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In anni recenti, la difficile situazione economica emersa in seguito
al processo di globalizzazione ha prodotto un aumento della pressione
competitiva sulle imprese e al tempo stesso un cambiamento dei modelli
di comportamento del cliente cui esse si rivolgono. Le scelte
del cliente oggi sono sempre più complesse, non più risultante esclusiva
di “classici” elementi di valutazione quali il rapporto qualità-prezzo del pro-
dotto, ma informate da parametri come etica e reputazione dell’azienda .

Nel mutato scenario di mercato, è diventato essenziale che il processo
di fidelizzazione di nuovi clienti coinvolga l’intera struttura dell’organiz-
zazione aziendale attraverso il ricorso alla pratica dell’ascolto attivo,
volta a esplorare e ampliare la conoscenza dei molteplici mondi
dei clienti con cui l’organizzazione è, o può entrare, in rapporto. L’ascolto
attivo del cliente si realizza infatti mappando e gestendo le informazioni
che si generano (o che si possono generare) in tutti i punti di possibile
contatto.

Nella sua prima parte, il libro affronta questo tema così centrale per
la prosperità delle aziende di oggi, introducendo ed esplorando il concet-
to chiave di ascolto integrato e individuando il percorso di costruzione
per creare un’organizzazione che sia veramente consumer oriented.
Nella seconda parte del libro vengono invece esaminati i molteplici uti-
lizzi e le più aggiornate applicazioni della metodologia del mystery
shopper, uno degli strumenti più attuali ed efficaci di ascolto a dispo-
sizione delle aziende. Applicazioni e risultati di questa buona pratica
vengono esposti anche sotto forma di testimonianze e case histo-
ries, lette attraverso l’esperienza pluriennale di SCS Consulting, società
specializzata in consulenze e monitoraggi per importanti clienti operan-
ti in vari settori del mondo dell’impresa.

Valerio Pancaldi è manager in SCS Consulting e ne coordina l’Area Ascolto
del Cliente. Dopo la laurea in Scienze Statistiche ed Economiche ha iniziato il per-
corso professionale coordinando indagini di mercato nel settore editoriale. Esperto
di retail, ha gestito progetti di consulenza in questo settore per players di rilevanza
nazionale. 
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Prefazione
di Mario Salvatori*

Un’impresa senza clienti non è un’impresa. Il cliente è il perno centrale
delle imprese fin dalle loro origini: semplicemente un’impresa senza clienti
è un nonsenso. Ma anche un cliente senza comunicazione non può esistere.
Perché un’impresa, qualunque essa sia, per raggiungere i suoi clienti deve
comunicare, farsi conoscere. Comunicare e far conoscere ai clienti le ca-
ratteristiche e i punti di forza dei propri prodotti/servizi è sempre stato un
fattore abilitante per promuovere e sviluppare le vendite e garantire la so-
pravvivenza dell’impresa.

Via via che i mercati sono diventati più competitivi e che le aziende
hanno scoperto e spesso creato nuovi segmenti di mercato, le tecniche di
comunicazione sono diventate sempre più sofisticate, fino ad assumere su
di sé il ruolo con cui vengono attualmente definite di “scienza della co-
municazione”.

Il processo di sviluppo e di diffusione dei media tradizionali (radio, TV,
cinema, stampa) e tanto più ora di quelli digitali, ha reso sempre più im-
portante e più elevato il budget della comunicazione.

I teorici del marketing hanno fatto assurgere la pubblicità a una delle “4
P” del marketing mix.

Ma accanto alla comunicazione dall’azienda verso il mercato, assume
un rilievo sempre più rilevante il processo che segue la direzione opposta:
la comunicazione, o meglio l’ascolto, del cliente da parte dell’azienda.

L’idea di chiedere in modo metodologicamente strutturato l’opinio-
ne dei consumatori e dei propri clienti comincia a svilupparsi negli anni
Cinquanta negli Stati Uniti. L’utilizzo delle tecniche di misurazione
della soddisfazione del cliente ha preso avvio in quel periodo, diffon-
dendosi poi in altri Paesi che in quegli anni vengono indicati come “a
economia di mercato”.

* Già direttore dei mensili Assicura e AziendaBanca.
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Sempre in quegli anni si cominciarono ad applicare all’ascolto del
cliente tecniche adottate in altri contesti o per altri scopi (per esempio il
mystery client, nato negli anni Quaranta per la verifica e la prevenzione
delle truffe da parte dei dipendenti, il focus group sviluppatosi negli stessi
anni nell’ambito degli studi sociologici e adottato come tecnica di ascolto
negli anni Sessanta).

L’ascolto a due vie, ovvero la capacità di gestire una relazione con il
cliente, non limitandosi solo all’ascolto, ma costruendo un dialogo struttu-
rato è una teorizzazione ancora più recente. Basti pensare che le prime so-
luzioni tecnologiche di CRM (Customer Relationship Management) sono
state sviluppate a metà degli anni Novanta.

La crescita delle tecnologie dell’informazione, del web e dei social
network ha aperto nuove ed entusiasmanti possibilità di ascolto e di dialogo
con i propri clienti, rendendo praticabili strategie in precedenza impossibili.

In questa direzione molto ancora c’è da fare e si stanno creando conti-
nuamente spazi d’innovazione per costruire strategie innovative e diffe-
renzianti.

Nei momenti di crisi come quello che attualmente stiamo attraversando,
con consumi stagnanti e spesso in calo, la consapevolezza che l’acquisi-
zione di un nuovo cliente è un processo lungo e costoso è diventata di senso
comune. È meno costoso fidelizzare i clienti che già abbiamo, piuttosto che
acquisire clienti nuovi, sottraendoli dalla sfera d’influenza dei concorrenti.

Diventa quindi naturale mettere in campo tutte le strumentazioni a di-
sposizione per ascoltare il cliente e la risposta strutturata. Il concetto, non
certo nuovo, di centralità del cliente e di azienda centrata sul cliente acqui-
sta in questa fase storica un significato e un valore diverso e prioritario.

La storia fin qui raccontata ha avuto come protagoniste soprattutto le
aziende che producono i cosiddetti beni di largo consumo: è in quei
settori che è avvenuto il processo di evoluzione culturale e lo sviluppo degli
strumenti fino a ora descritto.

Molti altri settori per decenni sono stati immuni da reali dinamiche
competitive e conseguentemente poco interessati alle strumentazioni e ai
processi stimolati dall’ascolto attivo del cliente. Faccio riferimento a tutti
quegli ambiti in cui le barriere all’entrata andavano a costituire monopoli e
oligopoli. Gli esempi sono molteplici: le poste, il trasporto pubblico, l’ener-
gia e in misura minore, banche e assicurazioni.

Interi settori dell’economia erano immuni dalle dinamiche e dalle pro-
blematiche indotte da una reale competitività.

Ma ora la globalizzazione e i processi di liberalizzazione in corso stan-
no spingendo le aziende anche di quei settori a ripercorrere a tappe forzate
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il cammino che le aziende di beni di largo consumo hanno tracciato a parti-
re dagli anni Cinquanta.

Dal mio osservatorio privilegiato delle riviste AziendaBanca e Assicura
e quindi dei mercati cui le due riviste si rivolgono, ho potuto osservare in
questi anni la nascita e lo sviluppo di questi processi perfino nei settori
bancario e assicurativo.

Credo però che ancora la strada da percorrere sia lunga. I casi e le me-
todologie descritti in questo testo possono essere utili per facilitare e sti-
molare questo cammino attraverso le esperienze di differenti settori rivolti a
un diverso livello di maturità dei processi di ascolto del cliente.

Anche i settori che da più tempo sono esposti alla concorrenza, sono
spinti dalla crisi alla ricerca di un nuovo livello nella capacità di ascolto
del cliente: la necessità di integrare le diverse fonti di informazione, l’esi-
genza di governare e cogliere le opportunità dei nuovi media, la ricerca di
processi più efficaci di dialogo con il cliente, rendono il materiale di questo
testo un utile strumento di conoscenza e di stimolo.
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