SPAZIO CRM

Laformazione a supporto
el progetti di Crm

Un'esperienza di counselling individuale

Conviene ammetterlo subito: un numero crescente
di progetti e di iniziative di Customer Relationship
Management falliscono o vengono abbandonati pri-
ma di essere portati a termine,

Il fenomeno é cosi diffuso che nella specifica let-
teratura manageriale dedicata ai principali fallimen-
ti dei progetti di Information & Communication
Technology I'attenzione rivolta al Crm ha negli ul-
timi mesi superato abbondantemente quella de-
dicata alle altre sfere della gestione d'impresa.
Eppure, le aziende - tutte le aziende - hanno biso-
gno di investire per migliorare e consolidare la re-
lazione con i propri clienti, per valorizzare il pa-
trimonio di contatti che hanno coltivato nel cor-
so degli anni, per costruire una fedelta stabile e du-
ratura nei confronti del proprio brand.

Si propone cosi un pericoloso paradosso: il Crm
& si fondamentale per il perseguimento degli obiet-
tivi strategici delle aziende ma, al contempo, rap-
presenta un campo di azione in cui il rischio di fal-
limento & straordinariamente elevato.
Particolarmente opportuno, percio, esplorare a
fondo quali possano essere le principali cause che
possono minacciare il buon esito di un progetto
o di un'iniziativa di Crm e, al contempo, evidenziare
gli elementi comuni riscontrabili nei progetti che
hanno fatto registrare risultati soddisfacenti.

Ci siaccorge cosi che le maggiori cause di fallimen-
to del Crm possono essere ricondotte a un numero
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limitato di fattori: “I progetti di Crm - afferma Tour-
niaire (2003)- falliscono a causa delle cosiddette “tre
P": Persone, Processo e Politiche (1), Infatti, il buon
esito di un progetto di Crm necessita di sponsor
forti (le Persone) che sappiano sensibilizzare e
coinvolgere gli altri nei confronti degli obiettivi del
Crm; di un Processo chiaro e condiviso; di una co-
munione di interessi (le Politiche) da parte di tut-
te le persone. La mancanza di uno di questi tre ele-
menti fondamentali costituisce una grave minac-
cia per il progetto.

Un problema di condivisione

Le tre tipologie di variabili sono tutte riconducibi-
li aun unico fattore comune: la condivisione interna
all'azienda sulle finalita del progetto, sugli obietti-
vi del Crm, su cosa significhi per I'azienda “gestire
la relazione con il cliente”. Poche attivita azienda-
li, infatti, hanno la stessa capacita del Crm di at-
traversare trasversalmente tutte le aree funziona-
li e le famiglie professionali e di impattare contem-
poraneamente sulle strategie e sulla cultura dell'im-
presa. Eppure, ancora troppo spesso, nelle fasi di
lancio dei progetti Crm viene prestata poca atten-
zione al coinvolgimento di tutte le aree e di tutte le
persone.

Ci si dimentica in questo modo non solo degli in-
segnamenti che derivano dalle esperienze doloro-
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se di chi ha gia commesso simili errori nel recen-
te passato, ma anche di quella che & la vera rivo-
luzione del Crm: riconoscere che la gestione del
cliente non & piti una prerogativa esclusiva di una
o due funzioni aziendali (il marketing e le vendi-
te), ma diventa patrimonio dell'azienda nella sua
totalita. Come in un puzzle composto da nume-
rosi tasselli, tutti possono contribuire, ciascuno
fornendo la propria prospettiva, alla costruzione
di una visione del cliente completa ed esaustiva
al fine di consentire una migliore capacita di com-
prensione dei suoi bisogni e delle sue aspettati-
ve e di sviluppare risposte sempre pil efficaci nei
confronti delle mutevoli richieste che i clienti ri-
volgono all'azienda.

Tuttavia, come gia detto, troppe volte questo prin-
cipio viene dimenticato. La responsabilita di que-
sto atteggiamento non € solo delle aziende, ma an-
che di chi sviluppa o vende le fondamentali solu-
zioni tecnologiche al servizio del Crm aziendale.
Ai vendor, infatti, @ richiesta oggi la capacita di sup-
portare le imprese clienti non solo fornendo le mi-
gliori soluzioni possibili, ma anche aiutandole a
comprendere tutti i possibili impatti che !'intro-
duzione della nuova soluzione potra comportare
all'interno dell'organizzazione,

Anche il miglior software, infatti, se non accompa-
gnato da un'adeguata comprensione di tutte le im-
plicazioni legate alla sua introduzione in azienda e
daun'attenta riflessione sui cambiamenti che esso
produrra sulla gestione operativa delle attivita azien-
dali, pud produrre effetti estremamente dannosi.

Il ruolo della formazione

Da queste riflessioni, percio, si deduce quanto sia
importante, prima di investire nella tecnologia, mi-
gliorare il livello di comprensione interna sulle fi-
nalita e sugli obiettivi del Crm, e su come esso im-
pattera sulle diverse famiglie professionali.

La condivisione di tali problematiche - & questo I'e-
lemento che accomuna i principali casi di successo
del Crm - si propone quindi come un fondamentale
fattore critico di successo, in grado di fare la diffe-

renza tra un Crm che funziona e un Crm fallimenta-
re. La formazione, in tal senso, si propone come una
leva ideale per sviluppare all'interno dell’azienda la
sensibilita verso il Customer Relationship Manage-
ment. Si badi bene: non la formazione - pur neces-
saria-sull'utilizzo degli strumenti di Crm, bensi quel-
la orientata a costruire la cultura e le filosofie della
gestione della relazione con il cliente diffuse a tutti
i livelli dell'organizzazione.

Emerge, quindi, il ruolo strategico svolto dalle bu-
siness school, chiamate a integrare la propria offerta
con risposte formative sulle diverse problematiche
del Crm e chiamate a collaborare sia con il mana-
gement aziendale, sia con i vendor di soluzioni e ser-
vizi lct per gestire la componente pitl delicata dei
progetti Crm: la cultura.
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L'approccio dell’lstud

Prima business school italiana a realizzare un master
in Customer Relationship Management nel 2002, per
supportare il bisogno delle aziende di disporre di
giovani professionisti in grado di combinare la let-
tura delle implicazioni strategiche del Crm con la
comprensione delle problematiche tecnologiche,
I'lstud - Istituto Studi Direzionali ha da tempo svi-
luppato un'offerta specifica rivolta alle imprese in-
teressate a valorizzare la gestione della relazione con
il cliente come principale leva strategica.
Impegnata da oltre trent’anni nell'osservazione dei
percorsi evolutivi del pensiero e delle riflessioni sul-
I'organizzazione e sul management e dei cambia-
menti nelle pratiche e nelle modalita di azione del-
le organizzazioni, l'lstud & concepita come una “isti-
tuzione ponte” tra la teoria e la pratica, tra l'acca-
demia e il mondo delle professioni.

Oggi, I'offerta formativa sul Crm che Ilstud rivolge
alle imprese comprende sia seminari a catalogo, sia
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interventi in-house costruiti sulle specifiche esigenze
del cliente. Se la prima modalita di offerta (seminario
interaziendale della durata di tre giorni durante i
qualisi esplorano i principali obiettivi del Crm, i suoi
impatti organizzativi, nonché i processi e le tecno-
logie a supporto della gestione del Crm) rappresenta
un'importante opportunita di incontro con realta
aziendali differenti e per confrontarsi reciproca-
mente sulle modalita con cui avviare e condurre ini-
ziative e programmi di Crm nelle diverse organiz-
zazioni, |'offerta di interventi in-house si propone in-
dubbiamente come una risposta alle esigenze del-
le aziende di disporre di percorsi pitl strutturati e
modellati sulla loro specifica realta di riferimento.

Il supporto al ruolo

Tra i progetti formativi sviluppati ad-hoc sulle esi-
genze delle azienda vanno ricordati i percorsi di af-
fiancamento individuale allo sviluppo di compe-
tenze sul Customer Relationship Management. Si &
da poco concluso un percorso di counselling indi-
viduale - durato circa un anno - per il supporto al
ruolo del responsabile delle attivita di Crm di un'im-
portante realta operante nell'ambito sanitario.

Il percorso - particolarmente complesso e strut-
turato - ha previsto numerose revisioni che si so-
no rese necessarie in funzione delle diverse evo-
luzioni subite dal progetto di Crm dell'azienda che
impattavano anche sul ruolo e sui compiti del de-
stinatario.

Dopo un assessment iniziale, & stato definito il pia-
no di lavoro, composto da un articolato mix di in-
terventi formativi che ha integrato assieme giornate
di formazione individuale, partecipazione ad alcu-
ni seminari a catalogo dell'lstud e momenti di con-
fronto con altri professionisti impegnati nella ge-
stione di attivita e processi di Crm in altre realta
aziendali.

Durante il percorso sono state affrontate le diverse
problematiche legate al ruolo di responsabile del
Crm aziendale: dalla sensibilizzazione dei propri
collaboratori verso la cultura della relazione con
il cliente al project management; dai fondamenti di
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Information & Communica on Technology al know-
ledge management.

Il progetto di Crm lanciato dall’azienda lo scorso an-
no - incentrato attorno all'acquisizione e implemen-
tazione di una specifica soluzione tecnologica - ha
previsto un percorso estremamente graduale, in cui
un ruolo fondamentale ha giocato il coinvolgimento
di tutte le funzioni aziendali. Tale coinvolgimento
& stato reso possibile mediante la costituzione di
un gruppo di progetto eterogeneo in cui i ruoli dei
partecipanti hanno acquisito connotazioni piti de-
finite man mano che veniva fatta chiarezza sugli
obiettivi del progetto e sui contributi che ci si at-
tendeva da parte di ciascuna funzione.

Sono stati condotti, nel corso dell'anno, numerosi
workshop e giornate di formazione interna finaliz-
zate a sensibilizzare |'attenzione di tutto il perso-
nale nei confronti del progetto.

Al momento, dopo una complessa fase di studio e
integrazione dei database aziendali e di implemen-
tazione dei nuovi strumenti di analisi, I'attenzione
del progetto é rivolta soprattutto alle attivita di front-
end: un'area estremamente delicata in cui I'impe-
gno ad arricchire i database e a condividere le infor-
mazioni da parte del personale a diretto contatto
con i clienti svolge un ruolo determinante per il suc-
cesso dell'intero progetto.

I prossimi mesi, quindi, si riveleranno fondamentali
per poter valutare il successo del progetto. Tutta-
via, alla luce delle attivita di formazione e di co-
municazione interna finalizzate a supportare I'im-
pegno di tuttoiil personale, & possibile affermare gia
oggi che vi sono valide premesse perché il proget-
to si riveli un successo e che sono stati compiuti
tutti gli sforzi per evitare gli errori che in tante al-
tre realtd aziendali hanno causato il fallimento o 1'ab-
bandono di analoghe iniziative,

il

<&
<




