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1. Introduzione

Il punto venditadi “fiducia” € da sempre considerato I’ alternativa d’ acquisto preferita:
riferimento esclusivo per I’ approvvigionamento elarichiestadi informazioni econsigli daparted
domanda. Lafiduciacheil consumatoreriponenell’ intermediario costituisceinfatti unofrai princij
antecedenti cognitivi del comportamento d’ acq uistosistematicoe, dunque, unodei fattori determini
per il successo dell’impresa.

Oggi piuchemai leimprese commerciali si trovano pero costrette aripensare radical ment
relazioneconi propri clienti. Esse sonoinfatti minacciate daunaseriedi fattori, comel’ espansior
impreseinternazionali assai aggressive sul frontedelle politichecommerciali (e.g. Pellegrini, 1€
1994; Valdani e Hubaux, 1992), lo sviluppo di format innovativi e trasversali rispetto a qut
consolidati (e.g. Botti e Soscia, 1999), I' emergere dellanew economy che rende disponibili nu
canali distributivi potenzialmente sostitutivi rispetto aquelli tradizionali (e.g. Scott, Murtulae Stec
1999; Castaldo e Premazzi, 1999). Tutti questi fenomeni minacciano |la stabilita delle relazi
impresa-cliente, che vanno percio ri-consolidatein chiave di loyalty management (Reichheld, 1¢
Dowling, Uncles, 1997). A tal finenon € possibile prescindere dallo sviluppo di quellerisorsecustor
based fondate sullasoddisfazionedel cliente(e.g. Valdani eBusacca, 1992; Castaldo, 1994; Crist
1995) e, pitiingenerale, sullafiduciachel'impresaéstatain grado di alimentare nelladomanda (Busac
1994; Vicari, 1995; Busacca e Castaldo; 1996).

L’ obiettivo di questo lavoroépercioduplice: primadi tutto si intendecomprenderelemodalita
consentono alleimpresedi costruireeattivareun’ effettivarelazionefiduciariaconi propri clienti
secondoluogo si vogliono analizzarein unaprospettivamanagerial egli approcci effettivamente adot
dalleimpresecommerciali per svolgereefficaci azioni di loyalty management. Al finedi conseguire
obiettivo éstatacondottanell'ambito del Progetto Retailing promossodall'AreaMarketing della:
Bocconi unaricercaesplorativaalivellointernazional e voltaaricostruirealcuni casi di successo
riferimento proprioall’ areadel loyalty management (il riquadro 1 contieneun breveprofilo delleimp
coinvolte nell’ indagine) 2

Riquadro 1

I percorso analitico seguito nel corso del lavoro e cosi articolato: primadi tutto verrachiarit
concettodi fiduciaacui ciispiriamoeil valorecheesso eéin grado di generareper I'impresa. Sullabas
tali presupposti analitici sono state indagate, riferendos aun precedentelavoro (Castaldo, 1995
principali determinanti dellafiducia, isolando quegli elementi dacui dipendein modo piusignificativ

! Lapresenteindagine & parte di un piu ampio progetto di ricercadal titolo “Innovazione nel retailing”, promosso dall’ /

Marketing della Scuola di Direzione Aziendale dell’ Universita L. Bocconi. Oltre agli autori, hanno preso parte al tea

ricerca Simona Botti, Katia Premazzi e Isabella Soscia. |1 loro contributo & stato fondamentale ai fini dellarealizzazior
uesto lavoro. A Simona, Katia e |sabella esprimiamo la nostra sincera gratitudine.

Laricercae statasvolta seguendo un iter articolato nel modo che segue. Nella primafase sono stati individuati, mediante
ricercabibliograficaeinterviste aoperatori e accademici dei vari paesi coinvolti nell’indagine, i casi aziendali pit significati
fini dellaricerca. Nellasecondafase, i punti di venditaselezionati sono stati contattati e successivamente visitati. Per cia:
caso e stata primadi tutto effettuata un’intervista allo store manager o ad altro responsabileindicato dall’ azienda, volt
ottenere informazioni in merito a punto di vendita, allasuaclientelaealeazioni messein atto dall'impresa; successivament
stata effettuata un’ osservazione guidata del punto vendita sulla base di una griglia di analisi predefinita.
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suosviluppo. Unavoltaindividuati tali fattori estato possibilericondurreleazioni di loyalty managem
rilevate nel corso dellanostraricercaempiricaalle singole determinati delladimensione cognitivad
fedelta. Risulteracosi chiaro comeleimprese, mediante specifici “ programmi fedelta”, hanno post
essere comportamenti finalizzati asvilupparei singoli antecedenti dellafiducia, innescando cosi lacat
causalesintetizzatain Figural. Unavoltachiaritalarel azioneesistentefrasingoleiniziative di marke
elespecifiche determinanti dellafiducia, sarapossibiletratteggiarel eprincipali opzioni strategichect
aprono alle imprese commerciali in una prospettiva di trust building.
Figural
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2.1l significato di fiducia e le sue deter minanti

Lafiduciacostituisce, comesi € avuto modo di anticipare, ladimensione cognitivaddlafed
svolgendo unruolo fondamental e nellerel azioni fraimpresae domanda (Busaccae Castal do, 1€
Costabile, 1996). Difatti essa rappresenta |'aspettativa che I’impresa adottera in futuro
comportamentoinlineaconleattesefondatesull eesperienzetrascorseeconle”promesse” pitiom
esplicitamente formulate (Rotter, 1967). Nel casoin cui i comportamenti si presentino consistenti
tempo, ovvero quando I’ impresahasoddisfatto costantemente | e aspettati ve adempiendo alle proj
promesse, si manifestanolecondizioni Joer lacreazionedi fiducia(e.g. Va dani eBusacca, 1992). Ques
perciointerpretabilecomeunateoria® cheunindividuo elaboracircail comportamentofuturodi une
soggetto, infunzione dell e sue affermazi oni presenti epassate,implicite oesplicite* (Good, 1989:

Sottoil profilo concettualelafiduciarappresentaunasintesi cognitivadi tipo customer based,
indicalacapacitadell’impresacommercial edi adempiereagli impegni assunti nei confrorti delladoma
edi soddisfareleaspettative generate conriferimentoai propri comportamenti. Intal senso ess
configuracomeun costrutto percettivo sovraordinatorispetto agli elementi che contribuiscono adefini
L™aver fiducia" costituiscequindi un'informazionesinteticacheaiutail soggetto agovernarel'incertez
lacomplessitarelazional e. Tal erappresentazionemental edi sintesi éfondataperd suunaseriedi el em
costituenti, che noi definiremodriver ,lacui individuazioneéf ondamentaleai fini dellacomprensi
dellestrategiedi accrescimento dellafiducia. Idriver dellafiducia, inquanto elementi “ esterni” rispett
costruttoindagato, possono percio risultaredifferenti nellevariesituazioni relazionali, malanatura
risultato cheessi producono, ovverolafiducia, rimaneinvariataintermini concettuali. | driver c
fiduciarappresentano dunquegli elementi costituenti di unnetwork semantico sotteso al costrutto,
assume la connotazione di variabile latente (Anderson e Narus, 1990; Morgan e Hunt, 199

Unavoltachiariti, seppur in estremasintesi, gli elementi essenziali che contribuiscono adefinii
significato elecaratteristichedellafiduciaqual e costrutto | atente, € opportuno passareaindagarr
determinanti che, ai fini dellanostraanalisi, assumono un particolarevaloreinterpretativo. Infatti,
quadro delle azioni di loyalty management, I'impresadeveessereingrado, cosi comesi vedradall’ an:
dei casi cheverranno riportati i nseguito, di agiresui principalidriver dellafiducia, in modo dasvilupy
quel potenzialegenerativo disponibilealivellorelazional e e accrescerecosi il proprio patrima
fiduciario.

Traledeterminanti dellafiduciasi pud senzadubbio affermareche un ruolo fondamentalesiasvi
dall'esperienza. Laconoscenzaaccumulatadaun soggetto conriferimento al comportamento d
controparterappresenta, infatti, uno dei principali presupposti per lacreazionedi risorsefiduciarie(

Schurr e Ozanne, 1985; Swan e Nolan, 1985; Ganesan, 1994).

3 Lo stesso Good precisacheil termineteoriaé usato in termini generali e puo essere sostituito da altre espressioni q
"assunzioni 0 concezioni comunemente adottate", "insieme di credenze" e cosl via, se queste fossero altrettanto concis
Good, (1989), p.43, notan.2. A tal riguardo Vicari (1991: 77) propone di considerare |a fiduciacome uno schema cogni
adeguato per lariduzione dell'incertezza.

4 Per un’ arlisi della differenza esistente trai costrutti di interpersonal e interorganizational trustsirinviaaZar
McEvily, Perrone (1998).
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Tragli ulteriori antecedenti proposti dai modelli finalizzati allarappresentazione del costrt
nell'ambito dellerelazioni di mercato, quelli pit spesso considerati, oltre all'esperienzapassata, s
(Castaldo, 1995):

a) leabilitaelecompetenze percepitedell’impresa, chespingonoil clientead affidarsi all’ intermedi.
nellacertezzacheessodispongadi quellabasedi conoscenzefondamental e per svolgerequell e specifi
attivita, funzionali alla soddisfazione della domanda;

b) lemotivazioni chespingonoil comportamentodell’impresae, in particolare, lacertezzacheno
manifestino comportamenti di tipo opportunistico. Cid rassicurail clientein merito allapossibilitadi
essere ingannato e sul fatto chelacontroparte persegua obiettivi convergenti coni prog

¢) il profilo‘personale’ dell’impresa, cheinalcunesituazioni, comevedremo, pud esercitareunimp
determinante sulla fiducia;

d) lasoddisfazionericavatainoccasionedi passate interazioni conlacontroparte, chepermetteal clie
di effettuare quelladeterminante operazionedi “ proiezione” nel futuro delleulteriori occasion
soddisfazione;

e) il comportamento collaborativo, dacui scaturisce unanaturalepropensioneafidas. E' stato dif
verificato che gli individui sono piu propensi ariporre fiducia in soggetti collaborativi;

f) lacomunicazioneche, accrescendo latrasparenzadellarel azione, agisce positivamentesul livell
fiducig;

g) lacondivisionedi culturaev doritraleparti. L' alineamentovalorialeeculturaleérisultato daalc

verificheempirichequal eunodei presupposti fondamentali per lo sviluppo di unarelazionefiduciari
lungo periodo, soprattutto nellesituazioni in cui prevalgaunadimensioneinter-personalenell’ interazic

h) gliinvestimenti specifici coinvolti nellarelazioneche, accrescendo gli switching cost di ciascunad
parti, aumentano la vischiosita dell’ interdipendenza.

Nel paragrafo chesegueciascunodei driver appenamenzonati verraprimadi tutto approfondito s
il profilo concettual e, chiarendonesinteticamenteil significato elerelazioni di causalitachelolegan
costruttofiducia. Insecondoluogo verranno passatein rassegnaal cunedelleprincipali iniziativ e post
essere dalleimprese oggetto dellanostraindagine per far levasui driver del patrimoniodi ris
fiduciarie.
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3. L’attivazione dei driver dellafiducia: lanuova frontiera del loyalty management

Le abilita e le competenze del retailer

Leabilitaelecompetenzefunzionali allarealizzazione di quegli output ingradodi contribuire
soddisfazione del soggetto cheriponefiducia(iltrustor) costituiscono, daquanto emerso danumer
ricerche empiriche, I’ elemento basilare per larealizzazionedi unarel azionefiduciaria(e.g. Andal ¢
1992; Ganesan, 1994). Lacredibilitadi un'impresadipende, dunque, dalleconvinzioni dell'acquirente
questasiadotatadelle dovute conoscenzeper svolgereil suoruolodi intermediario commercialein mi
efficaceeaffidabile. Lerisorsedi competenzadell'impresa- ovvero il suoknow-how, le sue conoscen:
lesueabilitanell’individuare, ad esempio, i migliori fornitori enel produrre un assortimento e servi:
lineaconleesigenzedegli specifici target di clientela—vengono acostituirequindi un elemento essenz
ai fini dellagenerazione di fiducia (Vicari, 1991: 85; Rullani, 1992).

Lafidelity card rappresenta, atal riguardo, uno strumento fondamental e per incidere su questo dri
(Castaldo, Fallarino e Zanasi, 1997). Essaoffreall’ aziendacommerciale |’ opportunitadi entrar
contatto diretto conil cliente edi mettere asuadisposizioneil proprio patrimonio di conoscenze.
precisamente, il distributore, mediantei customerdatabase costruiti attraversolefidelity card, éingr
di personalizzarelapropria” offertainformativa’ ai consumatori, utilizzando | e conoscenze accumul a
meritoai comportamenti di acquisto econsumo. Larivistache Tesco hadestinato all e consumatric
possesso dellaBabyClub Card rappresentaun chiaro esempiodellepotenzialitaoffertedi tali database
definizionedi unmix di offerta, intermini di promozioni ematerial einformativo, idoneo asoddisfar
esigenze specifiche di un determinato segmento di domandaamplificale percezioni di competenza
retailer dapartedei consumatori e, al contempo, li induceaun utilizzo piu frequentedellaca
innescando un circolo virtuoso di accrescimento di risorseimmateriali (Figura?2).Inparticolare, n
prospettivadel retailer, ladisponibilitadi informazioni dettagliate sui comportamenti di acquisto
diversi target di consumatori permette unapiu efficace all ocazione dellerisorsedisponibili fralev:
iniziativepromozionali, accrescendoin questo modo lasoddisfazionedell’ acquirente, che cosi percepis
benefici di relazionestabileconil punto di venditaal dettaglioreiterandole propriescelted’ acqui

Figura2

E’ fondamentalerilevare comeil retailer possafar levasulle proprie competenze nellacostruzi
di unarelazionedi fiduciaconil consumatore solo nell’ipotesi in cui riescaacomunicarnein mi
efficacelarealeconsistenza. I n questadirezione possono, pertanto, essereinterpretati non soltantc
sforzi di Tesco volti allarealizzazione dellapropriarivista"customizzata" su specifici segment
consumatori, maancheil modoin cui vieneinteso eprogettatoil puntodi venditanonchéi moment
interazione traretailer e consumatori.

Sainsbury, ad esempio, hasviluppato nuove competenzerispetto aquellecorenellagestione
risparmio enellafornituradi servizi finanziari al segmento famiglie. In questo processo di estensi
dei servizi offerti il retailer inglese hapuntatoin modo considerevolesull’ attivitadi comunicazion
finedi alimentare negli schemi cognitivi dei consumatori lapercezionedi unasolidacapacita’ ne
gestione dei servizi finanziari.

Universita Ca Foscari Venezia 24 Novembre 2000



CONVEGNO “LE T ENDENZE DEL MARKETING IN EUROPA’

L’assenza di comportamenti opportunistici

I secondo antecedente dellafiduciafariferimentoal sistemadi motivazioni chedeterminaleazi
dell’impresa. Esso erappresentato dallacertezzachel'impresanon pongain essere comportame
opportunistici echelesueazioni sianoinvecefinalizzateal conseguimento di benefici congiunti (
Martin, 1991; Andaleeb, 1992; Morgan e Hunt, 1994; Zaheer e V enkatraman, 1995; Rich, 1997). (
I'accrescersi dellasimilaritadegli atteggiamenti edelle motivazioni allabase del comportamento
soggetti coinvolti, larelazione divienepiusoddisfacente per le parti, poichéaumentano | e aspetta
cheil comportamento altrui siafunzionaleal conseguimento degli obiettivi comuni. Invece, ne
situazioni incui unsoggetto avvertel'esistenzadi significativedosi di opportunismo nei comportam
di unterzo, eénaturalechequesto siaindotto anonfidarsi afronte dellamotivazione egoisticasottes
suo comportamento.

Conriferimento aquestodriver dellafiducia, i programmi fedeltaproposti dalleimprese poss
indubbiamentesupportareil retailer nel processo di costruzionedi un’immagine equae scevr:
comportamenti opportunistici. Taleelementodi equitasembraesserefortementecollegato allacapacit
far percepireai consumatori unadifferenziazionedell’ offertadel’impresaede suoireward fondata
comportamenti pregressi del clientestesso. |nquestadirezionetendonoamuoversi molteaziende, che:
fine hanno sviluppatoloyalty programchepremianoi clienti feddli “ato-spendenti” ascapito dei “ chi
picker” che, al contrario, sono addiritturaincentivati ad attuare comportamenti opportunistici d
promozioni fondate esclusivamente sul cut price. Macy’s, ad esempio, proponeattualmentecin
differenti carte, checorrispondonoadal trettanti stadi ev ol utivi di un apposito programmafedel tapropc
alapropriaclientelaevoltoarinforzarenel tempolarelazionefiduciariacon |’ acquirente. L’ assegnazi
dellacartaal singoloconsumatoreeil fruttodi unapoliticaassai rigorosadi “ qualificazione” del clie
legatafondamentalmenteall’ entitadellaspesacumul ata, monitorataattraversol’ utilizzo dellecart
fedeltae di credito.

Espressionedi unaforteaperturanellarelazioneconil consumatorefinalee’ anchelastrategi
DelhaizeL eLion di concessionedi apparecchiature per il self-scanningai propri clienti pitifed

Il "profilo" personale dell'impresa

Conriferimento alle caratteristiche personali del soggetto, numerosi contributi hanno post:
evidenzalarilevanzadi aspetti quali I'onesta, lasincerita, lafranchezza, lasimpatia, |'affidabili
I'affinitatraleparti, quali elementi ingradodi incideresul livello di fiducia(e.g. SwaneNolan, 1¢
Swan, Trawick e Silva, 1985; Croshy, Evanse Cowles, 1990; Martin, 1991; Moorman, Deshpan
Zaltman, 1993). Inrealtamolti dei contributi che hanno evidenziato tali antecedenti dellerel azi
fiduciariesi riferiscono acontesti in cui € prevalentel'interazionefraindividui, come nel caso
servizi e nellarelazione personal e acquirente-venditore. Tali el ementi non sono perodatrascurare
casodelleimpresecommerciali per dueordini di motivi. Daunlato bisognatener presente che asse
frequente nelleimprese di distribuzionelerelazioni vengono gestite daindividui cheoccupanort
d"interfaccia" dell'impresa: i comportamenti ele caratteristiche personali di questi soggetti incid
inevitabilmentesul livello di fiduciacheil clienteriponenell’impresa. Un secondo motivo per cui
e opportuno trascurarelecaratteristichepersonali quali antecedenti dellafiduciaéche queste poss
esseretrasferiteall'impresacontribuendo cosi alladefinizione del suo profilo d'immagine,® che
grado poi di determinareil livello di affidabilita dell'impresastessa.

5 Un'azienda puo infatti essere percepita, allo stesso modo degli individui, come connotata da un certo grado d onest
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L’ importanzaassuntadaquesto driver nel processo di costruzionedellarelazionefiduciariaind
molti retailer aperseguirestrategiedi “ personalizzazione” dellapropriaimmagine. Tesco, ad esemy
al fine di conseguire unamaggiore sintoniaconi propri consumatori hacercato di personalizzar
propriaimmaginediventandoil centro propul soredi attivitadi trasferimento di informazioni ¢
condivisionedi esperienzeriferiteaspecifici cluster di consumatori, omogenei intermini di esigen:
comportamenti di acquisto e consumo. A questo scopo Tesco pubblicaogni tre mesi ben cin
differenti versioni del Clubcard Magazine: unaper gli studenti, unaper i singles, unaper tutt
famiglie, una per le mamme, una per i pensionati, offrendo cosi un contenuto informativ
un'immagine ad hoc per ciascun target.

Superquinn, una catena di supermercati irlandese, ha seguito un percorso differente
personalizzazionedellarelazioneconil cliente, puntando quasi esclusivamentesul personal e dei pt
di vendita: presso ciascun reparto &€ sempre disponibile un responsabilefacilmente identificak
attraverso le fotografie disposte in apposite bacheche sul punto di vendita.

Inquesti casi, dunque, I" attivazione di forme di comunicazione one-to-one contribuisce
“personalizzazione” dell’immagine dell’insegnaealladefinizionedi unarelazione direttatraretail
singolo consumatore o specifici cluster di consumatori, determinando lacostruzionedi un rappc
fondato sullafiduciareciproca.

La soddisfazionericavata in occasione di passate esperienze d’ acquisto

L asoddisfazionericavatadaprecedenti i nterazioni conun'impresaéunotrai fattori che, secondom
autori, piuincidesullacreazionedi fiducia, rappresentando un chiar indicatore dellacapacitadell'imp
di mantenerelepropriepromesse (e.g. AndersoneNarus, 1990; Martin, 1991; Busacca, 1994; Gane:
1994, Costabile, 1996). Infatti, lasoddisfazionedi un acquirentederivaproprio dall'aver conseguitc
livellodi outputinlineaoaddiritturasuperiorerispetto alleattesecreatedall'impresa(lepromesse). E
dunqueun'ulteriore motivazione per indurreleimprese ad orientarsi allacustomer satisfaction
monitorare con costanzail livello di soddisfazionedellaclientel a, ponendoin essereazioni tempestive
colmaregli eventuali gap chedovesserorilevarsi tralaqualitadesideratadal clienteequellachee
ritiene di aver ricevuto (qualita percepita) (Valdani e Busacca, 1992; Busacca, 1994).°

Un caso particolarmenteinteressante a tal riguardo e ancoraquello di Superquinn, che haf:
dell’ orientamento allacustomer satisfactionlapropriamissione. L' impresairlandesehamessoin atto
seriedi attivitavolteamigliorarelapropriaoffertacomplessivaal cliente, facendolevasoprattutto s
componenti di servizio. Inparticolare, attraversoil meccanismodi accumul azionedi punteggiosullac
eriuscitoacoinvolgereil clientenel processo di controllodel livellodi qualitadei servizi erogati sul pu
di vendita. Il sistemadei goof,infatti, &stato progettatoin modo tale chevengaoffertaunaricompe
(rappresentatadi solito da100 punti accreditati sullacartafedelta) aqualsiasi consumatorechesiaingr
di segnalare undisservizio sul punto di vendita, comead esempio un carrello non funzionante, un prod

affidabilita, di sincerita, di simpatiaedi affinita. Con riferimento all'immagine delle imprese commerciali, Martineau (19
frai primi, fa esplicito riferimento a concetto di store personality.

® Frai due costrutti - la soddisfazione e la fiducia - sussiste, in realty, non un semplice rapporto unidirezionale di ce
effetto ma, piu precisamente, una relazione di causalita circolare; infatti, qualsiasi fenomeno che determina
rafforzamento dellarelazione fiduciariatrale parti esercita un effetto, seppur indiretto, sul livello di soddisfazione (Ma
1991; Crosby, Evan e Cowles, 1990).
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condatedi scadenzaravvicinate, |latemperaturadei banchi frigoriferi diversadaquellaindicataoun’ atf
allecassesuperioreai 60 secondi. Ed éancoraSuperquinnad offrireun accredito addiritturadi 1000 pt
ai clienti cheusufruisconodei servizi resi disponibili sul puntodi venditacome, ad esempio, |a“ propt
di spesa’ che quotidianamentevienestilatadal personaledei punti di venditaal finedi agevola
processo di sceltadei propri clienti e, al contempo, per riuscireapianificarein modo migliorelepoliti
di acquisto aziendali.

Anche Tesco perseguein modo chiaro |’ obiettivo di accrescereil livello di customer satisfaction,
seguendologicheinpartedifferenti rispettoaquelledi Superquinn. L’ impresainglese, infatti, parte
dalleinformazioni raccoltemediantelecartefedelta, hapostoin atto un processo di segmentazioned
clientelafinalizzataad accrescereil livellod i soddisfazionedelleesigenze specifichedi ciascun cluste
consumatori, aggregati inbaseallasimilaritadegli “ stili di consumo” . Taleprocesso éguidato daunfi
di orientamento al clienteedall’ideachel’immaginedell’ insegna possaessere foitemente comprome
dacampagne promozionali distonicherispetto allereali esigenze del consumatore. Lo slogan “|
facciamo promozioni sullacarneai vegetariani” éesemplificativodellafilosofiadi customer orientat
and sati sfacti oncheanimalestrategiecomunicativeepromozionali del leader delladistribuzionegroc
inInghilterra. Successivamente aquesto processo di segmentazione & stato definito un set di form
promozionali differenziato per ciascuno di quei segmenti giudicati maggiormenteprofittevoli
|" azienda; eil caso degli studenti edelledonneinattesadi unfiglio o conbambini al di sottodei duear
Inquesti casi, infatti, Tesco halanciato due cartefedelta(lacartaTesco Student e Tesco BabyCl
differenziate, cosi dapoter definiredellecffertepromozionali pitinlineaconleesigenzedi questi gru
di consumatori.

Il comportamento di natura collaborativa

Alcuneverificheempiriche hanno evidenziato chelacooperazione costituisce non raraments
antecedente dellafiduciasoprattutto nellerelazioni concernenti i servizi. In questo business, infatt
percezioni delladomandain meritoall'intenzionedi cooperaredapartedel I’ impresa, incidono sullafidl
in essariposta (Crosby, Evans e Cowles, 1990).”

Sesi condividetaleipotesi esesi considerail programmafedeltacomeunapromessadi cooperaziol
collaborazionedell’impresacommercialeversoi propri clienti, épossibilecoglierel’ impatto potenziale
reward programsullafedeltadei consumatori al punto di vendita.

In pratica, esistono molteformedi coinvolgimento del clientenelleattivitadel retailer. Ad esem
Carrefour in Franciarichiedelacollaborazionedei propri clienti nel processo di selezionedi nu
prodotti. In particolare,i clienti coinvolti sonoi titolari dellacarta Pass, introdottanel 1981 e
assimilabileaunatradizional ecartafedelta. Essa, infatti, funzionacomeunaveraepropriacartadi cred
mediante laqual e &€ possibile ottenere finanziamenti per I’ acquistodi particolari prodotti ed es:
coinvolti in varieiniziative proposte dal punto di vendita.

Ancorapiuspiccato eil caratterecollaborativodelleattivitapromozionali di Superquinn. Attraver:
giacitato sistemadei goofs Superquinn riesce a coinvolgerei propri clienti nellacomplessaattivit

7 Peresi genze di compl etezza riteniamo opportuno segnalare che anche in questo caso, come per la soddisfazionericava
seguito apassate esperienze d’ acquisto (si vedail par. 3.4), debbatrattarsi di unarelazione causale di tipo circolare: ™
cooperation-trust linkage exhibits spiral reinforcement, in that successive successful (unsuccessful) cooperative episodesir
relationship lead to higher (lower) levels of trust in the relationship” (Martin, 1991).
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gestionedel puntodi vendita. Al contempo, pressotutti i punti di venditadellacatenairlandeseepossil
accedereaunserviziodi prestito temporaneo di ombrelli, nell’ipotesi in cui | e condizioni atmosferick
richiedano, baby-sitting per colorochesi recano sul puntodi venditaconi propri bambini, possibilit
scambio di annunci trai clienti attraverso un’ appositabachecasituatain corrispondenzadell’ uscita
supermercato.

La comunicazione

Conriferimento al rapporto esistentetracomunicazioneefiducia, uno dei temi questi pitafol
indagato dacoloro chesi sono occupati delladimensionefiduciariadellerelazioni di mercato,
constatato come non sempregli autori siano giunti aconclusioni univocheconriferimento, ancora
volta, al tipo di relazione checonnetteleduevariabili. Infatti alcuni hanno consideratolafiducia, o
precisamente il trust climate che permealarelazione, quale elemento in grado di facilitare
comunicazionetraleparti, rendendolaal contempo pit credibile (Zand, 1972; Lorey, 1980; Mol
Nevin, 1990). Lafiducia, inrealta, oltrearenderelacomunicazionepiu "fluida", determinaanche!
maggiore credibilitadellafonteinformativae, di conseguenza, dei messaggi cheessaemette.® Laqu:
dellacomunicazione andrebbe dunque consideratacome unaconseguenzadellafiduciaenon, dunc
quale un suo antecedente (e.g. Dwyer, Schurr e Oh, 1987; Mohr e Nevin, 1990).9

Numerosi studi di marketing hanno invece evidenziatoil ruolo dellacomunicazione come
fondamental edriver del processo di creazionedellarelazionefiduciaria, considerandolapercio cc
antecedente dellafiducia (e.g. Bialeszewski e Gillaourakis, 1985; Anderson, L odish e Weitz, 1
Anderson e Narus, 1990; Morgan e Hunt, 1994). Lacomunicazione, quando etrasparente ed effici
contribuisce, infatti, arisolverei conflitti eledivergenze percettive chepossono sorgerenell'ambitod
relazionee, soprattutto, adallinearelepercezioni eleas?ettativedelleparti (MorganeHunt, 1994: :
incidendo cosl, in viamediata, sul livello di fiducia. 0

Pertanto, i programmi fedelta, consentendo al retailer di accrescerelafrequenza, lachiarezzaeil gr
di person alizzazionedellacomunicazione, contribuisconoinmodosignificativoamigliorareil livell
fiduciadi cui godenei confronti del consumatore. Piuindettaglio, tali programmi rendono possibile
personalizzazionedell’ offertainformativadell’impresa, garantendo unlivellodi chiarezzamaggiored
comunicazionestessadal momento chevengono sottoposteal |’ attenzi onedel singol o consumatore
ben definiti cluster) soltanto quelleinformazioni che sono per lui realmenterilevanti. Sainsbury,
esempio, hafatto dellachiarezzadellapropriacomunicazione, siasul puntodi venditacheadomici
unodei punti di forzadelleiniziative promozionali proposteai clienti. L’ideadi offriredelle brochure
punto di vendita che evidenziassero inmanieradettagliatale opportunitadi risparmio forr
dall’ accumulodi punti associatoall’ utilizzodellecartefedeltaénatain occasionedell’ introduzione
mercato dellacartadi credito Sainsbury, su circuito Visaed emessadalla Sainsbury Bank, I”istitut
creditodi proprietadel retailer. Al finedi ridurrelatendenzial e diffidenzadel consumatoread acquis

8 Sulle modalita con cui lafiduciaripostanellefonti incide sull'affidabilita del messaggio si rinvia, nell'ambito dellav.
letteratura sull'argomento, a: C.J. Hovland, W. W eiss, (1951); G.I. Schulman, C. Worrall, (1970); M. Heesacker, R.E. P
J.T. Cacioppo, (1983).

 Numerosi studiosi di sociologiaedi psicologiahanno ipotizzato varie relazioni causaeffettofracomunicazioneefid
progonendo anche alcune verifiche sperimentali. Per una sintesi di tali contributi si rinviaa J.L. Loomis, (1959).

10| rambi guitaelamanipolabilita della cornice simbolica della comunicazione e dell'interpretazione possono rendere sp
ardua la costruzione e I'estensione dellafiducia' (Roniger, 1988: 385).
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servizi finanziari inluoghi differenti dalle banche, Sainsbury hamesso apunto unastrategi
comunicazione idonea aridurre la percezione di rischio e incertezza dei propri clienti.

L apersonalizzazionedellacomunicazionerappresentaun altro degli aspetti cheincidesullapercezi
di trasparenzaassociataall’immaginedel puntodi vendita. Inquestadirezioneé, ad esempio, o rientat
strategiapromozionaledi Tesco che, comesi egiaavuto modo di evidenziare, haindividuatoalc
cluster di clienti rilevanti, in particolare quelli degli studenti e delle neo-mamme, ed hadifferenz
I’ offerta promozionale ed informativasulla base delle caratteristiche specifiche del cluste

La condivisionedi cultura evalori

Lafiducia, inquanto sintesi cognitiva, si accresceancheinvirttdi un’ empatia, intermini cultur:
valoriali, trail consumatoreeil retailer. Larelazionetrafiduciaegradodi condivisionedi culturaeve
traretailer eclienti éstatagiaapprofonditain letteratura(Morgan eHunt, 1994; Heide e John, 19¢
L’ideasottostante aquestarel azione e chel’immaginedell’ insegnacommercial e, frutto dellastor
dell’ attivitapromozionaledel |’ impresa, riporti I’ attivitacognitivadel consumatoreaun precisoriferimg
intermini di culturaevalori. Tali riferimenti, piu 0 meno consapevoli, tendono naturalmen
condizionare il modoin cui il consumatore si rapporta al distributore.

Lesceltedei programmi fedeltasono percio saldamentelegate all’immaginedell’insegna
I"'impresaintendetrasferireai clienti; in particolare, al finedi contribuire all’ accrescimento
patrimoniodi fiduciadi cui disponeil retailer, tali programmi devono presentare caratteri di ele\
coerenzacon|’immagineaziendaleeil sistemadi val ori cheintendono evocare. Migros, ad esempi
riuscito aprogettare dei programmi fedeltavolti ad enfatizzare lapropriaimmaginedi aziend
distribuzionerivoltaasoddisfareleesigenzedei nuclei famigliari, in cui ébanditalavenditadi prod
alcolici, di sigarettee, piuingenerale, di prodotti nocivi allasalute. Migros, infatti, nasce co
cooperativalacui mission equelladi offrireun serviziodi distribuzione al dettaglio per tutt.
famiglia. Il processodi diversificazionedell’ attivitadell’ aziendahariguardato, infatti, settori di atti
volti arendere piu completalapropriaoffertaallefamiglie: dal tour operator, allabanca, al’ asilo e
via.

Marks& Spencer haperseguito un obiettivo analogo aquello di Migrospuntando su unaseri
iniziativevolteagenerarein specifichecategoriedi consumatori lapercezionedi appartenenzaac
club e, pertanto, di esclusivita. Ad esempio, ai titolari dell’ Account Card viene offertal’ opportunit:
fareacquisti finoalle21.00in particolari giorni dellasettimana, rimanendoi punti di venditachiusi
tutti gli altri acquirenti. Ancora, ai titolari dellacartavieneconcessalapossibilitadi effettuarepre
tutti i punti di venditaMarks& Spencer |’ ordinedi acquisto di mobili, fiori ealtri oggetti, anche se
direttamentedisponibili nello specificonegozio. L’ ideadel club, che puntaasoddisfareun’ esigenz
condivisione edi appartenenzadei consumatori, € stataadottataanchedaMacy’ sche, come
anticipatoin precedenza, prevede un percorso di progressivoupgr ading dei consumatori,intermir
accesso ai servizi offerti i nassociazioneallacard, legato preval entementeall’ ammontare della st
sostenuta presso i punti di vendita.

Gli investimenti specifici nellarelazione

Lapercezionedapartedel consumatoredi un consistenteimpegno dell’ impresanellagestioned
relazione ne accresce lafiducia, nellaconsapevol ezzache, dati gli investimenti specifici realizza
costi di uneventual ecomportamento opportunistico sarebbero superiori per il distributorerispetto:
i potetici benefici (Ganesan, 1994). E’ evidentecheil gradodi specificitadegli investimenti rappres
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unindicatoredi impegno nellarelazionedaentrambeleparti. Dal punto di vistadel consumatore
sceltadi seguirelepromozioni continuative offerte dauno specifico distributore piuttosto che de
concorrente comportaun duplice ordinedi costi: in primoluogo, i costi di raccoltae selezione ds
attivitapromozionali maggiormente attrattive; in secondo luogo, i costi intesi come perdite
opportunitapromozionali offertedai concorrenti. Nel giacitato casodi Macy’ sil processodi upgra
del consumatoreavvieneafrontedi un‘investimento monetario’ nonindifferente; in sostan
I appartenenzaal club vienesancitadaunasceltareiteratadell’insegnanel tempo eanchedall’ en
degli acquisti effettuati, in modo daridurrelaprobabilitadi switching verso offerte alternati
Discorso analogo pud esserefatto nel caso di Marks & Spencer, che permettel’ accesso ad al ¢
servizi, comelo shopping nelle ore serali ol recapitoadomiciliogratuitodellamerceacquistata, ¢
ad alcune categoriedi clienti che hanno dimostratoil loro livello di fedelta mediante sostanzi
investimenti specifici.

E’, tuttavia, evidentechel’ investimento non vieneeffettuato esclusivamentedai consumatori; inrez
lasceltadel consumatore presuppone unaprecedente promessadapartedell’impresa, chesi vinco
mantenerla, sostenendo investimenti specifici nellarelazione. Unesempiodi investimentorealizzato
retailer nellarelazione coni propri clienti edato dall’ attivitapromossadai punti di venditadi Delhaiz
Lion, doveil cliente pud usufruire dellastrumentazione per il self -scanning che consentedi vel ociz
I attivitadi acquisto e, al contempo, di ridurrel’ incidenzadel costo del personalesul puntodi vendita.
anchel’ attivitadi Tesco voltaallapersonalizzazione del pacchetto informativo e promozionale comp
nel tempo uninvestimento di risorse nontrascurabile. Si tratta, infatti, di sequireleevoluzioni
comportamenti di acquisto econsumodei clienti esoddisfarneleesigenzeinrelazioneallefasi incui ¢
si pongono: ad esempio, i clientiiscritti al BabyClub manifestanouninteresseper leoffertepromoss
Tescochee’ limitatonel tempo esi aspettano un’ evoluzionedei pacchetti promozionali chesiacoer
conil cambiamento delleloro esigenze. In questo senso Tesco destinaingenti risorseal processo di ane
dell’ evoluzionedei bisogni dei propri clienti ealladefinizionedi pacchetti p romozionaiinlineac
cambiamenti rilevati.

L’ attivazione dei driver della fiducia: una sintesi

In conclusione dell’ analisi dei driver dellafiduciae delleiniziative proposte dalle impr
commerciali per incideresu di essi e per accrescerelafedetade loromigliori clienti, s pudconsta
lagrandevarietadi azioni disponibili per quelleimprese chehanno deciso di intraprenderelastrada
loyalty management. Unasintesi dei contenuti riportati in precedenzaeériportatanellaFigur:

Lavarietadei driver, lediversemodalitacon cui epossibileesercitareun effettosutali drive
differenti obiettivi aziendali, come pureladiversitadei contesti competitivi e culturali rend
disponibileun’ampiavarietadi azioni in termini d i loyaltymanagement etrust building. In que
processo, lafidelity card svolgeindubbiamente unruolo centrale, qualeelementoin grado di creart
enorme potenzial e generativo, che pero € attivabil e e sfruttabil e solo mediante adeguate ini ziat
pro mozionali, dalla cui efficaciadipende percio il successo dei programmi fedelta. A tal fir
fondamental e prendere consapevol ezzadelledeterminanti fondamentali dellaloyalty, in quanto, cc
si @avuto modo di riscontrarein precedenza, sol o operazioni volteainfluenzareledeterminanti ult
dellafiduciasonoingrado di esercitare un effetto positivo sullacustomer loyalty egenerarecosi val
per I’impresa.

Figura3
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4. Conclusioni: lestrategie di accrescimento della fiducia

Unavoltastabilitii driver dellafiducia, e utileai nostri fini soffermarsi su alcuni dei princiy
comportamenti che ne consentono |'accrescimento. Tali comportamenti, che nellanostraprospett
possono essere considerate quali vere e propriestrategiedi trust building, vannoal di ladel semy
obiettivo di esercitare un effetto positivo sui singoli driver dellafiducia, cosicomesi éviston
pagine precedenti. Essi rappresentanoinrealtadellestrategie di carattere generaleacui € opport
chesi uniforminolescelteriferiteagli strumenti promozionali volti, inultimaanalisi, all’ accrescime
della store loyalty.

1. Primadi tutto énecessario“usare” continuamentelafiduciaconquistatain passato, per evitare
questasi dissolva. Lafiduciarappresenta, infatti, unadi quellerisorsechenonsi consumacon|'t
anzi nevieneaccresciuta(Dasgupta, 1989; Gambetta, 1989). Confermesuccessivedellafidu
ovverol'estensionedellasequenzadi comportamenti inlineaconlepromesse, incidono positivame
sullafiducia, accrescendo laquantitadi esperienze positive.:* Unamodalitaassai utileper accrest
le proprierisorse fiduciarie € quelladi continuare afare promesse alla propria clientel:
naturalmente, mantenerle!). Moltedelleaziende commerciali di successo mettonoin atto delleve
proprie strategie di overextensionfinalizzatead ottenerelivelli di fiduciaesclusivadapartedella
clientela, ottenendo cosi I’ obiettivo di isol arsi dallaconcorrenza. E’ il casodi Superquinn, checc
sistemadei goofrilanciale proprie promessein occasionedi ogni shop expedition del clier
garantendo costantemente standard di servizio eccellenti. |l rischiodi “ sedersi sugli alori” elimita
“gestire” i benefici dellafiduciaacquisitain passato, equellodi disgregareil patrimoniodi intangik
sclerotizzarelarelazioneconi clienti, offrendo al contempo unaghiottaopportunitaai concorrenti
intendono “subentrare” all’impresa nellarelazione con la domanda.

2. Lafiduciarappresentaunarisorsabasatasullareciprocita. Di conseguenza, comeeéstato verifit
empiricamente (e.g. AndersoneWeitz, 1992), I'accrescimento dellafiduciacheunaparterip
nell'altrafacilital'aumento dellafiducianel senso opposto.12 Per aumentare lafiduciacl
consumatori ripongono nell’ impresaénecessario percio checi si fidi dellapropriaclientelael
dimostri con chiarezza. Leiniziativedi Superquinn, cheoffreai propri clienti tuttaunaseri
opportunitachevanno dallapossibilitadi accrescimento del proprio punteggioattraversoinizis
non direttamente controllabili dal personaledel punto di vendita, dimostrachiaramente
I’impresamuove daun presupposto di fiducianei propri clienti. Anchelaformulasoddisfat
rimborsati costituisceimplicitamenteun atto di fiducianei confronti dei propri clienti. Comep
leiniziativedi self scanning propostedaDelhaizeLeLion concontrolli decrescenti infunzi
dellafrequenzadi visitarappresentaun chiaro segnal e di fiducianei confronti dellaproy
clientela.

3. Lafiduciachegli altri ripongonoin un'impresadipende, infine, dallafiduciachel’impresariponei
stessae, inparticolare, nellasuacapacitadi realizzarequell e prestazioni acui sonointeressati i sogg
esterni. Dunque per svilupparelafiduciadei clienti €fondamental eaver fiduciain sestessi en
propriecapacita. Si evisto precedentementecomelecompetenzedell’ impresarappresentinounad
principali componenti dellafiducia: inassenzadi fiducianelle proprie capacitaepresumibile

1 Evans (1964) ha dimostrato, mediante al cune simulazioni sperimantali basate sullateoriadei giochi, che se un sogc
adempie alle proprie promesse riesce a ottenere maggiore fiducia dalla controparte rispetto ai cas incui ciononaccadeor
stata formulata alcuna promessa.

12 per |a dimostrazione di tale affermazione si rinviaa D. Gambetta (1989).
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anchei soggetti esterni percepiscano ungap di abilita, cherendepit probabilelacreazionedi sfidu
Per evitarecheciosi verifichi € necessario chel’impresadimostri chiaramente un’ assolutafidt
nellepropriecapacitadi soddisfareil cliente. Lamassimasi curezzadimostratadal personale, chee
finevaopportunamenteformato (comenel caso Whol efood, doveénecessario addiritturasostener:
esame sull’ alimentazi one bi ol ogi caprimadi essereassunti inviadefinitiva); laprofondaconosce
delle categorie merceol ogichetrattate, opportunamente comunicataallaclientelamedia
informazioni dettagliate sul puntovenditaeadeguate newsletter; atteggiamenti di estremasicure
nellagestionedel puntovenditaedellarelazioneconil cliente, rappresentano solo al cune dt
modalitaper comunicareall’ esternoil livello di autostimaedi fiducianelle proprie capaci

Daquestabreverassegnadellestrategie di accrescimentodellerisorsefiduciaries evinceco
oltreall’ attivazione dei singoli driver, sianecessario svilupparenelleimpresecheintendono orient
al | oyalty management un convinto atteggiamento volto all acreazione continuadi fiducia, mettend
atto costantemente comportamenti trust based comequelli che abbiamo appenaanalizzato. In qu
modo si pongonoi presupposti affinchelaconquistadellafiduciadellaclienteladivengaun vel
proprio linguaggio organizzativo in grado di orientare tutteledecisioni ei comportamenti azienc
cosi comei casi delleimprese riportati in precedenza dimostrano.
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Figura 1- Unasintesi del percor so logico sotteso al loyalty management
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Figura 2- 11 circolo virtuoso risor se.comportamenti
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Figura 3— | driver dellafiducia: unasintesi interpretativa
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RIQUADRO 1-Un breve profilo delle imprese coinvolte nell’indagine.

Tesco

Tesco ha avviato il suo programma fedelta nel 1995 con il lancio di una carta fedelta “pura’, Tesco
Clubcard, utilizzabile presso tutti i propri punti di vendita (circa640, in Regno Unito, Franciae Ungheria) e
presso i propri distributori di carburante. Nel 1996, € stata lanciata la Tesco Clubcard Plus, vera e propria
cartadi credito, oltre che cartafedelta. Tralafinedel 1996 eil 1997 Tesco ha, inoltre, lanciato altre due carte
fedeltd, dirette a specifici segmenti: la Tesco Student, rivoltaagiovani studenti elaTesco Baby Club, rivolta
invece al segmento delle donne in stato di gravidanza o, piu in generale, delle neo-mamme.

Delhaize Le Lion

Delhaize Le Lion e un’ azienda bel ga costituita da circa 500 punti di vendita di differenti format (supermercati,
discount e negozi ad assortimento limitato) e un fatturato di circa 120 miliardi di franchi belgi. Il programma
fedelta di Delhaize é stato lanciato nel 1993, supportato dall’ emissione di una carta fedelta gratuita, che
attualmente € posseduta da clienti che rappresentano circa il 90% delle vendite.

Superquinn

Superquinn € una piccolaaziendairlandese specializzata nel canal e supermercato, con nove punti di vendita
nell’ areadi Dublino. Il suo programmafedeltarientranell’ ambito della pit ampiainiziativa SuperClub. Tale
iniziativa e statalanciatadalla societa Target Marketing (che fa parte del gruppo Superquinn) esi rivolgeatuttele
societairlandesi cheintendono stabilire unarelazione direttaconi propri clienti finali. Le carte attualmentein
circolazione sono circa 600.000, e coprono I’ 80% delle vendite, per un numero complessivo di 400.000 famiglie
irlandesi partecipanti attivamente al programma.

Sainsbury

Le vendite del canale supermercato di Sainsbury hanno raggiunto nel 1998 circa 16 miliardi di sterline.
L’impresadisponedi unarete di circa 355 punti di vendita (includendo anchei Savacentre, unaformulaches
avvicinaaquelladell’ipermercato). La Reward Card e stataintrodottada Sainsbury nel 1996, in seguito dl’ andis
delle performance conseguite da Tesco dopo il lancio dellacartanel 1995. Le carte attualmente in circolazione
sono circa 10 milioni.

Migros

Migros nasce a Zurigo nel 1925 come societa anonima, convertitain cooperativanel 1940. Il fatturato del
1996 erisultato pari @ 16,1 miliardi di franchi svizzeri. Attualmente Migros possiede circa580 punti di vendita, 90
dei quali nell’areadi Zurigo, suddivisibili in tre differenti categorie in base alla dimensione e all’ assortimento
offerto. Il programmafedeltadi Migros é stato lanciato nel 1997 contemporaneamente all’ introduzione di una
loyalty card.

E’ il pit noto department store in Inghilterra, con 286 punti di vendita ad insegna Marks & Spencer.
L’ assortimento offerto dall’impresa comprende sia abbigliamento sia prodotti grocery. | punti di venditapiu
innovativi propongono a loro interno unafood hall particolarmentericca, soprattutto per quel che concernei
prodotti freschi e quelli compresi nella categoriadell’Home Meal Replacement (HMR). I fatturato dell’ azienda
nel 1998 e stato pari acirca 9 miliardi di sterline. Con riferimento alle operazioni di loyalty management,
I"impresa halanciato nel 1985 la Account Card- cartadi pagamento Marks & Spencer - I’ unicaaccettatapresso
tutti i punti di vendita della catena.
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