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LA SODDISFAZIONE DEL CLIENTE
COME MOTORE DEL
MIGLIORAMENTO PER

LE AZIENDE DI SERVIZIO

Ormai & consuetudine trovare all'interno
di una banca, di un'agenzia di assicurazio-
ne o di un ospedale dei grafici che riporta-
no i risultati di indagini sulla soddisfazione
dei clienti, oppure cassette per i suggeri-
menti (“aiutateci a migliorarci™).

Anche nei servizi & quindi esplosa la feb-
bre della qualitd? Sicuramente l'argomento
é di moda, ma approfondendo la questione
ci si accorge che molto spesso le indagini
sulla soddisfazione dei clienti sono utilizza-
te quasi esclusivamente ai fini promoziona-
li. di comunicazione. :

L'articolo intende invece evidenziare, pre-
sentando l'esperienza realizzata da
un‘azienda (1) che eroga servizi tecnico
amministrativi (contabilitd. libri paga. sicu-
rezza e ambiente. previdenza....) alle azien-
de artigiane ed alle piccole imprese. come
un progetto qualitd possa produrre effettivi
miglioramenti..

Perché un progetto qualiti € non una
semplice indagine sulla customer
satisfaction?

1 servizi. rispetto ai prodotti. hanno alcu-
ne ben definite specificita:

- intangibilita

- inseparabilitd

- eterogeneitd

L'intangibilita non permette una oggettiva
definizione della qualita intrinseca, che &
difficilmente misurabile.

Produzione e vendite sono simultanee in
quanto i servizi non si. possono stoccare,
cosi come vendita e consumo coincidono,
non sono separabili.

E molto difficile mantenere costanti ed
omogenei gli standard di qualita perché
dipendono dalle persone che erogano il
servizio e da quelle che lo ricevono.

Richard Normann, nel suo testo (2) sacro
sui servizi, ha ripreso la felice espressione
di Toffler che nel 1980 conio il termine
PROSUMER per simboleggiare che nei ser-
vizi chi eroga (producer) e chi fruisce (con-
sumer) interagiscono fortemente. La produ-

zione del servizio avviene quindi in diretta
ed & determinante gestire ottimamente la
servuction (3). il contatto tra l'azienda ed il
cliente.

Tutto cid significa che le risorse uma-
ne, nelle aziende di servizio, hanno un
ruolo strategico decisivo. che i conflitti
“investiamo sul mercato o sulle risorse
interne” in queste aziende non hanno sen-
so: intervenire sulle risorse interne significa
migliorare la qualitd sul mercato!

Un progetto qualita si differenzia da una
semplice indagine sulla customer satisfac-
tion perché pone al centro non solamente
le esigenze del cliente. ma anche le condi-
zioni necessarie perché il personale (di
front line e di back office) si senta coinvol-
to e motivato.

Inoltre. non si ferma ulla domanda: "I
clienti sono soddisfatti?”. bensi si concentra
su un altro quesito: "Come aumentare il
gradimento dei servizi?”.

La metodologia adottata

Il progetto qualitd interviene su buona
parte della catena del valore (4), secondo
lo schema della figura 1.-

E’ necessario precisare che l'azienda ana-
lizzata fa parte di un sistema associativo (5)
articolato anche a livello regionale e nazio-
nale. CNA Servizi di Modena organizza le
filiali a livello territoriale ed ha. nella sua
struttura, staff dedicati all'interpretazione
delle diverse norme ed all'organizzazione
dei servizi.

Il livello regionale gestisce prevalente-
mente la dimensione informatica dei servizi
per le diverse CNA provinciali, il livello
nazionale intrattiene rapporti con i Ministe-
ri per sollecitare modifiche, semplificazioni,
chiarimenti.

E quindi evidente che il risultato finale.
cioé la soddisfazione che il cliente percepi-
sce. & frutto dell'efficacia e dell’efficienza
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dei diversi anelli della catena.

Il progetto & intervenuto sui primi due
livelli: :
* fase 1 qualita del rapporto filiale-cliente:

* fase 2 qualita del rapporto staff provin-
ciali-filiali (clienti interni)

FASE 1

La prima fase & cosi articolata:

1.1 seminari formativi con gli addertti del-
le filiali;

1.2. rilevazione presso i clienti - associati;

1.3. elaborazione dei dati:

1.4. impostazione piani di miglioramento
delle filiali;

1.1 Seminari formativi con gli addetti
delle filiali

In ogni filiale sono stati organizzati brevi
seminari formativi allo scopo di raggiungere i
seguenti obiettivi:

- definizione di una visione unitaria del

concetto di qualita;

- coinvolgimento degli addetti della front
line sul progetto:

- individuazione dei principali fattori di
qualitd da indagare e percezione della
qualitd erogata. secondo il punto di vista
dei clienti.

Creare una forte unitarieta sui concetti del-
la qualita & molto importante per ottenere
comportamenti ed atteggiamenti degli addetti
non difformi. E evidente che se, all'interno di
una filiale, il comportamento degli addetti in
merito a cordialita, tempestivitd, precisione,

ecc. € molto disomogeneo. questo genera
nei clienti un sensibile disorientamento e
porta ad una bassa percezione della qualita.
Il coinvolgimento degli addetti & fonda-
mentale. Attivare indagini customer satisfac-
tion bypassando la front line (ad esempio
attraverso telemarketing. questionari posta-
li....) comporta il rischio di un distacco degli
addetti e. di conseguenza. la mancanza di
motivazione a migliorarsi. Anche in questo
C'€ una sostanziale differenza tra le indagini
sulla qualita ed un progeto di miglioramento.

L'individuazione dei fattori di qualita &
un passaggio fondamentale.

Ci si e riferiti a due metodologie consoli-

date: -

- SERVQUAL (6). messo a punto nella
seconda metd degli anno ‘80 da A.
Parasuraman al Marketing Science
Institute dell'Universitd di Boston
(Massachusset):

- Analisi della QUALITA RELATIVA PERCEPI-
TA, mutuata da PIMS (7).

SERVQUAL misura la soddisfazione del clien-

te attraverso l'analisi di cinque scostamenti:

1) servizio atteso e percezioni del mana-
gement;

2) percezioni del management e specifi-
che di qualita del servizio;

3) specifiche di qualita del servizio e pre-
stazioni effettive;

4) prestazioni effettive e servizio promes-
so (comunicazioni esterne verso i
clienti);

5) percezioni sul servizio e servizio atteso.

©
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PIMS & l'acronimo di Profit Impact of
Market Strategy, una metodologia di bench-
marking (8) che misura quanto i fattori del
mercato, le strategie competitive e quelle ope-
rative influenzano i profitti.

Un indicatore molto importante € quello
della Qualita Relativa Percepita (QRP) che
misura, per diversi fattori di qualita. il giudizio
del cliente sulle offerte dell'azienda indagata.
in relazione a quelle dei principali concorren-
ti. Qualita relativa percepita e prezzo relativo
permettono di costruire la mappa del valore.
cioé il posizionamento competitivo dell'azien-
da. Parasuraman identifica dieci dimensioni
della qualitd del servizio:

- aspetti tangibili:

- affidabilita;

- capacita di risposta:

- competenza:

- cortesia;

- credibilita:

- sicurezza.:

- accesso;

- comunicazione;

- comprensione del cliente.

PIMS privilegia il coinvolgimento di focus
group. catalogando i fartori di qualitd ritenuti
prioritari in:

- fartori di prodotto (aspetti tangibili):

- fantori di servizio;

- fartori di immagine.

Nel progetto qui descritto i fatori di qualitd
indagati sono la risultante dei diversi seminuri
con gli addeti e di un‘indagine (9) sui servizi
CNA effettuata da Ceccarelli. PIMS e Associati
su un panel di clienti significativi.

1) molteplicita di soluzioni;

2) chiarezza e comprensibilita;

3) unicita di referente;

4) cordialita e disponibilita;

5) tempestivita;

6) riservatezza;

7) ottimizzazione del prelievo fiscale

8) sicurezza;

9) aggiornamento;

10) prezzo.

I primi nove fattori rappresentano la decli-
nazione del termine “qualitd” sullo specifico
mercato di riferimento, ai quali si &€ aggiunta
una domanda sull'adeguatezza del prezzo
(decimo fattore) per avere informazioni sul
valore percepito dal cliente.

Vediamo ora nel dettaglio i diversi fattori.

La molteplicita di soluzioni indica la capa-
citd di saper affrontare i problemi con I'ottica
del consulente e non dell'impiegato.

Questo comporta I'abbandono dell'atteg-
giamento “a domanda rispondo™ per sosti-
tuirlo con quello pid professionale fatto di
attento ascolto del problema del cliente.

seria ed approfondita analisi, illustruzione
delle diverse alternative e dei relativi punti di
forza e di debolezza.

La chiarezza e comprensibiliti misurano
I'impegno che l'addetio della front line deve
fare perché le risposte fornite siano sulla
lunghezza d'onda del cliente e non intrise
di linguaggio burocratico. da addetti ai
lavori.

L'unicitd di referente definisce quanto
I'organizzazione del servizio garantisce al
cliente la continuitd del rapporto con
quell'addetto. evitandogli di dover ripetere
piu volte lo stesso problema a persone
diverse.

La cordialita e disponibilita degli addetti
rileva quanto il cliente si sente a casa pro-
pria, e non semplice utente. La tempesti-
vita delle risposte individua I'efficienza del
servizio ed il grado di presa in carico dei
problemi da parte degli addetti.

La riservatezza € riferita ai dati ed alle
informazioni aziendali. oggetto dei servizi.
ed indica il livello di fiducia che il cliente
ha nell'azienda.

L'ottimizzazione del prelievo fiscale
misura la capacita degli addeui di assume-
re un ruolo propositivo e non da semplici
altoparlanti” del fisco.

Questo significa ancora una volta non
limitarsi ad applicare burocraticamente la
norma. bensi sforzarsi di individuare tutte
le leve legali possibili perché il prelievo
fiscale sia adeguatamente dimensionato.

La sicurezza misura la garanzia (percepi-
ta) di non incorrere in sanzioni per errori
nelle dichiarazioni e nelle pratiche.

L'aggiornamento rileva quanto il cliente
si sente coinvolto ed informarto sulle modi-
fiche legislative che riguardano la propria
azienda. ,

Il prezzo & misurato in relazione alla
qualitd percepita (non a caso questa
domanda é formularta alla fine) ed alla per-
cezione dei prezzi che potrebbero pratica-
re i concorrenti.

1.2 Rilevazione presso i clienti

La rilevazione ¢ stata effettuata su di un
campione rigorosamente statistico per
garantire la maggior attendibilitd ed ogget-
tivitd possibili.

Il collettivo di riferimento & stato focaliz-
zato sulle aziende clienti che acquistano
rispettivamente i servizi di contabilita sem-
plificata, contabilitd generale e paghe.

Per ogni singola filiale, le imprese del
campione sono state individuate in base ad
un disegno statistico che prevede la forma-
zione di un campione probabilistico stratifi-




cato ad uno stadio.
All'interno di ogni stadio, le imprese sono
state classificate in base alla classe dimensio-
nale ed all’attivita svolta.
E stato predisposto un questionario, di
facile compilazione, contenente domande
chiuse sui dieci fattori prima

ogni fattori hanno risposto di riscontrare il gra-
dimento “sempre” o “quasi sempre”.

Per esplicitare ancora meglio il concetto.
possiamo riferirci alla classica valutazione sco-
lastica (scala 0 - 10) ed il giudizio risulta 8, 58,
oppure a quella Universitaria con un giudizio

evidenziati. FATTORE DI QUALITA INDICE DI
Ogni addetto della filiale _ SODDISFAZIONE
aveva il compito di consegna- MOLTEPLICITA DI SOLUZIONI 78,3%
re ad una decina di clienti del CHIAREZZA E COMPRENSIBILITA 83,9%
campione il questionario. pre- DELLE RISPOSTE
sentandone brevemente le UNICITA DI REFERENTE 84.5%
finalitd. 1l cliente lo compilava gggDE'II%'ImA E DISPONIBILITA 95,6%
in modo anonimo ¢ lo ripone- TEMPESTIVITA RISPOSTE 77.7%
va in un'apposita urna colloca- -
ta all'ingresso dell'ufficio. RISERVATEZZA 9?‘?:/"
Turtta l’opera?}qge oo SUR- ?I’gg\MLi:ZZAZIONE REDDITO 85.4%
portata da manifesti e locandi- SICUREZZA - NO SANZIONI 87.1%
ne. il cui slogan era: “Progetto AGGIORNAMENTO 84.3%
Qualitd: servizi mirati per sod-
disfare le reali esigenze dei totale qualita percepita 85.8%
clienti”.
La percentuale dei questio- Tub. A

nari compilati si & attestata

sull’'86.3%. a conferma

dell'impegno e del coinvolgimento degli
adderi delle filiali.

1.3. Elaborazione dei dati

La compilazione delle singole domande ha
superato il 90%. a dimostrazione del fatto
che i client - associati hanno ritenuto perti-
nenti tutti i quesiti posti. L'esperienza infatti
dimostra che quando una domanda registra
molte non risposte (missing). l'intervistato
ritiene non interessante il quesito posto.

I 3.497 questionari ritornati sono stati ela-
borati per individuare il livello di qualita
percepita.

Per ogni fattore & stata formulata un'appo-
sita domanda. ad esempio sul fattore 2:

“Le risposte che mi forniscono gli addetti
di CNA servizi sono chiare e comprensibili...

Q sempre Q sempre

Q qualche volta Q quasi mai

Non & stata scelta una scala pentametrica
per evitare che il cliente indeciso si orientas-
se su un giudizio "medio”. difficilmente
interpretabile.

Ogni risposta & stata valorizzata nel
seguente modo:

“sempre” indica il 100% di soddistazione.
"quasi mai” la completa insoddisfazione
(0%), “quasi sempre” il 66% di gradimento.
"qualche volta” il 33%,.

[ risultati sulla qualitd percepita dai clienti
sono riportati nella seguente tabella:

[ clienti sono decisamente soddisfatti della
qualitd del servizio ricevuto, in quanto per

di quasi 2730. Sul prezzo si segnala una sensi-
bile criticitd. che perd mantiene l'offerta CNA
nell'area del valore.

Essere nell'urea del valore significa che i
clienti ritengono che la criticita sul prezzo sia
ampiamente compensata dall'elevata qualita
del servizio offerto. significa essere superiori al
livello di giusto rapporto qualiti - prezzo.

C¢ da considerare che. vista la tipologia dei
clienti di CNA Modena. micro e piccole impre-
se. nellanalisi del valore (rapporto prezzo qua-
litd) si & amribuito al prezzo un indice di impor-
tanza superiore alla media ponderata dei nove
fattori di qualitd.

Il giudizio di sintesi dei clienti & "CNA Servi-
zi. siete un po cari ma decisamente bravi” !

1.4. Impostazione piani di miglioramento
delle filiali

Nei servizi & efficace lo slogan secondo il
quale “la qualitd non si contolla, si produce™
Per questa ragione le risultanze della rilevazio-
ne presso i clienti - associati non sono il fine,
bensi il punto di partenza per impostare piani
di miglioramento governati direttamente dagli
filiali, perché & dal front office che il cliente
percepisce la qualitd o 'insoddistazione.

Sono stati organizzati altri seminari per com-
mentare il giudizio espresso dai clienti. dagli
arbitri della qualita.

Gli adderti di ogni filiale hanno individuato

" le criticitd maggiori. cioé i fartori sui quali il

gradimento ¢ inferiore. Con il supporto dei
consulenti esterni hanno impostato appositi




piani di miglioramento, che contengono:
- tipologia e peso del problema;
- cause;
- azioni e risorse necessarie:
- tempi e responsabilitd;
- criticita previste.

Fase 2

Questa fase sposta l'attenzione sul livello
di qualita degli staff provinciali che le filiali, i
clienti interni. percepiscono.

Abbiamo gia detto che il cliente percepisce
maggiore qualitd, rispetto a quella dei con-
correnti, solamente se tutta la catena del
valore & orientata in questo senso.

Diventa quindi fondamentale monitorare
anche il livello di qualita fornito dal back
office ai clienti interni, cioé il livello di servi-
zio che le strutture provinciali (deputate
all'interpretazione della norma ed alla consu-
lenza agli addetti della front line) garantisco-
no agli uffici territoriali.

La seconda fase si articola in tre sontofasi:

2.1. seminari formativi con gli addeti degli

staff provinciali:

2.2. rilevazione presso i clienti interni:

2.3. impostazione piani di miglioramento

delle istanze provinciali.

2.1. Seminari formativi con gli addetti
degli staff provinciali (10)

Sono stati organizzati specifici seminari
con gli staff interni (divisione fiscale, legisla-
zione del lavoro, amministrazione....) per
discutere degli stessi concetti oggetto dei
seminari delle filiali (cfr. fase 1.1.). I fattori di
qualita ritenuti importanti sono stati numero-
sissimi e diversificati per ogni istanza.

I pit ricorrenti risultano essere:

- capacita di focalizzare tempestivamente il

problema posto dalle filiali;

- integrazioni tra la disamina della normativa

e le implicazioni organizzative;

- integrazione tra normativa e procedure

informatiche;

componenti di uno stesso ufficio;
efficacia dei manuali, delle circolari e dei
corsi formativi;
- reperibilita telefonica;
- disponibilita ad assistere gli addetti diretta-
mente con il cliente.

2.2. Rilevazione presso i clienti interni
Un questionario, decisamente pil struttura-
to di quello progettato per i clienti, & stato
consegnato ad ogni filiale e compilato con il
coordinamento del responsabile.

uniformita di risposta da parte dei diversi

Il cliente interno (gli addetti delle filiali) si
¢ dimostrato piu esigente del cliente finale,
attribuendo comunque un buon 7 (vedi scale
commentate al punto 1.3.) alle strutture di
back office allocate a livello provinciale.

Le critiche maggiormente segnalate, che
definiscono anche le attese della front line, si
riferiscono a:

- una scarsa integrazione delle diverse

risposte;

- parziale presenza di indicazioni organiz-

zative che dovrebbero accompagnare le
informazioni e le risposte tecniche.

2.3. Impostazione piani di migioramento
delle istanze provinciali

Il giudizio del cliente interno ha permesso
di individuare le maggiori criticita segnalate
dalle filiali e di intervenire con adeguati e
concreti piani di miglioramento. secondo lo
schema adottato al punto 1.4.

Conclusioni

Il progetto. qualita si differenzia da una
semplice analisi sulla soddisfazione del clien-

te per:
- coinvolgimento degli addetti della front

line:

- analisi della soddisfazione dei clienti
interni:

- integrazione tra giudizio e asperative dei
clienti (indagine customer satisfaction) e
conseguenti azioni di miglioramento:

- individuazione di input precisi per la
riprogettazione dei principali processi
aziendali. '

La soddisfazione dei clienti (acquisiti) &
solo uno. seppur importante. dei tasselli
necessari per rafforzare il proprio posiziona-
mento competitivo e le proprie performan-
ces, per fare il cosiddetto passo dalla qualita
all'eccellenza (10).

Un’azienda eccellente deve soddisfare e
fidelizzare i propri clienti perché questo assi-
cura un marketing verbale positivo, permette
di acquisire sempre maggiori esperienze e di
ottimizzare la redditivita.

Contemporaneamente, perd. deve essere
attrattiva verso nuovi clienti per poter coglie-
re esigenze non espresse dai clienti artuali,
aumentare la quota di mercato e differenzia-
re i propri servizi.

Tutto questo deve trovare un equilibrio
economico finanziario per garantire il prose-
guimento della mission aziendale.

Durante i seminari di formazione con gli
addetti delle filiali e degli staff provinciali &
stato analizzato lo schema della figura 2.

Sulla soddisfazione dei clienti acquisiti il
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progetto qualitd ha riscontrato un verdetto
positivo. Per incrementare la capacita di for-
nire molteplici soluzioni (cfr. fattore 1 della
tab. A). in un'ottica consulenziale e non
burocratica. sono stati previsti appositi corsi
formativi. Per aumentare la tempestivitd del-
le risposte (cfr. fattore 5 della tab. A). sono
stati predisposti specifici interventi sulla
programmazione delle diverse fasi di back
office. al fine di ricavare lo spazio tempora-
le necessario.

E stata inoltre attivata una segmentazione
dei clienti per individuare quelli realmente
interessati ad una superiore tempestivitd
delle risposte. I clienti acquisiti. perd. dimi-
nuiscono progressivamente in quanto il
mercato € maturo. almeno per i servizi tra-
dizionali, e la concorrenza si sta intensifi-
cando. E allora necessario essere attrattivi
anche per i clienti potenziali. ed il progetto
qualitd ha indicato l'esigenza di effertuare
un'analoga rilevazione sul mercato poten-
ziale, per individuare le ragioni che posso-
no ostacolare l'utilizzo dei servizi offerti
dall'azienda. E emersa l'esigenza di miglio-
rare la comunicazione (cfr. scostamento n°
4 / Servqual) per superare il problema che.
mentre i clienti acquisiti riescono ad espri-
mere una ponderata valutazione sul valore
offerto (prezzo - qualitd) approcciando quo-
tidianamente i servizi. i clienti potenziali
potrebbero non avvicinarsi all'azienda per-
ché frenati, ad esempio, da pregiudizi sul
prezzo. Il progetto qualitd ha fornito un
input per intervenire anche sul terzo ingre-
diente dell’eccellenza, I'efficienza necessaria
al raggiungimento dell'equilibrio economico
- finanziario.

Si sono approntate precise analisi per rile-
vare eventuali correlazioni tra il giudizio
ricevuto dai clienti e la capacita di utilizzare
al meglio le risorse, attraverso rilevazioni
sui carichi di lavoro e su parametri di pro-

base alla quale le strate-
gie di mercato, sia esso
reale o potenziale, pos-
sono essere definite vali-
de e vincenti solamente se esiste il riscontro
concreto sul miglioramento degli indici eco-
nomici e patrimoniali dell’'azienda.

Il progetto qualitd rappresenta quindi un
intervento integrato. capace di coniugare
I'indagine sulla soddistazione dei clienti con
vere e proprie politiche sulla qualitd, che
contemplano anche il presidio economico
dell'azienda. Questo metodo assicura un
approccio al tema qualitd meno idealista.
piu ancorato alla realtd. pid duraturo nel
tempo (12). pit concreto e. in definitiva.
piu efficace.

LAURO VENTURI
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