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L’illustrazione sulla copertina di questo report 
rappresenta gli oltre 1700 CMO (Chief Marketing 
Office) che hanno parlato con IBM entrando a far parte 
di questo studio. Ogni figura geometrica rappresenta 
circa 23 partecipanti e i colori della copertina 
rappresentano i tre imperativi identificati nel corso della 
nostra analisi: fornire valore ai clienti, favorire rapporti 
duraturi, acquisire valore e misurare i risultati. Per 
ulteriori informazioni andare a pagina 9.



Questo studio è basato sulle conversazioni “face to face” con oltre 1700 CMO in tutto il mondo.



Jon Iwata 
Senior Vice President, Marketing & Communications
IBM Corporation



Una nota per i CMO
Tutti conosciamo i fattori che stanno cambiando il business e i mercati  
di oggi. Di contro, non è così facile comprendere come l’attività del 
responsabile marketing stia cambiando. 

Per scoprirlo, IBM ha organizzato il primo Global CMO Study. L’obiettivo era 
di coinvolgere almeno 1000 partecipanti, il risultato raggiunto è stato quello 
di intervistare, in incontri “face to face” di oltre un’ora, più di 1700 Responsabili 
Marketing provenienti da 64 paesi. Questo studio organizzato da IBM è il 
più importante mai condotto in questo settore e si propone di chiarire in 
larga parte l’evoluzione dei ruolo del CMO negli ultimi dieci anni. 

Che cosa abbiamo scoperto? 

È interessante notare come il punto di vista dei CMO sia in linea con 
quanto espresso dagli altri C-level; questo dato emerge dalle oltre  
15000 interviste condotte con CEO (Chief Executive Officer), CFO  
(Chief Financial Officer), CIO (Chief Information Officer), CHRO e CSCO 
negli ultimi sette anni, all’interno del programma di ricerca IBM sul Top 
Management. 

Come i CEO, anche i CMO ritengono che i fattori di mercato e la tecnologia 
sono le due forze esterne che oggi influenzano maggiormente le aziende. 
Ci si aspetta che entrambe queste forze esterne porteranno ad un aumento 
del livello di complessità, nei prossimi cinque anni, non solo delle modalità 
di vendita dei prodotti e servizi ma su tutte le dimensioni aziendali. 

Le quattro sfide più grandi identificate sono state la crescita esponenziale dei 
dati, i social network, la proliferazione di canali e dispositivi e l’evoluzione delle 
caratteristiche demografiche dei consumatori. Questi fattori devono essere 
visti come incentivi per far evolvere il ruolo del CMO: la difficoltà che tutti i 
direttori Marketing devono affrontare è quella di trasformare queste sfide in 
opportunità. I CMO hanno fornito anche diverse indicazioni pratiche per 
gestire la crescente complessità nell’attuale contesto di mercato, indicando la 
strada verso una nuova professione di marketing per il prossimo secolo.

Lettera dell’IBM Senior Vice President, Marketing & Communications 3
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Jon Iwata 
Senior Vice President, Marketing & Communications
IBM Corporation.

In qualità di CMO, ritengo che l’elevato livello di partecipazione e i risultati 
siano da considerare validi, utili e istruttivi. Credo che dieci anni fa, nessuna 
azienda tecnologica , neanche IBM, avrebbe potuto organizzare uno studio 
di questo tipo. Ma grazie alla diffusione dei dispositivi intelligenti, dei social 
network e dei “big data”, adesso il momento è quanto mai appropriato.

Desidero ringraziare i 1734 CMO che hanno contribuito alla realizzazione 
di questo studio. Le opinioni condivise nell’ambito del “2011 IBM Global 
CMO Study” offrono lo spunto per iniziare la trasformazione della funzione 
marketing nell’era digitale. Non vedo l’ora di poterne discutere con voi al 
più presto.
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Sommario 
Oggi, i clienti possono fare acquisti in tutto il mondo, scoprire maggiori 
informazioni sulle aziende con le quali trattano e condividere le proprie 
opinioni con migliaia, se non milioni, di altri acquirenti. Le loro aspettative, 
siano essi consumatori, cittadini o clienti, sono in aumento e la credibilità 
delle aziende è sempre sotto pressione. 

In che modo i CMO possono affrontare queste sfide? IBM ha realizzato 
1734 interviste “face to face” con i CMO di oltre 19 settori industriali e 
64 paesi, per scoprire le loro strategie e cosa stanno facendo per aiutare 
le aziende ad affrontare questo cambiamento fondamentale che sta 
trasformando le aziende ed il mondo in generale.

Lo studio dei CMO è l’ultima indagine di IBM dedicata al Top Management 
che consta di oltre 15000 interviste ai Top Executives negli ultimi sette anni.  
Lo studio verte principalmente sulle sfide dei CMO del settore pubblico e 
privato, e sulle opportunità di crescita che essi prevedono in un periodo 
economico sempre più complesso. Inoltre, lo studio evidenzia come la 
percezione del mercato dei CMO rispecchi le valutazioni e le considerazioni 
precedentemente espresse dai CEO.

Mercato e tecnologia sono i fattori che guidano il cambiamento 
in modo pervasivo.

Come i responsabili delle aziende intervistati nel nostro studio sui CEO, 
anche i CMO ritengono che i fattori di mercato e la tecnologia sono le due 
forze esterne che influenzano maggiormente le aziende di oggi e come i 
CEO sono preoccupati dalla crescente complessità che emerge 
all’orizzonte. Quattro su cinque CMO intervistati prevede un aumento del 
livello di complessità nei prossimi cinque anni, ma solo la metà si sente 
pronto a gestirla.

“Oggi, i clienti hanno un controllo  
e un’influenza maggiori sul brand. 
Dobbiamo creare un rapporto 
bilaterale tra azienda e clienti,  
con interazioni responsabili.”

Ann Glover, Chief Marketing Officer, ING Insurance U.S.
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Le scoperte più rilevanti

Le nostre interviste rivelano che i CMO considerano quattro sfide  
come determinanti nel cambiamento delle regole del gioco: la crescita 
esponenziale dei dati, i social media, la proliferazione di canali e dispositivi  
e l’evoluzione delle caratteristiche demografiche dei consumatori. Ma i 
CMO delle aziende di successo affrontano queste sfide in modo differente 
dagli altri CMO.1

I CMO più dinamici stanno cercando di comprendere i singoli clienti 
ed i mercati. Creare un rapporto di vicinanza con i clienti (customer 
intimacy) è fondamentale, ed i CEO lo sanno bene. Nel nostro ultimo 
studio sui CEO, è emerso che questi considerano la necessità di essere 
più vicini ai propri clienti uno dei tre prerequisiti per il successo delle 
aziende del XXI secolo.2 Ciò vale anche per i CMO. 

Figura 1 

Agenda condivisa I CMO concordano con i CEO 
sui due fattori esterni più rilevanti che stanno 
influenzando le loro aziende.
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Ma l’avvento dei social media sta mettendo alla prova gli approcci, le 
competenze ed i presupposti di marketing di tipo tradizionale. I CMO 
sono perfettamente a conoscenza della distanza che devono colmare. 
Oltre ad utilizzare fonti di informazioni tradizionali, quali ricerche di 
mercato e benchmarking i CMO più proattivi ed evoluti stanno già 
analizzando le nuove fonti di informazioni digitali per scoprire le 
preferenze dei singoli clienti e consumatori. 

I CMO delle aziende di successo stanno ponendo sempre maggiore 
attenzione alle relazioni, e non solo alle transazioni. Questi CMO 
utilizzano i dati per stimolare l’interesse verso le offerte delle loro aziende, 
stringendo rapporti più solidi con i propri clienti, rispetto a quanto fanno i 
loro pari di aziende meno performanti. 

I CMO di successo stanno sviluppando una chiara identità aziendale. 
Questi CMO riconoscono che la strategia e il conseguente 
comportamento dell’azienda è importante quanto i prodotti che vende.  
Il fine è quello di aiutare dipendenti e dirigenti ad incarnare gli obiettivi ed  
il valore della propria azienda.

Molti CMO hanno difficoltà a gestire un unico aspetto vitale: il ROI 
(Return On Investment). La nostra ricerca dimostra come le metriche 
utilizzate per valutare l’efficacia del marketing stiano cambiando. Circa 
due terzi dei CMO ritiene che entro il 2015, il ROI sulle iniziative di 
marketing sarà il parametro fondamentale per determinare la loro 
efficacia. Ma provare e dimostrare questo valore è difficile. Anche tra le 
aziende di maggiore successo, la metà dei CMO non si sente 
sufficientemente preparata a fornire dati e numeri certi.

Cosa fare?

Nel corso delle nostre interviste con i CMO è emerso un consenso 
generale: la maggior parte dei CMO ritiene che vi siano tre aree chiave  
di miglioramento. I CMO devono imparare a conoscere e fornire valore  
a clienti sempre più evoluti, creare relazioni durature con quei clienti e 
valutare il contributo del marketing ai risultati di business in termini 
quantificabili e rilevanti.



Sommario 9

Fornire valore ai clienti
La rivoluzione digitale ha cambiato per sempre l’equilibrio del potere tra 
cittadini e istituzioni. Se i CMO comprenderanno questo aspetto per fornire 
valore a clienti e consumatori, dovranno analizzare attentamente i loro 
comportamenti e l’andamento dei mercati. Inoltre, dovranno investire in 
nuove tecnologie e advanced analytics per studiare in maniera 
approfondita i modelli comportamentali dei clienti.

Favorire rapporti duraturi 
Per instaurare rapporti solidi e duraturi con i clienti, i CMO dovranno 
comunicare con loro nei modi che essi ritengono di maggior valore. 
Pertanto, è necessario restare in contatto con i clienti per l’intero ciclo di 
vita del cliente, sviluppando comunità di interesse on-line e off-line e 
collaborando con gli altri Top Manager per integrare e rendere coerente  
il volto interno ed esterno dell’azienda. 

Acquisire valore, misurare i risultati 
Inoltre, i CMO dovranno quantificare e analizzare i risultati finanziari delle 
iniziative di marketing, comunicandoli all’azienda per aumentare la credibilità 
e l’efficienza dell’area marketing. Infine, i CMO dovranno anche introdurre 
nuovi skill nella funzione marketing, espandendo le competenze finanziarie, 
analitiche e digitali del personale esistente e assumendo nuovi dipendenti o 
collaborando con professionisti esterni per colmare le lacune. E poiché è 
importante guidare attraverso esempi concreti i CMO dovranno in prima 
persona migliorare le loro conoscenze in queste aree.

Fornire valore 
ai clienti

Favorire rapporti 
duraturi

Acquisire valore, 
misurare i risultati
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Navigare in 
acque sicure, 
galleggiare o 
affondare? 
La rivoluzione digitale sta trasformando 
il mercato. Oggi, i clienti hanno molte 
più informazioni e possono esprimere 
molte più opinioni sulle aziende con le 
quali hanno rapporti, rispetto al 
passato. Ma questa rivoluzione ha 
comportato anche maggiori difficoltà 
per i CMO.
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Sopraffatti dai cambiamenti

Proprio come i raggi X hanno trasformato la medicina, consentendo  
ai dottori di vedere attraverso i tessuti umani, anche le nuove tecnologie  
di comunicazione e informazione stanno rivoluzionando il business, 
permettendo a clienti e cittadini di analizzare attentamente le aziende.  
Di conseguenza, la relazione tra individuo e istituzione sta cambiando 
radicalmente.

Le aspettative dei clienti crescono, portando a una richiesta di prodotti  
e servizi migliori, con maggiori possibilità di scelta e valore superiore.  
I clienti si aspettano che le aziende agiscano nel pieno rispetto delle 
politiche sociali e ambientali. Inoltre, i clienti acquistano in maniera più 
oculata, esaminando attentamente i prezzi, richiedendo maggiore 
personalizzazione e ricercando nuove opportunità per ridurre i rischi.3

Contemporaneamente, la globalizzazione ha offerto ai clienti una 
maggiore possibilità di scelta. La riprova di ciò è data dall’aumento del 
flusso di esportazioni, aumentate da 7,9 a 18,9 trilioni di dollari americani, 
negli ultimi dieci anni.4 

Inoltre, i social network consentono a chiunque di diventare editore, autore 
di notizie e critico. Ad esempio, Facebook ha oggi oltre 750 milioni di utenti 
attivi e un utente medio pubblica 90 contenuti al mese.5 Gli utenti registrati a 
Twitter inviano circa 140 milioni di tweet al giorno.6 Mentre i 490 milioni di 
iscritti a YouTube caricano più contenuti video in 60 giorni delle tre 
principali reti televisive statunitensi in 60 anni.7

In breve, i clienti hanno molte più informazioni e possono esprimere molte 
più opinioni sulle aziende con le quali hanno rapporti, rispetto al passato. 
Se un’azienda commette un errore non ha alcuna possibilità di nasconderlo.

“Oggi, non esistono dati segreti ed è 
impossibile controllare tutte le 
informazioni riservate. Viene diffuso 
qualsiasi tipo di informazione. È 
necessario operare al meglio e più 
rapidamente, in modo costante. 
Questa è l’agenda da applicare al 
marketing e al business in generale.”

Monica Gregori, Marketing Director,  
Natura Consumer Products
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L’oceano digitale

Allo stesso tempo, la rivoluzione digitale offre opportunità senza precedenti 
per comunicare con i clienti. Ma ogni azienda che desidera sfruttare le 
potenzialità delle nuove tecnologie di comunicazione e informazione deve 
risolvere un problema complesso: intercettare e interpretare quantità 
elevate di dati per ricercare le informazioni utili.

Il volume e la varietà dei dati aumentano rapidamente e in maniera 
esponenziale. Oggi, creiamo più informazioni in due giorni di quanto siamo 
stati in grado di fare dalla nascita della civiltà al 2003.8 Navigare in questo 
oceano digitale per ottenere un quadro chiaro dei clienti è sicuramente 
molto difficile.

Pertanto, i CMO devono intensificare le attività. Devono riuscire a gestire 
quantità superiore di dati, comprendere e trattare con clienti sempre più 
esigenti, verificando che i dipendenti incarnino in modo coerente i valori 
della propria azienda. I CMO devono utilizzare strumenti e tecnologie che 
spesso i propri figli conoscono meglio, e hanno un periodo medio di 
tempo che va da tre a quattro anni per lasciare il segno.9
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L’aumento della complessità

I CMO sono perfettamente a conoscenza delle sfide che li aspettano. 
Come i CEO, riconoscono che il mondo in cui operano è molto più 
complesso, incerto e mutevole.10 Enti pubblici, società, aziende ed 
economie sempre più interconnesse hanno dato vita a diverse nuove 
opportunità. Ma un livello di connettività superiore ha creato anche 
interdipendenze forti, spesso anche imprevedibili. Come i CEO, anche i 
CMO non si sentono completamente pronti a gestire la situazione. 

Il 79% dei CMO intervistati ritiene che il livello di complessità sarà maggiore 
o estremamente più elevato nei prossimi cinque anni. Ma solo il 48% si 
sente pronto ad affrontarlo. Queste percentuali rispecchiano quelle del 
2010 CEO Study, quando abbiamo posto le stesse domande sulla 
complessità futura ai CEO. Un CMO del settore delle telecomunicazioni in 
Brasile ha descritto l’opinione prevalente, affermando: “Il potere maggiore 
dei clienti sta generando maggiore complessità. Il mind-set sta cambiando. 
Stiamo affrontando una trasformazione sociale radicale”.

Figura 2 

Un oceano di complessità I CMO non si sentono 
preparati a gestire l’aumento della complessità.

79%
Si aspetta un livello superiore/
decisamente superiore di 
complessità nei prossimi 
cinque anni

48%
Si sente pronto ad affrontare 
la complessità prevista

31%
differenza di 
complessità

Livello previsto di complessità e grado di preparazione necessario per gestirlo
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Figura 3 

Dubbi e preoccupazioni Molti CMO non sono 
pronti a gestire l’impatto dei cambiamenti chiave 
all’interno della marketing arena.

Che cosa preoccupa maggiormente?

Quali sono le principali cause? Abbiamo analizzato attentamente le 
risposte per scoprire se i CMO si sentono pronti a gestire l’impatto di 13 
fattori chiave di mercato. È preoccupante che oltre il 50% degli intervistati 
ritiene di non essere pronto a gestire due aspetti: le normative di 
conformità e la trasparenza aziendale.
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Ma la cosa peggiore è che alcuni cambiamenti che i CMO si sentono 
meno pronti ad affrontare sono quelli che probabilmente causeranno i 
problemi maggiori. Abbiamo chiesto agli intervistati di classificare ogni 
fattore in termini di impatto previsto sulle strategie di marketing nei 
prossimi 3-5 anni. Quindi, abbiamo esaminato i dati ottenuti in relazione  
al livello di sicurezza dichiarato dai CMO per gestire tali fattori. Come 
illustrato nella Figura 4, sono emersi quattro punti critici. 

Figura 4 

Le preoccupazioni più grandi Le quattro 
preoccupazioni più grandi dei CMO sono: crescita 
esponenziale dei dati, social media, proliferazione 
di canali e dispositivi e evoluzione delle 
caratteristiche demografiche dei consumatori.
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“In questa era di complessità e 
incertezza, esiste il rischio concreto 
di “perdere la bussola” e di ritrovarsi 
sopraffatti dai dati.”

Carlos Velazquez, Senior Managing Director,  
Marketing, Roca Corporación Empresarial

L’aumento esponenziale dei dati è la preoccupazione principale. Oltre  
il 70% dei CMO che ritiene questo problema importante afferma di non 
essere completamente pronto ad affrontarne l’impatto. “Una delle sfide 
più grandi è l’analisi dei dati. Per complessità e dimensione della nostra 
azienda, siamo notevolmente in ritardo”, ammette un CMO di prodotti  
al dettaglio negli Stati Uniti.

Certamente questo non è un caso isolato: “Stiamo affondando nei dati. 
Mancano informazioni dettagliate reali”, commenta un CMO del settore 
life sciences in Svizzera. Un CMO del settore energy e utility in Olanda 
pone il problema senza mezzi termini: “Attualmente, non so in che modo  
il reparto marketing affronterà una crescita simile dei dati”. 

I social media e il numero crescente di canali e dispositivi che i clienti 
possono scegliere si classificano al secondo e terzo posto tra le 
preoccupazioni dei CMO. “Dobbiamo gestire un mondo aperto ad alta 
trasparenza, come quello dei social network. Le comunicazioni tramite i 
social network sono completamente diverse dai canali o dagli strumenti 
di comunicazione tradizionali”, dichiara un CMO dei prodotti al dettaglio 
in Polonia. 

Riflettendo sull’impatto dei social network, un CMO del settore aerospaziale 
e difesa degli Stati Uniti avverte: “Che si voglia ammetterlo o meno, il rischio è 
enorme. Non commettete l’errore di pensare di ridurre i rischi non cercando 
di gestirli”.

Anche il cambiamento delle caratteristiche dei clienti preoccupa molto  
i CMO. Il 63% dei CMO ritiene che l’evoluzione delle caratteristiche 
demografiche dei consumatori avrà un impatto significativo sulle strategie 
di marketing. Ma, solo il 37% si sente pronto completamente o in parte ad 
affrontare tale cambiamento. “Sta nascendo una nuova generazione con 
esigenze e comportamenti di acquisto totalmente differenti. Le aziende 
dovranno rispondere a questi cambiamenti per restare sul mercato”, 
afferma un CMO del settore assicurativo in Turchia.
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Infatti, il mercato stesso si sta fratturando, come hanno sottolineato diversi 
intervistati. “I mercati di massa non esisteranno più e verranno scissi”, 
afferma un CMO del settore assicurativo in Australia. Analogamente un CMO 
di prodotti al dettagli di Singapore dichiara: “La soluzione perfetta è servire 
singolarmente ogni cliente. Il problema? I clienti sono circa sette miliardi”.

La pressione è universale

Riepilogando, i CMO mostrano delle lacune. Anche quelli che lavorano  
per le aziende di successo hanno difficoltà. In questa ricerca, abbiamo 
chiesto agli intervistati di valutare la posizione della propria azienda 
nell’ambito del settore industriale in cui operano. (Abbiamo verificato le 
valutazioni dei CMO utilizzando informazioni pubbliche. Maggiori dettagli 
sono disponibili a pagina 63.) 

La nostra analisi dimostra che i CMO delle aziende Top Performer sono 
più preparati a gestire alcuni punti critici. Ma meno della metà si sente 
completamente pronto. I CMO delle aziende Low Performer sono ancora 
più insicuri.

Figura 5 

Anche i Top Performer sono in difficoltà Le 
società Top Performer devono “lottare” quasi 
tanto quanto le altre aziende per gestire i quattro 
problemi più cruciali.

Crescita esponenziale dei dati
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Evoluzione delle caratteristiche demografiche dei consumatori

Livello di impreparazione a gestire i fattori di mercato

“Oggi vi è una maggiore richiesta di 
innovazione di quanto abbia visto 
negli ultimi 30 anni.”

Steve Robinson, Senior Vice President,  
Chief Marketing Officer, Chick-fil-A

Aziende Top Performer
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Infatti, uno dei risultati più sorprendenti emersi dal nostro studio è il livello 
di consenso tra gli intervistati. A prescindere dalle dimensioni e dal settore 
dell’azienda in cui lavorano, i CMO stanno affrontando molte sfide comuni 
e molti si sentono impreparati a gestirle.

La situazione è la stessa anche tra i CMO che lavorano per la aziende 
B2C (business-to-consumer) e B2B (business-to-business), dove ci 
aspettavamo alcune variazioni. Certamente, un numero crescente di 
produttori vende direttamente ai consumatori, oltre che ai venditori al 
dettaglio, riducendo le distanze storiche tra questi due modelli di 
business. Questo aspetto però non è sufficiente per giustificare le 
similitudini tra le risposte dei CMO.

Il trend comune delle risposte ricevute testimonia, semmai, il livello di 
cambiamento che oggi si sta verificando sul mercato; cambiamenti così 
epocali da livellare qualsiasi differenza. Nell’ambito di un cambiamento 
così importante, le risposte comuni dei CMO sono indirizzate ad aree 
chiave in cui sia loro che il personale addetto al marketing deve migliorare. 
È necessario:

•	 Fornire valore ai clienti

•	 Favorire rapporti duraturi

•	 Acquisire valore e misurare i risultati dei propri sforzi

Fortunatamente, vi sono diversi passi che i CMO possono seguire  
per potenziare le loro organizzazioni e se stessi. Nei seguenti capitoli, 
discuteremo di questi problemi e delle possibili soluzioni. 

“Selezionare le informazioni 
appropriate, assicurare che siano 
accessibili alle persone autorizzate, 
essere in grado di analizzarle e di 
offrire suggerimenti basati su analisi 
accurate; questa è direzione dove il 
marketing deve tendere, investire e 

“commettersi”.”

Denis Cochet, Senior Vice President,  
Sales & Marketing, Alstom Power 
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Fornire valore 
ai clienti
I CMO di maggiore successo pongono 
maggiore attenzione a conoscere i singoli 
clienti, non solo i mercati. Esaminano 
attentamente le nuove fonti di informazioni 
digitali e utilizzano analisi avanzate sui 
clienti per trasformare i dati in informazioni 
dettagliate utili per la propria azienda.

Capitolo uno 21
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Conoscere i clienti 

Il primo imperativo per i CMO è fornire valore a clienti sempre più evoluti. 
Pertanto, è necessario conoscere chi sono questi clienti, quali sono le loro 
esigenze ed in che modo desiderano interagire con le aziende. Non è più 
sufficiente conoscere le loro preferenze ed i bisogni immediati ma è 
necessario capire in profondità ciò che considerano di valore ed il loro 
comportamento d’acquisto. 

Questa attività può risultare molto complessa, poiché non sempre i 
comportamenti dei clienti sono allineati a quanto dichiarano nelle proprie 
preferenze. L’agenzia di appuntamenti on-line Match.com conosce bene 
questo fenomeno. Gran parte del suo successo deriva infatti non solo 
dall’analisi dei comportamenti dei clienti ma anche delle loro affermazioni. 
Match.com traccia le scelte dei suoi clienti, utilizzando tecniche di 
clusterizzazione per analizzare i dati e modificare i profili inviati in modo 
coerente.11

La maggior parte, se non tutti i senior executive dichiarano di voler 
conoscere meglio i loro clienti. Infatti, nel nostro ultimo studio sui CEO, 
l’88% dei responsabili aziendali – ed il 95% dei manager delle aziende di 
maggiore successo – hanno affermato che conoscere meglio i propri 
clienti era la priorità principale per realizzare la propria strategia nei 
prossimi cinque anni.12

Tuttavia, molti CMO intervistati ammettono che questo obiettivo è di difficile 
realizzazione. Come ha sottolineato un CMO canadese “la nostra missione 
è aiutare i clienti a risparmiare tempo e denaro ma ottenere informazioni 
dettagliate sui clienti per come farlo è la nostra sfida più grande”. 

Sfruttare le risorse digitali

Uno dei motivi per cui le aziende hanno difficoltà ad ottenere informazioni 
approfondite sui clienti è dovuto alla continua ricerca per comprendere il 
mercato piuttosto che l’individuo. Almeno l’80% dei CMO utilizza fonti di 
informazioni tradizionali, quali ricerche di mercato e benchmarking sulla 
concorrenza per prendere le decisioni strategiche. Allo stesso modo, oltre  
il 60% si basa su dati delle vendite, analisi delle campagne e così via.

“Dobbiamo analizzare attentamente 
le esperienze dei clienti.”

Nick Barton, Vice President Sales & Marketing,  
Greater China, InterContinental Hotel Group 
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Figura 6 

Perdita dei rapporti personali Molti CMO 
prestano più attenzione ai mercati che ai clienti. 
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Certamente, le fonti di informazioni tradizionali sono importanti, ma  
la maggior parte hanno degli inconvenienti in quanto possono solo 
rappresentare i clienti in modo aggregato offrendo informazioni minime 
sulle esigenze e le preferenze dei singoli clienti. 

Di contro, relativamente pochi CMO sfruttano tutti i vantaggi delle risorse 
digitali. Anche se quasi il 75% dei CMO utilizzano analisi di data mining sui 
clienti, solo il 26% analizza i blogs, solo il 42% tiene traccia delle recensioni 
di società terze e solo il 48% monitora le review ed i commenti dei clienti. 
Ciò avviene perché le metriche, gli strumenti ed i processi che vengono 
utilizzati non sono stati progettati per acquisire e valutare i dati non 
strutturati prodotti dalle piattaforme sociali. 

I blog, i commenti dei consumatori e le analisi di terze parti rivelano invece 
le specifiche esigenze dei singoli clienti, offrendo una fonte di informazioni 
sulle opinioni dei clienti, in base al contesto, che aiutano le aziende a 
prevedere i modelli comportamentali in modo più preciso. 

Le conversazioni in tempo reale tra persone sempre più informate sono 
un’altra fonte preziosa di nuove idee. Se un’azienda monitora in modo 
efficace i social network può infatti scoprire rapidamente se alcuni clienti 
esprimono opinioni negative, riprendendo il controllo della situazione ed 
evitando derive incontrollate. Come ha dichiarato un CMO di un’azienda 
indiana del settore energia: “Le nostre idee richiedono 24 ore per essere 
applicate, mentre dovrebbero essere sufficienti un paio di ore. Pertanto, la 
nostra reattività deve aumentare in modo significativo”. 

In breve, le nuove fonti di informazioni digitali possono fornirci dati precisi 
sulle opinioni ed i comportamenti di clienti e influencers. Ma per utilizzare 
questi dati in modo efficace, le aziende devono instaurare relazioni 
completamente differenti, consentendo ai dipendenti di entrare in contatto 
con i clienti e di abilitare e consentire una maggiore collaborazione sia 
interna che esterna. Solo pochi CMO sfruttano realmente tali opportunità 
per comprendere a fondo queste dinamiche.

“L’anno scorso, un cliente su dieci ci ha 
chiesto dei social media. Quest’anno, 
lo hanno fatto nove su dieci. Oggi, se 
un blog riporta opinioni negative su 
un’azienda, la conseguenza più 
immediata è una riunione di 
emergenza del board. Questo è il 
potere dei social network.”

Edmond Moutran, Chief Executive Officer,  
Memac Ogilvy & Mather MENA (Middle East & North Africa)
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Gestire i Big Data

I CMO sono assolutamente impreparati a gestire il crescente volume, la 
varietà e la velocità dei dati. La maggior parte degli intervistati riconosce 
questo limite. Oltre due terzi dei CMO intervistati ritiene che sia necessario 
investire in nuovi strumenti e tecnologie per sviluppare nuove strategie di 
gestione dei Big Data. 

Allo stesso modo, circa due terzi dei CMO ritiene che sia necessario 
modificare il mix di competenze all’interno della funzione marketing, 
potenziandone le capacità analitiche. Un CMO del settore delle 
telecomunicazioni in Cina ha riepilogato la situazione globale, affermando: 

“Ridefinire le competenze dei responsabili del marketing ed allinearle con 
l’IT è prioritario per il nostro settore”. 

Sorprende però che relativamente pochi CMO considerano le profonde 
implicazioni in termini di policy derivanti dai Big Data, in particolare quelle 
relative a privacy e sicurezza. Ad esempio, solo il 28% ritiene necessario 
modificare le proprie politiche sulla privacy, nonostante oggi sia possibile 
compromettere la privacy dei clienti in molti e diversi modi. 

Attraverso cookie che tengono traccia dell’attività dei browser, ricevitori GPS 
(Global Positioning System) nei dispositivi smart phone e la condivisione dei 
dati tra le diverse funzioni aziendali, oggi più che mai un’azienda può 
raccogliere molte informazioni “sensibili” sui consumatori. Un utilizzo 
superiore di approcci multicanale e dispositivi, come smartphone e tablet, 
rende inoltre più vulnerabili i dati e le infrastrutture di molte aziende.

Alcune normative e disposizioni legislative dimostrano questa preoccupazione. 
L’Unione Europea, ad esempio, ha introdotto una direttiva che, entro maggio 
2012, richiede a tutte le aziende di proteggere le autorizzazioni degli utenti 
prima di installare qualsiasi cookie sui computer dei visitatori.13 

Molti consumatori sono comunque a conoscenza di tali rischi. In un recente 
studio condotto da IBM sui social network, i clienti hanno affermato che le 
preoccupazioni sulla privacy erano il motivo principale per cui hanno evitato 
di interagire con le aziende sui siti di social network. Pertanto, i CMO 

“La sfida più grande non è 
rappresentata dalla quantità di dati 
disponibili, ma dalla necessità di 
interpretare tali dati per prendere 
decisioni di business basate sulle 
informazioni dettagliate ricavate. 
L’analisi dei dati ci consente di 
verificare i nostri assunti.”

Bartosz Dobrzyński, Chief Marketing Officer,  
P4 Sp. z o.o.
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devono considerare di attuare una strategia per aumentare la fiducia nei 
clienti attraverso una gestione dei Big Data a proprio vantaggio.

La gestione dei Big Data è certamente una delle principali priorità. 
Quattro quinti degli intervistati prevede di utilizzare in modo più esteso i 
customer analytics, il CRM (Customer Relationship Management) i social 
network e le applicazioni mobile nei prossimi 3-5 anni. 

“Stiamo reindirizzando gli investimenti dalla pubblicità per sviluppare nuovi 
sistemi CRM”, ha affermato un CMO del settore meccanico del Regno 
Unito. Allo stesso modo, in Germania un CMO del settore dei servizi 
professionali ha sottolineato: “Dobbiamo sostituire il nostro sistema CRM 
e siamo alla ricerca di un nuovo sistema che risponda ai nostri piani futuri, 
inclusi social network, ROI analytics e strategia aziendale globale”.

Figura 7 

Gestire quantità elevate di dati Molti CMO 
prevedono di implementare nuove tecnologie per 
gestire i Big Data.
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Superare le barriere

Nonostante la necessità di cambiare, perché molti CMO non hanno già 
adottato nuovi strumenti e tecnologie? Le due barriere più grandi sono i 
costi e la mancanza di certezze sul ROI; in ambito di marketing, entrambi  
i problemi stanno diventando sempre più importanti.

Molti CMO non hanno mai dovuto fornire precise evidenze finanziarie  
del ROI atteso per le proprie iniziative. Ma a causa del difficile periodo 
economico attuale, le aziende non possono più permettersi di investire 
grosse cifre “in bianco” per le iniziative di marketing. I CMO riconoscono 
che oggi devono quantificare il valore apportato al business aziendale, 
che sia per investimenti in pubblicità, in nuove tecnologie o in qualsiasi 
altre attività. 

L’importanza crescente del ROI riflette anche la maggiore precisione 
richiesta oggi ai responsabili del marketing. I CMO sono oggi pressapoco 
nella stessa posizione dei CFO di dieci anni fa, quando il loro ruolo si è 
evoluto da revisore dei conti e “guardiano della cassa” a consigliere 
aziendale strategico. 

Figura 8 

Barriere Cosa impedisce ai CMO di utilizzare 
nuovi strumenti? La costruzione di business 
case, le problematiche IT e la mancanza di 
competenze tecnologiche nell’area marketing.
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Tuttavia, i CMO che devono prendere decisioni in merito agli investimenti 
tecnologici potrebbero trovarsi in un territorio sconosciuto o non del tutto 
familiare. Ciò spiegherebbe le preoccupazioni di implementazione delle 
nuove tecnologie. Quattro degli otto ostacoli citati dai CMO riguardano l’IT 
e la relazione tra marketing e IT. 

“È facile scoprire le potenzialità di molti nuovi strumenti, ma non è affatto 
semplice integrarli all’interno dei sistemi aziendali esistenti”, ha dichiarato 
un CMO del settore food, beverage and tobacco del Regno Unito. Il CMO 
ha inoltre aggiunto: “La complessità di integrazione di un nuovo sistema 
con quelli esistenti spesso compromette il ROI del nuovo sistema”. 

Le preoccupazioni sul livello di competenza e sulla mancanza di 
padronanza tecnologica all’interno della funzione marketing suggerisce ai 
CMO di collaborare a stretto contatto con i CIO (Chief Information Officer) 
in futuro. Un CMO del settore dei prodotti industriali degli Stati Uniti ha 
espresso il pensiero di molti altri CMO, dichiarando: “Non vedo come sia 
possibile andare avanti senza integrare IT e marketing”. 

“In un prossimo futuro, i responsabili 
del marketing avranno bisogno di 
competenze uniche. Dovranno 
essere in grado di integrare 
marketing e IT, come giocatori 
capaci di calciare con entrambi i 
piedi.”

Jeroen de Punder, Chief Marketing Officer,  
Ricoh Netherlands
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Raccomandazioni

Iniziate dal problema più grande.
Focalizzatevi sull’opportunità di creare valore per i clienti come 
individui. 

Aprite lo spiraglio. 
Stabilite nuove priorità nella gestione degli investimenti per 
analizzare i canali digitali, quali blog, tweet, social network, 
recensioni e contenuti creati dai clienti, e per accedere alle idee, ai 
valori ed alle aspettative sincere e non mediate dei clienti. Utilizzate 
advanced analytics per riconoscere preferenze, trend e modelli di 
comportamento lungo tutti i diversi punti di contatto. 

Proteggete i dati. 
Collaborate con l’IT per valutare i rischi potenziali inerenti 
infrastruttura e dati, utilizzate strumenti adeguati per proteggere  
i dati dei clienti ed aggiornate le politiche sulla privacy per 
rispondere alle preoccupazioni dei clienti.
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Case study: Mahou-San Miguel
Il rapporto con i clienti è la chiave del successo

Il produttore di birra spagnolo Grupo Mahou-San Miguel, S.A. ha creato 
una nuova marca di birra, “Mixta”, destinata al pubblico più giovane. Per 
un nuovo brand, acquisire nuovi clienti fedeli non è mai facile. “Oggi, la 
Brand awareness non è sufficiente”, afferma Javier Herrero-Velarde,  
CMO di Mahou-San Miguel. “È necessario creare anche un rapporto 
emozionale con i clienti”.

Sfruttando la passione della nuova generazione per le tecnologie digitali, al 
lancio del prodotto l’azienda ha deciso di “bypassare” i media tradizionali, 
orientando le proprie risorse verso i social media. Per contattare e intrattenere 
il nuovo pubblico digitale, sfruttando i vantaggi del networking virale, 
Mahou-San Miguel ha creato più di 30 pubblicità di Mixta per YouTube  
e siti Internet. 

I risultati ottenuti sono stati impressionanti. Herrero-Velarde afferma che  
la campagna di Mixta, con oltre 10 milioni di visualizzazioni, è in lotta per  
il secondo posto nella classifica delle visualizzazioni di brand su YouTube 
in Spagna. L’azienda è attiva sui social media anche con altri brand.  
Ad esempio, il prodotto di riferimento dell’azienda, “Mahou”, ha oltre  
100.000 fan su Facebook.

Ma l’impatto dei social network va oltre le visualizzazioni o i fan. Per 
Herrero-Velarde è particolarmente gratificante il rapporto dei clienti con il 
brand, come le imitazioni delle pubblicità di Mixta create dagli utenti e un 
social media club di fan di Mixta. 

Mixta è decisamente in contatto diretto con il suo pubblico e i rapporti attivi 
di coinvolgimento con i clienti sono la chiave del suo successo. “Stiamo 
ricevendo idee e iniziative dai nostri clienti con concetti originali sul brand”, 
afferma il CMO dell’azienda. “Per noi, il livello di interattività e affinità è una 
fetta importante del ROI dei social media”. 

più di

10 milioni
di visualizzazioni su YouTube
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Domande chiave da porsi

Come state “potenziando” le vostre risorse 
dell’area marketing, i programmi ed i processi, 
per conoscere in profondità non solo i mercati, 
ma i singoli clienti?

In quali strumenti e processi state investendo 
per comprendere e rispondere al meglio alle 
affermazioni e alle richieste dei singoli clienti?

Come proteggete i dati dei vostri clienti e ne 
garantite la privacy in un mondo multi-canale  
e multi-device?
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Favorire 
rapporti 
duraturi
I CMO più dinamici instaurano 
rapporti con i clienti che continuano 
anche dopo la vendita e fortificano 
questi rapporti, creando un’identità 
aziendale che viene evidenziata in 
tutti i comportamenti e le affermazioni 
dei dipendenti. 

Capitolo due 33
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Agire attraverso informazioni dettagliate

Ovviamente, conoscere e capire i propri clienti o i consumatori non  
è sufficiente. Un’azienda deve anche agire e capitalizzare su ciò che 
apprende e deve farlo più rapidamente rispetto alla concorrenza.  
Oggi è facile per clienti delusi scegliere altre aziende ed i CMO lo  
sanno perfettamente. Pertanto, la priorità principale dei CMO è quella di 
migliorare la fidelizzazione dei clienti e di incoraggiare i clienti soddisfatti a 
promuovere la loro azienda.

Figura 9 

Incoraggiare i clienti a restare in contatto con 
l’azienda I CMO considerano la fiducia dei clienti 
la priorità principale dell’era digitale. 
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“Dobbiamo agire per aumentare i punti di contatto con i clienti e la 
customer loyalty e per allargare la base dei nostri fans”, ha dichiarato un 
CMO del settore delle telecomunicazioni in Giappone. “La soddisfazione  
e la fiducia dei clienti sono fondamentali, poiché le opinioni positive 
on-line sono un aspetto di marketing gratuito di immenso valore”, afferma 
un CMO del settore bancario negli Stati Uniti. 

La domanda è: come si guadagna questa fiducia? Più della metà dei 
CMO ritiene che i social media siano fondamentali per contattare ed 

“ingaggiare” i clienti, come indica la Figura 9. Ma un precedente studio 
realizzato da IBM dimostra che molti top manager ancora non conoscono 
quali sono gli aspetti che spingono i clienti a “seguire” la loro azienda. 
Circa il 70% ritiene che i clienti interagiscano con le loro aziende tramite  
i social network per ottenere informazioni, esprimere opinioni e sentirsi 
legati al brand, mentre, in realtà, i clienti sono più interessati a ricevere 
elementi concreti di valore. Infatti, quando è stato chiesto ai clienti perché 
hanno scelto di preferire una determinata azienda, i principali motivi citati 
sono stati: per ricevere sconti (61%) e per fare acquisti (55%). Solo il 33% 
ha scelto un’azienda per “sentirsi connesso”.15

Inoltre, per instaurare un rapporto con i clienti, non è sufficiente comunicare 
con loro, ma è necessario aiutarli ad apprezzare i prodotti ed i servizi 
acquistati, collaborando con loro per creare insieme nuovi prodotti e servizi. 
Ma questa ricerca mostra anche che meno della metà delle aziende 
intervistate utilizza attualmente i social media per realizzare tali attività.16 

“Dobbiamo aumentare la fedeltà  
dei clienti. Le tecnologie digitali 
rappresentano un canale importante 
per interagire con i clienti, attraendoli 
verso i nostri servizi.”

Jeannette Schmitteckert, Head of Marketing and  
Public Relations, Bardusch GmbH & Co. KG
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Creare rapporti di fiducia

“In effetti, molti CMO pongono ancora maggiore attenzione alle 
transazioni invece che alle relazioni, utilizzando i dati principalmente  
per segmentare e vendere piuttosto che per generare consapevolezza, 
stimolare interesse e creare vere e proprie “tribu di clienti””, afferma un 
CMO del settore dei prodotti industriali finlandese.

Ciò in parte è dovuto al fatto che storicamente è più facile ottenere i dati di 
vendita e segmentazione. Le società di analisi di mercato forniscono i dati di 
vendita e le aziende raccolgono i dati di segmentazione. Di contro, ottenere 
i dati sul restante ciclo di vita dei clienti è sempre stato più difficile. 

Tuttavia, le aziende che considerano solo i dati di vendita e segmentazione 
perdono l’opportunità di imparare dalle altre fasi del ciclo di vita dei clienti. 
Queste fasi sono sempre più importanti, poiché i clienti comunicano con le 
aziende in modi totalmente nuovi. 

Figura 10 

Creare partnership professionali Molti CMO 
utilizzano i dati per gestire le transazioni dei 
clienti, invece delle relazioni.
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In passato, i clienti generalmente iniziavano il processo di acquisto 
esaminando un elevato numero di aziende. Quindi, restringevano 
sistematicamente la ricerca. Ma oggi, i tradizionali marketing “funnel” 
sono diventati una serie di loop. I clienti valutano una serie progressiva  
di nuove opzioni, consultano i colleghi (off-line e on-line) i propri simili, i 
parenti, gli esperti indipendenti, o come pure i produttori ed i retailer, 
anche se questi ultimi sono sempre più in fondo alla lista.17 

È importante sottolineare che una volta completata la transazione, spesso 
i clienti instaurano un rapporto nuovo con l’azienda, condividendo on-line 
le proprie esperienze.18 I “funnel” tradizionali non catturano questo 
aspetto, poiché in tali modelli il rapporto si esaurisce al momento della 
vendita. Gli approcci incentrati solo sulle vendite non offrono l’opportunità 
di creare rapporti duraturi e di fiducia con i clienti, o ancora di inspirare i 
propri clienti perchè diventino veri promotori di un marchio o dell’azienda. 

I CMO delle principali aziende di successo hanno già modificato in questo 
senso le proprie strategie di marketing. Le aziende vincenti utilizzano  
i dati in modo esteso rispetto alla concorrenza e coprono l’intero ciclo  
di vita dei clienti. Le differenze sono particolarmente marcate nelle fasi 
dedicate a stimolare la consapevolezza ed il desiderio ed a creare 

“advocacy” dopo la vendita. Come ha commentato un CMO del settore 
delle telecomunicazioni in Belgio: “La valutazione delle prestazioni del 
marketing è guidata dalla fiducia dei clienti. La gestione del ciclo di vita 
end-to-end è fondamentale”. 

“Ogni tipo di feedback è 
un’opportunità per proporre nuove 
attività o migliorare l’esperienza dei 
clienti.”

Mehmet Sezgin, CEO, Garanti Payment Systems
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Sviluppare una chiara identità aziendale

Interagire in modo efficiente con i clienti nell’era digitale comporta 
implicazioni ancora maggiori. Una volta, per un’azienda era sufficiente 
immettere sul mercato i propri prodotti o servizi. Oggi, i social media 
hanno fatto emergere nuovi aspetti da considerare. 

I clienti possono ricercare rapidamente informazioni sulle aziende e su 
dove e come produce i suoi prodotti, nonché sui rapporti che ha con i 
dipendenti, pensionati e fornitori; quanto remunera i propri top manager  
e quanto considera le responsabilità ambientali e molto altro ancora. 
Queste informazioni incidono sulle decisioni di acquisto. 

Figura 11 

Soluzioni vincenti I CMO delle aziende Top 
Performer dedicano uno sforzo maggiore 
nell’acquisizione e nell’utilizzo dei dati per favorire 
le relazioni con i clienti.

Segmentazione/targeting

Consapevolezza/formazione

Interesse/desiderio

Azione/acquisto

Utilizzo/gradimento

Legame/advocate

 67%

Utilizzo esteso dei dati dei clienti

 53%

 56%

 36%

 54%

 35%

 58%

 49%

 50%

 34%

 51%

 31%

26%
più alto

56%
più alto

54%
più alto

18%
più alto

47%
più alto

65%
più alto

“Dobbiamo capire “dove stanno i 
soldi” ed in quale segmento, mercato 
e canale ci sono opportunità di 
crescita. Come le persone si divertono 
e mostrano la propria ricchezza e 
qual è il nostro ruolo in tutto questo.”

James Thompson, Chief Marketing Officer,  
Asia Pacific, Diageo Asia 

Aziende Top Performer
Aziende Low Performer
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In altre parole, l’opinione su un’azienda è importante quanto i prodotti  
che vende. Un’azienda di successo si distingue per la precisa identità 

“corporate character” che ha sul mercato, che non è rappresentata da  
un semplice prodotto, un logo o una pubblicità, ma piuttosto dall’insieme 
delle opinioni e delle azioni dei suoi dipendenti e dirigenti, dal grado di 
affidabilità, dai valori e dalle modalità comportamentali, visibili a tutti.

Più della metà dei CMO intervistati ritiene che l’identità della loro azienda 
è ben nota sul mercato e contribuisce fortemente al successo del brand.  
I CMO delle aziende di successo sono particolarmente d’accordo su 
questo aspetto (64% contro il 37% delle aziende in difficoltà). 

Tuttavia, ulteriori indagini rivelano che molti intervistati sono molto meno 
convinti rispetto a quanto inizialmente dichiarato. Il 57% dei CMO ha 
ammesso che c’è ancora molto lavoro da fare per consentire ai 
dipendenti di adottare in pieno questa strategia. Molti CMO riconoscono 
di avere un ruolo importante nell’aiutare il personale interno ad adottare 
ed incarnare l’identità della propria azienda. 

Figura 12 

Creare un’azienda completamente trasparente 
Molte aziende hanno una precisa identità ma 
devono ancora lavorare per infonderne i tratti 
distintivi nei loro dipendenti.

“In un contesto aziendale, instaurare 
un senso imprenditoriale in ogni 
dipendente è la sfida più importante. 
Dopo tutto, i nostri dipendenti sono il 
nostro migliore strumento di 
marketing.”

Vivienne Tan, Executive Vice President,  
Philippine Airlines

Non recepita

C’è ancora molto lavoro da fare

22%
afferma che l’identità aziendale 
non viene compresa o viene 
compresa solo in parte.

53%
afferma che viene compresa 
e contribuisce fortemente al 
successo del brand

Contribuisce fortemente al successo del brand

Non è necessario intervenire

57%
afferma che c’è 
ancora molto lavoro 
da fare

20%
afferma che il lavoro 
da fare è minimo 
o nullo

5% 17% 25%  32%  21%

25% 32% 23% 15% 5%

L’identità dell’azienda viene compresa nel mercato?

Quanto lavoro è necessario per “portare a bordo” i dipendenti?
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“Tradizionalmente, la cultura e l’identità di un’azienda sono state gestite 
dalla Direzione Risorse Umane, ma oggi, in un ambiente digitale, non  
può più rimanere confinata in quell’area”, sottolinea un CMO del settore 
finanziario degli Stati Uniti. “La fase dei messaggi esterni ed interni 
separati è ormai superata. Decisioni, azioni e promemoria interni possono 
incidere sul brand allo stesso modo di una campagna pubblicitaria”. 

Infatti, la maggior parte dei CMO ritiene che la trasparenza portata dalla 
rivoluzione digitale richiede la modifica di almeno cinque aspetti cruciali 
all’interno della funzione di marketing, come mostrato nella Figura 13. 
Queste modifiche riflettono il modo in cui si è evoluto il ruolo dei CMO.  
Per molti anni, il compito dei CMO era immettere sul mercato i prodotti  
e i servizi di un’azienda. Oggi, inizia con il marketing dell’azienda stessa. 

Figura 13 

Una visione più chiara In un contesto di 
trasparenza, l’identità di un’azienda è fondamentale 
e la funzione marketing ha un ruolo essenziale nel 
promuoverla.

“Dobbiamo gestire la reputazione del 
brand in un contesto di vulnerabilità 
causato dal nuovo mondo digitale, 
comportandoci in modo onesto, 
trasparente e genuino.”

Dev Amritesh, President and Chief Operating Officer, 
Dunkin’ Donuts (India), Jubilant FoodWorks Limited

Gestire la reputazione del brand 
all’interno e all’esterno  75%

 74%

 67%

 64%

Le cinque principali iniziative basate sulla trasparenza

50%

Migliorare le relazioni con clienti e 
consumatori

Aumentare le capacità di raccolta, 
analisi ed insight sui dati

Potenziare la collaborazione lungo 
tutta l’azienda

Gestire un’unica vista del brand  61%
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Raccomandazioni

Instaurate nuove relazioni. 
Capitalizzate sui nuovi canali digitali per favorire le conversazioni 
con i clienti esistenti e potenziali, creando nuovi tipi di relazioni per 
fare emergere opportunità non ancora sfruttate. Attirate 
l’attenzione dei clienti con incentivi concreti a valore. 

Comunicate costantemente. 
Seguite i clienti ed i consumatori in ogni fase del ciclo di vita della 
relazione e sviluppate comunità on-line e off-line per rafforzare il 
brand.

Difendete l’identità della vostra azienda. 
Aiutate l’azienda a definire e attivare i tratti distintivi che la 
rendono unica. Collaborate con tutto il Top Management  
per integrare e rendere coerente il volto interno ed esterno 
dell’azienda.
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Case study: Kraft Foods
Il rapporto con i clienti è il segreto del successo di Oreo

Il biscotto Oreo della Kraft Foods è stato introdotto in Cina negli anni ’90. 
Ma solo quando l’azienda ha iniziato ad avere un rapporto più diretto con 
i clienti le vendite sono decollate.

Comunicando con i clienti, Kraft ha scoperto che l’Oreo originale era 
troppo dolce per i gusti locali e la confezione troppo grande per le piccole 
famiglie cinesi. Quindi, nel 2006, dopo aver testato 20 differenti prototipi, 
Kraft ha riformulato sia il biscotto che la confezione.

Per reintrodurre Oreo, Kraft ha sfruttato il desiderio dei cinesi di interagire 
con le celebrità nazionali e le loro affinità con i media digitali. L’azienda ha 
scelto la star NBA Yao Ming – il giocatore cinese più famoso negli Stati 
Uniti – come ambasciatore del brand.

Utilizzando il gaming on-line, l’azienda ha incoraggiato i giovani 
consumatori a sfidare Yao Ming al gioco “Twist, Lick and Dunk” con Oreo. 
Le mamme cinesi, il pubblico di riferimento principale, sono state incitate 
a condividere i loro “Momenti Oreo” in un diario on-line sul famoso social 
network cinese QZone.

I risultati di queste due campagne sono stati straordinari. Il numero totale 
di contatti sul sito del gioco on-line ha raggiunto la cifra di 1,2 miliardi, con 
circa cinque milioni di visite della pagina e 1,5 milioni di visitatori unici. I 
primi sei mesi della campagna del social network su QZone hanno 
totalizzato 38 milioni di visitatori e oltre 40 milioni di “Momenti Oreo” creati 
dagli utenti.

Dal lancio della prima campagna digitale, i dati di vendita di Oreo Kraft in 
Cina sono aumentati di oltre l’80% e le vendite nei negozi di alcune 
regioni cinesi sono triplicate. Ascoltando i consumatori, analizzando come 
modificare il prodotto e comunicando direttamente con i consumatori 
tramite i media preferiti, Kraft ha fatto diventare Oreo il biscotto più 
venduto in Cina.

 più di

80%
di aumento delle vendite
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Domande chiave da porsi 

In che modo le tattiche e gli investimenti di 
marketing sono sincronizzati per creare e 
coltivare un rapporto pervasivo e innovativo 
con i clienti?

Quali passi state facendo per collegare i 
customer insight sui clienti con l’attività di 
sviluppo di prodotti e servizi e per stimolare i 
clienti ad essere i primi promotori del brand o 
dell’azienda?

In che modo collaborate con gli altri Top 
Manager per attivare e comunicare i tratti 
distintivi della vostra azienda lungo tutti i punti 
di contatto e tutti i momenti di esperienza? 
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Acquisire 
valore, 
misurare  
i risultati
La pressione sta aumentando. I 
CMO devono mostrare un ritorno 
reale dei costi di marketing. Inoltre, 
devono assumere personale con 
competenze tecniche, digitali e 
finanziarie, migliorando loro stessi 
le proprie conoscenze in questi 
settori.

Capitolo tre 45
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Mostrare l’“accountability” tramite il ROI

L’ultima sfida dei CMO è valutare il successo delle attività di marketing. 
Una volta, era sufficiente riferirsi al richiamo delle campagne pubblicitarie, 
alla valutazione della “brand perception” o ai dati del traffico generato sul 
Web. Ma oggi ai CMO viene costantemente richiesto di fornire dati e 
razionali quantitativi chiari di come le spese di marketing stanno aiutando 
l’azienda a raggiungere i propri obiettivi. 

I CMO devono pertanto investire il budget a propria disposizione nel 
modo più saggio possibile, riconoscendo le iniziative che forniscono i 
ritorni migliori. In altre parole, i CMO devono sapere su cosa smettere di 
investire e su cosa puntare. 

I CMO sanno perfettamente che in futuro dovranno essere più attenti 
all’aspetto finanziario. Infatti, il 63% degli intervistati ritiene che il ROI del 
marketing diventerà il parametro più importante per valutarne il successo 
nei prossimi 3-5 anni. 

Figura 14 

Misure drastiche I CMO ritengono che entro il 
2015, il ROI dei costi di marketing sarà il metodo 
principale per determinare il successo della 
funzione marketing.

I sette parametri più importanti per valutare il successo del marketing

ROI del marketing  63%

 58%

 48%

 45%

Customer experience

Vendite globali

Vendite influenzate dal marketing

Fatturato per cliente

 42%

Metriche dei social network

Conversion rate/nuovi clienti

 42%

 38%
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È importante rimarcare che solo il 44% degli intervistati si sente pronto  
a gestire la crescente importanza del ROI. Anche i CMO delle aziende  
di successo ritengono questo aspetto di difficile gestione. “È difficile 
valutare il ROI delle attività di marketing, poiché non abbiamo gli strumenti 
adatti per fornire analisi avanzate”, ammette un CMO del settore 
dell’elettronica belga. Un CMO del settore dei prodotti industriali degli 
Stati Uniti concorda. “Il ROI del marketing è il “Sacro Graal””, ha osservato. 

“Ancora non ci siamo ma stiamo cercando di trovare la formula per 
conseguire questo obiettivo”. 

Al fine di identificare le metriche appropriate e utilizzarle in modo preciso, 
molti CMO dovranno lavorare a stretto contatto con i colleghi del settore 
finanziario, a partire dai CFO. Inoltre, sarà necessario fornire una 
formazione finanziaria al personale interno ed assumere risorse con un 
forte acume finanziario.

Estendere la sfera di influenza

I CMO, oltre ad essere responsabili dei ritorni generati dal marketing, 
dovrebbero anche avere una significativa influenza sulle quattro P: 
promotion, products, place e price. Sorprendentemente, avviene quasi 
sempre il contrario. 

I CMO hanno dichiarato di esercitare una forte influenza sulle attività 
promozionali, quali pubblicità, comunicazioni esterne e iniziative sui social 
media. Ma, in generale, i CMO hanno un ruolo minore nella formazione 
degli altri tre punti. Ad esempio, meno della metà degli intervistati ha 
influenza sul processo di determinazione dei prezzi. Allo stesso modo, 
meno della metà ha un ruolo rilevante sul ciclo di sviluppo dei prodotti o 
nella scelta dei canali.

“Il successo del mio ruolo dipende 
molto più dagli analytics e dalla 
tecnologia che dall’intrattenermi con 
la mia agenzia di comunicazione per 
creare campagne pubblicitarie di 
successo. È necessario aumentare il 
ROI delle campagne.”

Rob Colwell, Executive Manager – Commercial and 
Marketing, Qantas Frequent Flyer 
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Figura 15 

Sfruttare tutte le competenze Se intendono 
migliorare il ROI del marketing, i CMO devono 
essere in grado di influenzare tutte le “quattro P” 
in modo significativo.

Promozione

 84%
Pubblicità e promozione 

 82%
Comunicazioni interne ed esterne allineate

 73%

Social network innovativi e altri media emergenti

 67%
Analisi approfondite delle esigenze dei clienti

 53%

Portfolio prodotti/servizi

 47%
Ciclo di sviluppo e ricerca completo

 54%
Esperienza del cliente lungo tutti i punti di contatto

 47%

Gestione e selezione dei canali

 31%
Processo della supply-chain E2E

 48%
Valutazione dei prezzi dei concorrenti

 46%
Analisi TCO/vantaggi

 37%

Processo di determinazione dei prezzi

Products

Place

Price

Percentuale di CMO che afferma di avere una significativa influenza
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“È necessario rafforzare il contributo del 
marketing nello sviluppo dei prodotti 
per assicurarci che la progettazione 
dei nuovi prodotti rifletta le esigenze e 
le preferenze dei clienti.”

HyungSuk Cho, Senior Manager, Marketing Strategy 
Team, Fashion Business, Samsung Cheil Industries Inc. 

Generalmente, i CMO che operano nei mercati emergenti hanno 
maggiore influenza su queste tre P, rispetto ai loro colleghi nei mercati 
maturi. Ciò in parte è dovuto al fatto che questi CMO si occupano più di 
creare nuovi mercati, invece di acquisire nuove quote nei mercati esistenti. 

Ma, come tutti i CMO sanno, prezzi, prodotti e distribuzione influenzano 
notevolmente le preferenze dei clienti. Allo stesso tempo, le decisioni 
prese dai responsabili marketing incidono sulle aziende. Ad esempio,  
una promozione speciale può aumentare la richiesta di un prodotto,  
con implicazioni lungo tutta la supply chain. La posizione dei CMO è 
strategica per acquisire e diffondere informazioni dettagliate sui clienti 
all’interno dell’azienda.

Migliorare il proprio QI digitale

Quindi, in che modo i CMO possono estendere la loro sfera di influenza? 
“I CMO possono iniziare migliorando il QI digitale del team di marketing”, 
sottolinea un CMO del settore di prodotti al dettaglio di Singapore. 

Molti intervistati riconoscono l’importanza di acquisire nuovi talenti. 
“Abbiamo bisogno di nuove competenze, in particolare con l’avvento delle 
tecnologie web e mobile”, afferma un CMO del settore petrolchimico 
francese. I nostri dipendenti hanno competenze molto tradizionali; 
conoscono le metodologie passate, ma non tutti si sono aggiornati  
a capire il nuovo contesto.

Tuttavia, assumere personale con competenze appropriate non  
sarà facile. In generale, tutti i CMO intervistati sottolineano la mancanza  
di talenti. “Trovare la persona giusta è molto difficile. Oggi, emerge 
l’imprenditorialità individuale”, ha commentato un CMO del settore aereo 
in Canada. 
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Ciò spiega perché un numero elevato di CMO ha deciso di ricercare 
competenze esterne. Al momento, molti CMO utilizzano le partnership 
principalmente per le attività promozionali, quali pubblicità e gestione 
degli eventi. Ma quando agli intervistati è stato chiesto se intendevano 
utilizzare le risorse esterne in modo maggiore nei prossimi 3-5 anni, la 
risposta è stata ampiamente positiva. 

L’aumento della percentuale di CMO che prevede di utilizzare risorse 
esterne per la gestione dei lead, customer e data analytics o per le attività 
di marketing diretto o relazionale è particolarmente sostenuto. La 
percentuale di CMO che pensa di chiedere aiuto per la gestione dell’IT, 
del call o service center, e per tutto quanto riguarda le attività di tracking  
e di misurazione, è cresciuta a più del 50%. 

Le aziende devono essere in grado di tenere traccia delle opinioni e  
delle attività dei clienti, di fare estrapolazioni dai dati e di gestire i punti  
di contatto in modo sistematico. Questo cambiamento suggerisce che  
i CMO desiderano superare i limiti del marketing tradizionale. Poiché si 
tratta di un territorio inesplorato per molte aziende e i talenti sono 
difficilmente reperibili, le aziende sono alla ricerca di nuovi partner con  
cui collaborare.
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Figura 16 

L’aumento delle partnership In futuro, i CMO 
prevedono di utilizzare risorse esterne per 
rafforzare le loro funzioni. 

Leader completi

È importante che i CMO si dimostrino innovativi, aumentando la propria 
competenza digitale, tecnologica e finanziaria, ma molti sembrano ancora 
sorprendentemente reticenti su questi aspetti. Quando abbiamo chiesto 
agli intervistati quali fossero gli attributi che ritengono necessari a livello 
personale per avere successo in futuro, la conoscenza delle tecnologie,  
la competenza sui social media e l’acume finanziario sono risultati gli 
ultimi aspetti citati. Di contro, sono stati ritenuti più importanti i tratti 
distintivi della leadership tradizionale. 
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Utilizzo di partnership esterne da parte dei CMO
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28%

22%

24%

35%

31%

17%

Percentuale di CMO che oggi collabora con i 
partner in modo esteso
Aumento della percentuale di rapporti in 3-5 
anni
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Ovviamente, i CMO hanno bisogno anche di tali competenze ma i risultati 
dell’indagine, che illustra quali sono gli aspetti cruciali ai quali gli stessi CMO 
devono far fronte per la propria azienda e professione, suggeriscono che le 
competenze tradizionali non sono più sufficienti. Per eccellere in un’era 
definita sempre più dall’uso della tecnologia, da forme di interazione sociale 
e dai ritorni finanziari, i CMO devono approfondire le loro conoscenze in 
queste aree chiave. 

Figura 17

Nuove competenze per nuove opportunità I 
CMO possono aumentare il loro grado di 
influenza, acquisendo nuove competenze 
incentrate su tecnologia, social media e ROI.

Capacità di successo personale nei prossimi 3-5 anni

Capacità di leadership  65%

 63%

 60%

 49%

 45%

 45%

 31%

 30%

 30%

 28%

Insight sulla “voce” del cliente

Pensiero creativo

Collaborazione cross-CxO

Competitive trends insights

Attitudine agli analytics

Capacità di gestione

Comprensione della value chain 
di prodotti/servizi

Capacità di creazione della domanda

Competenze tecnologiche

Competenza sui social media

Competenze finanziarie

 25%

 16%
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Raccomandazioni
Utilizzate i nuovi strumenti per valutare le 
opinioni che contano. 
Utilizzate analisi avanzate e metriche inoppugnabili per migliorare 
il processo decisionale e dimostrare la vostra attendibilità sui risultati .

Potenziate le competenze di business. 
Aggiornate le competenze del vostro team per potenziare gli skill 
tecnici e finanziari e sviluppate le necessarie competenze digitali 
ricercando nuovi partner per integrare le risorse interne.

Guidate con l’esempio. 
Espandete il vostro orizzonte, potenziando le vostre personali 
conoscenze digitali, tecniche e finanziarie.
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Case study: FootSmart
Gli analytics favoriscono il successo delle vendite cross-sell

L’e-commerce offre ai clienti l’opportunità di acquistare in modo conveniente 
prodotti e servizi che rispondono esattamente alle loro esigenze. Allo stesso 
tempo, la sfida dei responsabili del marketing consiste nel comprendere le 
abitudini di acquisto di una fetta enorme di clienti. Le aziende devono 
rispondere a questa sfida applicando sistemi di interazione automatica con  
i clienti, basati su analisi avanzate.

FootSmart, un’azienda retail (direct-to-consumer) di prodotti per la cura 
di piedi e gambe con oltre 1,9 milioni di clienti, sapeva di dover sfruttare 
meglio le potenzialità delle vendite on-line. Ma per farlo, l’azienda aveva 
bisogno di algoritmi che analizzassero i modelli comportamenti globali  
e dei singoli individui presenti nel database clienti dell’azienda.

Per identificare in modo più efficiente le vendite cross-sell più rilevanti e 
profittevoli, eliminando quelle sottoperformanti, FootSmart ha scelto un 
partner, per supportarlo sulla parte di analytics, con l’obiettivo di 
acquisire i dati sul comportamento dei clienti sul sito Web ed informazioni 
precise in merito ai dati complessivi di browsing, consultazione ed 
acquisto archiviati nei propri sistemi.

In questo modo, vengono generate automaticamente offerte mirate e  
i clienti on-line ricevono prodotti che rispondono alle loro esigenze. Gli 
analytics hanno aiutato FootSmart a ottenere risultati impressionanti: 
aumento del 147% del cross-selling come percentuale delle vendite 
on-line totali, aumento del 97% delle vendite degli articoli di cross-selling, 
aumento del 31% del conversion rate di cross-selling e aumento del 19% 
del valore dell’ordine medio, in caso di acquisto di prodotti di cross-selling. 
Oggi, i clienti on-line generano il 65% delle vendite di FootSmart.

 più del

90%
di aumento delle vendite di articoli di 
cross-selling
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Domande chiave da porsi

Come misurate ed analizzate i risultati delle 
vostre iniziative ed in che modo li comunicate 
per aumentare la credibilità e le responsabilità 
della vostra funzione marketing?

Cosa state facendo per arricchire gli skill della 
funzione marketing e costruire solide 
competenze tecniche, finanziarie e digitali?

Quali metodi personali state utilizzando per 
ampliare il vostro bagaglio di conoscenze?
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Pronti per il 
futuro 
Il ruolo dei CMO si sta espandendo, 
poiché la rivoluzione digitale sta 
trasformando gli aspetti tradizionali 
del marketing. Abbiamo appreso 
da oltre 1700 CMO come 
rispondere alle nuove opportunità  
e alle sfide, aumentando le 
probabilità di successo. 

L’agenda del CMO 57
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La trasformazione del marketing: da “galleggiare” a “navigare” 
nell’era digitale 

Le pratiche di marketing stanno attraversando un periodo di cambiamenti 
senza precedenti, mettendo a dura prova i CMO. Come reagire? 

È possibile non modificare niente e continuare ad essere limitati oppure 
sfruttare l’opportunità e trasformare il marketing, rispondendo a queste 
nuove realtà:

•	 i clienti di oggi hanno ripreso il controllo dei rapporti con le aziende

•	 fornire valore ai clienti è fondamentale ed i comportamenti di un’azienda 
sono una parte consistente dell’equazione di valore quanto  
i prodotti e servizi che sono venduti

•	 la pressione su essere responsabili dei risultati di business non  
sono solo conseguenza della difficoltà dell’economia attuale ma  
di un cambiamento radicale che richiede nuovi approcci, strumenti  
e competenze

“Il marketing è una combinazione 
bilanciata di arte e scienza. Un 
valido approccio integra creatività 
e logica in base alle informazioni ed 
agli insight offerti dalle tecnologie.”

Le Quang Thuc Quynh, Marketing Director,  
Saigon Co-op 
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Fornire valore ai clienti Favorire rapporti 
duraturi

Acquisire valore, 
misurare i risultati

•	 Concentrarsi sulla 
creazione di valore per 
clienti come individui

•	 Ridefinire le priorità degli 
investimenti per analizzare 
i canali digitali e accedere 
alle opinioni dei clienti, 
utilizzando analisi avanzate 
per riconoscerne le 
preferenze ed i trend lungo 
ogni punto di contatto

•	 Collaborare con l’IT per 
valutare i rischi potenziali 
inerenti infrastruttura e dati, 
utilizzare strumenti 
adeguati per proteggere i 
dati dei clienti ed 
aggiornare le politiche sulla 
privacy per rispondere alle 
preoccupazioni dei clienti

•	 Capitalizzare sui nuovi 
canali digitali per favorire 
conversazioni e nuovi 
rapporti con i clienti, 
utilizzando incentivi 
concreti a valore per 
attirare nuovi consumatori

•	 Seguire i clienti per l’intero 
ciclo di vita, sviluppando 
comunità on-line/off-line 
per rafforzare il brand

•	 Aiutare l’azienda a definire 
e attivare i tratti distintivi 
che la rendono unica e 
collaborare con il Top 
Management per integrare 
e rendere coerente il volto 
interno ed esterno 
dell’azienda

•	 Utilizzare metriche 
complesse e analisi 
avanzate per migliorare  
il processo decisionale  
e dimostrare la propria 
attendibilità

•	 Aggiornare le competenze 
del vostro team per 
potenziare gli skill tecnici 
e finanziari e sviluppare le 
necessarie competenze 
digitali ricercando nuovi 
partner per integrare le 
risorse interne

•	 Espandere l’orizzonte, 
potenziando le vostre 
personali conoscenze 
digitali, tecniche e 
finanziarie

Le informazioni dettagliate fornite da oltre 1734 responsabili dell’area 
marketing che hanno partecipato allo studio sottolineano tre imperativi 
strategici da considerare per aumentare le possibilità di successo: 

Il punto di partenza ideale

Da dove iniziare? Create un piccolo team composto da entusiasti 
marketing “futurist”, risorse interne all’azienda con il potenziale di essere 
futuri CMO, dando loro il compito di analizzare rapidamente i problemi e 
fornire suggerimenti  puntuali per risolverli. 

Suddividere i problemi in parti più piccole consente di avere un quadro 
più chiaro della situazione, dei dettagli e delle dipendenze. Inoltre, in 
questo modo è possibile identificare le opportunità per piccole attività  
di successo, che siano di supporto e sostegno per iniziative più radicali.
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Oltre a creare una task force, è necessario pianificare degli incontri per 
discutere con i gli altri Top Managers. Consultate il CIO per illustrargli come 
intendete migliorare le tecnologie e gli strumenti di marketing. Collaborate 
con il CHRO per consentire ai dipendenti di aderire e rappresentare al 
meglio i tratti distintivi dell’azienda. Richiedete la collaborazione del CFO 
per sviluppare le metriche di marketing appropriate. 

Infine, considerate l’azienda attraverso gli occhi dei vostri clienti e delle 
loro opinioni, e di come queste cambiano lungo l’intero ciclo di vita della 
relazione. Anche se ritenete di avere già acquisito queste informazioni, 
tutti i dati al mondo non possono sostituire l’esperienza personale di 
mettersi nei panni di un cliente. 

Diventate un cliente. Entrate nei negozi e visitate i siti Web. Recatevi nei 
call center e sedetevi accanto a un qualsiasi responsabile dei rapporti con 
i clienti oppure ascoltate le conversazioni registrate. Partecipate alle 
conversazioni dei clienti tramite i social media. Quando mettete alla prova 
il vostro brand in qualità di cliente, considerate quali elementi distintivi 
potrebbero differenziarvi dalla concorrenza.

Cosa apprendono i clienti sulla vostra azienda e le vostre offerte da blog, 
recensioni e opinioni degli altri clienti? Come si classificano i vostri prodotti 
e i servizi nella tabella comparativa dei prezzi? I clienti possono interagire 
facilmente con la vostra azienda, prima, durante e dopo l’acquisto? Quali 
sono le strategie per creare comunità di interesse e sviluppare rapporti 
duraturi?
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Considerate anche le modalità di interazione con i vostri dipendenti. I 
vostri dipendenti posseggono e mostrano quelle qualità che 
rappresentano l’identità dell’azienda che i vostri clienti ritengono di 
valore? I punti di contatto on-line e off-line forniscono un’impressione 
precisa dell’identità dell’azienda? 

Una volta che vi sarete fatti un’idea personale sull’esperienza dei clienti, 
che avrete ottenuto informazioni dettagliate dai vostri colleghi (C-level) ed 
avrete a disposizione i risultati della task force, sarete in grado di iniziare a 
sviluppare una funzione marketing più solida e pronta per avere successo 
nell’era digitale.

Continuate la conversazione sul sito ibm.com/cmostudy2011

http://ibm.com/cmostudy2011
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Figura 18 

Informazioni sulla ricerca Più di 1700 CMO in 
tutto il mondo hanno partecipato a questo studio. 

In che modo è stata condotta la nostra 
ricerca
Questo report è il primo studio di IBM dei CMO e il quindicesimo della 
nostra C-suite Study Series in corso, sviluppata dall’IBM Institute for 
Business Value. Tra febbraio e giugno 2011, abbiamo incontrato 
personalmente 1734 CMO di 19 differenti settori industriali e provenienti 
da 64 paesi per comprendere al meglio gli obiettivi e le sfide a cui devono 
far fronte. Gli intervistati fanno parte di una gamma diversificata di aziende, 
che vanno dalle 48 aziende di Interbrand, la classifica dei migliori 100 
brand globali, alle aziende con un profilo principalmente locale.19 
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Abbiamo utilizzato diverse tecniche, incluse statistiche descrittive e analisi 
avanzate (sia factor che cluster analysis), per esaminare le risposte di tutti 
gli intervistati. In questo modo è stato possibile ridurre al minimo le 
differenze di prestazioni tra settori industriali o regionali, senza alcuna 
rilevanza statistica significativa tra i CMO delle aziende di diverse 
dimensioni.

Abbiamo anche cercato di identificare e comprendere le differenze tra i 
CMO delle aziende in difficoltà e di quelle di successo. A tal fine, abbiamo 
chiesto agli intervistati di valutare la posizione della propria azienda 
nell’ambito del settore industriale in cui operano, su una scala da uno a 
cinque. Le aziende con un punteggio pari a quattro sono state classificate 
come Average Performer, quelle con un punteggio da uno a tre come Low 
Performer e quelle con cinque come Top Performer. (Abbiamo stabilito 
quattro come valore intermedio per compensare le risposte degli 
intervistati date a favore della propria azienda). 

Abbiamo incrociato la validità delle risposte, confrontandole con due 
parametri finanziari obiettivi: la crescita annuale composta dei guadagni e 
dei margini operativi al lordo delle imposte tra il 2006 e il 2010, quando le 
informazioni sono state rese pubbliche. La nostra analisi ha confermato 
che esiste una stretta correlazione tra le prestazioni dichiarate e quelle 
reali, eliminando quindi i potenziali margini di errore causati da un “effetto 
alone” sistemico. Tutti i riferimenti a Low Performer e Top Performer in 
questo studio sono basati sulle valutazioni fornite dai CMO sulle proprie 
aziende. 

In che modo è stata condotta la nostra ricerca 63
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Il partner giusto per un mondo in 
continua evoluzione
Come IBM, collaboriamo con i nostri clienti, combinando conoscenza  
di business, ricerca avanzata e tecnologia, per consentire loro di 
conseguire un netto vantaggio nei confronti della concorrenza in un 
mondo in continuo cambiamento. Attraverso il nostro approccio integrato 
alla progettazione e all’attuazione dei modelli di business, facilitiamo la 
trasformazione delle strategie in azioni. Inoltre, grazie alla competenza 
maturata in 17 settori e alla capacità di operare in 170 paesi, siamo in 
grado di aiutare i clienti a prevedere i cambiamenti e i profitti derivanti  
da nuove opportunità.

Informazioni su IBM Institute for 
Business Value
L’IBM Institute for Business Value, parte di IBM Global Business Services, 
sviluppa analisi strategiche basate su dati concreti per i senior business 
executive su problemi specifici del settore e tra i settori. Questo Global 
Chief Marketing Officer Study è parte della nostra C-suite Study Series  
in corso. 
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