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RISORSE UMANE

La qualita delle relazioni
come chiave del successo

ITruolo def sistemi informativi integrati nel contribuire
alfempowerment del personale a contatto con il cliente. Un modelio
per sviluppare le slrategie della gdo sul piano del marketing e delle vendiite.

di Paolo Guazzotti*
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orse & ternpo di smentire quanto
F aveva inteso asserire Arthur

Bloch sostenendo che «errare &

umano, ma per atrivare alla tota-
le confusione serve un computers». Af-
fermazione che si pud con pieno diritto
mettere in discussione perché, a ben
vedere, il ricorso ai sistemi informativi
integrati, purché ragionato, ciod purché
avvenga in modo da tenerc conto delle
caratteristiche specifiche dell’ organiz-
zazione, permette invece di sollecitare
¢ in definitiva di consolidare un signifi-
cativo livello di responsabilizzazione e
di crescita delle risorse interne e di ar-
rivare cosi 4 dare un “ordine creativo”
alle organizzaziom medesime.

In che senso allora si pud ritenere che
. un sistema informativo integrato sia in
 grado di stimolare in guesto modo la
+ crescita delle risorse di front-line: di
quelle cio& che all’interno delle strottu-
re della grande distribuzione sono ri-
conducibili soprattutto a coloro che so-
no impegnati nelle vendite?

I} punto di partenza consiste nel ra-
gionare sugli effetti che un sistema
informativo integrato introduce all’in-
terno delle organizzazioni. Li si pud
cosi elencare: una maggiore accessibi-
lith delle informaziom ai livelli piii im-
mediatamente operativi; la crescita del
aumero delle informazioni disponibi-
li; informazioni pid aggiornate e mag-
giormente affidabili; Fintroduzione di
"J-uma logica per processi che induce le
"1 varie unita (per esempio back-office e
! front-office) a trovare forme di pin
Vistretta integrazione reciproca secondo

4393

Fota: Archivio Largo Consumo

Pottica del cliente fornitore-interno; lo
snellimento del processo decisionale e di
quello di problem solving (proprio gra-
zie all’accesso tempestivo a informazio-
ni € a dati affidabili).

EROGARE SERVIZI
IN MODO CREATIVO

Dal punto di vista della grande distri-
buzione un caso interessanie & rappre-
sentato dal Crm (Customer relationship
management): un modello implementa-
to con il supporto di un sistema informa-
tivo integrato, che fonda la propria filo-
sofia sulla costruzione di una relazione
one-to-one tra I’azienda (ovvero in que-
sto caso il personale di {ront-line) e il
cliente e sulla completa revisione del
rapporto che infercorre tra i due soggetti
cosi come della concezione degli aspetti
di marketing e di qualita del servizio
presupposti. Nello sviluppo di questo
modello I’azienda diventa in grado di
conoscere i bisogni di ogni singolo
cliente, la loro evoluzione nel tempo ed
¢ quindi anche in grado di anticiparli ¢
persino di crearne di nuovi nel senso di
mdurre e stimolare delle aspettative.

Una cosa & tuttavia evidente: non si
pud pretendere che il modello funzioni
soltanto perché viene introdotto un siste-
ma che “costringe” I’azienda e il cliente
aragionare in termint diversi e inediti.
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Come sempre avviene in questi casi, si
presenta invece un problema d gestione
def cambiantento: i allre parole di cul-
tura organizzativa (sopratutto dal punto
di vista dei comportamenti organizzativi
attuati dal front-Tine e dei comportamen-
ti reciproci di relazione ¢ di interazione
tra il back-oflice e il front-office).

I questo consiste la chiave di volta del
problema: il ruolo del personale di front-
line. K aliresi in questione Ja capacita che
esso ha di problem solving, 1a creativitd
che sa mettere in atto all’interno delle re-
gole e fmalizzata a gestire le emergenze,
I"autonomia operativa che & in grado di
assumersi al di 14 delle rigide procedure
prestabilite: dunque, un insieme articola-
to di competenze provententi da diverse
componentt del processo in gioco che in-
cludono il sistenta informativo.

Ne sono 1 presupposti la formazione
mirala e fa cultura del cosiddetto hottom-
up, secondo ctog il principio che | azien-
da deve facilitare la possibilita che vi sta
una comunicazione dal basso verso 'alio
in grado di svolgersi in maniera consape-
volmenie orientata alio scopo di innovare
il servizio distributivo; di cogliere, attra-
verso le risorse di front-line a disposizio-
ne, 1 segnali deboli che il cliente invia per
arrivare a tradurli sul piano di una strate-
gia innovativa. Proprio questo rappresen-
ta un deciso cambiamento della prospet-
tiva aziendale: & il fatto che il cliente non
viene gestito a posteriori, cioé in maniera
passivamente reatliva, bensi a priori.

L e lamentele, ie osservazioni, 1 com-
portamenti, le reazioni dei clienti ven-
gono quindt lette in questo senso anche
in ottica per cosi dire progettuale, in vi-
sta dell’innovazione futura: non solo
come semplici informazioni nei cui
confronti si riesce a reagire opportuni-
sticamente nella contingenza della si-
tuazione di breve periodo.

II Crm come strumente per le imprese
dei servizi e della grande distribuzione
offre quindi la possibilita di valorizzare
il cliente come faitore chiave di ripro-
gettazione insteme del servizio stesso ¢
del prodotto, al di 1& di considerarlo
un semplice destinatario di opera-
zioni che servono a gestirne ’insod-
disfazione e le problematiche di ero-
gazione del servizio.

Per sgombrare il campo da ogni (en-
tazione di considerare 1l sistema una
panacea a tulti i mali, modo di pensa-
re che ha prodotto in moltissime orga-
nizzazion il fallimento piti totale pro-
prio dei progetti finalizzati a introdur-
lo, diciamo subito che questi effetti
rappresentano del requisiti cssenziali,
ma non gli unici, del processo inte- W
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50 a favorire quella maggiore vesponsabi-
lizzazione e capaciti di autonomia delle
risorse di front-line che si traducong, an-
ziché in anarchia deli’erogazione del ser-
vizio, in una maggiore flessibilit opera-
tiva e capacita di problem solvin gedide-
cision making. Accanto al sisterna desti-
nato a facilitare il cambiamento verso
I'empowerment, devono perd convivere,
perché la transizione sia completa e irre-
versibile, anche altre condizioni:

-1l disegno di processi, indicatori di
controllo;

— I'mtroduzione di metodologic di co-
municazione, di problem solving e deci-
sion making che possano essere consa-
pevolmente metabolizzate dal front-line,
sia attraverso la formazione, sia atiraver-
so I"addestramento on the job:

~ la condivisione di obiettivi ¢ valori,
cioe il fatto di identificarsi nella cultura
dell’organizzazione.

Pervenire a questo cambiamento non
€ tuttavia un passaggio facile e quesio
per le ragioni che si possono riassume-
re nella scguente considerazione gene-
rale: Ta cultura dell’empowerment vie-
e vissuta come una potenziale minac-
cia. In effetti alcune convinzioni radi-
cate possono agire come invalicabili
barriere alla possibilita di far si che il
sistema diventi davvero un catalizzato.
re di innovazione e di cambiamento.

La prima & che cedere informazioni
(s1a dall’alto verso il basso, come pue in
senso orizzontale ¢ trasversale) signifi-
chi cedere potere.

La seconda ¢ che non & necessario
cambiare il modo di intendere la relazio-
ne con il cliente, in quanto & il prodotio a
costituire la componente piil rifevante del
servizio la cui efficacia si inisura quindi
con la rapidita di consegna, Iaffidabilita
del prodotio, la capacita di gestire |
disservizi in tempi rapidi.

La terza, implicita nel concetto
stesso, ¢ che empowerment signifi-
ca concedere autonomia alle tisorse
di front-line di vendita, nonché
creativita a livello di problem sol-
ving e decision making, mentre la
creativita nef lavoro ¢ inutile e Uag- |
tonomia & spesso deleteria, perché )
significa poter agire fuori dagli l

J

standard e dagli schemi con wn im-
patto negalivo sui nostii costi,
Queste convinzioni, dj per sé
comprensibili, derivano dalla diffi-
colta di cambiare il punto di vista
CUl cui $i osservano le cose.
Anzitetto, le informazioni non )
appariengono a nessuno, fuorché [
all’azienda, ¢ in un’azienda che in-
tenda imovare nel senso dell’ aper-
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Fonte: Mastertean

tura alle informazioni, I"attitudine a rice-
vere e a dare informazioni costituisce
una condizione necessaria all’ innovazio-
ne nel servizi, alla costruzione delia fiduy-
cia reciproca tra le risorse e all’integra-
zione interfunzionale. Tutte le imprese
che hanno saputo innovare e che si sono
cost distinte come aziende di successo
hanno fatto della disponibilita di infor-
mazioni un caposaldo comportamentale
deila propria cultura organizzativa e del
proprio stile di management.

In secondo luogo, ormai in ogai set-
tore 1l differenziale competitivo consi-
ste nella capacita di anticipare i bisogni
dei clienti ¢ non pin sempliccinente di
rispondere nel modo pin efficace a
quelli esistenti.

Terzo, il fatto di avere risorse empowe-
red permetie all’azienda di avvalersi di
persone che sanno, in 0gNi momenio,
comprendere i limite rispetto al quale
possono spingersi nel soddisfare il clien-
te quando erogano il servizio o risolvono
un problema di insoddisfazione,

51 dice che le risorse empowered in
servizi a carattere per lo pifi “di conse-
gna”, come & appunto il caso della gran-
de distribuzione, agiscono “creativamen-
te all’interno delle procedure”. Come ¢
possibile questo?

Una risorsa empowered ¢ una risorsa
motivata, competente, che conosce el
obiettivi in base at quali si muove I azien-
cta, con un senso di appartenenza nei con-
tronti di essa, consapevole dei propri
punti di forza. Tutto cié fe permette di
avere una piena consapevolezza del pro-
prio ruolo e di quanto pud spingersi in I3
uellinterpretare le procedure, bilancian-
do le aspettative del cliente ¢ gli obicitivi
della realtd organizzativa cui apparticne.
Inolire le risorse empowered rappresen-

. Maggior tempo da dedicars
ad attivita a vaiors
aggiunto

Maggiore visibifita
processi aziendali |

Risorse

empowered:

pili attente,
ricettive,
integrate

e focafizzate

sugli ohiettivi
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RSE DI VENDITA |

tanc un potente sensore di ascolto de
mercato ¢ di mediazione di informazion
verso I'interno della struttora e diventang
PCT questo uno strumento di marketing
strategico, non solo operativo. Le aziende
che utlizzano le proprie risorse di front.
line come meri erogatori di servizio nel-
Pambito di procedure rigide, anziché av-
valersene secondo modaliti flessibilj e
capact di catalizzare innovazione, sono a
lungo termine destinate a soccombere.

INVESTIRE
IN CULTURA AZIENDALE

L’evoluzione verso Pempowerment
delle risorse destinate al contaito con il
cliente & una via altamente constgliabi-
le per motivi di competitiviti ¢ di inno-
vazione che anche nelle imprese fradi-
zionalmente considerate di consegna
del servizio quali appunto quelle della
grande distribuzione, trovano ormai il
proprio fondamento nalla capaciti del-
le risorse stesse di interpretare i bisogni
dei clienti e di rispondervi efficace-
mente anche al di 1a delle comumni pro-
cedure normalmentc previste.

Un-sistema informativo integrato rap-
presenta un potente mezzo per facilitare
sviluppi nel senso di un empowermen(
delle risorse front-line, in quanio rende
disponibili informazioni Pill numerose,
affidabili, accessibili in tempi pili rapidi,
permettendo alle risorse stesse di acquisi-
I una maggiore conoscenza ¢ consape-
volezza dei processi aziendali e pertanto
del loro ruolo rispetto a essi. Condivisio-
ne e visihilith possono portare e risorse a
esserc quindi pit ricettive nei confronti di
quaitto esprimono i clienti e il mercato,
meglio integrate & coordinate aglt scopi
dell’azienda ¢ pilt focalizzate sui pro-
pri obiettivi.

Perché questo possa tradursi nella
pratica occorre daltra parte investise
suglhi aspetti di formazione (la cormpe-
tenza deve essere in grado di coniu-
garsi con la consapevolezza), di dise-
gno dei processi, di comunicazione e
di diffusione dei valori culturali di ri-
ferimento; e tutto ¢id affinché U attity-
dine alla partecipazione, e Paceresci-
mente del livello di responsabilizza-
zione che fa i che tatte le risorse sia-
G portate 4 impegnarsi in maniera
pii diretta e efficace, trovino il modo
di essere adeguatamente sostenuti e
canalizzati dalfa visione organtzzati-
va che il management ha del processo
dr responsabilizzazione,
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