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caci per mantenere un equilibrio economico nell’ambito della propria base clienti. 
Nelle loro formulazioni più recenti, tali matrici di portafoglio si basano soprattutto sul 
valore della relazione di business con il cliente.

Le matrici di portafoglio clienti 
basate sul valore delle relazioni

In generale, come scrive Fiocca in Fiocca et al. (2009), ogni impresa gestisce un insie-
me di prodotti che si rivolge a un insieme di clienti. Sia gli uni sia gli altri cambiano, 
con maggiore o minore intensità, nel tempo. Rispetto a questi, le possibili opzioni stra-
tegiche sono numerose, ma sostanzialmente riconducibili a quelle evidenziate nella 
fig. 9.1. Un’impresa può:

•	 mantenere la base clienti e la gamma dei prodotti/servizi esistente; in questo caso 
il reddito d’impresa può essere aumentato attraverso l’intensificazione dell’uso dei 
prodotti da parte dei clienti esistenti (quadrante 1);

•	 sviluppare relazioni con nuovi clienti o abbandonare alcuni di essi, mantenendo la 
stessa gamma di prodotti/servizi (quadrante 2);

•	 ampliare o ridurre la gamma di prodotti/servizi offerti, mantenendo gli stessi clien-
ti; l’aumento della gamma richiede l’ampliamento dei contenuti delle relazioni esi-
stenti (quadrante 3);
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Fig. 9.1  Opzioni clienti/prodotti. 
(Fonte: Fiocca et al., 2009)
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ticolare le matrici che si basano sul valore delle relazioni fornitori-clienti nella pro-
spettiva del fornitore (diversamente nel capitolo 5 avevamo assunto la prospettiva del 
cliente). 

I clienti di un’impresa si differenziano in base al volume del fatturato, alla loro red-
ditività, al tasso di crescita, all’intensità della relazione con l’impresa e al loro sviluppo 
potenziale. Il criterio differenziale preferito dai manager è generalmente quello della red-
ditività: la priorità viene quindi attribuita ai clienti più redditizi. Una modalità di identi-
ficazione dei clienti secondo questa dimensione è rappresentata nella fig. 9.2; in essa si 
distinguono le relazioni con i clienti in base ai ricavi che essi generano per l’impresa e in 
base ai costi che l’impresa deve sostenere per servirli (Zolkiewski, Turnbull, 2002). 

In una prospettiva dinamica, il rapporto tra ricavi e costi dei clienti può essere rap-
presentata dalla fig. 9.3 dalla quale può derivare, sempre in una prospettiva di moni-
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Fig. 9.2  Segmentare in base al valore/redditività del cliente. 
(Fonte: Zolkwiski, Turnbull, 2002)
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toraggio dello sviluppo della relazione nel tempo, la matrice rappresentata dalla 
fig. 9.4. Essa associa il tasso di crescita nei volumi di vendita per singolo cliente con la 
percentuale di quota di “bisogno soddisfatto” coperta dall’impresa. Le diverse posizio-
ni assunte dai clienti nella matrice forniscono indicazioni utili in termini di “dipenden-
za” del cliente, di spazi di opportunità possibili o di minacce derivanti, per esempio, da 
un’evoluzione negativa dei volumi di vendita a un determinato cliente.

Fig. 9.3  Correlazioni possibili tra ricavi e costi.  
(Fonte: Rocca et al., 2009)

Fig. 9.4  Matrice del cambiamento nel portafoglio clienti. 
(Fonte: Rocca et al., 2009) 

11_BTOBI_09_137_158.indd   144 22/06/17   11:09



144  PARTE III • La strategia di mercato

toraggio dello sviluppo della relazione nel tempo, la matrice rappresentata dalla 
fig. 9.4. Essa associa il tasso di crescita nei volumi di vendita per singolo cliente con la 
percentuale di quota di “bisogno soddisfatto” coperta dall’impresa. Le diverse posizio-
ni assunte dai clienti nella matrice forniscono indicazioni utili in termini di “dipenden-
za” del cliente, di spazi di opportunità possibili o di minacce derivanti, per esempio, da 
un’evoluzione negativa dei volumi di vendita a un determinato cliente.

Fig. 9.3  Correlazioni possibili tra ricavi e costi.  
(Fonte: Rocca et al., 2009)

Fig. 9.4  Matrice del cambiamento nel portafoglio clienti. 
(Fonte: Rocca et al., 2009) 

11_BTOBI_09_137_158.indd   144 22/06/17   11:09



Capitolo 9 • La segmentazione e il portafoglio clienti  145

In una prospettiva temporale e relazionale si possono classificare i clienti sulla base, 
da un lato, del loro valore misurato in termini di customer lifetime value o di profittabilità, 
e, d’altro lato, sulla base della loro lealtà prospettica (Kotler, Armstrong 2014) o comu-
nanza di visione (Krapfel et al., 1991) che possono indurre, in una prospettiva dinamica, 
a valutare anche il livello di rischio legato al singolo cliente. La fig. 9.5 consente di distin-
guere innanzitutto quei clienti che sono profittevoli, seppure nel breve termine, poiché, 
per esempio, hanno effettuato un ordinativo consistente ma isolato, oppure necessitano 
di un grosso impianto e non rinnovano il contratto al termine dello stesso (clienti “far-
falla”). Tali clienti vanno mantenuti fintantoché il costo legato alla gestione della forni-
tura con gli stessi non supera i ritorni dalla stessa. I “veri amici” rappresentano i clienti 
più profittevoli e fedeli, capaci di garantire un flusso di entrate nel medio-lungo termine 
e, come tali, clienti sui quali l’impresa può contare anche nel caso di lancio di nuovi pro-
dotti e di sviluppo di nuove offerte. Gli “stranieri” sono clienti poco profittevoli e privi 
di legami di lealtà prospettica con l’azienda e dunque caratterizzati da orientamenti di 
tipo transazionale verso il fornitore. Tali clienti possono essere mantenuti se i costi delle 
transazioni non diventano troppo elevati o il rapporto con gli stessi non appare troppo 
rischioso. Infine, i “seccatori” sono i clienti poco profittevoli ma legati all’impresa per 
motivi di vario genere. Il legame con l’impresa può dare luogo a costi indesiderati anche 
di tipo indiretto. Ne consegue che l’orientamento dell’impresa potrebbe essere verso un 
allentamento se non il taglio del rapporto con gli stessi. 

FARFALLE VERI AMICI

STRANIERI SECCATORI
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Grado di lealtà prospettica

Breve termine Lungo termine

Bassa

Alta

Fig. 9.5  Segmentazione per profittabilità e lealtà. 
(Fonte: Kotler, Armstrong, 2014)

Con riferimento alla classificazione dei clienti sulla base della loro profittabilità e 
comunanza di visione con il fornitore, la fig. 9.6 distingue tra clienti denominati “riva-
li”, qualora essi rappresentino un valore per il fornitore ma non condividano gli obiet-
tivi di sviluppo, per esempio, una trasformazione tecnologica del prodotto offerto. Ne 
consegue che essi debbano essere monitorati e che vada valutata con attenzione l’op-
portunità di investimenti dedicati nella relazione con gli stessi, considerato il rischio di 
comportamenti opportunistici. I clienti “partner” hanno la stessa visione di sviluppo 
strategico, tecnologico e di mercato del fornitore e sono anche fonte di valore. Qua-
lora vi sia anche un equilibrio nei rapporti di potere tra cliente e fornitore, tali clienti 
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possono rappresentare i partner ideali con i quali investire in progetti di medio e lungo 
termine. I clienti “amici” manifestano la stessa comunanza di intenti del fornitore, ma 
non sono grande fonte di valore. A seconda degli sviluppi che possono interessare le 
due aziende – cliente e fornitore – il livello di fiducia tra le stesse, il business coinvolto, 
i clienti amici possono trasformarsi in “partner” oppure in “conoscenti”. Questi ulti-
mi non sono particolarmente profittevoli e in più non manifestano i medesimi intenti 
dell’impresa fornitrice. L’indicazione è quella di mantenere con gli stessi relazioni di 
tipo prettamente transazionale con l’offerta di prodotti/servizi standardizzati. 

Con riferimento alla misura della profittabilità della relazione con il cliente, abbia-
mo già avuto modo di discutere la stessa nel capitolo 5, richiamando, tra le altre, anche 
la definizione di Pfeifer et al. (2005), per i quali con il concetto di customer profitability 
si fa riferimento alla differenza tra i guadagni ottenuti e i costi sostenuti nella relazio-
ne con un cliente in un periodo specifico. Esistono diversi approcci alla sua misurazio-
ne. In questa sede aggiungiamo quanto riportato in un recente contributo di Ritter e 
Andersen (2014) che hanno proposto il Relationship Value Radar, un tool di misura-
zione della Customer profitability che identifica otto possibili ambiti di misura della 
profittabilità di una relazione con un cliente:

•	 margini e rapidità dei pagamenti;
•	 volumi, ampiezza del portafoglio prodotti e durata dei contratti;
•	 qualità del prodotto che incorpora l’offerta del fornitore;
•	 sicurezza degli ordini e bassi rischi di eccesso di capacità;
•	 livello di innovazione dei prodotti e dei mercati di riferimento del cliente;
•	 capacità di fornire accesso a informazioni rilevanti;
•	 strumenti di accesso a nuovi clienti, partecipazione ad associazioni di settore, lega-

mi con players importanti del mondo politico-tecnologico;
•	 capacità di motivazione dei dipendenti dei fornitori.

Rimane, infine, da considerare il tema della ricerca da parte dell’impresa di nuovi 
clienti, soprattutto qualora vi siano molti clienti potenziali che non sono mai stati avvi-
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Fig. 9.6  Segmentazione in base al valore e alla comunanza di visione. 
(Fonte: Kraftel et al., 1991)
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cinati. Sviluppare relazioni con nuovi clienti non è facile, soprattutto nei mercati matu-
ri, per cui la tendenza di molte imprese è  sfruttare le relazioni con i clienti già in atto 
ampliando la gamma di prodotti/servizi offerta, poiché anche l’approccio e lo sviluppo 
di nuove relazioni sono impegnativi e costosi, richiedendo una reciproca conoscenza 
e comprensione da parte di fornitori e clienti e processi di adattamento spesso molto 
faticosi e altrettanto costosi. I clienti tendono, perciò, a essere più redditizi in fasi più 
avanzate della relazione.

Come abbiamo già avuto modo di illustrare, si può identificare un ciclo di vita della 
relazione tra fornitore e cliente. Le fasi iniziali il più delle volte sono caratterizzati da 
elevati livelli di difficoltà di gestione e il ritorno può essere scarso e ancora incerto. Il 
ritorno degli investimenti effettuati nelle prime fasi del ciclo di vita inizia a concretiz-
zarsi nella fase dello sviluppo della relazione, allorché i volumi di scambio aumentano 
progressivamente. Migliora anche l’assetto dei profitti collegati alla relazione. Presumi-
bilmente, in questa fase i profitti sono maggiormente generati dalla continua ricerca di 
un valore incrementale per il cliente piuttosto che da una costante attenzione ai costi.

La maturità della relazione può durare un tempo lunghissimo. Spesso è possibile 
distinguere tra una maturità “statica” e una “dinamica”. Nel primo caso poche innova-
zioni caratterizzano la relazione, che prosegue nel tempo pressoché inalterata e tende 
a porre in luce le doti di efficienza, controllo dei costi, minimizzazione degli sforzi dei 
partner ecc. Si giunge, così, a una sorta di consolidamento della relazione. Altre rela-
zioni, invece, hanno in sé una forte dose di dinamismo che continuamente rigenera i 
fattori di interazione. Il dinamismo si concretizza in innovazioni incrementali di pro-
dotto, in miglioramenti continui sul piano gestionale, maggiore efficienza e così via. La 
fase di declino della relazione, infine, è in genere caratterizzata dalla diminuzione dei 
volumi di scambio e dei relativi profitti.

Tornando al tema dell’avvio di relazioni di business con nuovi clienti, Christopher, 
Payne e Ballantyne, 2013, distinguono i clienti di un’impresa in una prospettiva dina-
mica secondo le seguenti categorie (fig. 9.7):

Fig. 9.7  Clienti per grado di lealtà.  
(Modificata da: Christopher et al., 2002)
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•	 La difficoltà di gestione del cliente: i fattori che rendono la gestione di un clien-
te più o meno problematica possono invece essere ricondotti a tre categorie: 
caratteristiche del prodotto; caratteristiche del cliente; presenza e intensità della 
concorrenza sul cliente. Prodotti nuovi e complessi, in generale, rendono più pro-
blematica la gestione del cliente; tuttavia un cliente esperto può essere più facile 
da gestire rispetto a un cliente inesperto sull’uso del prodotto. Per quanto concer-
ne le caratteristiche del singolo cliente, alcuni clienti possono richiedere diversi 
livelli di servizio post-vendita o necessitare di informazioni tecniche più o meno 
dettagliate nella fase di presentazione del prodotto; alcuni impiegano tempi lun-
ghi e processi difficili nella fase decisionale, mentre altri clienti vedono procedu-
re rapide e centralizzate. Alcuni clienti hanno un elevato potere contrattuale che 
esercitano nel corso del processo negoziale e di fornitura e di regola; quanto mag-
giore è il potere dell’acquirente, tanto più difficile è la gestione della relazione. 
Un cliente “forte” può imporre le sue regole nelle procedure d’acquisto, nei ter-
mini di pagamento e così via. Infine, l’intensità competitiva sul singolo cliente può 
renderne più o meno problematica la gestione. Quanto più intensa e agguerrita si 
presenta la concorrenza su di uno stesso account, tanto più difficile ne è la gestio-
ne. Il numero di concorrenti, i loro punti di forza e di debolezza e la loro posizione 
nei confronti dell’account considerato divengono quindi elementi essenziali nel 
definire il grado di difficoltà della relazione con i clienti.

La tabella 9.1 riassume alcuni dei fattori che determinano l’importanza strategica del 
cliente e la difficoltà di gestione.

Combinando le due variabili considerate nelle pagine precedenti – importanza stra-
tegica e difficoltà di gestione – in una matrice a doppia entrata (fig. 9.8), il fornitore 
può avere una chiara e immediata immagine del suo intero portafoglio clienti. I clien-
ti possono stare in una delle quattro caselle della matrice ove essi sono definiti come 
“chiave”/“non-chiave” in riferimento all’importanza strategica e “facili”/“difficili” in 
riferimento alla difficoltà di gestione.

Tab. 9.1 Fattori determinanti l’importanza strategica e la difficoltà di gestione del cliente
(Fonte: Fiocca, Snehota, Tunisini, 2009) 
DETERMINANTI DELL’IMPORTANZA STRATEGICA DETERMINANTI DELLA DIFFICOLTÀ DI GESTIONE 

Volume degli acquisti (quantità e valore) Caratteristiche del prodotto 

Potenzialità del cliente Novità 

Prestigio del cliente Complessità 

Leadership del cliente nel suo mercato Caratteristiche del cliente 

Generale desiderabilità del cliente Esigenze e richieste d’acquisto 

Diversificazione delle attività dell’impresa Comportamento d’acquisto 

Apertura di nuovi mercati Competenze tecniche e commerciali 

Miglioramento delle competenze Obiettivi perseguiti 

Miglioramento delle relazioni con altri clienti Intensità della concorrenza sul cliente 

Numero concorrenti 

Posizioni di forza dei concorrenti 
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Da un esame della posizione dei clienti nella matrice, l’impresa venditrice è in grado 
di determinare quali clienti necessitino di un’analisi più approfondita. In linea gene-
rale si può dire che i clienti posizionati nelle caselle 1 e 2 della fig. 9.8 (clienti chiave) 
possono essere considerati oggetto di un’ulteriore analisi.

Seconda fase: l’analisi di un cliente “chiave”
La seconda parte dell’analisi del portafoglio clienti è basata su una matrice a nove 
caselle (fig. 9.9). La matrice si riferisce a un singolo cliente. Così, per esempio, se l’im-
presa fornitrice ha individuato nella prima fase dell’analisi cinque clienti chiave, que-
sta seconda fase inizia con la costruzione di cinque matrici, una per ogni cliente chiave. 
Le variabili considerate nella matrice sono l’attrattività delle attività del cliente e l’in-
tensità dell’attuale relazione fornitore-cliente. La matrice assume che il cliente rappre-
senti in se stesso un “mercato” attraverso i diversi business che gestisce e rispetto ai 
quali può posizionarsi l’offerta dell’impresa fornitrice.

Attrattività delle attività del cliente
Al fine di conoscere e prevedere i futuri andamenti delle vendite dei propri prodot-
ti, l’impresa deve attentamente esaminare l’evoluzione del mercato dei propri clienti 
(domanda derivata) con riferimento ai diversi business che essi gestiscono. L’attratti-
vità delle attività del cliente può essere alta, media o bassa. Per quanto frutto di diversi 
fattori che dipendono anche dalle condizioni di settore e di contesto, essa può essere 
definita in base a cinque fattori principali: fattori di mercato, concorrenza, fattori eco-
nomico-finanziari, fattori tecnologici e fattori socio-politici (tab. 9.2). La matrice con-
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Fig. 9.8  Prima fase portafoglio clienti. 
(Fonte: Fiocca, 1982)
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Fig. 9.9  Seconda fase portafoglio clienti. 
(Modificata da: Fiocca, 1982) 

Tabella 9.2 Misura dell’attrattività delle attività del cliente
(Modificata da: Abell, Hammond 1979) 
ATTRATTIVITÀ DEL MERCATO DEL CLIENTE POSIZIONE DEL CLIENTE SUL MERCATO 

Fattori di mercato 

Dimensione, a volume e valore 
Dimensione dei segmenti chiave 
Tasso di crescita annuo 
Sensibilità a prezzo/servizio 

Quota di mercato 
Quota di mercato nei segmenti chiave 
Tasso di crescita annuo 
Capacità di influenzare il mercato 

Concorrenza 

Tipo di concorrenti 
Grado di concentrazione 
Cambiamento della concorrenza e nuovi ingressi 
Sostituibilità tecnologia 
Grado e tipo di integrazione 

Punti di forza e debolezza 
Vulnerabilità alla nuova tecnologia 
Livello di integrazione 

Fattori economico-finanziari 

Margine di contribuzione 
Economie di scala e di esperienza 
Barriere all’entrata e all’uscita 
Utilizzazione delle capacità 

Margine di contribuzione 
Economie di scala e di esperienza 
Barriere all’entrata e uscita 
Utilizzazione delle capacità 

Fattori tecnologici 

Frequenza del cambiamento 
Complessità 
Brevettabilità 

Abilità e velocità di cambiamento 
Competenze tecnologiche 
Brevetti posseduti e difendibilità 

Fattori socio-politici 

Cambiamenti dell’ambiente Abilità e velocità di cambiamento e adattamento 
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sente di identificare i diversi livelli di attrattività dei business del cliente sulla base del 
potenziale di mercato che essi possono rappresentare. Se il mercato nel quale opera il 
cliente è attrattivo e se la sua posizione in questo mercato è forte, l’impresa, in quanto 
fornitrice di beni e/o servizi, potrà verosimilmente attendersi che le relazioni con que-
sto cliente saranno positive.

Intensità dell’attuale relazione fornitore-cliente 
L’intensità della relazione acquirente-venditore può essere forte, media o debole. La 
misura dell’intensità di tale relazione è per buona parte di tipo soggettivo e si basa 
soprattutto sui giudizi espressi dalle persone che più conoscono un determinato clien-
te. È tuttavia possibile fornire alcuni elementi di analisi oggettiva, dall’esame dei quali 
l’impresa può essere in grado di definire in prima approssimazione l’intensità delle 
relazioni con i propri clienti (tab. 9.3). 

Una relazione è forte quando i rapporti tra fornitore e cliente durano da molto tem-
po, quando l’ammontare delle transazioni è notevole e quando gli acquisti del cliente 
rappresentano una quota significativa delle vendite. Una relazione può essere defini-
ta forte quando tra fornitore e cliente esiste la comune volontà di cooperare al fine 
di ottenere risultati positivi per entrambi, oppure nel caso in cui il fornitore detiene 
una posizione di potere tale da poter gestire la relazione in modo gerarchico. Anche la 
localizzazione geografica può influire sull’intensità della relazione. Spesso, alla distan-
za geografica si aggiunge una certa “distanza” culturale e di mentalità che può ren-
dere le relazioni tra acquirente e venditore problematiche. Il fornitore può rivestire 
contemporaneamente diverse posizioni competitive nei confronti dello stesso cliente 
qualora sviluppi scambi di business con lo stesso in diversi ambiti. Alcuni dei fattori ai 
quali si è accennato precedentemente (per esempio, la distanza geografica) assumono 
la stessa importanza per tutte le relazioni; altri fattori, invece, come durata della rela-
zione, volume d’acquisto ecc., essendo riferiti a relazioni più specifiche, possono muta-
re di caso in caso.

Tabella 9.3 Intensità della relazione cliente-fornitore 
(Fonte: Fiocca et al., 2009)

RELAZIONE 

FORTE DEBOLE 

Durata della relazione LUNGA BREVE 

Volume e valore d’acquisto ALTO BASSO 

Importanza del cliente/fornitore ALTA BASSA 

Potere degli attori ALTO BASSO 

Cooperazione tra gli attori ALTA BASSA 

Distanza culturale e psicologica BASSA ALTA 

Distanza geografica PICCOLA GRANDE 
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BOX 9.1 COME COSTRUIRE UN PORTAFOGLIO CLIENTI
Un esempio può chiarire come costruire praticamente la matrice sulla quale si basa l’analisi del 
portafoglio clienti. Si assuma che Bosch produca e venda i prodotti “sistemi frenanti” (“x”) e “si-
stemi diesel” (“y”) a cinque imprese produttrici di autoveicoli. Di questi se ne consideri solo uno, 
l’account Fiat (“Z”), che ha tre linee di prodotti: “automobili utilitarie” “Za”, “veicoli commerciali” 
“Zb” e “veicoli industriali” “Zc”. L’account Fiat (“Z”) acquista dall’azienda Bosch sia il prodotto “x” sia 
il prodotto “y”; “x” è usato per la produzione dei prodotti “Za” e “Zb”, mentre “y” per i prodotti “Zb” 
e “Zc”. Si supponga che, per diverse ragioni, Bosch abbia una forte relazione con l’account Fiat per 
quanto riguarda il prodotto “sistemi frenanti” (“x”) e una relazione di media intensità per il prodotto 
“sistemi diesel” (“y”). Si ipotizzi, infine, che l’attrattività del cliente Fiat sia bassa per il prodotto 
“Za” (utilitarie), media per il prodotto “Zb” (veicoli commerciali) e alta per il prodotto “Zc” (veicoli 
industriali). La fig. 9.10 riassume quanto illustrato finora.

Fig. 9.10  Relazione tra Bosch e Fiat per i prodotti “sistemi frenanti” e “sistemi diesel”. 
(Fonte: Fiocca et al., 2009)

A questo punto (fig. 9.11) è possibile determinare la posizione dei due prodotti (“x” e “y”) all’interno 
della matrice, in riferimento all’attrattività dei settori ove opera l’azienda cliente (i prodotti “Za”, 
“Zb” e “Zc”).
All’interno della matrice possono poi essere inserite (fig. 9.12) altre due variabili: l’ammontare degli 
acquisti dell’account per ogni singolo prodotto, rappresentato dall’area del cerchio a linea conti-
nua e la quota di mercato sull’account (o quota dell’account) per ogni prodotto, rappresentata dal 
settore circolare più scuro all’interno della circonferenza. La dimensione della quota dell’account 
indica l’effettiva posizione dell’impresa nei confronti dei suoi concorrenti sull’account considerato.
In alcune circostanze è opportuno aggiungere una terza variabile all’interno della matrice: il po-
tenziale di breve periodo, cioè la presumibile evoluzione degli acquisti da parte di quel determinato 
cliente, rappresentato dalla circonferenza tratteggiata.

11_BTOBI_09_137_158.indd   155 22/06/17   11:09



156  PARTE III • La strategia di mercato

Fig. 9.11  La matrice del portafoglio – 1^ fase dell’analisi. 
(Fonte: Fiocca et al., 2009)

Fig. 9.12  La matrice del portafoglio.   
(Fonte: Fiocca et al., 2009)
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