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• è maggiormente recettivo delle attività di up-selling e cross-selling grazie alla fedel-
tà alla marca. 

Da un punto di vista qualitativo la soddisfazione del cliente consente una crescita 
aziendale in quanto il cliente soddisfatto: 

• partecipa attivamente allo sviluppo dell’offerta, suggerisce miglioramenti alla stes-
sa, genera nuove idee di prodotto; 

• alimenta un passaparola positivo che attiva nuovi clienti;
• garantisce una fedeltà nel medio-lungo termine, che consente all’impresa fornitri-

ce di contare su una minore volatilità dei flussi di cassa futuri e dunque sul cliente 
nella programmazione degli investimenti. Tutti questi elementi aumentano il valore 
dell’azienda agli occhi degli azionisti (Gruca, Rego, 2005).

La soddisfazione del cliente è la più alta barriera all’entrata che un fornitore possa 
innalzare. Abbiamo sottolineato come il cliente business tenda a selezionare in misura 
crescente i fornitori per avviare relazioni strette e stabili con gli stessi. Per il fornitore 
mantenere soddisfatto il cliente consente di ridurre il rischio di sostituzione in coeren-
za con la ricerca da parte del cliente di relazioni stabili con i fornitori. Si tenga, inol-
tre, presente che per l’impresa è molto meno oneroso dovere mantenere soddisfatto il 
proprio parco clienti che non acquisire nuovi clienti. È bene pertanto dirottare risor-
se e investimenti verso il monitoraggio della soddisfazione della propria base clienti 
piuttosto che verso la scoperta di nuovi mercati. Si tenga, infine, presente che l’insod-
disfazione da parte dei clienti può generare risultati gravi. Il cliente insoddisfatto è 
estremamente oneroso da diversi punti di vista: accresce i costi di gestione dei reclami, 
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Fig. 5.1 Effetti della soddisfazione. 
(Modificata da: Fiocca, Sebastiani, 2014)
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1) prodotti; 
2) personale di vendita; 
3) informazioni relative ai prodotti; 
4) gestione dell’ordine; 
5) servizi tecnici; 
6) personale interno; 
7) gestione lamentele (tab. 5.1). 

Le sette dimensioni hanno un effetto positivo sulla soddisfazione generale dei clienti e 
giocano ruoli diversi in riferimento ai diversi membri del centro d’acquisto. Si ricono-
sce, infatti, che ogni dimensione abbia importanza diversa per i diversi componenti del 
centro d’acquisto. Per esempio, l’interazione con il personale di vendita e la gestione 

Tab. 5.1 Le variabili del modello INDSAT 
(Fonte: Homburg, Rudolph 2001)

INDSAT 1: soddisfazione verso il prodotto
• Performance tecniche del prodotto fornito
• Affidabilità del prodotto
• Relazione prezzo/valore del prodotto fornito
• Efficacia economica del prodotto lungo il suo ciclo di vita
• Semplicità/facilità di utilizzo del prodotto

INDSAT 2: soddisfazione verso il personale di vendita
• Conoscenza del personale di vendita sulle modalità d’uso del prodotto presso l’azienda cliente
• Conoscenza del prodotto da parte del personale di vendita
• Supporto nel problem solving
• Disponibilità e cortesia nell’interazione
• Continuità di interazione personale
• Tempestività nel soddisfare richieste di visite
• Frequenza delle visite

INDSAT 3: soddisfazione per le informazioni sul prodotto
• Informazioni fornite tramite documentazione tecnica
• Disponibilità di documentazione tecnica
• Fruibilità delle istruzioni operative sul prodotto fornito
• Informazioni date tramite altra documentazione 

INDSAT 4: soddisfazione per la gestione dell’ordine
• Tempo di risposta alla richiesta di ordine
• Affidabilità del processo di ordine
• Rispetto dei tempi di consegna
• Rispetto programma di consegna

INDSAT 5: soddisfazione per i servizi tecnici
• Tempestività dell’assistenza
• Qualità tecnica del servizio fornito
• Rapporto prezzo/valore del servizio del fornitore

INDSAT 6: soddisfazione relativa all’interazione con lo staff interno
• Raggiungibilità del personale dei siti produttivi
• Reattività alle richieste telefoniche
• Reattività alle richieste scritte

INDSAT 7: soddisfazione sulla modalità di gestione dei reclami
• Azioni nel periodo di garanzia per lamentele sul prodotto
• Azioni oltre il periodo di garanzia per lamentele sul prodotto
• Reattività generale alle lamentele
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training per uso del prodotto, supporto tecnico; in tal caso i vantaggi sono determi-
nati da maggiori benefici “core” e minor costi operativi.

• Le caratteristiche della relazione hanno un impatto sui benefici e sui sacrifici perce-
piti e si riferiscono a: a) il livello di fiducia, che dipende dalla credibilità e determina 
minori costi di acquisizione, in particolare di controllo della controparte, e maggiori 
benefici “core” percepiti; b) il lavoro congiunto, che determina maggior velocità di 
realizzazione del design, coordinamento, sviluppo e reazione a problemi, grazie alla 
condivisione di conoscenza, nonché determina una differenziazione del sistema di 
offerta. Esso, quindi, alimenta i benefici “aggiuntivi” e riduce i costi di acquisizione 
e operativi.

• Le caratteristiche del fornitore, che fanno riferimento a: a) la flessibilità e, dunque, 
la capacità di adattarsi alle richieste particolari dei clienti; b) il livello di commit-
ment, ossia al desiderio e alla capacità di assumersi oneri per rispondere a richie-
ste del cliente. Un livello di commitment elevato aumenta i benefici “aggiuntivi” e 
riduce i costi operativi. In sintesi, i benefici “aggiuntivi” sono estremamente rilevan-
ti per aumentare il valore percepito e, in particolare, fiducia, commitment e lavoro 
congiunto sono fondamentali per aumentare la percezione di questa categoria. In 
riferimento ai sacrifici percepiti, su di essi hanno maggior impatto i costi di acquisto 
e operativi in quanto spesso è difficile valutare quelli di acquisizione.

Il lavoro di Menon, Homburg e Beutin manca di riferire sulla relatività dei giudizi di 
valore riferiti a benefici e sacrifici percepiti, la cui valutazione è frutto del confronto che 
il cliente opera implicitamente o esplicitamente con altre relazioni di fornitura. Tuttavia, 
esso presenta il pregio di delineare in modo approfondito il ruolo dei diversi tipi di bene-
fici e sacrifici percepiti e di alcune delle loro principali determinanti. Apprezzabile è il 
riferimento alla fiducia e al commitment a vantaggio del valore della relazione.

• i costi operativi, ossia i costi che il cliente affronta quotidianamente per la ricerca e 
sviluppo e il coordinamento interno. 

 
 
 
 
Tabella 5.2 Concettualizzazione del valore per i clienti delle relazioni BtoB  
(Fonte: Menon, Homburg, Beutin, 2005, modificato.) 
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Fig. 5.2 Concettualizzazione del valore per i clienti delle relazioni BtoB. 
(Modificata da: Menon, Homburg, Beutin, 2005)
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Il CVA di Ulaga Chacour (2001)
Ulaga e Chacour (2001) sviluppano uno strumento per misurare la percezione di valo-
re del cliente business nella forma di customer value audit (CVA). Nel modello di 
Ulaga e Chacour il processo di misurazione del valore percepito dai clienti prevede il 
confronto tra benefici e sacrifici percepiti. I benefici vengono ricondotti ad attributi di 
qualità e in specifico:

• qualità del prodotto, espresse, per esempio, dalla gamma e dalla funzionalità;
• qualità di servizio, come la velocità di consegna o il supporto tecnico;
• qualità di comunicazione (per esempio, buone relazioni con il personale).

Il sacrificio percepito viene ricondotto unicamente alla variabile prezzo (fig. 5.3 e tab. 
5.2). Gli autori precisano che i clienti sono diversi tra loro in termini di esigenze e 
comportamenti e che la valutazione in merito al valore è relativa in quanto dipende 
da un confronto con la concorrenza. Si tiene, inoltre, in considerazione che, qualora il 
fornitore sviluppi l’analisi, le percezioni possono essere diverse a seconda degli attori e 
delle aree funzionali che svolgono la stessa. Gli autori considerano la percezione degli 
attori della forza di vendita.
Secondo Ulaga e Chacour il processo di misurazione del valore percepito dai clienti è 
costituito dai seguenti passi:

1) identificazione degli attributi di qualità rilevanti e del prezzo;
2) distinzione tra segmenti e situazioni d’uso;

Tab. 5.2 Attributi che determinano la qualità 
(Fonte: Ulaga, Chacour, 2001)
Qualità legata al prodotto Qualità legata al servizio Qualità legata alla promozione

Caratteristiche del prodotto
Range dei prodotti
Importanza/consistenza del prodotto
Facilità di uso
Altro

Supporto tecnico
Velocità servizio/risposta
Affidabilità e velocità del fornitore
Altro

Immagine, corporate identity
Relazioni del personale
Affidabilità del fornitore
Altro
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Fig. 5.3 Componenti del valore percepito dal clienti 
(Fonte: Ulaga, Chacour, 2001)
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3) analisi delle percezioni di valore degli attributi di qualità e di prezzo dei diversi 
membri del centro d’acquisto;

4) confronto con offerte di fornitori alternativi. 

Il processo prevede un confronto tra percezione interna al fornitore del valore offerto 
e percezione dei clienti e si analizzano i gap e le strategie possibili. Tale valutazione 
consente di creare la mappa del customer value audit (fig. 5.4), che si sviluppa lungo 
due dimensioni: qualità percepita e prezzo, sotto l’assunto che a entrambi viene attri-
buito un peso. La mappa CVA consente di confrontare qualità e prezzi percepiti in 
riferimento alla concorrenza, potendo comprendere il posizionamento generale, l’im-
portanza dei diversi attributi nel generare valore e definendo le strategie da attuare.

Il contributo di Ulaga e Chacour aiuta a sottolineare l’importanza del concetto di 
valore percepito, ovvero di rapporto tra benefici e sacrifici percepiti e richiama i giudi-
zi che provengono dai diversi membri del centro d’acquisto. Apprezzabile il fatto che 
il modello prenda in considerazione le differenze tra i segmenti di mercato e le situa-
zioni d’uso e permetta un confronto con la concorrenza. Il limite è che il valore offer-
to viene esemplificato in termini di qualità percepita e prezzo lungo i due assi della 
mappa che tende a essere eccessivamente semplificata e che usa variabili che non sono 
sufficienti a spiegare tutti i benefici e sacrifici percepiti dal cliente.

Il valore delle relazioni secondo Ulaga, Eggert (2005)
Le limitazioni del modello CVA sono state in parte superate dagli stessi autori in un 
loro studio successivo (Ulaga, Eggert, 2005), dove i benefici riconosciuti dal cliente 
vengono ricondotti a:

• il prodotto, in termini di benefici tecno-economici;
• il servizio; 
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Fig. 5.4 Customer value audit.
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• lo scambio di know-how acquisibile attraverso la relazione con il fornitore;
• la riduzione del time-to-market;
• le relazioni sociali con il fornitore, buone e a bassa conflittualità.

I sacrifici vengono, invece, valutati in termini di prezzo e di costi di processo per la 
gestione della relazione con il fornitore (tab. 5.3). L’aspetto più apprezzabile di questo 
secondo lavoro è che si valutano i benefici e sacrifici di ogni relazione, in quanto i mer-
cati BtoB sono network di relazioni tra loro interconnesse. È interessante il riferimen-
to ai benefici sociali, in quanto le aziende sono ambienti sociali e nei mercati BtoB le 
relazioni tra individui e le interazioni a livello personale sono frequenti e determinanti 
nei giudizi di valore, che sono espressi da individui, spesso dai membri del centro d’ac-
quisto, da un lato, e dai venditori e responsabili vendite, dall’altro. 

Il modello, per quanto ricco concettualmente, risulta di non facile applicazione per 
le difficoltà legate alla soggettività e alla relatività delle percezioni di valore di proces-
si e di attributi difficilmente misurabili.

Conclusioni

L’analisi della customer satisfaction e del customer value, declinato in termini di bene-
fici e sacrifici, è stato un tema ampiamente dibattuto nel primo decennio degli anni 
2000. Le proposte di modellizzazione per l’analisi degli attributi di beneficio e sacri-
ficio sono state molteplici, seppure accompagnate dal riconoscimento delle difficoltà 
legate alla loro misurazione. Occorrono customer value models, ossia stime basate sui 
dati sul valore di un’offerta o modelli come l’Economic Value for the Customer, che 
tuttavia sono di non facile implementazione. Vi sono modelli multiattributo, fondati 
sui giudizi dei clienti e la conjoint analysis, dove i clienti esprimono giudizi su offerte 
alterative (Busacca, Bertoli, 2011), interviste in profondità, focus group, il benchmar-

Tab. 5.3 Dimensioni fondamentali nell’analisi del valore della relazione 
(Modificata da: Ulaga, Eggert, 2005, pp. 73-99)
Benefici percepiti

Benefici del prodotto Il prodotto rappresenta il core del valore, in termini di benefici tecnico-e-
conomici

Benefici del servizio L’aspetto intangibile del sistema di offerta

Benefici legati al know-how Il know-how acquisibile attraverso la relazione con il fornitore e la sua capa-
cità di problem solving

Benefici legati al time-to-market Riduzione dei tempi di ideazione, realizzazione e consegna

Benefici sociali La buona interazione tra membri delle aziende, i conflitti limitati, la predi-
sposizione all’adattamento

Sacrifici percepiti

Prezzo Componente facilmente valutabile

Costi Costi per la gestione della relazione
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