grazie alla definizione di un’organizzazione e di un

metodo per eliminare gli ostacoli e a cuna continua azione di rinnovamento, si procede

anche al cambiamento del clima aziendale.
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Parte Prima – CAPITOLO 2

La struttura della soddisfazione del cliente

La mentalità che prevede una misurazione precisa del grado di soddisfazione del

cliente e tende al rinnovamento delle aziende utilizzando i risultati che ne derivano, è

nata dalla consapevolezza di dover cambiare radicalmente il modo di pensare del

management, a causa del sempre maggior peso attribuito al servizio anche

nell’industria manifatturiera. In concetto di soddisfazione dei clienti nei confronti dei

prodotti esisteva nelle aziende anche in passato anche se non ancora in modo

organico. Tuttavia, si può affermare che il motivo per cui si è incominciato ad affrontare

con metodo il management della customer satisfaction è dovuto alle difficoltà, di gran

lunga maggiori, di misurare il grado di soddisfazione dei servizi rispetto ai prodotti, e

ancora, alla fatica da affrontare per generare soddisfazione.

2.1. Definizione di servizio: immaterialità, simultaneità, rapporto tra persone.

Per servizio si intende un bene o una prestazione regolati mediante un controvalore. I

tipi di servizio cono molteplici e vanno dalle assicurazioni ai prodotti finanziari, ai

trasporti e alle comunicazioni, dalle vendite all’ingrosso e al dettaglio all’alloggio e ai

cibi, dal tempo libero agli ospedali e alle scuole, dai servizi per le imprese ai servizi per

la casa ecc. Inoltre, tutti i prodotti vengono venduti con un servizio collegato, il quale

presenta alcune caratteristiche importanti.

1. Immaterialità – Invisibilità. Innanzitutto, il servizio è un articolo commerciale

che non ha forme visibili. Non è possibile presentarlo con forme percepibili da

chiunque in modo oggettivo ed è difficile da misurare come gli oggetti. Tra un

servizio e un oggetto fisico ci sono molte differenze ed è necessaria, anche da

punto di vista del management, una sensibilità diversa.

2. Simultaneità – Contemporaneità tra produzione e consumo. Sia che si chieda la

consegna di un pacco a domicilio, sia che si prenda un taxi, nel servizio c’è
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contemporaneità tra la sua produzione e il suo consumo. In altre parole, il

servizio ha la caratteristica di essere offerto dal fornitore nello stesso momento

in cui viene consumato dal cliente. Di conseguenza, per il servizio non ha

significato il concetto di scorta: se si offre un servizio imperfetto non è possibile,

come invece accade per gli oggetti farsi restituire il prodotto e sostituirlo con un

altro, né è possibile ripararlo. Se viene svolto un servizio manchevole, si perde

immediatamente il cliente. Si può quindi affermare che, se si svolge un servizio

carente, le conseguenze sono di gran lunga più gravi che nel caso dei prodotti

fisici.

3. La persona è il soggetto principale – Dipendenza dalle persone.

La maggior parte dei servizi viene prodotta con l’intervento umano e viene poi

offerta ai clienti. Poiché contiene quindi una grossa componente umana, è

facile che si verifichino differenze nella qualità del servizio. Il prodotto servizio è

molto diverso dai prodotti fisici dove, se ci sono macchinari e impianti, è

possibile costruire oggetti omogenei nella quantità che si desidera.

Anche dal punto di vista dei costi, la parte più rilevante è dovuta alle spese per

il personale, che sono costi fissi come i costi degli impianti, e sono penalizzanti

nel caso si voglia dare una risposta flessibile all’aumento della domanda o nel

caso di una diminuzione della domanda.

Prodotti Servizi

Tangibili Immateriali

Vendita e consumo dopo la produzione Simultaneità tra produzione e consumo

Dipendenza principale da impianti e

macchinari
Dipendenza principale dalla persona

Tabella 2.1 – Differenze tra prodotti e servizi
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2.2. Modelli di Customer Satisfaction

2.2.1. Il modello delle 5 P

Il modello delle 5 P considera tre grandi ambiti di riferimento:

 Cliente: per il quale valuta le variazioni, che subiscono con il passare del

tempo, i suoi bisogni, le sue attese e le sue percezioni;

 Concorrenza: per la quale si analizzano le variazioni nel tempo dei servizi offerti

e degli elementi di differenziazione;

 Azienda: per la quale si considera la permanenza della coerenza fra

prestazioni aziendali e richieste del cliente, garantita al minimo costo.

Nell’ambito di sistemi di controllo e programmazione della qualità ci si è evoluti dai

rigidi processi incentrati su indici e standard interni al coinvolgimento del cliente,

proiettandosi, così, verso l’esterno, nella ricerca e valutazione che il valore del proprio

servizio/prodotto superi, in termini di soddisfazione dei bisogni dei consumatori, quello

offerto dalla concorrenza.

Posto ciò, consideriamo ora “il modello delle 5 P”che si struttura in cinque sottosistemi:

 Qualità Prevista (o attesa), che cosa desidera il cliente. Il riferimento è esterno

e si concentra sul cliente, del quale si cerca di individuare i bisogni impliciti

(quelli che sa di volere, ma che non esprime in quanto ritenuti ovvi), espliciti

(quelli chiaramente espressi) e latenti (quelli che neppure lui sa di volere) ed i

criteri di valutazione da lui utilizzati per l’individuazione della qualità del

servizio/prodotto;

 Qualità Progettata, che cosa si vuole dare e come. Il riferimento si sposta

all’interno dell’azienda, dove si definiscono le componenti caratteristiche del

prodotto/servizio, coerentemente a quanto previsto/atteso dal cliente.

Inizialmente si provvede a segmentare la domanda, allo scopo di individuare

“cluster” di consumatori il più possibile omogenei, poi si definiscono gli standard

operativi, le caratteristiche del sistema organizzativo, le condizioni operative e

la progettazione di un’attenta comunicazione verso l’esterno;

 Qualità Prestata, (o erogata), che cosa si eroga veramente. Il riferimento è

ancora interno e si focalizza sui processi. Serve a confrontare le prestazioni

effettivamente erogate dal sistema in rapporto agli standard definiti;
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 Qualità Percepita, che cosa il cliente ritiene di ricevere. Il riferimento è di

nuovo esterno. Possiamo identificarlo come il momento della verità, poiché si

confrontano direttamente le prestazioni fornite dall’azienda con i bisogni e le

attese del cliente. Egli, cioè, compara ciò che ha ricevuto con il suo grado di

soddisfazione sia a livello globale che analitico, con riferimento ai singoli fattori

di qualità;

 Qualità Paragonata, come e dove la qualità si differenzia da quella prestata

dai concorrenti. Il riferimento è ancora esterno e coinvolge questa volta la

concorrenza. A monte il confronto con i concorrenti diretti e indiretti comporta

l’individuazione di caratteri distintivi nella progettazione dell’intero sistema di

gestione dei prodotti/servizi. A valle il confronto consente di verificare se gli

elementi di vantaggio competitivo individuati sono reali.

2.2.2. Il modello di Parasuraman

Un altro modello di indagine esterna è quello che ha elaborato il Prof. Parasuraman,

uno dei maggiori esperti di marketing a livello mondiale. Il suo modello, noto come “il

modello dei 5 gap” , individua quali siano le logiche d’acquisto del cliente e come sia

possibile assicurarsi una posizione di privilegio rispetto alla concorrenza.

Parasuraman parte dal presupposto che il cliente acquisti un prodotto/servizio per

soddisfare un proprio bisogno e che l’offerta presente sul mercato possa rispondere o

meno alle sue esigenze. Inoltre, sostiene che i fattori che influenzano le scelte

d’acquisto dei consumatori, conducendoli verso un fornitore piuttosto che un altro, sono

tre:

 Il passaparola si riferisce ai suggerimenti di amici, parenti, conoscenti, che

possono indirizzare la scelta del cliente verso un determinato fornitore. Il fatto di

aver saputo da altri, che un’azienda offre un ottimo servizio/prodotto, crea

aspettative e potenzia le attese del cliente.

 L’esperienza passata, ovvero il nostro vissuto, l’esserci trovati bene con una

marca/azienda ci spinge a riacquistare quello specifico prodotto/servizio e a

rimanere fedeli a quel fornitore.

 Le esigenze personali, connesse ai bisogni, che possono cambiare con

l’evolvere del tempo ed alle valutazioni soggettive, che il cliente stesso elabora

circa i fattori inerenti la qualità ed il prezzo da lui percepiti.

L’obiettivo di tale modello è quello di individuare le principali cause del divario tra

prestazione attesa (ovvero, ciò che desidera il cliente) e quella percepita (ovvero, ciò
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che il cliente ritiene di ricevere) e, di conseguenza, l’azienda dovrebbe poi porsi come

ultimo scopo quello di azzerare tale divario.

Il modello è basato sull’analisi di cinque tipi di scostamenti: quattro interni, dovuti cioè a

fattori aziendali, in grado di influenzare il gap tra qualità attesa e percepita, e uno,

esterno, influenzato dai primi quattro, che è in grado di fornire la misura di tale gap:

 Gap 1: divario tra le aspettative dei clienti e le percezioni del management.

L’obiettivo di questo gap è misurare la differenza tra le aspettative dei clienti,

basate sui requisiti di “personalizzazione” e “riservatezza” e le percezioni dei

dirigenti sulle medesime, focalizzate su elementi, quali la “standardizzazione” e

la “non differenziazione”.

Simili carenze conoscitive sono da attribuire ai seguenti fattori:

- Scarsa attenzione al mercato: legata ad un’insufficiente ricerca specifica

(spesso, infatti, nella presunzione di conoscere tutto circa le esigenze dei propri

clienti si trascura tale strumento di indagine), oppure dovuta ad un uso

improprio dei risultati che questa produce, che tendenzialmente non vengono

elaborati, e quando lo sono, danno vita a voluminosi resoconti che nessuno

utilizza;

- Comunicazione insufficiente fra i dipendenti addetti al contatto con i clienti e i

dirigenti;

- Presenza di troppi livelli gerarchici, in quanto maggiore è il numero di tali

livelli, tanto più numerose saranno le barriere di comunicazione.

 Gap 2: divario tra le percezioni dei dirigenti e le specifiche della qualità

programmata.

Spesso accade che i dirigenti, pur sapendo cosa vuole il cliente, non vanno

incontro alle sue esigenze, nel senso che non fanno nulla per accontentarlo;

questo è principalmente causato da:

- L’impegno inadeguato da parte dei dirigenti verso la qualità, in quanto il

management concentrandosi sui risultati di breve termine e sulla produttività,

presta maggiore attenzione al raggiungimento quantitativo degli obiettivi, a

scapito di altri elementi che per i clienti potrebbero essere prioritari;

- La sensazione di irrealizzabilità degli obiettivi, legata alla convinzione che “la

qualità non paga” e che costringe ad affrontare costi eccessivi non sostenibili;

- La standardizzazione inadeguata dei compiti, che in alcuni casi non viene

presa seriamente in considerazione, in quanto reputata non applicabile al caso

concreto;

- Mancanza di definizione degli obiettivi relativi alla qualità: un passo
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fondamentale per la gestione aziendale improntata sulla qualità e sulla

soddisfazione del cliente, anche se spesso poco considerata a livello

dirigenziale.

 Gap 3: divario tra le specifiche e le prestazioni effettive.

Con l’analisi di questo scostamento si misura il divario tra le specifiche e

l’effettiva realizzazione delle prestazioni. Possiamo identificare le principali

cause di questo gap nei seguenti fattori:

- La mancanza di lavoro di gruppo;

- La scarsa idoneità dei dipendenti al ruolo;

- La scarsa idoneità della tecnologia;

- La sensazione di controllo; ovvero scarsa flessibilità del personale, che deve

chiedere il permesso ad altre persone prima di poter prendere una decisione

per risolvere le difficoltà incontrate nello svolgere il proprio lavoro;

- Sistemi di valutazione e remunerazione inadeguati;

- Conflitti di ruolo tra il personale di contatto;

- Ambiguità dei ruoli fra il personale di contatto, non sapere cosa fare, come

fare e come si sarà giudicati e ricompensati.

 Gap 4: divario tra le prestazioni effettive e le comunicazioni esterne.

Questo gap misura lo scostamento fra ciò che viene promesso al cliente e ciò

che viene effettivamente dato. Il divario si crea quando ciò che si promette

attraverso la pubblicità, le riviste, i volantini e attraverso il personale di contatto,

non viene fornito.

Per essere adeguate ed efficaci le comunicazioni sulla qualità delle prestazioni

devono:

- Riguardare le dimensioni e le caratteristiche della qualità più importanti per i

clienti;

- Rispecchiare con precisione quello che riceveranno effettivamente i clienti;

- Far capire al cliente qual è il suo ruolo nella prestazione erogata.

 Gap 5: divario tra la qualità percepita e la qualità attesa.

Questo gap, relativo al grado di soddisfazione del cliente, si pone come

obiettivo quello di misurare lo scostamento tra valore atteso e valore percepito.

Si tratta di capire come i clienti percepiscono e valutano la qualità dei

servizi/prodotti in base a diversi fattori quali l’affidabilità, la sicurezza e la

conformità.

Tuttavia, le aziende prima di affrontare quest’ultimo gap, dovrebbero cercare di

eliminare tutti gli altri. Ad esempio è di notevole importanza il gap 4, in quanto è
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opportuno far sapere al cliente cosa sta facendo l’azienda per cercare di

soddisfare al meglio le sue esigenze. Infatti, la comunicazione esterna gioca un

ruolo fondamentale, poiché non solo influenza le aspettative del cliente, ma in

termini di percezione, lo informa su cosa si sta facendo per lui.

2.2.3. Il modello di Valdani-Busacca

Nell’intento di identificare e rimuovere le possibili cause di insoddisfazione del cliente,

che nel tempo indeboliscono le fonti dei vantaggi strategici conquistati dall’impresa, si

può far ricorso ad un modello utile a verificare la consonanza esistente tra la qualità

pianificata dal top management e quella desiderata dal consumatore, gli obiettivi di

qualità percepiti dal personale aziendale, la qualità offerta al mercato e quella

effettivamente percepita dall’acquirente (Valdani e Busacca, 1992).

L’analisi della Customer Satisfaction” è fondata, in base a questo modello, sulla verifica

della corrispondenza esistente tra:

• Soddisfazione pianificata, obiettivi di soddisfazione della clientela pianificati dal top

management;

• Soddisfazione desiderata, ovvero il livello di soddisfazione desiderato dal cliente;

• Soddisfazione recepita, obiettivi di soddisfazione della clientela percepiti dal

personale aziendale;

• Soddisfazione percepita, ovvero il livello di soddisfazione percepito da cliente;

• Soddisfazione offerta, cioè il livello di soddisfazione effettivamente offerto

dall’impresa.

In base a questo modello, gli autori individuano ben 8 classi di scostamento o gap tra

le suddette tipologie di soddisfazione: gap di sintonia, gap di valore, gap di percezione,

gap di allineamento, gap di progettazione, gap di realizzazione, gap di coinvolgimento

e gap di consonanza

Il gap di sintonia

Si manifesta nel momento in cui l’impresa definisce le caratteristiche dell’uso e di

immagine della propria offerta, prescindendo dalla ricerca di una sintonia tra la

soddisfazione pianificata dal management e quella desiderata dai consumatori.

Ciò, inevitabilmente, di traduce nella progressiva erosione delle potenzialità

competitive. Per rilevare un simile gap è indispensabile verificare l’allineamento della

propria offerta rispetto ai desideri e alle aspettative dei clienti, mettendo a fuoco la

natura segmentata della domanda (tanto a livello micro che macro) e l’aderenza del

proprio portafoglio prodotti alle molteplici configurazioni dei gusti. Sul piano

metodologico cioè implica il ricorso a ricerche di marketing qualitative e quantitative,
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quali indagini psicografiche, analisi di posizionamento, concept testing, e test di

mercato, focus group e ricerche motivazionali. A seguito di questo processo analitico,

si possono identificare tre specifiche cause del gap di sintonia:

- Esigenze altamente differenziate, dando vita ad una domanda complessa e

articolata, che impone all’impresa di sviluppare nuove capacità per segmentare più

specificatamente e creativamente il mercato;

- I clienti incontrano difficoltà e esprimere e comunicare i propri bisogni e desideri,

per cui è necessario dedicare notevoli risorse all’osservazione e all’ascolto dei clienti,

coinvolgendoli nel processo di sviluppo dell’offerta e cooperando con essi alla ricerca

di soluzioni tecnologiche reciprocamente vantaggiose.

- I clienti manifestano esigenze mutevole e aspettative crescenti, alle quali l’azienda

può positivamente rispondere solo accrescendo la propria flessibilità, predisponendo

piani di azione “proattivi” e organizzando meccanismi operativi idonei a incrementare la

velocità di risposta e il patrimonio di risorse materiali e immateriali a sua disposizione.

Il gap di valore

Si verifica nel caso in cui clienti attribuiscano all’offerta dell’impresa una soddisfazione

inferiore a quella desiderata. Si tratta di un gap difficile da rilevare, dal momento che il

valore percepito è funzione di molteplici variabili, alle quali ciascun individuo attribuisce

una diversa importanza. Esso scaturisce in sintesi, da una ponderazione dell’utilità

derivante dalle caratteristiche d’uso e di immagine dei prodotti con i rispettivi prezzi e

con eventuali costi non monetari connessi alle attività di acquisto e consumo.

Per determinare il gap di valore, quindi è necessario procedere secondo una precisa

sequenza logica:

a) Si identificano le caratteristiche distintive del prodotto/servizio e si specificano i nessi

secondo i quali i consumatori le correlano ai benefici attesi;

b) Si individua la posizione assegnata da ciascun cliente al prodotto dell’impresa e al

prodotto ideale, nello spazio percettivo dell’impresa e al prodotto ideale, nello spazio

percettivo definito dalle caratteristiche dell’offerta considerata;

c) Si determina la distanza esistente tra il posizionamento percepito e quello ideale,

quantificando il gap di valore.

Questo può quindi derivare:

- da un’errata valutazione della correlazione esistente tra le caratteristiche del prodotto

e le esigenze dei consumatori;

- da una definizione non corretta della posizione occupata dal profilo di offerta ideale

nello spazio percettivo dei consumatori;
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- dalla non corretta interpretazione dei meccanismi sottostanti alla percezione delle

caratteristiche qualitative e di immagine dell’offerta.

Alla luce di queste considerazioni, il gap di valore può essere colmato ricorrendo a due

fondamentali strategie, graduate secondo una scala crescente di complessità. La prima

è costituita dalla modifica della posizione occupata dal prodotto nello spazio percettivo

del cliente, mediante interventi sulle caratteristiche dell’offerta e/o sul sistema di

convinzioni e atteggiamenti; la seconda, dallo spostamento della localizzazione del

profilo di offerta ideale, attraverso azioni sul sistema di preferenze e sui parametri di

giudizio individuali.

Il gap di percezione

Nasce da una divergenza fra la soddisfazione teoricamente traibile dall’offerta

aziendale e la soddisfazione percepita dai clienti.

L’accertamento di questo tipo di gap presuppone un percorso analitico assimilabile a

quello descritto con riferimento al gap di valore e può condurre all’identificazione di tre

distinte cause esplicative. La prima è rappresentata dall’incapacità dell’impresa di

comunicare adeguatamente le caratteristiche qualitative della propria offerta; la

seconda, dall’esistenza di una distonia tra le strutture cognitive dei clienti e le

comunicazioni da essi ricevute, a causa di fenomeni di “ricezione selettiva” o

“distorsione percettiva”; la terza, dalla mancata corrispondenza tra le dimensioni

utilizzate dai consumatori per inferire il livello qualitativo dei prodotti e dei parametri

adottati dall’impresa per definire la qualità della propria offerta.

Per annullare il gap di percezione, quindi, è necessario modificare la posizione

occupata da una determinata alternativa di offerta nello spazio percettivo dei

consumatori, attraverso il cambiamento delle convinzioni concernenti i rapporti

attributo-beneficio, prodotto-attributo e prodotto-beneficio, che, a propria volta, richiede

la preliminare definizione dell’organizzazione interna delle strutture cognitive.

Il gap di allineamento

Si manifesta qualora la soddisfazione pianificata dal vertice aziendale diverga dagli

obiettivi di CS percepiti dall’organizzazione. Tale scostamento può verificarsi quando il

management non si preoccupa di suscitare una partecipazione diretta di tutte le

componenti dell’impresa (per stimolare la formulazione congiunta di una diagnosi sui

problemi di CS), oppure di generare una visione unitaria sulle conseguenze derivanti

dall’orientamento aziendale alla soddisfazione del cliente.

E’ assai arduo orientare al mercato l’impresa quando esiste un divario strutturale

evidente tra aree e funzioni. In assenza di una rete connettiva tra le diverse attività
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aziendali, è probabile, infatti, che ogni funzione ritenga di non necessitare di alcun

supporto e agisca secondo schemi di comunicazione e rapporti gerarchici distinti. Per

contro, la collaborazione è generata da legami strutturali che amplificano le

interrelazioni organizzative.

Nel concreto, la ricerca di una visione unitaria si è tradotta nell’adozione di due diversi

tipi di provvedimenti. Alcune imprese si sono sforzate di definire i principi fondamentali

alla base dell’orientamento alla CS, elaborando una sorta di vision statement per

descrivere e far condividere i valori ad esso sottostanti. Altre realtà aziendali hanno,

invece, perfezionato modelli e meccanismi organizzativi per favorire, da un lato, la

condivisione dei nuovi valori di CS, dall’altro, la definizione delle responsabilità

secondo principi idonei a facilitare il coordinamento e l’integrazione dei compiti. La

generazione di una visione unitaria necessita, comunque, di grande innovazione anche

nei processi di comunicazione dell’impresa: maggiore è lo scambio di informazione, più

numerose sono le opportunità di miglioramento della CS.

I gap di progettazione e realizzazione

Si manifestano non appena li obiettivi di CS condivisi dall’organizzazione non si

riflettono della soddisfazione effettivamente offerta al mercato (gap di progettazione,

inerente il processo di ricerca e sviluppo i un prodotto), oppure qualora l’impresa sia

incapace di comporre un profilo di offerta perfettamente rispondente alle specifiche del

progetto con una affidabilità tecnico funzionale zero defect (gap di realizzazione).

Per ridimensionare questi scostamenti occorre sviluppare maggiore integrazione

esterna, allo scopo di generare concetti di prodotto che anticipino i bisogni e i desideri

dei futuri clienti, e far penetrare tali concetti nei progetti di dettaglio. L processo di

sviluppo dell’offerta non dipende tuttavia soltanto dal flusso di informazioni acquisite

dall’impresa, ma anche dalla circolazione di tali informazioni all’interno dell’impresa

stessa. Ciò implica che l’integrazione esterna si estenda in profondità a ogni livello

dell’organizzazione, traducendosi in un’effettiva collaborazione tra le aree e le funzioni

che svolgono un ruolo determinante nello sviluppo di un nuovo prodotto. Ciò che

distingue la capacità di introdurre prodotti di successo è infatti la coerenza tra la

struttura formale e l’organizzazione informale caratterizzante l’attività critica dello

sviluppo.

Il gap di coinvolgimento

E’ evidenziato dallo scostamento fra gli obiettivi di CS pianificati dal management e la

soddisfazione traibile dall’offerta dell’impresa. La sua esistenza attesta una scarsa

condivisione, all’interno dell’impresa, dei valori e dei principi sottostanti ad un effettivo
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orientamento alla CS. In termini generali, il gap di coinvolgimento può essere ridotto

intervenendo simultaneamente su quattro fattori reciprocamente interconnessi:

- la partecipazione diretta ai cambiamenti, stimolando la diagnosi congiunta sui

problemi di CS;

- il coordinamento, per integrare funzioni e attività nella realizzazione e nel

perseguimento della visione della CS;

- le competenze specifiche, per individuare e risolvere le difficoltà connesse a un

nuovo rapporto con la clientela;

- gli incentivi e i meccanismi di riconoscimento, finalizzati all’incremento

dell’empowerment, assegnazione e assunzione di responsabilità del personale;

Le esigenze dei clienti vengono infatti adeguatamente soddisfatte se tutti i componenti

dell’impresa, pur appartenendo a funzioni diverse, si sforzano di partecipare

all’avanzamento dei processi organizzativi secondo una logica relazionale, anziché

preoccuparsi solo del successo dell’area di propria competenza.

Il gap di consonanza

Si manifesta qualora gli obiettivi di CS recepiti e dichiarati dal personale divergono

dalla soddisfazione percepita dai clienti. L’esistenza di tale scostamento costituisce, nel

lungo periodo, una sostanziale minaccia alla sopravvivenza stessa dell’impresa; il suo

perdurare si traduce, infatti in una crescente distanza tra le aspettative della domanda

e il risultato delle esperienze di acquisto e consumo, minando la credibilità e

l’immagine aziendale. L’individuazione del gap di consonanza implica un approccio

analitico articolato in cinque fasi fondamentali:

- disaggregazione dell’offerta aziendale in una serie di attributi rilevanti (tangibili e

intangibili) suscettibili di orientare il processo di formazione delle preferenze della

clientela;

- specificazione delle aree di responsabilità a livello funzionale on riferimento alle

componenti del profilo di offerta precedentemente individuate;

- definizione degli obiettivi di CS che ciascuna funzione si propone di conseguire in

relazione alle proprie possibilità operative;

- determinazione degli effettivi criteri di scelta utilizzati dai consumatori, della loro

importanza relativa e della correlazione esistente tra tali criteri e gli attribuiti dell’offerta

aziendale;

- quantificazione dei giudizi formulati dalla clientela con riferimento ai diversi attributi

e verifica degli scostamenti esistenti tra il profilo di offerta percepito dalla domanda e gli

standard qualitativi perseguiti dall’impresa.

L’eliminazione del gap di consonanza è subordinata all’esplicitazione delle cause ad



34

esso sottostanti. In primo luogo, queste appaiono riconducibili all’errata identificazione

delle esigenze maturate dei consumatori (gap di sintonia) o all’incapacità del

management di attivare efficaci processi di comunicazione degli obiettivi di CS

perseguiti (gap di allineamento). In secondo luogo, il gap di consonanza può derivare

dal fallimento di strategie di over-extension (Itami, 1987, pp. 159-60, Vicari, 1989, p.

80), finalizzate all’incremento del patrimonio di risorse immateriali a disposizione

dell’impresa. L’adozione di tali strategie può, infatti, tradursi nella fissazione di obiettivi

di CS che eccedono le attuali capacità, competenze e risorse a disposizione

dell’azienda. Ciò, necessariamente, determina uno scostamento tra le finalità recepite

dall’organizzazione tra le finalità recepite dall’organizzazione e la soddisfazione

percepita dai clienti, scostamento comunque destinato ad annullarsi progressivamente

al crescere del patrimonio di risorse immateriali.

2.3. I Service Quality Factors

I fattori di qualità del servizio (Service Quality Factors) rappresentato tutti gli aspetti

rilevanti per la determinazione della soddisfazione del cliente; in particolare, sono gli

elementi che definiscono e influenzano il livello di qualità del servizio che viene offerto

al cliente.

2.3.1. I 18 fattori di qualità

Una possibile classificazione di tali fattori è stata proposta da Johnston e Clark (2001),

che hanno individuato 18 attributi determinanti la service quality:

1) Accesso: la localizzazione fisica del servizio, il luogo dove esso viene erogato e

dove viene reso disponibile al cliente (envinronment).

2) Estetica: rappresenta le componenti del servizio nella sua apparenza (aspetto

dell’ambiente, percezione sullo staff).

3) Attenzione/interesse: indica il modo in cui il servizio riesce a dimostrarsi utile al

cliente, attento alle sue esigenze e richieste.

4) Disponibilità: rappresenta la capacità del servizio e delle sue componenti di essere

disponibile e quindi fruibile dal cliente.

5) Cura: la simpatia e la pazienza mostrate al cliente.

6) Pulizia: la pulizia e l’ordine delle componenti tangibili del service package.

7) Comfort: il comfort generato dall’ambiente del servizio.

8) Impegno: rappresenta l’impegno del personale nei confronti del cliente, l’orgoglio e

la soddisfazione che viene espresso nel loro lavoro, la diligenza.
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9) Comunicazione: l’abilità del servizio di comunicare al cliente in modo chiaro e

comprensibile.

10) Competenza: le abilità, l’esperienza e la professionalità con le quali il servizio

viene erogato.

11) Cortesia: il rispetto e l’educazione mostrate dal personale nei confronti del cliente.

12) Flessibilità: la capacità del personale nel fornire un servizio che si adatti alle

esigenze di ogni singolo cliente.

13) Cordialità: l’orientamento del servizio verso il cliente, l’abilità nel far sentire il

cliente benvenuto.

14) Funzionalità: la capacità del servizio di raggiungere la qualità che si pone come

obiettivo.

15) Integrità: l’onestà, la giustizia e l’equità con la quale i clienti sono trattati

dall’organizzazione di servizio.

16) Affidabilità: l’affidabilità e la consistenza delle performance del servizio.

17) Reattività: la velocità e tempestività del servizio, la capacità del servizio di

rispondere in modo puntuale alle richieste del cliente.

18) Sicurezza: la sicurezza personale dei clienti.

Questi fattori coprono molti aspetti del servizio, includendo gli input del servizio,

l’esperienza e i risultati finali.

2.3.1. Fattori igienici e di miglioramento

I fattori di qualità del servizio possono essere suddivisi in quattro gruppi. Questi sono

definiti in base alle capacità dell’attributo di deludere e deliziare il cliente:

- I fattori igienici (hygiene factors) sono gli attributi che non possono mancare:

se ci sono soddisferanno il cliente, se non ci sono saranno fonte di scontento.

- I fattori di miglioramento (enhancing factors) hanno il potenziale di deliziare il

cliente, se presenti. Se assenti, invece non influenzano necessariamente in

modo negativo la soddisfazione del cliente.

- I fattori critici (critical factors) sono gli attributi che possono sia deliziare che

deludere.

- I fattori neutri (neutral factors) hanno invece un basso impatto sulla

soddisfazione del cliente.
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Ciò che viene definito come “clima aziendale” indica la scala di valori comuni presente

in azienda e le abitudini comportamentali dei dipendenti. S

dell’impresa, dell’ambiente, dell’atmosfera aziendale, del modo di pensare e di agire di

Quando si vuole indagare sul genere di clima presente in azienda, bisogna porsi

alcune domande come ad esempio se esiste lo spirito di g

ad esso, se il lavoro viene svolto con rapidità oppure con lentezza, se si affrontano i

problemi o si rimandano in continuazione. Nella realtà delle imprese esiste una vera

molteplicità di climi.

L’essenziale, nella gestione del

comprenda che l’aspetto più importante del suo lavoro è costituito dai punti di contatto

con il cliente, che si presentano nello svolgimento dell’attività, e offra la sua completa

disponibilità per migliorare sempre la soddisfazione del cliente.

In fondo, occorre accertarsi se questa scala di valori e di abitudini comportamentali sia

veramente presente in azienda. Se a voce si proclama che il cliente è al primo posto

ma nell’animo si pensa che è la pro

e che il cliente è solo un mezzo per assicurare la redditività più alta possibile

all’azienda stessa, allora si può essere certi che non esiste alcun CS management.

In linea di principio, se si vuole si

prosperità di un’azienda”, si può affermare che il management deve sforzarsi, con

Tabella 2.4

2.5. Il fine delle aziende è la soddisfazione del cliente

Ciò che viene definito come “clima aziendale” indica la scala di valori comuni presente

in azienda e le abitudini comportamentali dei dipendenti. S

dell’impresa, dell’ambiente, dell’atmosfera aziendale, del modo di pensare e di agire di

Quando si vuole indagare sul genere di clima presente in azienda, bisogna porsi

alcune domande come ad esempio se esiste lo spirito di g

ad esso, se il lavoro viene svolto con rapidità oppure con lentezza, se si affrontano i

problemi o si rimandano in continuazione. Nella realtà delle imprese esiste una vera

L’essenziale, nella gestione del

comprenda che l’aspetto più importante del suo lavoro è costituito dai punti di contatto

con il cliente, che si presentano nello svolgimento dell’attività, e offra la sua completa

liorare sempre la soddisfazione del cliente.

In fondo, occorre accertarsi se questa scala di valori e di abitudini comportamentali sia

veramente presente in azienda. Se a voce si proclama che il cliente è al primo posto

ma nell’animo si pensa che è la pro

e che il cliente è solo un mezzo per assicurare la redditività più alta possibile

all’azienda stessa, allora si può essere certi che non esiste alcun CS management.

In linea di principio, se si vuole si

prosperità di un’azienda”, si può affermare che il management deve sforzarsi, con

Tabella 2.4

2.5. Il fine delle aziende è la soddisfazione del cliente

Ciò che viene definito come “clima aziendale” indica la scala di valori comuni presente

in azienda e le abitudini comportamentali dei dipendenti. S

dell’impresa, dell’ambiente, dell’atmosfera aziendale, del modo di pensare e di agire di

Quando si vuole indagare sul genere di clima presente in azienda, bisogna porsi

alcune domande come ad esempio se esiste lo spirito di g

ad esso, se il lavoro viene svolto con rapidità oppure con lentezza, se si affrontano i

problemi o si rimandano in continuazione. Nella realtà delle imprese esiste una vera

L’essenziale, nella gestione del

comprenda che l’aspetto più importante del suo lavoro è costituito dai punti di contatto

con il cliente, che si presentano nello svolgimento dell’attività, e offra la sua completa

liorare sempre la soddisfazione del cliente.

In fondo, occorre accertarsi se questa scala di valori e di abitudini comportamentali sia

veramente presente in azienda. Se a voce si proclama che il cliente è al primo posto

ma nell’animo si pensa che è la pro

e che il cliente è solo un mezzo per assicurare la redditività più alta possibile

all’azienda stessa, allora si può essere certi che non esiste alcun CS management.

In linea di principio, se si vuole si

prosperità di un’azienda”, si può affermare che il management deve sforzarsi, con

Tabella 2.4

2.5. Il fine delle aziende è la soddisfazione del cliente

Ciò che viene definito come “clima aziendale” indica la scala di valori comuni presente

in azienda e le abitudini comportamentali dei dipendenti. S

dell’impresa, dell’ambiente, dell’atmosfera aziendale, del modo di pensare e di agire di

Quando si vuole indagare sul genere di clima presente in azienda, bisogna porsi

alcune domande come ad esempio se esiste lo spirito di g

ad esso, se il lavoro viene svolto con rapidità oppure con lentezza, se si affrontano i

problemi o si rimandano in continuazione. Nella realtà delle imprese esiste una vera

L’essenziale, nella gestione del

comprenda che l’aspetto più importante del suo lavoro è costituito dai punti di contatto

con il cliente, che si presentano nello svolgimento dell’attività, e offra la sua completa

liorare sempre la soddisfazione del cliente.

In fondo, occorre accertarsi se questa scala di valori e di abitudini comportamentali sia

veramente presente in azienda. Se a voce si proclama che il cliente è al primo posto

ma nell’animo si pensa che è la pro

e che il cliente è solo un mezzo per assicurare la redditività più alta possibile

all’azienda stessa, allora si può essere certi che non esiste alcun CS management.

In linea di principio, se si vuole si

prosperità di un’azienda”, si può affermare che il management deve sforzarsi, con
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Tabella 2.4 –

2.5. Il fine delle aziende è la soddisfazione del cliente

Ciò che viene definito come “clima aziendale” indica la scala di valori comuni presente

in azienda e le abitudini comportamentali dei dipendenti. S

dell’impresa, dell’ambiente, dell’atmosfera aziendale, del modo di pensare e di agire di

Quando si vuole indagare sul genere di clima presente in azienda, bisogna porsi

alcune domande come ad esempio se esiste lo spirito di g

ad esso, se il lavoro viene svolto con rapidità oppure con lentezza, se si affrontano i

problemi o si rimandano in continuazione. Nella realtà delle imprese esiste una vera

L’essenziale, nella gestione della soddisfazione del cliente, è che tutto il personale

comprenda che l’aspetto più importante del suo lavoro è costituito dai punti di contatto

con il cliente, che si presentano nello svolgimento dell’attività, e offra la sua completa

liorare sempre la soddisfazione del cliente.

In fondo, occorre accertarsi se questa scala di valori e di abitudini comportamentali sia

veramente presente in azienda. Se a voce si proclama che il cliente è al primo posto

ma nell’animo si pensa che è la pro

e che il cliente è solo un mezzo per assicurare la redditività più alta possibile

all’azienda stessa, allora si può essere certi che non esiste alcun CS management.

In linea di principio, se si vuole si

prosperità di un’azienda”, si può affermare che il management deve sforzarsi, con

1
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2.5. Il fine delle aziende è la soddisfazione del cliente

Ciò che viene definito come “clima aziendale” indica la scala di valori comuni presente

in azienda e le abitudini comportamentali dei dipendenti. S

dell’impresa, dell’ambiente, dell’atmosfera aziendale, del modo di pensare e di agire di

Quando si vuole indagare sul genere di clima presente in azienda, bisogna porsi

alcune domande come ad esempio se esiste lo spirito di g

ad esso, se il lavoro viene svolto con rapidità oppure con lentezza, se si affrontano i

problemi o si rimandano in continuazione. Nella realtà delle imprese esiste una vera

la soddisfazione del cliente, è che tutto il personale

comprenda che l’aspetto più importante del suo lavoro è costituito dai punti di contatto

con il cliente, che si presentano nello svolgimento dell’attività, e offra la sua completa

liorare sempre la soddisfazione del cliente.

In fondo, occorre accertarsi se questa scala di valori e di abitudini comportamentali sia

veramente presente in azienda. Se a voce si proclama che il cliente è al primo posto

ma nell’animo si pensa che è la pro

e che il cliente è solo un mezzo per assicurare la redditività più alta possibile

all’azienda stessa, allora si può essere certi che non esiste alcun CS management.

In linea di principio, se si vuole sintetizzare in due concetti il significato di “gestione e

prosperità di un’azienda”, si può affermare che il management deve sforzarsi, con
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2.5. Il fine delle aziende è la soddisfazione del cliente

Ciò che viene definito come “clima aziendale” indica la scala di valori comuni presente

in azienda e le abitudini comportamentali dei dipendenti. S

dell’impresa, dell’ambiente, dell’atmosfera aziendale, del modo di pensare e di agire di

Quando si vuole indagare sul genere di clima presente in azienda, bisogna porsi

alcune domande come ad esempio se esiste lo spirito di g

ad esso, se il lavoro viene svolto con rapidità oppure con lentezza, se si affrontano i

problemi o si rimandano in continuazione. Nella realtà delle imprese esiste una vera

la soddisfazione del cliente, è che tutto il personale

comprenda che l’aspetto più importante del suo lavoro è costituito dai punti di contatto

con il cliente, che si presentano nello svolgimento dell’attività, e offra la sua completa

liorare sempre la soddisfazione del cliente.

In fondo, occorre accertarsi se questa scala di valori e di abitudini comportamentali sia

veramente presente in azienda. Se a voce si proclama che il cliente è al primo posto

ma nell’animo si pensa che è la propria azienda ad essere in cima alla scala dei valori

e che il cliente è solo un mezzo per assicurare la redditività più alta possibile

all’azienda stessa, allora si può essere certi che non esiste alcun CS management.

ntetizzare in due concetti il significato di “gestione e

prosperità di un’azienda”, si può affermare che il management deve sforzarsi, con
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2.5. Il fine delle aziende è la soddisfazione del cliente

Ciò che viene definito come “clima aziendale” indica la scala di valori comuni presente

in azienda e le abitudini comportamentali dei dipendenti. S

dell’impresa, dell’ambiente, dell’atmosfera aziendale, del modo di pensare e di agire di

Quando si vuole indagare sul genere di clima presente in azienda, bisogna porsi

alcune domande come ad esempio se esiste lo spirito di g

ad esso, se il lavoro viene svolto con rapidità oppure con lentezza, se si affrontano i

problemi o si rimandano in continuazione. Nella realtà delle imprese esiste una vera

la soddisfazione del cliente, è che tutto il personale

comprenda che l’aspetto più importante del suo lavoro è costituito dai punti di contatto

con il cliente, che si presentano nello svolgimento dell’attività, e offra la sua completa

liorare sempre la soddisfazione del cliente.

In fondo, occorre accertarsi se questa scala di valori e di abitudini comportamentali sia

veramente presente in azienda. Se a voce si proclama che il cliente è al primo posto

pria azienda ad essere in cima alla scala dei valori

e che il cliente è solo un mezzo per assicurare la redditività più alta possibile

all’azienda stessa, allora si può essere certi che non esiste alcun CS management.

ntetizzare in due concetti il significato di “gestione e

prosperità di un’azienda”, si può affermare che il management deve sforzarsi, con
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2.5. Il fine delle aziende è la soddisfazione del cliente

Ciò che viene definito come “clima aziendale” indica la scala di valori comuni presente

in azienda e le abitudini comportamentali dei dipendenti. S

dell’impresa, dell’ambiente, dell’atmosfera aziendale, del modo di pensare e di agire di

Quando si vuole indagare sul genere di clima presente in azienda, bisogna porsi

alcune domande come ad esempio se esiste lo spirito di g

ad esso, se il lavoro viene svolto con rapidità oppure con lentezza, se si affrontano i

problemi o si rimandano in continuazione. Nella realtà delle imprese esiste una vera

la soddisfazione del cliente, è che tutto il personale

comprenda che l’aspetto più importante del suo lavoro è costituito dai punti di contatto

con il cliente, che si presentano nello svolgimento dell’attività, e offra la sua completa

liorare sempre la soddisfazione del cliente.

In fondo, occorre accertarsi se questa scala di valori e di abitudini comportamentali sia

veramente presente in azienda. Se a voce si proclama che il cliente è al primo posto

pria azienda ad essere in cima alla scala dei valori

e che il cliente è solo un mezzo per assicurare la redditività più alta possibile

all’azienda stessa, allora si può essere certi che non esiste alcun CS management.

ntetizzare in due concetti il significato di “gestione e

prosperità di un’azienda”, si può affermare che il management deve sforzarsi, con
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2.5. Il fine delle aziende è la soddisfazione del cliente

Ciò che viene definito come “clima aziendale” indica la scala di valori comuni presente

in azienda e le abitudini comportamentali dei dipendenti. S

dell’impresa, dell’ambiente, dell’atmosfera aziendale, del modo di pensare e di agire di

Quando si vuole indagare sul genere di clima presente in azienda, bisogna porsi

alcune domande come ad esempio se esiste lo spirito di g

ad esso, se il lavoro viene svolto con rapidità oppure con lentezza, se si affrontano i

problemi o si rimandano in continuazione. Nella realtà delle imprese esiste una vera

la soddisfazione del cliente, è che tutto il personale

comprenda che l’aspetto più importante del suo lavoro è costituito dai punti di contatto

con il cliente, che si presentano nello svolgimento dell’attività, e offra la sua completa

liorare sempre la soddisfazione del cliente.

In fondo, occorre accertarsi se questa scala di valori e di abitudini comportamentali sia

veramente presente in azienda. Se a voce si proclama che il cliente è al primo posto

pria azienda ad essere in cima alla scala dei valori

e che il cliente è solo un mezzo per assicurare la redditività più alta possibile

all’azienda stessa, allora si può essere certi che non esiste alcun CS management.

ntetizzare in due concetti il significato di “gestione e

prosperità di un’azienda”, si può affermare che il management deve sforzarsi, con
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2.5. Il fine delle aziende è la soddisfazione del cliente

Ciò che viene definito come “clima aziendale” indica la scala di valori comuni presente

in azienda e le abitudini comportamentali dei dipendenti. S

dell’impresa, dell’ambiente, dell’atmosfera aziendale, del modo di pensare e di agire di

Quando si vuole indagare sul genere di clima presente in azienda, bisogna porsi

alcune domande come ad esempio se esiste lo spirito di g

ad esso, se il lavoro viene svolto con rapidità oppure con lentezza, se si affrontano i

problemi o si rimandano in continuazione. Nella realtà delle imprese esiste una vera

la soddisfazione del cliente, è che tutto il personale

comprenda che l’aspetto più importante del suo lavoro è costituito dai punti di contatto

con il cliente, che si presentano nello svolgimento dell’attività, e offra la sua completa

liorare sempre la soddisfazione del cliente.

In fondo, occorre accertarsi se questa scala di valori e di abitudini comportamentali sia

veramente presente in azienda. Se a voce si proclama che il cliente è al primo posto

pria azienda ad essere in cima alla scala dei valori

e che il cliente è solo un mezzo per assicurare la redditività più alta possibile

all’azienda stessa, allora si può essere certi che non esiste alcun CS management.

ntetizzare in due concetti il significato di “gestione e

prosperità di un’azienda”, si può affermare che il management deve sforzarsi, con
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2.5. Il fine delle aziende è la soddisfazione del cliente

Ciò che viene definito come “clima aziendale” indica la scala di valori comuni presente

in azienda e le abitudini comportamentali dei dipendenti. S

dell’impresa, dell’ambiente, dell’atmosfera aziendale, del modo di pensare e di agire di

Quando si vuole indagare sul genere di clima presente in azienda, bisogna porsi

alcune domande come ad esempio se esiste lo spirito di g

ad esso, se il lavoro viene svolto con rapidità oppure con lentezza, se si affrontano i

problemi o si rimandano in continuazione. Nella realtà delle imprese esiste una vera

la soddisfazione del cliente, è che tutto il personale

comprenda che l’aspetto più importante del suo lavoro è costituito dai punti di contatto

con il cliente, che si presentano nello svolgimento dell’attività, e offra la sua completa

liorare sempre la soddisfazione del cliente.

In fondo, occorre accertarsi se questa scala di valori e di abitudini comportamentali sia

veramente presente in azienda. Se a voce si proclama che il cliente è al primo posto

pria azienda ad essere in cima alla scala dei valori

e che il cliente è solo un mezzo per assicurare la redditività più alta possibile

all’azienda stessa, allora si può essere certi che non esiste alcun CS management.

ntetizzare in due concetti il significato di “gestione e

prosperità di un’azienda”, si può affermare che il management deve sforzarsi, con

•Superare le aspettative
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2.5. Il fine delle aziende è la soddisfazione del cliente

Ciò che viene definito come “clima aziendale” indica la scala di valori comuni presente

in azienda e le abitudini comportamentali dei dipendenti. S

dell’impresa, dell’ambiente, dell’atmosfera aziendale, del modo di pensare e di agire di

Quando si vuole indagare sul genere di clima presente in azienda, bisogna porsi

alcune domande come ad esempio se esiste lo spirito di g

ad esso, se il lavoro viene svolto con rapidità oppure con lentezza, se si affrontano i

problemi o si rimandano in continuazione. Nella realtà delle imprese esiste una vera

la soddisfazione del cliente, è che tutto il personale

comprenda che l’aspetto più importante del suo lavoro è costituito dai punti di contatto

con il cliente, che si presentano nello svolgimento dell’attività, e offra la sua completa

liorare sempre la soddisfazione del cliente.

In fondo, occorre accertarsi se questa scala di valori e di abitudini comportamentali sia

veramente presente in azienda. Se a voce si proclama che il cliente è al primo posto

pria azienda ad essere in cima alla scala dei valori

e che il cliente è solo un mezzo per assicurare la redditività più alta possibile

all’azienda stessa, allora si può essere certi che non esiste alcun CS management.

ntetizzare in due concetti il significato di “gestione e

prosperità di un’azienda”, si può affermare che il management deve sforzarsi, con

Superare le aspettative

•Dare un tocco personale
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2.5. Il fine delle aziende è la soddisfazione del cliente

Ciò che viene definito come “clima aziendale” indica la scala di valori comuni presente

in azienda e le abitudini comportamentali dei dipendenti. S

dell’impresa, dell’ambiente, dell’atmosfera aziendale, del modo di pensare e di agire di

Quando si vuole indagare sul genere di clima presente in azienda, bisogna porsi

alcune domande come ad esempio se esiste lo spirito di g

ad esso, se il lavoro viene svolto con rapidità oppure con lentezza, se si affrontano i

problemi o si rimandano in continuazione. Nella realtà delle imprese esiste una vera

la soddisfazione del cliente, è che tutto il personale

comprenda che l’aspetto più importante del suo lavoro è costituito dai punti di contatto

con il cliente, che si presentano nello svolgimento dell’attività, e offra la sua completa

liorare sempre la soddisfazione del cliente.

In fondo, occorre accertarsi se questa scala di valori e di abitudini comportamentali sia

veramente presente in azienda. Se a voce si proclama che il cliente è al primo posto

pria azienda ad essere in cima alla scala dei valori

e che il cliente è solo un mezzo per assicurare la redditività più alta possibile

all’azienda stessa, allora si può essere certi che non esiste alcun CS management.

ntetizzare in due concetti il significato di “gestione e

prosperità di un’azienda”, si può affermare che il management deve sforzarsi, con

Superare le aspettative

Dare un tocco personale
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Ciò che viene definito come “clima aziendale” indica la scala di valori comuni presente

in azienda e le abitudini comportamentali dei dipendenti. Si tratta della cultura

dell’impresa, dell’ambiente, dell’atmosfera aziendale, del modo di pensare e di agire di

Quando si vuole indagare sul genere di clima presente in azienda, bisogna porsi

alcune domande come ad esempio se esiste lo spirito di gruppo o almeno la tendenza

ad esso, se il lavoro viene svolto con rapidità oppure con lentezza, se si affrontano i

problemi o si rimandano in continuazione. Nella realtà delle imprese esiste una vera

la soddisfazione del cliente, è che tutto il personale

comprenda che l’aspetto più importante del suo lavoro è costituito dai punti di contatto

con il cliente, che si presentano nello svolgimento dell’attività, e offra la sua completa

liorare sempre la soddisfazione del cliente.

In fondo, occorre accertarsi se questa scala di valori e di abitudini comportamentali sia

veramente presente in azienda. Se a voce si proclama che il cliente è al primo posto

pria azienda ad essere in cima alla scala dei valori

e che il cliente è solo un mezzo per assicurare la redditività più alta possibile

all’azienda stessa, allora si può essere certi che non esiste alcun CS management.

ntetizzare in due concetti il significato di “gestione e

prosperità di un’azienda”, si può affermare che il management deve sforzarsi, con

Superare le aspettative

Dare un tocco personale

•Gestire i problemi e le

La piramide del servizio eccellente

Ciò che viene definito come “clima aziendale” indica la scala di valori comuni presente

i tratta della cultura

dell’impresa, dell’ambiente, dell’atmosfera aziendale, del modo di pensare e di agire di

Quando si vuole indagare sul genere di clima presente in azienda, bisogna porsi

ruppo o almeno la tendenza

ad esso, se il lavoro viene svolto con rapidità oppure con lentezza, se si affrontano i

problemi o si rimandano in continuazione. Nella realtà delle imprese esiste una vera

la soddisfazione del cliente, è che tutto il personale

comprenda che l’aspetto più importante del suo lavoro è costituito dai punti di contatto

con il cliente, che si presentano nello svolgimento dell’attività, e offra la sua completa

liorare sempre la soddisfazione del cliente.

In fondo, occorre accertarsi se questa scala di valori e di abitudini comportamentali sia

veramente presente in azienda. Se a voce si proclama che il cliente è al primo posto

pria azienda ad essere in cima alla scala dei valori

e che il cliente è solo un mezzo per assicurare la redditività più alta possibile

all’azienda stessa, allora si può essere certi che non esiste alcun CS management.

ntetizzare in due concetti il significato di “gestione e

prosperità di un’azienda”, si può affermare che il management deve sforzarsi, con

Superare le aspettative

Dare un tocco personale

Gestire i problemi e le
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Ciò che viene definito come “clima aziendale” indica la scala di valori comuni presente

i tratta della cultura
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costanza e continuità, di migliorare contemporaneamente e reciprocamente il servizio

ai clienti e il clima aziendale, deve cioè:

 Fornire ai clienti un servizio sempre migliore e a prezzi sempre più bassi;

 Elevare tra i dipendenti il senso di fiducia reciproca, la volontà di operare e le

competenze professionali.

Offrire servizi sempre migliori a prezzi sempre più bassi vuol dire elevare il grado di

soddisfazione dei clienti: la customer satisfaction costituisce proprio lo scopo primario

del management. Il profitto è una conseguenza, ovvero non è altro che il risultato

ottenuto con questo tipo di comportamento. Proprio le aziende che si impegnano di più

su questo fronte sono quelle che riescono a prosperare e ad assicurarsi lo sviluppo

maggiore. Chi pensa ai clienti come a un puro tramite per conseguire profitti commette

un errore fondamentale: il profitto è qualcosa che quanto più si cerca tanto più si

allontana. Pertanto, è importante lavorare con lo scopo di ottenere una soddisfazione

sempre maggiore del cliente. In questo modo l’azienda si sviluppa, grazie anche

all’appoggio dei clienti sempre più numerosi, aumentando volume d’affari e profitti: il

profitto non è altro che il risultato della soddisfazione dei clienti.

2.6. Unità nel pensiero del top management e formazione di tutti i dirigenti

Se tutto il personale offre un servizio conforme alle aspettative dei clienti, essi, con

molta probabilità, diventano abituali e, attraverso il loro apprezzamento, possono

procurare altri clienti. Tuttavia, cambiare l’atteggiamento, la mentalità e il

comportamento di tutti i dipendenti non è certamente un’impresa realizzabile con

facilità. Nella realtà significa cambiare l’intero clima aziendale, la scala di valori e le

abitudini comportamentali.

Una misura molto importante per andare nella direzione di un servizio eccellente è la

formazione dei dirigenti e di tutto il personale, in particolare quello di sportello e degli

uffici a contatto con i clienti. Naturalmente, sono i dipendenti di prima linea i veri

protagonisti dell’azienda nei punti di contatto concreto con i clienti e dal loro

comportamento dipende nella sostanza se si riesce a ottenere la soddisfazione.

Quando si deve intervenire per cambiare drasticamente un clima aziendale, magari

invecchiato da una lunga storia e da un’altrettanto lunga tradizione, per fare accettare e

condividere stabilmente da tutti i dipendenti una nuova scala di valori di riferimento

bisogna assumere iniziative molto risolute.
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Parte Prima – CAPITOLO 3

La misurazione del grado di soddisfazione del

cliente

Risulta chiaro che, tra i concetti di base e il contenuto del CS management, c’è

innanzitutto la misurazione del grado di soddisfazione dei clienti.

Da questo concetto partono tutte le attività relative alla customer satisfaction.

3.1. Come misurare il grado di soddisfazione del cliente

Quando si raccomanda di misurare il grado di soddisfazione del cliente, spesso

all’inizio la reazione è piuttosto scettica. Le prime risposte sono ad esempio:

 Poiché la soddisfazione è un sentimento interiore delle persone, è impossibile

poterla misurare;

 Poiché ogni persona ha una mentalità diversa, i criteri di giudizio sulla

soddisfazione dovrebbero essere differenti;

 Il grado di soddisfazione varia a seconda della frequenza con cui si viene a

contatto con un certo prodotto o servizio ed è difficile da misurare.

Nonostante la ragionevolezza di queste considerazioni, esiste la possibilità di

misurazione. E’ vero che il giudizio sulla soddisfazione differisce, a seconda dei propri

criteri di valutazione e delle proprie esperienze, anche di fronte allo stesso prodotto o

allo stesso servizio. In altri termini, misurare il grado di soddisfazione vuol dire sempre

e solamente esaminare i risultati di un giudizio attribuito in virtù di sentimenti propri

delle persone. Tuttavia, se si è in grado di interpretare al meglio la voce del cliente, la

misurazione della customer satisfaction può diventare un potente strumento per il

continuo miglioramento dell’azienda.
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3.1.1. Calcolare la media del grado di soddisfazione di molte persone

Nella realtà le persone sono diverse tra loro e quindi le attese preliminari sono

differenti. Alcune, poi, si accontentano di una piccola attenzione e altre raramente si

ritengono soddisfatte. Nel misurare, allora, il grado di soddisfazione nei confronti di un

determinato servizio, non basta esaminare solamente poche persone ma è necessario

prendere in considerazione il grado di soddisfazione di una popolazione numerosa e

poi calcolare la media. Tra i vari metodi il più comune è quello del sondaggio: si basa

sull’utilizzo di un questionario configurato con una serie di domande, e per ogni

domanda c’è la possibilità di scegliere fra diverse risposte. Non si tratta qui di misurare

né le aspettative preliminari, né la valutazione dei risultati, ma il grado di soddisfazione

derivato dal contatto con prodotti e servizi.

3.2. Chi è il cliente?

Quando si indaga sul grado di soddisfazione dei clienti, bisogna innanzitutto chiarire

quali sono le persone che devono essere considerate clienti. Bisogna, cioè, definire

con chiarezza chi sono i clienti della propria azienda dei quali si vuole misurare il grado

di soddisfazione. Anche se per definire il cliente si usa una sola parola, nella realtà si

possono ipotizzare situazioni diverse.

3.2.1. Cliente esistente e cliente potenziale

Innanzitutto, quando si parla del grado di soddisfazione dei clienti, si incontra un

problema: si deve pensare a quelli che già utilizzano i prodotti e i servizi della propria

azienda oppure bisogna includere anche i clienti potenziali, quelli cioè che non li

utilizzano ancora? Nel CS management si prende in considerazione la soddisfazione

dei clienti esistenti, elevandone il grado di soddisfazione, mirando, come obiettivo

essenziale, alla loro sicura fidelizzazione. Questo non vuol dire, però, che non bisogna

pensare per nulla alla ricerca di nuovi clienti. Se si riesce a raggiungere davvero la

soddisfazione dei clienti esistenti, li si può utilizzare come strumenti di sviluppo del

mercato, dal momento che essi possono diventare veicoli di promozione quando si

rivolgono ad altre persone, consigliando loro di utilizzare un certo prodotto/servizio.

Cercare di conquistare nuovi clienti con una formula simile costituisce il presupposto

per l’impiego del CS management nel dissodamento del mercato.
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3.2.2. L’utilizzatore e il responsabile degli acquisti

Bisogna anche riflettere se, come cliente, si deve considerare la persona che

effettivamente utilizza i prodotti e i servizi oppure quella che ne decide l’acquisto. La

risposta sarà diversa a seconda della natura del prodotto o del servizio. In generale per

i beni di consumo in senso lato l’argomento non presenta particolari problemi.

Il problema, invece, è costituito dai cosiddetti beni di produzione usati nelle aziende,

cioè i materiali, i componenti, i prodotti, l’energia, i servizi e via dicendo. In questo

caso, gli utilizzatori effettivi sono gli stabilimenti o i reparti che si occupano della

fabbricazione e del servizio. Chi decide invece quali prodotti e servizi usare e da quale

azienda acquistarli, sono, per lo più, gli organi di staff, cioè l’ufficio acquisti o l’ufficio

approvvigionamenti. Naturalmente tali uffici ascolteranno attentamente l’opinione degli

utilizzatori effettivi, quando si dovrà decidere l’acquisto: non è detto però che la

struttura della soddisfazione sia la stessa. E’ di vitale importanza, e, nello stesso

tempo, di difficile soluzione il problema di scoprire il modo per promuovere il CS

management con il giusto equilibrio tra tutti i soggetti coinvolti nell’acquisto. L’approccio

a questo problema deve costituire una delle politiche fondamentali per il CS

management di qualsiasi azienda.

3.2.3. I canali di distribuzione

Nel settore dei servizi un aspetto positivo è costituito dal fatto che il servizio viene

offerto direttamente dove esso è richiesto. Nel caso dell’industria manifatturiera,

invece, succede che molto spesso il produttore non si occupa direttamente della

vendita diretta dei propri prodotti e nemmeno dell’assistenza. In questo caso i prodotti

passano attraverso i canali distributivi dei grossisti e dei dettaglianti. La soddisfazione

dei clienti, a parte ciò che riguarda gli stessi prodotti, è influenzata enormemente dalle

caratteristiche e prestazioni dei canali di distribuzione, con i quali, però i produttori non

hanno direttamente niente a che fare.

In questi casi, se ci si pone l’obiettivo di elevare il grado di soddisfazione dei clienti, ci

si accorge che è necessario occuparsi anche della formazione degli addetti alle vendite

dei negozi al minuto e del miglioramento degli esercizi commerciali che sono a diretto

contatto con i clienti. Se l’azienda gestisce direttamente negozi al dettaglio e esercizi

commerciali, oppure ha una forte influenza su di loro ed è in grado di esercitare un

certo potere contrattuale nei loro confronti, non si incontreranno difficoltà. Altrimenti si

potranno verificare problemi molto difficili da risolvere.

Per ottenere la soddisfazione dell’utilizzatore finale bisogna quindi tendere anche alla

soddisfazione degli utilizzatori, ma mantenere costantemente sotto controllo il grado di

soddisfazione dei canali distributivi.
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3.2.4. I clienti presenti anche in azienda

Sono molte le imprese che scelgono come slogan aziendale frasi del tipo “Propensione

al cliente” o “Il cliente innanzitutto”. Capita spesso che anche il vertice aziendale ne

sottolinei l’importanza: in questi casi, proprio grazie all’impegno della Direzione, anche i

dipendenti sono stimolati a pensare sempre a ciò che il cliente desidera e a

comportarsi di conseguenza. Anche in aziende così evolute, però, a volte

l’organizzazione interna presenta grandi rigidità: non si bada assolutamente alle

necessità degli altri enti e si lavora prevalentemente con lo scopo di rendere la vita

agevole al proprio settore. Si è sensibilissimi cioè ai bisogni e alla voce dei clienti della

propria azienda, ma si è del tutto indifferenti a che cosa desiderano i clienti dei propri

enti interni. E’ giustissimo volgere gli occhi all’esterno ed essere orientati al cliente, ma

non si può rimanere sordi alle richieste di chi opera collegialmente all’interno

dell’azienda, rivolgendo tutto il proprio impegno all’esterno.

Anche all’interno, infatti, chi “eredita” il proprio lavoro e deve compiere le attività

successive può essere concepito come cliente.

E’ difficile pensare che, nelle aziende in cui le persone lavorano senza curarsi degli altri

enti, a monte e a valle del proprio, si sia in grado di offrire uno sviluppo di prodotti e

servizi che tenga realmente conto delle esigenze dei clienti.

In questo senso, i clienti che devono essere oggetto del CS management non sono

soltanto quelli che acquistano i prodotti e i servizi della propria azienda sul mercato, ma

sono anche quelli presenti all’interno. Naturalmente, poiché questi clienti interni

costituiscono un obiettivo del tutto differente rispetto a quelli esterni, i metodi e i

concetti relativi alla misurazione del loro grado di soddisfazione sono notevolmente

diversi. Sono clienti, però a tutti gli effetti e conviene prenderli in esame.

3.2.5. Oltre i clienti

Se si intende il cliente solo con il termine “utilizzatore” il grado di soddisfazione è

elevato. Tuttavia conviene pensare “oltre il cliente” e arrivare a considerare la società

come il cliente, in un’ottica più vasta.

Può darsi che, fino a qualche tempo fa, si potesse considerare sufficiente pensare

all’utente come cliente. In realtà, in una situazione come quella di oggi, in cui gli effetti

dei prodotti sulla società in generale hanno un impatto molto maggiore, risulta sempre

più difficile pensare esclusivamente all’utilizzatore finale. Sono troppi, infatti, i momenti

in cui l’utilizzatore finale non è solo, a contatto con il prodotto, ma va visto in un’ottica

che tenga conto anche del grado di soddisfazione della società considerata come

cliente.

Nella teoria dei controlli di afferma che è necessario prestare molta attenzione quando



43

si pensa all’ottimizzazione, poiché non sempre l’ottimo parziale diventa ottimo globale.

Nel nostro caso, la soddisfazione del cliente è l’ottimo parziale mentre la soddisfazione

della società è l’ottimo globale. Non sempre è necessario perseguire l’ottimo globale,

ma le aziende che offrono prodotti e servizi con forte impatto sociale dovranno essere

ben coscienti di tutte queste caratteristiche.

3.2.6 La definizione del cliente come strategia aziendale

Esistono diversi modi di pensare ai clienti, pur sapendo che essi sono da considerare il

vero obiettivo nell’implementazione di un buon sistema per la gestione della

soddisfazione del cliente. Per questo, nel CS management, è molto importante stabilire

chi si prende in considerazione come cliente. Questa decisione porta alla successiva

definizione del significato e dei contenuti del CS management dell’azienda.

Potrebbe anche accadere che per le aziende dello stesso settore i clienti da

considerare più importanti siano diversi a seconda delle politiche aziendali.

Naturalmente, allora, anche le strategie per elevare il grado di soddisfazione dei clienti

sarebbero diverse e, inoltre, l’abilità di definire con precisione chi sia il proprio cliente

influenzerebbe in maniera determinante anche l’andamento economico dell’azienda. In

altri termini, la definizione stessa di cliente diventa una vera strategia aziendale nel

promuovere l’innovazione del CS management.

Figura 4.3. Estensione dei clienti
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3.3. Metodi di indagine

Una volta definiti i clienti, bisogna anche precisare a quali metodi d’indagine far

riferimento per misurare il loro grado di soddisfazione.

3.3.1. Clienti riconoscibili e clienti non riconoscibili

Affrontando il problema della misurazione del grado di soddisfazione dei clienti, occorre

mettere a punto metodi di misurazione differenti a seconda che l’attività commerciale

sia rivolta a clienti ben individuati oppure a clienti di cui l’azienda non è ancora in grado

di conoscere l’identità.

Poter conoscere l’identità dei clienti vuol dire poter individuare concretamente il cliente.

Ad esempio, nel caso di un produttore di beni industriali si può individuare l’azienda

con cui si sta trattando, fino a conoscere i responsabili operativi. Questo metodo non è

affatto limitato ai produttori di beni industriali, ma vale anche per i produttori di beni di

consumo; per il settore di servizi è la stessa cosa, se si conoscono con esattezza

l’indirizzo e le generalità dei clienti.

Nel caso dei produttori di consumo, invece, capita raramente che il cliente sia

riconoscibile. Anche qui esistono comunque settori, come ad esempio quello dei

personal computer, in cui è possibile conoscere concretamente i clienti, attraverso le

schede degli utenti abituali o gli elenchi del servizio di manutenzione.

Nei casi in cui i clienti sono ben riconoscibili attraverso elenchi più o meno completi, il

metodo d’indagine è relativamente semplice: basta rivolgersi direttamente a loro, per

valutare il grado di soddisfazione, attraverso un’inchiesta basata su un apposito

questionario.

I problemi nascono quando è difficile determinare i clienti o essi non sono riconoscibili.

Rientrano in questa categoria, ad esempio, l’industria della ristorazione esterna e i

produttori di beni di consumo quotidiano . Poiché in questi casi non è possibile

individuare in anticipo i clienti, bisogna correre ad altri mezzi per misurare il loro grado

di soddisfazione.
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3.3.2. L’importanza dei focus group

Un focus group (o gruppo di discussione) è una forma di ricerca qualitativa, in cui un

gruppo di persone è interrogato riguardo all'atteggiamento personale nei confronti di un

tema, di un prodotto, di un progetto, di un concetto, di una pubblicità, di un'idea, di un

imballaggio o di un personaggio. Le domande sono fatte in un gruppo interattivo, in cui

i partecipanti sono liberi di comunicare con altri membri del gruppo.

Nel mondo del marketing, i focus group sono uno strumento importante per

l'acquisizione di riscontri riguardo ai nuovi prodotti. In particolare, i focus group

permettono alle aziende che desiderano sviluppare, nominare o esaminare un nuovo

prodotto di discutere, osservare e/o esaminare il nuovo prodotto, prima che esso sia

messo a disposizione del pubblico. Ciò può fornire informazioni inestimabili

sull'accettazione del prodotto da parte del suo mercato potenziale.

Nell’ambito della gestione della soddisfazione dei clienti può risultare molto importante

ottenere informazioni dalla ricerca tramite focus group, in quanto possono emergere

aspetti precedentemente ignorati dall’azienda o suggerimenti utili per il miglioramento.

Nei focus group tradizionali, utilizzati nell'area del marketing, un gruppo (pre-

qualificato) pre-selezionato di persone si riunisce nella stessa stanza. I membri del

gruppo vengono pre-selezionati per formare un sottogruppo rappresentativo di un

particolare segmento di mercato. Nel gruppo ci sono generalmente dagli 8 ai 12

membri; la sessione dura solitamente tra l'ora e mezza e le due ore. Un moderatore

guida il gruppo, con una discussione che sonda gli atteggiamenti relativi ai prodotti o ai

servizi proposti al cliente. La discussione è non-strutturata (o strutturata in modo lieve)

e il moderatore incoraggia il libero flusso delle idee. Anche se al moderatore vengono

raramente indicate domande specifiche, ha spesso una lista degli obiettivi o un profilo

previsto. I rappresentanti del cliente osservano la discussione da dietro uno specchio

unidirezionale. I partecipanti non possono vedere fuori, ma i ricercatori e i loro clienti

possono vedere dentro.

Sono proprio le caratteristiche di interattività e di confronto aperto che rendono i focus

group potenti strumenti per avvicinarsi alla comprensione e alla valutazione della

soddisfazione dei clienti.
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3.3.3. Confronto con i concorrenti quando i clienti sono riconoscibili

Esistono molti casi in cui gli stessi clienti utilizzano anche prodotti e servizi di diverse

aziende. Sarebbe perciò molto interessante conoscere il loro grado di soddisfazione

nei confronti di aziende concorrenti, anche se appare difficile pensare che questo si

possa determinare con facilità. Infatti, il cliente compreso nei propri elenchi è molto

spesso un cliente affezionato (heavy user). Perciò nel caso in cui si volesse indagare

presso questo cliente il grado di soddisfazione nei confronti dei concorrenti sarebbe

difficile ottenere un giudizio attendibile. Vista l’importanza del fatto di poter confrontare

il grado di soddisfazione tra diverse aziende dello stesso settore, per individuare

parametri di riferimento che consentano di stabilire se la soddisfazione verso la propria

azienda è elevata oppure bassa è necessario far ricorso ad altri metodi d’indagine.

Uno potrebbe essere quello di procurarsi gli elenchi dei clienti delle altre aziende e di

compiere un’indagine nei loro confronti. Un altro potrebbe essere quello di mettere in

comune gli elenchi dei clienti presso associazioni di categoria o organizzazioni

particolari, per compiere vere e proprie ricerche sul campo, che permettano la

misurazione del grado di soddisfazione di un certo numero di clienti.

3.3.4. Misurazione della CS dei clienti non riconoscibili con indagini campione

Uno dei metodi di misurazione del grado di soddisfazione in casi simili è una ricerca di

un campione piuttosto vasto e consistente.

I casi in cui non è possibile disporre di elenchi di clienti di riferiscono generalmente ai

beni di largo consumo generici. I clienti non sono riconoscibili dall’azienda, anche se

chi compra è certamente cliente di una determinata azienda. Allora si può ricorrere a

ricerche su campioni costituiti da persone comuni scelte a caso, alle quali si chiede una

risposta sul grado di soddisfazione riferito solamente alle aziende utilizzate dalle

persone scelte.

Il successo di un’indagine di questo tipo, però, è assicurato solo se le persone scelte

hanno utilizzato prodotti e servizi dell’azienda che ha svolto la ricerca, altrimenti, come

succede spesso, non è possibile avere dati significativi sul grado di soddisfazione dei

propri clienti. Se i prodotti o servizi oggetto della ricerca sono molto generici e diffusi,

c’è da aspettarsi risultati piuttosto deludenti. L’efficienza dell’indagine potrebbe

migliorare notevolmente se fossero numerose le aziende che, in collaborazione tra

loro, partecipassero a un’iniziativa del genere.

Pur con questi limiti, tale metodo d’indagine presenta anche grossi vantaggi.

L’indagine, infatti, prende in esame un notevole numero di persone comuni e quindi è

possibile raccogliere una massa notevole di dati su gente che ha utilizzato prodotti di

diverse aziende. In altre parole, pure avendo scelto in maniera casuale la popolazione
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dell’indagine, è possibile, senza affrontare costi elevati e grandi sforzi per entrare in

possesso degli elenchi clienti delle aziende concorrenti, venire a conoscenza del grado

di soddisfazione verso le altre aziende ed effettuare un confronto con i dati della

propria.

3.3.5. Indagine sul grado di soddisfazione mediante utenti fittizi (mistery shoppers)

Per misurare la soddisfazione su un servizio di una determinata azienda si scelgono

persone comuni, non specialisti di indagine e che, come età rappresentino la

popolazione dei clienti dell’azienda in esame. A tutte si fa sperimentare concretamente

il servizio offerto e si richiede di valutare, sulla base delle esperienze personali, il

servizio in questione “dal punto di vista dei clienti”.

Ovviamente, per avvicinarsi il più possibile al grado di soddisfazione dei clienti effettivi,

ci si dovrebbe avvalere del maggior numero di persone su cui effettuare l’indagine, ma

ciò presenta limiti oggettivi. Conviene, allora, scegliere le persone dell’indagine, oltre

che per età, anche per le altre caratteristiche (sesso, professione, hobby, etc.) il più

simili possibile a quelle dei clienti dell’azienda in questione.

Anche questo metodo risulta particolarmente utile quando di intende misurare il grado

di soddisfazione di clienti che è impossibile identificare. In definitiva, quando i clienti

non sono riconoscibili, si fa riferimento in modo specifico alle tre indagini seguenti:

1. Inchiesta mediante ampie campionature;

2. Controllo della qualità dei servizi mediante specialisti d’indagine;

3. Indagine sul grado di soddisfazione mediante utenti fittizi.
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3.4. Definizione della struttura di soddisfazione dei clienti

3.4.1. I contatti con i clienti

Dopo aver misurato effettivamente il grado di soddisfazione dei clienti, nell’analizzare i

dati ricavati non ci si può accontentare di capire solo se i clienti stessi siano soddisfatti

o meno. Bisogna chiarire in base a che cosa sono soddisfatti: attraverso questi

chiarimenti si possono scoprire i mezzi da utilizzare in futuro per poter ottenere quel

grado di soddisfazione che consenta di superare anche i concorrenti. Tutto ciò è

possibile nel momento in cui si definiscono chiaramente gli orientamenti per un

miglioramento concreto. Il passaggio più critico della fase di elaborazione del

questionario per l’indagine è perciò la necessità di comprendere esattamente quali

elementi influenzano la soddisfazione dei clienti, per elaborare di conseguenza le

domande concrete.

In concreto si può pensare innanzitutto ai punti di contatto tra persona e persona nelle

risposte agli sportelli, nelle telefonate, quando si compiono in generale attività

commerciali rivolte ai clienti. Ma, per la verità, i punti di contatto tra cliente e azienda

non sono solo questi. Ce ne sono altri che non si devono ignorare, né dimenticare. Ad

esempio, gli stessi prodotti acquistati sono veri e propri punti di contatto con i clienti.

La piacevolezza degli edifici e delle strutture e la stessa atmosfera dell’ambiente dove

si eroga un servizio sono altrettanti punti di contatto importanti con i clienti. La bontà o

meno di ciascuno di questi punti di contatto determina la misura del grado di

soddisfazione dei clienti nei confronti dell’insieme dei prodotti e dei servizi di

un’azienda.

Figura 3.4.1. – Punti di contatto con i clienti
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Per l’elaborazione del questionario per l’indagine bisogna comprendere, tra i

comportamenti concreti e l’attività effettive, quali sono gli elementi presenti nei punti di

contatto con i clienti e trasformarli quindi in domande per gli intervistati.

3.4.2. Chiedere ai dipendenti dell’azienda e ai clienti

Il contenuto concreto dei punti di contatto con i clienti va esplicitato in dettaglio con

l’aiuto dei dipendenti dell’azienda che hanno effettivamente rapporti con i clienti. Si

comincerà ad indagare cercando di sapere in che modo gli addetti commerciali

contattano i clienti, qual è la risposta che dà l’interfaccia di accettazione del servizio

post vendita e quali sono i punti di contatto tra gli addetti ai servizi e i clienti. Ci si

accorgerà con sorpresa che sono molti i dipendenti che hanno contatti con i clienti,

nelle più svariate situazioni. E’ assolutamente necessario cercare di rivolgersi anche ai

clienti che hanno contatti effettivi con i dipendenti e hanno avuto, in passato,

esperienze con l’azienda.

E’ fondamentale che nel questionario dell’indagine siano comprese domande

finalizzate a capirlo. Tutto ciò spesso non viene a galla se si fanno solamente interviste

o sondaggi presso i dipendenti: ci si accorge di questi fatti solo se si intervistano anche

i clienti. Quando si intervistano i clienti, poi, bisogna approfondire quali punti di contatto

essi hanno con i servizi aziendali, così come si fa con i dipendenti. Bisogna anche

indagare sui loro problemi e dubbi – quali i punti problematici, quali le cose inadatte –

affinché vengano alla luce tutte le realtà, anche le più nascoste.

Per verificare se nei risultati delle indagini sono stati riportati integralmente tutti i punti

di contatto con i clienti e per schematizzare il flusso delle attività di erogazione del

servizio, conviene elencare i punti di contatto secondo il flusso delle attività con cui i

clienti ricevono concretamente il servizio.
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3.5. Esecuzione della misurazione

3.5.1. Ricerca dell’accuratezza statistica

Quando si compie un sondaggio per misurare il grado si soddisfazione dei clienti

bisogna prestare molta attenzione alla scelta del campione, che deve essere il più

rappresentativo possibile dei più svariati attributi dei clienti. A questo scopo, conviene

preparare un elenco esauriente di tutti i clienti su cui ci si appresta a svolgere

l’indagine. Poi, ad esempio, si può scegliere a caso o per sorteggio il numero dei clienti

oggetto dell’indagine.

Volendo essere più accurati, si potrebbe ricorrere a un metodo più sofisticato,

scegliendo magari a caso i clienti classificati in funzione di certe caratteristiche loro

attribuite. Si potrebbe dividere i clienti sulla base dell’età o per il livello di utilizzo del

servizio e così via. A ogni modo, nella scelta delle persone per l’indagine è necessario

adottare un metodo in cui, dal punto di vista statistico, sia garantita la maggior

casualità possibile.

3.5.2. Elevare il tasso di restituzione dei questionari

Se i questionari vengono restituiti solo dalle persone con un grado di soddisfazione

relativamente elevato, è naturale che si rilevi un altro grado di soddisfazione. Sarebbe

però troppo affrettato dichiararsi tranquilli perché il grado di soddisfazione risulta

elevato. Può darsi invece che dietro a questo risultato si celino clienti che stanno

gradualmente diventando insoddisfatti o addirittura che non hanno nemmeno restituito

il questionario perché scontenti.

Per risolvere questo problema non c’è altra via che quella di elevare il più possibile il

tasso di restituzione dei questionari. Infatti, quanto più alto è il tasso di restituzione,

tanto più significative sono le risposte, perché abbracciano un campione più ampio.

Su questo punto bisogna porre particolare attenzione quando si interpretano i dati dei

sondaggi realizzati per posa. In questo caso la restituzione del questionario è affidata

completamente alla libertà della persona che deve rispondere e quindi non ci si può

aspettare, in genere, un tasso di restituzione particolarmente elevato. Quando si

realizza un’indagine per posta, allora, occorre usare qualche attenzione particolare:

 Bisogna esprimere chiaramente le finalità dell’indagine. In particolare, va posto

rilievo al fatto che, mediante le risposte date, verranno migliorati i servizi e

quindi anche la stessa persona che può aspettarsi vantaggi personali;

 Bisogna limitare la quantità di materiale che si invia per non suscitare reazioni

negative in chi lo riceve;
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 Le domande devono essere sintetiche e il loro numero limitato;

 Chi deve rispondere deve essere in grado di compilare il questionario

facilmente e in fretta.

 A coloro che rispondono va fatto pervenire un segno di gratitudine tangibile.

Questa è una via per aumentare il tasso di restituzione. Nel caso in cui, nonostante

tutto, il tasso di restituzione fosse basso, si dovrebbero valutare i risultati cercando di

verificare se le risposte pervenute non siano solo di persone orientate tutte nella stessa

direzione e mettendo in atto una serie di confronti basati su dati tipici di chi ha risposto,

come età, grado di istruzione, professione, abitudini, ecc.

3.5.3. La numerosità del campione

Quando si compiono indagini basate su vaste campionature, c’è il rischio di

preoccuparsi eccessivamente della numerosità del campione. L’obiettivo da perseguire

non deve essere tanto la qualità dei dati, quanto piuttosto la loro qualità, che dipende

dal modo in cui viene scelto l’oggetto dell’indagine e viene organizzato il questionario.

Se l’oggetto dell’indagine non è ben chiaro e ha una direzione unilaterale, le domande

daranno l’impressione di essere già orientate; per quanti dati si possono raccogliere,

non è possibile attendersi risultati significativi sul grado di soddisfazione di tutti i clienti.

Anzi, il fatto di avere a disposizione molti numeri, senza poter interpretare

correttamente i risultati, diventa addirittura controproducente. Aumentare a caso

solamente il numero degli intervistati e ottenere magari un tasso di restituzione basso,

significa compromettere la bontà di tutte le considerazioni successive. Bisogna definire

perciò la numerosità del campione, tenendo conto delle analisi che si vogliono

compiere sui dati raccolti e degli obiettivi finali che si vogliono raggiungere.

3.6. Analisi del grado di soddisfazione

3.6.1. Sintetizzare gradi di CS diversi a seconda della caratteristiche dei clienti

Quando si vuole sapere quanti clienti della propria azienda sono soddisfatti, non basta

accontentarsi di esaminare la percentuale di soddisfatti che emerge da un’indagine. Ad

esempio i clienti che hanno frequenza di contatto con i prodotti e i servizi della propria

azienda molto elevata proprio perché il loro gradimento è alto, probabilmente mostrano

un grado di soddisfazione maggiore degli altri. I cosiddetti light user, invece, ne fanno

un utilizzo saltuario, probabilmente mostrano un grado di soddisfazione inferiore ai

precedenti. Inoltre, a seconda dei prodotti e dei servizi, il grado di soddisfazione può
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essere notevolmente influenzato da altri fattori, come, ad esempio, la classe di età dei

clienti.

Perciò, se si pretende di valutare la percentuale di propri clienti soddisfatti solo in base

ai dati di un’indagine campione, si rischia di compiere errori grossolani.

I risultati, infatti, sono influenzati dalla presenza più o meno numerosa di heavy user o

light user: perciò non è possibile capire l’esatto grado di soddisfazione dei propri clienti

senza ulteriori approfondimenti dei dati raccolti.

Un metodo di approfondimento può consistere nel definire alcuni attributi dei clienti

esaminati e cercare di capire il loro grado di soddisfazione per ogni singola voce.

A ogni attributo, quindi dovrebbe essere assegnato un peso percentuale, in base

all’importanza riconosciuta dalla totalità dei clienti: si può così ricavare il grado di

soddisfazione medio ponderato che chiarisce alla fine la percentuale dei clienti

soddisfatti.

Tutto ciò è rappresentabile con una formula:

Naturalmente sarà possibile dare un peso a ogni attributo soltanto se si possiede in

anticipo una serie di dati su tutti i clienti relativamente ai loro attributi (ad esempio

frequenza di utilizzo, distinzione dei sessi, età, professione, etc.).

Figura 3.6. – Grado complessivo di soddisfazione
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3.6.2. Differenza tra “estremamente soddisfatto” e “soddisfatto”

Quando si cerca di misurare il grado di soddisfazione, prima di tutto lo si suddivide in

vari livelli, ponendo quindi delle domande ad hoc per far scegliere la risposta che

corrisponde di più a quel che si pensa. Il numero delle risposte, o delle possibilità di

scelta per ogni domanda, è compreso di solito tra cinque e sette. A questo punto il

problema è capire quale di queste risposte, ossia quali livello deve ritenersi

corrispondente alla vera soddisfazione del cliente.

In un’azienda si è deciso di assegnare a “estremamente soddisfatto” un peso tre volte

maggiore di quello attribuito a “soddisfatto”. Obiettivo da raggiungere doveva essere la

massima percentuale possibile di estremamente insoddisfatti. In realtà, un’analisi

successiva in diversi casi aveva confermato che le persone estremamente soddisfatte

utilizzavano in percentuale straordinariamente elevata l’azienda in questione, non

appena se ne presentava l’occasione. Al contrario, la disponibilità a un riutilizzo da

parte delle persone semplicemente soddisfatte non differiva di molto rispetto alle

persone insoddisfatte. E’ una conferma quindi che bisognerebbe dare la massima

importanza al gruppo degli estremamente soddisfatti.

Tutte queste considerazioni dipendono però in misura notevole dal carattere delle

persone. Ed è chiara anche la difficoltà, di poter formulare una politica univoca per

ciascuna azienda. E’ importante, però, che almeno l’obiettivo di raggiungere la più alta

soddisfazione possibile dei propri clienti venga posto sempre al massimo livello in

azienda e che tutti diano molta importanza all’impegno che serve per raggiungerlo.

In questo senso, si deve evitare di inserire nella categoria dei soddisfatti anche i clienti

leggermente soddisfatti. Se anche i leggermente soddisfatti vengono inseriti tra i

soddisfatti, ovviamente la percentuale di questi ultimi aumenta. Ma è pericoloso

accettare tranquillamente questa valutazione: infatti, è certo che i clienti che

rispondono di essere solo leggermente soddisfatti per un’inezia possono diventare

insoddisfatti. Nella valutazione del grado di soddisfazione, quindi è importante la

massima severità.

3.6.3. I contatti con i clienti danno luogo a soddisfazione

Nel misurare il grado di soddisfazione dei clienti non è importante solamente cercare di

capire se essi siano soddisfatti oppure no, ma è essenziale analizzare in che cosa

consistano quei punti di contatto con i clienti che sono profondamente collegati alla

formazione della loro soddisfazione. I risultati di quest’analisi diventano un valido

supporto per sviluppare azioni concrete, finalizzate all’incremento della soddisfazione.

Ad esempio, possiamo ipotizzare che clienti complessivamente contenti su un

determinato punto di contatto – salutare cortesemente, portare a termine i lavori
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d’ufficio in modo rapido e risoluto e così via – siano tutti soddisfatti o che, al contrario,

clienti globalmente scontenti siano tutti insoddisfatti su quel punto di contatto. Si può

allora concludere che quel punto di contatto è un elemento profondamente collegato

con l’acquisizione o la perdita della soddisfazione globale.

Sulla base di questo approccio, si possono individuare quei punti di contatto concreti

che sono profondamente connessi con il grado di soddisfazione dei clienti.

Per questo approfondimento si può effettuare un’analisi di regressione (regression

analysis), che ha la finalità di individuare la relazione tra il grado di soddisfazione del

cliente e i vari punti concreti di contatto. Tale relazione viene tradotta matematicamente
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sostenere. Utilizzando i risultati delle indagini e delle analisi fin qui presentate, è

possibile compiere valutazioni sui costi necessari e sui risultati raggiungibili con

interventi che migliorino il grado di soddisfazione dei clienti.

Si consideri, ad esempio, il caso di una pizzeria a domicilio con consegna assicurata

dopo 30 minuti dell’ordine. E’ chiaro che un item di rilevante impatto sulla

soddisfazione dei clienti sia la facilitazione di effettuare l’ordine per telefono. Si ipotizzi

che, se si accettassero tutte le telefonate di ordinazione, con ogni probabilità non si

sarebbe in grado di consegnare entro i 30 minuti previsti. A questo scopo bisogna

pianificare alcune iniziative: aumentare le linee telefoniche, potenziare gli impianti di

cottura delle pizze e, inoltre, accrescere sia il personale della sede, sia quello che si

occupa delle consegne. Tutto ciò comporterà un incremento degli investimenti negli

impianti e maggiori costi di personale. Le risorse finanziarie occorrenti sono facilmente

stimabili.

Sulla base delle considerazioni precedenti, si può stimare che l’incremento del grado di

soddisfazione sia dovuto alla maggiore facilità di evasione delle telefonate per

ordinazioni, cioè al miglioramento del servizio. Dovremmo anche valutare, a questo

punto, di quanto aumenterà il fatturato grazie al miglioramento del rapporto tra il grado

di soddisfazione e l’aumento al riutilizzo del prodotto.

Su queste basi sarà possibile valutare la rimuneratività degli investimenti, cioè in

quanto tempo saranno recuperati i capitali investiti, e decidere così se mettere in atto o

meno gli interventi di miglioramento ipotizzati.

Naturalmente, tutti questi indici sono sempre basati su una stima relativa al grado di

soddisfazione dei clienti già esistenti.

Le varie misure di miglioramento possono dar luogo, fra l’altro, anche a un

posizionamento più elevato dell’azienda e un suo sviluppo, nel medio periodo,

attraverso la ricerca e la conquista di clienti potenziali. Si può perciò affermare che oggi

è possibile prendere decisioni facendo riferimento a dati oggettivi di valutazione, sulla

base del grado di soddisfazione dei clienti, senza doversi affidare, come nel passato,

solo all’intuito e all’esperienza dei singoli.
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Parte Seconda – CAPITOLO 4

L’azienda e il progetto “Cliente al Centro”

4.1. L’azienda

Conergy Italia è una delle realtà più consolidate del fotovoltaico italiano, con un

fatturato 2010 di 150 milioni di euro ed oltre 150 MW venduti dalla sua nascita nel

2005. L’azienda ha sede a Vicenza con un’unità di sviluppo progetti in Puglia.

L’azienda fa parte del Gruppo Conergy, uno degli

operatori più importanti del fotovoltaico

internazionale. Il Gruppo, con sede ad Amburgo

(Germania), è presente da più di 10 anni nel

settore e ha filiali dirette in 14 Paesi del mondo.

Conergy produce una gamma completa di

componenti per impianti fotovoltaici, costituendo

un unico punto d’acquisto specializzato dove gli

installatori possono reperire tutto l’occorrente per

la realizzazione di un impianto: moduli, inverter

mono e trifase, strutture di montaggio per ogni applicazione, sistemi di monitoraggio ed

accessori. Il Gruppo ha realizzato oltre 70.000 impianti fotovoltaici performanti in Italia e in

tutto il mondo, superando il traguardo di 1 giga-watt di componenti venduti/installati.

Lo stabilimento Conergy di Frankfurt Oder (Germania) è uno dei siti produttivi di moduli

fotovoltaici più moderni al mondo. Qui si producono non solo i moduli, ma anche i

wafer di silicio e le celle e tutti i processi sono svolti con un altissimo grado di

automazione e numerosi controlli di qualità ad ogni stadio.

L’attività di Conergy Italia si distingue in due filoni principali: la fornitura di componenti

per il fotovoltaico ad installatori (area B2B) e la realizzazione di grandi impianti e parchi

fotovoltaici (aree EPC e project business). Nel caso del B2B, Conergy provvede a

fornire i propri clienti installatori di soluzioni complete per la realizzazione di un

impianto fotovoltaico: moduli, inverter, strutture di fissaggio, accessori, supporto nella

scelta delle soluzioni più adatte alle esigenze del cliente, supporto nel

dimensionamento dell’impianto fotovoltaico ed assistenza post-vendita.
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In particolare, con l'iniziativa "Installatore Fotovoltaico Accreditato" (IFAC) Conergy ha

dato vita ad una collaborazione virtuosa con i suoi clienti installatori finalizzata a

promuovere il fotovoltaico di qualità e ha creato una rete capillare di installatori

riconoscibili sul territorio ai quali il cliente finale può rivolgersi.

Nei casi EPC e project business, Conergy fornisce soluzioni “chiavi in mano” che

accompagnano il cliente attraverso tutto il processo per la messa in opera

dell’impianto.

Conergy Italia è impegnata a valutare e migliorare costantemente la qualità dei servizi

offerti e ad incrementare la soddisfazione dei propri clienti, attraverso una regolare

ricerca delle migliori soluzioni gestionali e tecnologiche disponibili, supportate

dall’adozione di un sistema di gestione per la qualità conforme ai requisiti della norma

UNI EN ISO 9001:2008.

4.1.1. Il legame con la Casa Madre

L’attività di Conergy Italia è strettamente legata a quella del Gruppo Conergy ed in

particolare ai legami con la casa madre Conergy AG.

Conergy AG fornisce a Conergy Italia i principali componenti per la realizzazione degli

impianti fotovoltaici, dai moduli ed Inverter, alle strutture di fissaggio, fino agli accessori

(quali cavi, connettori e componentistica minore). In alcuni casi determinati componenti

sono invece acquistati presso fornitori esterni.

Le relazioni tra Conergy AG e Conergy Italia non si limitano al rapporto di fornitura, ma

si estendono alla co-gestione delle attività, in particolare nell’ambito dello sviluppo e

progettazione grandi impianti. In questo contesto, i processi EPC e project business

prevedono in precisi step identificati, delle attività di reporting alla casa madre e la sua

successiva autorizzazione per il l’avanzamento o meno del progetto.

Anche il servizio di assistenza tecnica al cliente prevede il coinvolgimento di Conergy

AG per quanto concerne la sostituzione o la riparazione di dispositivi non

correttamente funzionanti.
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4.2. Struttura organizzativa

Conergy Italia svolge la propria attività affidandosi al contributo di diverse funzioni

aziendali guidate dalla Direzione Generale.

Le funzioni coinvolte nei vari processi operativi sono le seguenti:

A) Commerciale – Si tratta dell’area commerciale impegnata nello sviluppo delle

opportunità di business, nel mantenimento e sviluppo dei rapporti con i clienti,

nell’attività di vendita e negoziazione. La funzione è gestita operativamente da un

ufficio commerciale interno (Internal sales, IS) e da alcuni area manager dislocati nel

territorio nazionale. E’ presente un addetto al coordinamento dei progetti EPC.

B) Ufficio tecnico – Si tratta dell’area tecnica impegnata nella progettazione degli

impianti fotovoltaici, nella gestione dei progetti e delle attività di cantiere. Questa

funzione è costituita dall’ufficio tecnico, dai project manager, dai site manager e

dall’amministratore dei progetti.

C) Business Development – Si tratta dell’area impegnata nello sviluppo e

coordinamento del processo di ottenimento delle autorizzazioni necessarie alla

realizzazione dei grandi impianti fotovoltaici. All’interno di questa funzione operano

l’ufficio di sviluppo e coordinamento progetti, l’ufficio legale ed il project financing.

D) Operations & HR – Si tratta dell’area impegnata nel processo dell’ordine B2B, con

particolare riferimento alla gestione logistica. All’interno della funzione operano l’ufficio

Back Office (CLM, Customer Logistic Management), l’ufficio logistica, oltre alcune aree

di supporto.

Le aree di supporto alle funzioni sopra citate sono:

- l’amministrazione;

- il controllo di gestione;

- gli acquisti;

- l’area IT e TLC;

- la gestione qualità;

- il Customer Care.
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Figura 4.1.2. – Flowchart dei processi aziendali (cortesia Conergy Italia Spa)

4.3. I processi “chiave” e i punti di contatto con i clienti

Relativamente al Business B2B, costituito principalmente da progettisti e installatori,

sono stati individuati cinque processi chiave, per mezzo dei quali il servizio di Conergy

Italia entra in contatto con il cliente.

Si può schematizzare l’insieme dei processi rilevanti per Conergy Italia da un punto di

vista temporale, seguendo il flusso percorso dal cliente dal momento dell’acquisto di un

prodotto. I processi aziendali coinvolti sono i seguenti:

1. Marketing;

2. Gestione delle vendite e degli ordini;

3. Il processo di evasione degli ordini, logistica e trasporto;

4. L’assistenza post-vendita (After sales);

5. La gestione dei reclami, affidato al Customer Care.
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Figura 5.3. – Dalle aspettative alle percezioni: i processi chiave di Conergy Italia

4.3.1. Il processo di Marketing

Comprende tutte le azioni aziendali riferibili al mercato destinate al piazzamento dei

prodotti, considerando come finalità il maggiore profitto e come causalità la possibilità

di avere prodotti capaci di realizzare tale operazione finanziaria.

Il marketing di Conergy Italia si rivolge sia all’utente finale, in questo caso si parla di

marketing B2C (business to consumer, "dall'impresa al consumatore"), sia al mercato

delle imprese, in questo caso prende il nome di marketing industriale o marketing B2B,

(business to business, "da impresa a impresa").

La strategia di marketing ha una prospettiva di ampio raggio, mentre il servizio di

vendita dell’azienda è principalmente focalizzato sugli installatori, che svolgono la

funzione di intermediari con il cliente finale. Infatti, Conergy rappresenta un unico

punto d'acquisto specializzato dove reperire tutti i componenti per la realizzazione

dell'impianto fotovoltaico.

Il marketing dell’azienda è volto alla creazione del valore per il cliente, e uno dei suoi

scopi è consolidare e potenziare il brand del Gruppo Conergy anche nella mente dei

potenziali clienti italiani.

Marketing
process

Order process

Logistics &
transportation
process

After sales &
Customer
Care process

Aspettative del cliente
(expectations)

Percezione sui
prodotti e sul

servizio (experience)
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Figura 5.3.1 – Il brand Conergy

E’ proprio tramite questo processo che vengono indirizzate verso il cliente le prime

informazioni sui prodotti Conergy. Pertanto, le prime aspettative sull’azienda, e

soprattutto sul servizio nascono in questa fase.

4.3.2. Il processo di gestione delle vendite e degli ordini

In questa fase entra in gioco l’area commerciale di Conergy Italia. L’operatività del

processo è affidata sia alla funzione commerciale interna sia agli Area Manager

dislocati in tutto il territorio italiano.

E’ proprio da questa funzione che dipende l’efficienza e l’efficacia del processo di

vendita che si concretizza nella gestione ed evasione degli ordini.

E’ un processo front-office in quanto quotidianamente il personale commerciale di

Conergy Italia entra a contatto con i clienti determinandone o meno la soddisfazione.

In particolare, vengono forniti al cliente informazioni più dettagliate sui prodotti,

preventivi, condizioni di garanzia, di trasporto, tutto ciò che riguarda i prodotti e il

servizio Conergy Italia.

E’ chiara quindi la criticità e l’importanza da attribuire al processo di vendita nella

soddisfazione complessiva del cliente.

Una puntuale e precisa informazione sui prodotti e sulle condizioni di vendita può

trasformarsi nel punto di forza per la fidelizzazione dei clienti e l’acquisizione di nuovi.

Ad ordine confermato il personale IS gestisce i dati sulla vendita in modo inoltrare la

richiesta dei prodotti in Germania. Per far ciò viene supportato dall’area CLM di back

office.
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4.3.3. Il processo di evasione degli ordini

Ad acquisto e ordine confermati, in questa fase vengono coordinati il trasporto dei

prodotti, per garantire la puntualità della consegna e che i prodotti non vengano

danneggiati.

Questo processo è affidato agli intermediari logistici (DHL, Schenker, TNT), che si

occupano della distribuzione dei prodotti Conergy.

Dal punto di vista aziendale è importante ridurre il più possibile l’intervallo di tempo dal

momento in cui viene confermato l’ordine da parte del cliente al momento in cui la

merce si trova a disposizione nei magazzini pronta per essere ritirata dal corriere e

inviata a destinazione.

Oltre alla tempestività della consegna, attributo chiave in questo processo, nella

soddisfazione del cliente subentrano altri fattori, quali la possibilità avere aggiornamenti

sullo stato della spedizione ed essere avvisati in caso di ritardi o anticipi nella

consegna.

4.3.4. Il processo di assistenza post-vendita

Il processo di assistenza post-vendita riguarda la fase successiva alla consegna e

all’installazione dei prodotti. Sostituzioni di prodotti guasti, mal funzionanti o che

lavorano al di sotto degli standard garantiti, invio di componenti mancanti o strumenti

per l’aggiornamento dei prodotti sono le attività principali che vengono svolte dai

dipendenti dell’area After Sales di Conergy Italia.

E’ un’area molto importante per il servizio Conergy in quanto un errore, un ritardo, una

mancata risposta ad un cliente che lamenta guasti o malfunzionamenti dei prodotti può

compromettere l’intero percorso di soddisfazione e contribuire alla perdita di numerosi

clienti.

4.3.5. Il processo di gestione reclami

La gestione dei reclami, intesi come manifestazione del disappunto da parte del cliente

per un disservizio, è un processo implementato recentemente in Conergy Italia.

Dal 2010, infatti, a seguito di risultati non del tutto positivi nel questionario per la

valutazione della soddisfazione dei clienti, il management ha definito la creazione del

Customer Care, ufficio adibito esclusivamente alla gestione della soddisfazione del

cliente, in particolare dei casi di disservizio.

L’area Customer Care è gestita operativamente da una risorsa che riceve le
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segnalazioni di reclamo, sia direttamente dai clienti, sia tramite comunicazione delle

altre aree, e provvede a instaurare un contatto con in cliente in modo da verificare e

garantire un adeguato service recovery da parte del personale aziendale interessato.

L’altra funzione del Customer Care è quella di censire e catalogare tutte le

segnalazioni di disservizio giunte dai clienti. Le segnalazioni, vengono gestite tramite il

gestionale aziendale Salesforce: in questo modo l’azienda dispone di un vero e proprio

“termometro” che misura costantemente la soddisfazione del cliente, in particolare di

quelli rimasti delusi.

La definizione di riunioni periodiche con il management in modo da analizzare le cause

dei principali disservizi registrati dal Customer Care permette inoltre a Conergy Italia di

predisporre eventuali azioni correttive in modo da prevenire il verificarsi di altri episodi

di disservizio e gestire in maniera più adeguata il rapporto con i clienti.

4.5. Il progetto “Cliente al Centro”

4.5.1. Origini e finalità del progetto

Nel Febbraio 2010 è stata avviata un’indagine conoscitiva sottoponendo ai clienti un

questionario relativo al livello di soddisfazione per i prodotti/servizi offerti da Conergy.

In seguito ad alcuni risultati non del tutto positivi emersi dal questionario, Conergy Italia

ha deciso di avviare il progetto “Cliente al centro”, siglando un

importante protocollo di collaborazione con il Dipartimento di

Tecnica e Gestione dei Sistemi Industriali dell' Università di

Padova.

Fra Settembre 2010 e Giugno 2011 il sistema di gestione della

soddisfazione del cliente dell’azienda vicentina è diventato così

oggetto di studio da parte del Dipartimento Universitario.

Articolato in tre fasi, il progetto ha compreso attività formative in azienda e di ricerca

sul campo:

 Nella prima fase, lo staff di Conergy Italia è stato coinvolto in sessioni formative

su qualità del servizio e modelli e tecniche di rilevamento della soddisfazione

dei clienti. Gli argomenti trattati hanno spaziato dal concetto di servizio

all'analisi delle tipologie di clienti, dalle modalità di gestione delle relazioni con

clienti e fornitori alle tecniche di misurazione vera e propria.
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 Nella seconda e terza fase, sulla base dell’analisi delle prestazioni di customer

satisfaction raggiunte, i ricercatori, in stretta collaborazione con il personale di

Conergy Italia, hanno analizzato i processi aziendali, con l’obiettivo di

individuare punti di forza e di debolezza, e, quindi, proporre ed implementare

adeguate iniziative di miglioramento.

Questo il commento di Giuseppe Sofia, amministratore delegato: “In Conergy Italia

crediamo che la soddisfazione del cliente sia parte integrante del nostro approccio

etico al business. In questi primi anni di attività abbiamo impiegato tutta la nostra

passione e la buona volontà per raggiungere questo obbiettivo. La certificazione qualità

ISO9001 ottenuta nel 2009 per noi è stata finalizzata alla creazione di processi e

modelli di gestione che potessero garantire l’atteso livello di servizio al cliente.

Crediamo ora che questo progetto in collaborazione con l’Università possa elevare

ulteriormente l’attenzione e la sensibilità del nostro personale verso la soddisfazione

del cliente e ci possa consentire di implementare modelli di gestione mirati

specificatamente a questo scopo. Auspichiamo che Conergy Italia possa diventare una

piattaforma ideale dove l’approccio accademico proprio dell’ambiente universitario

possa incontrarsi con la concretezza dell’operatività quotidiana aziendale a beneficio di

tutti gli attori coinvolti: i clienti, i nostri dipendenti e gli studenti”.

4.5.2. Valutazione della Customer Satisfaction , risultati 2010

La misurazione della soddisfazione dei clienti per il 2010 è stata effettuata dalla società

mediante un questionario i cui risultati hanno evidenziato aspetti non del tutto positivi

nell’erogazione del servizio ai clienti.

Per un totale di 72 clienti rispondenti, l’analisi dei risultati del questionario ha

sottolineato diverse carenze nel servizio, riguardanti principalmente la tempestività di

risposta dell’azienda alle richieste dei clienti, sia nella fase preliminare all’acquisto sia

nella fase post-vendita.

L’insieme dei clienti sottoposti al questionario è stato determinato in modo casuale dal

parco clienti Conergy in modo da ottenere un campione il più possibile rappresentativo

della clientela aziendale.

Il questionario era composto da 23 domande e suddiviso complessivamente in 4

macroaree: servizio, prodotto, assistenza e giudizio globale.
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A seguito dei risultati del questionario per la valutazione della customer satisfaction per

l’anno 2010 sono state intraprese dalla società le seguiti azioni per il miglioramento del

servizio:

- Creazione di un numero verde dedicato alla segnalazione dei reclami sul

servizio

- Realizzazione nel sito aziendale di una sezione per l’inserimento dei reclami da

parte del cliente

- Istituzione di una nuova risorsa preposta alla gestione delle segnalazioni di

reclamo inoltrate dalle altre aree aziendali e direttamente dai clienti (Customer

Care)

Al fine di garantire continuità alle novità introdotte nel corso del 2010 nell’ambito del CS

management la società ha avviato così il progetto “Cliente al Centro”, cogliendo

l’occasione per rilevare nuovi aspetti inespressi dall’indagine effettuata nel 2010 e

riprogettare il questionario per l’indagine del 2011.

4.5.3. Step operativi del progetto

Il progetto “Cliente al Centro”, avviatosi formalmente nel Settembre 2010 con le

sessioni di interventi formativi rivolte al personale di Conergy Italia sul tema della

qualità del servizio e la soddisfazione del cliente, è proseguito con l’analisi della

situazione attuale e dei risultati del precedente questionario per la valutazione della

soddisfazione dei clienti.

Tali attività sono state il punto di partenza per l’individuazione di nuovi fattori critici del

servizio erogato e possibili miglioramenti nella gestione e misurazione della

soddisfazione del parco clienti Conergy.

Il lavoro nelle fasi successive è stato suddiviso in due step:

 Ottobre 2010 - Gennaio 2011: la prima risorsa in stage si è occupata di

studiare e identificare possibili miglioramenti nel processo di gestione dei

reclami sul servizio. In queste fase sono stati anche predisposti i focus group

con l’obiettivo di individuare i fattori critici del servizio Conergy e impostare il

nuovo questionario per la valutazione della soddisfazione dei clienti per l’anno

2011.

 Febbraio 2011 - Giugno 2011: la seconda risorsa in stage si è occupata della

definizione e dell’inoltro del questionario ad un campione di clienti e,

successivamente, dell’analisi dei risultati e delle proposte di miglioramento del

servizio implementabili dall’azienda a seguito del questionario 2011.
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Parte Seconda – CAPITOLO 5

Dai focus group alla progettazione del nuovo

questionario

Con l’obiettivo di comprendere e analizzare le percezioni sul servizio e sui prodotti in

modo da ottenere le informazioni necessarie per la progettazione del nuovo

questionario per la valutazione della soddisfazione dei clienti Conergy per l’anno 2011

sono stati organizzati dei focus group (o gruppi di discussione), ossia degli incontri in

cui un gruppo di persone è stato interrogato riguardo all'atteggiamento personale nei

confronti del servizio e dei prodotti offerti da Conergy.

Questi incontri, a carattere informale, hanno avuto lo scopo di catturare le impressioni

sui prodotti e sul servizio sia dal punto di vista interno (focus group interno) sia dal

punto di vista dei clienti.

5.1. Il focus group interno

Il primo focus group, svoltosi il 2 Dicembre 2010, ha avuto l’obiettivo di individuare i

fattor critici del business e organizzarli secondo la matrice dei fattori hygiene and

enhancing, in modo da definire il punto di partenza per individuare eventuali gap di

percezione sul servizio considerando le due prospettive più importanti, quella aziendale

e quella esterna del cliente.

Altri aspetti affrontati nell’incontro sono stati i seguenti:

- i punti di forza e debolezza del servizio

- le aspettative che Conergy crea nei confronti della clientela (punto di vista interno)

- in che modo Conergy ritiene di soddisfare i clienti (experience dei prodotti e del

servizio).

Il focus group ha visto come partecipanti i vari capi funzione delle aree aziendali, in

modo da ottenere una visione il più possibile completa e rappresentative del punto di

vista interno dell’azienda.
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I fattori di soddisfazione per i prodotti e il servizio emersi dall’incontro sono stati

raggruppati in cinque classi:

1. Affidabilità: permanenza della validità della risposta data al cliente (prezzi,

disponibilità dei prodotti, etc.), affidabilità dei prodotti nel lungo termine,

certezza nelle date di consegna, rispetto degli accordi commerciali;

2. Velocità (o reattività): risposta tempestiva alle richieste dei clienti (preventivi,

informazioni tecniche, etc.), riscontri immediati anche per quanto riguarda i

reclami e l’assistenza post-vendita;

3. Accessibilità: tangibilità dell’interlocutore/azienda, reperibilità del personale di

front-office;

4. Competenza: supporto commerciale pre-vendita con competenze tecniche al

fine di indirizzare il cliente al migliore acquisto, chiarezza e correttezza delle

informazioni inoltrate da tutto il personale aziendale, capacità di risoluzione dei

problemi incontrati dai clienti;

5. Responsabilità/solidità: riservare attenzione al cliente per farlo sentire

importante, il cliente deve percepire fiducia/sicurezza nell’azienda e nei prodotti

che acquista, comunicare solidità e forza anche tramite il brand aziendale,

fornire supporto finanziario per l’acquisto, condivisione del rischio con il cliente.

Successivamente all’individuazione dei fattori importanti per la soddisfazione del

cliente dalla prospettiva aziendale, è stato richiesto ai partecipanti del focus group di

suddividere gli aspetti identificati in base alla dimensione (in base al fatturato di

acquisto) e all’anzianità del cliente (si veda tabella 5.1.1) In tal modo, è stato possibile

comprendere se, dal punto di vista interno dell’azienda, la clientela fosse divisa in più

segmenti di mercato, con esigenze e bisogni differenti.

Dai focus group è emerso che, secondo il personale interno di Conergy, i clienti con

maggiore anzianità ritengono di estrema importanza l’affidabilità della consegna, unita

ad un adeguato servizio post-vendita.

Fattori importanti per i nuovi cliente sono invece una buona comunicazione da parte di

Conergy, soprattutto nella fase iniziale del processo di acquisto (chiarezza e

tempestività della risposta nel momento di richiesta di informazioni e preventivi).

Discriminando in base alla dimensione del cliente si nota l’importanza del brand per i

clienti con un alto fatturato d’acquisto.
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Nuovo cliente Vecchio cliente

Piccola

dimensione

 Chiarezza/completezza delle
informazioni

 Velocità di risposta

 Rispetto delle promesse

 Buona comunicazione

 Facilità di accesso

 Affidabilità della consegna

 Servizio post-vendita

Grande

dimensione

 Affidabilità

 Brand

 Affidabilità della consegna

Tabella 5.1.1. – Fattori di soddisfazione, punto di vista interno

Si è passati così ad analizzare i punti di forza (strenght) e debolezza (weaknesses) di

Conergy:

Forza Debolezza

 Tangibilità, trust

 Marketing (web e iniziative)

 Qualità dal Made in Germany

 Buone relazioni con i clienti

 Completezza di gamma

 Conoscenza in tutti gli aspetti e nel
seguire tutta la filiera

 Brand

 Affidabilità nel rispetto delle promesse

 Gestione dei problemi del cliente

 Informazioni non dettagliate sulle
garanzie dei prodotti

 Servizio post-vendita al di sotto delle
aspettative

 Pre-vendita poco potenziato

 Mancanza di un adeguato supporto
finanziario e per le pratiche burocratiche

Tabella 5.1.2. - I punti di forza e di debolezza di Conergy, punto di vista interno
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Secondo il personale interno di Conergy, l’azienda si presenta ai clienti in modo

positivo grazie al brand che trasmette solidità, fiducia e esperienza nel settore.

L’immagine dei prodotti è inoltre potenziata dal Made in Germany e dalla varietà offerta

sia in termini di linea che di gamma.

Sempre secondo il punto di vista interno dell’azienda, punti di forza sono il know-how e

la capacità di intrattenere buone relazioni con i clienti.

Si rilevano come punti di debolezza una percezione negativa nell’affidabilità, nel

rispetto delle promesse (gravati dalla mancata disponibilità di prodotti nel corso del

2010, a causa del boom della domanda nel settore fotovoltaico) e la percezione di un

servizio post-vendita spesso al di sotto delle aspettative.

5.2. Il focus group con i clienti

In data 13 gennaio 2011 si è svolto il focus group con alcune aziende appartenenti al

parco clienti Conergy in modo tale da avere il maggior numero di tipologie di clienti

possibili: dal piccolo progettista di sistemi fotovoltaici alla grande azienda installatrice.

Obiettivo dell’incontro è stato quello di analizzare la prospettiva dei clienti, sia da un

punto di vista generale (“Cosa ci si aspetta da un’azienda operante nel settore della

vendita di prodotti fotovoltaici?”) sia da un punto di vista specifico, mirato a

comprendere le aspettative e le percezioni sul servizio e sui prodotti Conergy.

5.2.1. Classificazione dei fattori di soddisfazione

Nella prima fase dell’incontro si sono individuati i fattori di soddisfazione, classificandoli

secondo le quattro tipologie Hygiene, Critical, Neutral e Enhancing.

Il focus group ha evidenziato i principali fattori igienici, ossia quelli indispensabili per la

soddisfazione del cliente: un buon rapporto qualità/prezzo, la disponibilità dei prodotti e

la velocità di risposta al cliente. In assenza di questi tre qualifiers, si rischia di perdere il

cliente ancor prima dell’acquisto.

Alta importanza rivestono la capacità di risoluzione dei problemi, la tangibilità e la

professionalità del personale. Questi elementi sono i fattori critici per il cliente, sono gli

order winner, e possono fare la differenza al momento scelta d’acquisto. Carenze in

queste aree rischiano a lungo andare di far perdere molti clienti all’azienda.

I fattori che non portano beneficio in termini di soddisfazione sono i fattori neutri: in

assenza o presenza di questi elementi la soddisfazione del cliente risulta mantenersi
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sempre allo stesso livello. Dal focus group è emerso che, dal punto di vista dei clienti,

la cordialità del personale e i listini chiari rientrano in questa tipologia di fattori.

L’ultima tipologia di fattori, gli enhancing factors, possono portare un beneficio positivo

se presenti e la loro assenza non andrà a impattare negativamente sulla soddisfazione

del cliente. Dall’incontro è emerso che esistono molti possibili fattori enhancing per i

clienti, si va dall’incentivazione per la fedeltà al supporto finanziario e con le pratiche

burocratico. Chiaramente, questi fattori non possono contribuire se quelli igienici e i

critici non sono ad un adeguato livello.

Nella tabella si riassume quanto emerso nella prima fase del focus group:

Fattori igienici Fattori critici

 Rapporto qualità/prezzo

 Disponibilità del prodotto

 Velocità nella risposta e nella conferma
d’ordine

 Capacità di risoluzione dei problemi

 Tangibilità del personale

 Professionalità e competenza del
personale

Fattori neutri Fattori enhancing

 Cordialità del personale

 Listino chiaro con scontistica

 Incentivazione per la fedeltà

 Supporto finanziario e burocratico

 Varietà di gamma e di linea dei
prodotti

 Chiarezza ed efficacia del marketing

 Organizzazione di corsi di formazione

 Key account

 Percezione della solidità finanziaria
dell’azienda

Tabella 5.2.1 – I fattori di soddisfazione, punto di vista del cliente
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5.1.2. La percezione dei clienti: i gap tra aspettative e esperienza

Si riportano ora le aspettative e le percezioni dei clienti nei confronti di Conergy emerse

nel focus group.

Il brand Conergy trasmette ai clienti l’immagine di un prodotto di alta qualità e

di un gruppo solido, professionale e all’avanguardia. L’aspettativa di conseguenza è

quella di acquistare degli ottimi prodotti e beneficiare di un servizio all’altezza di ciò che

si acquista.

Mentre l’esperienza dei clienti partecipanti al focus group conferma che il prodotto è

effettivamente sopra la media rispetto all’offerta dei concorrenti, non si può dire lo

stesso per quanto riguarda il servizio. La qualità ed affidabilità sopra la media dei

pannelli Conergy fa aumentare le aspettative dei clienti rispetto agli altri prodotti e al

servizio Conergy.

Un aspetto negativo emerso dal focus group è stato quello del mancato rispetto degli

accordi commerciali (quantità ordinate, prezzi) nel corso del 2010.

Sempre secondo i clienti partecipanti al focus group, risulta penalizzante la tempistica

di risoluzione di problemi e guasti, accentuata dalla difficoltà di entrare a contatto con il

personale after sales.

5.1.3. I gap tra la prospettiva aziendale e quella del cliente

Dalle analisi delle percezioni del personale aziendale e dei clienti partecipanti al focus

group è stato possibile capire se esiste o meno un gap tra le due prospettive.

Il pensiero aziendale e quello dei clienti è risultato molto simile, considerando sia la

percezione sul servizio erogato da Conergy, sia le aspettative e i fattori di qualità.

E’ chiaro quindi che l’azienda parte già da un buon punto di partenza.

La dirigenza e il management sono consapevoli infatti del gap tra le prestazioni

effettive e le comunicazioni esterne verificatosi nel 2010, a causa della mancata

disponibilità di prodotti. Questo significa che esiste una sufficiente comunicazione fra i

dipendenti a contatto con i clienti e la direzione. Inoltre, la percezione aziendale sui

fattori igienici e critici del servizio è perfettamente allineata con le esigenze espresse

dai clienti nel focus group.
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5.3. La progettazione del nuovo questionario

Al termine dei focus group si sono ottenute così tutte le informazioni necessarie per la

progettazione del nuovo questionario per la soddisfazione dei clienti, calibrato sulle

reali aspettative e percezioni dei clienti.

5.3.1. Limiti del questionario 2010

Il punto di partenza per la definizione del nuovo questionario è stata l’analisi dei punti

deboli del precedente. Si riportano di seguito le domande inserite nel questionario

2010:

Servizio

A Il contatto con il personale di cui aveva bisogno è stato agevole e rapido?

B Il personale si è dimostrato cortese e trasparente nei suoi confronti?

C Le sono state fornite informazioni accurate ed è stato costantemente aggiornato?

D Le risposte sono state tempestive? Ha dovuto fare dei solleciti?

E Il personale ha compreso pienamente le sue esigenze e si è dimostrato competente?

F
Le è stata consegnata la merce corretta e le date di consegna promesse sono state
rispettate?

G Se applicabile, è stato possibile modificare le sue richieste con facilità?

Prodotti

H Come valuta le prestazioni dei prodotti da lei acquistati?

I
Come valuta la completezza e la chiarezza delle informazioni/istruzioni che
accompagnano i prodotti da lei acquistati?

J Come valuta la robustezza o affidabilità dei prodotti da lei acquistati?

K Come valuta il rapporto qualità/prezzo dei prodotti Conergy?

Azienda

L
Quanto ritiene che le aspettative riposte su Conergy, valutate in seguito al suo
rapporto con l’azienda siano state, mantenute?

M
Se è cliente da un anno o più, come ritiene sia cambiato il servizio ed i prodotti
Conergy: assolutamente peggiorati, di poco peggiorati, invariati, leggermente
migliorati, molto migliorati?

N
Globalmente, quanto ritiene che Conergy si sia dimostrata tempestiva nel rispondere
alle sue esigenze?

O In quale misura ritiene Conergy un’azienda di mantenere quanto promesso?

P
In quale misura ritiene che Conergy sia stata in grado di fornire servizi/prodotti
conformi alle sue esigenze?

Q Ritiene il livello dei prodotti e servizi di Conergy adeguato al prezzo da lei pagato?

R Acquisterebbe ancora da Conergy?

S Consiglierebbe Conergy ad altre persone?

Tabella 5.4.1. – Le domande del questionario 2010
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Il sondaggio ha coinvolto circa 250 clienti Conergy, dei quali 72 hanno fornito risposta.

I risultati sono stati aggregati in base a fattori di servizio:

Fattori di prestazione Valutazione media ponderata

Accesso al servizio 3,40

Relazione al cliente 2,87

Qualità 3,22

Velocità 2,58

Affidabilità 2,95

Flessibilità 3,26

Costo 3,23

Tabella 5.4.1. – Media ponderata dei fattori di prestazione

Qui di seguito sono riassunti i punti di debolezza individuati nella struttura del

questionario 2010:

- La scelta di associare in macrofattori i punteggi di ogni singola domanda ha

portato a raggruppare elementi molto eterogenei fra loro. Ad esempio sotto la

voce qualità rientrano sia le valutazioni sui prodotti sia quelle sulla competenza

tecnica del personale. E’ chiaro che aggregando per fattori i risultati ottenuti si

rischia di falsare la valutazione effettiva sul servizio.

- Non viene richiesta una valutazione disaggregata sui prodotti, la struttura del

questionario non suddivide i prodotti in base alla gamma. Un giudizio

complessivo sui prodotti non dà una precisa indicazione sulla varietà offerta da

Conergy.

- Ci sono più domande all’interno di un singolo quesito posto al cliente. Ad

esempio, nel quesito F, viene richiesta una valutazione sia sulla puntualità che

sull’integrità dei moduli al momento della consegna, aspetti da considerare

separatamente.

- Presenza di domande ridondanti, ad esempio nella sezione finale riferita al

giudizio globale su Conergy. Se è di interesse un giudizio globale sul servizio è

possibile ottenerlo analizzando le domande specifiche sulle precedenti sezioni.
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- Il peso riferito alle domande del questionario è da rivedere. E’ opportuno dare la

giusta importanza a fattori critici emersi dal focus group con i clienti (ad

esempio pesi riguardanti la disponibilità di prodotto, velocità nella risposta e

conferma degli ordini).

- Nella scala di valutazione è adeguato l’utilizzo di giudizi con voti da 1 a 5, ma

per certe voci è corretto utilizzare voti qualitativi (es. mai, qualche volta, di

frequente, sempre..) in modo da ottenere una risposta precisa e non basata

sulla percezione di una scala numerica che può variare da cliente a cliente.

- La suddivisione delle sezioni non rispetta il flusso dell’acquisto (informazioni

preliminari, ordine, consegna, assistenza post-vendita).

5.3.2. Il nuovo questionario

Partendo dalle considerazioni sui punti di debolezza del questionario precedente, è

stato così definito il nuovo questionario per la valutazione della soddisfazione dei

clienti. La strutturazione del nuovo form ha visto l’introduzione delle seguenti novità:

- L’ordine delle sezioni segue il flusso del servizio, si va quindi dalla valutazione

dell’efficacia del marketing all’assistenza post-vendita;

- La valutazione dei prodotti è strutturata in modo da ottenere giudizi sui singoli

prodotti della gamma: moduli, inverter, sistemi di monitoraggio e sistemi di

montaggio;

- Aggiunta di una sezione IFAC, contenente domande mirate per gli installatori

fotovoltaici accreditati Conergy;

- Inserimento di una sezione per i commenti, in cui il cliente è in grado di

descrivere brevemente la propria esperienza di acquisto ed eventuali carenze

del servizio;

- La formulazione delle domande mirata all’obbiettivo di ottenere un giudizio utile

per le analisi;

- La possibilità di segmentare i clienti rispondenti in base alla frequenza di

acquisto.



76

Si riporta dunque la struttura del questionario 2011:

A) Domande sui prodotti (10 domande): con l’obiettivo di valutare tutti gli aspetti

inerenti ai prodotti (qualità, affidabilità, rapporto qualità/prezzo, varietà) e comprendere

i punti di debolezza e di forza della varietà offerta da Conergy.

B) Domande su immagine e marketing (2 domande): al fine di comprendere la

percezione dei clienti sull’efficacia e la chiarezza dei principali canali pubblicitari e di

informazione di Conergy (sito internet, brochure, presenza nelle riviste specializzate).

C) Domande sul servizio (16 domande): con l’obiettivo di valutare tutti gli aspetti

relativi al servizio Conergy, in tutte le sue fasi (contatto preliminare, fase di ordine,

trasporto, assistenza post-vendita).

D) Domande IFAC (5 Domande): al fine di considerare alcuni aspetti rilevanti nel

rapporto con gli IFAC, e se possibile comprendere nuove esigenze.

Qui di seguito le domande del questionario 2011:

Cod. Domande

P1 In che modo valuta la varietà dei prodotti offerta da Conergy (moduli, inverter,

sistemi di montaggio, monitoraggio)?

P2 In che modo valuta la varietà di moduli offerta da Conergy?

P3 Come giudica la disponibilità di prodotti?

P4 Con che frequenza acquista i nostri prodotti?

P5a Come valuta la prestazione in termini di qualità dei moduli fotovoltaici?

P5b Come valuta la prestazione in termini di qualità degli inverter?

P5c Come valuta la prestazione in termini di qualità dei sistemi di montaggio?

P5d Come valuta la prestazione in termini di qualità dei sistemi di monitoraggio?

P6a Come valuta la prestazione in termini di affidabilità dei moduli fotovoltaici?

P6b Come valuta la prestazione in termini di affidabilità degli inverter?

P6c Come valuta la prestazione in termini di affidabilità dei sistemi di montaggio?
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Cod. Domande

P6d Come valuta la prestazione in termini di affidabilità dei sistemi di monitoraggio?

P7a Come valuta il rapporto qualità/prezzo dei moduli fotovoltaici?

P7b Come valuta il rapporto qualità/prezzo degli inverter?

P7c Come valuta il rapporto qualità/prezzo dei sistemi di montaggio?

P7d Come valuta il rapporto qualità/prezzo dei sistemi di monitoraggio?

P8 Come valuta la chiarezza e la completezza delle informazioni/istruzioni che

accompagnano i prodotti Conergy?

P9 Le sue aspettative riguardo ai prodotti Conergy sono state mantenute?

P10 Trova che i prodotti siano stati migliorati nel corso dell’ultimo anno?

MK1a Come valuta la chiarezza e la completezza delle informazioni preliminari sui

prodotti Conergy fornite dal sito internet?

MK1b Come valuta la chiarezza e la completezza delle informazioni preliminari sui

prodotti Conergy fornite dalle brochure?

MK1c Come valuta la chiarezza e la completezza delle informazioni preliminari sui

prodotti Conergy fornite dalle riviste specializzate?

MK2a Come valuta in termini pubblicitari l’immagine dei prodotti Conergy fornita dal sito

internet?

MK2b Come valuta in termini pubblicitari l’immagine dei prodotti Conergy fornita dalle

brochure?

MK2c Come valuta in termini pubblicitari l’immagine dei prodotti Conergy fornita dalle

riviste specializzate?

S1 Il contatto con il personale Conergy si è rivelato agevole e rapido?

S2
Sono state fornite informazioni complete e in modo competente dall’operatore

prima della vendita?

S3 Come giudica la cortesia del personale nella fase preliminare all’acquisto?

S4 E’ stata tempestiva la risposta alla sua richiesta di informazioni?

S5
Una volta inoltrata la richiesta d’ordine al personale, la conferma di tale è avvenuta

in maniera tempestiva?

S6a
In che modo i termini dell’offerta sono stati rispettati dal punto di vista della

disponibilità dei prodotti?
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Cod. Domande

S6b In che modo i termini dell’offerta sono stati rispettati dal punto di vista del numero

di prodotti ordinati?

S6c In che modo i termini dell’offerta sono stati rispettati dal punto di vista dei prezzi

pattuiti?

S7a Puntualità della consegna

S7b Conformità prodotti

S7c Qualità imballaggi

S7d Flessibilità orari trasportatore

S8 Percentuale prodotti integri

S9 Come valuta la competenza degli operatori nella fase di assistenza post-vendita?

S10 Come giudica l’assistenza ricevuta on-site?

S11 In che modo valuta i tempi di sostituzione/intervento forniti da Conergy?

S12 Conergy è stata in grado di risolvere in maniera adeguata eventuali problemi o

difficoltà?

S13 Per quanto riguarda le condizioni di garanzia, sono state espresse in maniera

chiara e comprensibile?

S14 Come valuta il rapporto qualità/prezzo dei prodotti Conergy tenendo conto del

servizio offerto pre e post-vendita?

S15 Le sue aspettative riguardo al servizio Conergy sono state soddisfatte?

S16 Trova che il servizio globale di Conergy sia stato migliorato nel corso dell’ultimo

anno?

IFAC 1 Gli accordi commerciali in ambito IFAC sono stati rispettati da Conergy?

IFAC 2a Come valuta la formazione ricevuta nei corsi di aggiornamento organizzati da

Conergy in termini di qualità?

IFAC 2b Come valuta la formazione ricevuta nei corsi di aggiornamento organizzati da

Conergy in termini di completezza?

IFAC 3 Ritiene che le sia stata fornita un’adeguata informazione periodica sulle

promozioni, gli eventi e i prodotti offerti da Conergy?

IFAC 4 In che modo valuta l’utilità del pacchetto di soluzioni finanziarie CreditoEnergia®?

IFAC 5 Ritiene che il fatto di essere diventato un Installatore Fotovoltaico Accreditato

Conergy abbia influenzato positivamente la sua attività lavorativa?
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5.3.3. La nuova modalità di inoltro: SurveyMonkey

Nel 2010 l’invio tramite mail del questionario, che doveva essere stampato e compilato

manualmente, e successivamente inoltrato via fax ha determinato una perdita nel

numero di clienti rispondenti in quanto era richiesto un impegno maggiore. D’altra

parte, l’effettuazione tramite chiamata telefonica del questionario può aver condotto il

cliente a dare risposte in modo frettoloso.

Per il nuovo questionario è stata prevista una nuova modalità di invio che ha consentito

al cliente di rispondere istantaneamente alla mail attraverso il link ad un questionario

interattivo caricato sul sito Surveymonkey.

Surveymonkey è un servizio molto pratico che offre la creazione di questionari e

sondaggi online. Consente di realizzare questionari in maniera rapida ed efficace con

procedure guidate semplici da eseguire, a partire dalla personalizzazione grafica, la

scelta del tipo di domande, passando per l’analisi dei dati e alla relativa esportazione in

diversi formati.

Figura 1 – 5.4.3. – Schermata di creazione indagine, www.surveymonkey.com



80

L’indagine è stata semplificata dal nuovo strumento utilizzato in quanto è stato

possibile:

- suddividere in segmenti i clienti ai quali inoltrare il sondaggio e analizzare in

maniera più efficace le risposte ottenute;

- valutare l’andamento delle risposte in tempo reale, individuando i clienti non

rispondenti in modo da inviare eventuali reminder;

- personalizzare il messaggio introduttivo all’indagine in base al nome del cliente;

- inserire il logo aziendale nel questionario;

- creare sezioni e pagine all’interno del questionario, in modo da rendere più

chiaro il flusso delle informazioni;

- visualizzare i risultati in modo intuitivo grazie a grafici e tabelle;

- filtrare ed esplorare le risposte ottenute;

- scaricare in formato excel i risultati dell’indagine.

Figura 2 – 5.4.3. – Impostazione dell’indagine 2011, www.surveymonkey.com
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Figura 3 – 5.4.3. – Analisi dei risultati, www.surveymonkey.com

Figura 4 – 5.4.3. – Funzione esplora risposte, www.surveymonkey.com
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5.4.4. Elaborazione dei dati

Figura 5.4.4. – Il foglio di calcolo .xls per l’elaborazione dei dati

Il trasferimento dei dati dell’indagine da SurveyMonkey a Excel ha garantito una facile

ed intuitiva elaborazione dei dati.

Nel foglio di calcolo per ogni cliente sono state riportate tutte le risposte fornite alle

domande dell’indagine. Con opportuni filtri, è stato possibile così rilevare le differenze

tra le percezioni delle varie classi di clienti.

Le aree critiche sono state individuate in maniera istintiva grazie all’utilizzo della

formattazione condizionale associata ai vari punteggi (i voti negativi (1,2) risultano

individuati dal colore di sfondo rosso).
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Parte Seconda – CAPITOLO 6

Analisi dei risultati e proposte di miglioramento

Dopo aver definito la struttura del questionario 2011 e la modalità di invio al cliente, si è

passati alla fase operativa di raccolta delle risposte. L’invio dell’indagine è stato

effettuato ad un anno di distanza del questionario dell’anno precedente in modo da

avere una finestra di analisi valida e confrontabile con quella del 2010.

6.1. Invio del questionario

6.1.1. La segmentazione dei clienti

La fase di segmentazione della popolazione di partenza per l’indagine è stata molto

impegnativa, in modo da ottenere dei risultati utili ai fini delle analisi. E’ stata effettuata

infatti la suddivisione dei clienti in base alla provenienza geografica e al fatturato 2010.

Partendo dalla popolazione di clienti estratta da Salesforce è stato possibile definire 24

classi di clienti. I criteri di segmentazione sono stati i seguenti:

A) Segmentazione geografica (3 classi): Nord, Centro, Sud Italia e Isole;

B) Segmentazione in base al fatturato 2010 (4 classi): superiore a 500.000€, tra

100.000€ e 500.000€, tra 15.000 e 100.000€, inferiore a 15.000€;

C) Segmentazione IFAC / Non IFAC (2 classi).

L’indagine è stata impostata in modo da valutare le percezioni di ogni singola classe e

individuare eventuali gap tramite l’utilizzo di fogli di calcolo e successivamente la

definizione su Surveymonkey di opportuni raccoglitori per i segmenti di clienti

individuati.

Il tasso di restituzione o response rate dell’indagine è stato difficile da calcolare in

quanto molti account mail presenti su Salesforce non erano più validi.

Pertanto considerando una popolazione di partenza all’incirca di 350-400 clienti

Conergy, il tasso di restituzione è stato pari al 25-28%, in linea con il response rate del

2010.

Tralasciando le considerazioni sul tasso di restituzione dei questionari, sono state
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ottenute 98 risposte, 26 in più rispetto all’anno precedente, garantendo in questo modo

una buona base di dati per l’analisi.

Immagine 1 – 6.1.1. – Foglio di calcolo per la segmentazione dei clienti

Immagine 2 – 6.1.1. – Schermata con raccoglitori clienti www.surveymonkey.com
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A indagine chiusa la panoramica di clienti rispondenti è risultata essere la seguente:

Immagine 3 – 6.1.1. – Clienti IFAC / Non IFAC

La distribuzione dei rispondenti tra IFAC e Non IFAC rispecchia la popolazione dei

clienti Conergy. Sono state ottenute 50 risposte da clienti non IFAC e 48 da clienti

IFAC.

Immagine 4 – 6.1.1. – Rispondenti in base al fatturato 2010

Anche il numero di rispondenti raggruppato in base fatturato 2010 rappresenta un

campione significativo del parco clienti Conergy.
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Immagine 4 – 6.1.1. – Rispondenti in base all’area geografica

Infine, il numero di clienti rispondenti in base all’area geografica rispecchia la

popolazione dei clienti Conergy in quanto predomina il numero di clienti del Nord Italia.

6.2. I risultati

Di seguito si riportano i risultati ottenuti nell’indagine di soddisfazione clienti 2011:

Cod. Domanda Punteggio

P1 In che modo valuta la varietà dei prodotti offerta da Conergy (moduli,
inverter, sistemi di montaggio, monitoraggio)?

3.9

P2 In che modo valuta la varietà di moduli offerta da Conergy? 3.9

P3 Come giudica la disponibilità di prodotti? 2.9

P4 Con che frequenza acquista i nostri prodotti? -

P5a Come valuta la prestazione in termini di qualità dei moduli fotovoltaici? 4.4

P5b Come valuta la prestazione in termini di qualità degli inverter? 3.9

P5c Come valuta la prestazione in termini di qualità dei sistemi di montaggio? 3.8

P5d Come valuta la prestazione in termini di qualità dei sistemi di
monitoraggio?

3.5

P6a Come valuta la prestazione in termini di affidabilità dei moduli fotovoltaici? 4.4

P6b Come valuta la prestazione in termini di affidabilità degli inverter? 3.7

P6c Come valuta la prestazione in termini di affidabilità dei sistemi di
montaggio?

3.9
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P6d Come valuta la prestazione in termini di affidabilità dei sistemi di
monitoraggio?

3.5

P7a Come valuta il rapporto qualità/prezzo dei moduli fotovoltaici? 3.6

P7b Come valuta il rapporto qualità/prezzo degli inverter? 3.0

P7c Come valuta il rapporto qualità/prezzo dei sistemi di montaggio? 3.0

P7d Come valuta il rapporto qualità/prezzo dei sistemi di monitoraggio? 3.1

P8 Come valuta la chiarezza e la completezza delle informazioni/istruzioni
che accompagnano i prodotti Conergy?

3.8

P9 Le sue aspettative riguardo ai prodotti Conergy sono state mantenute? 3.6

P10 Trova che i prodotti siano stati migliorati nel corso dell’ultimo anno? 3.5

MK1a Come valuta la chiarezza e la completezza delle informazioni preliminari
sui prodotti Conergy fornite dal sito internet?

4.0

MK1b Come valuta la chiarezza e la completezza delle informazioni preliminari
sui prodotti Conergy fornite dalle brochure?

3.8

MK1c Come valuta la chiarezza e la completezza delle informazioni preliminari
sui prodotti Conergy fornite dalle riviste specializzate?

3.5

MK2a Come valuta in termini pubblicitari l’immagine dei prodotti Conergy fornita
dal sito internet?

3.8

MK2b Come valuta in termini pubblicitari l’immagine dei prodotti Conergy fornita
dalle brochure?

3.7

MK2c Come valuta in termini pubblicitari l’immagine dei prodotti Conergy fornita
dalle riviste specializzate?

3.5

S1 Il contatto con il personale Conergy si è rivelato agevole e rapido? 3.2

S2 Sono state fornite informazioni complete e in modo competente
dall’operatore prima della vendita?

3.5

S3 Come giudica la cortesia del personale nella fase preliminare all’acquisto? 3.9

S4 E’ stata tempestiva la risposta alla sua richiesta di informazioni? 3.1

S5 Una volta inoltrata la richiesta d’ordine al personale, la conferma di tale è
avvenuta in maniera tempestiva?

3.0

S6a In che modo i termini dell’offerta sono stati rispettati dal punto di vista
della disponibilità dei prodotti?

3.0
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S6b In che modo i termini dell’offerta sono stati rispettati dal punto di vista del
numero di prodotti ordinati?

3.5

S6c In che modo i termini dell’offerta sono stati rispettati dal punto di vista dei
prezzi pattuiti?

3.8

S7a Puntualità della consegna 3.4

S7b Conformità prodotti 3.9

S7c Qualità imballaggi 3.8

S7d Flessibilità orari trasportatore 3.5

S8 Percentuale prodotti integri 97.8

S9 Come valuta la competenza degli operatori nella fase di assistenza post-
vendita?

3.3

S10 Come giudica l’assistenza ricevuta on-site? 3.1

S11 In che modo valuta i tempi di sostituzione/intervento forniti da Conergy? 2.9

S12 Conergy è stata in grado di risolvere in maniera adeguata eventuali
problemi o difficoltà?

3.1

S13 Per quanto riguarda le condizioni di garanzia, sono state espresse in
maniera chiara e comprensibile?

3.5

S14 Come valuta il rapporto qualità/prezzo dei prodotti Conergy tenendo conto
del servizio offerto pre e post-vendita?

3.3

S15 Le sue aspettative riguardo al servizio Conergy sono state soddisfatte? 3.0

S16 Trova che il servizio globale di Conergy sia stato migliorato nel corso
dell’ultimo anno?

3.1

IFAC 1 Gli accordi commerciali in ambito IFAC sono stati rispettati da Conergy? 2.9

IFAC 2a Come valuta la formazione ricevuta nei corsi di aggiornamento organizzati
da Conergy in termini di qualità?

3.1

IFAC 2b Come valuta la formazione ricevuta nei corsi di aggiornamento organizzati
da Conergy in termini di completezza?

3.0

IFAC 3 Ritiene che le sia stata fornita un’adeguata informazione periodica sulle
promozioni, gli eventi e i prodotti offerti da Conergy?

3.0

IFAC 4 In che modo valuta l’utilità del pacchetto di soluzioni finanziarie
CreditoEnergia®?

3.1

IFAC 5 Ritiene che il fatto di essere diventato un Installatore Fotovoltaico
Accreditato Conergy abbia influenzato positivamente la sua attività

3.4
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6.2.1. Confronto con i risultati 2010

Per garantire una valutazione coerente alla precedente sono state messe a confronto

12 domande inerenti al punteggio del servizio Conergy nel questionario 2010 con i

seguenti criteri:

Tabella 1 – 6.2.1. – Criterio di confronto dei risultati

Domande indagine 2010 Calcolo (codici 2011)

Il contatto con il personale tecnico/commerciale di cui aveva

bisogno è stato agevole e rapido?
S1

Le sono state fornite informazioni accurate ed è stato

costantemente aggiornato?
S2

Come valuta la cortesia e la disponibilità del personale

Conergy?
S3

La risposta alla richiesta di offerta (o preventivo, informazioni

commerciali) è stata tempestiva?
S4

Il supporto in fase di offerta ed ordine è stato adeguato? (S5 + S6a + S6b + S6c)/4

Ritiene le competenze tecniche del personale Conergy

adeguate?
(S2 + S9)/2

Le è stata consegnata la merce corretta e le date di consegna

promesse sono state rispettate?
(S7a + S7b)/2

Come valuta la disponibilità del personale dell'assistenza? (S9 + S11)/2

Quanto ritiene che le aspettative riposte su Conergy, valutate in

seguito al suo rapporto con l'azienda siano state mantenute?
(P9 + S15)/2

Se è cliente da un anno o più ritiene siano migliorati il servizio e

i prodotti Conergy?
(P10 + S16)/2

Globalmente, quanto ritiene che Conergy si sia dimostrata

tempestiva nel rispondere alle sue esigenze?
(S1 + S4 + S5 + S11 + S7a)/5

In quale misura ritiene Conergy un'azienda che mantiene

quanto promesso?
(S6a + S6b + S6c + S7a)/4
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Tabella 2 – 6.2.1. – Confronto dei risultati

Dal confronto con i risultati dell’indagine dell’anno precedente si nota come ci sia stato

un generale miglioramento nella percezione del servizio da parte dei clienti, indicazione

dell’impegno che l’azienda ha profuso nell’ottica di migliorare il livello di customer

satisfaction.

Nonostante ciò emergono delle aree in cui è richiesta attenzione ed è opportuno

valutare eventuali azioni per allinearsi con le aspettative dei clienti.

Domande questionario Punteggio

2010

Punteggio

2011

Il contatto con il personale tecnico/commerciale di cui
aveva bisogno è stato agevole e rapido?

3.4 3.2

Le sono state fornite informazioni accurate ed è stato
costantemente aggiornato?

2.3 3.5

Come valuta la cortesia e la disponibilità del personale? 3.1 3.9

La risposta alla richiesta di offerta (o preventivo,
informazioni commerciali) è stata tempestiva?

2.6 3.1

Il supporto in fase di offerta ed ordine è stato adeguato? 3.1 3.3

Ritiene le competenze tecniche del personale Conergy
adeguate?

3.9 3.4

Le è stata consegnata la merce corretta e le date di
consegna promesse sono state rispettate?

2.3 3.7

Come valuta la disponibilità del personale dell'assistenza? 3.1 3.1

Quanto ritiene che le aspettative riposte su Conergy siano
state mantenute?

3.3 3.3

Se è cliente da un anno o più ritiene siano migliorati il
servizio e i prodotti Conergy?

2.8 3.3

Globalmente, quanto ritiene che Conergy si sia dimostrata
tempestiva nel rispondere alle sue esigenze?

2.3 3.1

In quale misura ritiene Conergy un'azienda che mantiene
quanto promesso?

3.2 3.4
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6.2.2. Analisi dei risultati: percezione sui prodotti

Immagine 1 – 6.2.2. – Percezione sulla varietà di linea e di prodotto

La varietà offerta (moduli, inverter, sistemi di montaggio e monitoraggio) si conferma

un punto di forza di Conergy. Il fatto che l’azienda sia in grado di offrire una gamma

completa di componenti è ben visto dai clienti che nell’indagine hanno dato risalto

aspetto. E’ molto apprezzata anche la varietà di linea per quanto riguarda i moduli

fotovoltaici .

Figura 2 – 6.2.2. – Percezione sulla disponibilità dei prodotti, IFAC/Non IFAC
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Analizzando invece la percezione dei clienti sulla disponibilità dei prodotti, il punteggio

è stato influenzato negativamente dalla mancanza di prodotti verificatasi nel corso del

2010. Questo aspetto è sottolineato maggiormente dai clienti IFAC, che pretendono da

Conergy come minimo il rispetto degli accordi commerciali di base (quantità e prezzi

ordinati). La mancanza di prodotto è stata percepita in modo più gravoso dai clienti

meridionali, mentre invece quelli del Nord e Centro Italia hanno registrato una

percezione più positiva.

Figura 3 – 6.2.2. – Percezione sulla disponibilità dei prodotti, aree geografiche.
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La valutazione globale dei prodotti è stata effettuata suddividendo in 5 fattori chiave le

percezioni dei clienti:

1. Varietà

2. Qualità

3. Disponibilità

4. Affidabilità

5. Prezzo

I risultati dell’indagine danno risalto ai fattori di qualità sui quali si basa il successo del

brand Conergy, ossia la qualità del Made in Germany e la conseguente affidabilità dei

prodotti. Aspetti che influiscono negativamente sulla percezione giudizio dei clienti

sono la disponibilità dei prodotti limitata e l’alto prezzo, che colloca Conergy in una

fascia alta di mercato.

Immagine 4 – 6.2.2. – Valutazione globale dei prodotti
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Volendo analizzare in modo più specifico i giudizi dati dai clienti sui singoli prodotti si

ha che:

6. I prodotti di punta sono i moduli, nettamente superiore agli altri componenti

della varietà Conergy, anche dal punto di vista del rapporto qualità/prezzo;

7. I prodotti con rapporto qualità/prezzo più alto sono gli inverter, ciò indica che i

clienti ritengono che la qualità effettiva dei prodotti non corrisponda al prezzo

sostenuto;

8. Il prodotti con minore qualità e affidabilità percepita sono i sistemi di

monitoraggio.

Immagine 5 – 6.2.2. – Valutazione specifica dei prodotti
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6.2.3. Analisi dei risultati: percezione sul marketing

Figura 1 – 6.2.3. – Valutazione sul marketing Conergy

L’immagine percepita dai clienti è molto buona, anche dal punto di vista della

completezza delle informazioni fornite dai tre canali principali di marketing.

Si registra un lieve calo nella percezione complessiva sull’efficacia delle informazioni

inoltrate per mezzo del terzo canale, le riviste specializzate.

E’ proprio da questo punto che inizia il processo di soddisfazione dei clienti Conergy,

un’adeguata politica di marketing è in grado di definire così nella mente dei clienti una

prima immagine sull’azienda e sui prodotti, che sarà più o meno positiva a seconda

dell’approccio adottato dall’azienda nelle campagne pubblicitarie e informative.
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6.2.4. Analisi dei risultati: percezione sul servizio

L’analisi dei risultati dell’indagine 2011 è proseguita con lo studio delle percezioni dei

clienti per quanto riguarda gli aspetti critici per l’azienda relativi al servizio fornito.

Il percorso del questionario ha portato il cliente a dare valutazioni seguendo il flusso

del processo di acquisto in tutti i punti di contatto con il personale aziendale:

1. Fase di pre-vendita

2. Fase di offerta e ordine

3. Trasporto

4. Assistenza post-vendita

1) Fase di pre-vendita

Si riportano i risultati ottenuti in fase di pre-vendita:

Domande questionario Punteggio 2011

Il contatto con il personale Conergy si è rivelato agevole e rapido? 3.2

Sono state fornite informazioni complete e in modo competente
dall’operatore prima della vendita

3.5

Come giudica la cortesia del personale nella fase preliminare
all’acquisto?

3.9

E’ stata tempestiva la risposta alla sua richiesta di informazioni? 3.1

Tabella 1 – 6.2.4. – Risultati fase pre-vendita

Complessivamente, il punteggio medio ottenuto in questa fase è pari a 3.4.

Si va da un picco, rappresentato dalla cortesia del personale nella fase preliminare

all’acquisto, che denota la disponibilità e la capacità del personale nel creare un

legame con il cliente.

Non del tutto positivi risultano invece la tempestività alla richiesta di informazioni e il

contatto con il personale.
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2) Fase di offerta e ordine

Si riportano i risultati ottenuti in fase di offerta e ordine:

Domande questionario Punteggio

Una volta inoltrata la richiesta d’ordine al personale, la conferma di
tale è avvenuta in maniera tempestiva?

3.0

Rispetto dei termini dell’offerta: disponibilità dei prodotti 3.0

Rispetto dei termini dell’offerta: numero di prodotti ordinati 3.4

Rispetto dei termini dell’offerta: prezzi pattuiti 3.8

Tabella 2 – 6.2.4. – Risultati fase di offerta e ordine

Complessivamente, il punteggio medio ottenuto in questa fase è pari a 3.3.

In questo caso pesano in modo negativo la tempestività di conferma dell’ordine e la

disponibilità dei prodotti.

3) Fase di trasporto

Si riportano i risultati ottenuti in fase di trasporto:

Domande questionario Punteggio

Puntualità della consegna 3.4

Conformità prodotti 3.9

Qualità imballaggi 3.8

Flessibilità orari trasportatore 3.5

Tabella 3 – 6.2.4. – Risultati fase di trasporto

Complessivamente, il punteggio medio ottenuto in questa fase è pari a 3.6.
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4) Fase di assistenza post-vendita

Si riportano i risultati ottenuti nella fase di assistenza post-vendita:

Domande questionario Punteggio

Come valuta la competenza degli operatori nella fase di assistenza
post-vendita?

3.3

Come giudica l’assistenza ricevuta on-site? 3.1

In che modo valuta i tempi di sostituzione/intervento forniti da
Conergy?

2.9

Conergy è stata in grado di risolvere in maniera adeguata eventuali
problemi o difficoltà?

3.1

Tabella 4 – 6.1.3. – Risultati fase di assistenza post-vendita

Complessivamente, il punteggio medio ottenuto in questa fase è pari a 3.1.

I tempi di sostituzione/intervento sono percepiti negativamente dai clienti, i quali si

aspettano un’assistenza più reattiva e più veloce nella risoluzione dei problemi.

Risulta molto migliorabile anche l’assistenza on-site fornita ai clienti.

5) Rapporto con gli Installatori Fotovoltaici Accreditati (IFAC)

Domande questionario Punteggio

Come valuta la formazione ricevuta nei corsi di aggiornamento
organizzati da Conergy in termini di qualità:

3.1

Come valuta la formazione ricevuta nei corsi di aggiornamento
organizzati da Conergy in termini di completezza:

3.0

Ritiene che le sia stata fornita un’adeguata informazione periodica
sulle promozioni, gli eventi e i prodotti offerti da Conergy?

3.0

In che modo valuta l’utilità del pacchetto di soluzioni finanziarie
CreditoEnergia®?

3.1

Ritiene che il fatto di essere diventato un Installatore Fotovoltaico
Accreditato Conergy abbia influenzato positivamente la sua attività
lavorativa?

3.4

Tabella 5 – 6.1.3. – Percezioni degli IFAC



99

1

2

3

4

5

Immagine dei

prodotti

Pre-vendita Ordine e vendita Trasporto Assistenza post-

vendita

Complessivamente, il punteggio medio ottenuto in questa fase è pari a 3.1.

Tutto sommato il programma per la gestione dei clienti IFAC si è rivelato buono, ma

molto migliorabile dal punto di vista dei corsi di aggiornamento/formazione.

6.2.5. Analisi dei risultati: il processo di soddisfazione del cliente

Figura 6.2.5. – Il processo di soddisfazione del cliente

Nell’immagine 6.2.5. viene rappresentato il processo di soddisfazione del cliente

Conergy, ripercorrendo il percorso compiuto nell’acquisto dei prodotti.

Il primo vero contatto del cliente con Conergy avviene tramite i canali di marketing per

mezzo dei quali viene trasmessa un’immagine molto positiva sui prodotti e sul servizio

(punteggio 4). Nel passaggio alla fase di prevendita e vendita si ha un calo della

valutazione da parte dei clienti, mentre nella fase di trasporto i clienti si sono dichiarati

complessivamente soddisfatti. Il passaggio finale, che riguarda la fase di assistenza

post-vendita, penalizza Conergy con un voto al di sotto delle prestazioni nelle altre fasi.
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6.2.6. Analisi dei risultati: aspettative sui prodotti e sul servizio

Figura 1 – 6.2.6. – Soddisfazione delle aspettative, confronto tra prodotti e servizio

L’immagine conferma quanto emerso dal focus group con i clienti. Esiste un gap tra la

percezione complessiva sui prodotti, dal punto di vista del soddisfacimento delle

aspettative, e la percezione sul servizio. Le aspettative sui prodotti vengono ripagate

per mezzo della qualità e affidabilità dei prodotti, mentre il servizio risulta essere

ancora al di sotto delle aspettative, anche perché deve subire il confronto con i prodotti.

La percezione è simile nelle varie classi di fatturato, fuorché per i clienti di classe A

(>500.000€), che percepiscono livelli di servizio inferiori come conseguenza anche di

una frequenza di acquisto maggiore.

Figura 1 – 6.2.6. – Soddisfazione delle aspettative, classi di fatturato
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6.3. Considerazioni sulla variabilità dei dati

Le seguenti voci sono state caratterizzate da un’alta varianza, prestazioni quindi non

sempre vicine al valore medio, altalenanti tra livelli di soddisfazione elevati e gravi

mancanze. In particolare, si ha un’alta variabilità nei fattori di prestazione di tempo,

Conergy non si è rivelata reattiva in molti casi sia in fase di contatto che in fase di

evasione ordini e assistenza:

Domande questionario Punteggio

Facilità nel contattare il personale 1.5

Rispetto dei termini dell’offerta - disponibilità dei prodotti 1.5

Puntualità della consegna 1.5

Tempestività di sostituzione/intervento 1.4

Tempestività nella risposta alla richiesta di informazioni 1.4

Tabella – 6.3. – Punteggi con alta variabilità

Considerando come esempio le risposte ottenute nella valutazione della domanda S11,

si ha che i valori si concentrano attorno alla media con un’alta deviazione standard.

Più alta è la deviazione standard e maggiore sarà la dispersione delle risposte attorno

alla media. Dal punto di vista operativo può significare che Conergy presenta carenze

in termini di risorse per garantire tempi di intervento ragionevoli.

Immagine 2 – 6.3. – La

distribuzione dei punteggi,

domanda S11, tempi di

intervento/sostituzione in fase di

post-vendita.

Si nota come i punteggi si

distribuiscano in modo molto

variabile tra i clienti, sintomo che

il processo non è sotto controllo
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Soddisfatti, alcune carenze

(Tra 3 e 3,5); 20; 22%

Complessivamente

soddisfatti (Tra 3,5 e 4); 24;

26%

Ok, molto soddisfatti (Tra 4 e

5); 19; 21%

Insoddisfatti (Tra 2 e 2,5); 5;

6%

Gravemente insoddisfatti

(Sotto il 2); 5; 6%

Non completamente

soddisfatti (Tra 2,5 e 3); 17;

19%

6.4. Clienti soddisfatti vs clienti insoddisfatti

Volendo analizzare i risultati del questionario per stabilire in che percentuale i clienti

Conergy si ritengono soddisfatti del servizio, può essere utile considerare un modello a

forma di torta in cui vengono ripartiti i 98 clienti rispondenti in base alla media dei voti

ottenuti nell’indagine.

Si avrebbe così la seguente classificazione

- Il 21% dei clienti si ritiene estremamente soddisfatto del servizio, mentre il 26%

rientra nella voce “complessivamente soddisfatto”;

- Una piccola parte dei clienti, il 6%, si ritengono gravemente insoddisfatti dal

servizio fornito dall’azienda;

- Complessivamente la percentuale di clienti insoddisfatti, con media voto sotto al

2,5, è del 12%.

Figura 1 – 6.4. – La distribuzione della soddisfazione tra i clienti Conergy
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6.5. Criticità individuate e proposte di miglioramento

Dall’analisi dei risultati del questionario per la valutazione della soddisfazione clienti per

l’anno 2011 sono emersi diversi punti critici nel servizio Conergy, sui quali è utile porre

attenzione e prevedere eventuali azioni di miglioramento.

Partendo da considerazioni generali, dai risultati emersi si evidenzia che il servizio

fornito non soddisfa del tutto le aspettative dei clienti, che sono chiaramente

influenzate dalla qualità dei prodotti offerti e dall’immagine comunicata dall’azienda.

Il cliente si aspetta molto da Conergy Italia dal momento che associa all’azienda

un’immagine di solidità, qualità e affidabilità grazie al brand e alla fama del gruppo

tedesco.

Per questo motivo sono necessari maggiori sforzi e impegno in direzione di un servizio

indirizzato a colmare questo gap, puntando all’obiettivo primario di fidelizzare il cliente

e soddisfare le sue aspettative in tutte le fasi di erogazione del servizio.

L’insufficiente disponibilità di prodotto è stato il fattore penalizzante per tutto il 2010:

l’imprevisto picco di domanda del settore fotovoltaico ha pesato anche sul

mantenimento degli accordi commerciali (ordini inevasi o non rispettati in termini di

quantità e tipologia di prodotti richiesti) influenzando molto il giudizio complessivo di

molti clienti che si sono trovati spiazzati dalla mancanza di prodotti.

Tale situazione di mercato imprevista anche se molto favorevole dal punto di vista dei

risultati economici, si è tradotta in prestazioni a livello di servizio non del tutto

soddisfacenti.

Il servizio Conergy ha risentito pesantemente di questo problema, infatti, si evidenzia

dal’indagine una particolare carenza nelle voci riguardanti la reattività e la disponibilità

(ad esempio nell’accesso al servizio, nella tempistica di risposta in merito a

informazioni richieste fino ad arrivare ai tempi di intervento post-vendita).
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Qui di seguito sono approfonditi i fattori che si sono rivelati punto debole per Conergy

nelle varie fasi di erogazione del servizio con le relative proposte di miglioramento:

6.5.1. Idee per il miglioramento: fase di offerta e ordine

La fase di offerta e ordine rappresenta il primo step di contatto del cliente, inizialmente

tramite la richiesta di informazioni, prezzi e preventivi, e infine attraverso il momento di

ordine e acquisto dei prodotti. In questa fase è fondamentale un adeguato supporto al

cliente, per mezzo di una comunicazione tempestiva e chiara, e la creazione di un

legame che va oltre al semplice acquisto del prodotto.

Nei risultati conseguiti nell’indagine di soddisfazione clienti si evidenziano i seguenti

aspetti:

- Tempistica nelle informazioni preliminari ai clienti (Punteggio 3.1): la

velocità di risposta alle informazioni preliminari richieste dal cliente molto

spesso non si è rivelata soddisfacente, ciò significa che il cliente ha trovato

difficoltà nel contatto preliminare con Conergy. E’ da considerarsi un aspetto

molto importante poiché un buon contatto preliminare, assistito mediante

risposte puntuali, è in grado di generare valore nella percezione del cliente sul

servizio, soprattutto per nel caso di nuovi clienti potenziali che entrano per la

prima volta a contatto con Conergy.

- Tempestività della conferma d’ordine (Punteggio 3.0): voce su cui pesa

enormemente la situazione verificatasi nel 2010, per la quale subentrano

questioni legate all’efficienza e alla disponibilità dei prodotti da parte di casa

madre. Non per questo non è precluso il miglioramento nelle prestazioni in

questa area, di certo la trasmigrazione dei dati dal gestionale Salesforce

all’ERP Navision, prevista nel Giugno 2011, contribuirà ad una maggiore

semplificazione delle procedure interne per la gestione dell’ordine.

Eliminazione dei documenti cartacei e informazioni sugli ordini più precise e più

facili da gestire porteranno sicuramente al conseguimento di benefici in termini

di tempi e errori in fase di ordine.

6.5.2. Idee per il miglioramento: fase di trasporto

Per molti clienti un efficace servizio di consegna può significare la rapidità, per altri lo

stato dei prodotti consegnati, per altri ancora l’essere avvisati. Per questo è necessario

agire nella direzione del più puntuale e affidabile servizio di trasporto al cliente,

individuando le criticità e gli aspetti in cui si può migliorare.
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Il trasporto e la consegna dei prodotti, che è affidata a partner esterni quali TNT e

Schenker, non ha mostrato particolari carenze, se non nei casi di errore o ritardo.

L’aspetto che presenta un punteggio molto migliorabile è la puntualità della

consegna (Punteggio 3.4). In questo caso può essere utile analizzare come si articola

il processo di spedizione per quanto riguarda la fase di invio dei nuovi prodotti al

cliente. La spedizione dei prodotti e la scelta quindi del corriere più appropriato per la

consegna avviene in Germania. La comunicazione sulla consegna del prodotto è

affidata al corriere che si occupa della spedizione.

Si nota grazie anche all’analisi dei reclami che vengono segnalati dal CLM come siano

molto frequenti i casi in cui il trasportatore non comunica al cliente l’arrivo della merce.

Se da una parte i giudizi negativi sono stati influenzati sempre dal problema della

disponibilità prodotti e quindi da grandi ritardi nella consegna della merce, dall’altra i

motivi di insoddisfazione del cliente possono essere stati causati anche da semplici

disguidi nelle consegne.

Prodotti consegnati in anticipo o in ritardo (anche di pochi giorni o ore), rispetto a

quanto comunicato sono fonte di insoddisfazione, sintomo di poca attenzione alle

esigenze del cliente e all’importanza del suo tempo.

6.5.3. Idee per il miglioramento: fase di assistenza post-vendita

Competenza degli operatori in fase post-vendita (Punteggio 3.3): è percepita una

bassa competenza a livello post-vendita. L’area post vendita, è l’area che ha rivelato

più carenze e che meno soddisfa i clienti Conergy. Per questo è utile un

consolidamento delle competenze, che sono percepite in maniera negativa soprattutto

per il fatto che esiste un problema intrinseco nella gestione via telefonica di problemi

tecnici non avendo piena visione del guasto al prodotto.

Gli interventi on-site (Punteggio 3.1) affidati al Service Partner non sono all’altezza

delle aspettative dei clienti, che oltre a pretendere un intervento immediato, pretendono

un’efficace risoluzione dei problemi. Chiaramente la qualità del servizio che si vuole

ottenere richiede partner di alta qualità, per questo la necessità di operare in una

catena del valore in cui anche i partner si impegnino per realizzare la qualità. Da ciò

deriva che Conergy deve assicurarsi che tutti gli operatori di cui si avvale nel proprio

processo operativo condividano un comune concetto di qualità, soprattutto in questa

area.

Le azioni correttive intraprese in area Post Vendita in questi mesi (attivazione progetti

di collaborazione con casa madre: PROCAS e “Service Performance Improvement
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Voltwerk Products”) si riveleranno uno strumento efficace per potenziare l’assistenza

fornita ai clienti. Chiaramente per identificare se e in che modo è avvenuto un

miglioramento nel processo è utile un confronto con le prestazioni fra la situazione pre

e post avviamento dei progetti (analisi sui tempi di chiusura claim, reclami sul servizio,

etc.).

Il vero tallone d’Achille del servizio Conergy è la tempestività dell’intervento /

sostituzione (Punteggio 2.9). I clienti lamentano lunghe attese, e spesso mancanza

di risposte in fase post-vendita. E’ un punto cardine su cui è necessario impegnarsi in

termini di risorse e tempo. Da una parte è necessario l’abbassamento dei tempi di

risposta ai clienti (anche in questo caso i progetti con casa madre si riveleranno molto

importanti), dall’altra è indispensabile potenziare la comunicazione in modo da far

percepire al cliente l’impegno e l’attenzione che dedica l’azienda alla risoluzione dei

problemi che si sono creati.

Si nota un grande aumento dei claim prodotti (riguardanti soprattutto gli inverter

Conergy), che si è riversato immediatamente in una grave carenza a livello di servizio.

Esemplificativo è un commento espresso da un cliente nell’indagine: “Per chi ha

contatti diretti con la sede generale ci sarebbe bisogno di più personale. Le attese sono

troppo lunghe e molto spesso non ci sono risposte e non veniamo richiamati. Il

personale dell'assistenza tecnica è insufficiente, questo è inaccettabile.”

Può essere utile in tal caso esprimere delle considerazioni facendo ricorso al concetto

di coping zone.

Immagine 6.5.3. – Tasso di utilizzo delle risorse e “coping zone”
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Con il termine di “coping zone” si indica un determinato livello di utilizzazione delle

risorse superato il quale viene percepito dal cliente un notevole calo della qualità del

servizio. Tale condizione impatta direttamente sulle risorse che, trovandosi in una

situazione di stress e di carico molto sopra lo standard, non riescono a fronteggiare in

maniera adeguata tutti i problemi e le richieste che arrivano.

Si prospettano quindi due vie per un miglioramento sostanziale nel processo:

- una gestione più efficace delle risorse disponibili: in questo caso potrebbe

rivelarsi utile pianificare e mettere in atto delle azioni per semplificare e allo

stesso tempo potenziare la comunicazione con il cliente in fase post-vendita.

Attraverso una analisi approfondita del carico lavorativo dell’area post vendita si

evidenzia come ci sia un alto quantitativo di comunicazioni che devono essere

inoltrate ai vari clienti che incontrano guasti ai prodotti. Tali comunicazioni

risultano essere molto spesso di carattere ripetitivo e standardizzato (invio date

di consegna prodotto sostitutivo e ritiro prodotto guasto, invio di richieste di

assistenza etc.). Per questo si rivelerebbe molto utile riuscire ad avviare una

programma per la gestione immediata ed automatica dei messaggi ai clienti.

L’implementazione di un tool applicabile con l’ausilio del sistema informativo

(Salesforce) che sia in grado di fornire comunicazioni ai clienti puntuali,

complete e precise, senza particolari sforzi di ricerca di dati, potrà garantire una

maggiore reattività, un migliore contatto con i cliente e una minore percentuale

di dimenticanze e errori in fase di compilazione dei messaggi.

- l’assegnamento di nuove risorse al processo. L’assunzione di un nuovo addetto

al post-vendita (azione prevista) costituirà sicuramente un utile apporto per

l’aumento della qualità del servizio post vendita, garantendo una più equilibrata

distribuzione del carico lavorativo, soprattutto in condizioni di emergenza. Il

processo non si troverà più quindi nella “coping zone” ma opererà in più

adeguati livelli di utilizzazione, che comporteranno una migliore percezione

qualitativa da parte dei clienti.
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6.5.4. Migliorare il sistema di misurazione della CS

In modo da garantire continuità ed efficacia al progetto Cliente al Centro, qui di seguito

si elencano i possibili spunti implementabili per procedere in direzione di un continuo

miglioramento del sistema di misurazione della soddisfazione dei clienti di Conergy

Italia:

- Estensione dei focus group a clienti di tutta Italia, in quanto, come è emerso

dall’indagine di soddisfazione le percezioni sul servizio non sono uniformi tra le

varie aree geografiche, e pertanto, sarebbe utile riuscire ad ottenere una

visione più completa sulle esigenze di tutto il parco clienti Conergy.

- Misurazione della CS regolare e frequente, in modo da aumentare il numero di

feedback da parte dei clienti che si ottengono quotidianamente grazie all’ufficio

di gestione reclami (Customer Care). L’inserimento del link per l’indagine di

soddisfazione, in modo da avere una misurazione più distribuita e valida in tutto

l’anno.

- Estensione della misura della Customer Satisfaction anche al mondo EPC,

ossia i grandi progetti e impianti gestiti da Conergy Italia, in modo da avere ben

chiari quali sono i punti di forza e di miglioramento anche in questo business.
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6.6. Azioni di per il coinvolgimento del personale

6.6.1. Presentazione dei risultati dell’indagine al Team Building Day

In modo da sensibilizzare ulteriormente i dipendenti sull’importanza di un orientamento

del servizio verso i clienti, sono stati presentati i risultati dell’indagine di CS al Team

Building Day del 15 Aprile 2011, facendo leva sia sui punti di forza che sui punti di

debolezza risultati dall’indagine.

Il team building day, momento di ritrovo e condivisione per tutti i dipendenti Conergy, è

svolto periodicamente ai fini di creare un senso di appartenenza al gruppo e

condividere le iniziative prese dalla società. Nell’incontro di Aprile, che ha avuto come

oggetto proprio la Customer Satisfaction e il progetto “Cliente al Centro”, è stata

sottolineata l’importanza del contributo che ciascun dipendente può dare per

raggiungere il risultato della soddisfazione dei clienti. In particolare, si è evidenziato

come ogni singola persona, a tutti i livelli, deve avere consapevolezza che il corretto

operare genera vantaggi per tutti. D’altra parte scarsa professionalità e modesto

coinvolgimento comportano solo conseguenze negative sui colleghi, sui risultati e

obiettivi aziendali e soprattutto sulla Customer Satisfaction.

Immagine 6.6.1. – Presentazione al team building day, Aprile 2011
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6.5.2. Maggiore coinvolgimento nel processo di gestione reclami

Un altro obiettivo che il progetto Cliente al Centro si è proposto è stato quello di

migliorare il processo di gestione reclami. Il sistema di gestione reclami, attivo a partire

da Aprile 2010, ha previsto la creazione di un ufficio apposito (Customer Care, CC) per

la gestione delle segnalazioni di disservizio inoltrate da parte dei clienti.

Le segnalazioni possono arrivare direttamente dai clienti, o tramite il personale interno

dell’azienda, che, essendo a stretto contatto con il cliente, riesce a catturare tutte le

voci relative a carenze, errori e disguidi riscontrati dai clienti. L’attività del CC da una

parte consiste nell’assicurarsi che tutte le segnalazioni siano state opportunamente

gestite dal personale coinvolto, e dall’altra consente di censire e catalogare tutti i casi

di disservizio ai fini statistici e per la predisposizione di eventuali azioni correttive

dettate dal management.

In questo ambito, le azioni di coinvolgimento si sono sviluppate in due direzioni:

- Attivazione della procedura di gestione visuale dei reclami: un modo per

garantire maggiore visibilità ai reclami aperti. In questo modo i reclami vengono

processati “visualmente” con l’ausilio di cartelloni affissi negli uffici delle aree a

contatto con i clienti (commerciale, operations, assistenza post-vendita). Ogni

nuovo reclamo è rappresentato da un cartellino che viene inserito nel cartellone

dal CC. Ogni dipendente coinvolto nella fase di risoluzione di un reclamo, avrà

così uno strumento per tener d’occhio i reclami in attesa di chiusura, in modo

così da accelerare il processo di risoluzione reclami.

- Sensibilizzazione al tema della gestione reclami: oltre agli interventi effettuati

dal management aziendale, nell’ambito del progetto Cliente al Centro sono

state compiute diverse azioni con lo scopo di aumentare la sensibilizzazione del

personale al tema della gestione dei reclami. In particolare, tramite interviste

con il personale front-office, a contatto con i clienti, e tramite l’affissione di

cartelloni incentivanti la segnalazione dei reclami è stato attivato un processo di

coinvolgimento del personale per una maggiore segnalazione dei reclami

riguardanti il servizio Conergy.
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Conclusioni

Nel corso dei vari capitoli di questa tesi si è discusso sull’importanza della gestione e

della misurazione della soddisfazione dei clienti. In particolare, il caso Conergy Italia

evidenzia come sia fondamentale per un’azienda di servizi comprendere il pensiero dei

propri clienti in modo da riuscire a colmare il gap esistente tra aspettative e percezione,

indirizzando la propria offerta di prodotti e servizi così da adattarsi alle esigenze di

mercato. E’ prerogativa di ogni azienda fortemente orientata al cliente quella di riuscire

a implementare un sistema per il monitoraggio della Customer Satisfaction.

Questi sistemi di misurazione non esentano dal dover prendere delle decisioni,

fornendo le informazioni necessarie per stabilire dove allocare le risorse e per

controllare ogni singolo processo aziendale.

Un processo di misurazione costante e mirato a comprendere le percezioni reali dei

clienti permette di stabilire in maniera chiara un possibile piano di miglioramento per

l’azienda con l’obiettivo di risolvere eventuali punti di debolezza o carenze e cogliere

nuove opportunità per il servizio.

Conergy Italia, grazie allo svolgimento del progetto Cliente al Centro, ha rappresentato

così il contesto ideale per svolgere ricerche applicate sul tema della Customer

Satisfaction. I risultati ottenuti rappresentano pertanto un ottimo punto di partenza per il

progressivo miglioramento del servizio, elevando ulteriormente l’attenzione e la

sensibilità del personale verso la soddisfazione del cliente e consentendo di

implementare modelli di gestione indirizzati precisamente a questo scopo.
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