CONVEGNO “LE TENDENZE DEL MARKETING IN EUROPA”

Leonardo Buzzavo
Universita Ca' Foscari di Venezia
E-mai: buzzavo@compuserve.com

Il marketing mix nell’economia digitale: vantaggi e criticital

Indice

1. Il marketing nella digitdizzazione
1.1. Evoluzione dd marketing e dd suo ambiente di riferimento
1.2. 1| potenziae delle nuove tecnologie
2. Lagegtione dd prezzo tra ssgmentazione e tragparenza
2.1. Lenuove dimendoni di gestione de prezzo
2.2. Prezzo e segmentazione: il caso British Airways
2.3. Trasparenza e competizione
3. Comunicazione: customer relationship management apprendimento
3.1. 1l nuovo potenziale per la comunicazione nelle reti
3.2. Comunicazione con il cliente e gpprendimento: il caso BNL e-family
3.3. Comunicazione orizzontde e tempi di risposta
4. Didribuzione: lariorganizzazione informativa della supply chain
4.1. Tecnologie informatiche ed e-business ndla supply chain
4.2. Unainfragtruttura digitale per la distribuzione: il caso Benetton store reorder
4.3. Le criticita per la digtribuzione
5. Il marketing nell’ economia digitale
5.1. Gedireil marketing mix digitae
5.2. | nuovi presuppodti per le srategie di marketing: opportunita e criticita
6. Riferimenti bibliografici

1. Il marketing nella digitalizzazione

1.1. Evoluzione del marketing e del suo ambiente di riferimento

Da quando ha acquisto un ruolo cardine dl'interno della drategia d'impresa, il maketing ha
atraverssto un processo di evoluzione, in concomitanza con acuni cambiamenti verificatis nelo
scenario competitivo®. Durante gli ultimi decenni dcuni studios hanno coniato nuove definizioni ed
etichette ndl tentativo di catturare I’evoluzione del marketing, dla luce de cambiamenti che s sono
veificai nd mercato, come ad esempio I'incertezza nel contesto economico generde, la maggiore
volailita e difficolta ne prevedere i pattern di domanda, la crescente segmentazione, I'impatto
dell’internaziondizzazione e della concorrenza basata sul tempo, I'impatto delle nuove tecnologie.

! Paper per il convegno “Le nuove tendenze del marketing in Europa’, Universita Ca Foscari di Venezia, 24 novembre

2000. Si pregadi non citare e non divulgare senzail consenso esplicito dell’ autore.
2 Cfr. anche Stanton e Varaldo [1986], Collesei [2000].
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In modo edremamente semplificato, questi tentativi possono essere ricompres in due principdi
ambiti:

- I'enfas aulla crescente globalizzazione ddl contesto competitivo, e il conseguente bisogno da parte
dele imprese di ampliare il proprio ambito drategico di atenzione, con la necessta di “pensare
globdmente ed agire locamente” (“think globd, act locd”), che ha vigo I'affermars di concetti
qudi global marketing, mega-marketing [Levitt 1983; Kotler 1986];

- la ggemdica trasformazione di un marketing fondamentamente standardizzeto in un marketing
che segmenta anche gli drumenti e che 9 fa sempre piu mirato e persondizzato, con definizioni
qudi direct marketing, one-to-one marketing [Peppers & Rogers 1993; Cozzi, Di Bernardo e
Rullani 1996; Child et d. 1997; Gummesson 1996];

- I'impatto delle tecnologie informatiche, con una crescente influenza Sa sul modo in cui le imprese
organizzano i propri process interni, Sa sul mondo in cui esse interagiscono con la dientela, con
definizioni qudi real-time marketing, info-marketing, electronic marketing, internet marketing e
digital marketing [McKenna 1995; Rayport & Sviokla 1995; Tavinen 1995; Ware et a. 1998;
Vadani 2000].

Pur essendo la globdizzazione un tema estremamente interessante e denso di questioni complesse
per il maketing, la dimensone che dtiene agli obiettivi di questo lavoro e che g intende qui
sviluppare e qudla riferita d secondo e piu direttamente d terzo ambito di evoluzione, che sono
profondamente interrdati. Le tecnologie informatiche negli ultimi anni danno  producendo  degli
effetti pervagvi aulle infredrutture delle imprese, sui prodotti, sui mercati e sui consumeatori, con
una rilevanza tde dl'interno di un periodo di tempo rdativamente limitato, che non €& possbile
riscontrare in nessuna epoca passta Le nuove tecnologie® coinvolgono le relazioni tradiziondi
dl'interno delle imprese, le rdazioni tra imprese, le rdazioni tra le imprese e i mercdi de
consumaiori, e le relazioni tra gli dess consumaori. Di  conseguenza, esse  coinvolgono
direttamente Sa i dngoli componenti del  marketing mix (prodotto, prezzo, comunicazione,
digribuzione), sa le loro moddita di interazione e di gedione dl'interno ddla drategia di
marketing ddl’impresa, con il passaggio a piu complesse forme di segmentazione e di relazione con
la clientda L’obiettivo di questo lavoro € andizzare il potenzide di efficienza e di efficacia
gengrato ddle tecnologie nelle drategie di marketing (con atenzione a singoli componenti de
marketing mix), integrando I'andis con il ricorso ad una serie di cad inerenti dle quedtioni in
oggetto, cercando di evidenziare nd contempo gli dementi di criticita che caratterizzano dette
Stuazioni edi rischi ingti dlatrasformazione del moddlo di business.

1.2. 11 potenziale delle nuove tecnologie

Sono molti i contributi  nella letteratura  manageride che hanno  focdizzato  |'importanza
ddl’'impatto ddle tecnologie sulla drategia d'impresa nd suo complesso, ed in paticolare il ruolo
delle tecnologie informatiche come fattore determinante per la ridefinizione ddl’arena competitiva
[Venkatraman 1994], i cambiamenti ne consumatori e nelle tecnologie impiegate nelle imprese
[Negroponte 1995], la trandgzione ala cosddetta “economia digitae’ [Tapscott 1996], i risvalti
organizztivi ddl'impatto delle nuove tecnologie [Benssou & Eal 1998], il passaggio a un
ambiente competitivo digitale [Ware et d. 1998]. E' da notare, tuttavia, che tranne acune eccezioni
[Zuboff 1988, Hagel & Rayport 1997; Vadani 2000], ndla maggior pate dei cas edste una
tendenza a enfdizzare gli aspetti podtivi associai dle nuove tecnologie, dando scarso risdto agli
agpetti problematici, ovwero a rischi che caratterizzano le trasformazioni in oggetto. Questo é
dovuto in parte dla reativa novita di molte tecnologie, e di conseguenza anche dla difficolta ned
vautare in modo sufficientemente critico Sa gli aspetti postivi che queli negativi ad esse associati.

3 solitamente ci s riferisce alle nuove tecnologie in questione con la sigla ICT — Information and Communication
Technology.
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E opportuno sottolineare che le nuove tecnologie hanno primariamente un potenzide di efficienza
e un potenzide di efficaca Il potenzide di efficienza consste nella posshilita di svolgere process
tradiziondi usando meno risorse. Ad esempio, un sstema informatico pud ridurre i codti ed il tempo
richieo per gedire de quantitativi di scorte. Smilmente, 'eemail consente di comunicare con
grandi quantita di dedtinatari a cosi e tempi infinitamente inferiori rispetto a Sgemi  poddi
tradiziondi. 1l potenzide di efficacia condste nella posshilita di svolgere nuovi process, ovvero
ativita che precedentemente non erano fattibili. Ad esempio, le nuove tecnologie consentono una
visudizzazione virtude de prodotti secondo moddita precedentemente impossibili (ad esempio in
modo tridimensonde e da diverse angolature), e mettono i consumatori nella condizione di poter
effettuare una personaizzazione del prodotto sulla base delle loro preferenze. Oppure, le tecnologie
di collegamento in rete consentono nuove moddita di coordinamento tra atori dela filiera
digtributiva, e nuove forme di relazione traimpresa e consumetori.

E ggnificaivo leggere queste condderazioni con riferimento dle due principdi fonti di vantaggio
competitivo identificate da Porter [1980]. Infetti, il potenzide di efficienza e drettamente collegato
dla prima fonte di vantaggio competitivo (costo), mentre il potenzide di efficacia (nuovi process e
nuove forme di relazione) e direttamente collegato dla differenziazione. Tuttavia, come S € detto,
leggere I'effetto delle ICT solamente in un'ottica podtiva offre una lettura parzide de fenomeno,
da momento che vi sono degli dementi di criticita

In primo luogo vi sono dcune problematiche che potremmo definire di tipo diretto, ovvero relaive
dl’adozione ddle tecnologie da parte ddl’impresa Esse riguardano primariamente la questione dei
costi da sostenere. In dcuni cad, ' effetto soglia € notevole per cui I'impresa (pecidmente nel caso
di imprese di piccole e medie dimenson) s trova di fronte ad impegni che possono avere un
impatto condderevole sul  proprio  equilibrio  economico-finanziario. Un  ulteriore ordine di
problemetiche di tipo diretto € riconducibile dla implementazione dei dstemi informatici e ddle
nuove tecnologie, ed dla loro integrazione nedla redta operativa dell’impresa, il che implica aspetti
di tipo organizzativo con risvolti gpesso di non facile soluzione. Va anche consderato che sgtemi
tecnologici e standard di riferimento sono caratterizzati da un elevato tasso di obsolescenza, peratro
Soggetto a notevole incertezza, con un conseguente rischio.

Vi sono anche dedle problematiche di tipo indiretto, ovwero riconducibili dle trasformazioni ne
quadro competitivo pit generde in cui I'impresa opera, a seguito delle nuove tecnologie. In dtre
parole, S tratta di cambiamenti che determinano un certo grado di stress o di minaccia sul modello
di business dell’'impresa, che verranno richiamati ne corso di questo lavoro, come ad esempio delle
potenzidi conseguenze associate ad una comunicazione orizzontade negativa tra utenti dd  web,
oppure dl’erosone potenziae di margini dovuta ala maggiore trasparenza di prezzo determinata da
internet.

Nelle pati che seguono le quedtioni evidenziate verranno affrontate con rifeimento a sngoli
componenti dd marketing mix (prezzo, comunicazione, distribuzione), per poi cercare di ricondurre
I'andlis ad unavisone unitaria

2. Lagestione dd prezzo tratrasparenza e sesgmentazione

2.1. Lenuove dimensioni di gestione del prezzo

Il prezzo &€ un componente dd marketing mix che viene invedtita in modo rilevante dai  cambiamenti
indotti dale ICT, con conseguenze che possono avere risvolti diametramente oppogti per la redta
operative ddlle imprese.

Guardando a poterzide in ottica podtiva, S pud vedere come le nuove tecnologie rendano possibili
maggiori livelli di ssgmentazione: per dcuni prodotti, ad esempio, € posshile cdibrare | prezz
aulla base ddla disponibilita a pagare di segmenti piu piccoli di clienteda (eventudmente tendenti a
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uno). Infatti, grazie dle tecnologie informatiche, € posshile gedtire la leva dd prezzo in forme
innovative, che possono garantire una migliore redditivita. Alcune catene aberghiere, ad esempio,
operano delle drategie di dynamic pricing (gestione dinamica del prezzo), dove i prezzi de prodotti
(in questo caso le sanze) sono determinai in modo variabile e in forma tempordmente puntude, in
funzione dela domanda di mercato. Questi Sstemi usano agoritmi compless, basati su grandi
mese di dai e tecniche satistiche®. Sistemi avanzati sono in grado di discriminare tra I'aternativa
economica di vendere la danza ad una persona per una notte, rispetto dla posshilita atigtica di
venderla ad una famiglia per due notti (con un margine maggiore). Ssdemi di questo tipo, che
perdtro richiedono un certo investimento, funzionano meglio con catene dberghiere di maggiori
dimengioni, in quanto S basano su grandi quantita di deti storici.

Spostando I'attenzione sul potenzide negativo per le imprese (chiaramente per dcune di esse, in
quanto per atre pud rappresentare un vantaggio), le nuove tecnologie spingono verso un aumento
progressivo della tragparenza. Questa maggiore trasparenza pud giocare a Savore di politiche di
segmentazione e discriminazione di prezzo come quelle precedentemente evidenziate, riducendo
eventudi aammetrie informative tra I'impresa e i divers segmenti di clientdla In modo ancora piu
problematico, le tecnologie di rete possono far crescere il potere contrattude del consumatori,
mediante fenomeni di aggregazione di domanda che spingono ad unariduzione dei margini.

2.2. Prezzo e segmentazione: il caso British Airways

Uno degli esempi probabilmente piu interessanti di gestione dinamica del prezzo con l'aiuto delle
tecnologie informatiche s trova nd settore ddle linee agree, ed in paticolare nd caso British
Airways. | dgemi cosiddetti di revenue management rappresentano un strumento di supporto per
segmentare | prezzi in funzione da divers segmenti di clientda Ess rgppresentano uno strumento
di controllo integrato di capacita e prezzi, cercando di asscurare che i posti negli aere vengono
venduti d prezzo giuso, d momento giuso, dla persone giuste, nd mercato giusto, dove per
“giugto” g9 intende tde da poter massmizzare la profittabilita. L’ aspetto fondamentae € dato ddla
posshilita di gedtire draegie di discriminazione di prezzo usando grandi quantita di dati sulla
cientda e dgoritmi compless: i Sgemi S basano alla previsone ddla domanda e
aull’ ottimizzezione dd mix ddle taiffe Benché la gran pate de dienti tenda a cercare il miglior
prezzo, British Airways cerca di incoraggiarli ad acquidtare i posti piu costos piu S avvicina la data
di patenza. Per fare questo, British Airways deve rendere il prodotto meno attraente per il cliente
che prenota reaivamente tardi (perdtro piu profittevole), tipicamente un cliente che viaggia per
affari, adottando meccanismi qudi I'inclusone di un sabato notte, una prenotazione in anticipo ad
esampio di tre med, una politica che exclude rimbord, cambi di persona, cambi di itinerario, e
nessuno stop durante il viaggio. Come s pud comprendere, una efficace drategia di discriminazione
del prezzo dipende dala posshilita di limitare che la maggior pate de dienti § muova d di fuori
del rigpettivi ssgmenti.

Il sgema include un modulo di previsone ed un Ssema di supporto dle decisoni. Esso tiene
indltre in condderazione il bilanciamento ddla rete (petanto il volo per un passeggero in
coincidenza avra un prezzo diverso rigpetto a quello di un passeggero che acquista esclusivamente
que volo), la percentude di dlienti che non s presentano dla partenza (no-show)®, e in pratica cerca
di gpplicare il prezzo ottimde a seconda della diversa disponibilita a pagare de divers segmenti di
clientda 1l risultato & che solitamente il prezzo di un volo non viene segmentato solamente in due o

4 Un esempio molto smplice & dato dalla riduzione della tariffa di una stanza nelle ore piti tarde di una giornata, dato
cheil prodotto & deperibile (se la stanza non viene occupatail potenziale ricavo viene perduto in quel giorno).

® Attraverso la pratica cosiddetta dell’ over-booking (vendere pitl posti, in quanto una percentuale di viaggiatori non si
presentera a volo per una serie di ragioni), le linee aeree possono migliorare la redditivita, ma possono inoltre
aumentare il tasso di saturazione dei propri voli, trasportando complessivamente piu passeggeri. Nel caso di British
Airways, | maggiori passeggeri trasportati grazie all’ over-booking nel solo 1998 ammontava a 208.000 unita.
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tre liveli (ad esempio classe business e classe economica, come pud sembrare a un consumeatore
medio), ma in nove o piu segmenti (livelli di prezzo), dove il segmento di prezzo numericamente
pitl cons stente spesso ammontaacircail 20% dd totae dei posti venduti (s vedalafig. 1).

| ddemi di revenue management, grazie dla loro ampia conoscenza che viene incorporata nel
database, consentono anche iniziative di marketing di tipo proativo e mirato. Secondo fonti di
SHtore, consentono  complessvamente un miglioramento del fatturato che va mediamente dd
3% d 7%. Il ssema usao in British Airways genera oltre 330 milioni di gerline in maggior
fatturato per anno (oltre 500 milioni di euro), di cui circa 137 ddla gestione dd mix di tariffe, e
circa 100 ddl’ over-booking e dai no-show.

Questi sgemi sono molto utili per settori con eevati codti fisS e bass margini, ma soprattutto
settori nel quai € possibile segmentare il prezzo, come ad esempio gli hotdl, i noleggi di auto, le
crociere, ei fornitori di servizi quali acqua, luce, ecc.

E chiaro che tutti i benefic fin qui evidenziati non sono accesshili faclmente. Sistemi di questo
tipo sono deti sviluppati da grandi linee aeree che erano in grado di sostenere i codti di ricerca e
sviluppo, di enorme entitd. 1l fatto che solamente circa 200 dele 1.472 linee agree operanti ne
mondo usno ssemi sofidicai di revenue management € dovuto in buona misura d loro costo
elevato, ma anche dd fatto che pur acquisdando un Sstema di questo tipo I'efficacia nell’uso
dipende drettamente ddla qudita del dati usati, e dd miglioramento del process interni. Secondo
degli dudi di settore, infaiti, i problemi nelle gpplicazioni di dgemi di revenue management sono
dovute infatti pil a scarsa integrazione con i process interni 0 mancanza di eperienza, piuttosto
che a problemi intrinseci dei Stemi sess.

Fig. 1. Segmentazione del prezzo in un volo tipico

Redemptions Price segments expressed
as % of customers

13% 3% 13% 21% 3% 21% 6% 6% 14%

L\ \ Full

\ \ Club
Tours  Japanese Apex Full Discount
Groups, Fresdom Economy Club
Fares

World
Offers

Hight: LHR NCE 23.10.98

Fonte: British Airways

2.3. Trasparenza e competizione

Secondo acuni, 1o sviluppo di nuove tecnologie e strumenti quai internet tende a rendere | mercati
piu competitivi, rendendo i prezzi piu tragparenti, e determinando una gradude erosione de
margini. Come evidenziato da Quelch & Klen [1996], “prices can be customised at the level of the
individua user ... but while pricing may become less sandard and more volatile, users will quickly
become aware of such price discriminations and may not tolerate it ... in addition, smat agents,
software programs that can search the internet for products meeting pre-specified criteria may
further combat attempts at price discrimination by uncovering different prices’.
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In modo andogo, Bemamin & Wigan [1995] ipotizzano una redidribuzione e una riduzione
potenzide ne profitti totali delle imprese: “in price competitive markets, even a smal ot of search
on the buyer's pat may enable sdlers to maintain prices subsantidly above their margind cost: in
this scenario, the introduction of a market syster? providing price information can dramaticelly
reduce sdler profits and increase buyer welfare’. Ad esempio ndla telefonia, a seguito dele
drutture sempre piu sofidicate ne  tariffari ddle diverse aziende fornitrici, adcune aziende hanno
sviluppato un apparecchio in grado di locdizzare autometicamente il fornitore piu economico a
seconda dell’ orae dd giorno, e di dirottare la chiamata di conseguenza’.

| collegamenti in rete res posshili da internet danno origine a degli sviluppi con de risvolti molto
interessanti. Alcuni operatori consentono di effettuare aste ontline per prodotti nuovi oltre che usdi
(es. E-bay); dtri operatori svolgono una aggregazione di domanda unendo divers consumetori d
fine di ottenere minori prezzi unitari per un prodotto (ad es. Mercatacom o Letsbuyit.com). In
modo lievemente diverso dtri operatori consentono a consumatori di esprimere il massmo prezzo
che sono disposti a pagare per un determinato prodotto (tipicamente per prodotti ad eevata
deperibilita come voli aerel 0 soggiorni dberghieri), e i fornitori interessati possono giungere dla
transazione (ad es. Priceline.com).

Da un certo punto di vista, questi sviluppi non rappresentano una novita assoluta (E-bay rappresenta
una versone ontline di un'asta classica, Mercata.com e Letshuyit sono I'equivdente ontline di un
club di acquigo, mentre Pricdinecom consente a consumatori di cgpovolgere le dinamiche di
prezzo, mettendo numerose aziende in competizione per acquidre il loro busness). Tuttavia, le
nuove tecnologie offrono degli spazi di manovra precedentemente inaccessbili per Smili operatori.
Come s € precedentemente affermato, questi sviluppi esercitano una potenzide pressione Sl
margini, in quanto consentono ddle aggregazioni di domanda e conferiscono maggiore potere
contrattudle a clienti, riducendo inoltre le aammetrie informative. S pens ad esempio d caso in
cui un consumatore desideri acquistare una vettura, e possa evitare di investire tempo e risorse ne
rivolgers a divers concessonari, inviando una semplice e-mail ad una molteplicita di concessonari
e meitendoli in concorrenza tra loro per offrire le migliori condizioni reatve dla trettativa
specifica

3. Comunicazione: customer relationship management e apprendimento

3.1. Il nuovo potenziale per la comunicazione nelle reti

La comunicazione rappresenta la via fondamentale per le imprese per idituire un contaito con il
mercato (consumatori o dtre imprese), e gioca un ruolo importante nel processo di creazione del
vaore [Focca 1993]. Da tempi ddl’invenzione ddla dampa a caateri mobili da pate di
Gutenberg le informazioni stritte hanno trovato un eccezionde veicolo di diffusone, che le degava
da vincolo di copiaura manude che determinava una circolazione redivamente ditaria Un
grande successvo bdzo in avati § € avuto con lo sviluppo de mezzi di  comunicazione
radiotelevisva, che hanno cresto del veri e propri fenomeni di comunicazione di massa. Durante gli
anni piu recenti, ed in modo piu sentito ddla fine degli anni *90, le nuove tecnologie informatiche e
di comunicazione danno liberando un devao potenzide di nuovi livdli di efficenza e nuove
goplicazioni. Maggiore efficdenza di cadcolo, la convergenza verso formai di tipo digitde (che
consentono un pieno interscambio di deti, testo, messaggi audio e visvi in modo integrato), e

® 11 meccanismo di mercato che fornisce informazioni sui prezzi secondo Benjamin & Wigan potrebbe essere una terza
parte, mentre il sistema stesso potrebe essere racchiuso in uno strumento o in un prodotto capace di svolgere tale
ricerca.

" Ad esempio nel Regno Unito (Talk) e nel mercato italiano (Prefixo).
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soprattutto lo sviluppo ddle reti (tra cui spicca internet) ridefiniscono il campo di gpplicazione
tradizionde.

Le nuove tecnologie consentono di effettuare delle politiche di comunicazione mirate a specifici
segmenti in modo economico. Strumenti quai il riconoscimento ddla chiamata e il collegamento
con un database di informazioni rappresentano del potenti mezzi tecnologici in grado di aggiungere
degli dementi di persondizzazione ad una rdazione impersonde. E'ndl’ambito di internet tuttavia
che d rivda la maggior quota di potenzide per la comunicazione, a divers liveli. A un primo
livdlo internet pud regppresentare un NUOVO Mezzo tecnico per mettere in ato dele forme di
comunicazione tradiziondi, con condderevoli risvalti in termini di efficdenza (ad esempio nd caso
in cui 9 effettui una azione d maling mediante e-mail invece che via cata sampata, oppure s
svolta della pubblicita via web). A un secondo livdlo e posshile cogliere degli dementi innovativi:
un utente che g trova in una pagina web pud trovare un collegamento (link) ad un dtro Sto;
I'esstenza di molteplic link che collegano sti di imprese ed offerte in generde piu 0 meno efini
genera una vera e propria ragnatela di collegamenti virtuai, che possono indurre alo sviluppo di
azioni collaborative di marketing incrociae tra diverse imprese. Un livdlo successvo g riferisce
dla posshilita di monitorare il comportamento ontline degli utenti (quantita, la qudita e le forme
degli afluss di vigtaiori in rete), e instaurare una relazione di reciproca interazione tra I'impresa e
I'utente o gruppi di utenti, ad fine di ottenere feedback ddla clientda in tempo rede in merito ad un
prodotto innovativo, o per monitorare il comportamento de consumatori in rete in un determinato
Sto in modo rapido.

Verraoraesaminato un caso specifico di gpplicazione di nuove tecnologie ndl settore bancario, per

poi svolgere dcune condderazioni in merito dle criticita associate dl’ evoluzione ddle forme di
comunicazione.

3.2. Comunicazione con il cliente e apprendimento: il caso BNL e-family

Chiaramente, per un prodotto che presenta un grado molto limitato di contenuti materidi e
carateridiche chiaramente identificabili I'opportunita di  druttare formati e strumenti di  tipo
digitale e piu devata rispetto ad dtri prodotti. Questo € uno dei motivi per cui il settore finanziario e
bancario fornisce un esempio molto interessante®, come nel caso dell’esperienza BNL e-family, che
rappresenta un esempio concreto di internet customer relationship management (ICRM), ovvero
gedtione ddla relazione con il cliente mediante internet. La banca ha sviluppato un Sto web (in
pratica un portade) nd quae ogni cliente pud accedere ad una srie di servizi persondizzati,
consentendo dla banca di capitdizzare su una sempre migliore conoscenza del cliente. Questo
approccio presenta molte caratteristiche di rilievo, e il suo impatto rispetto d modo tradizionde di
gedtireil rapporto con il cliente € multidimensonde.

In primo luogo, questo approccio sodituisce in pate le operazioni off-line tradiziondi. | dienti
possono  svolgere numerose operazioni ortline (come ad esempio visura dd conto, bonifici,
acquisto e vendita di azioni), senza dovers recare persondmente presso lo sportelo. Da questo
punto di vidta il servizio rgppresenta una sorta di estensone su internet della formula di banking
telefonico che s era sviluppata negli ani "90, in paticolare negli Stati Uniti. In secondo luogo,
questo gpproccio genera delle quote di volume d'affari addiziondi. La banca ha sviluppato delle
partnership con negozi sdezionati, ed ha sviluppato una specie di portade con negozi e boutique on
line, dove i dienti possono druttare | vantaggi offerti da specidi offerte promoziondi ddla banca
comeagspecidi pacchetti finanziari, ed inoltre usando carte feddta e promozioni basate su logiche di
afinitx’.

8 Nel corso del 1999 e del 2000 c'& stato un boom nella domanda di servizi di trading online nei mercai europei, che &
seguitaad unafase di forte espansione nel mercato statunitense.

° Viene frequentemente usato al proposito il termine affinity marketing.
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Fatto ancora piu importante, il sstema consente un terzo beneficio fondamentde, ovwvero divers
gradi di persondizzazione nd rgpporto con il cliente. Proprio come un telefono digitae € in grado
di riconoscere il numero ddla chiamata entrante, il Sstema identifica automaticamente I'utente (a
patto che s Sa precedentemente registrato come tae), ed € in grado di presentare una pagina web
dtamerte persondizzata sulla base dd suo profilo, e quindi sulla base dele sue caratterigiche
socio-economiche, e dd suo sstema di preferenze cos come misurato ddla banca Ad esempio,
oltre ad aspetti di tipo soft quai ad esempio sdutare il cliente per nome ndl'intestazione ddla
paging, il Sto web fa in modo che ddle informazioni sdezionate vengano presentate in tempo rede
aullo schermo, a seconda delle richieste e dele indicazioni precedentemente fornite dd diente.
Alcuni  riquadri  possono  includere  delle informazioni  finanziarie, quotazioni di borsa, notizie
redaive ad un paticolare argomento o condizioni meteorologiche in una determinata areal®. In
aggiunta, | clienti possono usare un sarvizio di agenda persondizzata, dove la pagina web € in grado
di ricordare d cliente determinati eventi (compleanni, ma anche scadenze per pagamenti importanti,
ecc.), ma anche far presente il manifetars di eventi associati a determinate categorie, ad esempio
quando vi sano delle notizie in merito ad una aienda o su certi argomenti la pagina web € in grado
d informare il diente mediante emal o messaggl di testo tdefonic (SMS). Indltre, il diente
ottiene una comunicazione persondizzata in merito dla Stuazione dd proprio rapporto con la
banca. Una ddle carateristiche peculiari di questo approccio € che il ssgema e persondizzato sulla
base di dcune cosgddette regole: in dtre parole, la banca non deve fare in modo che ogni pagina
venga progettata e dissgnata per ognuno del  dienti  individudmente il ddema tiene in
condderazione dcune regole fondamentdi basate su acuni parametri chiave di segmentazione della
clientela, ed il loro incrocio consente di generare automaticamente I’output desiderato nella pagina
web.

Fig. 2. L’infrastrutturadi internet customer relationship management di BNL e-family

Canaeon-line per le
operazioni tradizionali e
Strumento per generare '
nuove opportunita di busin
Banca i Clienti a

Strumento per personalizzare :
larelazione con il cliente

Accumulo di conoscenza
medianteil tracking del client

Al fine di comprendere adeguatamente la portata di questo sstema € il caso di condderare il quarto
e forse piu importante degli dementi fin qui discuss, ovvero la posshilita per la banca di mettere in
ato una vero e proprio rapporto di apprendimento. 1l sstema consente dla banca di monitorare
costantemente il comportamento del cliente, registrando cosa il cliente osserva nedlla pagina web,
dove svolga de click, da quai agomenti o caegorie (ad esempio mercati finanziari, notizie

10 Una delle prime iniziative di questo tipo di approccio con pagine web personalizzate sul profilo dell’ utente era stato
sviluppato da Y ahoo (uno dei principali portali — aggregatori di contenuti — del web), con I’ esperienza MyY ahoo!.
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gportive, intrattenimento, ecc.), e da quali promozioni Sa piu atratto. La banca pud incrociare
queste informazioni rilevate da questi sistemi di tracking ortline con dati gia esgenti sul cliente
(profilo demografico, profilo familiare, disponibilita economiche, reddito spendibile, sddo medio
del conto, uso delle carte di credito), e pud mettere in ato azioni promoziondi mirate sulla pagina
web ed eventudmente anche attraverso mailing, quando richiesto. Questi aspetti nd complesso
rgppresentano una base molto potente per costruire una vera e propria relazione di apprendimento
con il diente’!, aggregando blocchi di conoscenza progressivamente, e sfruttandoli per ottenere
benefici reciproci, da per la banca (maggior volume daffari, migliore soddisfazione dd cliente,
maggiore feddta, maggiore profittabilitd), e per il diente (maggiore quditd, promozioni mirate
sullabase dd proprio profilo di preferenze e dtitudini) (3 vedalafig. 2).

E chiao che lo sviluppo di queso nuovo moddlo di busness implica non pochi eementi di
criticita, tra cui spiccano gli evati costi di sviluppo del’architettura informatica e le problematiche
di integrazione con i process ddl’azienda, che rgppresentano un investimento a fronte di una
risposta da parte della clientela che presenta comunque delle componenti di incertezza.

3.3. Comunicazione orizzontale e tempi di risposta

Le nuove direttrici di sviluppo ddla comunicazione indotte ddl’avwento delle tecnologie di rete
presentano anche dcuni risvolti di criticita o delle minacce con le qudi le imprese sono chiamate a
confrontard. Uno degli aspetti piu rilevanti dd web € quello di offrire a consumatori la posshilita
di creare del forum di discussone, che possono raccogliere testimonianze di eperienze negative in
merito ad un particolare prodotto. L’eventuade presenza di dcune esperienze negetive in un Sto
molto frequentato potrebbe creare un effetto di riverbero con conseguenze molto pericolose per quel
particolare prodotto e, probabilmente, anche per I'intera marca Questo tipo di comunicazione
orizzontde tra consumatori € innovativas nonogtante i fenomeni di passa-parola tra consumatori
dano sampre esditi (chiaramente in senso Sa positivo che negativo), nd contesto delle reti il grado
di vighilita e la replicazione ddl’'informazione o dd giudizio in base dl’ esperienza ne confronti di
uno Spettro vastissmo di consumatori rappresenta un fatto assolutamente nuovo. Questo richiede
dl’azienda un monitoraggio costante ed accurato di questo tipo di fenomeni, per poter
eventuamente adottare delle azioni volte a contenere i danni o0, posshilmente, a cercare di
prevenire il piu posshbile I'insorgere degli stess. Questo € particolarmente importante dal momento
che esse una non smmetria nd comportamento tra clienti soddisfatti e insoddisfaiti, dove quedii
ultimi tendono alasciare un maggior numero di messaggi.

Un dtro demento di criticita € dato ddla gestione de tempi in rdazione dle agpetative dela
clientedla Ne contesti internet § modificano profondamente gli standard di riferimento temporae, e
di conseguenza le aspettative del consumatori: il tempo di risposta deve essere legato dla
pretazione attesa della tecnologia utilizzata L'uso ddl’emal, ad esempio, ha dimolao una
abitudine a rispondere a messaggi in tempi molto brevi, possbilmente nedl giro di 24 ore. Questo S
traduce conseguentemente in una aspettativa generdizzata da parte del consumatori, nel ricevere
una risposta ad una e-mail inviata ad una azienda in tempi contenuti. Invece, accade frequentemente
che I'azienda che pur ha sviluppato un proprio Sto web ed una propria presenza sulla rete,
invetendo una condderevole quantita di risorse, non abbia ancora sviluppato de meccanismi
operativi e del process azienddi in grado di gedire tde Stuazione. In dtre parole, il consumeatore
che non riceve una risposta ad una e-mal nd giro di 24 ore pud diventare facilmente un
consumetore insoddiffatto, e la presenza sul web ddl’azienda pud generare quindi un effetto
“boomerang’. Un esempio quantitativo dell’importanza dei lead time nel contesti internet proviene
dad sttore dela commercidizzazione del’ato (fig. 3). Alcuni dti web (come ad esepio

1 Questa applicazione & unainfrastruttura sia “ businessto customer” che “business to business’, ovvero érivoltasiaa
clienti privati che aclienti aziende.
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CarPoint) consentono a consumatore di acquisire delle informazioni in merito a diverse vetture, ed
inoltre di effettuare una richieta persondizzata. Il consumatore interessato  dl’acquisto  puo
richiedere di essere contattato da un concessonario in grado di soddisfare le sue esigenze, in modo
da definire con maggiore precisone I'offeta Studi empirici hanno dimostrato che quanto piu
rgpido € il contatto successvo da parte dell’ azienda (concessonario), quanto maggiore la posshilita
che le trattative prossguano e il cdliente acquidi la vettura in un momento successvo. Come 9
evince ddla figura che segue, per i consumatori contateti entro 5 ore ddla richiesta inizide via
web, la quota di acquisti andati a buon fine rappresenta il 30% sul totae. Risposte entro 24 ore (che
posSsoNo comungue essere considerate rapide) hanno visto tale probabilita ridurs di circa la meta,
mentre rigposte dopo tre giorni avevano limitate posshilitd di concludere la vendita (8% dei cad).
Questo indica quanto sia mportante rispondere ad una richiesta da parte di un consumatore (Spesso
definita customer lead) in tempi brevi.

Fig. 3. Internet e velocita di risposta nella commercializzazione di auto
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Fonte: MSN Car Point

4. Digribuzione: la riorganizzazione infor mativa della supply chain

4.1. Tecnologie informatiche ed e-business nella supply chain

Il problema crucide cui la distribuzione risponde € quello di creare I'utilita di tempo, spazio e di
possesso per | consumatori. A tde proposito gli intermediari svolgono ativita di riassortimento, di
routinizzazione dele transazioni (per migliorare I'efficienza de process), e di gestione ddle
informazioni  (facilitando il processo di ricerca di domanda e offerta Srutturando le informazioni
necessarie ad ognuna di queste). Tutte queste dtivita vengono coinvolte, in misura piu 0 mMeno
intensa, ddl’ evoluzione ddlle tecnologie informatiche.

Le nuove ICT inducono cambiamenti condderevoli a posshili modi di commercidizzazione di
prodotti esstenti. E' possbile ad esempio presentare e persondizzare i prodotti in modi innovativi,
che a loro volta possono consentire nuove forme di organizzazione ddl’intera filiera distributiva
Ad esampio, digplay tridmensondi interattivi, che consentono d diente potenzide di
persondizzare il prodotto nel modo desderato (in modo precedentemente impossibile con un
semplice cataogo'?), riducono a loro volta in buona pate la necessita di avere stock fisico

12 Nel settore dellamoda, ad esempio Macy’ s ha sviluppato un “online fashion show” (una sorta di sfilata on-line), dove
gli utenti possono scegliere la collezione daindossare, il tipo di modella, la musicadi sottofondo, laloro posizione nello
showroom virtuale (www.extremexcite.com).
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disponibile a punto vendita, ed aumentando il potenzide per vendite su ordine, anmesso che |
consumatori Siano disponibili ad accettare un acquisto a distanza, ed eventudmente |'atesa di tempi
piu lunghi a favore di una maggiore aderenza dle loro preferenze. Queste nuove posshilita di
gedtire i fluss informativi e di presentare | prodotti a distanza portano inevitabilmente a possibilita
di riconfigurazione delle caene digributive tradizionadi. S possono creare d proposito ddle catene
dd vaore che sono dtate definite virtudi [Rayport & Sviokla 1995] a sttolineare I'importanza ddla
gestione de fluss informativi. Uno de cas piu noti € quelo di Del per i computer, che possono
essre configurati direttamente dal cliente via internet, ed assemblati ddll’azienda solitamente entro
5 ore. Questa velocita rappresenta un vantaggio per I'azienda, che accorcia notevolmente i tempi di
feedback per lapropriainterafiliera

Il tema del’e-busness ha simolato numeros e crescenti contributi, con particolare atenzione dle
implicazioni che questo pud avere per la digtribuzione™®. In verita il percorso di vautazione
ddl’'impatto ddle nuove tecnologie sui process didributivi 9 prefigura lungo e denso di numerose
problematiche. In quest’ambito ¢i s limitera a richiamare dcuni aspetti fondamentdi di opportunita
edi criticita che queste tecnol ogie comportano.

Le principdi esperienze di e-business riguardanti le filiere didributive possono essere riferite a tre
principai ambiti di azione, ovvero la rete di fornitura, i rgpporti con dtre aziende o i propri
intermediari  (busness-to-business, o piu comunemente b2b), o il rgpporto con la clientda
(business-to-consumer, o pitl comunemente b2c) (fig. 4).

Fig. 4. Opportunita di e-business
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Fonte: ns adattamento da WhiteClarke Group

L'uso di nuovi candi didributivi ha trovato terreno piu fertile per prodotti ad eevato contenuto
immaeride ndle linee agree ad esempio British Midland € data tra i pionieri in Europa nd
consentire a propri clienti in Inghiltera la prenotaziore on-line. Altri, tra cui Easyjet, hanno
sviluppato ben presto una vendita ortline dei biglietti (ne 2000 oltre il 25% de hbiglietti Easyjet
viene venduto on-line), con un incentivo per il diente, seppur minimo e di vadenza in gran parte
ambolica, pari a una riduzione di 2 gerline sul prezzo dd biglietto (circatrai 3 e 4 euro). Nd corso
del 2000 la gran parte ddle linee aeree ha seguito questa strada, introducendo prenotazioni on-line,

13 Benjamin & Wigan [1995], Tapscott [1995], Kierzkowski et al. [1996], Quelch & Klein [1996], Hagel & Rayport
[1997], Mandelli [1998], Ware et al. [1998], Keeney [1999], Ritt et al. [1999], Vescovi [1999], ACRS[2000], Bhise et
al. [2000], Calkinset a. [2000], Daya et al. [2000], Vadani [2000]..
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e in molti cas consentendo la vendita di biglietti on line (spesso introducendo il cosiddetto e
ticketing, ovwero |'assenza dd higlietto materide tradizionde). Come le linee aeree, anche gli hotd,
gli autonoleggi ed dtre aziende hanno trovato ampie posshilita di utilizzo dd cande internet. |l
paragrafo che segue e dedicato dl'esame di un caso specifico di agpplicazione delle nuove
tecnologie, mentre il successvo e focdizzato sull’esame ddle principai  criticita associate agli
effetti ddle ICT ndl’ ambito didtributivo.

4.2. Unainfrastruttura digitale per la distribuzione: il caso Benetton store reorder

Ne rapporto tra produttore e la rete di intermediari vi sono numeros dementi che possono
beneficiare ddl’introduzione di una infradruttura di tipo digitde il caso delo dore reorder di
Benetton rappresenta un esempio interessante in tal senso. Come molti dtri produttori  di
abbigliamento, Benetton ha bisogno di gedtire un ampio spettro di agenti e didtributori per la
commercidizzazione dd propri prodotti. Dato I'dto livdlo di internaziondizzazione del business,
questo rgppresenta un compito adquanto problematico: I'azienda deve rendere noti i catadoghi delle
nuove collezioni, le condizioni di pagamento, raccogliere il feedback in termini di ordinativi, ecc.
L’azienda ha recentemente sviluppato una infradtruttura di tipo digitde per gedtire la gran parte de
propri process di commercidizzazione busness-to-business, creando un Sistema basato su internet
che incorpora la diffusone dele informazioni (ad esempio la presentazione delle collezioni), e la
raccolta di ordini. Il progetto store reorder € stao sviluppato dall’azienda secondo un approccio
pilota (&€ a0 cioé testato per un periodo di trenta giorni in un sottoinseme di agenti), e
successvamente sviluppato su scda globade per tutti gli agenti dell’azienda.  Attuamente
consente di pubblicare le collezioni per tutte le linee di prodotto e la raccolta di ordini da parte di
qualsas digtributore ne mondo.

Da punto di visa ddl’azienda, I'obiettivo principde di questo ssema era sia quelo di didribuire
le informazioni relaive dle linee di prodotto in modo efficiente ed efficace, ma anche qudlo di
fornire dla rete di vendita uno strumento di supporto. | benefici principdi de dstema condgstono
primariamente nel nuovo modo di gedire i fluss informativi verticdi (in entrambe le direzioni, top-
down e bottom-up), la raccolta di ordini, i process di interazione e feedback di vaio tipo, e
congsentire di monitorare il comportamento e la performance degli agenti in una formainnovativa.

Una componente chiave dei fluss informativi ddl’dto verso il basso (top-down) e la pubblicazione
di collezioni attraverso i catdoghi. In passato il processo era dquanto laborioso, e consgeva in una
srie di dep: preparazione ddle fotografie, preparazione del catdoghi, stampa ddla bozza da
goprovare, dampa della versone finade, invio per posta a dedtinatari. Inoltre, | destinatari erano
soliti ricevere il catdogo in momenti divers, a causa ddla diversa locdizzazione nd  mondo.
Benché il passaggio ad un CD-rom era una migliore soluzione rispetto dla dampa su carta, il
passaggio ad una infradiruttura internet ha rgppresentato un sato consderevole. Attuamente le foto
vengono scatate in formato digitale, | cataoghi sono pubblicati off-line (a costi  nettamente
inferiori) e dopo I'gpprovazione I'intera collezione viene portata ontline d momento desderato, e
quindi resa disponibile esatamente in modo contemporaneo per tutti gli intermediari in tutto |l
mondo. Oltre d beneficio in temini di effidenza, quindi, cioé minori codi e una riduzione dd
tempo di produzione dei catdoghi da circa 40 giorni a 10, da punto di visa ddl’efficacia il nuovo
sstema consente una diffusione praticamente istantanea presso tutti gli intermediari.

Un dtro aspetto interessante S riferisce dla gestione del layout del negozi. In passato Benetton
usava una serie di negozi finti**, mentre ora il nuovo sistema ha uno strumento di virtual showroom
che grazie dle nuove tecnologie (come ad esempio QuickTime VR), che modra gli interni de
negozi con ddle immagini digitdi che consentono dl’utente de dsgema di modificare I'angolo

14 5 tratta di vetrine con la merce esposta esattamente come nei negozi nelle diverse parti del mondo) presso la propria
sede di Ponzano Veneto (TV), a fine di avere una visibilita da parte del management riguardo I’ aspetto della propria
presenza globale.
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visude, come se dese vistando il negozio di persona (bubble picture). Gli utenti possono
beneficiare dal’accesso d ssema atraverso una piattaforma internet sandard (e quindi senza
costos sstemi dedicati), mediante un codice d' accesso personde vengono sdutati per nome, ed |l
sgdema svolge gia una funzione automeatica di riconoscimento che previene errori, consertendo
'accesso solamente a marchi dd  gruppo rappresentati da quel’intermediario (ad esempio
Benetton, Sdey, Paylife, ecc.). Quando accede d ddema I'utente ottiene notizie e informazioni
sull’ azienda, e pud ottenere dati Satistici e report in modo personaizzato.

Dd punto di viga dela gestione degli ordini, gli utenti possono vedere i prodotti nelle collezioni ed
usare una semplice tecnica dd tipo “point-and-click”, inserendo i prodotti desiderati ndla cartdla
personde. Il dstema consente di usare semplicemente il mouse (0 un dtro drumento di
puntamento) invece che dover gestire codici compless, che spesso sono causa di errori. Cio che
rileva € che nd processo di ordine S genera un nuovo tipo di interazione il Sstema gimola un
processo di feedback continuo, dd momento che I'utente pud inserire dei commenti in acuni Spazi
dedicati (ad esempio con rifeimento a colori, dla qudita percepita dei prodotti, o dltri
suggerimenti o punti di vigta), dementi che I'azienda € in grado di raccogliere in tempi dtretti, e che
pOssoNo rappresentare delle informazioni preziose.

Un dtro aspetto dd nuovo Ssema € qudlo di consentire dl'azienda di monitorare |l
comportamento on-line degli intermediari, ovwvero come rispondono ale nuove collezoni, il grado
d browsing (come e quanto le “Sogliano”), qudi prodotti sono preferiti, ed inoltre possono
svolgere questo tipo di andis mediante una segmentazione del tipo di utenti, ad esempio a in base
dla locdizzazione. Questo consente dl’azienda di avere un feedback rgpido sulle collezioni, come
pure ottenere delle informazioni utili in merito dle reazioni degli intermediari (fig. 5).

Fig. 5. L'infrastruttura digitale di “ storereorder” Benetton
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4.3. Lecriticita per la distribuzione

Il caso esaminato ha offeto la posshilita di evidenziare dcuni dei principdi benefici  associat

dl’introduzione dele nuove tecnologie, con paticolare riferimento al’organizzazione del rapporto

tra impresa e intermediari (business-to-business). In una prospettiva piu ampia, S desdera qui

richiamare tre principdi ordini di criticita

Il primo demento di criticita € quello rdaivo a passaggio ad un sstema di tipo unimodae. Questo

dgnifica unifoomare i codid e le infragrutture di gestione ddle informazioni per i divers

partecipanti ddlla filiera Guardando a rapporti business-to-business, in un Sstema a rete gran parte

de benefic di effidenza ed efficacia sono conseguibili se I'informazione viaggia in un dsema “a
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binario unico”, ovvero nd quale non vi sono rotture di carico. Vediamo di ricorrere ad un semplice
esempio: la gran pate ddle infragtrutture telefoniche sono dtate convertite in formeti digitdi, il che
sgnifica che solitamente chi riceve una chiamata pud vedere visudizzato il numero de chiamante.
E aufficiente che un solo andlo di congiunzione nel percorso ddla chiamata non abbia un formato
digitale, perché questa posshilita venga meno. Un esempio andogo S puo applicare d caso di
monitoraggio di una spedizione, ndla qude vi sano de black-out in determinati segmenti ded
tragporto. Ma I'importanza di un sSstema unimodde S pud leggere anche con riferimento d
rgpporto con la clientda. S pens ad esempio che oggi buona parte degli intermediari e rivenditori
findi perdono ampie porzioni di informazioni sulla dientda, che non vengono catturate da front
end dd dgema didributivo. Solitamente, quando i consumatori svolgono delle azioni di browsing
in un punto vendita, queste informazioni vengono in gran pate pedute. La posshilita di
raccogliere, regidrare ed interpretare informazioni sulle preferenze dela dientda (ovvero tutto cio
che awiene a monte ddl’eventude acquisto) in modo diretto, potrebbe far risparmiare a molte
aziende buona parte degli enormi codti e sforzi associati dle attivita di ricerca di mercato. Con una
migliore gestione ddle interfacce e ddla condivisone ddle informazioni, il front end dd sstema
digributivo potrebbe agire da “teminde inteligente piuttosto che da semplice appendice fisca
dellacatenadi distribuzione’ [V olpato 1986].

Il secondo eemento di criticita e relativo ala cosddetta questione de fulfilment, ovwero ndla
cgpacita di far fronte ale promesse nel’ambito di un moddlo di business. Negli ultimi ani, in
seguito a fervido dibattito tra sudios e operatori che ha coinvolto anche in grande misura anche la
dampa, la questione di quae fosse dedtinato ad essere I'impatto di nuovi strumenti quali internet
aulla digribuzione ha acquisito una certa rilevanza. Tuttavia, € emerso ben presto che una cosa e
dledtire un dto web ed atirare acuni consumatori, ma ben dtra cosa € governare una infrastruttura
in grado di gedtire degli ordini e soprattutto far arrivare i prodotti richiesti a consumeatori, ne
tempi, modi e cogti sogtenihili.

Questo brusco risveglio € in parte riconducibile dl’ esasperazione di concetti qudi la “irrilevanza
della disganza’ o la “morte della locdlizzaziong’ [Fitt et d. 1999, secondo i qudi la localizzazione
fidca perdeva praticamente senso ne nuovo contesto generato da internet. Come affermato, la
promessa tecnologica doveva trovare una corrispondenza nel cosddetto fulfilment, ovvero nela
posshilita di chiudere il cerchio de nuovo moddlo didributivo sul piano fisico, cosa che 5 €
rivdata assa difficile. Inoltre, € bene ricordare che anche se la costruzione di un Sto web puod
apparire relativamente a buon mercato rispetto ala costruzione di un punto vendita rede, in verita la
presenza nd web nd posto giusto, per poter dtirare i cdienti giudti, sta diventando sempre piu
codosa Infatti, essere presenti in modo diretto o indiretto (attraverso un link) in un Sito importane
non € poi cos lontano in termini di codi rioetto dla presenza in una Strada ad eevato volume di
traffico. La crescente concorrenza tra portdi internet e I'aggregazione di offerte in questi contesti €
una prova degli enormi sforzi di capitdizzare sulle economie di scala e di scopo che sono in gioco.
Queste considerazion non intendono criticare il potenzide insito nel’e-commerce™, ma vogliono
semplicemente sottolineare come 1o sviluppo di un nuovo modello di business richieda la soluzione
di un ventaglio aticolsto di eementi, con risvolti compless. Alcuni di questi sono [Bhise et 4.
2000]: il controllo ddle informazioni sulla clientdla (in una redta competitiva dove I'informazione
gioca sempre piu da fattore competitivo determinante, questo sgnifica migliorare costantemente la
conoscenza del profilo socioeconomico del propri clienti, sui loro pattern di acquisto, ecc.);
integrare gli ordinativi ontline e off-line (& necessrio che le catene del vdore logidiche e
informative relaive d busness gedito con e senza lo srumento internet dano gedite in modo
integreto); consegnare | prodotti in modo efficiente (economicita, velocita e comodita nelle
consegne sono dla base di qualsas rgpporto commercide; il ricorso ad infrastrutture di trasporto

15 i & coniato anche il termine e-tailing [Calkins et al. 2000].
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esderno rgppresenta un fatto ddicato, che richiede una gestione accuratd); gestire i res (mentre
atudmente le aziende operanti on-line non offrono condgtenti possbilita di ritornare la merce, va
notato che, soprattutto negli Stati Uniti, questo elemento rgppresenta una sorta di costante nello
shopping tradizionde, che & probabilmente destinato ad avere una importanza crescente anche orr
line). Di conseguenza, pur essendo difficile tracciare un profilo ddla futura evoluzione dei business
digributivi or-ling, e inevitabile che le quattro dimensioni qui esposte rappresentino una redta con
laquale quasias operatore Sa destinato a confrontars.

Il terzo demento di criticita € relaivo dla questione dd rgpporto di brand con la clientea (brand
relaionship), ed dl’insorgere di operatori che 9 frgppongono qudi interfaccia tra impresa e cliente,
pe i qudi 9§ e creda la definizione di infomediari. Per infomediario § intende “un soggetto
economico la cui sola o principde fonte di reddito deriva ddl’acquiszione di informazioni Sui
consumatori mediante lo sviluppo di profili dettegliati di clienti individudi per I'uso da pate di
dtre aziende che intendono commercidizzare i propri prodotti” [Hagd & Rayport 1997]. Ne
contesto competitivo emergente, man mano che i consumatori prendono coscienza del vaore delle
informazioni in merito a loro comportamenti e preferenze, le aziende dovranno negoziare con loro
per potervi accedere nuovi operatori qudi gli infomediari cercano di gestire questo processo di
contrattazione, ed aggiungere vaore nela gedtione ddle informazioni sui consumatori. Un faito da
notare € che mentre gli infomediari di prima generazione tendevano a supportare le aziende a
cdibrare d meglio le loro offerte, gli infomediari di seconda generazione tendono sempre piu a
fungere da agenti per la dientda, autandola ad ottenere il massmo vaore da loro profili
informativi, fungendo da supporto nel rappresentare | loro interess neélla negoziazione con le
aziende, e fungendo da filtro per i messaggi commercidi in entrata. In quest’ottica gli infomediari
rgppresentano  una minaccia dla brand reationship che I'impresa detiene con il cliente, come
esemplificato nellafig. 6.

Fig. 6. Presenza degli “ infomediari”

“Brand
relaionship”
Primaria
Heinz East India
Esperienza Servizio Prodotto Commodity
“Brand
relaionship”
Primaria
Heinz East India
Esperienza  Infomediario Servizio Prodotto Commodity

5. I marketing nell’economia digitale

5.1. Gestireil marketing mix digitale

Come 9 e vido, divers componenti dd marketing mix vengono investiti dai cambiamenti nelle
tecnologie informatiche, i cui aspetti principai sono riassunti in modo Sintetico e schemetico nella
fig. 7.
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Fig. 7. Il marketing mix digitale : Opportunita e criticita

Prodotto Prezzo Comunicazione Distribuzione
Opportunita - Persondlizzazione, |- Gestionedinamica |- Efficienza(costi, - Condivisione
display tempi) informazioni
- Creazione nuovi - Discriminazione - Personalizzazione, - Nuovi canali
“prodotti informativi” apprendimento
Criticita - “Commoditization” | - Trasparenza - Comunicazione - Importanza sistema
del bene, gestione orizzontale unimodale
dimensione - Erosione margini - Importanzatempi di | - “Infomediari”
informativa e servizio risposta

Le condderazioni fin qui svolte e I'andis de riferimenti @ cad concreti hanno evidenziato una
serie di opportunita e di criticita Tuttavia, non € posshile esprimere d proposto un giudizio
univoco, dd momento che gran pate ddle tecnologie esaminate S sono sviluppate in tempi
relativamente recenti (internet, ad esempio, € diffusa tra consumatori ed imprese da meno di cinque
anni), e una grande quantita di imprese da atraversando dei process di riorganizzazione i cu esti
non sono ancora documentabili in modo appropriato.

E dgnificativo pensare d ruolo del’auttomazione nel process produttivi: nel corso degli anni "80
tendeva a prevaere una visione in base dla quae I'automazione era dedtinata a risolvere gran parte
de problemi tradiziondi de contesti produttivi (bassa produttivita, modesti liveli di quditg,
flessibilita, conflittudita sindacde, ecc.), tuttavia successvamente le eperienze ddle imprese
hanno dimostrato che nella redta I'automazione rappresentava piu un supporto piuttosto che un
demento di discontinuitanel confronti delle precedenti forme di organizzazione™®.

In modo andogo, pensando dle ICT come semplice eemento di discontinuita a caratere positivo
Verso un nuovo contesto, s correil rischio di incorrere in un Smile errore di interpretazione.

E comunque da osservare che la teoria e la pratica di marketing s trovano reativamente
“goiazzae’ ddl’entita e ddla veocita dei nuovi sviluppi, il cui esito gppare tutt'dtro che scontato.
Potremmo cercare di descrivere quello che i cambiamenti nelle tecnologie sanno determinando nel
marketing con il ricorso ad una metafora Immaginiamo di trovarci in un piano cartesano a due
dimensoni. Questo piano pud essere mappato facilmente, gestendo una serie di Srumenti e di
funzioni rdativamente semplici. Quando una terza variabile viene aggiunta a piano in questione (lo
goazio diventa tridimensonde), dlora il livelo di complessita aumenta di un ordine di grandezza
oli srumenti anditici precedenti, che erano in grado di padroneggiare tranquillamente la Stuazione,
ora pur essendo vdidi (se riferiti d piano originaio), § trovano in difficolta nd gegtire le relazioni
tra variadili dl’interno delle tre dimensioni. Utilizzando questa metafora € come se il maketing g
desse muovendo da un piano bidimensonde a un piano tri- o ndimendonde, nd qude dli
drumenti, le tecniche e i moddli di rifeimento tradiziondi, seppur utili e vdidissmi, non
consentono di arivare ad una rigpogta ultima nelle nuove Stuazioni di mercato, e nuovi Srumenti e
piani di andis sono necessari, non in sodituzione ma in integrazione de  precedenti. E
donificativo notare che in queto “passaggio di dimensone’ 9 hawno ddle importanti
trasformazioni. Ad esempio, gli sudios di marketing hanno da tempo evidenziato I'importanza del
concetti come ad esempio il marketing a segmenti sempre piu piccoli, tendenti a uno (one-to-one
marketing), che hanno acquisato una notevole popolarita negli anni '90. Quando adcuni studios
hanno inizisto a parlare di segmenti tendenti a uno, tuttavia, era difficile pensare di tradurre quedti
principi, condderati piuttoso come de riferimenti cui tendere nela redta dei merceti. Oltre a
problemi di ordine tecnico, erano soprattutto delle motivazioni di ordine economico a rendere
difficile la relazione con segmenti piu piccoli di clienti. Cio che rileva € che le nuove tecnologie non
solo rendono tecnicamente piu agevole svolgere questo tipo di azioni, ma soprattutto li rendono

16 5j veda al proposito Zuboff [1988] e Freyssenet et al. [1998].
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atraenti da punto di vista economico, ovvero in un'ottica di rgpporto tra costi e benefici. Questo
dgnifica che i benefici asocidi dla relazione con segmenti di dientda piu piccoli eccedono | codti
coinvalti, ed & posshile per le imprese competere in nuove forme per conquistare quote di business
delaclientda

Tuttavia, sul fronte dele criticita, il percorso di riorganizzazione ndl’ambito dele drategie di
marketing ddle imprese vede una seie di aspetti problematici associati Al evoluzione dele
tecnologie informatiche e di comunicazione (ICT), con rischi ancora difficilmente calcol abili.

5.2. 1 nuovi presupposti per le strategie di marketing: opportunita e criticita

Pur adottando un approccio semplificato, € possibile cercare di uscire da questa impasse cercando di
conolidare in modo sintetico dcuni de punti fondamentadi che cardterizzano la gedione dd
marketing dl’interno di un contesto caraterizzato da una dimensione prevaentemente digitde”’,
cosl come esaminato nel corso di questo lavoro.

1. Le nuove ICT producono dele notevoli implicazioni da punto di visa strategico, poiché hanno
degli effetti da su dimensoni di coso che di potenzide di differenziazione. Di conseguenza, esse
influenzano condderevolmente le posshilita delle imprese di generare e sostenere del vantaggi
competitivi. Tuttavia, le nuove ICT comportano il sostenimento di costi (con una certa soglia di
investimento necessaria), nonché una complessa serie di quedtioni organizzaive relative dla loro
implementazione e integrazione con la redta operdiva aziendde, la cui portata non deve essere
sottostimata

2. Le nuove ICT generano degli effetti rilevanti sulle moddita di gestione ddla variabile prezzo. S
crea un nuovo potenzide di segmentazione del prezzo in modo piu flessbile, ad esempio sulla base
della disponibilita a pagare de consumatori, con politiche evolute (ad es. dynamic pricing, revenue
management). Tuttavia, questi gpprocci possono implicare il sostenimento di costi elevati, nonché
problemi organizzativi di implementazione. Indltre, le nuove ICT inducono maggiori gradi di
trasparenza, riducendo le aammetrie informative, e spingendo verso maggiore concorrenza di
prezzo, con fenomeni di erosone o redigribuzione de margini che possono modificare gli equilibri
di mercato e di settore.

3. Le nuove ICT consentono nuovi liveli di segmentazione nella comunicazione: esse possono
rendere segmenti piu piccoli di clientda non solo tecnicamente piu accessibili, ma soprattutto
economicamente piu atraenti, con una ridefinizione del rgpporto tra benefici e costi associati dle
ativita di segmentazione. | contesti basati su internet inoltre consentono di Sfruttare aspetti di passa
parola pogtivi tra utenti (con forme definite di “collaborative marketing’), ed inoltre consentono
piu efficienti ed efficaci process di feedback informativo, con conseguenti possibilita di migliorare
I'effetto gpprendimento associato dla relazione. Questo feedback informativo, inoltre, avviene con
lead time molto contenuti, o eventudmente in tempo rede Tuttavia, le reti generano anche
potenzidi conseguenze pericolose per la comunicazione orizzontde tra utenti a seguito di Stuazioni
negative (ad es. discusson group su determinati prodotti o aziende). Inoltre, nel nuovo contesto di
rete la gestione dei lead time rappresenta una varigbile critica: una gestione impropria pud condurre
ad inefficacia o, nel peggior caso, ad un effetto boomerang per I'impresa.

4. Le nuove ICT conferiscono dla distribuzione nuovi margini di manovra e un nuovo potenzide
per diventare un “terminde intdligente’, le cui dtivita oltre che tereno di riduzione de cod
diventano sempre piu un'area di creazione di vaore Tuttavia, I'ottenimento di nuovi standard di

17 Cfr. anche Valdani [2000].
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efficenza e di efficacia richiede che la riorganizzazione dela filiera didributiva garantisca un
passaggio ad un dstema unimodde, senza rotture di carico ovvero punti di discontinuita che
vanificano gran parte degli dorzi sogtenuti a livello ddl’'intera rete. Per le imprese esdgtenti, figure
quai gli “infomediari” rappresentano una minaccia a rapporti consolideti con la clientda, che
richiedono nuove modadlita organizzative e nuove forme di relazione.

5. Il marketing in un contesto di tipo digitde pud acquistare maggiori spazi di manovra ripetto ad
un conteso tradizionde (di tipo prevdentemente andogico), entrando in un piano multi-
dmensonde nd qude la gedione efficente ed efficace ddl’informazione rappresenta  un
complemento imprescindibile ala gegtione degli dtri process azienddi nel rgpporto con il mercato
di riferimento. Tuttavia, i nuovi moddli di busness che utilizzano lo srumento internet deve evitare
di creare de dudismi tra i process ontline e i process off-line, ovvero evitare problematiche di
atriti e ineffidenze tra i process di tipo tradiziondi e le nuove forme di organizzzione, dSa
internamente dl’azienda che nd confronto con la domanda di mercato, con una gestione il piu
possibile coerente ed integrata.

Queste consderazioni, necessariamente dntetiche e semplificate, rappresentano un  tentativo  di
condensare brevemente gli aspetti emers nd corso di questo lavoro. E chialo che queste
condgderazioni non sono da intenders come “principi” in senso dretto, e quindi univocamente vaidi
e immutabili. EsS vanno piuttosto intes come un tentativo di sottolineare acune ddle piu
importanti implicazioni delle nuove tecnologie ne confronti delle drategie di marketing, dl’interno
d un pecorso di andis e di vautazione piu ampio, il cui svolgimento d prefigura dquanto
aticolato e complesso negli ani a venire, da da pate de decisori azienddi che da pate degli
Sudios di marketing.
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