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INntroduzione

"Marketing is everything" diceva, senza falsa modestia, il consulente di marke-
fing Regis McKenna in un famoso articolo apparso qualche anno fa.

Al di la delle esagerazioni verbali, a pensarci bene & vero che il marketing,
infeso come capacita di soddisfare il mercato in modo redditizio, dovrebbe per-
meare tutte le funzioni aziendali e in primo luogo il titolare dell'impresa e i suoi
piv strefti collaboratori.

Infatti, operare con una logica di markefing significa pensare con sistemati-
citd a come fare in modo che la propria azienda si consolidi e prosperi nel pro-
prio mercato di riferimento, avendo sempre in mente come i clienti, che sono il
primo e principale patrimonio dell’azienda, rimangano soddisfatti da cio che dli
possiamo offrire e siano ben disposti a riconoscerci un compenso economico
adeguato.

Cid & tanfo piv vero per un'azienda che sta per nascere o si & awiata da
poco tempo, e a maggior ragione se questa azienda & di piccole dimensioni.

F passato il tempo in cui il marketing era prerogativa di poche grandi impre-
se che lo utilizzavano, e spesso a livelli di assoluta eccellenza, per creare, svi-
luppare e dominare i mercati.

Anche le piccole e medie imprese ormai senfono il “bisogno di marketing”, in
un quadro competitivo sempre piv turbolento e soggetto a continui cambiamenti.

In questo manuale, specificamente progettato e realizzato per le nuove impre-
se, si percorrono dunque i principali passi che dall'idea di impresa portano all’av-
vio e al lancio dell'attivita economica, facendo frequentemente riferimento a tecni-
che e mefodologie ormai consolidate da quasi cento anni di prafica di marketing,
ma con un occhio particolare alle esigenze e ai bisogni di chi oggi vuole, o si
trova nella condizione, di voler awviare un’attivita economica imprenditoriale.

Il concetto di “nuova impresa” va comunque inteso in un'accezione pid
ampia. E tale infatti 'azienda di recente costituzione o che sta per nascere, ma
g|i Autori hanno costantemente tenuto presente anche le imprese gic esistenti, e
magari da lungo tempo, che vogliono porsi nei confronti del proprio mercato con
un animo “nuovo”, utilizzando per scelta un approccio che porti |'impresa a signi-
ficativi risultati in fermini di crescita.

In questo senso la “nuova impresa” si distingue dallo precedente perché vede
il proprio mercato con un nuovo punto di vista, e decide che & ora di rinnovare
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il modo di essere, di organizzarsi, di utilizzare tecniche e metodologie di cui
magari finora si & solo sentifo parlare ma che erano state ritfenute possibili solo
per aziende con tendenzialmente infinite possibilita finanziarie.

Il markefing in realid & accessibile a tutte le imprese, basfa volerlo praficare,
ed & con questo spirifo che il manuale & stato realizzato.

Per facilitame la leftura e farlo diventare un riferimento costante nell‘attivita di
formazione della nuova impresa, il manuale si compone di quindici capitoli.

Nei primi quattro, curati da Paolo Minuto, si affrontano le problematiche
relative a cio che sara la futura impresa, mentre nei capitoli successivi, curati
da Aldo Viapiana, si approfondiscono alcuni concetti e si forniscono gli oppor-
funi suggerimenti per definire il piano d'impresa a medio termine e il piano
annuale di marketing, atfiraverso I'andlisi e lo formulazione delle strafegie di
marketing.

In particolare, nel primo capitolo si affronta la questione della motivazione
che porta a decidere di costituire una nuova impresa. Nel secondo capifolo si
delinea il percorso offimale per la creazione di un'impresa, fino alla definizione
dell'ambiente macro e micro di riferimento. Il terzo capifolo entra nel merito di una
serie di concetti e strumenti di marketing utili per iniziare a definire le strategie. |l
quarto capifolo offre una panoramica delle necessarie stime e verifiche prelimi-
nari, prima di compiere il passo decisivo della costituzione.

Nel capitolo quinto si presenta come deve avvenire il processo di pianifica-
zione delle proprie attivita, dalla identificazione della missione aziendale fino alla
definizione degli obiettivi e delle sirategie di marketing. Il sesto capitolo & dedi-
cato dlle scelte di base che deferminano le strategie di marketing che poi si appli-
cheranno in termini operativi.

| capifoli seftimo ed oftavo presentano le principali tecniche per prevedere le
dimensioni e l'evoluzione del mercato in cui I'azienda si trova ad operare, men-
fre nel nono e nel decimo capitolo si riprendono una ad una tutte le variabili del
marketing-mix, con le relafive decisioni relative alla combinazione delle attivita di
markefing piv adeguata per la propria impresa.

Il capitolo undici fornisce una serie di strumenti operativi relativamente alla fec-
nica sempre piv diffusa del direct marketing, mentre il capifolo dodicesimo & foca-
lizzato sulla gestione del patrimonio piv importante dell'azienda, vale a dire i
propri clienti.

Il fredicesimo capitolo & dedicato all'illustrazione di come procedere alla ste-
sura del piano di marketing, il quatiordicesimo a come definire il confo economi-
co, il quindicesimo a quali strumenti di controllo dell'attivita di marketing & oppor-
funo predisporre per seguire |'andamento della propria attivitd imprenditoriale.
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Rispetto alla precedente edizione, questo manuale & stato rivisto e ampliato
in alcune sue parti, allo scopo di fornire una frattozione pit esaustiva. Sarebbe
comunque pretenzioso pensare di avere in tal modo esaurito tutto cid che ¢'¢ da
dire e da sapere sul marketing, che per definizione & un approccio al mercato in
continua evoluzione.

Per non lasciare troppi discorsi solo accennati & parso dunque opportuno
completare il manuale con una serie di riferimenti bibliografici, riportati in appen-
dice. Come tutte le bibliografie anche questa & certamente soggettiva, ma lo
scopo & sopratiutto quello di stimolare la curiosita a volerne sapere di pit dimo-
strando cosi, nei fatti, di essere entrati nella parte della donna e dell'vomo di
marketing.

Torino, novembre 2005



Capitolo |

La futura impresa

1.1 Prima di entrare in attivitd

Aprire un'attivita & un'operazione relativamente semplice da un punto di vista
di adempimenti procedurali, ma questo rappresenta solamente |'ultimo atto di un
percorso di andlisi e riflessioni su quello che I'impresa andra ad eseguire dal
momento in cui potrd essere operativa.

F consigliabile affrontare I'apertura di una nuova attivita seguendo un iter che
comporti:

e un profondo riesame dell'idea originale

e |a verifica preventiva dell'affidabilite della futura offerta

e la coerenza dell'idea stessa con la potenziale disponibilita del mercato nel-

I'accoglierla

® |a reddifivita dell'impresa che si sta creando.

Troppo spesso & sottovalutato o peggio non considerato il "rischio d'impresa’
passando con estrema disinvoltura dall'idea d'attivita all impostazione delle pra-
fiche burocrafiche (partita Iva, affo notarile, ecc.) e, quindi, allo startup della
nuova entitd aziendale.

Il desiderio e la voglia di agire rapidamente, in questo caso, sono cattive con-
sigliere; & decisamente meglio dedicare del tempo destinato a comprendere la
reddifivita e le possibilita di effettivo successo prima di fare un salto nel buio.

Quanto deffo & importante sia per chi si infraprende per la prima volta I'av-
ventura di un’attivita in proprio sia per coloro che hanno gid avuto esperienze di
lavoro autonomo.

In questo manuale si daranno indicazioni su quali aspetti sono da tenere in
considerazione sia durante la fase di impostazione della nuova impresa sia per
I'impresa gid operante sul mercato.

Esso costituisce pertanto un percorso di riflessioni e indicazioni di marketing,
demandando ad alire figure professionali I'approfondimento degli aspetti burocra-
fici, fiscali ed amministrativi riguardanti I'apertura e la conduzione dell'impresa.
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1.2 Lobiettivo principale di un’impresa

L'obieftivo principale di ogni aftivita imprenditoriale & di realizzare reddito
affraverso la soddisfazione delle esigenze del mercato con la vendita dei prodofti
e dei servizi che la nuova impresa sard in grado di offrire.

Tale asserzione, anche se pud sembrare scontata, merita una riflessione piv
affenta, poiché 'interpretazione che il neo-imprenditore ne da non corrisponde in
molti casi alla realtd operativa.

Nel corso delle diverse consulenze eseguite nei confronti della nuova impren-
ditoria si possono constatare molteplici inferpretazioni discutibili del "mettersi in
proprio” riassumibili in:

e illusione di un facile e rapido arricchimento

® paura di non farcela se dopo poco tempo I'attivitar non funziona ancora

e fretta di aprire I'impresa per sfrutiare le opportunitar di maggiori vendite in

particolari periodi dell'anno senza peraliro possedere capacits commer-
ciali.

F evidente che illusioni e timori si debbano mettere da parte perché prima di
dare inizio ad una nuova affivitd & necessario chiarire e chiarirsi nella maniera
pit esaustiva possibile gli obiettivi essenziali della propria impresa.

In altri termini, si tratta di capire in maniera frasparente innanzi tutfo quale sard
I'offerta e di conseguenza il bisogno che andremo a soddisfare.

Si dovranno individuare quali saranno i reali investimenti che si dovranno
affrontare ipotizzando un potenziale giro di affari dell'attivita al fine di verificar-
ne il ritorno in termini economicodfinanziari.

Sono diversi infatti i parametri da tenere softo controllo per far si che I'inizia-
fiva possa avere successo gia nel breve periodo ma soprattutto nel medio e lungo
termine.

E indispensabile conoscere il mercato nel quale si andra a competere sia in
termini di dimensione che di presenze (concorrenzal.

E dlirettanto importante conoscere e capire il territorio nel quale operera la
nuova impresa, identificare quali sono i punti di forza e le debolezze in rappor
to alle alire presenze sul mercato, individuare le opportunita e le minacce a cui
pud essere esposta |'affivita.

1.3 Gli stimoli che determinano la nascita dell’idea di impresa
Sono diversi i percorsi che determinano la nascita dell'idea di impresa; si sin-

tetizzano quelli che si inconfrano piv frequentemente anche se & bene fener pre-
sente che ogni caso pud essere considerato a sé stante.



La futura impresa

La possibilita di utilizzare finanziamenti

Senz'aliro uno degli stimoli principali & la possibilits di utilizzare finanzia-
menti, siano essi a fasso agevolato piutiosfo che a fondo perduto; non sempre in
questo caso & evidente la tipologia di offerta che il neo imprenditore intende lan-
ciare sul mercato. Infatti falvolia I'interesse & rivolio sostanzialmente al finanzio-
mento piutiosto che a sviluppare |'idea imprenditoriale.

Il percorso diventa perfanto il seguente: cerco di capire se in qualche modo
riesco a raggranellare qualche soldo e solo dopo mi impegno per farmi venire
un'idea.

Diventa inevitabile che si arrivi, salvo in casi estfremamente rari, all'attivazio-
ne di una nuova impresa; c'é una differenza di approccio fra il neo imprendito-
re, ossia colui che per la prima volta si awicina ad un'attivitd in proprio, e chi
ha gid una certa esperienza in merito.

In quest'ultimo caso, infatti, spesso la possibilitd di accedere ad un finanzia-
mento & legata all'eventualita di potenziare o migliorare I'azienda gid esistente,
owvero all'apertura di una nuova attivita che, nella maggior parte dei casi, rap-
presenta una forma di sinergia produttiva e/o commerciale con I'impresa esi-
stente.

Un caso: un caso emblematico e definibile come esiremo ¢ capitato circa due
anni fa: una persona atforno ai trent'anni illustra al consulente tutto quello che &
riuscifo a conoscere sui vari fipi di finanziamento disponibili sul territorio per I'a-
pertura di una nuova aftivitd. Dal momento che l'interesse professionale del con-
sulente non & sul finanziamento ma sul fipo di impresa che si desidera aprire egli
sposta il discorso su questo argomento. A questo punto I'inferlocutore, molio sor-
preso, afferma di non avere la minima idea di quello che avrebbe voluto fare ma
si aspettava dal consulente la proposta di un tipo di affivita che avesse un mer-
cato sicuro con poca concorrenza e che, soprattufo, gli consentisse di accedere
al finanziamento in tempi brevi.

Le capacitd realizzative/produttive

Un’alira motivazione a creare impresa deriva dalla sincera convinzione di
possedere capacita realizzative e/o di produzione tali da consentire un facile
inserimento sul mercato.

Il nec-imprenditore soffre di quello che si pud definire come “I'innamoramen-
to della produzione”; & convinto infatti che la condizione necessaria e sufficiente
per aprire un’attivita sia il “saper fare”, trascurando futte le alire funzioni delle
quali un'impresa, per quanto piccola, ha bisogno.
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In genere una fale tipologia di approccio & caratteristica di soggetti che
hanno un percorso di dipendenza con mansioni esclusivamente legate all'area
produttiva e dofate di un'elevata capacitd realizzativa riconoscivta in ambito
aziendale.

Talvolta la scarsa dimestichezza con le alire funzioni, ed in particolare con
quella commerciale, & causa delle difficolta che possono emergere nei primi mesi
di attivita.

Spesso puo verificarsi quasi il timore e, in alcuni casi, la paura di offrontare
il mercato e di dover andare a vendere quello che si & realizzato; questo non per-
ché il prodotto non sia in grado di competere sul mercato, ma piutfosto per una
non consuetudine nel gestire i rapporti con figure che potrebbero diventare poten-
ziali clienti.

Un caso: nel settembre del 1999 si presenta al consulente un quarantenne
esperfo nella lavorazione del legno che operava, come dipendente, in un labo-
ratorio arfigianale di recupero e ristrutturazione di- mobili antichi ed arredamenti.
l'idea del potenziale nec-imprenditore, considerata I'elevata professionalita che
aveva raggiunto, era quella di aprire un proprio laboratorio per la realizzazione
di modellini e giocatioli di legno. Egli fece vedere una delle sue creazioni: era
una miniatura di un‘autobotte completamente scomponibile — una vera opera d'ar-
te per ricchezza di dettagli e per qualita di lavorazione. Il tempo richiesto per il
modellino era stato di circa sei mesi (lavorando solamente di sera e nei week-
end) ma a tempo pieno avrebbe potuto realizzare una decina di progetti 'anno.
Il suo problema era “a chi venderli? come venderli? a che prezzo?2”. Il timore di
contattare un qualsiasi rivenditore di modellismo o altri artigiani gic inseriti sul mer-
cato gli impediva di farsi un'idea, anche solo di massima, per poter dare una
vaga risposta ai suoi quesiti, anche se la “voglia” di mettersi in proprio covava
ormai da qualche anno.

II' bisogno di liberta ed autonomia — I'insoddisfazione sul lavoro

Una forte motivazione per mettersi in proprio € data da una scarsa gratifica-
zione sul posto di lavoro; in effefti ritenersi non considerato adeguatamente per il
lavoro svolio in azienda (mancanza di promozioni, aumenti di stipendio con il
confagocce, e cosi via) risulta determinante se accompagnato da un desiderio di
libertar ed autonomia.

Sono molti i casi di persone che si senfono “messe da parfe” in azienda e
provano una soluzione alternativa cercando di trasformare il lavoro svolto come
dipendente in un'attivitd autonoma.
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Alcune volte |'insoddisfazione fa si che anche I'hobby coltivato possa essere
vissuto in maniera differente fino a diventare una potenziale fonte di reddito e, di
conseguenza, trasformato in una vera e propria aftivitd d'impresa.

Un'ulteriore spinta per la decisione di mettersi in proprio & determinata dai
giudizi positivi di familiari o di amici; spesso le loro impressioni esaltano in manie-
ra anomala le capacits creative del nec-imprenditore creando facili illusioni di
successo.

Anche in questi casi le barriere che piv frequentemente si incontrano nell'av-
viare un'impresa sono deferminate da lacune sulle varie funzionalits aziendali; in
altri termini chi operava nell'area di produzione puo trovare difficolts nella com-
mercializzazione cosi come chi ha acquisito professionalita nella vendita pud
incontrare ostacoli nelle fasi organizzative e/o amministrative.

Un caso: qualche tempo fa un lavoratore dipendente, capendo di non poter
piv fare carriera nell'azienda in cui lavorava, aveva deciso di aprire un‘impresa di
ricerche di marketing continuando cosi la fipologia di lavoro che svolgeva come
dipendente. Si licenzio e comincio a preparare brochure, biglietti da visita e
quantaliro fosse necessario, a suo awiso, per far decollare la nuova atfivita. Ben
presto si accorse quanto fosse complicato, senza una specifica competenza, ven-
dere i servizi che la sua impresa proponeva. Inolire, menire come dipendente di
un'importante azienda tedesca aveva le “porte aperte” nei confatfi con potenziali
clienti, nella nuova posizione la situazione era completamente cambiata.

La percezione di carenza di offerta

Un’alira componente deferminante la scelta di mettersi in proprio & condizio-
nata dalla percezione di:

e carenze di offerta

e esigenze di mercato.

F una situazione frequente in cui molti di noi si imbattono allorché emerge il
bisogno di un qualcosa che non si trova facilmente o che non risponde alle nostre
specifiche esigenze.

Viene sponfaneo e naturale generalizzare fale esigenza e considerarla una
carenza di offerta senza aver allargato 'indagine per capire se sia solo un'im-
pressione di fipo personale od una vera e proprio mancanza.

Divenire consapevoli delle carenze di strutture recettive per la prima infanzia
& piv frequente per quelle madri costrette a lunghe liste di attesa prima di veder
accettato il figlio presso I'asilo nido o il baby parking. Ma quanto & grande il
mercafo nel suo complesso? E ¢'é spazio per un'iniziativa imprenditoriale in que-
sta direzione? E quali carafteristiche deve avere?
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La mancanza o perdita di lavoro dipendente

E in genere una situazione difficile da affrontare dal momento che non & una
vera scelta il “mettersi in proprio” ma perlopit un'esigenza.

Manca, nella maggior parte dei casi, un'idea d'impresa e le difficolta sono
determinate dalla ricerca di un progetio che si allinei con le professionalita acqui-
site nelle precedenti esperienze lavorative.

Chi si awicina per la prima volta al mondo del lavoro e decide di farlo in
maniera aufonoma pud frovare ostacoli anche in ambito familiare; un freno note-
vole nella decisione di mettersi in proprio deriva, infatti, da una “culiura” poco
propensa ad accettare forme di lavoro indipendenti. Meno che mai a formare
un'impresa e quindi assumersi il compito non solo di “badare a sé sfessi’, ma ad
un organismo vivo e complesso come & I'impresa.
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Il percorso ottimale per
la creazione di impresa

Esaminiamo il percorso che generalmente il neo-imprenditore dovrebbe affron-
fare per far nascere una nuova attivitd riducendo e contenendo i rischi a cui
potrebbe andare incontro.

In estrema sintesi le tematiche che si affrontano sono le seguenti:

e |'elaborazione dell'idea

e le verifiche di mercato

e |'elaborazione delle strategie di marketing

e |e verifiche economiche

e |'awio dell'impresa.

F bene precisare che litinerario proposto considera gli aspetti di marketing
mentre si demandano ad altre figure professionali gli iter riguardanti la forma giu-
ridica, le problematiche fiscali e pensionistiche, e cosi via.

2.1 lelaborazione dell'idea di impresa

la prima operazione da effefiuare consiste nello sviluppare I'idea iniziale cer-
cando di renderla concreta.

Quando si resta nel mondo delle idee diventa facile cambiare di frequente il
proprio pensiero su quanto si vorrebbe fare; in questo modo si rischia di non
avere dei punti di riferimento sui quali lavorare.

F una prassi pressoché indispensabile trasferire I'idea su carta; in altre paro-
le & consigliabile provare a scrivere una prima bozza del progetto di impresa:
questo serve a fissare le idee ed avere delle basi sulle quali cominciare a far
decollare la futura affivita.

Pud sembrare un fipo di impegno semplice, futtavia & frequentemente riscon-
trabile che il necimprenditore enfra seriamente in crisi per la difficolta di espri-
mere in maniera pit concreta, quasi a livello embrionale, I'idea: si comincia @
passare, in effefti, dal “dire al fare”.

F anche consigliabile corredare I'idea di impresa evidenziando i seguenti punti:
e gli obiettivi che si infendono raggiungere

e i motfivi per i quali un potenziale cliente dovrebbe scegliere la nuova offerta
e |e differenze con chi & gid presente sul mercato

11



12

Capitolo I

In pratica si fratta di provare a dare una risposta alla domanda “perché
dovrebbero scegliere me?”.

A quesfo punfo & gid possibile avere una piu corretta sensazione se quello
che si era pensato di realizzare pud essere trasformato in un'attivitd coerente con
I'idea iniziale e con quello che si & in grado di offrire.

Si possono offenere anche delle indicazioni su quello che potrebbe essere il
mercato di riferimento oftimale e, di conseguenza, la tipologia di fruitori del pac-
chetto di offerta della nuova impresa.

la pratica di scrivere la “missione” assume maggiore importanza in funzione
del numero dei partecipanti alla nuova impresa; capita spesso, come consulente
per la creazione d'impresa, di confrontare la descrizione dell'idea eseguita sin-
golarmente dai componenti del gruppo (due persone formano gid un gruppo) ed
evidenziare delle sostanziali differenze di interprefazione della futura affivita
imprenditoriale.

In questo caso & consigliabile chiarire le intenzioni ed evidenziare le diversita
d’opinione fra i componenti del gruppo in modo da lavorare in maniera piv cor-
refta e trasparente sulla creazione della nuova impresa.

le differenze nascono sopratiutto quando i componenti del gruppo sono amici
o parenti; in questi casi & prassi dare per scontato |'accordo fra tutti e su tutio.
Alla prova dei fatti o alle prime difficolid perd questo non awviene quasi mai.

la scarsa omogeneita di infenfi pud essere uno dei fattori di rischio da non
sottovalutare per un'impresa che sfa per nascere; & consigliabile, pertanto, ren-
dere trasparente, fino dall'inizio, il rapporto tra i componenti del gruppo.

2.2 le prime verifiche di mercato

Definita la "missione” & necessario capire se il progetio cosi com’é possa
avere probabilita di successo.

le prime verifiche dovranno essere mirate a conoscere:

e il ferritorio

e il mercato di riferimento

e |a concorrenza ed i modelli di comportamento.

1) Conoscere il territorio: & indispensabile, soprattutto per chi intende aprire
un punto di vendita, verificare direttamente la zona in cui intende posi-
zionare I'aftivita.

Puo capitare diverse volte che il nec-imprenditore non abbia ancora preso
contatto con il ferritorio ma faccia affidamento solo sul “sentito dire”.
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Inolire si deve considerare che non sempre esiste un’ampia disponibilita
di locali, percid & bene individuare e conoscere piv zone potenzialmen-
fe idonee per la futura impresa.

La conoscenza del ferriforio & importante anche per quelle dlire attivitd che,
per missione (obiettivo d’impreso), necessariamente lavoreranno in un mer-
cato locale; a titolo esemplificativo si citano alcune di fali attivita quali i baby
parking, gli asilo nido, i punti internet, i servizi di copisteria e fotocopiatura.
Ha scarso rilievo la conoscenza del territorio per le imprese che operano
su un mercato piv ampio owvero per quelle affivitd che non si rivolgono
direflamente sul mercafo finale.

In questi casi pud assumere una relativa importanza a livello di immagine
o di comoditd di accesso la localizzazione dell'impresa.

Conoscere il mercato di riferimento: significa, in primo luogo, capire a
chi va indirizzata I'offerta: non & sempre di immediata individuazione il
"potenziale cliente”, dal momento che enfrano in gioco componenti che
possono selezionare la tipologia di ufenza.

Di seguito sono elencate componenti delle quali tratteremo in maniera piv
approfondita nel proseguo del manuale ma che possiamo anticipare in
maniera sintefica:

e prodoto

® prezzo

® servizio

 qualifa.

A questo punto bisogna cercare di determinare la dimensione del merca-
fo in cui andrd a competere |'impresa.

Cli strumenti a disposizione per pervenire a dati acceftabili ed attendibili
consistono essenzialmente nell'attivazione di ricerche specifiche e nell'a-
nalisi dei risultati.

In questa fase di studio non sono ancora necessari approfondimenti impe-
gnativi; sono sufficienti dati statisfici spesso disponibili e facilmente recu-
perabili utilizzando sia fonti tradizionali quali ad esempio Camere di com-
mercio, Regioni, Province, Comuni, Associazioni di categoria, sia la pos-
sibilita di reperire tali informazioni tramite una consultazione in Internet.

In mancanza, & necessario affivare una ricerca ad hoc; & consigliabile,
in caso di autogestione della ricerca, consultare comunque un professio-
nista al fine di non sprecare energie e, di conseguenza, denaro in lavori
con sterili risultafi.

Piv avanti nel testo verrar approfondita la tematica sulle ricerche e del loro
relativo utilizzo.
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3) Conoscere la concorrenza ed i modelli di comportamento: & importante,
per riuscire ad entrare in affivitd con buone probabilita di successo, capi-
re quali sono i piv diretti competitori nei propri mercati di riferimento.
Operando in un mercato ristrefto risulia immediata |'individuazione della
concorrenza sopratiuto se parliamo di esercizi commerciali; & anche
abbastanza semplice studiarne il mix di offerta ed il modello di compor
tamento.

In effetti & sufficiente frequentarli per riuscire a capire cosa offrono e
come; l'unica barriera che pud emergere &, piv che altro, di fipo psico-
logico: non siamo entrati nel negozio per fare acquisti ma per studiarlol
Possono capitare diversi casi in cui il neciimprenditore, senza esperienze
precedenti, trova delle difficolta ad effettuare un “falso acquisto” pensan-
do di essere osservato dall'esercente.

lavorando su mercati interregionali, nazionali o internazionali diventa
pressoché indispensabile I'ufilizzo di varie fonfi di informazione quali, ad
esempio, annuari speciolizzoﬂ, istituti di ricerca, associazioni di catego-
ria, internet, per riuscire ad individuare la presenza e la localizzazione
dei concorrenti.

F necessario, inolire, per conoscere i modelli di comportamento delle pid
significative presenze concorrenziali affidarsi a strutiure di ricerca specia-
lizzate.

2.3 l'elaborazione delle strategie di marketing

Con le conoscenze acquisite & possibile eseguire un primo riesame della mis-
sione ponendosi di fronte a tre opzioni di scelta:

e |a missione pud funzionare cosi o con qualche modifica: vado avanti

® |a missione “non sta in piedi”: cambio tutto e vado avanti

® |a missione "non sta in piedi”: mi ritiro.

Rivisitata I'idea iniziale, si pud procedere all'elaborazione delle possibili stra-
tegie di marketing idonee per il lancio sul mercato della nuova attivita.

Riportiamo una definizione di strategia di marketfing di Philip Kotler da Principi
di Marketing: ’la strategia di markefing € la logica di marketing mediante la
quale una deferminata unitd aziendale intende raggiungere i propri obieftivi di
marketing. Essa illustra in che modo le sirategie per i mercali obiettivo e il posi-
zionamento vengono costruiti a partire dai vantaggi che differenziano I'impresa
dalla concorrenza. la strategia di marketing dovrebbe descrivere in dettaglio i
segmenti di mercato prescelfi, i quali differiscono in quanto a bisogni e desideri,
risposte agli stimoli di marketing e di redditivita. ['azienda dovrebbe impegnarsi
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in quei segmenti di mercato che puo meglio servire da un punto di vista compe-
fitivo, e dovrebbe per questo sviluppare una strategia per ciascun segmento obiet-
tivo.”

In base a quanto esposto risulta evidente che fino ad ora si & fatto solo un
piccolo passo: si & scelta una missione, si & cercato di capire il ferritorio nel quale
si andra a operare, si sono evidenziate le forze competitive, ma per elaborare
una possibile strategia di marketing servono pit elementi.

Esamineremo di seguifo che cosa & bene conoscere per operare delle scelte
oculate e vincenti.

2.4 Il contesto ambientale: macro-ambiente

Qualsiasi tipo di attivita & esposto agli effetti di eventi distanti dalla realtar del-
I'impresa: una serie di fattori esferni possono condizionare il normale cammino
della nostra azienda.

E consigliabile prestare attenzione a quello che accade intorno a noi perché
le cause di malessere di un'atfivita possono derivare da fenomeni ai quali non
abbiamo prestato la dovuta attenzione.

le ripercussioni, anche se dilatate nel tempo, investono I'attivita in termini sia
positivi che negativi; se siamo sfafi in grado di prevedere e di capire ci saremo
affrezzati per cogliere le opportunitd e contfrastare le eventuali minacce.

Si elencano alcune delle aree condizionanti la vita dell'impresa:

e ambiente demografico: dimensione e variazione della popolazione, den-
sita, distribuzione per sesso, eta e fascia di reddito, natalits e invecchia-
mento, ...

® ambiente economico: potere di acquisto dei potenziali clienti, inflazione,
variazione delle abitudini di spesa, ...

e ambiente fisiconaturale: deterioramento ambientale, calamitd naturali, dimi-
nuzione di alcune risorse non rinnovabili quali pefrolio, carbone, minerali,
rispetto per la natura, ..

e ambiente culturale e sociale: evoluzione del fenomeno immigratorio, vario-
zione della struttura efica, problematiche di integrazione; cambiamento
dei modelli di vita, livello di istruzione, ...

® ambiente tecnologico: rapida obsolescenza tecnologica, nuovi modelli di
produzione, ...

¢ ambiente politicorlegislativo: recepimento di normative europee, interventi a
favore delle principali realts economico-industriali, privatizzazioni, agevo-
lazioni per I'industria privata, ...

15



Capitolo I

Schematizzazione di un sistema di marketing

Ambiente esterno - macronmbiente

Ambiente interno - microambiente

infermediari
—>| concorrenza !7

|<p-c—-—'=-!o—h|
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Si traffa perfanto di tenere softo osservazione quei fenomeni che potrebbero
portare conseguenze allaftivita che stiamo svolgendo in modo tale da potere pre-
venire, per quanto sia possibile, gli effetti.

In un‘area con un basso tasso di nafalitt e con una tendenza all'invecchio-
mento dello popolazione, ad esempio, potrebbe essere non consigliabile aprire
un asilo nido, mentre sarebbe un'opportunita per chi infende entrare sul mercato
con servizi e/o prodotti per la terza efd.

Prestare attenzione a quello che succede nel mondo che circonda il nostro
sislema-mercato & una pratica valida non solo per chi & in procinto di aprire un'at-
fivitd ma anche per chi ha gia un'impresa.

Esistono imprenditori che soffovalutano tutfo quello che non incide direttamen-
te sull'azienda con la giustificazione che non c'¢ il tempo per analizzare con piv
affenzione le ripercussioni di eventi lonfani dalla loro realia: “ho una piccola
azienda e non penso che una flessione in un seffore diverso dal mio possa avere
ricadute importanti sull‘attivitd” & una delle tipiche asserzioni che con troppa fre-
quenza capita di sentire.

Una volta individuate le componenti di opportunita e di minaccia & necessa-
rio ragionare su:

e probabilita dell'impatto

e enfita dell'impatto

e temporalita dell'impatto.



Il percorso ottimale

Probabilita dell'impatto: si tratta di capire se I'evento nel macro-ambiente ha
qualche possibilita di avere ripercussioni sulla nostra impresa e stimare le probo-
bilitd di impatto; piv & elevata la probabilita piv dobbiamo prestare attenzione
all'evento ed alla relativa evoluzione.

F da prendere in considerazione I'evento che si presume abbia una proba-
bilitd di impatto superiore al 30%.

Entita dell impatto: bisogna cercare di dare un peso all'impatto stimando se
sara di valore alto, medio, basso.

Quando I'impatto: non & detfo che le ripercussioni dell'evento nel macro-
ambiente abbiano un effetto immediato sul nostro sisfema-mercato; bisogna, per-
fanto, valutare i tempi di accadimento.

Si suggerisce, per comodita di lavoro, di predisporre delle tavole come le
seguenti:

Tavola delle probabilita

Livello di probabilita
Evento Bassa (< 30 %) Media (30 —60%) Alta (> 60 %)

Tavola minacce/opportunita

alto

impatto
medio

basso

breve medio lungo
termine
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In alcuni casi un evento positivo per un settore assume le connotazioni di
minaccia per aliri: questo si verifica soprafiutio quando il consumatore viene sol-
lecitato, atraverso agevolazioni speciali, ad un acquisto importante per |'econo-
mia della sua famiglia. Chi acquista sta compiendo una scelta non programmata
e pertanto si trova costretto a controbilanciare la spesa effettuata rinunciando agli
acquisti che avrebbe voluto e potuto fare.

2.5 Il contesto ambientale: micro-ambiente

Il micro-ambiente & rappresentato dall'insieme delle forze che concorrono a
formare il sisema-mercato in cui la nostra impresa opera:

e i fornitori

® | concorrenti

e gli infermediari

® i clienti/consumatori/utenti.

| fornitori

| fornitori sono tutti coloro che offrono all'impresa beni e servizi necessari per
la conduzione dell attivita.

Il potere contrattuale del fornitore &, in genere, elevato nei confronti del neo-
imprenditore in quanto mancano le basi di soliditd della nuova impresa e non si
& ancora insfaurato un rapporto di fiducia fra le due parti.

F una buona prassi per il necimprenditore iniziare a prendere contatti con le
potenziali figure fornitrici per riuscire a capire preventivamente le condizioni a cui
sard soggetta la nuova impresa in termini di minimi di acquisto, modalita di pago-
mento, politiche di sconto, al fine di avere delle basi corrette per la stesura di un
confo economico previsionale.

La concorrenza

Come gid accennato in paragrafi precedenti, & importante individuare e
conoscere la concorrenza soffo diversi aspetti ed essere in grado di dare delle
risposte alle seguenti domande:

e chi & la vera concorrenza?

e che cosa offre?

® dove opera?

® come opera?

Ho inserifo la dicitura “vera” perché non & sempre di immediata percezione
il significato di concorrenza.
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Nella maggior parte dei casi il concetto di concorrenza & limitato all‘indivi-
duazione di chi offre un prodotto o un servizio simile a quanto proposto dal neo-
imprenditore.

la vera concorrenza & quella rappresentata da futte quelle entitar che insisto-
no su uno stesso mercato soddisfacendo, anche in maniera diversa, al medesimo
bisogno del cliente.

Supponiamo, ad esempio, di avere tre negozi vicini: il primo & una libreria,
il secondo una pasticceria, il ferzo & un fioraio, fre affivitd completamente diver-
se ma che possono porre un’alfernativa di acquisto a chi ha deciso di fare un
regalo.

Philip Kotler in Marketing Management fa riferimento a quattro livelli di con-
correnza:

concorrenza sul piano dei desideri: dopo aver lavorato tutta la giornata ho
una serie di opzioni su come passare la serata: vedere un film o passeggiare per
il centro con gli amici,

concorrenza generica: vado al bar e sono indeciso tra un the ed un caffe

concorrenza di prodotto: ho deciso per il the ma a quale gusto?

concorrenza di marca: il barista mi propone tre diverse marche di the al gusfo
che ho scelto.

Chiaramente la concorrenza diretta & quella che, in assolufo, si deve fenere
softo controllo cercando di capire, come abbiamo anticipato nel paragrafo sulle
prime verifiche di mercato, non solo che cosa offre ma come si propone nei con-
fronfi dei cliente.

Queste indicazioni aivtano a delineare eventuali differenze da chi & gia sul
mercato da tempo ed a proporsi con un diverso modello di offerta.

Non sempre la concorrenza va vissuta come un elemento da combattere a
futti i costi; & possibile, spesso & anche piu produttivo, cercare delle forme di con-
vivenza e di collaborazione atraverso, per esempio, differenti specializzazioni su
uno sfesso mix di prodofi.

F bene tenere presente che una “sana” concorrenza pud deferminare lo svi-
luppo di un mercato; & da combattere con tutte le forze chi, invece, opera in
maniera scorretta perché pud anche provocare la diffidenza se non il crollo del
mercato stesso.

Gli intermediari

Cli intermediari sono rappresentati da tutte quelle figure che consentono
all'impresa di inferagire con il mercato finale; ne fanno parte gli agenti di vendi-
fa, i rappresentanti, i rivenditori.
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Anche le imprese di spedizione, gli istituti di ricerca, le agenzie di pubblicita,
le banche e le societa di servizi finanziari possono essere incluse nel ruolo di inter-
mediazione.

E consigliabile, sopratiutio per la piccola nuova impresa, provare a essere
venditori dei propri prodotti/servizi anche solo per un breve periodo; in questo
modo si riesce meglio a capire come |'offerta & percepita dal mercato finale.

Risulta estremamente importante, sopratiutio nelle fasi iniziali di affivita, avere
il riscontro immediato e diretto delle reazioni del clienfe: si ha la possibilita di
apportare i dovuti correftivi all'offerta in tempi brevi senza che si generi un “pas-
saparola” negativo nei confronti dell'impresa appena nata.

| clienti/consumatori/utenti
| clienfi cosfituiscono I'obietftivo di soprawivenza di ogni impresa; il cliente
pud essere individuato atfraverso il mercato che rappresenta:
* mercato del consumatore: |'insieme di persone che acquista in qualita di
ufenza finale i prodotti /o i servizi
e mercato aziendale o industriale: costituito da quelle imprese che acquista-
no semilavorati o beni e servizi destinati alla lavorazione e produzione di
alfri beni
® mercato dei rivenditori: rappresentato da quelle imprese che acquistano
beni e servizi per rivenderli sia in ambito del largo consumo sia sul merca-
to industriale
e mercato della pubblica amministrazione: rappresentato da enti pubblici sia
a livello centrale sia locale che acquistano beni e servizi per la realizzo-
zione di servizi destinati al pubblico
® mercato internazionale: costituito da qualsiasi acquirente esfero.

Il neo-imprenditore, una volta definita la missione della futura impresa, dovreb-
be aver chiaro su quale mercato indirizzare la propria offerta; si tenga presente
che un mercato non esclude necessariamente |'altro. Saranno comunque differenti
le mefodologie di approccio ed i modelli di vendita.

All'inferno del mercato di riferimento bisogna ora individuare il target correfio
per la nostra offerta; anche in questo caso si consiglia, non solo a chi sta apren-
do un'impresa ma anche & awviato da anni, di provare a rispondere alle seguen-
ti domande relative ol cliente:

o chi &2

® da dove proviene?

e perché acquista?
quando acquista?
ogni quanfo tempo acquista?

s

perché "sceglie me"2
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chi &2: quale tipologia rappresenta o rappresenterd il portafoglio clienti della
futura impresa, le caratteristiche principali del target

da dove proviene?: la risposta a questa domanda offre indicazioni interes-
santi sull'estensione e la dimensione del bacino di ufenza; & utile per indirizzare
campagne pubblicitarie o alfri fipi di comunicazione verso una zona “amica”.

Inoltre se I'area di influenza & ampia pud significare che quello che propon-
go & vincente sul mercato per qualche peculiarita: prezzo, qualita, unicita

perché acquista?: non & sempre una pratica immediata capire le motivazioni
di acquisto di un determinato prodoto o servizio salvo che non si frafti di beni di
prima necessita. Un'importante percentuale di acquisti soddisfa bisogni latenti piv
che reali; spesso il prodotto diventa un simbolo di “status”: se non possiedo un
cerfo fipo di auto sono poco considerato nel mio ambiente, non posso non avere
un cellulare perché lo possiedono tutti

quando acquista?: la risposta pud dare indicazioni e/o confermare la sto-
gionalita dell'offerta

ogni quanto fempo acquista?: riusciamo a capire i periodi di propensione
all'acquisto da parte del singolo clienfe e quindi abbiamo I'opportunita di comu-
nicare nei tfempi ulili nuove proposte consolidando il rapporto con il cliente stesso

perché “sceglie me”2: non & facile dare una risposta soddisfacente a tale
domanda anche dopo anni di attivite; fra i diversi imprenditori solo pochi allesti-
scono ricerche per capire quali sono i punti di forza percepiti dall'utenza e, di
conseguenza, creare i presupposti per una fidelizzazione del cliente.

Anche il cliente pud avere un potere contratiuale da non sottovalutare ed &
direftamente proporzionale all'entita degli acquisti che effettua normalmente; in
genere il peso maggiore & subito da quelle imprese che operano nel mercato
industriale e, in particolare modo, dai nuovi entranti atfraverso dilazioni di pago-
mento elevate, richiesta di sconti particolari per I'affribuzione della commessa, e
altre forme di “pressione” che i clienti piv importanti esercitano.

F buona procedura sondare periodicamente la soddisfazione dell'utenza: per
piccole realtd operative che operano in ambito locale pud essere sufficiente pre-
disporre un questionario da somministrare ai clienti sia in forma direfta, sia affro-
verso una telefonata.

A 1al fine & necessario allestire un elenco di clienti effettivi e potenziali, rispet-
tando le leggi sulla privacy, e creare apposite “schede clienfe”.
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Un caso pratico: il consulente ha consigliato ad un gesfore di un bar in una
zona periferica di Torino di predisporre sul banco e sui tavolini dei questionari
semplici per capire le motivazioni della scelta da parte dei suoi clienti.

E stato notevole lo stupore dell'esercente nello scoprire che su un campione
di circa 200 clienti olire il 30% dava una rilevante importanza alla possibilite di
entrare nel bar con il proprio cane.

Un altro episodio: qualche anno fa un cliente si rivolge ad un concessionario
per acquistare una nuova automobile, illusirando le mofivazioni che fanno pro-
pendere per una station wagon e dichiarando di cambiare il mezzo mediamen-
te ogni fre anni.

Perché dopo fre anni nessuno da quella concessionaria ha cercato il cliente?

Con tutte le informazioni che avevano a disposizione avrebbero potuto farlo pro-
ponendo un nuovo modello. |l cliente ha riacquistato un'alira auto ma quella con-
cessionaria ha perso una facile vendita e, probabilmente, anche il cliente sfesso.

Il mercato e le relative oscillazioni, la concorrenza con la sua aggressivitd, il pote-
re dei fomitori sono tutte componenti con cui la nuova impresa si dovrd confrontare
e che rappresentano alfri fattori di minaccia e/o opportunitd per il necimprenditore.

E consigliabile, anche in questo caso, valutare il peso positivo o negativo che
fali elementi possono avere sulla nuova aftivita utilizzando le stesse favole espo-
ste nel paragrafo relafivo al macro-ambiente.

Puo essere di aiuto lo schema fratto da Competitive Strategy di Michael E.
Porter come sinfesi di quanto detfo e per visualizzare al meglio le dinamiche com-
pefitive a cui & soggefta ogni azienda.

Forze operanti nel settore

CONCORRENTI minaccia di
POTENZIALI nuovi
potere entranfi
contrattuale
dei fornitori il PO'?ren |
CONCORRENTI o et
NEL SEITORE dei clienti
FORNITOR! it CLIENTI
imprese esistenti
minacce di "
prodotti o
servizi
sosfitutivi PRODOTTI
SOSTITUTIVI
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Concetti e strumenti
di marketing

3.1 Punti di forza e punti di debolezza

"A volte le aziende leader hanno dei punti deboli che comunque non infac-
cano la loro forza. Possono essersi lasciate sfuggire il punto debole in questione,
averlo considerato irrilevante, o essersene dimenticate completamente” sono le
parole di Al Ries e Jack Trout in Markefing & guerra.

Ogni persona, ogni azienda ed ogni prodotto racchiude in se stessa dei punti
di forza e dei punti di debolezza.

Quante imprese hanno |'accortezza di verificare periodicamente le proprie
forze e le proprie debolezze? Pochel E quante, prima di lanciare un nuovo pro-
dofto o servizio sul mercato, eseguono dei test adeguati per vagliame |'acco-
glienza? Ancora menol

Per partire con il piede giusfo & auspicabile che il necimprenditore si abitui,
fin dall'inizio, a prendere dimestichezza con I'andlisi periodica delle forze e le
debolezze della sua attivita senza aver paura di “guardarsi allo specchio”.

Non si ha I'intenzione di disquisire su fematiche proprie di aliri professionisti
ma & importante sollecitare I'inferesse verso argomenti molo vicini alla psicanali-
si quali il “come mi vedo e come sono visto” per illustrare meglio le dinamiche
che investono tutfi gli affori di un mercato.

Sono tre le prospettive affraverso le quali si pud arrivare a deferminare le pro-
prie forze e debolezze e la relativa consistenza.

La prima prospettiva, I'"autoanalisi’: definisco quali penso siano i lati positi-
vi e quelli negafivi della mia impresa o del prodotto/servizio che sto per immet-
fere sul mercato e cerco di dare una valutazione alla loro entita.

Forti difficolta si possono frovare nell'elencazione delle varie forze e debo-
lezze sopratiutio quando I'impresa non & ancora sul mercato dal momento che
non si hanno ancora riscontri effettivi.

In tale circostanza & piL‘J facile immaginare, per il neo-imprendifore, una serie
di debolezze imputabili soprafiutio ad una dichiarata inesperienza, a problemao-
fiche di ordine economicofinanziarie, alla difficoltar di far conoscere I'impresa e
la sua offerta.
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Per contro tra i punti di forza viene quasi sempre messa in primo piano la deci-
sione di entrare sul mercato con beni e servizi caratterizzati da un prezzo basso
ed un'elevata qualita. Si tratteranno piv avanti le problematiche dello shilancio-
mento del rapporto prezzo/qualita con i relativi pregi e difetti.

Un'impresa inserita sul mercato, anche se da poco tempo, pud avere una pid
puntuale percezione delle proprie forze e debolezze.

La seconda prospettiva & rappresentata dal “come mi vede” la concorrenza.

In diversi casi si possono riscontrare divergenze tra l'interpretazione dei punfi
di forza e di debolezza nostri e quella percepita dai concorrenti piv diretti.

Di solito questa diversa visuale & vissuta attraverso il nostro atteggiamento
commerciale nei confronti degli stessi clienti serviti.

Qual & l'interesse nostro o dei concorrenti nel capire le reciproche forze e
debolezze? Nel caso si volesse sferrare un attacco & plausibile pensare che le
aree di debolezza sarebbero le piv esposte. Conoscere le proprie debolezze,
inoltre, puo diventare un significativo vantaggio considerando la consapevolezza
un discreto punto di forza.

La terza prospettiva & quella rappresentata dai clienti: sono loro che hanno
un direffo contfatto con la nosfra offerta.

E il cliente che costantemente giudica il prodotto, 'immagine, il prezzo, la
qualite, le capacita commerciali, I'assistenza; mette a nudo le pecche e le posi-
tivitd dell'impresa fornitrice.

Risulta, pertanto, quasi indispensabile capire come siamo percepiti dai clien-
fi che abbiamo acquisito nel corso dell'affivita.

Come? Chiedendolo agli stessi clienti; se si lavora in un ambito locale puo
essere sufficiente predisporre, come gia detto in precedenza, dei questionari sem-
plici da sottoporre loro sia in maniera direfta sia attraverso contatti telefonici. Per
offenere dei risultati piv obiettivi & consigliabile appoggiarsi a professionisti di
ricerca; per chi si & messo in proprio da poco tempo e dispone di scarse risorse
economiche & consigliabile effettuare qualche semplice rilevazione in maniera
aufonoma.

In questo caso il “fai da te” oftiene due tipi di risultati positivi; il primo consi-
ste nell'instaurare un rapporto pit stretto con il clienfe, il secondo ¢ il rendersi
conto delle difficoltar che comporta effettuare una rilevazione e, di conseguenza,
essere in grado di capire i fempi ed i cosfi di un eventuale analogo lavoro ese-
guito da risorse esterne.

lo studio dei punti di forza e di debolezza pud essere effettuato sia sull'a-
zienda sia sui beni e servizi che I'impresa ha gia in offerta o su quelli che inten-
de lanciare sul mercato.
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3.2 Fattori critici di successo

Non & sufficiente conoscere solo le nostre forze e debolezze ma & necessa-
rio anche capire quali sono quelle relative ai piv diretti concorrenti e successiva-
mente metterli a confronto.

Un metodo di confronto & basato sull'analisi dei punti di forza dell'impresa e
della concorrenza in relazione ai fattori critici di successo dell'area di mercato in
Cui si opera.

| fattori crifici di un seffore sono quegli elementi riconosciuti deferminanti e
importanti dalla maggior parte dei competitori per il successo nel seftore sfesso.

Non & una pratica semplice evidenziare quali sono gli elementi vincenti di un
prodotto, di un servizio, di un'impresa.

Nella maggior parte dei casi si pud cercare di individuarli atfraverso il con-
fronto con alire realtd di mercato simili a quella in cui I'impresa opera o in base
all'esperienza acquisita dall'imprenditore nel settore.

Per spiegare meglio la mefodologia utilizziamo un’esercitazione proposta da
M. Mc Donald e lohn leppard nel testo 'audit di marketing facendo riferimento
ad un caso pratico.

Di norma i fattori critici di successo (FCS| dovrebbero essere pochi, non piu
di cinque, anche se molii aliri fattori potrebbero contribuire al successo.

Nella tabella seguente viene indicata la situazione di una nuova impresa
impegnata nella lavorazione della lamiera.

Il nec-imprenditore, avendo gia lavorato in precedenza nel settore come
dipendente, non ha avuto difficoltd ad individuare gli elementi vincenti in:

e FCS1 - tempi di consegna,

e FCS2 - precisione del taglio,

e FCS3 - rapporto con il committente — soluzione dei problemi

Si & dato un peso ai singoli faffori e, successivamente, un punfeggio delle
risposte dell'azienda nei confronti dei tre fattori di successo.

Tabella di Analisi dei fattori critici di successo

FCS Ponderazione settore Punteggio su 10 (voto) Punteggio ponderato
FCS 1 02 9 18

FCS 2 05 6 30

FCS 3 03 7 Al

Totali 1,0 69%
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| fattori di ponderazione vengono assegnati a ciascun FCS a seconda della
sua importanza relafiva.

Dalla tabella il secondo fattore critico risulta il piv importante ma il nec-impren-
ditore da alla propria azienda un punteggio appena sufficiente “6”, al confrario
il primo FCS ha un punteggio elevato ma questo fattore & meno critico e quindi
il risultato netto risulta penalizzato.

A questo punfo il neo-imprenditore ripete la valutazione facendo riferimento ai
concorrenti diretti (A, B, C).

Tabella di Andlisi dei fattori critici di successo dei concorrenti

FCS Ponderazione  Voto Ponderazione  Voto  Ponderazione  Voto  Ponderazione
settore "\ “p\" “B" “B" " “r

FCS1 0,2 7 14 5 10 5 10

FCS2 0,5 8 40 6 30 7 35

FCS3 03 6 18 6 18 8 24

Totali 12% 58% 69%

Dalla seconda tabella si evidenzia che il concorrente “A” nonostante un livel-
lo inferiore nel rispefto dei tempi di consegna, gode di un vantaggio competitivo,
grazie ad un'elevata e riconosciuta cura nella lavorazione delle lamiere.

Anche il concorrente “C" pud essere di ostacolo perché si rileva una facilita
di rapporto con il cliente.

Il concorrente “B”" non costituisce un grosso pericolo.

Abbiamo dato un primo significato al lavoro di ricerca effettuato per arrivare
a deferminare i punti di forza e di debolezza dell'impresa o della sua offerta.

le indicazioni date sono valide anche come sistema previsionale del quadro
competitivo in cui si verrd a trovare la futura impresa; chiaramente alcune infor-
mazioni relative ai fattori critici ed ai probabili punti di forza e di debolezza non
pofranno che essere puramente indicative. L'importante & cominciare, fin dall'ini-
zio, ad esercifarsi a ragionare in termini competitivi e di mercato piutiosto che di
pura vendita e produzione. L'ufilizzo di certe metodologie e il “modo di pensare”
sono gid un vantaggio compefitivo importante nei confronti di quei concorrenti
gia presenti sul mercato ma avulsi da pratiche di marketing.
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3.3 Posizionamento

Prima di entrare sul mercato il neo-imprenditore si trova davanti ad una scel-
fa esfremamente importante: il posizionamento dell’offerta della futura impresa.

Questa scelta & spesso vincolata alle capacitd realizzative e alle risorse eco-
nomicofinanziarie disponibili.

Quasi tutti i seffori presentano delle barriere all'ingresso piv o meno elevate
in funzione dei segmenti di mercafo nei quali si decide di entrare.

Supponiamo, ad esempio, di voler aprire una piccola azienda impegnata
nella lavorazione del legno piutiosto che in realizzazioni meccaniche; ci si fro-
verd di fronte ad elevati investimenti in macchinari rispetio alla creazione di una
piccola impresa di produzione software.

Se si intende aprire un’affivitd commerciale & evidente che I'entita dell'investi-
mento varia in funzione della superficie di vendita o di eventuali contratti di fran-
chising.

F importante la scelia di posizionamento anche softo un aliro aspetio: le pra-
fiche piv complicate e difficili che ho seguito hanno riguardato variazioni di posi-
zionamento di aziende presenti da anni sul mercato; talvolta & piv semplice costi-
fuire un'impresa ex novo piuffosto che cercare un riposizionamento.

Giorgio Corigliano in Marketing — strategie e tecniche definisce il posiziona-
mento come la “persondlita distinta del nostro prodotto, & il modo nel quale noi
vogliamo che il consumatore lo percepisca, in relazione a tutti gli aliri prodotti che
soddisfano lo stesso fipo di aspettative”.

" | motivi dell'importanza del posizionamento sono del resto evidenti:

e j gusti dei consumatori divengono sempre piv diversificati,

® il numero delle marche concorrenti continua a crescere,

e il consumatore viene aggredito ogni gioro da un numero crescente di mes-

saggi,

e |e innovazioni tecniche reali sono difficili da realizzare e conservano il loro

caratfere esclusivo per un tempo generalmente limitato.

E evidente dunque che un prodotto, per potersi imporre alla mente del con-
sumatore, deve possedere una persondlita distinfiva e vincente che gli permetta
di emergere e farsi conoscere: il consumatore, quasi per un processo di autodi-
fesa, rifivia o cancella il prodotto privo di personalita”.

Il neo-imprenditore deve pertanto essere ben conscio e convinto del pacchet-
fo di offerta della propria impresa conosceme i pregi ed i difefti, essere conso-
pevole delle proprie capacita e delle risorse da impiegare per decidere in quale
area competitiva andare a collocarsi.

In altre parole non & sufficiente dire “desidero aprire un negozio di abbiglio-
mento” ma bisogna chiedersi
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e che fipologia di capi? per donna, uomo, ragazza/o, classico, sportivo, ...
e di che tipo? alla moda, firmato, prét a porter, di serie, ...
e quali servizi aggiuntivi offrire?

Le risposte aiutano a delineare il posizionamento per i beni ed i servizi della
nuova impresa.

3.4 Ciclo di vita

Un inferessanfe mefodo per capire le strategie di markefing per un defermi-
nafo bene o servizio consiste nel confrontare |'andamento del ciclo di vita di pro-
dotti simili per applicazioni o uso con quelli che I'impresa si propone di lanciare
sul mercato.

Il ciclo di vita di un prodotto & rappresentato da un diagramma carfesiano: in
ascissa la dimensione tempo ed in ordinata i volumi di vendita.

la curva del ciclo di vita viene disegnata atfraverso i quantitativi venduti nel
fempo; si possono evidenziare da quaftro a sei fasi:

e studio

e introduzione

e sviluppo

® maturitd

® safurazione

e declino o rivitalizzozione.

in grassefio sono evidenziate le fasi classiche del ciclo di vifa.

Fase di studio: & quella che precede la realizzazione e I'immissione sul mer
cato del prodotto/servizio. Tale fase comprende lo sviluppo dell'idea iniziale fino
al test di prova ed all'introduzione sul mercato.

Fase di introduzione: il prodotto non & conosciuto e deve acquisire la fiducia
del potenziale consumatore, deve essere aiutato da una vigorosa campagna pub-
blicitaria; non & ancora un business per I'azienda. In diversi casi la vita del pro-
dotffo finisce in questa fase se non si riesce a sfondare.

Fase di sviluppo: & una fase caratterizzata da un improwviso e rapido aumen-
to delle vendite; il prodotto & preso d'assalto e, in alcuni casi, la produzione non
riesce a seguire il passo delle vendite; la concorrenza comincia a svegliarsi e @
proporsi sul mercato.

Fase di maturita: il prodotto & pianamente accetiato; le vendite subiscono un
generalizzato rallentamento, la concorrenza & sempre piv aggressiva; la compe-
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fizione viene progressivamente giocata solo sulla componente prezzo con con-
seguente diminuzione dei profitti.

Fase di saturazione: le vendite non subiscono incrementi significativi ed & una
reciproca erosione di quote di mercato fra i vari competitori; diminuiscono ulte-
riormente i margini di guadagno.

Fase di declino o di rivatilizzazione: il mercato sta cambiando ed i consu-
matori si rivolgono verso beni o servizi alfernativi; I'azienda si rifrova ad un bivio:
riira progressivamente il prodotto dal mercato o lo recupera studiando un’opero-
zione di rilancio del prodotto variandone le caratteristiche e/o con l'arricchi-
mento di servizi di supporfo.

la durata del ciclo di vita & in funzione della fipologia di bene o servizio: piv
il prodotto risponde a caratteristiche di “moda”, minore ¢ lo durata del ciclo.

Ciclo di vita del prodotto

\

/

volumi di vendita

AN

maturita
declino/rivitalizzazione

studio
infroduzione
sviluppo
saturazione

tempo

Riportiomo di seguito una tabella fratta da Marketing - Strategie e tecniche di
Giorgio Corigliano nella quale sono evidenziate le principali leve di marketing
mix affivabili in relazione alle fasi del ciclo di vita di un bene o servizio.
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Evoluzione dei principali elementi di marketing in relazione alle fasi del
ciclo di vita del prodotto

Introduzione  Sviluppo Maturit Saturazione Declino

Qualitd Non Soddisfacente  Introduzione Stazionario Stazionario
perfettamente di miglioramenti o lievi
a punto miglioramenti

Prezzo Generalmente  Remunerativo  Prime riduzioni  Ulteriori riduzioni Accordo o crollo
alto

Immagine  Scarsamente  In rapida Confrastata dai Progressivo Tendenza al

e marca nota affermazione  concorrenti impoverimento  livellamento tra

concorrenti

Politiche di  Tesa Abbastanza  Tesa Ricerca dei Probabile “resa”

vendita all'introduzione rigorosa all'ottenimento ~ quantitativiad  sulle condizioni
del prodotto dei quantitafivi  ogni costo

Distribuzione  Limitata In rapido In lento sviluppo ~ Stazionaria o in  In regresso

sviluppo regresso

Pubblicita ~ Informazione  Informazione  Differenziazione  Differenziazione Tendenzialmente
generale specifica del prodotto marginale in secondo piano

Promozioni  Far conoscere  Favorire Fornire la Orientata sul Orientata sul
prodotto I'affermazione  “differenza” prezzo prezzo

3.5 Le leve di marketing mix

Prima di parlare dello sviluppo delle strategie di marketing & bene dare un
rapido sguardo ad alcuni tra i principali strumenti che ci consentono di mettere in
affo le strafegie sfesse.

"Il markefing mix & la combinazione delle variabili controllabili di marketing
che l'impresa impiega al fine di conseguire il volume previsto di vendite nell’am-
bito del mercato obiettivo" & la definizione che Philip Kotler fornisce in Marketing
Management.

le variabili confrollabili classiche sono principalmente quattro definite gene-
ralmente come le “4P":

® prodoffo

® prezzo

® posto o punto di vendita

® promozione.
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Prodotto: definizione che ingloba i concetti di: qualitd, caratteristiche intrin-
seche, marca, confezione, servizio, garanzia, stile, design, opzioni

Prezzo: si intende il prezzo di base, le condizioni di pagamento, il livello di
sconfo, le offerte speciali.

Posto: fanno parte della leva posto i canali di distribuzione, la localizzazio-
ne, la copertura distributiva, le aree di vendita, i livelli di scorta, la logistica ed i
frasporti

Promozione: comprende la pubblicita, le pubbliche relazioni, la vendita per-
sonale, la promozione delle vendite.

E utile soffermarsi su alcuni aspetii riguardanti le leve di marketing mix che
coinvolgono maggiormente chi ha ancora scarsa esperienza in termini di impren-
ditore; in particolare sul prezzo e sul concetto di qualita.

Capita di frequente di incontrare neo-imprenditori che, per enfrare agevol-
mente sul mercato, pensano di praficare la politica di un prezzo basso unitamente
ad un elevato livello qualitativo dell'offerta.

Puo essere un modo corretto di aggredire il mercato se il prezzo & piv con-
fenufo rispetto ad una concorrenza che si propone con un mix di offerta simile in
fermini qualifafivi e con un posizionamento di prezzo mediamente piv elevato ma
comunque Vvicino.

Esemplificando: se il prezzo sul mercato di un bene o servizio simile alla
nostra proposta & 100 posso pensare di enfrare con 20-95 ma di sicuro non con
meno di 80; cid per due motivi ben precisi:

e quale percezione di qualita assume il mio prodotto sul mercato?

e se il mercafo prova il prodotto e si convince della sua qualita, quanto devo

produrre per avere un minimo profitio?

| rischi sono pertanto ascrivibili a:

e distorfa percezione della qualita da parte del potenziale cliente

e serie difficolia nel riposizionare il bene o servizio su un prezzo adeguato.

La politica dello shilanciamento del rapporto prezzo/qualita pud essere adot-
fata se il neoimprenditore la ufilizza unicamente per caricare il proprio elenco
clienti di nomi importanti, conscio di dover presto abbandonare i clienti acquisifi
per coltivarne aliri con un pit corretto livello di prezzo.

Troppo spesso il concetto di qualita viene confuso solamente con il “so fare
bene quesfo, di conseguenza la qualita della mia offerta & elevata”; bisogna indi-
viduare tutte quelle caratteristiche che possono conferire al bene o servizio con-
notazioni riconosciute dal cliente come “qualitd del prodotio”.

Il conceto di qualita varia, in genere, in funzione del settore, del posiziona-
mento sul mercato, della funzione d'uso, della fipologia di clienti, ed & caratte-
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rizzato non solo dalle doti infrinseche del prodotto ma anche dal pacchetto di ser
vizi ad esso abbinato ed al quale il cliente & ben attento.

Attenzione al prezzo
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3.6 Sviluppo delle strategie di marketing

A questo punfo si & in possesso di una serie di indicazioni ed informazioni fali
da poter cominciare ad elaborare le strategie che permetteranno alla futura impre-
sa di affrontare il mercato con piv serenitd.

Partendo dalle minacce ed opportunita e dai punti di forza e di debolezza
cosfruiremo una matrice utile a dare delle indicazioni valide per operare delle
scelte di tipo strategico agendo sulle idonee leve di marketing mix.

La matrice pud essere ufilizzata per analizzare situazioni diverse fra le quali:

e |ancio di una nuova aftivitd

e affidabilita dell’attuale pacchetio di offerta

e inserimento sul mercato di nuovi prodotti/servizi

e verifica dell'immagine
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Perché uilizzare la matrice? E uno strumento che aiuta ad analizzare in maniera
completa gli effefti dei fattori di minaccia ed opportunita sulla nostra attivita o sui
beni/servizi che stiamo lanciando sul mercato cercando di capire quali forze ci con-
senfiranno di approfitiare degli eventi favorevoli e porre barriera a quelli indesiderati.

Per confro aviemo anche un'immediata valutazione delle debolezze che pos-
sono frenare |'occasione di fruire delle condizioni positive che insistono sulla

nostra attivita.

Matrice situazionale

PUNTI DI FORZA | PUNTI DI DEBOLEZZA
Elencazione dei Elencazione dei
punti di forza punti di debolezza
OPPORTUNITA | P.D.F./OPPORTUNITA | P.D.D./OPPORTUNITA
. Effetti Effetti
Elencazione dell'incrocio dei dellincrocio dei
delle punfi diforzacon | punti di debolezza
opporfunifa le opportunitd con le opportunita
II'I n unn
MINACCE P.D.F./MINACCE P.D.D./MINACCE
Effeti Effeti
Elencazione dell'incrocio dei dell'incrocio dei
delle punfidiforzacon | punti di debolezza
minacce le minacce con le minacce
”3" ll4ll

Per elaborare la matrice & condizione necessaria aver esaminato sia le oppor-
tunita che le minacce che possono avere effetti sulla nostra impresa seguendo le
indicazioni precedentemente fornite: individuazione, probabilita dell'evento, tem-
poralita dell'impatto e relativo peso.

Inserire successivamente nelle due caselle relative ad opportunita e minacce
I'elenco relativo agli elementi pit significativi.

La sfessa operazione si effeftua per i punti di forza e di debolezza individuati.

A questo punto non resta che incrociare ogni singolo faffore di opportunita
con le forze, la sfessa operazione dovrd essere fatta con le opportunitd e i punfi
di debolezza.

Nei quadranti sottostanti I'operazione di incrocio riguarderd le minacce rispet-
fivamente con le forze e le debolezze.

Solo alcuni degli incroci avranno una logicitd e ci daranno inferessanti infor-
mazioni su come si sta muovendo la nostra azienda.

33



34

Capitolo

Il quadrante “1” dird quali sono le forze che ci possono consentire di coglie-
re al meglio le opportunita; mentre il “2" fara emergere le effeftive debolezze:
quelle che devono preoccuparci dal momento che rappresentano un freno nel-
I'approfitiare delle positivitar dell'ambiente in cui opera la nostra impresa.

Attraverso il terzo quadrante saremo in grado di capire quali sono le nostre
forze in grado di tenere a freno le minacce; mentre dal quarto quadrante appa-
renfemente non si evidenzia nulla di buono.

L'analisi svolta fino ad ora non rappresenta che il primo passo del lavoro rea-
lizzabile con lo studio della matrice.

In effefti si possono approfondire altri aspetti: confrontando il primo ed il
secondo quadrante riusciremo a soppesare meglio |'efficacia delle forze e delle
debolezze nel cogliere le opportunita ed a capire quali rafforzare e quali cerca-
re di alleggerire.

Se il peso dei punti di forza & superiore a quello delle debolezze sara piv
facile cogliere le opportunita, in caso contrario bisognerd agire su quei punti di
debolezza che sono di ostacolo al nostro sviluppo e, contemporaneamente, con-
trobilanciarne I'effetto potenziando le forze.

le indicazioni che abbiamo dal confronto tra il terzo ed il quarto quadrante
riguardano le forze che possono contribuire ad arginare I'effetio delle minacce.

Un elevato contenuto di minaccia in presenza di un panorama di debolezze
pit determinanti delle forze ci pone nella condizione di tralasciare I'ingresso in
un determinato mercato o di annullare il lancio di un nuovo prodotio/servizio: le
probabilita di insuccesso risultano estremamente elevate.

Considerando la matrice nel suo complesso possiamo elaborare quattro tipi
di sfrategie da poter adottare per la nostra impresa:

e sirafegia aggressiva: confrasiare le minacce, offimizzare i punti di forza,

abbattere i punti di debolezza

* sirategia di adeguamento: mantenere i punti di forza, mitigare le debolezze

e sirategia di inerzia: confidare nei punti di forza, confidare nella lenta eve-

luzione delle minacce

* strategia di disimpegno: abbandonare il settore, non entrare nell‘affivita,

non lanciare il nuovo prodotio/servizio.

le strategie esposte rappresentano quatiro opzioni non definitive; si possono
infatti estrapolare altre tipologie di comportamento intermedie che possono dare
altrettanti buoni risultati.

E bene perd tenere presente che sfiamo elaborando solamente delle linee
guida per navigare nelle migliori condizioni possibili sul mercato; sara comunque
il campo a verificare la qualita delle nostre azioni.

Proviamo ad esemplificare quanto esposto con un caso pratico:
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e aftivitd: panetteria in una cittadina alla periferia di Torino — apertura previ-
sta nel giro di due mesi;
® locale: struttura piccola e poco luminosa
e titolari: due giovani sposi molto dinamici ma con scarsa esperienza di lavo-
ro autonomo
® situazione concorrenziale: un supermercato nell'isolato vicino, un piccolo
cenfro commerciale con diversi negozi di generi alimentari a non pit di
duecento metri, un forno nella strada accanto
e descrizione della zona: piazzetta antistante con mercato rionale, due scuo-
le nelle vicinanze (medie e superiori), fermata di autobus sullo stesso mar-
ciapiede del negozio, fascia media di reddito dei residenti, citiadina con
diverse strutture per aftivita sporfive.
la situazione non si presenta come una delle piv rosee; i punti di forza dei
due fitolari risiedono essenzialmente nella loro dinamicita, nella "voglia di fare”
e nell'aver gia vissuto esperienze di tipo commerciale in qualita di commessi in
negozi alimentari.
le debolezze sono da ricercarsi essenzialmente nella scarsa esperienza di
lavoro aufonomo e nelle condizioni del locale.
le minacce rappresentate dal panorama concorrenziale sono piutiosto serie.
le opporfunitd che si possono intravedere risiedono nella tipologia della
zona: reddito medio degli abitanti, le scuole, il mercato limitrofo (mercato signifi-
ca maggiore passaggio).
La scelta effettuata: panetteria con aliri generi alimentari caratterizzati da un
elevato rapporto qualite/prezzo.
Gli strumenti utilizzati:
® messa a nuovo del locale con colori tendenti al giallo grano e la realizza-
zione di un trompe |'ceil rappresentate momenti di mietitura; il tutto inondato
da una luce proveniente da un faretio posizionato all’'esterno della vetrina:
un locale definibile “solare” ben visibile dalla piazzetta limitrofa
e inserimento nel negozio di un piccolo forno per la produzione di pizza da
asporto e di piastre per le crépes
gli aliri generi alimentari  posizionati su una fascia medio-alta di qualita e
di prezzo per uscire dalla competizione con il supermercato ed il centro

commerciale
e accordi con le due scuole per la fornitura di panini per gli studenti
e sponsorizzazione con una delle societd di calcio
e presenza durante manifestazioni pubbliche (quasi tutte nella piazzetta limi-
trofa) con la vendita di panini e di crépes
carfellonistica pubblicitaria nella piazzetta e in prossimita della fermata
d'autobus.
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I risultati dopo sei mesi di attivita: un giro di offari decisamente piv elevato
rispefto alle aspettative; scarsa conflittualita con gli aliri concorrenti; portafoglio
clienti gia sufficientemente consolidato, in fase di studio l'ipotesi di allargarsi
acquisendo il locale a fianco disponibile nel giro di poco tempo.

La strategia adottata nel caso della panetteria ¢ stata di fipo aggressivo ope-
rando scelte che hanno del tutto abbattuto gli effetti delle minacce, puntando su
una differenziazione di mix qualitativo di offerta e sulla dinamicita e fantasia dei
due fitolari.



Capitolo IV

Le stime e le verifiche
preliminanri

Come gia enunciato all'inizio del presente manuale I'obiettivo principale di
una qualsiasi impresa & creare reddito.

In questo capitolo si forniscono le informazioni utili per la stima dei ricavi e
per la valutazione dei costi e degli investimenti che il necimprenditore dovra
affrontare per la creazione della nuova impresa.

4.1 La stima dei ricavi

In base alle scelte di posizionamento ipotizzate ed al mercato di riferimento
il neoimprenditore puo stimare il prezzo per i beni/servizi che fanno parte del
pacchetto di offerta.

Dovra alirettanto essere quantificato il volume di produzione attraverso una
reale stima delle capacita realizzative della nuova impresa ed il confronto con la
concorrenza presente sul mercato.

Per le affivita di produzione la stima dei quantitativi realizzabili & collegata
alla velocita delle macchine o dlla capacita artigionale del nec-imprenditore.

E sufficiente moltiplicare il prezzo stimato per i volumi di produzione ipotizzati
per oftenere |'entitd dei ricavi.

4.2 Lla stima dei costi

Investimenti e costi fissi

Una delle prime operazioni da effettuare, una volta appurata la fattibilita del
progetio di impresa in chiave di marketing, & verificare I'entita dell'investimento
iniziale. In genere le voci da prendere in considerazione sono:

e acquisto delle affrezzature idonee alla produzione del bene/servizio

e eventuale risfrutturazione locali

e evenfuale messa a norma degli impianti

e costo franchising
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Acquisto delle attrezzature idonee alla produzione del bene/servizio: sono
gli strumenti che servono per rendere operativa la nostra affivitd; ad esempio per
una pizzeria uno degli investimenti principali sard il forno, mentre per una softwa-
re house saranno i computer.

Eventuale ristrutturazione locali: raramente si puo frovare un locale che vada
bene “cosi com’e”; nella maggior parfe dei casi si dovra procedere ad interven-
fi anche significativi sia su un piano decorativo sia, alcune volte, strutturale: casi

fipici sono, per esempio, ristoranti, baby parking, asili nido, attivita di agriturismo.

Eventuale messa a norma degli impianti: in linea teorica quasi tutfi i locali
adibiti ad affivitd economiche dovrebbero ormai essere a norma; & comunque
probabile che si debbano eseguire alcuni interventi o perlomeno verifiche sull'ef-
ficienza e stafo di salute degli impianti.

Costo franchising: si intende I'esborso iniziale per entrare a far parte della
catena commerciale; tale cifra puo essere comprensiva di una serie di servizi che
il franchisor impone al nuovo dffiliato: formazione, ricerca e verifica della zona
di apertura della nuova attivita, arredamento, macchinari.

| confratti non sono del tutto standardizzati e, pertanto, anche il costo di
ingresso varia in funzione di una serie di parametri quali ad esempio I'immagine
e la noforiefa del franchisor, olire che la tipologia di aftivita.

E importante porre 'attenzione su alcuni aspetti relativi al franchising dal
momento che troppo spesso |'idea di impresa si indirizza su tale tipo di contratto
ritenendo che da solo possa risolvere tutte le fitubanze e le paure tipiche del neo-
imprendifore: “non sono conosciuto”, “non sono in grado di vendere”, “fanno
futto loro”.

Il consiglio & quello di fermarsi a riflettere prima di firmare il contratio; & utile
approfondire la conoscenza del franchisor attraverso le seguenti azioni:

e sapere da quanfo fempo & in affivitd il franchisor

e richiedere il facsimile del contratio da far esaminare ad un avwvocato

e oftenere |'elenco degli altri aderenti al franchising

e contattare almeno due o tre aderenti in zone geografiche diverse ma con

situazioni di mercato simili alla nostra area di interesse

e capire |'affidabilita del franchisor.

Si & volufo dare questi brevi suggerimenti perché troppo spesso si incontrano
in consulenza neo-imprenditori caduti nella rete di franchisor improwvisati.

Al franchising & comunque dedicata un'apposita guida della Camera di com-
mercio di Torino, a cui si rimanda per gli opportuni approfondimenti. la guida
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presenta in chiave marketing le caratteristiche, le opportunita, le crificita di tale
soluzione anche alla luce delle novita infrodotte dalla legge 129/04 che disci-
plina I'affiliazione commerciale.

Individuata la tipologia di investimenti da effettuare per far decollare la nostra
idea di impresa non resta che quantificame i relativi costi; & opportuno comin-
ciare a chiedere preventivi scritti ai potenziali fornitori lasciando meno spazio
possibile alle stime.

Conoscendo I'entita dell'investimento diventa “ora” logico capire se esistono
forme di finanziamento idonee per |'affivitd che vogliamo aprire.

All'entitar dell'investimento iniziale, che dovrd essere recuperata annualmente
framite quote d'ammortamento, si assommano altri costi fissi quali:

e affitio locali

e canoni luce, gas, telefono

e stipendi

® spese non evitabili anche in caso di fermata dellattivita.

Costi variabili
Un'alira tipologia di costi, definiti variabili, & relativa alla gestione operativa
dell'attivita:
® acquisto materie prime
prestazioni esterne
energia
manutenzione

L]

L]

L]

e telefono
e cancelleria
L]

altre spese dipendenti dalla quantita di beni/servizi prodotti.

| costi variabili aumentano o diminuiscono in funzione della quantita di lavo-
ro svolto.

In prafica si azzerano in caso di fermata dell‘attivita, menire permane costan-
fe il valore dei costi fissi.

Punto di pareggio

Se la somma dei costi fissi e di quelli variabili & inferiore al totale dei ricavi
I'impresa sta producendo reddito.

Si puo definire il punto di pareggio come il limite inferiore soffo il quale I'atti-
vitd non ha ragione d'essere.
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40

Naturalmente questo tipo di analisi pud risultare sconcerfante se si considera
solo il primo anno di attivitd dell'azienda: &, infatti, raro che nell'arco di poco
tempo l'affivita decolli e sia operativa al 100%.

P Ricavi previsti

>
Risultato operativo —
Punto di
pareggio
>
Costivariabili =
Costi fissi

Un'alira roppresentazione grafica aiuta a visualizzare I'andamento delle ven-
dite in funzione della crescita dei costi variabili: il triangolo a sinistra del punto di
pareggio indica una situazione in perdita; dal break even point I'area compresa
tra la linea delle vendite e quella dei costi complessivi indica I'utile operativo.

la valutazione economica di un'impresa va eseguita considerando perlome-
no un fempo operativo di tre anni: per il primo anno d'affivita & consigliabile sti-
mare ricavi non superiori al 30-40% di quelli ipotizzabili a pieno regime.

Una pib approfondifa frattazione di come pervenire alla stima del confo eco-
nomico & sviluppata nel capitolo relativo al piano di marketing. Per ora limitia-
moci a considerare di aver gia acquisito diverse informazioni ufili per prendere
le decisioni in merito all'apertura della nuova affivita.
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Vendite
=
2 Punto di pareggio (break even point)
5 Utile
£ operafivo
Costi
Costi complessivi variabili
Costi fissi
Vendite totali

4.3 U'awvio dell'impresa

Se attraverso |'analisi dei costi e dei ricavi si verifica un andamento positivo
anche soffo il profilo economico nel breve e medio termine dell'attivita della futu-
ra impresa, si pud allora pensare di concrefizzare I'idea iniziale.

In caso contrario & bene, prima di abbandonare definitivamente il progetto,
ripercorrere tutte le tappe provando a riconsiderare:

e il pacchetto d'offerta

e il posizionamento sul mercafo

® |a capacita produttiva

e qualit, prezzo e servizi al cliente

e stima dei costi e dei ricavi.

4.4 La ricerca come strumento base di verifica

Tutte le fasi traffate in questo manuale hanno come punfo di riferimento impor-
tante |'informazione.

Una buona parte delle informazioni utili sia per I'aftivazione della nuova
impresa sia per il proseguo dell'attivitd possono essere reperite con facilitd men-
fre per alfre diventa indispensabile fare riferimento ad istituti di ricerca.
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le fonti informative possono essere suddivise in base alla metodologia appli-
cata per il reperimento dei dati di nostro interesse:

e fonti primarie: ricerche di mercato e di marketing

e fonti secondarie: informazioni gia disponibili.

Una fonte non esclude I'alira; normalmente la prima raccolta dati & effettuata
sulle fonti secondarie per passare, se necessario, a quelle primarie.

Fonti primarie: quando si devono ricavare informazioni di tipo particolare
e/o in aree geografiche limitate diventa improbabile trovare dei dati gia dispo-
nibili; diventa pertanto indispensabile attivare delle azioni di ricerca.

Impostare un piano di ricerca richiede i seguenti principali passaggi:

® un esame approfondito delle informazioni che effeftivamente possono esse-

re d'aiuto per la nostra attivita; questa fase elimina il rischio di ritrovarsi con
una serie d'informazioni, anche considerevole, ma non allineate con gli
obieftivi di ricerca: la conseguenza & di dover ripetere il tutto con dispen-
dio d'energie e denaro

¢ individuazione del campione di ricerca: campione rappresentativo per la

nostra area d'indagine

e claborazione di un questionario d'infervista: stfrumento indispensabile per la

realizzazione correfta dell'indagine

e test di verifica del questionario: per allineare nel modo piv corretio possi-

bile le domande agli obiettivi di ricerca, per rendere facile la gestione del
questionario sfesso

® inferviste

e lettura e analisi delle informazioni raccolte.

le tecniche di rilevazione utilizzate usualmente prevedono le seguenti fipolo-
gie d'infervista:

e direfta

e felefonica

® postale

e email/questionario su internet

o fax

Cli argomenti di ricerca possono essere innumerevoli; a fitolo esemplificativo
si elencano di seguito alcune delle aree classiche di intervento:

1) Ricerche sulla pubblicita:
e ricerche motivazionali
® ricerche sul messaggio pubblicitario
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ricerche sui mezzi
studi sull'efficacia della pubblicita

2) Ricerche di setfore e aziendali:

previsioni a breve fermine

previsioni a lungo termine

studi sulle tendenze di seftore

studi sui prezzi

studi per la localizzazione d'impianti e depositi
studi sulla gamma di prodotti

studi preliminari sull'acquisizione delle imprese
studi infernazionali e per |'esportazione
ricerche sul personale

3) Ricerche sulle responsabilita sociali delle imprese:

studi sul “diritto all'informazione” del consumatore

studi sull'impatto ambientale ed ecologico

studi sui vincoli legati alla pubblicita ed alle forme promozionali
studi sui valori e sulle politiche sociali

4] Ricerche sui prodofi:

accettazione e potenzialita del nuovo prodotto
studi sui prodotti concorrenti

prove sui prodotfti esisfenti

ricerche sulla confezione

5) Ricerche di mercato e sulle vendite:

misurazione dei pofenziali di mercato

analisi della quota di mercato

deferminazione delle caratteristiche del mercato
analisi delle vendite

definizione di quote e aree di vendita

studi sui canali di distribuzione

mercati di prova e rilevazioni sui punti di vendito
panel dei consumatori

studi sulle azioni promozionali

le azioni di ricerca che possono essere effettuate in modo autonomo, senza

dover fare ricorso a societd ed istituti di ricerca, non sono molte; alcune di que-

ste le effeftuiamo, senza rendercene conto, gioralmente.
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le difficolta nel fare delle piccole azioni di ricerca da parte del nec-impren-
ditore sono da affribuire sopratiutio a barriere di fipo psicologico.

Una tecnica d'indagine che usualmente si suggerisce di eseguire a chi & in
procinto di aprire un punto di vendita prevede "il falso acquisto”: entrare nei prin-
cipali negozi concorrenti per rilevare i prezzi praticati, verificare |'accoglienzo,
confrollare la disposizione del locale, e cosi via.

Chiunque sia entfrafo in un negozio pur uscendone a mani vuofe avrd molto
probabilmente controllato prezzi, prodotti, comportamento; I'idea di diventare a
breve un concorrente fa cambiare lo stato d’animo del neoimprenditore metten-
dolo nelle condizioni di non riuscire a gestire il falso acquisto.

Alcune informazioni ed opinioni sulle aree di interesse possono essere reperi-
fe, ad esempio, con una “chiacchierata” con funzionari, di enfi pubblici.

Alire fonti facilmente contattabili per oftenere alcune informazioni di base su
un determinato settore sono le associazioni di categoria.

Per alire tecniche di rilevazione si consiglia di affidarsi a professionisti di ricer-
ca per evitare di incorrere sia in problemi d'affidabilita ed attendibilita dei risul
fafi sia in inconvenienti relativi alla “privacy”.

Fonti secondarie: sono le depositarie d'informazioni gia disponibili sia in
forma gratuita sia a pagomento.

Molte delle informazioni utili per I'apertura di un'impresa possono essere repe-
rite abbastanza facilmente affraverso le fonti secondarie: saranno indicazioni di
massima che comunque ci mettono in condizione di poter prendere delle prime
decisioni sulla nostra aftivita.

le informazioni che possiamo agevolmente reperire atfraverso le fonti secon-
darie riguardano per esempio:

e |a situazione e |'evoluzione demografica di una citta, un paese, di un quar-
fiere affraverso la banca dati della Regione Piemonte (o di alfre Regioni di
interesse] pubblicata su internet o con confatti con le varie circoscrizioni;
per informazioni a livello nazionale & consuliabile il sito dell'lstat.

e i principali concorrenti per i quali sono sufficienti le “pagine gialle”, le
"pagine ufili”, gli annuari di categoria; la maggior parte di queste fonti &
disponibile su infernet.

Una raccomandazione imporfante: accertarsi sempre delle date di pubblica-
zione e dell'ufficialita della fonte per non incorrere in problemi d'attendibilita e
obsolescenza.

Si sinfetizzano di seguito le principali fonti d'informazione con la suddivisio-
ne fra quelle pubbliche e quelle private; alcune di queste fonti sono a paga-
mento.
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Si sinfetizzano di seguito le principali fonti d'informazione con la suddivisione
fra quelle pubbliche e quelle private; alcune di queste fonti sono a pagamento.

Alcune fonti secondarie pubbliche

—— ISTAT
> MINISTERI

—— UNIVERSITA-CNR.
- BIBLIOTECHE
——I.CE.

> CAMERE DI COMMERCIO
> REGIONE

—— PROVINCIA

L COMUNE

Alcune fonti secondarie private

— ISTITUTI E SOCIETA DI RICERCA
—— (ONFINDUSTRIA

— ASSOCIAZIONI DI CATEGORIA
— ISTITUTI DI CREDITO

—> FONDAZIONI

—> BANCHE DATI

— (ENTRO DI STUDIO DI GRANDI IMPRESE

Si segnalano di seguito alcune fonti definibili od accesso immediato in quan-

to facili sia da reperire sia da consultare:

Alcune fonti ad accesso immediato

—> PAGINE GIALLE/PAGINE UTILI
—> KOMPASS

—> ANNUARIO SEAT

— GUIDA MONACI

— INTERNET
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Spesso durante seminari o convegni viene chiesto ai relafori: “quanto costa
una ricerca ad hoc?”.

Non avendo a disposizione gli estremi per dare una valutazione attendibile
in fermini monetari, la risposta prevalente &: “una ricerca condotta in maniera cor
refta costa sempre decisamente meno di una scelta sbagliata o azzardata”.

Questo & lo spirito con cui va affrontata la ricerca di mercato preliminare
all'awio dell'attivita, considerandola come un investimento necessario per ofti-
mizzare il proprio investimento nella creazione di una nuova impresa o per I'in-
gresso in un nuovo mercato.



Capitolo V

La pianificazione e gli
obiettivi dellimpresa

5.1 La pianificazione dell’attivita

Quando ci si frova ad avviare un'iniziativa imprendiforiale la quantita d'im-
pegni, di scadenze, di cose da fare & dawero enorme, e pare talvolta di non riu-
scire a rispettarle tutte.

Il rischio per il neoimprenditore & di farsi fravolgere da una serie di fatti che
accadono, e verso i quali si ha frequentemente I'impressione di perdere il con-
trollo e non riuscire a governare sia gli eventi sia il proprio tempo.

Per non soccombere di fronte agli impegni e alle scadenze la scelta obbli-
gata diventa quindi quella di procedere secondo un piano, prevedendo quanto
piv possibile cio che accadra e le risorse per affrontare le varie situazioni, sapen-
do che una serie d'imprevisti costringerd a modificare tempi, azioni, risultati atte-
si del piano sfesso.

Prevedere gli imprevisti & di per sé impossibile, ma prevedere e organizzare
cio che vogliamo e dobbiamo fare non lo &.

Ecco perché il tfempo preliminare alle attivitd operative dedicato alla pianifi-
cazione, che produrra i suoi risultati sul medio e lungo periodo, & comunque ben
speso.

In che cosa consiste la pianificazione?

Pianificare significa decidere nel presente che cosa vogliamo che accada nel
futuro, e di conseguenza che cosa dobbiamo fare perché cio si verifichi.

In altri termini, si tratta di determinare le aftese future, le fasi e le azioni neces-
sarie per realizzarle.

In pratfica cid vuol dire conciliare le proprie risorse, owvero il denaro dispo-
nibile, il fempo, le nostre conoscenze, competenze e abilita e quelle delle perso-
ne che collaborano con noi, con i propri obiettivi e con le opportunita che si pre-
senfano sul mercato.

E bene che la pioniﬁcozione sia concretizzata in documenti scriffi, anche se
i principali lettori del piano fossimo solo noi stessi.

Infatti, frequentemente accade che quando si passa dallo stato di “idea” a
quella di piano strutturato scritto, ci si rende meglio confo dei limiti dell'idea stes-
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sa, olire che di cio che & necessario fare in concrefo perché I'idea possa affer-
marsi nella realtd e non rimanere un semplice sogno.

Scrivere significa infafti prima di tutto ordinare in uno schema razionale e
coerente cio che diversamente rimarrebbe solo un gomitolo di pensieri.

la pianificazione inolire deve costituire uno schema organico e preciso ma
non rigido, perché la realta e i mercati si modificano e occorre saper rispondere
con flessibilita ai mutamenti.

lavorare con criteri di gestione pianificata dell'azienda e dell‘attivitd com-
merciale significa conseguire una serie di vantaggi che spesso sono in grado di
"fare la differenza” tra un'azienda che stenta a mantenere la propria posizione
sul mercato e un'azienda di successo, che cresce e prospera.

la pianificazione permette di:

e pensare in modo sistematico e non casuale al futuro, sforzarsi di avere una
visione

e stimolare lo sviluppo, perché costringe ad una complefa considerazione
delle opportunita, delle dinamiche dei mercati, di come evolvono

e essere piv esalti e concreti nello stabilire gli obieffivi

avere una polifica pit coerente nel tempo, perché pianificare significa fis-

sare direffrici e ozioni

e guadagnare tempo, perché consente piv fluiditd nelle decisioni, miglior

organizzazione e coordinamento tra persone e funzion

poter valutare meglio i risultati, perché aiuta a definire criteri e standard

tenere meglio sotto controllo I'andamento delle attivita e non farsi prendere

la mano dagli imprevisti

e conoscere meglio i concorrenti, perché una pianificazione corretta richiede
di sapere come i concorrenti si muovono, i loro punti di forza e di debo-
lezza

e stimolare in chi vi parfecipa un senso pit vivo delle relazioni esistenti fra i
rispettivi compiti e ruoli, cid vale indubbiamente nel momento in cui si traf-
to di distribuire ruoli e responsabilitd fra soci, ma anche quando si coin-
volgono nelle decisioni strategiche dell'impresa i propri collaboratori.

Procedere secondo un piano & dunque un mefodo, un approccio ai proble-
mi e alle opportunitd che migliora e razionalizza |'intera operativita dell'impresa.

Nel momento in cui I'impresa si trova ad affrontare la sfida della sua nasci-
ta e del suo consolidamento nei primi anni di vita, il fatto di poter avere a dispo-
sizione uno strumento potente come il procedere a piano ne facilita la gestione e
permette di conseguire migliori risultati in tempi ragionevoli.



La pianificazione e gli obiettivi delllimpresa

Cli scopi della pianificazione sono:

e definire le azioni da reclizzare e i parametri di rendimento per valutame
I'efficacia

e confrontfare i risultati oftenuti con que”i attesi (e cioé |'affivitar di controllo)

e adottare le azioni correftive per migliorare i risultati.

Distinguiamo in questa parte del manuale un piano generale d'impresa, detto
anche piano a lungo termine, dal piano di marketing annuale.

Infatti, non possiamo pensare di riuscire a definire il piano di markefing
annuale se prima non abbiamo identificato con chiarezza quali sono gli obiettivi
generali che ci prefiggiomo nell'arco di qualche anno, e di conseguenza come
arriveremo a conseguirli.

Cid vale, a maggior ragione, nel caso di una nuova impresa, di cui normal-
mente i primi anni sono i piu crifici.

5.2 La pianificazione a lungo termine e la definizione della missione
aziendale

la pianificazione a lungo termine indica la direzione di base dei futuri sforzi
dell'impresa e delle operazioni che verranno intraprese negli anni seguenti, nor-
malmente su un arco femporale dai tre ai cinque anni.

Il processo consiste nel determinare

® |a posizione attuale dell'impresa (che possiamo definire come la diagnosi)
° g posizione verso cui & indirizzata (prospeﬂive]

e |a posizione che si vuole assumere in futuro (obieffivi]

il modo con cui raggiungerla (strategial

i mezzi da utilizzare (tattiche)

il modo con cui misurare i progressi compiuti (controllo)

Deferminare la posizione attuale e verso cui & indirizzata |'impresa (diagno-
si + prospettive| significa cogliere se stessi operanti, ovvero definire il proprio set-
fore d'attivita.

Cli anglosassoni usano I'espressione “what business are we in2” (in quale
sefiore di affari siamo?) allo scopo di definire innanzi tutto il campo di affivita e
non solo il mercato.

Definire il mercato, infatti, & relativamente semplice |"vendiamo orologi”,
oppure “realizziamo feste per bambini” e cosi via), e consegue di poter definire
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con quali aliri concorrenti direfti ci confrontiamo e quanti e quali clienti possiamo
servire.

la definizione di “campo” & piv ampia di quella di “mercato”.

Per esempio, se vendiamo orologi vogliamo essere nel campo della misura-
zione del tfempo o in quello dei beni di lusso?

Se realizziamo feste per bambini, vogliamo essere nel campo delle feste,
comprese quelle per adulti, oppure dei servizi d'intratfenimento ed assistenza
dedicati all'infanzia?

F facilmente comprensibile come nei due casi citati la definizione di campo
in una direzione piutiosto che I'alira {misurazione del fempo piuttosto che beni di
lusso, feste piuttosto che infanzia) comporti un posizionamento, un modo di esse-
re dell'azienda ben diverso in termini d’obiettivi, strategie, modalitd d'allocazio-
ne delle risorse e azioni da sviluppare.

In altri termini, stabilire il campo in cui si opera & preliminare rispefto a qual-
siasi altra decisione sirategica, perché & da qui che derivano poi tutte le scelte di
caratfere operativo.

Non necessariamente il “campo” deve essere tutto coperto dall’inizio. Di soli-
fo cid & improbabile anche per le aziende operanti da anni e molto strutturate.
Anzi, nelle prime fasi di vita dell'impresa conviene concentrare |'attenzione e le
aftivita su quelle parti del campo, o mercati, dove piv facilmente riusciomo a muo-
verci, perché gia conosciamo, o abbiamo competenze specifiche.

La definizione del campo ci aiuta a cogliere meglio le opportunita che si pre-
sentano e ad avere un riferimento, una stella polare, che guidi le nostre attivita di
sviluppo aziendale.

Una volta stabilito il campo diventa poi molto pit agevole definire con con-
cretezza qual & la missione dell'azienda, cioé la combinazione fra i mercati in
cui si decide di operare e il ruolo che si sceglie di assumere.

la “missione aziendale” & il tipo di “utilita” che I'azienda offre e quindi il moti-
vo per cui essa ha diritto di vivere.

E un concetto molto vicino a quello del posizionamento, e determina in modo
chiaro perché i clienti dovrebbero decidere di comprare da noi e non da altri cio
che noi proponiamo.

Mentre la missione & la proiezione dei fattori che costituiscono e costituiran-
no il successo dell'azienda a tre/cinque anni, cioé come l'azienda vuole collo-
carsi, il posizionamento & la posizione distinfiva, il ruolo specifico e indiscusso
che I'azienda ha rispetto alla concorrenza, al mercato, ai suoi interlocutori, in pro-
fica la sua identita e personalifa.

Va sempre ricordato, infatti, che il modo in cui I'azienda viene percepita —
debole o forte, chiara o ambigua, calda o distaccata, rigida o flessibile, dina-
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mica o burocratica — influenza in modo deferminante la disposizione delle per-
sone, la disponibilitd del mercato ad acquistame i prodotti, la predisposizione
degli investitori finanziari a concedere fiducia e pud condizionare persino la
volonta di cercare lavoro in quell'ozienda.

la definizione della “missione” & bene che sia il piv possibile concisa, perché
sard uno degli elementi “forti” da comunicare ai propri clienti. In fal modo la “mis-
sione” diventa quindi una sorfa di promessa che I'azienda fa ai propri clienti,
aftuali e potenziali.

Qualche esempio di definizione della propria missione:

® La missione di Microsoft
Consentire ad individui ed aziende di tutio il mondo di realizzare appieno il
proprio potenziale

e la missione di 3M\
Prodotti e servizi innovativi e degni di fiducia da un'azienda in cui potete cre-
dere

F evidente che in questi primi due casi siamo in presenza d'aziende che non
hanno la necessita di spiegare i propri prodotti, ma soprattutto non vogliono vin-
colarsi ad un prodotto o linea di prodotti specifici, lasciandosi il “campo” libero
per 'introduzione di nuovi prodotti o servizi e aliresi alla possibilita di abbando-
nare mercati rifenuti non piv profitievoli.

Che cosa accade con aziende di minor dimensione, o che operano in mer-
cati locali?

| due esempi seguenti si riferiscono ad aziende che hanno sicuramente ope-
rato uno sforzo per definire la propria missione, anche se la “promessa” precisa
da fare ai propri clienti dovrebbe essere ancora piv esplicita, per rafforzare I'-
dentitar dell'impresa sfessa:

® Lo missione di una piccola azienda di fraslochi

lo scopo della nostra attivitar & di offrire un servizio di traslochi professional-
mente qualificato e adatto alle esigenze di ogni cliente sia nella fase di prepa-
razione sia in quella operativa, che ci vede sempre affenti e disponibili nell'e-
splefomento di tali servizi

® Lo missione di una media societd di vigilanza
XYZ Spa, autorizzata ad operare come da licenza prefettizia, fornisce a terzi
servizi di vigilanza e sicurezza nel rispetto delle leggi vigenti. Il nostro obiettivo &
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migliorare la nostra competenza per essere sempre operatori responsabili, affi-
dabili, professionali per assicurare ai clienti il massimo beneficio. | servizi eroga-
fi nascono dalla nostra esperienza di consulenti della sicurezza, con la massima
attenzione all'innovazione tecnologica.

Non sempre la missione & dichiarata cosi esplicitamente, ma & indubbio che
se dovessimo confrontare, ad esempio, i “modo di essere” di Ferrero e di
Peyrano potremmo affermare che per la prima la missione & “offrire ad un mer-
cato di massa prodotti dolciari ad un prezzo competitivo”, menire per la secon-
da ¢ “offrire ad un mercato pit esigente prodotti dolciari di oftima qualits ad un
prezzo elevato”.

Quest'ultimo esempio permette di comprendere appieno come la scelta della
missione diventi dunque priorifaria per definire con chiarezza
e chi siamo?
e che cosa commercializziamo?
® o chi vendiamo?
e cio che vendiamo puod garantirci i nostri obiettivi di sviluppo a lungo termi-
ne oppure dobbiamo entrare in aliri campi o mercati e quali?

Queste sono le domande cui rispondere per una corretta e proficua defini-
zione della missione della propria azienda.

Una volta definita con chiarezza, la missione sara I'asse strategico portante
di tutta l'attivita, e in primo luogo andra comunicata ai clienti in ogni occasione
di presentazione della propria azienda e delle attivita che la compongono.

Talvolta le riflessioni conseguenti alla formulazione delle risposte circa la mis-
sione portano alla conferma delle scelte strategiche infraprese, olire a ridefinire
profondamente proprio |'essenza dell'azienda, e a decidere di abbandonare o
enfrare in campi, mercati o classi di prodotto diversi da quelli aftuali o da quelli
che si pensava potessero essere 'asse portante dell attivita della neo-impresa.

Casi di ridefinizione della propria missione, e conseguentemente delle pro-
prie strategie di sviluppo, sono molto piu visibili per le grandi aziende. Qualche
esempio frafto dal recente passato (e qualcuno ancora in corso:

e |a societa editrice degli elenchi telefonici che punta a costruire un gruppo
multimedia specializzato nella comunicazione economica e professionale
® una grande impresa di costruzioni che entra nel seffore dei materiali per |'e-

dilizia, e fa diventare questa la propria atfivitd pit importante
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® una sociefd farmaceutica che infraprende joint venture nel mercato dei
cosmetici

® una compagnia di assicurazioni che entra nel settore dell'assistenza ai
clienti e sviluppa una refe di servizi propri e in oufsourcing, cosfituisce un
call-centre per i contaffi, offre i servizi del call-centre stesso a ferzi

® una societd di prodotti per scriffura di alia gamma che sfrutta il valore del
proprio marchio per entrare nel campo pit ampio dei prodotfti di lusso.

Questo sono esempi di grandi aziende, spesso multinazionali. Ma anche per
una piccola impresa definire la propria missione & indispensabile per garantirsi la
crescita e falvolta la soprawivenza. Quante nuove piccole e medie aziende sono
nafe a seguito di un'idea di prodotio o servizio e hanno poi volufo (o dovuto?) ride-
finire la propria identita, la propria ragione di esistere, sulla base di scelte strate-
giche che le hanno portate a cambiare campo, mercato, gamma di offeria®

In questo senso |'errore pit comune che si commette & quello di pensare di
aver un buon prodotio o servizio, di essere bravissimi a produrlo o erogarlo, e di
proporlo “a tutti quelli che vogliono comprarlo”.

Questo atteggiamento & quanto di piv sbagliato e fallimentare possa conno-
fare una nuova impresa, che denota come non si fenga confo in primo luogo di
cio che vogliono i clienti, e come secondo aspetto del motivo per cui dovrebbe-
ro proprio acquistare da noi e non da altri.

Definire la missione della propria impresa & dunque uno sforzo che va com-
piuvto fenendo confo delle condizioni di campo e di mercato in cui si opera, dove
cio che i clienti si aspettano, ed il valore che a cio atfribuiscono, deve essere il
nostro principale riferimento.

Di conseguenza, gli obieffivi e le sirategie saranno molfo pit semplici da defi-
nire e molto meno faficosi da perseguire.

Se invece l'identita dell'impresa, il motivo per cui essa ha dirito di esisfere e
fare profitti, non & chiaramente definito dall'inizio, il rischio & di dover procedere
con una serie di tentativi che possono anche compromettere seriamente |'esisten-
za e lo sviluppo dell'impresa stessa.

5.3 Gli obiettivi aziendali

Cli obiettivi aziendali sono la traduzione concreta della missione sul breve e
medio fermine, i risultati che I'azienda vuole oftenere in un deferminato periodo
come conseguenza di tufta la propria attivita.
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Cli obiettivi devono essere il piv possibile precisi, evitando affermazioni gene-
riche quali “crescere, fare profitti, lanciare nuovi prodofti”.

In linea di massima conviene invece:

e definire un obiettivo principale

e stabilire aliri due o fre obiettivi correttivi e di controllo

L'obiettivo principale pud essere una certa dimensione di giro d'affari, oppu-
re un deferminato numero di clienti, oppure ancora una specifica quota di mer-
cato.

Cli obiettivi di controllo sono quelli che permettono appunto di “fenere sotto
confrollo” le modalitar di offenimento dell'obiettivo principale.

Ad esempio sono obiettivi di controllo i risultati di vendita dei singoli prodot-
fi, oppure la reddifivita, oppure pit semplicemente una barriera sotto la quale non
si concedono sconti, oppure le dimensioni medie di spesa dei singoli clienti, e
cosi via.

Possiamo citare qualche esempio, riferito a tre aziende diverse per assetto e
condizioni, per definire meglio quali potrebbero essere gli obiettivi principali e
quali quelli di controllo:

Primo esempio
Azienda con soddisfacente varieta di prodotti e apprezzabile livello di dina-
micitc

Per questa azienda cid che conta & continuare lo sviluppo senza perdere posi-
zioni

Quindi, ad esempio, gli obiettivi potrebbero essere :

e raddoppiare il fatturato in 5 anni [obiettivo di crescita)

e mantenere una redditivita sul capitale investito inforno al 5-6% (obiettivo di
redditivita)

® i nuovi prodotti, enfro il quinquennio, dovranno rappresentare almeno il
20% del fatturato (obiettivo di rinnovamento)

Secondo esempio
Azienda pericolosamente concenfrata su un solo prodotfo, con rischio di
attacchi dalla concorrenza, oppure di essere soggetta ai mutamenti del mercato.

II' problema principale di questa azienda é riuscire a “bilanciare il rischio” e
quindi riuscire a infrodurre nuovi prodotti che siano in grado di rappresentare il
futuro dell'azienda sfessa.
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| possibili obiettivi da qui a fre anni potrebbero essere:

e mantenere la propria quota di mercato o poco meno con il prodotio base
(obiettivo di stabilita e consolidamento)

e conquistare la fedelta di almeno il 70% dei propri clienti (obieftivo di posi-
zione sul mercato)

e enfrare in almeno due nuovi mercati/prodotio (obiettivo di diversificazione)

e arrivare ad almeno un terzo del proprio fatturato dato dai nuovi prodot-
ti/mercati (obiettivo di ripartizione del rischio e di sviluppi della diversifi-
cazione)

Perseguendo uno sviluppo particolarmente accentuato verso nuovi prodot-
fi/mercati questa azienda potrebbe frovarsi, dopo qualche anno, ad aver modi-
ficato la propria missione. Niente di negativo in questo, anzi, un'azienda che si
rende confo che il mercato in cui opera & saturo o troppo rischioso farebbe bene
a riconsiderare seriamente la definizione del proprio posizionamento e di conse-
guenza la missione aziendale.

Terzo esempio

Azienda con dftivitd froppo diversificate o piv semplicemente con una gamma
di prodoitii froppo ampia, con una redditivita per prodotto o per linea di prodot-
ti anche piutiosto eferogenea, spesso fuori controllo.

E il caso tipico di chi, volendo servire il maggior numero di clienti possibile,
mantiene un magazzino estremamente polverizzato, oppure eroga servizi anche
molto differenti tra loro.

Nel caso del magazzino il problema si accentua perché, di fatto, si mettono
in produzione (o si acquistano, se distributori) prodotti la cui richiesta & scarsa,
giusto per non “sconfentare” possibili clienti, rischiando cosi di immobilizzare
parte delle risorse e del capitale disponibile.

| rischi sono di perdere redditivita con la maggior parte dei servizi /o dei
prodofti. Lla necessita dunque & di definire |'asse, precisare la propria missione.

In questa direzione gli elementi da tener presenti sono pertanto:

e |a profittabilita dei singoli prodotti/servizi

e le prospettive di sviluppo dei singoli clienti o delle fasce di clientela servite

e i reali punti di forza dell'azienda (know-how, rete commerciale, ecc.) su cui
converrd fare leva.
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Di conseguenza, i possibili obieffivi saranno:

® non investire piv in attivitd eferogenee, concentrando invece le energie sulle
direttrici principali

e climinare le aftivitad non profittevoli o con bassa redditivita

e far crescere il fatturato delle attivita profittevoli di almeno il 10% all’anno.

Si noti come in futti e fre gli esempi gli obiettivi sono definiti quanto pit pos-
sibile in fermini quantitativi. Cid si rende necessario per essere oliremodo concreti,
e riuscire cosl a misurare e tenere softo controllo I'andamento dell'affivita nel
tfempo, ed apporfare le eventuali correzioni che si rendessero necessarie per il
conseguimento dei traguardi fissati.

5.4 le strategie aziendali

le strategie aziendali rappresentano il “modo” con cui si infendono raggiun-
gere gli obiettivi,

Sia che si trafti di un'impresa gid esistente sia, a maggior ragione, di un'im-
presa di nuova costituzione si tratta di operare delle scelte tra le diverse possibi-
lita di comportamento nei settori fondamentali di attivita (marketing, finanza, pro-
duzione, personale, ecc.).

Prendiamo il caso del primo esempio, dove I'obiettivo & di incrementare il fat-
turato, raddoppiandolo nel giro di cinque anni. In questo caso le strategie dovran-
no fener conto della necessita di incrementare la capacita produttiva, di poter
finanziare tale sforzo, di riuscire ad allargare e consolidare la propria base di
vendite tramite precise sfrategie di markefing.

Cosl, ad esempio, per la produzione sard necessario potenziare i propri
impianti, oppure si decidera di far ricorso a ferzi per le “punte” di produzione,
con fuffe le conseguenze in termini di necessita di controllo della qualita standard
con cui vogliamo proporre i nostri prodotti ol mercato.

Per le risorse finanziarie occorrera aver chiaro: se sosterremo in proprio lo
sforzo, con |'autofinanziamento o capitale apportato dai soci; se ricorreremo al
credito, con un opportuno piano finanziario che andra definito; se pensiamo
all'ingresso nella compagine sociale di nuovi soci che apportino capitale, e allo-
ra in questo caso occorrerd decidere e capire quale ruolo essi avranno nelle deci-
sioni sfrategiche e nella gestione.

Questi sono aspetti che esulano dai temi fraffati in questo manuale, ma non
vanno comunque frascurati, per evitare di trovarsi a dover gestire situazioni non pre-
viste che potrebbero compromettere gli obiettivi aziendali in precedenza definiti.
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Piv in specifico sulle scelte marketing e commerciali invece dovremo decide-
re se converrd enfrare in nuovi mercati ad alto potenziale, oppure “forzare” sui
prodotti esistenti accelerandone per quanto possibile il ciclo di vita, oppure anco-
ra "spremere” prodotti in fase di maturitd o declino, rivolgerci a nuove fasce di
clientela o consolidare quelle esistenti, quali canali di commercializzazione afti-
vare, quali tratti di immagine caratterizzano fortemente la nostra azienda e la
distinguono dalla possibile concorrenza, e cosi via.

le scelte relative alla produzione, alla finanza, alla componente marketing e
commerciale contribuiscono poi a definire il piano strategico dell'impresa, detto
anche business plan, che diventa dunque il riferimento operativo di tutte le deci-
sioni che andremo a prendere.

Giomo per giorno, infatti, ci froveremo ad affrontare situazioni che magari
non erano inizialmente previste, e dovremo decidere in frefia e al meglio, per evi-
tare di perdere opportunita o far correre rischi inutili alla nostra atfivits.

5.5 Gli obiettivi e la strategia di marketing

la strafegia e gli obiettivi aziendali forniscono i criteri essenziali per stabilire
gli obiettivi di marketing, che a loro volta vengono perseguiti mediante una stro-
tegia di marketing.

Per esempio, nel caso di obiettivi aziendali:

® raddoppio del fatturato in 5 anni

e mantenimento della reddifivitd intorno al 5-6%

® peso dei nuovi prodotti intorno al 20% del fatturato entro 5 anni

avremao:

strategia aziendale

e produzione: incrementare la copacita produttiva interna (10% anno), ricor-
so a ferzi per le punte di produzione

e finanza: ricorso a capitale versato dai soci, utilizzando inolire capitale di
credifo per gli investimenti a lungo termine

e markefing: massimizzazione a breve dei profitti sui prodotfti maturi o in
declino, enfrando in almeno due mercati ad alto potenziale
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obiettivi di marketing
e oftenere negli anni un fatturato x1, x2, ecc.
e oftenere negli anni un profitio y1, y2, ecc.

strategia di marketing

e consolidare le quote sui mercati @, b, ¢

e puntare alla leadership sul mercato d

® entrare nei mercati e, f

e potenziare |'organizzazione di vendita, per una miglior distribuzione

e clevare I'immagine aziendale, allo scopo di mantenere una base solida di
clientela e favorire la conquista di nuovi clienti

e aqumentare i prezzi di almeno 10 punti in piv dell'andamento dei costi nei
cinque anni

Talvolta si predispongono, olire al piano principale di lungo periodo, anche
alcune varianti del piano stesso o completi piani di emergenza da seguire per
possibili alternative di sviluppo del mercato a cui rispondere con prontezza ed
efficacia.

Di fatto, la pianificazione a lungo fermine, che solitamente copre un arco
tfemporale dai 3 ai 5 anni, viene rivista ogni anno, diventando cosi pianificazio-
ne a lungo termine scorrevole, in grado di assicurare la flessibilits necessaria del-
I'azienda all'evoluzione del mercato.
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e scelte alla base delle
strategie di marketing

le strategie di marketing sono definite in funzione degli obiettivi di marketing
che si intendono raggiungere, e sono quindi ad essi conseguenti. Non esiste per-
fanto, per definizione, una strategia di marketing “vincente” che possa essere
applicata in tutte le situazioni.

Una strategia di successo & quella che porta con efficienza ed efficacia al
raggiungimento degli obiettivi e quindi la validita di una strategia va misurata con
fale criterio.

Peraltro, ognuna delle pratiche che costituiscono le fondamenta di una strate-
gia pud presentare sia vanfaggi che svantaggi ed & opportuno esserne consa-
pevoli. Vediamo dunque una per una le principali scelte alla base delle strategie
di marketing.

8.1 Il buon prodotto

la scelta di dedicare gran parte delle proprie risorse alla realizzazione di un
"buon prodotto” softintende che i clienti valutino la qualita elevata come princi-
pale criterio della loro scelta. Certamente & vero il confrario: se il prodoffo &
mediocre e non mantiene almeno le promesse fafte si innesca una spirale di pas-
saparola negativo che diventa poi molto difficile recuperare, anche migliorando
decisamente le prestazioni.

Alcune aziende interpretano (e confondono) “il buon prodotio” con la certifi-
cazione di qualita. Altre, pib corretiamente, ritengono che la certificazione possa
affestare lo standard di riferimento per la propria azienda, ma per qualita inten-
dono anche altri aspetti che attualmente non sono previsti dalle norme 1ISO. Non
a caso, infatti, le norme 1ISO 9000 sono state revisionate in funzione del concet-
to di miglioramento continuo.

Ma sui fermini "qualita” e "buon prodotto’, olire alla richiesta di certificazio-
ne che ormai per fasce sempre pit ampie di clientela & il minimo, non tutfi i clien-
fi la pensano allo sfesso modo: per qualcuno l'aspetto piv importante & la duro-
fa, per aliri & la composizione del prodotto, per altri il colore, o la gamma, o la
praticita di utilizzo, per aliri ancora la stabilits delle prestazioni nel tempo, e cosi
via.
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Inolire, questo & un aspetto ancora piv importante, non sempre i clienti sono
in grado di valutare prima dell'acquisto I'effettiva qualita del prodotio, e soprat
futio distinguere per questo solo aspetto fra un possibile prodotto/soluzione e I'al-
fro, e poi fra una marca e |'altra.

Infervengono dunque altri criteri di valutazione, oltre all'effettiva qualits, di cui
il piv importante & I'immagine dello marca.

Realizzare un buon prodotto dunque non ¢ sufficiente. Occorre accompa-
gnarlo con la gestione degli standard di qualitar nel tempo, la capacita di distri-
buzione, un'adeguata comunicazione a partire dalla pubblicita per arrivare a cio
che si comunica ai clienti nella fase di vendita, e al come si dice.

Ma sopratiutto & I'immagine della marca, la percezione di affidabilita,
serietd, capacita di risolvere i problemi dei clienti che contribuisce pit di altri ele-
menti ad affermare nella testa dei clienti che quello che proponiamo sia effetti-
vamente un prodotto di qualita.

6.2 Il servizio

Poiché il “buon prodotto” non & di per sé sufficiente per affermare la propria
posizione di marca, qualche ozienda allora pensa che “vestire” il prodotto con
un’adeguata politica di servizio possa servire per attirare e mantenere i clienti.

Assistenza telefonica ondine, velocita nelle consegne, reperibilita, consigli per
il corretto uso, e cosl via sono alcuni degli aspetti che negli ultimi anni le aziende
che curano molto il servizio hanno maggiormente sviluppato per i propri clienti.

le questioni di fondo da risolvere, nella messa a punto della propria politica
di servizio, sono sostanzialmente due.

Infanto ogni cliente intende il servizio come qualcosa di diverso. Per qualcu-
no pud essere la completezza dell'assistenza, per qualcun aliro la velocita, per
esempio, e quindi dovremmo coprire pit aspetti confemporaneamente, e dedi-
care piu risorse, se non vogliamo fare (di solito male) di tutto un po’.

La seconda questione & ancora pil controversa: sono disposti i clienti a paga-
re per avere un servizio ad assolufi livelli di eccellenza? Oppure chiedono servi-
zio ma gratuitamente? Percorrere questa seconda strada pud essere molto peri-
coloso per I'equilibrio economico, ma spesso ci froviamo comunque a doverlo
fare per rimediare qualche “incidente di percorso” nella produzione o nelle for-
niture. Tanto vale allora pianificarlo e decidere se e quanto va dato gratuitamen-
fe e quanto invece pud costituire ulteriore fonte di entrate.
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6.3 Il prezzo inferiore

Quante volte saremo tentati di pensare che con dieci centesimi di euro in
meno sul prezzo di offerta pofremmo conquistare nuovi clientil Quante volte ci
sentiremo dire dai clienti, dai rivenditori, dai nostri stessi venditori “& caro”!

Si tratta della classica falsa obiezione, che dimostra come al prezzo propo-
sto non si riconosca pari valore in fermini di prestazione. Eppure ogni tanfo qual-
cuno pensa di conquistare nuovi clienti o mantenere le propri posizioni sul mer
cato intervenendo solo sulla leva prezzo.

Quando si inferviene solo sul prezzo, frascurando le alire componenti del
markefing-mix, vuol dire che manca una reale posizione di forza sul mercato.

Normalmente infervenire solo sul prezzo significa presenza di serie difficolta
di gestione dell'azienda, di tipo strutturale, le cui cause andrebbero affrontate e
risolte con inferventi di ben altro spessore.

Inolire, di solito al prezzo basso si associa, nella mente del cliente, I'idea che
il prodotto sia di qualitd inferiore, o che comunque “manchi qualcosa” a cio che
stiamo proponendo.

Infine mantenere i prezzi bassi significa rinunciare a parte dei possibili mar-
gini, e quindi disporre di minori risorse per la qualita del prodotio, |'estensione
del servizio, lo sviluppo stesso dell'azienda.

6.4 La quota di mercato

Alcune aziende ritengono che |'affermazione e il consolidamento sul mercato
passino dal conseguimento di una forte quota di vendite nel proprio settore di afti-
vita.

Il principio & che un’elevata quota permette di conseguire interessanti econo-
mie di scala, con risvolti diretti sui margini e i profitti, olfre ad un’alta notorietd di
marca, che favorisce la posizione nel mercato. Il principio & corretto, la questio-
ne & come conseguire una quota elevata.

Conquistare posizioni passo dopo passo & molto faticoso, olire a richiedere
fempi lunghi.

la strada piv semplice e veloce & acquisire aziende e marchi gia presenti sul
mercato e integrarli nel proprio gruppo.

A parte le risorse economiche e finanziarie che occorre impiegare per que-
sto, la questione di fondo & come integrarle.

Mantenere per ogni marchio una sua identitd o limitarsi a gestire i clienti del
marchio con un prodofio e una gamma pressoché uguale a quella della caso-
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madre, o addiritiura far sparire dal mercato il marchio acquisito? Riorganizzare
le refi di vendita o mantenerle distinte? E come vivranno i clienti del marchio
acquisito questa operazione? Si tratta spesso di scelte non facili, e non a caso
in settori dove |'acquisizione e il merging sono ormai costanti da anni (nei beni
industriali gli esempi classici sono i settori della chimica e quello della carta) le
aziende che operano in questa direzione investono gran parte delle proprie
risorse di marketing e di comunicazione per sviluppare ricerche sull'immagine
della propria azienda, per capire cio che pensano e come vivono questi pro-
cessi i distributori e i rivenditori, quali frafti d'identita caratterizzavano i marchi
acquisiti e il proprio.

Il caso di infegrazione di due o pit aziende fra loro pud presentarsi anche
per le piccole e medie imprese, seppur con minor frequenza di cio che accade
per le grandi.

Certo che per crescere questa pud essere una modalitd valida soprattutio per
le piccole e medie imprese, che hanno sicuramente meno problemi di gestione
della propria identitd storica e consolidata di quanto pud avere una grande mul-
finazionale e molti piv vantaggi da frarre da una situazione di maggior “peso”
aggregato che se ne ricaverebbe.

Ma qui subentrano aliri problemi, olire a quelli gia illustrati.

Mettere insieme due o pit piccole aziende significa, infatti, soprattutio frova-
re uno sfile di gestione che sia compatibile con le esperienze, le capacita, le
ambizioni degli imprenditori che decidono di awviare quesfo processo.

In fondo si tratta di allargare lo compagine sociale, e attribuirsi competenze
precise e specifiche per un miglior intervento sul mercato.

lidea di poter fare “tutto da soli” & perd purtroppo ancora froppo radicata
nella mentalits corrente, e Spesso si rinuncia a crescere per fimore di dover cede-
re una parte della propria sovranita.

Peccato, perché cosl facendo si lascia spazio a chi dispone di risorse mag-
giori che prima o poi, quando lo riterrd profitievole, entrerd nel nostro mercato
mettendoci in seria difficoltd.

6.5 l'adattamento e la personalizzazione dei prodotti

Molti clienti si aspettano che il fomitore modifichi la propria offerta in fun-
zione delle loro specifiche esigenze. Alcuni chiedono combinazioni di fornitura-
consegna-fempi fuori standard, altri chiedono prodotti ad hoc, altri ancora cer-
cano di coinvolgere il fornitore nel loro specifico problema che richiede soluzie-
ni insolife.
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Queste esigenze cosfituiscono per |'impresa alfreffante opportunita perché
danno la possibilita talvolia di acquisire clienti importanti, o commesse interessanti
per i volumi che sviluppano.

Tuttavia, per molte aziende il costo dell'adattamento del prodotto o del servi-
zio alle esigenze del cliente pud rivelarsi eccessivo, a meno che |'azienda non
faccia la precisa scelta di lavorare solo per commessa, e si strutturi ed organizzi
in fale direzione. Questa scelta perd & spesso incompatibile con una produzione
programmata, e contrasta frequentemente con la necessita di conseguire margini
dai volumi.

Un altro gravissimo rischio & quello insito nelle lavorazioni per commessa,
sopratiutto se concentrate su uno o pochi clienti.

Di fatto, si diventa un reparfo staccato del cliente, si & sottoposti senza aver-
ne i vantaggi ai suoi rischi d'impresa, il proprio pofere confratiuale (prezzi, con-
dizioni di pagamento) diminuisce progressivamente in funzione del peso che quel
cliente ha nell'insieme del portafoglio clienti.

In pratica, si diventa dipendenti senza averne alcun beneficio.

6.6 Il miglioramento continuo dei prodotti

Il miglioramento continuo dei prodotti cosfituisce una strategia efficace, spe-
cie se I'azienda & in grado di manifestare la propria superioritd in questo campo.
Non sempre perd fuffi i miglioramenti di prodotto sono apprezzati dal mercato.
Quanto & disposto a pagare in pit il clienfe per un prodotto che gid oggi lo sod-
disfa? Diverso & se il prodoffo non & soddisfacente, ed & un miracolo se qualcu-
no continua a comprarlo.

Una regola fondamentale & quindi quella di migliorare le effettive prestazioni
del prodotto quando cid pud essere apprezzato (e di conseguenza refribuito) in
termini significativi dai clienti.

Fondamentale diventa dunque disporre di un buon sistema di rilevazione della
soddisfazione dei clienti, che permette di comprendere non solo quanto i clienti
sono “vicini” alla nostra offerta, ma anche quanto sono “distanti” da quella dei
nostri concorrenti.

Frequentemente infatti il miglioramento dei prodotti non & necessario, per lo
meno non per mantenere un vantaggio competitivo nei confronti di concorrenti piv
“lenti”.

Un efficiente sistema di rilevazione della soddisfazione dei clienti & inolire in
grado di indicare, quando occorre, la necessita di effettivi miglioramenti di prodot-
fo, per confinuare a mantenere la distanza dai concorrenti e il differenziale di prez-
70 (a nostro favore) che permette di mantenere la propria posizione di mercato.
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8.7 l'innovazione di prodotto

Tutte le aziende sono costrette, in funzione di come evolve il mercato, a lan-
ciare periodicamente nuovi prodotti, per rinnovare il proprio portafoglio di offer-
fa, per dare nuove possibilit alla refe di vendita di presentarsi, perché i clienti lo
chiedono, perché i concorrenti lo stanno facendo anch'’essi, perché nuovi prodoti
comportano possibilita di maggiori vendite, e cosl via.

Cio & fanto piv vero in mercati in fase di maturitd.

Purtroppo non & scontato che un nuovo prodotio avrd successo solo perché &
nuovo. Mentre nei settori dei beni di consumo si calcola che 1'80% dei nuovi pro-
dotti fallisca nell'arco di un anno, nei beni industriali tale tasso si aggira inforno
al 30%.

Qualsiasi azienda & costrefta a far uscire nuovi prodotti, con lo sforzo di pro-
gettazione, produzione, distribuzione che cid comporta, perché se non lo fa
rischia di rimanere indiefro e scomparire, ma se lo fa conviene capire bene,
prima e non dopo, quali spazi un certo prodotto potra avere sul mercato, quali
esigenze soddisfa, quale prodotto o soluzione “vecchia” potrd sostituire, per che
cosa pofrd essere apprezzato dai clienfi. Anche in questo caso la ricerca di
marketing costituisce un aiufo prezioso per scelte non avventate.

6.8 Entrare in mercati a forte sviluppo

Entrare in mercati a forte sviluppo puo, in effetti, permettere di lanciare ed
affermare la propria azienda in tempi ridotti, riducendo quindi la fase di startup
che & la piv rischiosa per qualsiasi nuova aftivita.

Qui i problemi sono di due fipi.

In primo luogo & molto difficile comprendere quali potrebbero essere, allo
stato aftuale, mercati con effettivo potenziale di forte sviluppo in tempi brevi.
L'esperienza negativa di molte aziende della cosiddetfta “new economy” dimostra
che nella maggior parte dei casi non si trattava di concrefo potenziale di svilup-
po ma solo di avventate illusioni.

Volendo andare olire al settore della new economy e passando in rassegna
una serie di affivitd presentate talvolia come promettenti e foriere di facili guada-
gni, nella maggior parte dei casi si scopre che si fratta di iniziative imprendito-
riali senza alcuna possibilits di successo o, nei casi peggiori, di vere e proprie
fruffe.

Cid non significa che non esistano mercati che possano crescere e nei quali
valga la pena esserci. Lo spazio per nuovi servizi e nuovi prodotti esiste, cosi come
per nuove imprese che sappiano intervenire con intelligenza in fali mercati.
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Una seconda questione che si pone & allora quella di riuscire a distinguersi
fra i molti altri che possono affollare il campo dell'offerta, nel posizionarsi in modo
preciso, nella definizione della propria identita, nel riuscire effettivamente a far
percepire ai clienfi quali benefici ne possono trarre acquistando da noi cid che
siamo in grado di produrre o erogare.

Diventa poco convenienfe comunque pensare di “copiare” esperienze o pro-
poste di successo realizzate da aziende piv grandi, contando sul fatio che noi
siamo piv bravi o piv veloci nel realizzare gli sfessi prodotti.

Di solito le aziende di minor dimensione che cercano di approfittare del rela-
tivo boom di un prodotto proposto da un'azienda maggiore falliscono nel loro
infenfo. Il mofivo & che quando il mercato accefta una dafa marca come stan-
dard, chi ha prodotio per primo consegue un volume crescente di vendite e pro-
fitti, mentre le alternative, anche se valide, sono messe in disparte.

Tra I'altro, per chi interviene in mercati gid noti e quindi non si frova nella peri-
colosa situazione di nuovo prodotio a nuovi clienti, questo & un motivo in pit per
programmare |'uscita di nuovi prodotti, senza aspettare che siano altri a farlo per
poi mettersi sulla loro scia.

8.9 Sopravanzare le aspettative del cliente

Dare al cliente pit di quanto si aspetta & una pratica talvolta presente, pen-
sando che fornire “qualcosa in pit” degli standard permetta di conquistare e fide-
lizzare con piv facilita i clienti.

Il problema & che quando le aspettative di un cliente sono soddisfatte in misu-
ra superiore alle affese, & probabile che in futuro si manifestino ancora crescenti.
L'obiettivo di sopravanzare le aspetiative diventa quindi sempre piv difficile e
Costoso.

Molti clienti chiedono oggi qualita piv elevata, servizio, personalizzozione,
benefici e garanzie varie, il tutto al prezzo pit basso.

E evidente che I'azienda deve dunque decidere quale dei molteplici deside-
ri dei clienti pud soddisfare nel modo pit profitevole.

6.10 Ma allora qual ¢é la strategia vincente?
Poiché ognuna delle prafiche precedentemente esposte presenta vantaggi e

svanfaggi lo domanda a questo punto diventa: ma qual & allora la strategia di
markefing vincente?
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La risposta & che non esiste un approccio di marketing valido per tutte le situa-
zioni. Cosi come accade per le persone, ogni azienda deve puntare sulla pro-
pria specifica identitd, sulle caratteristiche che la rendono unica e diversa dai suoi
concorrenti e affrattiva per i suoi clienti.

Cid significa che ogni azienda deve definire la propria particolare combina-
zione di qualita e di attivita di marketing.

Per questo motivo non & sufficiente realizzare un po’ meglio cio che i con-
correnti fanno.

Chi realizza le stesse attivitd dei propri concorrenti con modalitd un poco
migliori in realta, oltre alla fatica cui si sottopone per essere al passo, non ha una
propria strategia, ma & solo pit efficace sul piano operativo.

Cid pud permettere di essere vincenti per un breve periodo, ma prima o poi
questa azienda & destinato ad essere sopravanzata dalle alfre che hanno una piv
solida ed ampia visione sfrategica.
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Le previsioni sulla
potenzialita del mercato

7.1 Le indagini di marketing al servizio delle previsioni di mercato

la visione sfrafegica non deriva da illuminazioni improwvise o convinzioni non
verificate, ma & il risultato di un processo di conoscenza e ricerca che parte in primo
luogo dalle condizioni del mercato e di quali opportunitd (e minacce) esso presenta.

Per questo & importante procedere con un corretio programma di indagini di
marketing ogni qual volta ¢i sia la necessita di capire meglio olire ai dafi di cui
possiamo disporre.

le indagini di markefing sono realizzate con un'ampia gamma di fecniche e
mefodologie, e si prestano a fornire risposte su futfe le problematiche che si pos-
sono affrontare nella definizione delle sirategie di marketing e nel controllo dei
risultati oftenuti.

Investire in una buona indagine significa conoscere meglio la realts ed evi-
tare di compiere passi falsi o di ritardare il conseguimento di certi risultati com-
merciali, e quindi comunque ricavare un utile.

Per brevita qui si illusirano solo le principali fecniche d'indagine relative alle
previsioni di mercato, rimandando chi volesse approfondire |'argomento pit com-
plesso delle indagini di marketing alla bibliografia riportata.

Per formulare previsioni di mercato corrette e realistiche occorre innanzi tutto
comprendere quale sia la domanda corrente, vale a dire quanto il mercato & stafo
in grado di esprimere nell'ultimo periodo considerato, che prendiamo come
"base” delle nostre analisi e dei nostri piani. Al variare delle condizioni in cui si
& espresso il mercafo varieranno dunque anche le nostre previsioni.

Per valutare la domanda corrente le tecniche disponibili sono sostanzialmen-
fe due: o ci si scambia i dafi reali di vendita fra produtiori, e dalla somma delle
dichiarazioni di ognuno si perviene ad un dimensionamento del mercato, oppu-
re si ricorre ad andlisi e studi che in sostanza rilevano dai clienti acquisti e con-
sumi, per stimare quanto il mercato ¢ stato in grado di assorbire.

Per i beni di largo consumo (alimentari, per esempio) esistono da anni com-
plesse indagini che rilevano ogni mese gli acquisti presso un numeroso campio-
ne di punti di vendita, proietiando poi i dati cosi raccolti all'universo delle fami-
glie italiane. Si tratta di indagini ampie, con un apparato metodologico sofisti-
cato e messo a punto nel corso di anni, piutfosto costose.

87



B8

Capitolo VII

Per i mercati del largo consumo, caratterizzati da una notevole varieta di mar-
che, prodotti, formati, e dove la componente pubblicitaria e le promozioni gio-
cano un peso significativo, si trafta di indagini di base indispensabili per cono-
scere gli andamenti delle vendite, le quote di mercato delle varie marche, le evo-
luzioni dei gusti dei consumatori. Spesso comunque tali indagini non sono suffi-
cienti per comprendere, ad esempio, le modalitd di acquisto e di consumo, le
motivazioni di scelta di deferminati prodotti, i valori cercati nelle marche, e si
ricorre pertanto ad indagini ad hoc che esplorano in profondits tali fenomeni.

Per i beni industriali la strada piv semplice e meno dispendiosa consiste inve-
ce nella raccolta e messa in comune dei dati di cui ogni produtiore dispone, con
sisfematicitd e completezza.

Questa & comunque una pratica poco diffusa, per un inutile senso di “esclu-
sivitd” dei dafi di cui ogni azienda dispone. Anche quando ci¢ avviene non si
ha comunque la certezza che i dati dichiarati siano veritieri e completi.

F necessario allora ricorrere ad alire tecniche di andlisi della domanda e del-
I'andamento del mercato.

Anche se riusciamo a disporre di una base dati su come si sta manifestando
la domanda corrente & perd necessario fare un ulteriore passo, e cioé cercare di
comprendere come potrd evolvere la domanda futura, come si modifichera, quali
elementi pofranno condizionare in maggiore o minore misura le vendite della pro-
pria azienda.
Qui entrano in gioco varie tecniche di previsione, tutte finalizzate ad una
miglior pianificazione delle attivita di marketing.
Per semplificare si pud dire che le basi principali di informazione sul futuro
sono di fre fipi fondamentali:
e le previsioni basate su cio che si dice, che comprendono sondaggi sulle
intenzioni di acquisto, opinioni dei venditori, panel di esperti
e le previsioni basate su cid che si fa, di cui fanno parte vari tipi di test di
simulazione, panel e mercati di prova
® le previsioni basate su cio che si & fatto, che utilizzano vari modelli stafisti-
ci e I'andlisi delle serie storiche
Frequentemente queste tecniche vengono ufilizzate in modo combinato tra
loro, per valutazioni pit precise o per una maggior accuratezza basata sul con-
fronto.
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7.2 Le indagini sulle intenzioni di acquisto

Il principio di questa fecnica & piutiosfo semplice: chi meglio del clienfe cono-
sce le proprie intenzioni di acquisto? Di conseguenza, si chiede ai clienfi quanto
e che cosa hanno infenzione di acquistare nel prossimo futuro.

Si realizza dunque un'indagine campionaria, rispettando criteri di rappresen-
fafivitd e significativita statistica, e si proiettano i dafi sull'universo oggetto d'in-
dagine.

Questo fipo di indagine si presta inolire ad essere utilizzata, mentre si rac-
colgono i dafi sulle infenzioni d'acquisto, anche per comprendere altri fenomeni
ufili per conoscere orientamenti e sviluppi del mercato, quali ad esempio esigen-
ze non soddisfatte che potrebbero fornire indicazioni su nuovi prodofti o nuove
combinazioni di offerta, prezzi praticati, marche o materiali competitori, e cosi
via.

Perché le indagini sulle intenzioni di acquisto siano quanto piv precise possi-
bile & fondamentale rispettare regole e criteri scientifici di campionamento, pre-
disporre questionari per la rilevazione delle informazioni cercate che siano com-
plefi ma gestibili come chiarezza e durata, svolgere la rilevazione in un tempo
breve, utilizzare intervistatori di professione, elaborare i dati in modo completo,
veloce, utilizzabile per le decisioni che in azienda si devono poter prendere a
seguito dei risultati dell'indagine.

In pratica si applicano alle indagini sulle intenzioni di acquisto le regole auree
proprie di futte le indagini di mercato:

e le carafteristiche delle unita del campione devono rappresentare le caratte-
ristiche delle unitar dell'universo oggetto di indagine, e quindi non & corret-
fo infervistare solo i clienti (o rivenditori) piv noti, o solo i maggiori, o quel-
li che per qualsivoglia motivo ci piacciono di piv, perché cio disforcereb-
be i risultati dell'intero lavoro

e il numero di soggetti intervistati deve essere sufficienfemente ampio per
esfendere le conclusioni a tutio I'universo, poiché il possibile errore stafisti-
co diminuisce all'aumentare del campione
le informazioni devono essere correftamente raccolte e registrate, e dunque
occorre curare la formulazione delle domande, la loro sequenza, il lin-
guaggio che si utilizza, il modo con cui si porgono, le tecniche di regi-
strazione ed elaborazione dei dafi
le conclusioni devono limitarsi a cid che & stato raccolto, ed & avventato
formulare ipotesi contrarie a cio che i risultati forniscono solo perché magao-
ri i risultafi stessi non sono in linea con cio che piacerebbe sentirsi dire.

Disporre di una buona indagine sulle intenzioni d'acquisfo, che fornisca risul-
fafi attendibili e ufilizzabili, significa per I'azienda pianificare meglio non solo le
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proprie vendite ma anche la produzione, gli acquisti, la gestione delle risorse
finanziarie. E evidente dunque I'importanza strategica che pud avere tale fipo di
indagine, e quindi I'impegno che si deve porre nella sua realizzazione per garan-
fime la qualita. Per quesfo & opportuno che tali fipi di indagine non siano con-
dotte in modo improwisato all'interno dell’azienda interpellando pochi interlocu-
tori “amici”, ma affidate invece all'esterno a strutture specializzate.

Utilizzare strutiure specializzate esferne inolire comporta il vantaggio di usu-
fruire di tecniche di rilevazione continuamente innovate e sperimentate. Ad esem-
pio, per misurare le effettive intenzioni spesso non & sufficiente limitarsi a “si” o
"no” come possibili risposte, ma occorre utilizzare scale di valutazione maggior
mente graduate, che permettono di pesare e ponderare le risposte secondo coef-
ficienti sperimentati che solo strutiure specializzate possono conoscere in modo
aggiornato.

7.3 Le opinioni del personale di vendita

Chiedere ai propri venditori che cosa accadrad nel mercato & una prafica piut
tosto diffusa, cosi come & diffuso I'atteggiamento dei venditori nel “tenersi bassi”,
per evitare obiettivi roppo sfidanti, e dei responsabili di vendita di aumentare del
15, 20 e falvolia 30% cio che i venditori dicono per riequilibrare questo gioco
del ribasso.

Il principio di basarsi sulle affermazioni dei venditori comunque non ¢ del tutto
sbagliato, infatti, chi se non il venditore & a pit diretto contatio con il cliente, e
quindi ne dovrebbe conoscere 'effettivo comportamento?

Da tale principio discende una pratica che almeno una volta nella propria
carriera ha seguito qualsiasi direttore vendite, secondo la sequenza di seguito
riportata.

Si procede dunque chiedendo ai vari responsabili di zona, che interpellano
a loro volta i venditori, di stimare un possibile andamento futuro delle vendite nella
propria area di competenza. Talvolta, per arrivare a stime piv precise, ad ogni
venditore viene chiesto di compilare una scheda dei propri clienti, anche passa-
ti, e di stimare le vendite future dedicando una parte della propria relazione ai
nuovi clienti che acquisird. Ai responsabili di vendita e ai venditori si chiede
anche di evidenziare i comportamenti della concorrenza, i punti forti e deboli, gli
eventuali clienti softraibili ad essa o quelli maggiormente a rischio per la nostra
azienda.

| vantaggi di quesfo metodo sono evidenti:

e si responsabilizza la forza vendita e la si coinvolge nel processo di defini-

zione degli obieftivi
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e i venditori si senfono maggiormente spinfi a considerare non solo i clienti
che visitano abitualmente ma anche gli altri potenziali della propria zona

e si raccolgono utili indicazioni sulle azioni e le sirategie dei concorrenti, non
solo prezzo ma anche servizio, prodotti, distribuzione, capacita di comu-
nicazione e relazione

i venditori devono dunque conoscere ancora meglio del solito la concor-
renza, e di conseguenza essere in grado di prevedere le sue reazioni alle
nostre possibili azioni
® & un metodo piuttosfo economico, utilizzando risorse e personale aziendale
e se i venditori sono seguiti, controllati, stimolati quotidianamente le informa-
zioni arrivano anche con una certa tempestivita, se invece nessuno si preoc-
cupa di coordinarli le informazioni arriveranno in ritardo, parziali, e ogni
venditore “adatterd” la scheda o qualsiasi altro strumento si sia pensato di
utilizzare secondo un proprio punto di vista, che sara poi difficile e fafico-
so ricondurre a uno schema comune che faciliti il compito di analizzare il
mercato
Viceversa gli svantaggi, che nel caso di una rete di vendita non dedicata e
plurimandataria si accentuano, sono:
e chiedere ai venditori di valutare il mercato e i clienti significa sottrarre
comunque tempo alla vera e propria aftivita di vendita
e raramente i venditori, anche i piU evoluti e bravi, hanno una sufficiente for-
mazione specifica utile per collegare la vendita a tutti i fenomeni di mer-
cato, e quindi anche le loro valutazioni rischiano di essere distanti dalla
realta
e i venditori, per il fipo di affivitar che svolgono che richiede soprattutto capa-
cita di cogliere le esigenze del cliente e proporgli cid che in quel momen-
to & disponibile, si basano sull'infuizione e non riescono a prevedere olfre
il brevissimo periodo
e inolire i venditori tendono quasi sempre a soffovalutare le vendite realizzo-
bili, perché femono I'insuccesso e di dover conseguire obiettivi non rag-
giungibili, ancora piv pericolosi poi quei pochi venditori che invece si com-
portano in modo contrario, sovrastimando possibili vendite che purtroppo
non verranno, e di cui saranno perd bravissimi nel frovare mille e una moti-
vazione, sicuramente mai dipendente da sé sfessi e dalla propria affivita.

Dal bilancio dei vantaggi e degli svantaggi ne consegue dunque che questo
metodo di previsione & piutiosto impreciso e rischia di essere distorcente e fuor
viante rispetto alle effeftive potenzialita di crescita che un'azienda pud avere nel
proprio mercato di riferimento.
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E un metodo dunque che non va assolutamente utilizzato come unico, ma infe-
grafo con alire tecniche di previsione e valutazione.

Inoltre, le stime fornite dai venditori andrebbero sempre valutate in base ad
un'analisi del campo di variazione effettivamente verificatosi tra stime del passa-
to e risultati effettivi, applicando dunque fattori di correzione alle dichiarazioni dei
venditori che permettano di pervenire a stime piv vicine allo realta.

le opinioni del personale di vendita sono comunque una fonfe di conoscen-
za da non trascurare e vanno utilizzate e valorizzate per il peso che hanno, senza
disprezzarle ma neanche senza basarsi esclusivamente su di esse per decidere e
prevedere.

7.4 Il panel di esperti

Questo metodo di previsione si fonda sul principio della sinfesi delle opinioni
di alcuni, di solito pochi, esperti di un determinato settore. In altri termini, si pre-
sume che 10, 20 o 30 opinion leader o testimoni privilegiati di un certo feno-
meno siano in grado di esprimere una valutazione di cid che accadra molto vick-
no a quanto sard poi riscontrabile.

Il motivo & semplice: se si trafta di veri opinion leader ognuno dovrebbe gia
conoscere gran parte o comunque una parfe consistente della situazione, e inol-
fre ognuno esprime un'opinione non astratta, ma forfemente connessa alle deci-
sioni che sono appena state prese o lo saranno fra poco.

Questo mefodo trova la miglior applicazione nei mercati dove i protagonisti
importanti si riducono a poche decine, di solito i mercati dei beni industriali, dove
anche i canali di distribuzione e commercializzazione sono piv facilmente osser-
vabili rispetto ai canali dei prodotti di largo consumo.

Un tema molto diffuso per cui si ricorre al panel di esperti si riferisce, ad esem-
pio, alle possibili future dimensioni e al tasso di crescita atteso di un mercato.

In pratica una struttura terza, di solifo una sociefd di ricerche, soffopone ad
un numero ristretto di operatori del seftore alcuni temi o domande sui fenomeni
oggetto di previsione.

Cli esperti rispondono esprimendo le proprie valutazioni con assoluta libertd,
poiché |'anonimato & garantito dalla stessa struttura terza. In tal modo si possono
raccogliere anche opinioni eterogenee e divergenti, e soprattutto non influenzate
reciprocamente.

La societa di ricerche che conduce il panel riceve ed elabora le risposte per-
venute in un report di sinfesi, che distribuisce a tutti i partecipanti al panel sfesso,
falvolta chiedendo di valutare le conclusioni ed esprimere un “secondo giro” di
opinioni.
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E empiricamente dimostrato che di solito dopo questo passaggio il livello di
consenso & alto, e si perviene ad una valutazione di massima condivisa. Quando
necessario si ricorre ad un "terzo giro” per arrivare ad un consenso maggiore.

| vantaggi di quesfo mefodo sono numerosi: con un cosfo contenuto si utiliz-
zano esperti in grado di valutare contfemporaneamente pit variabili ed inoltre si
eliminano le pressioni del gruppo sul singolo (o del singolo sul gruppo) perché i
componenti non sono in confatfo diretto fra loro.

Questo mefodo si presta per valutazioni di scenario e non puo essere appli-
cato nel caso in cui si vogliano raccogliere froppi detiagli dei fenomeni oggetto
di previsione.

Il mefodo si presta inolire ofimamente per uno scambio di opinioni fra pro-
duttori, senza reciproci condizionamenti diretti e possibili pregiudizi, e viene fre-
quentemente ufilizzato per la realizzazione di veloci sondaggi di previsione sugli
andamenti del mercato nel breve periodo. In tal caso per ogni rilevazione non si
ricorre a “giri” di consultazione successivi, come quando si analizza invece uno
scenario di medio-lungo periodo. Si utilizzano invece indicatori di sintesi, risulto-
to dell'elaborazione di tutte le risposte pervenute, che confrontati nel tempo sono
in grodo di misurare le variazioni che intervengono da un mese, O frimestre, all'al-
fro. Uno degli indicatori piv diffusi & I'indice di fiducia, che pone pari a 50 una
situazione affesa di sostanziale stabilita, superiore a 50 e fino a 100 una situo-
zione connotata da crescita, inferiore a 50 una situazione di attesa recessione.
Indici di questo tipo, risultato di sondaggi presso le aziende, sono reperibili perio-
dicamente sulla stampa economica specializzata, e in ltalia anche Confindustria
realizza con sistematicitd un'indagine rapida trimestrale presso un campione di
propri iscritfi.

7.5 | test di simulazione

Tutti i test di simulazione si fondano sul principio che il mercato reagird con
le stesse modalita con cui reagisce un campione di clienti soffoposto a vari tipi di
sollecitazione e osservato nei suoi comportamenti in una situazione “di laborato-
rio”.

Di fatto i fest di simulazione si basano sull'osservazione, “in piccolo” e prima
dell'uscita ufficiale sul mercato, delle possibili combinazioni dei vari elementi del
marketing mix. | test di simulazione piv diffusi sono relativi ol prezzo, al prodotto,
alla comunicazione pubblicitaria.

| vantaggi dei test di simulozione sono evidenti: pofer mettere a punto, o sce-

gliere tra diverse alternative, i vari elementi del marketing mix senza dover ope-
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rare eventuali aggiustamenti a lancio del prodotto avvenuto, con conseguenze
negative in termini economici e di immagine che questo potrebbe comportare.

Sul prezzo il test piv diffuso & il cosiddetto frade-off, utilizzato quando occor
re riposizionare il prezzo di un prodofio esistfente ma anche per fissare per la
prima volta il prezzo di un nuovo prodotto. Il fest si realizza con un campione di
clienti, che come al solito deve essere sufficientemente rappresentativo e signifi-
cativo perché i risultati siano estensibili all'intero universo. Ad ogni cliente si pre-
sentano le alternative di prodotto possibili, di cui si dichiara all'inizio del fest lo
stesso prezzo, e si chiede di indicare quale acquisterebbe e in base a quali carat-
feristiche.

Quando l'intervistato ha operato la sua preferenza si ripropongono gli stessi
prodofti, ma con quello che lui ha scelto leggermente aumentato di prezzo. Se
I'intervistato continua a sceglierlo nonostante il prezzo sia superiore si aumenta
nuovamente di prezzo, e cosi via fino a quando l'infervistato non accetta piv quel
prodotto perché lo ritiene troppo caro rispeto alle sue prestazioni e caratteristi-
che. Dopodiché si aumenta, con lo stesso meccanismo, il prezzo del prodotto
scelfo in alternativa, e si verifica dunque se & il prezzo, e a quale livello, che
determina la scelta, oppure se sono le caratteristiche del prodotto offerfo ad assu-
mere maggior valore, e fino a che punto. Naturalmente ogni intervistato si pud
comportare in modo diverso dagli alfri e magari rinunciare al prodotto gia alla
prima variozione di prezzo, oppure continuare a sceglierlo anche dopo tre-quat
fro variazioni.

Ipotizzando che i prodotti in alternativa siano solo due, cioé A e B (ma tal-
volta se ne pongono di pit a confronfol, si ottengono quindi sequenza di scelta
A-AAA oppure BBB-B, oppure ancora A-B-AB, con le varie soluzioni infermedie.
F solo dall'elaborazione statistica di tutto il campione che si comprende allora
qual & il prezzo accetato e quali sono le caratteristiche di prodotio desiderate.
la realizzazione di questo fest, qui presentato in modo molfo semplice, richiede
una certa accortezza per evitare di infastidire gli intervistati con il “gioco al rial-
70", ma fomisce informazioni preziose non solo sul prezzo accettato ma sull'ef-
fettivo valore che i clienti affribuiscono al prodotto, in particolare in relazione ai
prodotii direffi competitori.

Cid non ha solo un risvolto prafico nella fissazione del prezzo attuale ma
anche un'utilita di medio e lungo periodo per individuare i punti di forza perce-
piti del prodotto rispetto ai prodotti o alle soluzioni concorrenti.

Con una certa frequenza al trade-off si accompagnano i fest di prodotto, uti-
lizzati quando si desiderano verificare sul mercato |'accettazione, il gradimento,
il possibile acquisto di un nuovo prodotto prima del suo lancio ufficiale sul mer
cato. Anche in questo caso il vantaggio consiste nel non doversi esporre a futto
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il mercato con un nuovo prodotto, ma viceversa raccogliere da un campione di
possibili clienti valutozioni e giudizi preliminari che possono meglio orientare le
azioni di lancio ed eventuali miglioramenti del prodotto stesso per una sua pid
veloce e solida affermazione. | test di prodotto spesso sono “ciechi”, vale a dire
che non si presenta ai possibili clienti la marca che propone il prodotto.

Cid non tanfo per non esporla in caso di non acceftazione, poiché il cam-
pione rappresenta comunque solo una parte minoritaria di possibili clienti, quan-
fo per comprendere meglio quale marca, secondo il campione, potrebbe pro-
porre un prodotto con quelle caratteristiche, e raccogliere quindi utili indicazioni
anche sul valore percepito della marca nel suo complesso. Questo, infatti, & uno
degli asset immateriali pit importanti con i quali si misura la validita di un'azien-
da e della sua capacita di essere sul mercato.

Certamente i fest di prodotio sono molto utilizzati per i beni di largo consu-
mo, ma anche per i semidurevoli e i beni industriali I'utilita di tali test & fuori discus-
sione.

Un altro gruppo di test di simulazione riguarda la comunicazione pubblicita-
ria. Le tecniche di simulazione in questo campo sono numerose e illustrarle tutte
non & possibile, per la varieta delle stesse e per la necessita di entrare in discor-
si froppo specialisfici.

Tutti i test di simulazione sulla comunicazione pubblicitaria sono finalizzati a
comprendere quali elementi dello comunicazione stessa siano maggiormente in
grado di suscitare affenzione, inferesse, desiderio e a stimolare all'azione d'ac-
quisto il possibile clienfe.

Esistono cosi fest sulla pubblicita che comparira sui mezzi stampa, giornali e
riviste, sui cataloghi, sui filmati, sui manifesti e le affissioni, sulla radio, e recen-
femente anche sul web.

Il piv antico test {anni '30), ancora validamente utilizzato pur se nel fratrempo
evoluto, & il copy-est, vale a dire la scomposizione dell'annuncio stampa nei suoi
elementi base, I'head-ine, il marchio, il pay-off, il visual, il corpo del festo, pro-
posti uno per volia all'intervistato per pochi secondi o frazioni di secondo, misu-
rando poi il ricordo, le sensazioni, la percezione del prodotto presentato. Oggi
per imposfare campagne pubblicitarie del costo di qualche milione di euro ote-
nendone il massimo di efficacia si utilizzano test molto piv complessi, con il ricor
so a strumenti talvolio appositamente messi a punto {uno per tutti: I'eye-camera,
che misura la dilatazione della pupilla in funzione delle immagini proposte). Per
le campagne di minor dimensione si pud ricorrere ad un’ampia gamma di fest
preliminari, piv semplici, ma egualmente utili, per aumentare I'efficacia della
comunicazione pubblicitaria.

Resfa in ogni caso opportuno destinare una parte del budget alla misurazio-
ne degli effetti della comunicazione. E vero che in pubblicita meta dei soldi sono
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sprecati, ma & anche vero che non si sa quale sia questa metd, e utilizzare i fest
preliminari per ridurre e possibilmente eliminare la parte sprecata & comunque e
sempre un buon investimentol

7.6 | panel e i mercati di prova

Il principio dei mercati e dei panel di prova & che solo la collocazione reale
del prodotto sul mercato pud dire quali sono le reazioni del mercato stesso. Per
ridurre i rischi di possibile insuccesso nel caso di un nuovo prodotto si scelgono
quindi alcuni mercati "tipo”, ad esempio alcune province o regioni, e solo in que-
ste aree si inizia a commercializzare il prodotto.

Dopo alcuni mesi di fest si valuterd se esfendere o meno all'intero mercato |'of-
ferta cosi come & stata proposta al mercato di prova, oppure modificarla, oppu-
re ancora se ritirare il prodotfto dal mercato perché non & accettato dallo sfesso
o non & sufficientemente redditizio. Un'alternativa ai mercati geografici di prova
& un panel campione di clienti o di rivenditori, che invece di essere concentrafi
in una certa zona sono distribuifi in tutto il nostro mercato di riferimento, e ai quali
si propone il prodotio per un certo periodo.

le conclusioni operative, dopo alcuni mesi di commercializzazione, dovreb-
bero tener conto sia delle prime vendite che dei riordini. Infatti, se entrambi i fassi
di acquisto e di riacquisto sono stati alti significa che il prodotio non solo & stato
accolto favorevolmente in termini di primo impatto, ma anche apprezzato dopo
un certo periodo, e quindi va senz'alro estesa la sua commercializzazione all'in-
tero mercato.

Se invece le prime vendite sono andate bene ma i riordini ristagnano, il pro-
doffo va riprogettato o addirittura eliminafo dalla gamma. Se viceversa le prime
vendite sono state poche ma i riordini consistenti significa che in termini di comu-
nicazione e promozione qualcosa non ha funzionato, e quindi il supporto pub-
blicitario non ¢ stato sufficiente per far conoscere a tutti i potenziali clienti il pro-
dotto e le sue caratteristiche, e in tal caso occorrerd stanziare maggiori risorse
per il lancio sull'infero mercato.

Cli svantaggi del metodo del mercato o del panel di prova risiedono princi-
palmente nel fatto che una serie di cosfi e di investimenti vengono comunque
sosfenuti per la produzione e la collocazione del prodoto sul mercato, e non vi
& cerfezza che essi polranno essere recuperati in breve tempo. Inolire, nel caso
di eliminazione del prodotto in caso di insuccesso si rischia di mandare segnali
confradditiori ad una parte dei clienti, con conseguenti ricadute negative in fer-
mini di immagine. Per questo motivo spesso il mercato di prova si realizza coin-
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volgendo solo i clienti o i rivendifori con cui ¢'& un rapporto pit consolidafo. Si
fratta di un errore per piv motivi. Intanto essi non rappresentano tutti i possibili
clienti ma solo la parte piv fidelizzata, e quindi non saranno indicativi di cio che
potrebbe accadere sul mercato nel suo complesso, e poi in caso di insuccesso
del prodotio essi valuteranno le future proposte dell'azienda con diffidenza e in
qualche caso con sospetio. Ai clienti fidelizzati conviene invece proporre prodofti
di sicuro successo, testati prima con dlire tecniche, per aumentarne la soddisfo-
zione e il valore complessivo degli acquisti.

Per completare il quadro delle tecniche di previsione accenniamo ancora o
quel gruppo relativo al “cio che si & fatto”, ben sapendo che nel caso di awio
di una nuova impresa difficilmente si dispone di dafi storici dell'andamento di un
certo mercato.

Tali tecniche vengono quindi qui illustrate per completezza di esposizione, con-
sigliandone I'utilizzo dopo un certo numero di anni che I'impresa sara awiata.

Rientrano nelle tecniche basate sul “cid che si & fatto” i modelli statistici di
simulazione e |'analisi delle serie storiche. Il principio di tutte queste tecniche &
che il passato pud ragionevolmente insegnarci qualcosa sul futuro e quindi ano-
lizzando cid che & successo possiamo disporre di una base informativa ampia e
sufficiente per prevedere gran parte di cid che accadra.

7.7 | modelli statistici di simulazione

Sono piuffosto numerosi, e ognuno pud aiufarci a conoscere una parte della
realta. | principali e piv diffusi in pratica sono:

e |'analisi statistica della domanda

® |a correlazione

i modelli econometrici

l'analisi statistica considera in modo aggregato i fatti che hanno influito in
passato sull'andamento delle vendite, ed aftribuisce ad ognuno un “peso” nella
determinazione degli eventi accaduti.

Ad esempio, il precedente livello delle vendite, la pressione pubblicitaria che
si & esercitata, il reddito disponibile o la capacita di spesa dei clienti, altri faffi o
fattori che possono aver influenzato i risultati di vendita.

Si-analizzano dunque queste variabili, assunte come indipendenti, e si cerca
di capire come esse abbiano inciso sulle vendite, considerata come variabile
dipendente.

Il tutto pud essere semplificato con vari tipi di equazione, di cui una delle piv
semplici potrebbe essere:
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Vendite previste quest'anno = vendite dell'anno precedente + risultato affeso
della pressione pubblicitaria + risultato atteso delle attivita promozionali + risulta-
to atteso dall'introduzione di nuovi prodotti + risultato atteso dalla razionalizza-
zione della refe di vendita + risultato affeso da alire possibili azioni di marketing.

E chiaro che la difficolia di questa tecnica consiste nell'assegnare il giusto
"peso” ai vari faffori, ma utilizzando questo approccio in modo sistematico e
cosfante si apprende nel tempo a valutare con sempre maggior precisione |'in-
fluenza che hanno le singole attivita, e quindi la capacita di incidere in modo
significativo sui risultati.

la tecnica della correlazione invece semplifica decisamente |'approccio,
anche se non sempre & praticabile, e permette di prevedere le vendite di un pro-
dofto "legando” le vendite a fatti di cui si conoscono con sufficiente approssima-
zione le previsioni, ad esempio 'andamento delle vendite di un altro prodotto,
oppure variabili di fipo macroeconomico.

In pratica con questa tecnica si studia il coefficiente di correlazione (che puo
essere lineare ma anche multipla o fattoriale), cioé come due (o piv) fenomeni
sono legati tra loro.

I modelli econometrici infine sono la descrizione matematica dell'affivita eco-
nomica.

Attraverso un sistema di equazioni dipendenti a “cascata” essi prevedono gli
andamenti di determinati settori di affivita al verificarsi di certe condizioni. Per
esempio, le variabili considerate possono essere:

e andamento del tasso di cambio euro/dollaro ed euro/yen (i cambi influi-
scono sul cosfo degli approvvigionamenti e sulle dinamiche dell'export)
andamento del prezzo delle materie prime, soprattutio per cio che riguar
da le fonti energetiche

o andamento atteso dell'inflazione

e andamento degli investimenti pubblicitari (che incidono sugli andamenti dei
consumi)

e andamento dei consumi per settori, mercati, panieri di beni e/o servizi indi-
catori

e andamento degli investimenti fissi in impianti, infrastrutiure

® e cosi via.

Modelli di questo tipo vengono utilizzati in sede governativa, dalle Banche
centrali, dalle isfituzioni internazionali (Ocse, Banca Mondiale), ma anche pres-
so alcune aziende multinazionali che prevedono quale sara I'andamento dei pro-
pri affari in funzione dei fenomeni macro che si verificheranno nei prossimi mesi
con maggior probabilitd. Anche in aziende di minor dimensione pud essere utile
disporre di un sisfema adeguato di indicatori macro, per lo meno per “inquadra-
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re" le condizioni generali dell'ambiente economico in cui 'azienda si frova a
dover operare.

Frequentemente, per prevedere con buona approssimazione |'andamento
delle proprie vendite non & necessario dotarsi di strumenti di previsione cosi com-
plessi e sofisticati quali i modelli econometrici, che richiedono una base informa-
tiva attendibile e spesso difficile in termini di accessibilita alla maggior parte delle
aziende.

Ogni azienda dispone invece, al proprio interno, di una fonte preziosa e
unica con cui poter sviluppare previsioni ad alta attendibilita.

Si tratta dei propri dati di vendita, noti e facilmente disponibili e accessibili,
purché siano strutturati, raccolti e conservati con sistematicita.

Con i propri dati di vendita del passato si possono formulare previsioni “di
base”, su cui poi innestare eventuali inferventi correttivi per arrivare ad una stima
molfo vicina a cio che sard la realta.

Vediamo allora, nel prossimo capitolo, come poter utilizzare i propri dafi di
vendita per prevedere, con sufficiente ragionevolezza, come potrd essere il futuro.
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L'analisi delle serie
storiche di vendita

8.1 Le caratteristiche della tecnica

Il principio dell'andlisi delle serie sforiche & che cio che & accaduto in pas-
sato sia |'effettiva espressione di precise relazioni causa-effetto. Se le relazioni si
mantengono stabili, anche in futuro si ripeterd cid che & accaduto in passato.

la condizioni per una corretta previsione basata sulle serie storiche & dunque
che le relazioni del passato siano almeno in una certa misura stabili, che ciog
non mutino strutturalmente le condizioni di riferimento.

Del resto il variare delle condizioni di riferimento pud anche essere previsto,
in un cerfo grado, e quindi considerato come elemento di variazione delle pre-
visioni cos! formulate.

F chiaro che se da anni le vendite incrementano con un fasso cosfante del
+3%, & molto probabile che anche |'anno prossimo, al ripetersi delle condizioni
del passato, la crescita si aggirerd inforno a questo valore.

Quasi mai perd i dati si presentano in modo cosi semplice e lineare.

Il piv delle volte quando si esaminano i dati di vendita di un‘azienda, o di un
seffore nel suo complesso, ci si trova davanti a numeri o curve che sembrano pig
il risultato di un insieme di faffi casuali che di precise tendenze riconoscibili ad
una prima leftura.

Siveda ad esempio il caso riportato alla pagina seguente. Al di la di evident
minori vendite ogni primo frimestre, per il resfo I'andamento delle vendite sembra
procedere con una logica piuffosto casuale.

Con dati di questo tipo sembrerebbe dunque piuttosfo arduo riuscire a pre-
vedere che cosa potrd accadere nel prossimo periodo.

In realtas, & molto raro il caso di una successione di eventi di impossibile infer-
prefazione anche quando i dafi paiono, ad una prima lettura, difficili da com-
prendere.

Ogni serie storica di vendite, di qualsiasi ozienda o seffore, & interprefabile
secondo una logica ben precisa in grado di spiegarla.

Cid che occorre fare & trovare questa logica, e isolare le varie cause che
hanno deferminato una successione di dati e di risultati che non sono mai il frut
to del caso bensi di azioni, scelte, circostanze.
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Lanalisi delle serie storiche pud utilmente essere effettuata con  riferimento
all'andamento delle vendite della propria azienda (o di una linea di prodotti, o
anche di un singolo prodotto/servizio), ma si applica anche ad ambiti piv ampi.
Cosl, ad esempio, I'andamento di un infero settore o comparto pud essere infer-
prefafo mediante questa tecnica, e cid pud essere di ufilitd anche nel caso di
impresa nata da poco o addiritiura in divenire.

Comprendere infatti le dinamiche passate di un mercato & utile per preveder
ne i possibili comportamenti in futuro, ed evitare cosi di sorprendersi di fronte a
fenomeni apparentemente inspiegabili che in realtd sono interpretabili, se corret-
tamente analizzati.

E owio che per procedere ad un'andlisi di serie storica occorre disporre dei
dati di riferimento. Da qui I'importanza di “tenere memoria” di cid che accade
gia dall'awio di una nuova impresa, per poter utilizzare i dati in modo sistema-
fico nel fempo.

Per procedere, consideriamo che 'andamento di una serie sforica & compo-
sto da una serie di fattori:

® la componente secolare, o tendenza, cioé il risultato degli sviluppi della
popolazione, dei comportamenti sociali, della tecnologia, e cosi via

® la componente ciclica, o ciclo, cioé le variazioni dell'andamento dell'eco-
nomia in generale e di seffore in particolare. Un tempo tali variazioni erano
di ampiezza e periodicita piuttosto cosfanti (un ciclo completo di espan-
sione-sfagnazione-recessione durava circa seffe anni), oggi i cicli sono
molto piv irregolari per dimensione e lunghezza, ma cid non significa che
I'economia non sia piv soffoposta a ciclicita
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® la componente stagionale, o stagionalitd, ciog variazioni costanti e ricor-
renti dell'andamento nel corso dell'anno = la stagionalitd pud essere di
norma trimestrale, ma esiste anche una stagionalitd mensile (fatti che si con-
centrano all'inizio di ogni mese, per esempio) o addiriftura seftimanale (fatti
che si concentrano ogni lunedi, per fare un esempio fra i piv nofi)

e infine la componente erratica, detta anche occasionale, e da qualcuno
definita come “rumore”, data da quegli andamenti conseguenti a fatti non
sisfematici ma proprio per questo facilmente “isolabili” e interpretabili.

la serie originale delle vendite viene cosi scomposta nelle sue componenti di
base per identificame il peso di ognuna e prevedere cid che si pofra verificare
in futuro.

Per semplicita espositiva di seguito si svilupperd un esempio piuttosto “rego-
lare” in fermini di andamento, ma le tecniche applicate valgono anche, anzi
soprattutto, nei casi di andamento apparentemente iregolare o incomprensibile
ad una prima leftura.

Nell'esempio, si vede con molta chiarezza che le vendite si concentrano nel
terzo e quarto frimestre, e si intuisce anche che sono costantemente in crescita,
anno dopo anno.
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Trascurando nell'esempio la componente ciclica, che si manifesta solitamente
nel medio periodo (ciog superiore all'anno), possono essere utilizzati due model-
i di base per rappresentare una serie storica:

* il modello additivo, dove la serie & data da tendenza secolare + compo-

nente stagionale + fluttuazione occasionale
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¢ il modello moltiplicativo, dove la serie & data da tendenza secolare X com-

ponente sfagionale X fluttuazione occasionale.

Di norma una prima lettura pud essere gia fatta utilizzando il modello additi-
vo, e successivamente si usa il modello moltiplicativo per una verifica di coeren-
za delle ipotesi formulate.

In ogni caso prevedere con le serie storiche non significa solianto “mettere
insieme” componenti sistematiche, ma comporta capacita di andlisi e interprefa-
zione dei dati, olire ad una buona disponibilits dei dati stessi e a pochi ma fon-
damentali strumenti statistici di base, per aliro facilmente accessibili con qualsio-
si fipo di foglio elettronico.

8.2 Gli indicatori economici

Nell'esempio non si prende in considerazione la componente ciclica, per
semplicita di esposizione, ma cid non significa che il ciclo sia ininfluente sull'an-
damento delle vendite.

Per comprendere meglio gli andamenti ciclici si ricorre all’'uso di indicafori
macroeconomici, facilmente rilevabili dalla stampa economica specializzata (in
ltalia “il Sole 24 ore”).

Alcuni di tali indicatori presentano il vantaggio di essere anficipatori dell’an-
damento del ciclo, mentre altri sono coincidenti, e altri ancora si manifestano in
ritardo. Osservando con sistematicitd fali indicatori si comprende cosi a quale
punto del ciclo economico siamo.

Ad esempio, tra gli indicatori d'anticipo sono noti:

e |a media delle ore lavorate (piv ore = maggior massa salariale, quindi mag-
gior disponibilita verso consumi e investimenti)

I'andamento generale dei salari (come sopral

I'andamento della produzione (indicatore della domandal

I'andamento dei prezzi delle materie prime (se calanti = minor domandal
i nuovi ordini dei beni durevoli (se in crescita = maggiori investimenti).

Sulla stampa economica specializzata sono pubblicati periodicamente tali
indici. Alcuni di questi indicatori congiunturali possono rivelarsi streffamente cor-
relati agli andamenti di vendita dell'azienda. E quindi aliamente opportuno tener-
li softo osservazione e verificare con sistematicita le eventuali relazioni per poter
formulare previsioni corrette sull'andamento dei propri affari.
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8.3 Come individuare la componente secolare

| dati che seguono nell'esempio sono necessariamente astrafti. Nella pratica,
& bene che tutte le volte in cui & possibile le serie siano esaminate in termini di
volumi di prodotto e non di valori monetari, poiché sul valore monetario incide
sia I'aspetto inflattivo che I'effefto della variazione di prezzo.

Simuliamo dunque una situazione di vendite di un deferminafo prodotfo, o
linea di prodotti, e ipotizziamo che negli ultimi anni le vendite (pezzi, o quintali,
o metri quadri] si siano presentate come nell’esempio della fabella seguente:

serie storica - vendite effettive

1 trim 2 trim 3 frim 4 trim
2002 118 142 302 457
2003 125 135 357 531
2004 130 170 471 563
2005 142 194 4] 620

Per individuare in una serie sforica il “peso” della componente secolare si usa
il mefodo delle medie mobili, cioé un procedimento di interpolazione che attenua
le piv anomale oscillazioni, o “punte”, mettendo in luce la tendenza di fondo.

Frequentemente si utilizzano a tale SCOpO le medie mobili centrate a 12 ter-
mini, che “puliscono” la serie originale dei dati mensili dall'influenza delle varia-
Zzioni sfagionali.

l\le||'esempio si utilizza, per semphcifd, una media a cinque termini, di cui il
centrale e quelli ad esso vicini sono considerati due volte, e gli estremi una volta
sola.

Ponderare in modo cosi differenziato i valori & una scelta precisa, per dare
maggior "peso” al termine di riferimento e a quanfo & accaduto subito prima e
subito dopo, ma si potrebbe anche decidere di considerare fre volte invece che
due il termine cenfrale, o viceversa di dare ugual peso a tuffi i fermini.
Empiricamente la scelta qui proposta si & rivelata piutiosto corretta nella maggior
parte dei casi, ma non & detio che debba essere vincolante o applicata in tutte
le situazioni.

Prendendo come riferimento la serie esposta in tabella la media relativa al
terzo trimestre del 2002 & data da:
(118+(2x142)+(2x302)+(2x457)+125)/8 = 256

che rappresenta dunque il valore della componente secolare di quel frimestre.
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Con analogo procedimento si calcolano le medie di ogni frimestre, oftenen-
do i dati riportati nella successiva tabella.

Cli scarti tra i valori di trend e le vendite effettive vengono chiamati variazio-
ni tendenziali, e si compongono di sfagionalitd e componente erratica (fluttua-
zioni occasionali).

serie storica, trend, deviazione tendenziale

periodo serie trend deviazione fendenziale
1 trim 02 118

2 trim 142

3 trim 302 256 + 46
4 frim 457 256 +201
1 trim 03 125 262 - 137
2 trim 135 278 - 143
3 trim 357 288 + 69
4 frim 531 293 +238
1 trim 04 130 305 - 175
2 trim 170 317 - 147
3 frim Lyal 323 + 98
4 frim 563 377 +1236
1 trim 05 142 333 - 191
2 frim 194 342 - 148
3 trim 44

4 trim 620

Owviamente le medie, e quindi i frend e le deviazioni tendenziali, sono state
calcolate fino al secondo trimestre del 2005 e non olire, poiché mancherebbero
i fermini successivi per completare 'anno.

Questo non & un problema, poiché fra breve si vedrd come completare la
serie delle medie. L'importante pero & che si disponga di un numero sufficiente di
anni (almeno quattro, come nell’esempio), per poter agevolmente individuare il
peso delle varie componenti, e in particolare quello della stagionalita.

8.4 La componente stagionale

Dopo aver calcolato la componente secolare vediamo ora la stagionalita,
ciog quanto le vendite sono influenzate dall'andamento della stagione.

Non si frafta solo dell'effefio dell'andamento meteorologico, ma anche di alfri
fenomeni deferminati da comportamenti consolidati che si ripefono nel tempo e
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che influiscono sull'andamento delle vendite, compresi la maggiore o minore
disponibilita di denaro in certi periodi dell'anno, o i tfempi nelle scelte di investi-
mento da parte delle imprese.

Per oftenere la stagionalita si procede calcolando la media delle deviazioni
tendenziali di quel certo trimestre. Anche nel caso della stagionalita si smorzano
dunque le “punte” ricorrendo ad uno dei piv semplici strumenti stafistici, e ciog il
calcolo della media.

Per il primo frimestre si avra dunque:

[137-175-191)/3 =-168

Con procedura analoga si calcolano le stagionalita degli aliri frimestri.

Nel caso dell'esempio la stagionalita si riferisce proprio a stagioni, ciog tfri-
mestri.

la stogionalita pud anche essere mensile, o settimanale, o riguardare i giorni
della seftimana. Per stagiondlita si intende infatti cid che & proprio di un determi-
nato periodo che si ripefe con regolaritd. Di norma si tratta di una vera e propria
"stagione”, ma esistono mercati o fenomeni di mercato che prescindono dalla sta-
gione o dove le sfagiondlita frimestrali, mensili e seffimanali si sovrappongono.
Classico |'esempio dei supermercati, che vivono la “stagione” di maggior intensitd
di acquisti dal venerdi al sabato pomeriggio, durante tutfe le seffimane dell’anno.
Aliro esempio & quello dei giornali sportivi, che al lunedi vendono un numero di
copie pari a quello di tutfi gli alfri giomi della sefimana sommati insieme.

Nel caso dell’esempio le stagioni di maggiori vendite risultano essere il terzo
e il quarto trimestre, come riportato in tabella.

la componente stagionale

deviazioni 1 trim 2 trim 3 trim 4 frim
2002 + 46 +201
2003 -137 -143 + 69 +238
2004 -175 -147 + 98 +236
2005 -191 -148

totale -503 -438 +213 +675
media -168 -146 + 71 +225

8.5 La componente occasionale

la componente occasionale & cio che rimane dopo aver isolato la compo-
nente secolare e la stagionalita.
Cid non significa che si tratti di una componente residuale, anzi falvolia la
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componente occasionale assume un peso importante perché gli accadimenti sono
stati di grande rilevanza.

Tra i fenomeni che concorrono alla componente occasionale si possono indi-
viduare:

® nuove applicazion

® aperiura di nuovi mercati

® ordini particolari da pochi grandi clienti

® azioni della concorrenza

® usi sosfitutivi del prodotto

® promozioni, offerte.

Lla componente occasionale si calcola soffraendo dai valori della serie sfori-
ca i valori di trend e di componente stagionale.
Nel caso dell'esempio, per il terzo trimestre del 2002:

302 -256-71 =-25.
Procedendo per semplice somma/sotirazione algebrica & possibile dunque
rendersi conto di cio che & accaduto, frimestre per frimestre, a seguito di una serie

di eventi particolari:

serie, frend, stagionalitd, occasionalita

periodo serie trend stagionalita occasionalitd
1 trim 02 118

2 trim 142

3 trim 302 256 + 71 - 25
4 frim 457 256 +1225 - 24
1 trim 03 125 262 - 168 +31
2 trim 135 278 - 146 + 3
3 trim 357 288 + 71 -2
4 frim 531 293 +1225 +13
1 trim 04 130 305 - 168 -7
2 trim 170 317 - 146 -1
3 trim m 323 + 71 +27
4 frim 563 327 +1225 +11
1 trim 05 142 333 - 168 -3
2 frim 194 342 - 146 -2
3 trim 4M

4 trim 620
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Uno dei vantaggi dell'analisi delle serie sforiche & proprio quello di riuscire a
determinare il valore effettivo di questi eventi e di riuscire cosi a prevedere che
cosa pofra accadere al ripetersi di tali fenomeni.

Nel caso dell'esempio che stiamo seguendo sicuramente nel primo trimestre
del 2003 & successo qualcosa di particolare che ha porfato le nostre vendite ol
miglior risultato positivo in assoluto, rispetto a cio che ci potevamo atfendere.

Se ci limitassimo solo a leggere il dato sforico delle vendite sembrerebbe che
quel trimestre non sia stato particolarmente brillante (125 ¢ il dato effettivo delle
vendite), ma se si isola la componente occasionale ci si rende conto che & dav-
vero successo qualcosa di molfo importante. Tale risultato potrebbe essere stato
influenzato da una particolare promozione, oppure dall‘affermazione di un nuovo
prodotio, oppure ancora dall'effetio di una campagna di incentivi ai venditori,
oppure a seguito di qualche alira azione di marketing particolarmente efficace.
Di fatto, qualsiasi cosa sia stata, vale la pena ripeferla se dipende da noi, per
ché ha portato ad un offimo risultato, che diversamente non aviemmo potuto
"vedere” perché annegato fra i numeri.

Viceversa, i risultati peggiori si sono avuti negli ultimi due trimestri del 2002
e nel primo del 2004.

E qui la domanda legitiima diventa: che cosa & successo di negativo in quei
periodi? C'é forse stato un fermo degli impiantie¢ Oppure una perdita di ordini e
di clienti, e per quale motivo?2 Oppure ancora si & trattato di difficoltd di approv-
vigionamento o nei trasportie O quale altra causa?

Come si pud facilmente intuire, anche nel caso di periodi negativi si riesce di
conseguenza a misurare con precisione |'effetto di particolari eventi e a cono-
scere cosl meglio qual & I'entitd del danno che potrebbe derivarne nel caso del
loro ripefersi.

Lanalisi delle serie storiche aiuta dunque anche a interpretare il passato, e a
misurare la maggiore o minore efficacia di cio che & stato realizzato.

8.6 La previsione dei risultati di vendita

Ma l'analisi delle serie sforiche & utile soprafiutio per poter prevedere il futu-
ro, e le vendite che si realizzeranno.

Sempre nel caso dell'esempio, si ipotizzi che la componente secolare (ciog il
frend) si prolunghi nell’avwvenire nella stessa misura in cui si & manifestato finora.
Quesfa & ovviamente un'ipofesi, ma potremmo anche ridurre la crescita attesa del
frend, o addirittura ipotizzarne un’inversione di fendenza.

Per semplicits procediamo con 'ipotesi di crescita costante.
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Nell'esempio, il frend si & sviluppato nei dodici frimestri di cui disponiamo dei
dati da 256 (terzo trimestre del 2002) a 342 (secondo trimestre del 2005), cre-
scendo in assoluto di 86, con un incremento medio tendenziale di 7.

Possiamo cosi estrapolare il frend per il terzo e il quarto frimestre del 2005,
di cui conosciamo i dati originali cicé la serie storica, aggiungendo al valore rile-
vato nel secondo frimestre del 2005 |'incremento medio frimestrale. Stesso pro-
cedimento vale per il quarfo trimestre del 2005, e completiamo in fal modo la

serie di dati fino alla fine dell’anno (vedi tabella).

periodo

1 trim 02
2 frim

3 frim

4 trim

1 trim 03
2 trim

3 frim

4 frim

1 trim 04
2 trim

3 trim

4 frim

1 trim 05
2 trim

3 trim

4 trim

serie, trend, stagionalitd, occasionalitd

serie
118
142
302
457
125
135
357
531
130
170
m
5603
142
194
41
620

trend

256
256
262
278
288
293
305
317
323
3
333
342
349
356

stagionalitd

+ 71
+1225
- 168
- 146
+ 71
+1225
- 168
- 146
+ 71
+1225
- 168
- 146
+ 71
+1225

occasionalifa

- 25
- M
+31
+ 3
-2
+13
7
-1
+27
+11
- 23
-2
+21
+39

Nell'esempio, ci rendiamo confo di aver avufo una componente occasionale
molio alta e quindi dovremo verificare che cosa & accadufo di particolarmente

positivo negli ultimi due frimestri.

Ma olire a cid, si pud proseguire con analogo procedimento e prevedere i
risultati di vendita trimestrale per tutio il 2006 (ab. 7.6).

periodo

1 trim 06
2 frim

3 frim

4 frim

- 168
- 146
+ 71
+ 225

previsioni per |'anno successivo alla serie disponibile
stagionalitd

195
224
448
609

previsione
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Manca, owiamente, la componente occasionale.

Ma questa ¢ la componente che almeno in gran parfe possiamo governare
in positivo e che possiamo prevedere in negativo, sulla base delle informazioni
quotidiane che abbiamo dell'andamento dei vari fenomeni che influiscono sull'o-
zienda e sull'affivits commerciale.

In ogni caso si dispone ora di una previsione a condizioni costanti, su cui si
potranno simulare modifiche delle condizioni, inferne o esterne che siano, con cui
si opera.

Tramite una analisi piutiosto semplice dei dati di cui si dispone in azienda si
possono dunque definire gli obiettivi commerciali, stabilire le azioni di supporto
necessarie, valutare I'efficacia di cio che & stato realizzato in passato e anche
capire meglio il motivo di eventuali cali di vendite.

Per fare questo & perd necessaria una costante e sistematica raccolta e clas-
sificazione dei dati di vendita. Senza questa preliminare atfivita si rischia di “navi-
gare a vista” e quindi fare piv fatica e oftenere risultati meno soddisfacenti.

la differenza tra operare in modo sistematico ed improwisato & la cultura
d'impresa.

Anche per questo chi pratica una vera cultura d'impresa sa che deve investi-
re, olire che in impianti e in innovazione tecnologica, sopraftutio nella miglior
conoscenza dei fenomeni di mercato.

Conoscere il mercato significa poterlo anticipare, governare, dominare.

In altri termini, conoscere il mercato permette di far crescere la propria impre-
sa, consolidarla, farla prosperare.
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Il marketing-mix
(prima partel:
Il prodotto,
la distribuzione, il pricing

9.1 Che cos’é il marketing-mix

Il marketing mix & l'insieme delle aftivitd di markefing che permettono all'a-
zienda di enfrare in contatto e gestire il proprio mercato.

Tali affivita vanno coordinate e pianificate per conseguire il massimo impatto.

Come per le strafegie, non esiste una combinazione delle componenti del
markefing mix precostituita e valida in tutti i casi.

Volendo utilizzare una metafora, il marketing mix pud essere pensafo come il
cubo di Rubik, di cui & noto che non esiste una sola soluzione per arrivare ad
avere tutte le caselline dello stesso colore per ogni faccia del cubo stesso.

Per aliro, cosi come per il cubo di Rubik, muovere una parte della superficie
di una faccia significa muovere di conseguenza quelle collegate, anche per il
marketing mix intervenire su una delle leve comporta conseguenze sulle altre.

Ad esempio, infervenire abbassando il prezzo significa disporre di minori
risorse per la comunicazione o il prodotto, ridurre la comunicazione vuol dire rag-
giungere e comunicare a un minor numero di clienti, intervenire in distribuzione
comporta maggiori o minori opportunita di vendita, e cosi via.

Occorre dunque “dosare” gli inferventi e le varie componenti del mix di
marketing avendo come criterio |'efficienza in termini di cosfo, alla scopo di indi-
viduare quella combinazione che permetta di conseguire il massimo profitto.

Per classificare le affivita di marketing si & soliti ricorrere all'immagine delle
quattro P, che riassumono le principali leve di cui si compone il mix di marketing:

e prodotto

che comprende gamma, qualita, design, caratterisfiche, nome di marca e
identita, confezione, misure e formati, servizio, garanzie, possibi|ifd di
resa,/cambio, assistenza, addestramento

® prezzo

che comprende il vero e proprio prezzo di listino ma anche sconti, condi-
zioni, credito
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* punto di vendita

cioé canali, coperture, assortimenti, localizzazione, scorte, trasporti

e promozione vendite

vale a dire pubblicita, promozioni, forza di vendita, p.r., direct marketing.

Questo tipo di impostazione esprime una visione del mercato dal punto di
vista del produttore o venditore, mentre se vediamo le stesse componenti dal
punto di vista del cliente I'approccio si rovescia nelle cosiddette quatiro C:

prodofto diventa customer value [valore per il cliente]
prezzo diventa cosfo per il cliente

punto di vendita diventa  convenienza, comoditd
promozione diventa comunicazione.

Il significato dell'impostazione secondo le quatiro C & che mentre |'azienda
punta a vendere un prodotio i clienti sono impegnati ad acquisire valore, o
comunque cercano la soluzione di un problema.

Da cid consegue che sono interessati a qualcosa in pit del semplice prezzo.
Cio che ha valore per loro & il costo totale connesso all'acquisto, all'impiego e
allo smaltimento di un prodotto una volta esaurita la sua funzione.

Inoltre i clienti desiderano il prodotio/servizio pit conveniente e comodo da
acquistare e utilizzare.

Infine ai clienti non importa nulla della promozione (o meno che non presen-
fi concreti vantaggi), ma sono piutiosto interessati ad una reciproca comunica-
zione, da parte dell'azienda per essere informati delle caratteristiche del prodot-
fo, da parte loro per reclamare se qualcosa non funziona o se le promesse di ven-
dita non sono sfate mantenute.

Ragionando avendo come punto di vista prioritario quello dei clienti I'azien-
da deve quindi pensare prima in termini di valore cercati dagli acquirenti, e poi
frasformare quesfe necessita nelle corrispondenze del proprio mix di marketing,
avendo sempre come obiettivo primario quello di conseguire il massimo profitio
possibile dalla soddisfazione dei propri clienti.

9.2 Il prodotto

Alla base di ogni attivita d'impresa vi & cio che si produce, sia esso un pro-
dotto fisico vero e proprio oppure un servizio.

L'obieftivo dell'azienda ¢ di realizzare un prodotto e un’offerta diversi dai con-
correnti, in qualche modo migliore per i clienti, per offenere il consenso e la scel-
ta dal mercato e possibilmente prezzi piv elevati.
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| nostri prodotti saranno diversi da quelli dei concorrenti se saremo in grado
di differenziarli e far percepire I'effeftivo valore per il cliente.

Su una possibile scala di differenziazione i due estremi sono rappresentati dai
cosiddetti commodities, vale a dire prodotti di base quali materie prime, prodot-
fi chimici, alimentari, e dai prodotti ad dlta possibilita di differenziazione proprio
soffo |'aspetio fisico (ufilities], come possono essere ad esempio i veicoli, il mac-
chinario, le costruzioni, e cosi via.

Anche i servizi possono essere disfinti fra commodities ed utiliies, pur se per
loro caratteristica di fondo sono piv vicini ai secondi che ai primi.

Il vero problema dei servizi & che a differenza dei prodotti fisici essi non sono
fangibili, e per di piv un servizio si "fabbrica” normalmente nel momento in cui
viene erogato.

In pratica il servizio consiste in una promessa di soluzione di un cerfo pro-
blema, & quindi difficile da “provare”, ed & dunque arduo per un clienfe distin-
guere l'effettiva differenziazione del servizio offerto da noi rispetio a quello offer-
fo da un nostro concorrente.

Ma anche nel caso dei servizi occorre frovare elementi che ci aiutino a pre-
sentare cid che noi offriamo come effettivamente differenziato rispetto al possibi-
le campo di scelia del cliente.

Tra i prodotti quelli che presentano piv difficolia di differenziazione sono
owiamente quelli di base, mentre gli utilities possono gida essere progettati con un
nofevole grado di differenziazione da azienda ad azienda e da marca a marca.

Eppure anche i prodotti di base possono essere differenziati tra loro ed esse-
re percepifi come unici, sia in termini reali che psicologici.

In ogni caso, sia per i servizi che per i prodotti commodities e utiliies occor-
re creare una differenziazione di prodotto rilevante e disfintiva, e su questa pun-
fare per far vivere |'unicita ed esclusivita di cid che proponiomo.

Non dimentichiamo comungue, in ogni caso, che cid che stiamo vendendo
& sempre la soluzione di un problema o di un bisogno del cliente, e non solo cid
che noi siamo in grado di produrre.

la differenziazione dei nostri prodotti e servizi pud basarsi su:
e differenze fisiche
carafteristiche, prestazioni, qualita, durata, progettazione, stile, confezione
o differenze distributive
punti di vendita, posta, telefono, internet
o differenze di servizio
consegna, insfallazione, addestramento, consulenza, manutenzione, ripo-
razione
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e differenze di prezzo

elevati, medi, convenienti, da liquidazione
e differenze di immagine

simboli, atmosfera, eventi utilizzati, mezzi.

la differenziazione di un prodotto soffo il profilo fisico pud riguardare sia le
sue caratteristiche sia il suo design.

Ad esempio, nelle caratteristiche dei prodotti alimentari troviamo la fipicita e
il luogo di origine, la freschezza, la conservabilita, il gusto, la provenienza da
colture biologiche, e cosi via.

In generale I'introduzione cadenzata nel fempo di nuove caratteristiche con-
sente di mantenere una differenziazione basata su nuovi vantaggi offerti da un
prodotto. Inolire fali caratteristiche possono essere il piv delle volte brevettate o
comunque profette da imitazioni.

Il design puo invece creare differenze evidenti sia nel prodotio che nella sua
confezione.

Il design pud certamente essere copiato, ma l'impresa che innova pud sem-
pre mantenere un certo vanfaggio rispetto agli imitatori.

Questi ultimi sono inevitabilmente attirati da ogni differenziazione di succes-
so. Quando un imitatore introduce la propria versione di prodotto, spesso ad un
prezzo inferiore, chi ha apportafo I'innovazione farebbe bene a procedere in
direzione di un'ulteriore differenziazione di prodotio, allo scopo di mantenere il
prezzo corrente o addirittura spuntare prezzi pib elevati degli attuali.

In altri termini & perdente pensare di limitarsi al vantaggio iniziale e occorre
confinuare a ricercare il vantaggio successivo.

La speranza di frovare un “vantaggio di lungo fermine” in mercati sempre pid
competitivi & infatti del tutto infondata.

Per questo motivo uno degli errori di marketing pit gravi che un’azienda pud
compiere & fossilizzarsi sul prodotto, ritenere che solo perché & “un buon prodot-
fo" questo permetta di conseguire elevati volumi di vendita, e di mantenerli costan-
fi o addirittura in crescita nel tempo.

Si & gid visto, nel cap. 3, come i prodotti siano soggetti ad una evoluzione
in termini di ciclo di vita e quindi come dopo un cerfo periodo di tempo declini-
no e si pongano fuori mercafo.

Un aliro modo di intendere la vita del prodotio & la cosiddetta “matrice del
portafoglio prodotti” (figura a pagina seguente).
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quota di mercato
alta bassa

alto

tasso di crescita del mercato

basso

La matrice & costruita sui due parametri “tasso di crescita attesa del mercato”
e "quota di mercato attuale” dell'azienda.

Il tasso di crescita corrisponde a cio che ci si attende in termini di volumi com-
plessivi che il mercato sard in grado di esprimere, mentre la quota di mercato &
appunto la parte di vendite che |'azienda & in grado di coprire.

Dall'incrocio di questi due parametri, e procedendo in senso antiorario, si ha
la seguente situazione:

e crescita aftesa alta, attuale quota di mercato bassa (quadrante in alfo a
destra) — qui si collocano i prodotti cosiddetti “gatti selvaggi”, vale a dire
quei nuovi prodotti che sono imprevedibili, come appunto il gatio selvag-
gio — si frafta in prafica dei prodotti in fase di lancio, che possono diven-
tare sia molfo profittevoli nel giro di poco fempo, sia graffiare e lasciare il
segno [vale a dire rivelarsi un fallimento), perché appunto in fase di infro-
duzione

il quadrante in alto a sinistra si connota invece per una attuale quota di
mercato aziendale alta e per una attesa di ulteriore crescita del mercato —
qui si frovano i cosiddetti prodotti “stelle”, cioe quelli che brillano, che stan-
no dando oftimi risultati poiché sono nella fase crescente del proprio ciclo
di vita, quindi con incrementi sostanziosi dei propri volumi di vendita e con
buona redditivita

a7



98

Capitolo IX

e nel quadrante in basso a sinistra froviamo invece i prodotti “mucca da
latte”, quelli cioé che forniscono un offimo cash-low, perché sono i prodot
i affermati da tempo, in pratica quelli in fase di iniziale maturita, ormai con-
solidati, conosciuti dal mercato, acquistati e riacquistati — qui la condizio-
ne del mercato non pud essere di ulteriore crescita, ormai tutti i possibili
clienti o comunque gran parte di essi sono stati coperti, mentre la quota di
mercato dell’azienda, rispetto ai propri concorrenti, & elevata — questi
sono dunque i prodotti che mantengono I'azienda e costituiscono la mag-
gior parte delle vendite, ma non sono suscettibili di ulteriore crescita

e infine nell'uliimo quadrante, in basso a desfra, i cosiddetti prodotti “cane
addormentafo”, che ormai non possono piv crescere perché arrivati al ter-
mine del proprio ciclo di vita, e di cui I'azienda mantiene talvolia una pre-
senza per continuare a soddisfare alcune fasce di clienti tradizionalisti — in
molti casi si tratta delle “mucche” di ieri, in aliri casi sono i “gatti” o le “stel-
le” che hanno saltato una fase o pit del proprio ciclo e non sono mai diven-
tati prodotti redditizi e in grado di generare consistenti flussi di cassa — per
questi prodotti la condizione & dunque di nulla possibilits di crescita e
bassa quota di mercato, prima di awviarsi definitivamente a essere tolfi
dalla gamma offerta.

A che cosa serve questa matrice?

Lutilits operativa consiste nel rendersi confo “a colpo d'occhio” della situa-
zione del proprio portafoglio prodotti.

Un'azienda sana ha infatti un buon numero di prodotti “stelle” e “mucca”, che
goarantiscono la reddifivitd e le risorse per poter investire in nuovi prodotti, un certo
numero di prodotti “gatto”, sui quali punta per farli diventare i prodotti redditizi di
domani, e il minor numero possibile di prodotti “cane”, che spesso rappresenta-
no un puro costo e di conseguenza margini operativi negativi.

Tenere softo controllo il proprio portafoglio prodotti significa innovare conti-
nuamente, difendere e far crescere i prodotti redditizi, eliminare senza pietd dalla
gamma i prodofti che non rispondono piv a fale requisito.

In prafica, occorre mantenere un portafoglio prodotti bilanciato, e non pen-
sare che i prodotti “da reddito” rimarranno tali per sempre. Si & quindi costrefti
ad innovare e lanciare sul mercato nuovi prodotti, poiché la legge del ciclo di
vita & ineluftabile. Il problema & che non tutti i nuovi prodotti diventeranno reddi-
fizi. Su quanti nuovi prodotti falliscono prima di diventare sfelle o mucche non esi-
ste un dato valido per tutte le aziende, i settori o i mercati. In linea di massima &
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comunque piU probabile il fallimento prematuro per i prodotti di largo consumo o
i servizi, mentre per i beni industriali tale condizione si verifica con minor infen-
sita. [l motivo & dovuto al fatto che per un bene industriale gli investimenti sono

falvolta ingenti, e quindi prima del vero e proprio lancio si testa con le opportu-

ne tecniche la probabilits di successo, ad esempio scegliendo alcuni clienti di

prova o realizzando dei prototipi (anche molto costosi) prima di awviare la defi-

nitiva produzione in serie.

9.3 La distribuzione

Come vendere al proprio mercato?
In forma diretta oppure framite intermediarie

In pratica il “canale” atfraverso cui il nostro prodotto/servizio puo arrivare a

cliente finale puo essere pit o meno lungo, secondo le possibili sequenze:

produttore
produtfore
produttore
produttore

=
=
=
>

cliente

defiaglionte =  cliente

distributore = deftagliante = cliente
grossista = distributore

deflaglionte = cliente.

E evidente che piu il canale & lungo piv il costo di distribuzione assume un'im-
portanza di rilievo. Infatti, ad ogni passaggio occorre riconoscere una remune-

razione. Nel migliore dei casi & una percentuale sul venduto, ma sempre pit fre-

quentemente essa assume le caratteristiche di un cosfo fisso, almeno in parte.

A cid occorre inolire aggiungere i costi di gestione del rapporto con la refe

distributiva, che spesso sono costi “nascosti’ ma non per quesfo meno rilevanti.
Del resto i vantaggi di utilizzare intermediari non sono trascurabili:

e sviluppare una propria refe diretta di punti vendita costa froppo sia come
impianto iniziale che come gestione

® nel caso in cui si abbiano punti vendita in proprio conviene che essi venda-
no anche prodotti, magari complementari ai nostri, di altri produttori, ma alle-
ra I'attenzione si concentra sul miglior assortimento e gamma da proporre ai

clienti; si passa quindi da una condizione di produttori ad una di rivenditori,

modificando il posizionamento e la missione della nostra impresa

e & comunque pil redditizio sviluppare nuovi prodotti che gestire una rete pro-
pria di punti vendita
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e anche nel caso in cui riuscissimo a coprire parte del mercato con una rete
propria non va dimenticato che il rivenditore locale & pit efficiente sul mer
cato locale; infatti, ha maggior capacitd in termini di contatto con i clienti,
cura senz'alfro meglio |'esposizione, & pit conosciuto ed affidabile per i
clienti perché opera da fempo, & in grado di offrire servizio, & piv como-
do da raggiungere, e dunque ha piv capacita di concludere affari e ven-
dite di quanto potremmo farlo noi.

Questi sono i principali motivi per cui, nel caso di prodofti fisici, conviene uti-
lizzare refi di distribuzione esterne.

D'alira parte cid non significa che dobbiamo disinteressarci degli aspetti di
vendita e lasciare che siano gli intermediari ad occuparsene.

Una scelta del genere significherebbe perdere completamente il contatio con
il mercato e inolire sottostare pesantemente alle condizioni della rete di distribu-
zione, che per altro sfa acquisendo, in tutti i settori, sempre pit potere confrattuale
perché "ha in mano” il rapporto con i clienti finali.

Inolire anche nel caso della commercializzazione affidata a reti esterne deve
esistere una sfruttura di vendita, piccola o grande che sia, che ha il compito di
vendere e di mantenere il rapporto con gli intermediari.

Quesfo compito & spesso assunto, nelle aziende di minor dimensione, da uno
dei soci o dal titolare, in altri casi da venditori professionali.

Delle caratteristiche e dei compiti della propria struttura di vendita ci occupe-
remo tra poco, quando affronteremo il tema “comunicazione”.

In alcuni casi si compie comunque la scelta di non vendere framite reti ester-
ne e di approcciare direttamente il cliente ufilizzatore con la propria strutiura e
capacita commerciale.

E il caso della maggior parte dei servizi, ad esempio, oppure quando il
numero di potenziali clienti & talmente ridotio da non giustificare la presenza di
una refe esterna, oppure ancora quando si rifiene che per cerfe aree geografiche
o fasce di clientela sia piv conveniente rivolgersi in maniera diretta.

Anche in questi casi non va dimenticato che una propria struttura di vendita
deve esistere, ma si pud ricorrere anche ad altre modalitsr di commercializzazio-
ne, da sole o infegrate tra loro, complementari e non sostitutive della propria fun-
zione vendite.

Tali canali comprendono tutte le modalita di direct marketing (vendite televisi-
ve, vendite postali, telemarketing, vendite tramite infernet), la vendita diretta in
fiera, I'attivazione di una rete di punti vendita in franchising, la messa a punto e
la gestione di una rete di vendita multilevel, I'attivazione di una rete di promotori
e venditori in party-selling o porta-a-porta.
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Ognuna di queste modalita di vendita richiede uno specifico approccio e non
pud essere improwisata, ma va sviluppata secondo un preciso piano di awio e
gestione.

All'inferno di questo manuale & dedicafo un apposito capitolo alle piv fradi-
zionali e diffuse modalitar di direct marketing, mentre per le alire modalita di com-
mercializzazione la lefteratura specializzata & ampia e talvolia ridondante. In nota
bibliografica si riportano alcune fonti che possono essere consultate in materia.

9.4 Il pricing

Il prezzo & I'unica variabile di marketing'mix che produce ricavi, mentre le
altre sono voci di costo.

Il livello “corretto” del prezzo [alto il pit possibile in termini di accettazione
da parte dei clienti) & quindi fondamentale per oftenere il massimo dei profitti.

Una distinzione imporiante va fatia con riferimento a cio che si intende per
prezzo di listino e prezzo realizzato.

Il prezzo di listino & quanto viene stabilito prima degli sconti, gli omagg, i
ribassi, i possibﬂi servizi aggiuntivi gratuiti.

Raramente il prezzo di listino corrisponde dunque al prezzo realizzato ed &
fondamentale considerare quest'ultimo e non il primo alla base sia della propria
pianificazione, sia come riferimento delle verifiche economiche a consuntivo.

Talvolta clienti importanti riescono ad oftenere riduzioni di prezzo e facilitazio-
ni di vario tipo che riducono notevolmente il prezzo reale realizzato. Per questo |l
prezzo reale va fenufo confinuamente soffo controllo e I'andlisi di profittabilitd non
va fafta solo per fipo di prodotti o di mercati ma anche per fipo di clienti.

le decisioni sul prezzo possono essere prese nelle seguenti circostanze:

e quando si deve fissare per la prima volta il prezzo di un prodotto

e quando infervengono circostanze che inducono a rivedere i prezzi, perché

si modifica la struttura dei costi oppure siamo in presenza di cambiamenti
da parte della domanda

® i concorrenti cambiano i prezzi

e infine, quando i prodotti e/ o servizi che offriamo sono in qualche modo fra

loro collegati, ad esempio la vendita dell'assistenza o dei ricambi conte-
stuale alla vendita del prodotio base.

la teoria economica marginalisia definisce il prezzo come risultante dell'e-
quilibrio tra domanda e offerta, con il compratore che cerca di oftenere il massi-
mo dei benefici al prezzo pit basso possibile e I'impresa che cerca di fissare un
prezzo che massimizzi i profifii. In questa logica non necessariamente occorre
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stare al prezzo piv basso possibile. Infatti, se si verificassero meno vendite per-
ché il prezzo & pit alio potrebbero perd esserci piv margini per unita di prodot-
to, quindi non & escluso che ci siano piv profitti.

In realtd questa teoria spiega soltanto una parte di cio che awviene nella pra-
fica di tutti i giorni.

Infatti, la dimensione e la qualita della domanda, la dinamica dei costi, i com-
portamenti della concorrenza cambiano continuamente, talvolta anche in modo
molto veloce.

Di conseguenza anche il prezzo, come le altre variabili di marketing mix, &
soggetto agli obiettivi e alle strategie aziendali e di marketing e come tale va
gestito.

In pratica, il prezzo va stabilito in funzione del ruclo che esso deve avere nel-
I'insieme degli strumenti di marketing di cui disponiamo, sempre tenendo presen-
fe che & I'unica leva che ci permette di conseguire ricavi.

Pertanto:

e se il nosfro obiettivo & una rapida penetrazione su un nuovo mercato la stra-
tegia di un prezzo d'ingresso basso pud aiufarci a portare a casa veloce-
mente nuovi clienti, ma occorre considerare anche che il rischio & di tro-
varci poi in difficolta a salire con il prezzo, per lo piv con clienti che facil-
mente saranno tra i pit marginali e i meno profittevoli

® un prezzo alfo comunica, di per sé, un presunto maggior valore del pro-
dotto, quindi confribuisce a “scremare” il mercato, con futfe le opportunitd
e gli svanfoggi conseguenti

® un prezzo pit basso degli standard correnti potrebbe essere giustificato nel
caso in cui questo favorisse tempi di incasso piv veloci, se c'é un'effettiva
necessita di maggior liquidita e se quanto rinunciamo in termini di ricavi &
inferiore @ quanto ci costerebbe pagare il denaro alla banca

® un prezzo basso pud favorire la promozione di una linea di prodotti di
richiamo (cosiddetti prodotti civetta), che frascinano con sé il resto della
gamma dei prodotfi, posizionati invece ad un prezzo pit alfo

Nel fissare il prezzo occorre inolire tener presente che:

e nel caso in cui la distribuzione del prodotio/servizio non sia gestita diret-
tamente da noi ma ci affidiamo a intermediari (distributori, rivenditori) non
& detto che un prezzo piv basso verso di loro si ribalti nella stessa misura
verso il cliente finale, poiché i dettaglianti potrebbero decidere di tenere
per sé |'ulteriore margine; in tal modo, se pensavamo di poter fidelizzare i
clienti finali grazie al prezzo I'efficacia di tale azione svanisce, e noi ci tro-
viamo ad aver conseguito minori margini; né possiamo pensare di fideliz-
zare i rivenditori semplicemente con la leva prezzo
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e di tutte le componenti del marketing mix il prezzo & la pit immediatamente
visibile e percepibile dai concorrenti, pertanto & anche quella che induce
con maggior velocitd le loro reazioni

e da parte dei fornitori (banche e possibili investitori compresi) il prezzo &
spesso inferpretato come indicatore del “livello”, dell'andamento e dei pro-
fitti dell'impresa

Tenendo presenti futte queste considerazioni, vediamo ora come si pud defer-
minare un prezzo di riferimento che verrd poi meglio stabilito in funzione del suo
ruolo nella strategia aziendale e di marketing.

la prima componente ¢ il livello dei costi.

Basandosi solo sui costi il metodo piv semplice consiste nel ricaricare di una
certa percentuale standard il costo di produzione (o di acquisto, nel caso noi fos-
simo distributori o rivenditori) e stabilire cosi il prezzo di vendita.

Questo metodo, detto mark-up, & applicabile in modo profittevole se i costi
unitari sono costanti e |'elasticita della domanda in funzione del prezzo & bassa
o nulla.

Si tratta cerfamente del metodo meno faticoso, ma rischia di far perdere mar-
gini, e magari anche vendite, perché non tiene conto di tutte le alire variabili in
gioco.

Un alfro metodo che tiene conto in maniera pit complessa dei costi, ma infro-
duce anche la variabile dell'equilibrio economico dell'azienda nel suo comples-
so, & quello del cosiddetto prezzo-obiettivo.

Con tale metodo, conoscendo i costi fissi e variabili si fissa il livello di prez-
zo "adeguato” con deferminate quantitd prodotte su un punto di offimizzazione
fra costi e ricavi, di solito in prossimita della saturazione della propria capacita
produffiva e comunque in modo tale da conseguire almeno il punto di pareggio
(break-even point).

In tol modo perd si tende a trascurare il fatio che la domanda & anche fun-
zione del prezzo, e |'effetto di una variazione di prezzo anche di pochi punti per-
centuali non & irrilevante nella determinazione del volume complessivo delle ven-
dite.

Questi due mefodi di deferminazione del prezzo patiscono dunque enframbi
di un’eccessiva visione “dal punto di vista dell'azienda”, mentre nel fissare il prez-
70 occorre fener presente soprattutfo i comporfamenti dei clienti e anche dei con-
correnti.

Circa i comportamenti dei clienfi occorre considerare che non tutfi i clienti
sono uguali e quindi ognuno fende ad orientarsi verso la soluzione d'acquisto per
cui infravede i maggiori vanfaggi.
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Ecco che dunque & possibile determinare il prezzo sulla base dei vantaggi
che il cliente cerca.

Ad esempio, possono esserci clienti disposti a pagare di piv nel caso in cui
un cerfo servizio di assistenza venga erogato enfro poche ore dalla richiesfa,
domenica e notte compresi, mentre aliri sono disposti ad aspettare anche qual-
che giomo purché il servizio costi meno.

Quesfo & un classico esempio di discriminazione del prezzo in funzione del
tfempo di acquisto, ma alire discriminazioni possono avvenire sulla base della ver-
sione del prodotio (basilare o via via con una serie di optional), dell'ubicazione
o delle caratteristiche del punto di vendita e anche del clienfe (un cliente abitua-
le cumula sconti certi e preventivamente definiti in funzione della quantita di acqui-
sti, mentre un cliente occasionale paga il prezzo pieno).

Discriminare il prezzo in funzione dei vantaggi significa procedere alla deter-
minazione del prezzo secondo il valore affribuito dal cliente.Questo sistema per-
mefte di procedere agevolmente ad una serie di combinazioni delle possibile
offerte (prodotto base + maggior qualita + tempi di consegna + sistema d'offer-
fa + confenuto di innovazione + addestramento + localizzazione del servizio) per
poi fissare prezzi differenziati secondo le richieste del cliente.

In tal modo:

e si evilo di dover sottostare alla richiesta di “qualcosa in piv” da parte dei
clienti particolarmente abili in fase di trattativa, perché si procede con una
scala prezzi gia prefissata da cui si pud derogare solo in condizioni dav-
vero partficolari, di conseguenza si riesce a fenere davvero sotto confrollo
il prezzo praficato, evitando di allontanarsi roppo dal prezzo di listino

e si inducono i clienfi ad acquistare pit prodotto/servizio, perché le combi-
nazioni di offerta tendono ad aumentare il valore medio degli acquisti, ma
non si rinuncia a servire quei clienti che desiderano solo il prodotto “base”
e si colgono quindi maggiormente le opportunita espresse dalla domanda

Ma come arrivare a sfabilire per la prima volta il prezzo di un certo prodot-
fo o servizio?

Tenendo conto delle valutazioni sui costi espressi in precedenza, occorre con-
siderare il livello di prezzo praficato dai concorrenti, quindi disporre di una panc-
ramica sufficientfemente ampia delle loro politiche commerciali. Se il nostro pro-
dotto/servizio & pari a quello dei concorrenti, I'unica strada per spuntare prezzi
maggiori & quello di procedere ad una reale differenziazione di prodotto, o
meglio ancora del pacchetto d'offerta costituito dal prodotto con il /i servizi com-
plementari ad esso e delle condizioni di pagamento connesse.
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E una volta definito inizialmente il livello del prezzo, come procedere quan-
do si decide di cambiarlo?

Indipendentemente dalle considerazioni che sono alla base della decisione o
della necessita di variare il prezzo, occorre comunque sempre chiedersi quale
pud essere |'elasficita della domanda in funzione del prezzo.

Per alcuni prodotti o servizi variazioni anche consistenti di prezzo di fatto non
spostano la quantita dit acquisti complessivamente sviluppati (esempio classico &
quello della benzina), ma in alfri casi anche piccole variazioni di prezzo com-
portano una riduzione della quantita degli acquisti, che pud essere accompa-
gnata o meno dalla perdita di clienti.

F quindi fondamentale stimare quale poird essere l'elasticita dei clienti e le
conseguenze in termini di comportamenti d'acquisfo.

A questo scopo esistono tecniche di indagine di mercato piuttosto raffinate,
che con appositi test sono in grado di misurare le reazioni dei clienti alle vario-
zioni di prezzo (frade-off test) e i possibili orientfamenti verso i concorrenti o verso
prodotti succedanei.

Frequentemente si & soliti procedere annunciando la variazioni di prezzo in
aumento ma non quelli in riduzione.

Cid & dovuto al fatto che si cerca di realizzare prima dell'aumento di prezzi
annunciato un volume di vendite superiore a quello dei propri concorrenti, che
almeno in parfe compensi le possibili minor vendite che si pofranno avere quan-
do i prezzi varieranno.

Infatti i ragionamenti che i clienti possono fare, di fronfe ad un aumento annun-
ciato, sono che si traffi di un prodotio ricercato, di valore, e quindi conviene
approfittare dell’attuale prezzo per conseguire un vantaggio in termini di rappor-
fo qualita/costo.

Viceversa ad un abbassamento annunciafo dei prezzi i clienti potrebbero rea-
gire pensando che sia imminente un nuova versione di prodoto che sostituira I'e-
sistente, oppure che la qualita sia scaduta o il prodotto sia difettoso, oppure anco-
ra che |'azienda sia in difficolta perché ha bisogno di liquidita. Queste conside-
razioni potrebbero indurre i clienti ad aspettare un’ulteriore riduzione del prezzo,
ritardando quindi gli acquisti.

E come reagiscono invece i concorrenti alle nostre mosse sul prezzo?

Nel caso di riduzione di prezzo, oppure di ingresso su un loro mercato con
una politica di nostri prezzi bassi, possono pensare che stiamo cercando di sof-
frarre loro quote di mercato e clienti, oppure che siamo in difficolta e cerchiamo
di fare cassa, oppure ancora che stiamo cercando di stimolare tutto il mercato
spingendo verso una maggior quantita di acquisti.

F evidente che ad ognuna di queste valutazioni corrisponderd una diversa
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politica da parte dei nostri concorrenti nei nostri confronti, da una vera e propria
guerra dei prezzi ad un tentativo di accordo verso di noi.

In realta i concorrenti si basano quasi sempre su informazioni parziali nei
nosfri confronti.

Quindi piv che ipotizzare come reagiranno i concorrenti dovremmo chieder-
ci come possono inferpretare le nosire mosse, in base a cid che sanno di noi, e
come pofranno reagire. Poi, agire di conseguenza con le azioni che riteniamo
pit opportune, compreso eventualmente il fatto di far pervenire loro le informa-
zioni che pensiamo possano esserci utili per condizionarne il comportamento in
modo a noi piv favorevole.



Capitolo X

Il marketing-mix

(seconda partel:

la comunicazione
e la vendita

10.1 La comunicazione

Una delle quatiro “p" corrisponde in realtd ad un termine che inizio con una
diversa lettera, cioé la comunicazione. Semplificando si fa coincidere la “p" con
"promozione” o "pubblicita”, ma queste due componenti non sono le sole a far
parte del complesso delle affivita di comunicazione che I'azienda pud mettere in
campo per farsi conoscere e mettersi in evidenza nei confronti dei clienfi.

Nella comunicazione comprendiamo infatti almeno cinque aspetti, che da
soli o interrelati tra loro contribuiscono alla conoscenza e all'immagine dell'o-
zienda e dei suoi prodotti “nella testa del clienfe”:

® |a pubblicita

® |a promozione vera e propria delle vendite

e |e pubbliche relazioni di markefing

e |a vendita personale

e il markefing diretto.

Ognuno di questi aspetti richiede una particolare attenzione in fase di piani-
ficazione ed esecuzione, perché si fratta di aftivitd e strumenti di solito piutiosfo
cosfosi, ma indispensabili per comunicare correttamente al proprio mercato.

Nessuno affermera mai che sia inutile comunicare con il proprio mercato. La
questione & che spesso si fende a soffovalutare 'importanza che la comunicazio-
ne ha e frequentemente il denaro destinato alla comunicazione & froppo poco per
produrre effetti positivi, con il risultato che diventa quindi troppo per gli effetti che
produce.

Si verifica cosi la paradossale situazione per cui un'azienda che ha bisogno
di comunicare e di farlo correffamente, con il proprio mercato si trova a ridurre o
eliminare del tutto i budget destinati alla comunicazione rinviando le relative atti-
vitd o tempi migliori.

Impostare una comunicazione corretta non & facile, ma decidere di non farla
& certamente sbagliato e significa condannare I'azienda all'oblio.
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Comunicare & dunque per |'azienda una scelta vitale e I'attenzione deve spo-
starsi dalla decisione se fare o non fare al come si fa.

Di conseguenza la combinazione degli elementi della comunicazione fra loro
non pud owviamente essere casuale, ma deve seguire una precisa logica e sira-
fegia, cosl come richiedono gli aliri elementi del marketing mix.

Vediamo dunque come procedere sul piano della comunicazione utilizzando
le opportunita che i vari strumenti offrono.

Per un ulteriore approfondimento si rimanda comunque al manuale “la comu-
nicazione per la nuova impresa”, edito da Camera di commercio di Torino.

10.2 La pubblicita

Lla pubblicita rappresenta lo strumento piv pofente per creare la consapevo-
lezza nei confronti dell'azienda, di un prodotio, un servizio, un'idea. Se la pub-
blicita ha anche un forte contenuto creativo pud contribuire a formare I'immagine
dell'azienda e/o del prodotio, la preferenza (di marca, di prodotio) o almeno
I'acceftazione. Ma costruire una pubblicit davvero creativa, in grado di impat-
fare positivamente sul clienfe, non & per nulla facile, e poi la pubblicita per esse-
re efficace deve essere manfenuta con una pressione costante, il che richiede un
nofevole sforzo in termini di investimenti da desfinare ad essa.

Se la pubblicita non & significativamente diversa e migliore di quella dei pro-
pri concorrenti conviene impiegare le risorse in alfri strumenti di comunicazione,
per alfro pit facilmente misurabili in termini di efficacia, come la promozione o |l
markefing diretto.

la pubblicita rimane comunque una moddlita di comunicazione efficace
quando viene rivolta ad un segmento definito del mercato. Nel caso dei beni
industriali, ad esempio, I'utilizzo di spazi sulle riviste specializzate & utile per pre-
sentare |'azienda e i prodotti, cosl come un comunicato sui quotidiani & di fatto
I'unico strumento valido per annunciare un evento o l'inizio di un’operazione pro-
mozionale in una deferminata citid o zona.

Pianificare una campagna pubblicitaria comporta decidere su cinque ele-
menti fondamentali: la missione, il messaggio, | mezzi, le risorse, la misurazione
dei risulfafi.

Per cio che riguarda la missione, vogliamo principalmente informare, persua-
dere o farci ricordare?

Cli spazi e i comunicati pubblicitari devono di conseguenza puntare sulla
consapevolezza, suscitare I'inferesse, innescare il desiderio di possedere/usare il
prodotto o invitare all'azione (acquisto, prova, consumo o che altro)2
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Il messaggio pertanto & conseguente alla missione che ci siamo prefissi. | con-
fenuti vanno dunque preventivamente definiti, mentre & compito dell'agenzia di
pubblicita frovare il modo pit creativo ed impattante possibile per conseguire I'o-
biettivo di comunicazione definifo.

le decisioni sulla struttura del messaggio comportano la scelta dei mezzi. Lo
stesso messaggio puo infatti essere veicolato su mezzi diversi ma la sua realiz-
zazione varia a seconda dei mezzi usati e non & affatio secondario scegliere un
mezzo invece che un altro, sia per I'efficacia del messaggio stesso sia per il fipo
di pubblico a cui ci rivolgiamo.

Sulla scelte dei mezzi la lefteratura & ampia e il dibattito & continuamente
arricchito da nuove pubblicazioni.

In questa sede non & possibile presentare una feoria generale in merito e frat-
fare in modo esaustivo le caratteristiche dei quotidiani, delle riviste, della radio,
della televisione, dei cartelloni stradali, degli elementi esterni della confezione
[packaging), e inolfre dei nuovi mezzi quali il fax, la posta elettronica ed internet.
Rimandiomo pertanto alle nofe bibliografiche chi volesse approfondire I'argo-
mento.

Ricordiamo solo che la domanda che occorre porsi nella scelta del mezzo &
sostanzialmente quale delle possibili alternative massimizzi i contatti verso il mer-
cato obieftivo, cioé quale consenta il maggior numero di contatti d'impatto con
la minor dispersione possibile.

Circa le risorse da desfinare alla pubblicita il fatto certo & che una parte delle
risorse andrd sprecato, ma il dramma & che difficilmente si riesce a capire quale
parte sia.

Per questo va definito un preciso budget da rispettare.

Come definire tale budget? Qualcuno sosfiene che il mefodo pit semplice sia
stabilire una percentuale delle vendite aftese, ma a parfe che non si capisce bene
quanto dovrebbe essere tale percentuale, occorre inolire considerare che se la
spesa pubblicitaria & froppo esigua il rischio & che i risultati siano addirittura
meno che proporziondli rispetto all'impegno profuso.

Esiste infatti una “soglia minima” sotto la quale qualsiasi intervento pubblici-
fario si disperde e non viene recepito dai desfinatari. Tale soglia si alza conti-
nuamente, per effetto della crescita dell'affollamento pubblicitario, della sempre
minor affenzione che i clienti dedicano alla pubblicita, del moltiplicarsi dei mezzi
e delle opportunita di comunicazione.

Un criterio semplice ma molto concreto per stabilire la dimensione del budget
pubblicitario consiste nello stabilire prima gli obiettivi che si vogliono conseguire
e di conseguenza allocare le risorse necessarie: quanti desfinafari voglio rag-
giungere? Con quale frequenza? Con quale impatto (in funzione del mezzo o dei
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mezzi scelti]2 Dopo aver risposto a queste tre domande diventa piv facile com-
prendere quale dovra essere il budget, ed eventualmente ridimensionarlo in fun-
zione della “rinuncia” a qualche aspetto dell'efficacia attesa.

Per concludere, come misurare gli effetti della pubblicita? Che occorra misu-
rarli dovrebbe essere facilmente comprensibile e condiviso. Infatti in un’attivita
cosi costosa e complessa da definire & fondamentale procedere a verifiche peric-
diche, per oftimizzare il proprio sforzo.

Misurare |'efficacia della pubblicita solo dal presumibile incremento delle ven-
dite non & sufficiente, perché ad esso possono aver concorso altri elementi (una
miglior distribuzione, un piv efficace ruolo delle vendite, il prodotio che & mag-
giormente accettato dai clienti, la politica di pricing praficata, e cosi via).

Ma anche se non si fossero registrati incrementi di vendita non & detto che la
pubblicita non abbia funzionato.

Magari tutte le vendite del settore sono in contrazione, oppure gli effetti posi-
fivi si pofranno vedere solo tra qualche mese, quando il messaggio sard oppor-
funamente “penefrato” nella mente dei clienti.

Per misurare 'efficacia della pubblicita intrapresa, sopratiutto quando si tratta
di investimenti di un certo peso, diventa allora fondamentale procedere isolando
alcuni aspetti del messaggio, e comprendere se e quanto tali aspetti hanno real-
mente modificato gli atteggiamenti dei clienti nei confronti del prodotto.

Per campagne pubblicitarie di una certa importanza non & infrequente che si
proceda con ricerche prima e dopo la campagna stessa, allo scopo di misurare
la conoscenza, il ricordo, la consapevolezza dei clienti nei confronti della marca,
del prodotto o del servizio proposto, ma soprattutio le caratteristiche percepite e
le preferenze dei clienti.

Cosl facendo si riesce in modo abbastanza preciso a comprendere in quale
misura la pubblicitd abbia spostato (o meno) I'opinione dei clienti e quindi si rica-
vano utili informazioni per impostare meglio le successive campagne pubblicitarie.

E comunque altamente opportuno che quando si procede a tali verifiche que-
ste non siano né realizzate dall'azienda né tanto meno dall'agenzia di pubblicita
che si & occupata della campagna, che avrd ben pochi motivi ed inferesse nel
mettere in evidenza eventuali errori o aree di criticitd.

le verifiche sull'efficacia della pubblicita vanno invece affidate ad una struttu-
ra esterna indipendente, non coinvolio nelle precedenti decisioni, che in modo
"neutro” possa raccogliere i dati e fomire ai responsabili aziendali le opportune
indicazioni.
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10.3 La promozione delle vendite

Awviare una campagna pubblicitaria pensando che abbia un effetto imme-
diato sulle vendite ¢ illusorio olire che scorretto. La pubblicita infatti lavora in pre-
valenza sulla mente, con effefti di lungo periodo, non sui comportamenti imme-
diafi.

Per incidere sui comportamenti immediati occorre invece ufilizzare lo sfru-
mento della promozione.

| saldi o le vendite promozionali, ad esempio, hanno un effefio immediato in
termini di volumi di vendita, perché di fato si propone ai clienti di acquistare un
prodotto ad un prezzo significativamente inferiore di quello correntemente prati-
cato.

la promozione [sconti, offerte) defermina dunque veloci reazioni ma va ufiliz-
zata con molta cautela, non solo perché riduce la dimensione dei ricavi nel
momento in cui ¢'&, ma anche e sopratiutto perché ogni iniziativa promozionale
di fatto smentisce il prezzo di listino, che diventa quindi meno sostenibile in con-
dizioni di “normalita”, contribuendo dunque a ridurre la dimensione dei ricavi
anche quando non c'é.

Infatti promozioni troppo frequenti possono indurre i clienti a ritardare i propri
acquisti per attendere iI momento della promozione, oppure abituarli a chiedere
uno sconto eccessivo.

Tutto cid, defto a proposito della promozione che agisce solo sul prezzo, vale
anche nel caso in cui la promozione si concretizzi in offerte di maggior prodot-
fo, o con servizi aggiuntivi, a paritd di prezzo, anche se in questi casi la perce-
zione da parte del cliente della “caduta di prezzo” sia meno accentuata.

Discorso analogo vale anche nel caso in cui la promozione sia rivolta a distri-
butori o rivendifori piuttosfo che al cliente finale, anche se si concrefizza non in
denaro ma in premi, viaggi o aliri incentivi o condizioni particolari d'acquisto.

la promozione va dunque usata non in modo generalizzato ma in particola-
ri sifuazioni.

la promozione & valida e pud contribuire alla crescita degli affari quando:

e favorisce acquisti di prova di un prodotto poco conosciuto; in questo caso
va esplicitamente dichiarato che chi acquisterd entro una certa data sard
privilegiafo come prezzo, e poi froverd da sé validi motivi per confinuare
ad acquistare il nostro prodotto/servizio, perché potrd rendersi conto di
persona dei vantaggi che ne trarra

e rompe la fedelid dei clienti verso i concorrenti; anche in questfi casi va
dichiarata la superiorita del nostro prodoto evidenziando i vantaggi per il
cliente
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aivta a liquidare velocemente un prodotto in declino (incassi pit veloci per
noi, difficoltd dei nostri concorrenti a smaltire le scorte perché il mercato per
un certo periodo sard saturafo con il nostro prodotto); anche qui la motiva-
zione va defta con chiarezza, ciog la possibilitd per il cliente di fare “un
buon affare” che difficilmente si ripetera nel breve.

10.4 Le pubbliche relazioni di marketing

Per pubbliche relazioni di marketing intendiamo quell'insieme di modalita di
comunicazione che permettono di definire un'immagine positiva dell'azienda

Verso

il proprio mercato di riferimento, indipendentemente dai prodotti o dai ser-

vizi proposti.

In

1.

tale ambito rientrano:
le pubblicazioni che I'azienda produce nel corso della propria attivitd:
depliant e brochure di presentazione, cataloghi pit o meno complessi,
un’eventuale rivista o newsletter, magari in forma di fax periodico da invia-
re con regolarita ai potenziali clienti per tenerli informati sui prodotti e le
offerte, i rapporti annuali non solo per i clienti ma in generale per gli infer
locutori con cui si entra in contatio (ad esempio, il modo di presentare il
bilancio alle banche)
gli eventi organizzati in proprio o quelli a cui si partecipa come sponsor;
fra gli eventi organizzati in proprio possono esserci demo di prodotto,
workshop con clientfi, convention con clienfi o venditori, e anche 'appa-
rentemente banale “cena sociale” con i propri dipendenti e colloboratori
rappresenta un momento di comunicazione dello stile dell’azienda e del
suo management
le notizie che I'azienda fornisce su sé stessa tramite comunicati stampa o
conversazioni apparentemente “informali” con opinion leader o influenti
nell'ambito in cui opera
le affivita della comunitd locale e/o a carattere sociale in cui I'azienda &
presente, con un confributo diretto in denaro, oppure mettendo a disposi-
zione propri mezzi, strutture, competenze
i simboli di identitd dell'azienda, cioé il modo con cui & realizzata la
carfa infestata, la corrispondenza, le fatture, i biglietti da visita, eventual-
mente i mezzi di frasporto, in alcuni casi 'abbigliamento aziendale, cer
tamente I'aspetto della sede e degli uffici se si invitano con una cerfa fre-
quenza i clienti
le aftivita di lobbying, verso cui le grandi imprese dedicano una parte
consistente delle proprie risorse di comunicazione, con la findlita di
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influenzare interventi legislativi o amministrativi in modo favorevole o per
lo meno non sfavorevole; una piccola impresa non pud pensare di svi-
luppare tale attivita con le stesse dimensioni e modalita, perd pud svol-
gere un ruolo proposifivo e non solo da spettatore all'inferno delle asso-
ciazioni professionali o imprendiforiali di cui fa parte

7. la responsabilita sociale, vale a dire la buona reputazione dell’'azienda
per cio che riguarda il clima inferno, il modo di trattare, valorizzare, far
crescere il personale, il rispefio delle leggi e delle norme, il rispetto e I'at-
tenzione verso I'ambiente, i minori e le fasce deboli, e cosi via.

Cli elementi sopra indicati confribuiscono tutti a creare un'immagine dell'a-
zienda, ma & owiamente indispensabile assegnare ad ognuna il “giusfo peso” in
funzione non tanto della propria dimensione attuale, ma della visibilita e dell'im-
magine che 'azienda vuole creare per sé stessa.

Anche un'azienda piccola e/o appena nata pud farsi percepire con un'im-
magine di livello, sfruttando cosi I'opinione positiva che ne deriva per promuove-
re meglio e con piv efficacia le vendite dei propri prodofi.

Certamente la cura della propria immagine non va frascurata, né in fase di
awio e lancio dell'impresa né tanfo meno quando |'azienda si sard consolidata
e maggiormente conosciuta nel proprio mercato.

10.5 La vendita personale

Poiché le vendite sono il “carburante” con cui I'azienda si alimenta occorre
organizzare e gestire la relativa funzione aziendale con il massimo dell'attenzione.

Talvolta alle vendite si dedica direttamente uno dei soci dell'impresa, in altri
casi si ricorre anche o solo a venditori professionisti esterni, a cui si affida un man-
dato di vendita.

Sia in un caso che nell'aliro occorre sempre fener presenti i seguenti aspetti

della vendita:

e i vendifori e in generale le vendite sono lo strumento di marketing piv costo-
so; i costi sono costituiti dalle spese per gli spostamenti, dal tempo per la
ricerca di nuovi clienfi e per il manfenimento di quelli acquisiti, dalla retri-
buzione (fissa, variabile, oppure mista) che va riconosciuta a chi vende;
spesso si tende a soffovalutare questi costi, ritenendo che sia sufficiente
pagare i vendifori a prowigione, magari con agenti plurimandatari; il
rischio concreto in questo caso & di avere venditori che dedicano solo una
parte frascurabile del proprio impegno ai nostri prodotti, obbligandoci quin-
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di a sopperire con una serie di iniziative dirette che aumentano inevitabil-
mente la dimensione dei costi di vendita da sostenere; se si utilizzano agen-
fi plurimandatari & cruciale, per lo sviluppo del nostro business, che il nostro
mandato sia il piv importante che essi hanno, e che sia inolire un manda-
to che in prospettiva li impegni sempre piv; diversamente rischiamo di “fini-
re in fondo alla borsa” e i nostri prodotti non saranno mai conosciuti come
vorremmo dai nostri clienti

in ogni caso chi vende passa in media solo il 30% del proprio fempo con
i clienti; il resto se ne va in spostamenti, riunioni, aggiormamento; se si gesti-
sce una refe di vendita occorre dunque fare in modo che il venditore passi
piv tempo possibile con i clienti, razionalizzando i suoi impegni, organiz-
zando giri di vendita, non facendo perdere tempo con riunioni o inconfri
inutili ma dando sempre la sensazione che & I'azienda a guidare le sue aff-
vitd e non viceversa

spesso il venditore & |'unico fattore di differenziazione, quando i nostri pro-
dotti e quelli della concorrenza sono simili; quindi deve essere un vendito-
re che & realmente in grado di “fare la differenza”, per modo di presen-
tarsi, professionalits, preparazione, capacita di comprendere le esigenze
del cliente e trovare, nei prodotti di cui dispone, quello che pud essere il
piv adatto per il clienfe in quel momento

come conseguenza dei punti sopra esposti, I'azienda che fende a pagare
poco i propri venditori si ritrova con venditori meno professionali, meno
motivati, meno capaci dei concorrenti, e come risultato finale realizza costi
di vendita piv elevati, a causa delle mancate vendite, della necessita di
procedere confinuamente a reclufarne di nuovi, di doverli selezionare e
addestrare

se il prodotio & valido, e ciog si differenzia realmente dalla concorrenza, il
costo dei venditori, anche se elevafo, va misurato in rapporto alle vendite
generate; di norma i costi complessivi di vendita piv alfi si riferiscono a ven-
ditori mediocri, mentre i bravi venditori, anche se sono pagati molto, gene-
rano costi complessivi pib confenuti

la vendita non pud quindi essere vissuta come una funzione “minore” all'in-
terno della struttura e dell’attivita dell’'azienda; ad essa va invece dedicata
una parfe adeguata del budget di marketing, in particolare per formare,
istruire, seguire, guidare, motivare con un opportuno sistema incentivante i
propri venditori; in fale contesto offrire ai propri venditori la possibilita di
crescere professionalmente, seguendo ad esempio dei corsi sulle tecniche
di vendita, significa non solo farli lavorare meglio e di piv, con benefiche
ricadute per I'azienda, ma anche dimostrare loro la necessaria attenzione
e far percepire il loro ruolo come importante e apprezzato.
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10.6 Gli strumenti di ottimizzazione della vendita

Il budget della funzione di vendita comprende dunque non solo i costi direffi
per i venditori (le prowvigioni), ma anche tutta una serie di alfre voci, frequente-
mente softovalutate, che contribuiscono a farne crescere le dimensioni.

Ma se la funzione di vendita e i venditori sono cosi importanti per |'azienda
e al confempo cosl cosfosi, come possiamo conseguire il massimo dell'efficacia
offimizzando il budget di markefing dedicato?

Sulle vendite conviene infervenire, gid in fase di impostazione originaria della
nuova impresa, considerando le seguenti possibilita:

e gesfire direttamente, al telefono, una parte dei clienti, in particolare i piv
distanti o quelli che non possono crescere molio in fermini di acquisti con
noi; la gestione telefonica direfta e sistematica di questi clienti ci permette
di essere piv tempestivi, di seguirli meglio, di conseguire maggiori vendite;
se non lo facciamo noi diretiamente saranno i venditori a farlo, perché riter-
ranno superfluo o troppo faticoso visitare clienti considerati “marginali”;
tanto vale che razionalizziamo questa decisione e ce ne occupiamo cen-
tralmente

® razionalizzare le zone di vendita, distribuendo i clienti e i potenziali non a
caso, ma a seguifo di un’attenta analisi delle effettive potenzialitar del terri-
forio o dei segmenti a cui ci rivolgiomo, arrivando anche a organizzare i
"giri di vendita”, pianificando il numero di visite, il tempo da dedicare ad
esse, la frequenza di visita secondo i prodotti che proponiamo e |'impor-
tanza dei clienti

e automatizzare il piv possibile le affivita di vendita ufilizzando pe, fax, posta
eletironica, predisporre offerte standard [sempre con la possibilita di per
sonalizzarle), costruire e mantenere costantemente aggiomnato un data-base
dei clienfi, che confenga le informazioni di rilievo per “capire” meglio i
clienti, le loro esigenze, le possibilita di crescita; in altri termini recuperare
tempo per la vendita vera e propria e al contempo far crescere la nostra
conoscenza del mercato in cui operiamo

e giutare i venditori a “scremare” il mercato, fornendo le conoscenze e gli
strumenti adatti; ad esempio generare centralmente contatti (lead) di qualita
per i venditori, tramite direct marketing e telemarketing

e far diventare i nostri venditori sempre piU veri e propri professionisti della
vendita, dedicando tempo e risorse non solo per raccontare loro dei nostri
prodotti, ma anche formandoli alle tecniche di vendita e alla miglior gestio-
ne del fempo; & vero che potrebbero prima o poi abbandonarci e passa-
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re ad alfre aziende, ma a parte che non & detto che cio accada, infanto
lavoreranno meglio e renderanno di pit per la nostra azienda, e questo ci
ripaga ampiamente del costo sostenuto per la loro formazione

sviluppare al massimo le potenzialita di vendita dei venditori, perché ognu-
no realizzi tutto e di piv di quanto puo effettivamente fare, dedicando tutto
il proprio impegno al conseguimento dei risultati; la mofivazione e la cre-
scita dei venditori solo in parte dipendono dalla componente economica,
ma soprattutio e anche dal “clima” dell'azienda in cui si lavora e da come
si & seguiti e incoraggiati; un vero professionista della vendita apprezza
che 'azienda lo stimoli, lo guidi, gli chieda di dare il massimo, anche se
magari non sempre lo riconosce o lo da a vedere; sulla componente eco-
nomica & fondamentale che essa cresca al conseguimento di migliori risul
fofi in modo piv che proporzionale; riconoscere prowvigioni percentual-
mente minori al conseguimento di grossi ordini & sbagliafo e confroprodu-
cenfe; va invece costruito ad hoc un sistema incentivante che riconosca
premi significativi al conseguimento di determinati obiettivi, che per altro
devono essere raggiungibili per essere credibili; non sempre conviene che
il traguardo di vendita sia rappresentato dal semplice valore complessivo
del venduto, molto meglio fissare ad esempio il numero di clienti nuovi,
oppure un valore di rinnovo dei clienti in portafoglio, oppure le vendite di
un determinato nuovo prodotio, o aliro ancora compresa la combinazione
di piv risultati, in funzione degli obiettivi e della strategia di marketing che
I'azienda si & dafa e sta perseguendo.
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Il direct marketing

11.1 Che cos’é il direct marketing

Il marketing diretto viene frequentemente confuso con la “vendita per corri-
spondenza”.

Anche se questa & una delle possibili applicazioni del direct marketing, si frat-
fa di una visione riduffiva, che non coglie |'essenza e tutte le potenzialita del-
I'approccio del markefing diretto.

Il marketing direfto & invece proprio un metodo di approccio al mercato basa-
fo su un rapporto direfto fra |'azienda ed i suoi clienti, sia per gli aspetti di comu-
nicazione che per le offerte commerciali.

Cio comporfa

e conoscere uno a uno i clienfi acquisiti e pofenziali

o utilizzare mezzi di comunicazione selettivi ed interattivi.

Conoscere singolarmente i clienti, o perlomeno saperne il piv possibile su
ognuno di essi, & finalizzato a individuare meglio quali possono essere i piv sen-
sibili alla nostra proposta, essere piv efficienti nel servirli, imparare meglio e piv
velocemente come possono evolvere, quali esigenze esprimono, quali potenzia-
lits del mercato si presentano e poterle quindi cogliere per primi.

Utilizzare mezzi di comunicazione seleffivi ed interaftivi presenta invece il van-
faggio di evitare dispersioni nella comunicazione [quindi minori costi e piv effi-
cacia) e inolire riuscire a stabilire un rapporto con il cliente non monodirezionale
(cioé I'azienda che comunica e i clienti che ascoltano) ma a due vie, con un effet
fivo riforno di informazione da parte del mercato, che ci aivta a tarare meglio
contenuti e modalita della comunicazione stessa e dell offerta che proponiamo.

11.2 Conoscere i clienti

Per conoscere il pit possibile ogni cliente occorre che di ognuno si conservi
fraccia dei suoi comportamenti e che le informazioni raccolte sul singolo cliente
non vengano disperse.

Quando si parla di clienti si infendono owviamente i clienti affivi, ma anche i
potenziali, ciog quelli ritenuti essere destinatari della nostra offerta commerciale.
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Occorre pertanto sirutturare la conoscenza dei propri clienti in un data-base
di markefing, che sia allo stesso tempo completo per le informazioni riportate ma
sufficientemente agile per essere gestito senza difficolta.

Cid che conta & avere le idee chiare fin dall'inizio sulle caratteristiche e il fipo
di informazioni necessarie.

Uno degli aspetti che si fende spesso a trascurare del dato-base di marketing
& l'aggiornamento cosfante e sisfematico.

Gia solo le variazioni di tipo anagrafico (indirizzo, numero di telefono e fax,
talvolta denominazione dell'azienda) variano ad un ritmo di circa il 15% all'an-
no. Se a queste aggiungiamo i cambiamenti di persone, di responsabilita e di
ruoli diventa facile capire perché un data-base che non viene aggiomato da un
anno o piv sia scarsamente utilizzabile in termini di marketing.

le aziende maggiormente strutturate dedicano al proprio data-base dei clien-
fi risorse nofevoli, ma anche senza disporre di software e sistemi complessi & pos-
sibile mantenere un data-base con un buon livello di efficienza.

| piv diffusi programmi utilizzabili su un pc sono infatti sufficienti per struttura-
re e aggiomare un data-base anche di alcune migliaia di nominativi.

11.3 Classificare i clienti

Immaginiamo dunque di disporre dell'elenco dei nostri clienti e di un elenco
di potenziali tali.

Distribuendoli lungo i vari “scalini” di una possibile piramide avremo pressap-
poco una situazione in cui al vertice froviamo i clienti e alla base i potenziali.

Ma quesfa ripartizione non & ancora sufficiente per capire i vari livelli di
potenzialita d'acquisto e soprattutio per comprendere come muoversi verso ognu-
no dei clienti.

Per gestire i vari livelli di potenzialita dei nominativi inseriti all'inferno del
nostro data-base iniziamo allora a distinguere fra

e migliori clienti

e clienti

e ex clienti

® prospect

® suspect

| migliori clienti sono quelli da cui ricaviamo la maggior parte del fatturato.

Costoro, se sono partficolarmente soddisfatti dei nostri prodotti e/0 servizi,
possono diventare testimoni preziosi nei confronti di altri possibili clienti. Per que-
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sto il nostro obiettivo nei confronti dei migliori clienti & di fare in modo che diven-
fino veri e propri “advocate”, cio& appunto promotori dei nostri prodotti e servizi
verso altri clienti.

migliori clienti

dienti

ex clienfi

prospect

suspect

Per identificare i migliori clienti si ricorre ad un mefodo molto semplice, asse-
gnando loro un “punteggio” in funzione della dimensione della spesa con noi in
un determinato arco temporale (un anno), della frequenza di acquisto, della vici-
nanza temporale con cui I'ultimo acquisto si & verificato.

Questa tecnica & chiamata RFV (recency, frequency, value) e permette di clas-
sificare agevolmente tutti i nostri clienti su una “scala” che ci permette di identifi-
care con facilitd quelli che possiamo intendere come “migliori” da un punto di
vista commerciale.

Il fatto che questi clienti siano i migliori da un punto di vista commerciale non
significa perd necessariamente che siano anche quelli a maggior redditivitsr.

Si ritiene infatti che i grandi clienti (ciog quelli che spendono molto con noi)
siano quelli pit inferessanti e i piccoli lo siano di meno. Occorre futtavia consi-
derare come i clienfi maggiori siano anche quelli che normalmente ottengono le
condizioni piv favorevoli e richiedono una quantita di servizi aggiuntivi a basso
prezzo o gratuitamente.

Da un’analisi sistematica e costante nel tempo della clientela, non basata su
sensazioni ma su precise tecniche che permettono di atiribuire ad ogni cliente gli
effeffivi costi sosfenuti, si oftiene spesso il risultato che sono i clienti di dimensio-
ne intermedia i maggiormente redditizi per |'azienda.

Non & corretto perd pensare che questa conclusione valga in futfi i casi, con-
viene invece dotarsi di strumenti di analisi che permettano di misurare |'effettiva
profittabilita di ogni cliente.
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Una regola frequentemente citata & la cosiddetta 20,80, secondo cui il 20%
dei clienfi d& origine all’80% dei profitti, mentre il rimanente 80% contribuisce
appena con il 20%. E una regola empirica, fratia dall'osservazione di molte
realtar aziendali, di solito confermata quando si procede ad un'andlisi del proprio
parco clienti.

Recentemente questa regola & sfata modificata in 20/80/30, vale a dire
che il 30% dei clienti meno profittevoli riduce il profitto complessivo della meta,
cioé molte aziende perdono denaro servendo i clienti meno qualificati.

In ogni caso attribuire la qualifica di “migliore” non solo in base al valore ma
considerando anche la frequenza e la recenza degli acquisti contribuisce a smor-
zare il rischio di confondere I'entita della spesa con la redditivita. Inolire, capire
quali siano i "migliori” per I'insieme dei tre parametri considerati permette poi di
analizzarli per comprendere se questi siano anche i clienti piv redditizi.

Verso gli ex clienti conviene invece procedere innanzi tutto chiedendosi per-
ché non acquistino pit da noi e poi, con uno specifico programma commerciale
finalizzato al loro recupero, se riteniamo che una parte della redditivita possa pro-
venire anche da loro.

| prospect sono quei clienti che hanno dimostrato inferesse verso i nostri pro-
dofti o servizi ma non hanno ancora acquistato. Magari hanno chiesto un pre-
ventivo, un'offerta, un nostro depliant, ci hanno fatto visita o in altri casi sono
addirittura arrivati a chiedere un nostro prodotto in prova per un certo periodo.

Nei confronti di questi clienti qualcosa non ha funzionato. Puod esserci pit o
meno chiaro il perché non abbiano trasformato il loro inferesse in un effettivo
acquisto. In ogni caso ci conoscono, ed ¢ il caso di continuare a ricordare perio-
dicamente e sistematicamente I'esistenza della nostra azienda, i nostri prodotti e
le nostre offerte.

Specifici programmi verso i prospect possono essere, per esempio, una serie
di dimostrazioni di prodotto oppure I'invito ad un acquisto di prova a condizioni
particolari.

| suspect sono infine quei potenziali che riteniamo possano diventare, a mag-
gior probabilita, clienti effettivi. Per identfificarli utilizziamo il principio che la mag-
gior potenzialita dipende dal fatto di essere “simili”, per caratteristiche e com-
portamento, a quelli che abbiamo definito come migliori clienti.

In altri termini, tanfo piv un potenziale cliente si comporta ed ha le sfesse esi-
genze di un nosfro miglior cliente, tanto piv la probabilita che diventi un cliente
effettivo & alfa.
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Operando con questa regola evitiamo cosi di considerare interessante nella
stessa misura chiunque entri in contatto con noi (o noi con lui), ma riusciamo a
concentrare gli sforzi commerciali e di vendita verso quelle fasce di mercato a
maggior potenzialita di acquisto nei nostri confronti.

Disporre e ufilizzare il data-base ha proprio questo scopo, cioé razionalizza-
re e rendere meno dispersivo il nostro sforzo commerciale.

Tale principio non vale solo se ufilizziamo un approccio o gli strumenti del
marketing direffo, e quindi |'uso del data-base & utile in ogni caso.

Ma se vogliamo utilizzare le tecniche e le potenzialita del marketing diretto &
fondamentale che si operi con un data-base, che pud poi essere implementato
anche con I'acquisto di liste esterne, ma che non consiste semplicemente nell'o-
vere un file di nominativi pensando che in tal modo il mercato potenziale sia
disponibile e nofo.

l'affinamento dei criteri che ci permettono di comprendere dove sia la mag-
gior potenzialitd & un processo che si implementa e migliora nel tempo.

Confondere una lista di nominativi acquistati con un vero e proprio data-base
di potenziali clienti & un errore.

Certamente se la lista & sfafa scelta con oculatezza conferrd anche i poten-
ziali clienti, ma sta a noi comprendere, stabilire e anche modificare con I'espe-
rienza i parametri che permettono di conoscere sempre pit e sempre meglio quali
sono i nominativi verso cui indirizzare il nostro sforzo.

F pertanto sbagliato chiedere “quante risposte o quanti acquisti potra gene-
rare una cerfa lista?”. Non esistono regole predefinite. Dipenderd owviamente
dalla qualits della lista, dall'offerta commerciale che faremo, dagli strumenti di
contatto che decideremo di utilizzare, dal come |i utilizzeremo.

11.4 La normativa sulla privacy

In ogni caso occorre inolire utilizzare le liste e il data-base rispefiando la nor-
mativa sulla tutela dei dati personali, la cosiddefta legge sulla privacy (L.
675/906) e il piv recente decreto legislativo sul trattamento dei dati personali
(D.lgs. 196,/2003).

Non & possibile infatti contattare chiunque, anche se & gia un nostro cliente,
senza che da parte del soggetto sia stata dafo preventivo consenso a farlo.

In pratica, non possono essere confattati nominativi di persone o aziende che
non abbiano dato esplicitomente e in forma preventiva il proprio consenso.
Meno che mai possono essere ufilizzati nominativi provenienti da fonti riservate,
a meno che appunto non sia stato dafo preventivo consenso da parte degli inte-
ressati.
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Cosi &, ad esempio, per le liste provenienti da associazioni o ordini profes-
sionali: se gli iscritti non hanno esplicitamente dichiarato il loro gradimento ad
essere confattati non possiamo farlo.

Fino ad agosto 2005 potevano essere contatiati i nominafivi inseriti nell'elen-
co telefonico, considerata “fonte pubblica”, e quindi non soggetta al consenso
preventivo degli inferessati.

Con un prowedimento dell’Autorita Garante da settembre del 2005 possono
essere contattati, da tale lista, solo gli utenti che abbiano dichiarato esplicita-
mente di voler ricevere pubblicita (telefonica o postale). Tali nominativi sono evi-
denziati sull'elenco telefonico con i rispettivi simboli della bustina e del telefono.

Tale prowedimento & molto discusso, poiché la quasi fofalitd degli utenti
telefonici ha evitato di rispondere alle lettere delle compagnie telefoniche che
chiedevano il consenso/dissenso a essere contattati. Owiamente il fatto di non
aver risposto non significa non voler essere contattati. Tale interpretazione restrit-
fiva & invece sfafa scelta dal Garante.

Sulla questione & in corso un contenzioso, ed & probabile che prossimamen-
te si verificheranno dei casi legali, poiché i principali fornitori italiani di liste sono
infenzionati a rimettere in discussione tale provwvedimento.

Nel frattempo. é buona regola dunque chiedere ai possibili fornitori di liste
esterne un'esplicita dichiarazione di conformitar alla normativa sulla privacy.

La legge inolire impone il rispetio di una serie di regole anche per i data-base
aziendali.

le relative informazioni e le regole di comportamento possono essere reperi-
fe presso www.garanteprivacy.it ciog il sito ufficiale dell’Autorita Garante, oppu-
re presso www.privacy.it (sito di una societa di consulenza) che riporta anche
un’ampia casisfica di quesiti.

11.5 | mezzi selettivi e interattivi

E veniamo dunque alla seconda componente della definizione di marketing
diretto, e cioé il fatto di ricorrere a mezzi di comunicazione selettivi ed interattivi.

| mezzi utilizzabili dal direct marketing comprendono un'ampia gamma di
possibilita. Ci limitiamo a citare gli essenziali e piv frequenti come utilizzo:

e |a posta (mailing)

e il fax (mailing)

o il telefono (telemarketing)

e |la e-mail (e-mail marketing).
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Ognuno di questi mezzi ha caratteristiche, vantaggi, costi, livello di efficacia
specifico.

Sulle tecniche da utilizzare per ognuno di questi strumenti la lefteratura &
ampia e qui non si possono che dare alcuni cenni per ognuno, rimandando per
approfondimenti alla bibliografia e agli specifici capitoli dedicati al marketing
diretto contenuti ne “la comunicazione per la nuova impresa”, edito da Camera
di commercio di Torino.

le regole per un mailing postale efficace prevedono che tutti gli elementi della
comunicazione [busta, leffera, coupon di ritorno) siano affenfamente studiati per
affrarre |'aftenzione del letiore e indurlo ad un'azione, che pud essere diretto-
mente I'acquisto, oppure la richiesta di informazioni, o il fatto di recarsi ad una
fiera, presso un rivenditore o ad una demo di prodotio.

Per questo la lettera non va scritfta in modo casuale, ma rispetiando uno sche-
ma e una sequenza precisa, che metfte comunque sempre in evidenza i vantag-
gi che il cliente pud trarre dal fatto di compiere tale azione.

Anclogamente per il fax, che si differenzia dalla lettera per il fatto di non
avere una busta e quindi riesce in qualche modo a superare la barriera dell'o-
pertura della busta sfessa, ma puod essere velocemente cesfinato se non riporta in
futta evidenza il vantaggio per il cliente.

Anche il telemarketing segue le regole del mettere in evidenza i vantaggi per
I'interlocutore.

Poiché fare del buon telemarketing non & “fare un po’ di telefonate” occorre
che I'approccio e il modo di condurre la conversazione al telefono siano guida-
fe da una preparazione precisa al contatto, che prevede la formulazione di uno
script (la traccia della telefonata), di un repertorio delle obiezioni e delle possibi-
li argomentazioni, di una scheda che permetta di registrare cio che nel corso
della conversazione & avvenuto.

Esistono poi precise fecniche per trovare e parlare con la persona “giusta”,
poiché uno degli scogli che il telemarkefing deve saper superare sono i cosiddetti
"filtri” (il centralino e la segretaria nelle aziende, un famigliare che non & la per-
sona che ci inferessa e/o decide presso i privati).

Tutti noi riceviamo frequentemente telefonate da parte di qualcuno che ci pro-
pone qualcosa, ma sono veramente poche quelle dove si percepisce una pre-
parazione da parfe dell’operatore (o operatrice] e dove soprattutio siamo invitati
a parlare e non a sentire una lunga presentazione di questo o quel prodotto o
servizio che il piv delle volte non capiamo.

Eppure il telemarketing, se correffamente usato, & uno strumento potentissimo
per la promozione e la vendita, ed oliretutto & una modalits a relativo basso
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cosfo, che unisce inolire le caratteristiche di flessibilit, capacita di penefrazione,
velocitd, capacitar di copertura anche su mercati dispersi geograficamente.

Numerose sono le applicazioni del telemarketing: scremare il mercato poten-
ziale, fissare appuntamenti, gestire zone o clienti non agevoli come visite, gesti-
re clienti marginali per forli crescere, qualificare liste per successive azioni di mai-
ling, e molto altro ancora.

Limportante & che il telemarketing sia realizzato con sistematicita e sopratiut-
fo sia integrato all'inferno del mix degli strumenti di comunicazione utilizzati.

Pensare di sviluppare una campagna di telemarketing quando si sono prova-
fe tutte le altre strade e rimane dunque “I'ulima spiaggia” non solo & sbagliato
perché sminuisce le potenzialitd del mezzo, ma rischia di essere controprodu-
cente perché le aspettative di cui si carica risulteranno superiori rispetto ai risulto-
fi che potrar produrre. Se qualcosa non ha funzionato sard invece il caso di chie-
dersi che cosa non va nella definizione del mercato di riferimento, nell’offerta
commerciale, nel prodotto e in generale nel mix di marketing.

Solo in una corretta definizione di questi elementi il telemarketing trova la sua
giusta collocazione, come del resto awviene per tutti gli altri stfrumenti di comuni-
cazione e di direct marketing.

l'e-mail marketing ultimamente si sta diffondendo come modalitsr di comuni-
cazione in cui si ripongono, sbagliando, le attese che qualche anno fa erano pro-
prie del telemarketing.

Il fatto che sia a basso costo, che si riesca ad “entrare” nella casella di posta
di un possibile interlocutore, che permetta di inviare allegati anche di una certa
dimensione fa pensare a chi prende alla leggera la comunicazione che questo
possa essere un mezzo facile da gestire e ad alfa produttivita.

In effetti, 'e-mail presenta questa serie di vantaggi e pud, in effetti, essere uno
strumento efficace di comunicazione, ma deve softostare, per una corretta appli-
cazione, ad una serie di regole che non si possono ignorare. Innanzi tutto occor-
re indirizzare le e-mail direttamente alle persone e non genericamente a caselle
aziendali (se i nostri clienti sono aziende). Del resfo questa & una regola che vale
anche per il mailing postale, i fax e il telemarketing. In secondo luogo ognuno di
noi, quando apre la propria casella, si trova inondato da una quantita di mes-
saggi spazzatura che sono inesorabilmente cancellati senza essere aperti. Infine,
ma non ultimo, anche gli indirizzi e-mail cambiano molto velocemente, piv di
quelli postali, e il rischio per chi invia e-mail & di trovarsi a gestire una serie di
ritorni di mancato recapito che nel caso in cui si siano allegati documenti “pesan-
fi" rischiono di infasare la casella di chi ha spedito.

E allora, come utilizzare al meglio questo strumento?
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LUe-mail, in effetti, & molto potente, a condizione che sia breve, che contenga
un fitolo di sicuro richiamo (di nuovo, porre attenzione al fatio che vanno messi
in evidenza i vantaggi per il cliente), che rimandi per ulteriori informazioni ad un
sito web dove chi & inferessato possa frovare una spiegazione esauriente del pro-
dotio o del servizio che stiamo proponendo e magari una presentazione effica-
ce della nosfra azienda.

In pratica, I'email marketing da sola non & sufficiente per I'attivita promozio-
nale e di comunicazione, ma anche in questo caso va infegrata con |'insieme
degli altri strumenti di comunicazione.

Circa I'utilizzo di Internet per la propria aftivita di marketing, il dibattito sul
ruolo della Rete non pud certo esaurirsi in poche batiute, ma un’attivita di marke-
ting coerente e in grado di produrre risultati non pud fondarsi solo sulla realizzo-
zione di un sifo web, per quanto curafo e affraente esso possa essere.

Anche Internef va invece vista come un’opportunitd in piv, per razionalizzare
processi e organizzazione dell'azienda, per offrire informazione sui prodotti e ser-
vizi, per gestire i rapporti con un parte della clientela.

In questo senso la Rete aiuta e facilita una serie di attivita, ma non pud esse-
re I'unico asse su cui si sviluppa l'affivitd di marketing.

Anche le aziende che hanno sfruttato con successo le potenzialita della Rete
come strumento di comunicazione con il proprio mercato hanno, infatti, sviluppa-
fo piani di marketing, strategie ed azioni utilizzando appieno I'insieme delle com-
ponenti del marketing mix, dalla capacita distributiva alla cura e ricerca sui pro-
dotti, dal servizio ad una coerente politica di pricing, senza trascurare gli altri stru-
menti di comunicazione. Il fallimento delle aziende che pensavano di aver trova-
fo in Infernet la panacea per sviluppare un business a basso costo dimostra inve-
ce come le facili scorciatoie non siano praticabili in una realts di mercati sempre
piU competitivi, che non perdonano chi agisce con leggerezza senza considero-
re con affenzione non solo le opportunitd ma anche gli aspetti critici.
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Gestire il patrimonio
clienti

12.1 I clienti sono il patrimonio dell'azienda

La natura delle relazioni che un'impresa riesce ad attivare con la propria clien-
tela assume un ruolo decisivo nell'acquisizione di posizioni competitive. Un cor-
refto programma di marketing prevede come fali relazioni possono essere affiva-
fe e gesfite in maniera efficace nel tempo.

A tale proposito sono fre gli elementi da considerare:

e come stabilire una relazione con i clienti, cioé come intrattenere il numero

piv ampio di relazioni

e come mantenere la relazione con loro, owvero fornire un servizio o un pro-

dotto conforme alle attese dei clienti (customer satisfaction)

e come sviluppare la relazione con i clienti, cioé eliminare eventuali aree di

insoddisfazione trasmetftendo sempre un messaggio di fiducia (customer

loyalty).

Quando un'impresa, affraverso un’efficace gestione delle relazioni, & in
grado di aumentare il suo tasso di fedelid (o di ridurre il suo tasso di defezione]
riesce, quindi, ad aumentare in misura pib che proporzionale i suoi profiffi.

E noto che i costi di ricerca e acquisizione di un nuovo cliente corrispondono
in media a cinque volte il costo di manfenimento di un clienfe acquisito e fedele.

Cercare nuovi clienti fa parte in modo naturale dell'aftivita di crescita dell'im-
presa, ma falvolia ci dimentichiamo di come siano preziosi, e vadano mantenu-
fi, i clienti che abbiamo gia.

Lobieffivo di ogni azienda, olire che cercare nuovi clienti, dovrebbe dun-
que essere quello di consolidare un elevato tasso di fedelta da parte dei pro-
pri clienti e la fedeltd si consegue solo se i clienti sono contenti di cio che gli
viene dato.

Questo principio & accolio anche dalla nuova edizione delle norme 1SO
Q000, le cosiddette Vision 2000, che infroducono il concetto di miglioramento
confinuo come asse fondamentale per la verifica e il mantenimento della certifi-
cazione.

E il miglioramento continuo & possibile solo identificando e correggendo even-
tuali crificita nel rapporto con gli aftuali clienti.
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Per un'azienda, avere clienti soddisfatti significa possedere un patrimonio pre-
zioso in termini di posizione sul mercato. Infatti, un clienfe soddisfatto acquistera
piv volentieri e di piv in futuro, sard maggiormente disponibile ad acquistare i
nostri nuovi prodotti, parlera bene di noi ad aliri clienti, sara piv tollerante verso
nostri possibili errori © mancanze occasionali, costerd meno in termini di gestio-
ne e renderd di piv in termini di margini e profitti.

12.2 Come misurare la soddisfazione dei clienti

Per misurare la soddisfazione dei clienti occorre innanzi tutto identificare a
quali fattori essi sono maggiormente sensibili.

Tali fattori, che in linguaggio tecnico sono chiamati “driver”, definiscono quan-
to piv possibile nello specifico le singole componenti di un prodotto/
servizio.

Qualche esempio di driver per un punto di vendita:

e facilita nel raggiungerlo

e possibilita di parcheggio

e ampiezza di gamma in esposizione

e profondita di gamma

e tempo di aftesa alle casse

e facilita di carico della merce acquistata, e cos via.

Altri esempi di driver per un produttore di sostanze e componenti per il fratta-
mento in una particolare lavorazione:

o facilita di utilizzo dei prodotti

® quantita di innovazione incorporata nei prodofii

e confezioni maneggevoli

e facilita di smaltimento degli imballi

e disponibilita a sviluppare nuovi prodotti su specifiche del cliente

o reperibilitd e fempestivita dell'assistenza tecnica.

Di solito & sensato concentrare |'attenzione su dieci, al massimo quindici dri-
ver importanti e su questi misurare |'effettiva soddisfazione dei clienti.

Per comprendere quali sono i dieci-quindici su cui concentrarsi si scompone il
prodotio/servizio, o meglio ancora I'offerta nel suo complesso, in tutte le sue
componenti, anche molto parziali o particolari.

Ad un campione ristrefio di clienti si soffopone quindi una lunga lista, che tal-
volta pud arrivare anche a 50-100 possibili driver e si chiede di indicare quali
sono i 10-15 piv importanti.
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F poi su questi che si concentra |'attenzione, realizzando un sondaggio esten-
sivo, che & opportuno sia svolto da una societd esterna all'azienda, per sempli-
cita di gestione e per non influenzare in alcun modo gli intervistati.

Definiti i principali temi, cioé i driver, il passo successivo consiste nel chiede-
re ai clienti e ai pofenziali clienti, quanto sono soddisfatti dell'offerta dell’azien-
da in questione.

Frequentemente si chiede anche qual & il livello di soddisfazione riferito ad
aziende concorrenti, in modo da comprendere quali sono i rispettivi punti di forza
e di debolezza e definire cosi il posizionamento proprio e dei diretti competitori.

All'inizio dell'attivits, quando il numero di clienti non & ancora sufficiente-
mente ampio, conviene indagare sui clienti potenziali, per individuare eventuali
fasce di clientela non soddisfatta da parte dei concorrenti, e oftenere cosi una
conoscenza di quali aspetti del nostro prodotto o servizio devono essere parti-
colarmente curati nella realizzazione ed enfatizzati nella comunicazione.

Dopo un certo numero di mesi dall'awio dell'attivita pud essere realizzata I'in-
dagine sui propri clienti, sottoponendo loro un breve questionario sui fenomeni
oggetto dell'osservazione.

Per misurare la soddisfazione le tecniche piv frequentemente usate sono due.

la piv semplice consiste nel chiedere il grado di soddisfazione, per ogni dri-
ver e riferifo ad ogni azienda softoposta ad indagine, tramite scale di valutazio-
ne ("molto”, “abbastanza”, “poco”, “per niente”, oppure con punfeggi o voti.

Questa fecnica presenta il vantaggio della semplicita, ma sempre di piv & sof-
toposta alla critica metodologica da parte di alcune societd di ricerca e dei con-
sulenti di marketing che ne conoscono bene i limiti.

la maggior parte delle risposte infatti, & empiricamente dimostrato, tende a
concentrarsi sulla modalita “obbastanza”, vale a dire su una risposta non parti-
colarmente impegnativa per l'inervistato, che perd non permette di identificare i
veri limiti o punti di forza in relazione ai vari aspetti sottoposti all'indagine.

Né si offiene miglior fortuna utilizzando scale numeriche (per esempio da
a 10), poiché anche in questo caso le risposte fendono a concentrarsi su alcuni
valori (il 9, per esempio, oppure il 6], rischiando di non riuscire a discriminare i
veri punti forti da quelli deboli.

Del resto il dibattito su quali scale di valutazione utilizzare & in corso ormai
da molti anni, e alcuni ricercatori hanno proposto nel tempo una varietd di tecni-
che e approcci, molto utili in alcuni casi, scarsamente efficaci in alri.

Lorienfamento piv recente, che corrisponde alla fecnica attualmente piv uti-
lizzata con i migliori risultati, tende invece a misurare il rapporto fra le aspettati-
ve e le prestazioni ricevute.
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Agli intervistati si chiede cioé di indicare se per il driver in questione hanno
riscontrato piv di quanto si aspeffavano, meno di quanto si aspettavano oppure
cio che si aspettavano. In tal modo si concentra I'attenzione su cio che i clienti
vorrebbero ma di cui non frovano una corrispondenza d'offerta.

Questa tecnica permette dunque non solo di comprendere il livello di soddi-
sfazione dei clienti, ma anche di individuare su quali aspetti si concentrano le
maggiori aspettative, ed ha quindi un'utilitd pratica maggiore rispetto alle tradi-
zionali scale di valutazione.

12.3 Come utilizzare le indagini sulla soddisfazione dei clienti

Indipendentemente dalle tecniche utilizzate, alla fine cid che realmente conta
& riuscire a individuare con chiarezza le aree critiche sulle quali occorre inferve-
nire, e soprattutio le distanze che separano la nostra offerta da quella dei con-
correnti.

Conoscere i punti forti e deboli dei concorrenti ci aiuta, infatti, a porre mag-
gior enfasi e a giocare con piv determinazione su quelle componenti del prodot-
fo e del servizio che i clienti e i potenziali clienti, ci riconoscono come disfintive
della nostra marca.

Spesso, infatti, le aziende pongono in rilievo aspetti ai quali i clienti asse-
gnano un'importanza relativa, trascurando in comunicazione proprio quelle carat-
feristiche che posseggono e che invece i clienti giudicano come importanti o fon-
damentali nella scelta della marca.

Altre volte pud accadere che su tutta una serie di driver ritenufi importanti i
clienti mostrino pari soddisfazione sia delle nostre performance che di quelle dei
competitori. In questo caso occorre allora valutare se il nostro sforzo di miglioro-
mento dell'offerta, che avrd necessariamente un cosfo, sara in grado di sottrarre
in modo significativo clienti ai concorrenti, e se questi clienti produrranno un ritor-
no economico per |'azienda.

In alri casi, le indagini per la misurazione della soddisfazione dei clienti offro-
no invece una serie di ufili spunfi e indicazioni su aree di mercato o di prodot
to/servizio non coperte, né da noi né dai nostri concorrenti, e aprono nuove
opportunita per la messa a punto e il lancio di nuovi prodotti, o diverse combina-
zioni di prodotto/servizio esistenti, confribuendo cosl alla crescita dell'impresa.

la misurazione del grado di soddisfazione dei clienti rappresenta inolire un
potente strumento di misurazione del valore dello marca e viene sempre pit uti-
lizzato da chi intende entrare nel capitale o acquisire un'azienda gid operante.
Viceversa, per chi intende cedere la propria azienda, o cerca parter, oppure
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operatori che confribuiscano a finanziame lo sviluppo, conoscere il grado di sod-
disfazione dei propri clienti aiuta nella miglior definizione del valore della propria
impresa e facilita nel fissarne un livello adeguato.

Quando realizzare le indagini sulla soddisfazione dei clientie

Tali indagini vanno svolte in modo continuo e sistematico, cadenzandole nel
tempo, e utilizzandole per le preziosi indicazioni che sono in grado di fornire non
solo sulla posizione attuale della propria azienda, ma anche sull'evoluzione del
mercato e sulle opportunita che in esso si presentano.

Inolire, individuare per tempo eventuali criticita significa poter rispondere in
modo adeguato e non affrettato, ridefinire eventualmente le strategie, decidere di
allocare diversamente le risorse da come era stato previsto, in altri fermini gover-
nare il cambiamento, conferendo cosi sempre piu valore alla propria azienda e
facendola diventare protagonista di primo piano in un mercato dove sempre pid
occorre infervenire con una visione ampia.

12.4 Dalla soddisfazione dei clienti alla loro crescita commerciale

Misurare il livello di soddisfazione dei clienti permette dunque di comprende-
re se stiamo operando nel migliore dei modi, olfre a fomire una serie di informa-
zioni molto utili per capire quali sono le azioni e le politiche di marketing dei prin-
cipali concorrenti.

La misurazione della soddisfazione consente inoltre di individuare i nostri punti
di debolezza, e operare quindi nella logica del miglioramento continuo.

Frequentemente infatti si commette |'errore di voler migliorare e di conse-
guenza si investe tempo e denaro, su aspetti del prodotto, del servizio o della
distribuzione che per i clienti non sono cosl importanti, mentre invece si frascura-
no altre componenti dell'offerta che per i clienti possono addirittura essere defer-
minanti nella scelta del proprio fornitore.

Una sistematica misurazione del livello di soddisfazione dei clienti rispetto alle
aspettative permette dunque di recuperare efficienza e lavorare meglio su cid che
& realmente importante.

Ma ¢'& inoltre un altro risvolto dell’attivitdr di misurazione della soddisfazione,
che viene frequentemente e a forto trascurato.

Conoscendo il livello di soddisfazione di ogni cliente si puo, infatti, riuscire @
capire meglio come & possibile farlo crescere.

Questo vale soprattutio quando il numero di clienti & limitato, e dunque si pud
focalizzare I'attenzione su ognuno e costruire, falvolta ad hoc per quel singolo
cliente, una offerta piv adeguata, piv vicina alle sue esigenze.
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Cid non significa che per ogni cliente si debba stravolgere la modalite pro-
duttiva, con conseguenti rischi di perdita di redditivita.

Semplicemente si fratta invece di capire quale combinazione di offerta (quale
prodotto o gamma di prodotti, che tipo di servizio, quali modalita di distribuzio-
ne) sia piv adeguata per mantenere fedele e sopratiutio far crescere quel deter
minato cliente.

E evidente che nel caso di un prodotio/servizio che si rivolge ad un mercato
potenziale ristretto questo discorso & quanto mai valido, mentre per i cosiddetti
prodotti commodities I'impresa & pit ardua, ma anche in quesfo secondo caso &
opportuno, tra le combinazioni di offerta possibili, proporre a quel deferminato
segmento di clienti quella piv adeguato.

Vediamo allora come procedere nel caso di un'azienda che si frovi a servire
alcune centinaia di clienti, mentre nel caso di un‘azienda che si rivolge ad un
mercato di massa occorrerd frasformare cio che si riferisce ad un singolo cliente
piu propriamente al segmento di riferimento.

Riprendendo la “piramide” gia presentata nel precedente capitolo, suddivi-
diamo ulteriormente i gradini dei clienti e degli ex-clienti in ulteriori fasce, come
evidenziato nella figura seguente.

migliori clienti (top)

clienti “maggiori”

dienti “medi”

dienti “minori”

dienti “non aftivi”
(ex clienti)

Il passo successivo consiste nell'assegnare ognuno dei nostri clienti ad una di
queste fasce.
| termini “top”, “maggiore”, "medio”, “minore” si riferiscono alla dimensione
i i i i i iti -
di spesa che essi hanno con noi, ma non necessariamente identificano la poten
zialita di crescita che possono esprimere.
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Infatti, possiamo avere dei clienti che con noi spendono molto, ma la cui cre-
scifa non pud superare una cerfa soglia, mentre per aliri clienfi noi rappresentio-
mo solo una piccola parte degli acquisti complessivi che essi effettuano, e occor
re dunque chiedersi che cosa dovremmo,/potremmo offrire loro per aumentare il
loro valore medio.

Meglio ancora se invece che in termini puramente monetari procediamo nella
classificazione dei nostri clienti con un criterio RFV, illustrato nel capitolo prece-
dente.

In ogni caso, occorre sfabilire per ogni cliente una precisa collocazione in
una fascia.

Cli unici che certamente possiamo assegnare alla fascia degli ex-lienti sono,
appunto, quelli che con noi non effettuano acquisti da un certo periodo di tempo.

Il passo successivo consiste nell'individuare quali clienti attivi possono riac-
quistare e diventare “advocates”, cioé sosfenitori delle nostre proposte, tramite
un'attivitar di referenze positive che possono diffondere a nostro favore. In termini
di programma di markefing verso questi clienti si pud addirittura arrivare al coin-
volgimento diretto, in qualita di testimonial, nelle nostre iniziative di comunica-
zione. Gli advocates non potranno che essere quelli maggiormente soddisfatti del
nostro prodotto/servizio e cerfamente coloro che rifengono di aver ricevuto da
noi prestazioni in misura adeguata o superiore alle loro aspettative.

Il ruolo di questi “migliori” & dunque quello di essere da una parte i clienti che
comprano di pi¥ e in modo costante, ma anche di poter costituire altrettanti cano-
li di comunicazione verso aliri potenziali clienti che possono awvicinarsi alla
nostra offerta perché sollecitati a farlo dall'immagine positiva che essi riverbera-
no a nostro favore.

Un ulteriore passo consiste nell'individuare, fra i clienti “maggiori”, “medi” e
"minori”, almeno un 15-20% di clienti che puo crescere significativamente in ter-
mini di spesa media. Per fare questo & necessario conoscere meglio le loro abi-
tudini e i loro comportamenti di acquisto,/consumo, ciog in primo luogo le loro
esigenze e bisogni.

Da qui, I'importanza di tenere soffo controllo in modo sistematico il livello di
soddisfazione, che permette anche di capire per quali aspetti sono preferiti i con-
correnti rispefto alla nosfra proposta commerciale.

E comunque evidente che un cliente soddisfatio comprera piv volentieri da
noi, mentre un cliente mediamente soddisfatto o con aree di non soddisfazione
tenderd a rivolgersi all'offerta della concorrenza.

Analogamente si procede verso gli exclienti, verso i quali c'¢ da chiedersi

preventivamente perché non acquistano pit da noi e in secondo luogo, rivolgen-
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do tale domanda direttamente a loro, framite opportuni sondaggi di mercato che
verifichino le loro abitudini di acquisto/consumo, lo svolgimento del loro proces-
so di acquisto, la posizione dei concorrenti presso di loro.

Il passo successivo consiste nel fissare dei veri e propri obiettivi di crescita per
ogni cliente, definendo cosi un vero e proprio piano commerciale. Per consegui-
re il risultato affeso & possibile che per ogni cliente si debbano svolgere delle
azioni specifiche. Siano esse azioni sul prezzo e/o le condizioni di vendita e
pagomento, o che comportino spese di alfro tipo (per esempio in comunicazio-
ne, o in distribuzione, o in qualsiasi alira componente del markefing-mix) i costi
che si dovranno eventualmente sostenere per far crescere il singolo cliente andran-
no atfenfamente valutate in termini di margini e ricavi, per mantenere la reddit-
vitd complessiva.

In prafica, si fratta di stabilire vere e proprie “quote di migrazione” per i pro-
pri clienti, da una classe inferiore della piramide a quella ad essa superiore, allo-
cando le risorse di cui si dispone in funzione della redditivita che tale migrazio-
ne pud comportare.

Pud cosi verificarsi il caso in cui non risulti conveniente puntare alla crescita
di una certa fascia o di un certo tipo di clienti, poiché i costi da sostenere per
farli crescere risultano essere superiori ai margini che si potrebbero conseguire.

Preventivare queste attivitd con una preliminare analisi sistematica del proprio
parco clienfi & perd indispensabile per oftimizzare le proprie risorse, ed evitare
di infraprendere ozioni che possono risultare molto dispendiose, olire che di scar-
sa utilits, concentrandosi invece in quelle azioni che possono portare maggiori
benefici.
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Il piano di marketing

13.1 Come si arriva alla definizione del piano di marketing

Definiti g|i obiettivi, le strategie, le azioni, le scelte di morkeﬁng mix il tutfo si
concretizza nella stesura del piano di markefing annuale, messo a punto per defi-
nire gli obieffivi specifici e i piani da realizzare nell'anno.

Il risultato del processo di pianificazione annuale comprende:

® |a definizione degli obietfivi da conseguire nell'anno

e |a definizione dei budget (investimenti e costi da sostenere)

® |a ripartizione degli obiettivi e dei budget fra prodotti e aree di vendita (nel

caso in cui si operi con pit prodotti e piv aree di vendital).

E inutile e dispersivo tentare di arrivare alla definizione di un piano di marke-
fing senza aver chiarifo prima quale debba essere la “missione” dell'impresa, gli
obiettivi e il piano complessivo dell'impresa nel medio periodo, le sue strategie.

Cosi come il piano complessivo d'impresa non deve costituire una semplice
esercitazione reforica realizzata solo per “far confenti” possibili investitori o finan-
ziatori, & altresi fondamentale che il piano di marketing sia realizzato in primo
luogo per comprendere quanto e come |'azienda conseguird ricavi e margini, e
non come semplice completamento o affo dovuto nel momento in cui si decide di
predisporre un possibile piano d'impresa.

In aliri termini, il piano di markefing & il cuore di ogni piano d'impresa, poi-
ché & con un efficace e coerente piano di marketing che I'azienda & in grado di
conseguire i risultati attesi. Si tenga inolire presente che il piano di marketing
necessita di revisioni per lo meno annuali, poiché ogni anno I'impresa si frova ad
affrontare mutamenti nel mercato che in alcuni casi sono difficilmente prevedibi|i
sul lungo periodo.

Inoltre, ogni anno I'impresa deve definire verso quali obiettivi commerciali e
di redditivita si punta per |'anno in corso, e quindi & necessario ogni anno pro-
cedere alla stesura di uno specifico piano di marketing.

Il piano di marketing dell'azienda puo anche essere il risultato dell'insieme dei
piani di marketing dei singoli prodaotti, o linee di prodotto.

Un errore da non commettere & quello di pensare alla stesura del primo piano
di marketing come a qualcosa di “perfetio”, infoccabile ed immutabile, perché il
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marketing & per definizione un gioco di apprendimento, dove vengono assunte
decisioni e osservati i risultafi e da questi scaturisce esperienza e miglioramento
continuo.

Limportante perd & che il piano di marketfing, che per noi sard la bussola che
orienferd le nostre decisioni nell'anno, sia il risultato di preliminari analisi, tenga
confo di tutte le variabili che possiamo governare e dei fenomeni che influiscono
sulla nostra affivita, e che soprafiutio permetta nel complesso un risultato soddi-
sfacente, ciog in grado di raggiungere e possibilmente superare gli obieffivi di
vendita e di profitio fissati.

Il piano di marketing dunque riassume e formalizza tutio il processo di marke-
ting che |'azienda pratica in un documento scritto, che fissa i principali “paletti”
di riferimento circa il proprio mercato, la propria strategia, la propria offerta.

la stesura del piano di marketfing si colloca dunque, in termini di sequenza
logica, dopo aver andlizzato il mercato, definito obiettivi e strategia aziendale,
"costruito” la propria offerta, e prima di agire nei confronti dei clienti. Tale pro-
cesso & evidenziafo dal seguente schema:

analisi del mercato

O

definizione degli obiettivi e della strategia

O

definizione/costruzione dellofferta

O

stesura del piano di marketing operativo

O

operativitd di marketing
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13.2 | contenuti del piano di marketing

Poiché il piano di marketing & lo sbocco in fermini operativi dell'intero pro-
cesso di pianificazione, esso dunque richioma e formalizza i seguenti contenuti:

la missione aziendale

gli obiettivi aziendali

la situazione attuale del mercato

I'analisi swot [minacce, opportunita, punti di forza e debolezza)
il posizionamento cercato/voluto (quale “posizione” caratteristica con-
traddistingue I'impresa dalla possibile concorrenzal)

gli obiettivi e le strategie di marketing

il markefing-mix definito per conseguire fali risultati

i budget (investimenti e costi di markefing da sostenere|

una previsione di conto economico

il piano operativo dettagliato e |'organizzazione delle affivita

il sistema di controllo per misurare i risultati e gli scostamenti.

O~ 0N =
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Vediamo questi punti uno per volta.

Ai primi cinque punti sono gid stati dedicati gran parte dei capitoli prece-
denfi, ai quali si rimanda dunque per gli opportuni approfondimenti.

Ci limitiamo a ricordare qui che la “missione” & la definizione del mofivo per
cui I'azienda ha diritto di esistere, in pratica qual & I””
cato, e che cosa dunque la distingue.

Per obiettivi aziendali si infendono i risultati che |'azienda intende perseguire
nel lungo periodo. Si trafta certamente di fissare dimensioni economiche (giro
d'affari, per esempio), ma anche di stabilire quale ruolo debba avere I'azienda
nel quadro competitivo in cui si colloca: conquistare la leadership dell'intero mer-
cato? Presidiare alcune aree di business e non entrare in alfre? Diventare il riferi-
mento per alcuni segmenti senza intervenire su alfrie

Sulla situazione attuale del mercato distinguiamo il caso che si trafti di nuova
impresa oppure di azienda operante da pit fempo sul mercato. Nel primo caso
I'andlisi dell'attuale situazione del mercato deve essere al contempo molto este-
sa, per comprendeme il pit possibile le caratteristiche e le dinamiche, ma deve
scontare un livello di conoscenza parziale per alcuni aspetti, che solo operando
nel mercato stesso saranno piv chiari in seguito.

Cid non significa che una nuova impresa debba dare per conosciuta una
sittazione di mercato nella quale non ha mai operato. Anzi, lo necessita di

utilitd” che essa offre al mer-
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approfondimenti prima dell‘awio dell'impresa & quanto mai indispensabile, e va
quindi realizzata un'analisi per quanto possibile completa delle caratteristiche del
mercafo stesso, sia in termini di possibili clienfi che di operatori concorrenti.

Per un'azienda che nel mercato opera gid tale analisi dovrebbe costituire un
modus operandi cosfante e sistematico. Ignorare i fenomeni del mercato, non
curarsi di ¢id che i clienti fanno, dicono, di come si comportano, non tener conto
delle mosse della concorrenza significa rinunciare ad essere nel mercato, ad iso-
larsi dalle sue dinamiche, a non capire come esso si frasforma, e alle opportunita
che esso offre. E buona regola dunque raccogliere nel corso dell'anno tutte le
informazioni che in modo diretto o indiretto hanno a che fare con il proprio busi-
ness, strutturando un sistema informativo che permetta una facile rintracciabilite
delle informazioni di inferesse.

Il sistema informativo & composto da pit fonti, supporti, modalits, e in alcuni
casi genera veri e propri report periodici. Questo argomento verra affrontato pid
estesamente nel capitolo dedicato al controllo di marketing.

Per ora limitiamoci alla considerazione che le nofizie e le informazioni che
possono avere a che fare con il mutare delle condizioni di mercato & bene che
confluiscano in un sistema informativo. Frequentemente si usa, a questo scopo, il
cosiddetto “fact book”, dove si raccoglie la documentazione che supporterd poi
la vera e propria stesura del piano di markefing.

In ogni caso, & opportuno che la parte del piano che riguarda la situazione
attuale del mercato esamini e sviluppi almeno i seguenti punti:

il mercato

e dimensioni e caratteristiche

e andamento storico e previsioni di sviluppo

e ripartizione per canali distributivi, modalitar di acquisto, eventuale tipologia
dei punti vendita

e ripartizione per zone geografiche

e eventuali sfagionalitd degli acquisti e dei consumi

i clienti

bisogno a cui risponde il prodotto /' i prodotti

caratteristiche generali dei clienti

abitudini di acquisto e di consumo

afteggiamenti, comportamenti, aspettative dei clienti verso il /i prodoti (se
gid esistente) oppure verso i prodotti che sosfituird

e definizione degli eventuali segmenti di clientela
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il nostro prodotto/prodotti (se gid esistente)

e andamento storico e quote di mercato

e candli di distribuzione

e ripartizione per zone geografiche

e valutazione dei risultati e scostamenti dagli obiettivi, con I'individuazione
delle cause se negativi

e tasso di fedelta della clientela

la concorrenza (confronto)

e aziende operanti sul mercato e quofe

e qualitas dei prodotti

® gamma e formafi

e prezzi al dettaglio e al consumo

e forzavendita e distribuzione

politiche di vendita

® promozione e pubblicita realizzate e/o in corso.

13.3 Dall’analisi swot agli obiettivi di marketing

Il successivo punto del piano di markefing si riferisce all'andlisi swot, vale a
dire il quadro delle minacce e delle opportunita che presenta il mercato, e dei
punti di forza e debolezza dell'azienda in relazione ai propri principali competi-
tori.

All'argomento sono dedicati i capitoli 2 e 3, alla cui lefiura si rimanda per
I'opportuno approfondimento.

Tra le minacce vanno comunque considerate almeno le atfivita della concor
renza, il potere degli eventuali distributori [che frequentemente condizionano le
posizioni di mercato delle aziende produtirici), gli eventuali cambiamenti demo-
grafici, sociali e culturali dei clienti, gli eventuali effetti delle misure legislative, nor-
mative e cosl via.

Ma come sempre, laddove si presenfa una minaccia si pud anche individuo-
re un'opportunitd, e spesso dipende dal “punto di vista” da cui ci si pone.

Cosi, ad esempio, particolari inferventi legislativi o normativi potrebbero addi-
rittura aprire o favorire la crescita di nuovi mercati, cosl come i cambiamenti di
comportamento da parfe dei clienti possono porfare alla necessitd di infrodurre e
lanciare nuovi prodotti/servizi, oppure ancora la riorganizzazione dei candali
distributivi pofrebbe aprire spazi inaspetiati per introdursi in mercati o segmenti
finora non praticati.
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Tra le altre opportunita vale ancora ricordare I'evoluzione della tecnologia,
che permette di far evolvere i prodotfti in nuove versioni o di lanciare nuovi pro-
dotti, purché owviamente il mercato si dimostri riceftivo nei loro confronti.

| punti di forza (o viceversa debolezza) dell'azienda vanno definiti ed indivi-
duati in funzione di quelli che sono identificati come fattori critici di successo.

Un punto di forza infatti non & tale se quell’aspetto non & determinante in ter-
mini di posizione sul mercato.

Ad esempio, un prodotfo particolarmente evoluto o fecnologicamente avan-
zato non rappresenta un effettivo punto di forza se le condizioni del mercato non
lo richiedono, o per lo meno se 'azienda non & in grado di infervenire con effi-
cacia per far diventare realmente attrattivo tale prodotio, stante le esigenze che il
mercato esprime.

Tra i punti di forza (o viceversa debolezza) dell'azienda si possono trovare,
ad esempio
e |a posizione di mercato in termini di quota
® |a presenza o meno nei mercati-chiave
e |a maggiore o minore conoscenza del mercato-obieffivo e dei segmenti pid
rilevanti

la possibilita di accedere alla tecnologia piv evoluta nel caso in cui questo
si presenti effetfivamente come un fatiore critico di successo

I'efficienza e strutturazione della propria refe di vendita

e |a presenza nei canali distributivi e con quale forza relafiva

il livello di immagine complessivo dell'azienda e la sua noforiefd

la capacita finanziaria e la possibilita di allocare risorse per lo sviluppo

delle attivitar di markefing e di comunicazione.

Dall'analisi swot si procede comunque individuando quali sono i punti su cui
"fare leva” per definire quale debba essere il proprio posizionamento specifico,
vale a dire quale “posizione” I'azienda debba occupare rispetto ai propri con-
correnti.

Anche il concetio di posizionamento & stato oggetto di trattazione nel capi-
folo terzo, a cui si rimanda per approfondimento.

Qui si ricorda solo come il posizionamento cosfituisca la necessaria defini-
zione delle caratteristiche esclusive dell'azienda, visto dal punto di vista del clien-
fe in pratica & il mofivo per cui egli debba acquistare proprio cio che gli stiamo
proponendo, e non debba farlo rivolgendosi alla concorrenza.

Il mercato infatti non & un concetto astratto.
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Viceversa & composto da soggetti [i clienfi) che decidono di acquistare o
meno, da noi o dai concorrenti, in funzione dei vantaggi che ne possono con-
seguire.

Che si fratti di vantaggi economici o psicologici poco importa, di fatto quan-
do un clienfe acquista qualcosa, qualsiasi cosa, lo fa perché ritiene di acquisire
un beneficio in cambio del denaro che & disposto a pagare.

F su questo aspetio che occorre concentrare I'attenzione, e non sul fatto che
noi siamo convinti di avere il miglior prodotto/servizio possibile.

Posizionare la nostra offerta significa dunque individuare in primo luogo quali
caratteristiche fanno si che per quel preciso tipo di cliente sia adatio quel preci-
so tipo di prodotto e che tale offerta sia vincente rispetto alla possibile proposta
della concorrenza. E, come si sa, il prezzo & solo uno degli aspetti della propo-
sta, e frequentemente non & la componente pit importante dell'insieme delle
variabili che confribuiscono a definire I'offerta.

Definite le condizioni del mercato, il quadro swot, il posizionamento, il punto
successivo consiste nel fissare gli obiettivi di marketing (volumi, entitd economica,
margini, quota di mercato) e le strategie messe in campo per conseguire fali obiet-
fivi.

Per obiettivi di marketing si intendono i risultati che si infendono raggiungere
in termini di volumi venduti, dimensione economica del giro d'affari, margini da
conseguire, quantita di clienti, quota di mercato.

Cosi come la missione enuncia la filosofia e I'orientamento generale dell'im-
presa, gli obiettivi di marketing rappresentano la dimensione quantitativa, i fro-
guardi misurabili.

"Fare clienti”, "vendere di pit”, “guadagnare” non sono obiettivi di marketing,
ma semplici enunciazioni senza alcun valore.

Occorre invece definire con esattezza, ad esempio, quanti clienti in quanto
fempo, vendendo che cosa, a quale prezzo e con quali margini, e cosi via.

Conviene anche distinguere, nel corso della sfesura del piano di marketing
annuale, quali sono gli obiettivi di sviluppo a medio termine (tre anni), da quelli
che si riferiscono all’anno.

Uno schema di massima pud essere ad esempio il seguente:

obiettivi a medio termine (tre anni)

e ruolo del prodotto nel mercato

e ruolo del prodotto nella gomma

e obiettivi di profitto, fatturato, quota di mercato, distribuzione
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obiettivi a breve (un anno) di:

® quantita vendute

e fatturato

® profitto

e immagine perseguita e clientela che si infende raggiungere

e iasso di fedelta dei clienti

e capacita di distribuzione [quantita e qualitd dei canali distributivi che si
intendono praticare).

13.4 Dalla strategia di marketing al piano operativo delle attivita

la strategia di markefing presenta |'approccio generale di marketing che
verrd utilizzato per conseguire i risultati del piano.

Innanzi tutto si tratta di definire se intendiamo procedere con nuovi o vecchi
prodotti, cosi come se opereremo verso nuovi o vecchi mercati.

Per meglio comprendere questo concetto, utilizziamo una matrice, detta di
Ansoff dal nome di chi per primo la elaboro e ne propose il suo utilizzo.

prodotti attuali nuovi prodotti
mercati attuali penetrazione nel mercato sviluppo del prodotto
nuovi mercati sviluppo del mercato diversificazione

la matrice presenta quattro situazioni in funzione della combinazione prodot-
to/mercato:

e in alto a sinistra la situazione di mercato attuale e prodotti attuali — in que-
sto caso le strategie di marketing da sviluppare sono finalizzate a coprire
il piv ampiamente possibile i mercati nei quali si inferviene gid, rinsaldare
il rapporto con i propri clienti, sviluppare programmi di fidelizzazione,
difendere e consolidare la propria quota di mercato, aumentare la fre-
quenza di acquisto/consumo dei prodotti esistenti — gli investimenti sul pro-
dotto sono limifati alla “manutenzione” e/o al restyling
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® in basso a sinistra la situazione prodotti attuali in nuovi mercati — per nuovi
mercali possono essere infese sia aree geografiche precedentemente non
coperte, sia segmenti di clienti finora non toccati — la strategia conseguen-
te & I'espansione dell'attuale offerta verso fasce di clienti finora poco prati-
cate o addirittura non conosciute; se si decide di espandere le vendite in
una nuova area geografica, per esempio, occorrerd dedicare fempo e
risorse per individuare i canali distributivi pit adeguati e le modalita di
comunicazione piv efficienti verso i clienti, e inolire a questo bisognera pre-
cedere una attenta analisi della concorrenza locale, poiché magari potreb-
bero esserci nell'area dei competitori con i quali finora non ci si & misurafi
perché assenti o trascurabili nelle aree tradizionali in cui finora & interve-
nuta 'azienda, anche in questo caso comunque gli investimenti sul prodot
fo sono esigui, essendo la maggior parte delle risorse dedicate alla con-
quista di nuovi clienti. Il vantoggio consistente, in una situazione come que-
sta e nelle conseguenti strategie da seguire, risiede nel fatio che essendo i
prodotti gia sperimentati e presenti sul mercato con successo, i rischi del-
I'azione commerciale non derivano dal prodotto o dagli eventuali suoi limi-
fi, menfre vanno invece particolarmente curati gli aspetti relafivi alla distri-
buzione e alla comunicazione, oltre naturalmente ad una attenta e com-
plefa disamina delle condizioni del nuovo mercato [clienti e concorrenti)
verso cui si infende infervenire

in alto a destra si presenta invece la situazione di infervento sugli attuali
mercati con nuovi prodotti : in questo caso il vero punto di forza risiede nel
fatto che i mercati sui quali si interviene sono nofi e conosciuti nelle loro
dinamiche, i clienti sono per lo meno in parte consolidati, i canali distribu-
fivi sono presidiafi da tempo, quindi gli investimenti per la ricerca di nuovi
clienti sono relativamente ridotti mentre una parte consistente delle risorse
disponibili viene invece desfinata a presentare, far provare, far accettare i
nuovi prodotfi, che per aliro assorbono una parfe consistente delle risorse
disponibili per la progettazione e sviluppo, il lancio commerciale, la con-
seguente comunicazione

® la condizione piv pericolosa infine & quella di nuovi prodotti in nuovi mer-
cati, che ¢ classicamente la soluzione in cui froppo frequentemente si frova
ad operare la nuova impresa — in questo caso si fratta di “fare esperienza”
sia verso il prodotto/servizio proposto, sia verso i clienfi = non solo dungque
occorre costruire un prodotio valido e accetfato, ma bisogna velocemente
mettere a punto una strategia efficace di comunicazione, analogamente
alla distribuzione e alla vendita; proporre un prodotio che si conosce poco
[e che inevitabilmente dovra essere migliorato con il fempo) a clienti non
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nofi (e che quindi richiedono ugualmente tempo per essere meglio cono-
sciufi in termini di comportamento d'acquisto e livelli di effettiva pofenzio-
lita)) espone ad un rischio di duplice natura, per quesfo motivo la cosiddet
ta strategia di diversificazione, conseguente a tale condizione, & di solito
praticata con successo da grandi aziende che possono disporre di risorse
economicofinanziarie fali da permettere anche un periodo medio o lungo
di perdite, mentre per un piccola impresa significa esporsi a concrete pos-
sibilita di fallimento. Ecco che diventa allora fondamentale, prima di intro-
prendere una strada cos! pericolosa, dedicare fempo e risorse per esplo-
rare il mercafo a cui si intende rivolgersi prioritariamente, per capire prima
se e quanto il prodotto possa avere concrete possibilitd di affermazione.

E evidente che la propria posizione sulla matrice pud anche essere una com-
binazione delle condizioni descritte. Potra quindi verificarsi il caso che con alcu-
ni prodotti i si rivolge ad un mercato gid noto, mentre altri, consolidati, potran-
no essere proposti a nuovi mercati, e cosi via.

Stabilita comunque la propria posizione, o la combinazione che ne risulterd,
la definizione delle strategie di markefing pit opportune significa “dosare” il pro-
prio marketing mix di conseguenza.

Sul concetto e le caratteristiche del markefing mix si & gia visto nel corso dei
capifoli @ e 10, a cui si rimanda.

Qui si evidenzia solo che comprende le variabili prodotto, prezzo, comuni-
cazione e distribuzione.

Questo punto del piano di marketing deve quindi riportare le decisioni relati-
ve a tali variabili.

Un possibile schema da ufilizzare & di seguito riportato.

strategia di marketing (combinazione del marketing-mix)

e varietd/gamma del prodotto

e qualita del prodotto (quali interventi realizzati o da realizzare)
stile del prodotto

caratteristiche del prodotto

® nome di marca

e confezioni

® servizi

® garanzie

e prezzo di listino (se previsto)

e sconti (al verificarsi di quali condizioni)
e agevolazioni /eventuale credito
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e fermini e condizioni di pagamento

e canali di distribuzione

® assortimento

e |ocalizzazione

® scorfe

e modalita di trasporto

e forza e canali di vendita

e modalita di vendita diretta (se prevista)
® promozione (tipi e risuliati attesi)

e pubblicita (obiettivi e risuliafi attesi)

® mezzi di comunicazione utilizzati

e affivita di relazioni pubbliche di marketing.

Inolire, nel punto “strategie/marketing-mix” & opportuno riportare, anche se
propriamente non possono essere considerate come una “p” del mix, le ricerche
di mercato che si intendono realizzare a supporto delle varie affivita di marketing.

Cosi, ad esempio, se si renderd necessaria una ricerca specifica per farare
meglio la campagna pubblicitaria, oppure per calibrare meglio il sistema distri-
butivo, oppure ancora per ridefinire con precisione il prezzo di un determinato
prodotto.

Si trafta delle cosiddette “ricerche tattiche”, il cui scopo non & di avere un qua-
dro complessivo del mercato e delle sue potenzidlita, ma di fungere appunto a
supporto di singole decisioni su una o pit componenti delle variabili di marketing-
mix.

Uno schema di massima delle ricerche deve quindi prevedere, per ognuna:
® obieffivi

® tempi

e caratteristiche di massima della ricerca (dimensioni, metodologia)

e costi da sostenere.

le strategie e la combinazione di markefing-mix per essere realizzate neces-
sitano di spese ed investimenti. Questo punto va dunque corredato dai piani pre-
ventivi di spesa, con l'indicazione di quanto e quando si spendera per realizza-
re le varie attivita, il cosiddetto budget.

Queste informazioni dovranno poi confluire nel conto economico, che sard
frattato fra poco.

Inolire, le iniziative del marketing mix andranno realizzate secondo un piano
di attivits, con una sequenza che fenga conto della necessita di far precedere
alcune iniziative ad alire, o alfre ancora in confemporanea.
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Occorre quindi specificare “chi” fara “che cosa” e "quando”, olire natural-
mente a “quanto” costerd ogni iniziativa.

Si tratta dunque di definire un programma operativo, che deve almeno com-
prendere:

e |e azioni da svolgere

® le scadenze

e |e responsabilifd.

Per facilitare la realizzazione dei programmi operativi si useranno poi appo-
siti strumenti (grafici, programmazione reficolare, diagrammi di gant, perth, e cosi
via), che non & perd necessario siano allegati al piano di marketing, che deve
semplicemente prevedere secondo una sequenza logica le varie fasi di realizza-
zione delle attivita.

Completano il piano di marketing il confo economico previsionale e il siste-
ma di confrollo previsto per misurare i risultati e gli scostamenti.

A questi due argomenti sono dedicati i prossimi due capitoli.



Capitolo XIVV

Il conto economico

14.1 Ricavi, costi fissi, costi variabili, margine di contribuzione

Dopo aver definito tutti gli aliri punti precedenti occorre arrivare a determina-
re un confo economico previsionale, per comprendere se e quanto il business sia
reddifizio.

In realta, man mano che si procede nella stesura del piano di marketing &
owio che 'aspetfo costi e ricavi & sempre presente e condiziona la stessa defi-
nizione delle strategie e delle azioni da realizzare. Solo per comodita espositiva
dunque si riporta questo punto alla fine del processo. E comunque un aspetto deli-
cato e non va affatto soffovalutato, poiché lo scopo dell'impresa & di realizzare
profiffi.

Il conto economico & dunque quella parte del piano di markefing che per-
mette di comprendere se e quanto & legittimo attendersi dei profitti, a fronte degli
obiettivi, delle strategie, delle azioni che si realizzeranno.

| profitti sono conseguenza di tutta I'impostazione di markefing, vale a dire
della missione, degli obiettivi e delle strategie che si perseguono, e non vanno
quindi infesi come qualche cosa che potrebbe esserci o non esserci.

Anzi, & proprio per |'offenimento del profitio che si definiscono i punti prece-
dentfi.

Con il conseguimento del profitto gli obieftivi e la strategia sono fortemente
inferrelati, ne sono causa ma anche effetto. |l processo quindi & interattivo, ed &
indispensabile pensare che il risultato economico complessivo dell'azienda dipen-
da cio che si realizza, dalla sua efficacia e dalla sua efficienza.

F nofo che i profitii sono cio che rimane dei ricavi quando si deducono i costi.
Meno noto, e soprattutto meno praticato, considerare i costi come fissi e variabi-
li.

Un errore da non commettere & quello di procedere senza distinguere queste
due componenti.

Infatti, quanto piv riusciamo a distinguere i costfi variabili per prodotto, per
zona, per fipo di clienfela tanfo piv sara facile capire dove risiede la reddifivitd
e dove viceversa rischiomo di conseguire perdite.
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Per semplificare, immaginiamo di avere un solo prodotio e procediamo alla

definizione del suo conto economico.

Per riassumere il concetto che profitti = ricavi — costi, usiamo la seguente for-

mula:

z=r-c¢

| ricavi sono dati dal prezzo netto moltiplicato il numero di unita vendute

(quantita, definita in formula come q) nel periodo considerato.
Il prezzo netio (p') equivale al prezzo di listino (p) meno gli sconti, le offerte,
le promozioni (k).

| costi sono distinti fra:

e cosfi fissi, vale a dire costi di struttura e di gestione |f)

e cosfi commerciali non variabili o discrezionali, cicé ad esempio i costi di
comunicazione non imputabili ad un singolo prodotto, costi per sosfenere
I'immagine aziendale o di marca nel suo complesso, costi per indagini di
mercato, e cosi via (m)

e costi variabili veri e propri, cioé i costi di produzione o acquisto (se com-
mercializziamo solo) del prodotto, costi commerciali di vendita (prowigio-
ni ai venditori), eventuali costi di consegna, e cosi via (v).

| ricavi sono dunque

(pkl g

Mentre i costi sono uguali a
c=vgq+f+m

Pertanto il profitio & uguale a

z=[lpk]g-f-m

Lespressione

lIpkR]

viene chiamata margine lordo o margine di contribuzione unitario, cioé
quanto si realizza dalla vendita di un'unita al netto delle deduzioni e dei costi
variabili di produzione e distribuzione.

L'espressione

llok] g

& invece definita come margine di contribuzione, o margine di marketing,
cioé il ricavo netto disponibile per coprire i costi fissi, i profitti, le alire spese com-
merciali non variabili.
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Il margine di contribuzione viene cosi definito perché da la misura della “con-
fribuzione” di quel prodotto nella copertura dei costi fissi e nel successivo conse-
guimento del profitio.

14.2 Il margine di contribuzione come indicatore dell’efficienza del
marketing

Immaginiamo ora di non avere un solo prodotto (come accade nella maggior
parte dei casi) e di calcolare quindi il margine di contfribuzione per ognuno dei
prodotti (o linee di prodotto) che commercializziamo.

Difficilmente otterremo gli stessi margini per tutti, ma avremo invece prodotti
con maggiori margini e altri con minori, prodotti dunque pit profittevoli e redditi-
zi e aliri meno, se non in alcuni casi negativi.

Deferminare e fenere soffo controllo il margine di contribuzione per linee di
prodotto permette quindi di scegliere se e quali prodotti “spingere” maggiormen-
te e quali invece eliminare dalla gamma, salvo alire considerazioni di carattere
strafegico, quali ad esempio il ruolo del prodotto nella gamma.

Il passo successivo consiste nella ricerca del punto di equilibrio (break even
point), ciog di quel punto dove i margini di confribuzione eguagliano la dimensic-
ne dei costi fissi e dei costi commerciali non variabili, al di la del quale si inizia @
conseguire profitio (vedere la deferminazione del break even nel quarto capitolo).

Tale punto di pareggio dipenderd sia dalla dimensione dei costi, ma anche
dalla quantita di vendite che sapremo sviluppare, che sono una delle due com-
ponenti del margine di confribuzione, essendo I'alra il margine unitario.

Ma sappiamo che le vendite sono influenzate da

® prezzo di listino

e deduzioni (sconti, offerte, promozioni)

e costi variabili, cioé maggiore o minore qualita del prodotto offerto, ridu-
zione del tempo di consegna, efficienza distributiva, miglior servizio ed
assistenza, dimensione delle prowigioni pagate ai venditori e quindi mag-
gior/minor professionalita degli stessi, e cos! via

e costi commerciali non variabili e discrezionali, vale a dire migliore cono-
scenza del mercato grazie alle indagini e livello di affidabilita della marca
a seguito delle attivita di comunicazione e pubblicita.

Quindi le vendite sono funzione [f) dello sforzo di marketing che produciamo,
sintetizzabile nella formula

g="Fflp, kv, m)
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Questa & la combinazione del markefing-mix, che non va quindi vissuto come
la possibilitar di combinare secondo gusto e fantasia una serie di elementi tra loro,
ma corrisponde in modo molto preciso alla necessita di agire sulle “leve” di cui
disponiamo per il miglior risultato in termini di vendite e di profitto.

In teoria si pofrebbe pensare che aumentando le risorse a disposizione le ven-
dite possano aumentare in modo proporzionale.

Cerfamente i budget devono essere adeguati, e piuttosto che stanziare cifre
irrisorie per la comunicazione o le alire leve di marketing meglio evitare di com-
piere sforzi inutili, o ancora meglio razionalizzare le risorse di cui si dispone con
modalita piv efficienti e concrete.

Ma se anche disponessimo di piU risorse occorre comunque considerare che
la relozione tra il volume delle vendite e I'azione commerciale non & quasi mai
lineare.

In altri termini, passata una soglia minima di costi e investimenti sotto la quale
ogni sforzo & pressoché inutile si entra poi in una fase dove una certa propor-
zionalita & riscontrabile, per arrivare poi in molti casi ad una situazione dove il
risultato & meno che proporzionale allo sforzo compiuto.

E il caso che si propone, ad esempio, quando iniziamo a servire clienti molto
distanti, che richiedono costi maggiori per la consegna o anche solo per la visita.

Oppure ¢ il caso di una modalita di comunicazione sovradimensionata rispet-
to al nostro mercato e ai nostri obiettivi (voler utilizzare a tutti i costi il mezzo tele-
visivo invece che modalita di direct markefing per esempio).

In pratica, nel rapporto fra sforzo commerciale e risultati di vendita si ripro-
pone una curva analoga a quella del ciclo di vita (vedere al proposito quanto
esposto nel ferzo capitolo):

® uno sforzo commerciale ridotto non & sufficiente a far decollare il prodotio

e nella parte centrale piccoli incrementi dello sforzo commerciale portano a

piv che proporzionali incrementi di vendite

e con il tempo la domanda tende a saturarsi, entrano concorrenti, cambiano

le abitudini e le richieste dei clienti.

Ma non dimentichiamo che cio che confa non é il tasso di incremento del far-
turato bensi la relazione tra questo e il tasso di incremento dei costi.

| profitti netti vengono massimizzati dove il costo marginale dell’azione com-
merciale eguaglia il profitto lordo derivante dall'aumento marginale delle vendite.

Si pud quindi valutare I'utile conseguibile atiraverso |'aumento (o la diminu-
zione) del budget da stanziare.

In futto questo processo il punto delicato & la stima dell'andamento delle ven-
dite, cruciale ma necessariamente sottoposfo a soggettivita.
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Per questo aspetfo un aiuto importante & fornito dalle tecniche di previsione
delle vendite [vedere i capitoli seffimo ed offavo), ma si comprende come sia fon-
damentale fenere anche soffo controllo 'andamento del prodotto e del suo ciclo
di vita.

14.3 Uno schema per il conto economico

Da quanto visto finora il confo economico non & un puro esercizio contabile
formale, ma seppur in forma previsionale costituisce la validazione o meno del-
I'intero piano di marketing.

Un conto economico negativo indica infatti che i costi saranno superiori ai
ricavi, e quindi che il risultato operativo sara in perdita.

Si pud anche decidere di proseguire con una perdita, perché si ritiene che i
risultati potranno essere conseguiti su un periodo pit lungo, ma I'importante &
farlo in modo consapevole.

Se il conto economico preventivo & in perdita, & comunque indispensabile pre-
vedere quando e al verificarsi di quali condizioni, si recuperera tale disavanzo. E
opportuno quindi che il conto economico copra un arco temporale piv lungo.

Per semplicita di seguito si presenta un possibile schema di conto economico
per un anno, corrispondente ad un piano di markefing per fale periodo, ma &
owio che un piano pluriennale richiede un conto economico per un arco tempo-
rale piv lungo.

Immaginiamo che 'azienda fratti solo un prodotto/servizio, e sviluppiamo il
relativo confo economico.

Procediamo infanto con il calcolo del margine di contribuzione di tale pro-
dotto, il cui schema & riportato alla pagina seguente.

| ricavi sono oftenuti moltiplicando il prezzo unitario (che per semplicite inten-
diamo come unico| per la quantita di volumi commercializzati. | volumi possono
essere espressi in pezzi, chili, metri cubi, litri, o qualsiasi altra unita di misura. La
scelta dell'unitar di misura dipende owiomente dal prodotto/servizio venduto.

Cosi, ad esempio, per i servizi potrebbe trattarsi di ore [nel caso di servizi
professionali), oppure giomi (ancora per i servizi professionali o per i noleggi),
oppure bigliefti venduti (per gli spettacoli), oppure notti di permanenza (albergo)
o coperti (ristorante), oppure ancora il numero di scontrini [per un esercizio com-
merciale).

E chiaro che per gli sconfrini o i coperti occorre considerare un valore medio.
In qualche modo occorre comunque riuscire a definire un prezzo di vendita uni-
fario, seppur in alcuni casi “medio”.
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Analogamente si procede con i costi.
Quanto cosfa produrre/distribuire /vendere una singola unita venduta?

Calcolo del margine di contribuzione del prodotto “A”

Q.volumi (pezzi) Pprezzo unitario QxP=R
Ricavi (numero di pezzi venduti) (€) (ricavi)

Q.volumi (pezzi) (V.costo unitario OxCv
Costi variabili
di produzione (num pz vend) (€) (costi)
di vendita (num pz vend) (€) (costi)
di trasporto (num pz vend) (€) (costi)
di servizio erogato (num pz vend) (€) (costi)
di sconto (medio) (num pz vend) (€) (costi)
di...... (num pz vend) (€) (costi)
di...... (num pz vend) (€) (costi)
di...... (num pz vend) (€) (costi)
di...... (num pz vend) (€) (costi)
totale costi variabili (num pz vend) (somma) (somma)
Margine di contribuzione (differenza tra il totale
del prodotto “A” ricavi e il totale costi

variabili)

Questo costo (unitario) va riportato nella relafiva casella “costo unitario di pro-
duzione”.

Analogamente si procede con i costi variabili unitari di vendita (le prowigio-
ni, per esempio), di frasporto, di eventuali sconti e/0 promozioni, e cosi via.

Sommando tutti questi costi unitari si oftiene il cosfo variabile unitario di una
singola unita venduta.

Moltiplicando il costo variabile unitario per la quantitd venduta si oftiene il
costo variabile dell'insieme delle vendite del prodotio “A”.

la differenza tra i ricavi oftenuti e i costi variabili & il margine di contribuzio-
ne di quel prodotto/servizio.

Se I'azienda & monoprodotio tale margine di contribuzione coincide con quel-
lo aziendale. Diversamente occorre procedere alla definizione del margine di
confribuzione per ogni prodotto/servizio (o line di prodotto/servizio).

Come gia si & avufo modo di rilevare, conoscere i margini di confribuzione
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di ogni prodotto o linea di prodotto permette di definire quali sia la redditivite di
ognuno di essi, e di decidere, ad esempio, verso quali conviene puntare magr-
giormente.

Nell'ipotesi di un‘azienda che opera con cinque prodotti (o linee di prodotto)
si avrd, ad esempio, una situazione come quella descritia nella seguente tabella.

Conto economico di tutti i prodotti/servizi

€ %
Margine di conribuzione del prodotto “A” (valore)
Margine di contribuzione del prodotto “B" (valore)
Margine di confribuzione del prodotto “C" (valore)
Margine di contribuzione del prodotto “D” (valore)
Margine di confribuzione del prodotto “E” (valore)
Totale margine di contribuzione
di tutti i prodotti (somma dei singoli margini) 100
Costi fissi (in dettaglio) (valore)
Margine operativo (perdita o utile) (differenza tra il margine

di contribuzione e i cosfi fissi)

Il margine operativo [positivo o negativo) di fatto indica se I'azienda & in
grado di produrre utili e con quale dimensione (senza considerare gli ammorto-
menti e le tasse).

Nei costi fissi, che qui non sono deftagliati per semplicita espositiva, convie-
ne comunque distinguere fra quelli che sono direttamente attribuibili all'attivite
marketing e commerciale da quelli che si riferiscono invece alla struttura genera-
le dell'azienda.

Nel primo gruppo rientrano, per esempio, i budget desfinati alla comunica-
zione aziendale nel suo complesso, al sistema informativo di marketing e alle
ricerche di mercafo relafive a tutta |'azienda e non ad un singolo prodotto, i costi
del personale direttamente coinvolio nell'affivita commerciale.

Nel secondo gruppo di costi si comprendono per esempio gli affitti, le spese
generali, i costi del personale amministrativo.

Si tenga inolire presente che esiste un'area di cosfi che non possono essere
propriamente definiti come “variabili”, perché non sono imputabili ad una singo-
la unita di prodotto, ma che si riferiscono comunque all'insieme delle attivita di
promozione di quel prodotio. Per esempio, una campagna pubblicitaria di pro-
doffo, oppure una ricerca di mercato realizzata per comprendere meglio come
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definire la strategia di marketing di uno specifico prodotto. Questi costi sono defi-
niti come “costi commerciali non variabili e discrezionali”, e frequentemente rap-
presentano la maggior parte dei costi necessari per sostenere lo sforzo di marke-
fing necessario per oftenere un certo risultato commerciale.

In alcuni casi & sensafo aggiungere questi costi alla dimensione dei costi
variabili del singolo prodotto e spostano quindi il relativo margine di confribuzio-
ne.

In altri casi, magari perché le attivita pubblicitarie e di comunicazione si rife-
riscono a piv prodotti o linee di prodotto, i relativi costi confluiscono nella dimen-
sione dei cosli fissi.

In ogni caso, & comunque corretto prevedere nei costi fissi tutte quelle affivita
non specificamente attribuibili al singolo prodotto o linea di prodotto, per esem-
pio futta la comunicazione isfituzionale, le affivita di pubbliche relazioni di marke-
fing, (vedere il decimo capitolo), lo sforzo sostenuto per costruire I'immagine del-
I'azienda e della marca, e cosi via, cosi come il sistema informativo di marketing
e le necessarie azioni di controllo per verificare I'efficienza e I'efficacia delle atti-
vita di marketing aziendali nel loro complesso.
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Il controllo di marketing

15.1 Lo scopo del controllo di marketing

Definito il piano e awviate le relative attivita occorre fenere sotto controllo I'an-
damento di cid che accade, sia dal punto di vista del raggiungimento dei risul-
fafi affesi sia dell'efficienza delle azioni intraprese.

Potremmo infatti trovarci nella spiacevole situazione di un mancato consegui-
mento delle vendite nonostante gli sforzi intrapresi, oppure viceversa riuscire @
rispettare gli obieftivi che ci siamo datfi ma con un imprevisto aumento dei costi.

In pratica, si tratia di definire un “cruscotto” che ci permetta di renderci conto
man mano che gli avenimenti accadono di come sfiamo operando e se le deci-
sioni che avevamo preso e definite nel piano sono corrette o meno.

A questo scopo bisogna mettere a punto una metodologia di valutazione in
grado di verificare non solo i risultafi finali, da qui ad un anno, ma anche quelli
delle varie fasi operative infermedie.

le informazioni che ne deriveranno serviranno da una parte a pianificare
meglio I'anno prossimo, dall‘alira forniranno un ritomo in tempo reale per modifi-
care se necessario |'esecuzione delle varie azioni previste dal piano corrente.

Al termine della realizzazione delle varie azioni ed atfivita di un piano annua-
le occorre innanzi futto valutare se sono stati conseguiti gli obieftivi previsti.

Quesfa valufazione sard tanto piv facile quanto piv si sard definito un piano
di marketing con rigore e mefodo, che favorird la valutozione accurata dei suc-
cessi e degli insuccessi.

In fermini generali, I'esito potrd essere valutato sulla base del conseguimento
sia deglli obiettivi di marketing piv ampi, sia degli specifici obiettivi di vendita e
di proﬁﬂo‘

Per obiettivi di markefing “ampi” si infendono, ad esempio, gli obiettivi di
posizionamento voluto, di successo nell'introduzione di nuovi prodotti, di mante-
nimento della quota di mercato e della fedelta dei clienti, di miglioramenti nel
livello di soddisfazione dei clienti, e cosi via.

Il conseguimento di tali obiettivi & altreftanto importante dei risultati di vendita
e di profitto, poiché la propria posizione nel mercato dipende dagli obieftivi di
markefing “ampi” e di lungo periodo, che possiamo definire come strategici per
il consolidamento e lo sviluppo dell'azienda nel suo complesso.
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| risultati di vendita e di profitto sono anche la conseguenza dell oftenimento
di tali obiettivi di marketing, oltre che dell'efficienza e dell'efficacia delle singole
azioni ed affivitd previste e dalla combinazione del marketing-mix che si & deci-
so di praficare.

Un terzo gruppo di obiettivi che vale la pena di tenere sotto controllo & quel-
lo relativo ai risultati conseguiti a seguito della propria affivita di comunicazione,
che pud anche essere specifica di prodotto ma che in genere si riverbera positi-
vamente (o dovrebbe farlo) in termini di notorietd dell'azienda nel suo comples-
so, nel rafforzamento del nome e della marca, nell'immagine complessiva che &
in grado di frasmettere al proprio mercato di riferimento.

15.2 Che cosa tenere softo controllo a scadenza ravvicinata

| dati sulle vendite e sui profitti dovrebbero essere costantemente disponibili
per la valutazione. Si pud stabilire come ragionevole un consuntivo mensile per
comprendere I'andamento di tali grandezze. In questo ambito gli elementi fon-
damentali da tenere sotto controllo su base mensile sono almeno i seguenti:

e andamenfo delle vendite nel complesso

e andamento delle vendite per prodotto (distinguendo tra prodotti a maggior
e minor redditivita sulla base del calcolo del margine di contribuzione)

® numero complessivo di clienti acquisiti

® valore medio dell'ordine

® confo economico (I'avanzamento oftenuto ci fa affermare che & sensato arri-
vare e superare il break even o qualcosa non sta funzionando?).

Questo & il “cruscolto base” per comprendere se gli obiettivi commerciali del-
I'anno sono o meno raggiungibili.

Naturalmente quesfo quadro pud essere maggiormente arficolato, se le cir-
cosfanze lo richiedono.

Cosl, ad esempio, potremmo suddividere 'andamento delle vendite per sin-
gola zona geografica, se interveniamo su un mercafo ampio, oppure per singo-
lo agente/venditore, se operiamo con una rete di vendita, e cosi via.

E comunque opportuno confrontare I'andamento delle vendite e delle altre
grandezze ad esse relative, olfre che del conto economico, con i risultati pro-
grammati in precedenza su base mensile.

In altri termini, quando si definisce il piano di markefing annuale conviene gia
stabilire obiettivi mensili, che tengano conto dell'eventuale stagionalita, in modo
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da rendersi confo velocemente se siomo in presenza di scostamenti, e di quale
dimensione.

la tabella che segue fornisce un esempio di tale programmazione.

vendite previste  vendite a consunfivo  scostamento  scostamento progressivo

Gennaio 1000 800 - 200 - 200
Febbraio 1500 1200 - 300 - 500
Marzo 1300 1400 +100 - 400
Aprile 1800 1700 - 100 - 500
Maggio 1750 1700 - 50 - 550
Giugno 2000 2500 +500 - 50
Luglio 500 400 - 100 - 150
Agosto 300 300 0 - 150
Settembre 1800 1700 - 100 - 250
Ottobre 1700 1800 +100 - 150
Novembre 2000 2200 +1200 + 50
Dicembre 1600 1550 - 50 0
Totale anno 0

Nel caso dell'esempio I'anno si & complessivamente chiuso rispeftando le ven-
dite tofali previste, ma i primi mesi (fino a maggio) hanno visto accumularsi un peri-
coloso ritardo nelle vendite, che avrebbe potuto compromettere il risuliato finale.

Accorgendosi per tfempo di fale andamento negativo, nel mese di giugno si
¢ fatto qualcosa, da parte del responsabile commerciale, perché tale ritardo
venisse recuperato. Potrebbe essere stato riconosciuto un particolare incentivo ai
rivendifori, oppure un deciso miglioramento di prodotto, oppure ancora un'inten-
sificazione dell'aftivitar di vendita (piv visite ai clienti, per esempio).

Si tratta allora di chiedersi se questo sforzo aggiuntivo ha comportato dei
cosfi, e in quale misura.

Un’analoga tabella, ma che riporti i margini di contribuzione e non solo i
valori assoluti di vendita, dovrebbe dunque complefare il quadro, per compren-
dere se olire alle vendite sono stati conseguiti i margini attesi e volufi.

Seguire in modo cosfante e sistematico le principali grandezze di vendita
aivta ad abituarsi a ragionare su cid che eventualmente non sfa funzionando, e
serve per decidere in corso di attivita se e come spostare eventuali budget desti-
nati a specifiche azioni verso dlire piv efficaci in termini di risultafi.
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Un aliro semplice strumento ma ugualmente efficace per comprendere cid che
sta succedendo consiste in una tabella analoga che mette a confronto i risultafi
mensili con quelli conseguiti nello stesso mese dell'anno precedente.

Dai relativi scostamenti si pud comprendere se e quanto stanno infervenendo
fatti (positivi o negativi) che influiscono sull'andamento in corso.

Sappiamo infatti che in un certo mese dell'anno scorso un dato risultato era
stato oftenuto a seguito di una particolare promozione, per esempio. Quest'anno
fale promozione non viene realizzata. Le vendite ne stanno risentendo? Se i, in
quale misura?

Viceversa, in un aliro mese & stato previsto quest'anno di supportare la ven-
dita tramite una particolare campagna pubblicitaria, oppure mediante un'azione
di marketing diretto rivolta a nuovi clienti. E la domanda da farsi diventa dunque:
a seguito di tale azione, stiamo effettivamente acquisendo nuovi clientie Con
quale valore medio?

15.3 Il confronto tra le tendenze delle vendite

In prafica, questo metodo di valutazione delle vendite consiste nel confronta-
re le vendite correnti con quelle dell'anno precedente, prima, durante e dopo
ogni fase operativa del piano.

Nel caso di una promozione, per esempio, 'analisi anteriore serve per deter-
minare se la tendenza delle vendite & in calo, in rialzo o stabile rispetto all’anno
precedente, dopodiché il confronto viene ripetuto sia durante sia dopo la fase
operativa.

Analizzando separatamente i fre periodi — prima, durante e dopo la promo-
zione — si comprende come essa si ripercuota sull' andamento complessivo.

Se ad esempio si registrasse un calo delle vendite nel periodo precedente la
sua realizzazione allora anche un piccolo aumento durante il suo svolgimento sta-
rebbe ad indicare che la promozione, (o comunque l'iniziativa messa in atto),
pud aver contribuito all'inversione di tendenza.

Con I'andlisi posteriore invece si comprende se la promozione ha avuto effet
fo di lungo termine sulle vendite, o viceversa ha comportato una semplice antici-
pazione ma senza frascinamenti positivi di lungo periodo.

Se un obiettivo di marketing era, per esempio, aumentare il numero di con-
sumatori o il tasso di prova del prodotio, i risultati delle vendite nei mesi succes-
sivi alla promozione contribuiranno a stabilire se & stato raggiunto 'obieftivo di
riacquisto o di continuita nell'acquisto.
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15.4 Misurare i risultati delle singole attivita di marketing

Nel caso appena citato si & parlato della possibile efficacia di una azione
promozionale, misurato tramite il mefodo dello tendenza delle vendite.

Poiché il piano di markefing prevede I'attuazione di una strategia che com-
prende I'utilizzo di piv componenti, in pratica la combinazione di markefingmix,
conviene allora verificare con sistematicita ognuna di tali componenti ed azioni,
allo scopo di identificare quelle dispersive, quelle indifferenti, quelle da ripetere
perché ad alfo rendimento.

Non sempre & possibile comprendere I'efficacia di una certa azione o di una
scelta di marketing in base all'effeftiva resa in vendita.

Infanto perché alcune azioni hanno effetti di lungo periodo (pensiomo alla
comunicazione, per esempio), in secondo luogo perché non & detto che un'o-
zione anche efficace abbia un immediato ritorno in termini di maggior vendite,
anche se indirettamente pud predisporre a tale condizione.

Si ricorre allora alla misurazione dell’efficacia del singolo strumento o azione
intrapresa, valutandone le effettive prestazioni.

Se uno degli obiettivi di markefing era, per esempio, di oftenere la pubblica-
zione di un comunicato stampa o di un arficolo che parlasse bene del nostro ser-
vizio/prodotto su una particolare rivista, & facilmente misurabile se tale risultato &
stato o meno raggiunto.

Meno facile & comprendere se fale pubblicazione ha spostato o meno |'opi-
nione dei lettori a favore del nostro prodotto/servizio.

In tal caso si pud ricorrere ad una specifica indagine verso i leffori di quella
pubblicazione ma di solito lo sforzo, anche economico, che comporterebbe tale
affivitd probabilmente non sarebbe ripagato dai possibili benefici. A meno che,
invece della pubblicazione gratuita di un comunicato sfampa non si traffi di una
articolata campagna pubblicitaria, che ha richiesto un consistente budget per
I'acquisfo di spazi pubblicitari e la realizzazione della campagna sfessa.

In questo caso sicuramente destinare una piccola parte del budget per rea-
lizzare una ricerca che misuri il ricordo e la comprensione del messaggio & sen-
sato, poiché aiuta a pianificare meglio le prossime iniziative pubblicitarie e ad
ofimizzare |'investimento in comunicazione.

15.5 Misurare gli obiettivi di marketing

Olire agli obiettivi commerciali, (le vendite), e all'efficacia delle singole azio-
ni, & opportuno fenere soffo controllo anche quelli che sono sfafi in precedenza
definiti come obiettivi piv generali, intesi come obiettivi di marketing complessivi
dell'azienda.
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Conseguire e mantenere un certo posizionamento, difendere e/o conquista-
re una certa quota di mercato, riuscire a realizzare un certo numero di nuovi clien-
fi, conseguire un cerfo volume di vendite per un nuovo prodotto, mantenere un
certo tasso di fedeltar da parte dei clienti, migliorare la loro soddisfazione, aumen-
fare la noforietd, conseguire un miglior livello di immagine, e cosi via, possono
essere definiti come obiettivi non immediatamente commerciali, ma fondamentali
per assicurare un cerfo livello di vendite.

Questi sono dunque obiettivi di marketing in senso ampio, e dipendono owia-
mente dalle strategie che si & deciso di seguire per lo sviluppo delle attivita del-
I'impresa.

Come misurare il conseguimento dei relafivi risultati2

Le tecniche sono diverse fra loro e dipendono dalla natura dell’obiettivo.

Alcuni obiettivi sono misurabili con dafi quantitativi provenienti dallaffivitar di
vendita.

Rientrano in questa categoria, ad esempio, il numero di nuovi clienti acquisi-
fi e il loro valore medio, oppure le vendite di un nuovo prodotto, oppure ancora
la quantita di clienti mantenuti e quanti invece sono stati persi.

In questi casi, opportuni e semplici prospetti che confrontino la situazione all'i-
nizio dell'anno con quella di ogni frimesfre aiutano a comprendere se i relativi
obieffivi sono sfafi raggiunti.

Aliri obiettivi richiedono invece la reclizzazione di attivita dedicate.

Per esempio, la misurazione della soddisfazione dei clienti (vedere a questo
proposito il dodicesimo capitolo), oppure lo “stato” dell'immagine dell’azienda,
oppure ancora come & percepita dai clienti la forza di vendita.

Come esempio, pensiamo a cid che pud avvenire per cio che riguarda la
noforietd, la percezione, I'immagine dell'azienda.

Questo aspetto non va trascurato soprattutto con riferimento allo sviluppo futu-
ro dell'azienda. Per quanto molto significativo infatti I'andamento e I'aumento
delle vendite non & I'unico indicatore del successo del piano di marketing segui-
fo. Spesso, anche se le vendite rimangono relativamente stagnanti, avvengono
mutamenti significativi nella notorietd e nell'atieggiamento dei clienti, acquisiti o
potenziali che siano, i quali preludono a probabili futuri aumenti delle vendite.

Come & empiricamente dimostrato con un'ampia casistica, 'aumento della
noforietd porta tendenzialmente ad un aumento delle vendite.

La notoriefd e 'immagine sono dunque due temi ai quali conviene dedicare
periodicamente una indagine di mercato in grado di misurarne il livello, con le
opportune fecniche e metodologie. Su quesfo aspetio si veda il capitolo ventesi-
mo del manuale “la comunicazione per la nuova impresa”, di Camera di com-
mercio di Torino.
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15.6 Qualche regola, per concludere

Qualche regola su cid che conviene fare o non fare a proposito dell’atfivite
di controllo di marketing:

e valutare sia gli effefti del piano nel suo complesso, sia quelli delle singole
azioni o attivitd, mettendoli a confronto con i relativi obiettivi

® non valufare soltanto i risultati tofali dell'anno, ma il piv possibile I'esito di
ogni iniziativa o affivitd appena si & conclusa

e applicare quanto appreso dal processo di valutazione allo sviluppo dei
piani degli anni successivi

e predisporre gli strumenti di controllo (“cruscotto”) per misurare I'andamento
delle vendite almeno su base mensile

e ufilizzare le ricerche per misurare gli obieftivi di marketing di carattere stro-
tegico

e non aspettare il complefamento del piano per iniziare a valutarne gli effet-
fi, ma deferminare i risuliati dell'attuozione delle specifiche azioni di marke-
ting appena si concludono, per definime meglio il grado di efficienza ed
efficacio

® non iniziare a valutare se prima non si & definita ed elaborata la metodo-
logia di valutazione e che cosa si vuole misurare.

Con il set di informazioni sopradescritto e seguendo tali regole si riesce a
comprendere se la strada che si sta percorrendo & giusta, o se & necessario
apportare delle correzioni.

le correzioni possono riguardare semplicemente il modo con cui si sviluppa-
no le azioni oppure, nei casi di maggior gravitd, 'impostazione dell’intera stra-
tegia di marketing, fino al caso estremo in cui dovranno essere ridefiniti gli obiet-
tivi.

In ogni caso & meglio accorgersi velocemente se qualcosa non sta funzio-
nando, per evitare di ostinarsi a voler perseguire obiettivi e strategie che portano
a disperdere le proprie risorse inutilmente.

Proprio perché la scelta imprenditoriale comporta, per definizione, |'accetta-
zione di un margine di rischio occorre avere il coraggio di ammettere di essersi
sbagliati, quando cid accade.

"Fare impresa” & una sfida non solo verso gli altri ma anche e soprattutio verso
noi stessi. E una delle soddisfazioni piv grandi della vita risiede, appunto, nel
saper riconoscere i propri limifi e nel miglioramento continuo.

Qualsiasi iniziativa richiede entusiasmo, capacita, gusfo del rischio, ma
anche metodo, sistematicita, mobilitazione delle risorse altrui olire che delle pro-
prie.
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Pensare di riuscire in base ad un'idea non basta, se non si vuole andare
incontro a frustrazioni e insuccessi.

Cestire |'iniziativa imprenditoriale come una “macchina complessa”, anche se
di iniziali piccole dimensioni, & invece |'atteggiamento corretto che permettera di
sviluppare il percorso voluto, anche se all’apparenza esso pud sembrare faticoso
e impegnativo.

Le soddisfazioni, economiche e non solo, che ne deriveranno dimostreranno
come |'idea abbia saputo tradursi in progetto, il progetto in attivita, le affivitd in
impresa.
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ducono all'awio e al lancio dell'affivitd economica. Nel volume
gli ampi riferimenti a fecniche e metodologie consolidate da quasi
cento anni di prafica di marketing si affiancano ad un’attenzione
particolare alle esigenze e ai bisogni di chi oggi si accinge ad
awviare una propria affivita.

Paolo Minuto, titolare dello Studio Ing. Paolo Minuto, & consulen-
fe di markefing dal 1978. Riveste la carica di consigliere nazio-
nale AISM, Associazione ltaliana Marketing.

Aldo Viapiana & presidente della diretti al punto S.r.l., societa di
analisi e consulenza di marketing, in Torino. E consigliere nazio-
nale e Vice-presidente di AISM, Associazione ltaliana Marketing.
Fa parte del TopBrands ltalian Council.





