
CUSTOMER EXPERIENCE 

MANAGEMENT, QUO VADIS?

Paolo Guenzi, Paola Caiozzo
Commercial Excellence Lab
SDA Bocconi School of Management



AGENDA

PERCHÉ QUESTA RICERCA

OBIETTIVO DELLA RICERCA

IL CAMPIONE ESAMINATO

IL MODELLO E I RISULTATI

CONCLUSIONI

TAVOLA ROTONDA



PERCHÉ QUESTA RICERCA

Come arrivarci?

Una gestione olistica della customer experience (CEX) è fondamentale in ottica di sales 

excellence secondo l’88% delle aziende (Harvard Business Review 2021, 2025).

Le sfide? Superare i silos di canale e rendere scalabili le best practice (McKinsey 2024).

Tuttavia: Dati e processi CEX sono ancora frammentati, con forti limiti di competenze, 

organizzativi e tecnologici (BCG 2023, McKinsey 2024).

Avere un modello unificato di gestione della CEX è fondamentale (Wirtz et al. 2025).



OBIETTIVO DELLA RICERCA

Analizzare come viene 

gestita la Customer 

Experience in un 

campione di aziende 

italiane, per 

identificare fattori 

critici di successo e 

aree prioritarie di 

intervento.



Il campione (362 aziende) è ben distribuito per dimensioni aziendali in termini sia di dipendenti sia di fatturato. 

NUMERO DIPENDENTI 

0-100 €
29.01%

101-500 €
28.18%

501-1.000 €
12.71%

Sopra 
1.000 €
24.86%

Non so
5.25%

FATTURATO 

IL CAMPIONE ESAMINATO:

LA DIMENSIONE DELLE AZIENDE COINVOLTE

Da 50 a 
99

20.17%

Da 100 a 
249

27.90%
Da 250 a 

500
12.98%

Oltre 500
38.95%



Farmaceutico/medicale

5.52%
Prodotti e servizi 

finanziari/assicurativi/bancari

6.63%

Servizi destinati ai 
consumatori finali (Settore 

B2C)

8.84%

Servizi destinati alle 
imprese (Settore B2B)

10.22%

Information & 
Communication 

Technology

12.43%

Prodotti di largo consumo 
o durevoli, destinati a 

consumatori finali (Settore 
B2C)

19.89%

Prodotti industriali, 
destinati ad 

imprese/organizzazioni 
(Settore B2B)

27.62%

Altro (specificare)

8.84%

IL CAMPIONE ESAMINATO: 

SETTORI DELLE AZIENDE COINVOLTE  



Altro:
• HR

• Acquisti & Logistica

• Ricerca e Sviluppo

• Amministrazione e Finanza

• Ufficio Gare & Offerte

• Qualità

• …  

 

Comunicazione
6.91%

General 
Management

27.35%

Marketing
12.15%

Servizio al 
cliente (Pre-
vendita, Post 

vendita, 
Customer 
service)
20.72%

Vendite
22.93%

Altro 
(specificare):

9.94%

IL CAMPIONE ESAMINATO: 

LE FUNZIONI RAPPRESENTATE



GENERE

68% uomini    32% donne 

ETÀ

14% tra i 18 e 34 anni

25% tra i 35 e 44 anni   

56 % tra i 45 e 64 anni  
5% tra i 65-74 anni  

Funzione 
direttiva / 

Manageriale (C-
Level /Manager 

/ Dirigente)
45.03%

Impiegato
28.18%

Quadro/Middle 
manager
23.20%

Titolare
3.59%

RUOLO

IL CAMPIONE ESAMINATO: IL PROFILO DEI RISPONDENTI



Non me occupo 
ma sono 

informato
11.60%

Sono coinvolto 
insieme ad altre 

persone
62.71%

Sono l’unico o il 
principale 
decisore in 

merito
25.69%

IL CAMPIONE ESAMINATO: IL LIVELLO DI 

COINVOLGIMENTO NELLE DECISIONI SULLA CEX



Per nulla/poco (1-5)
3.9%

Abbastanza (6)
7.9%

Molto (7-8)
49.8%

Tantissimo (9-10)
38.4%

Quanto impatta la buona gestione della CEX sul raggiungimento degli obiettivi aziendali?

Livello medio: 8,01 

LA CEX È UNA LEVA STRATEGICA



Qual è la soddisfazione sulla vostra capacità di gestione della CEX?  

Livello medio: 7,43 

Insufficiente (1-5)
12.1%

Sufficiente (6)
12%

Buona (7-8)
49%

Ottima (9-10)
26.9%

IL LIVELLO DI SODDISFAZIONE ATTUALE NELLA 

GESTIONE DELLA CEX



1 2

4 3

ATTUAZIONE

Gestire la

CEX

PROGETTAZIONE
ANALISI PER 

LA CEX

MONITORAGGIO, 

VALUTAZIONE E 

FEEDBACK 

DEFINIZIONE DEL PERIMETRO 

STRATEGICO DELLA CEX

IL MODELLO DI CUSTOMER EXPERIENCE MANAGEMENT

DEL COMMERCIAL EXCELLENCE LAB

miglioramento 

continuo



MATRICE IMPORTANZA-PERFORMANCE DELLE FASI 
DEL MODELLO DI GESTIONE DELLA CEX

Perimetro (Fasi)
Analisi clienti

Analisi processi e 
costi

Progettazione 
(Piano)

Progettazione 
(Capacità 

quantificazione 
investimenti)

Attuazione (collaborazione 
interfunzionale)

Valutazione&Feedb
ack

MEDIA

6.9

7

7.1

7.2

7.3

7.4

7.5

7.6

7.7

0 0.05 0.1 0.15 0.2 0.25 0.3 0.35

IMPORTANZA*

PERFORMANCE

*Impatto sulla soddisfazione dichiarata verso la capacità di gestione della CEX



1 2

4 3

ATTUAZIONE

Gestire la

CEX

PROGETTAZIONE
ANALISI PER 

LA CEX

MONITORAGGIO, 

VALUTAZIONE E 

FEEDBACK 

DEFINIZIONE DEL PERIMETRO 

STRATEGICO DELLA CEX

IL MODELLO DI CUSTOMER EXPERIENCE MANAGEMENT

DEL COMMERCIAL EXCELLENCE LAB

miglioramento 

continuo



TOUCHPOINT/

SCELTE CHIAVE NELLA DEFINIZIONE DEL PERIMETRO 

STRATEGICO DELLA CEX

In media il focus strategico 

della CEX è molto simile 

(medio-alto) fra le fasi

FASI



0
1
2
3
4
5
6
7
8

Direttamente controllati
(proprio sito web, propri
social media, venditori

dipendenti)

Parzialmente
controllati/influenzabili (siti

web, social media e
personale commercialedei
distributori e rivenditori)

Poco/per nulla controllabili
(siti web di terze parti,

community online di clienti,
ecc.)

7.48
6.39

5.4

Quanto è gestita la CEX in diversi tipi di punti di contatto con i clienti?

IL PERIMETRO STRATEGICO DELLA CEX: 

LA GESTIONE IN DIVERSI TOUCHPOINTS



No, non è differenziata (è 
la stessa per tutti i diversi 

segmenti di clienti)

31.49%Sì, è differenziata fra 
segmenti di clienti diversi

68.51%

• Clienti molto attrattivi vs poco attrattivi: 27,8%
• Clienti potenziali vs attuali: 34,7%
• Clienti complessi vs clienti semplici: 67,7%

IL PERIMETRO STRATEGICO DELLA CEX: 

DIFFERENZIAZIONE PER SEGMENTI

La strategia di gestione della CEX della vostra impresa/BU è differenziata fra segmenti di clienti

La capacità dichiarata di 
gestione della CEX non varia 

in modo significativo a 
seconda del fatto che la CEX 
sia differenziata per diversi 

segmenti oppure no.
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MATRICE IMPORTANZA-PERFORMANCE SULLE ANALISI DEI 
CLIENTI NELLA GESTIONE DELLA CEX

Desideri e 
aspettative dei 

clienti

Percezioni/valutazioni dei  
clienti

Comportamenti 
dei clienti

MEDIA

7.4

7.45

7.5

7.55

7.6

7.65

7.7

0.14 0.15 0.16 0.17 0.18 0.19 0.2 0.21 0.22

IMPORTANZA*

PERFORMANCE

Insufficienti: 13,9%
Appena sufficienti: 14,4%_

Insufficienti: 12,8%
Appena sufficienti: 8,1%_

Insufficienti: 12,8%
Appena sufficienti: 12,5%

*Impatto sulla performance dichiarata nella gestione della CEX



Analisi processi di 
backoffice (es. 
supply chain)

Analisi costi 
processi interni Analisi pain/gain 

points

MEDIA

7.43

7.44

7.45

7.46

7.47

7.48

7.49

7.5

7.51

7.52

7.53

0.05 0.1 0.15 0.2 0.25 0.3 0.35

MATRICE IMPORTANZA-PERFORMANCE 
SU ANALISI-CHIAVE NELLA FASE DI  ANALISI

IMPORTANZA*

PERFORMANCE

*Impatto sulla performance dichiarata nella gestione della CEX
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Budget adeguato 
agli obiettivi

Declinazione 
obiettivi in KPIs

Definizione tempi per 
raggiungimento obiettivi

Definizione ruoli touchpoint 
per fase/segmento

Esplicitazione ruoli e 
responsabilità Piano di attività per 

implementazione

MEDIA

6.85

6.9

6.95

7

7.05

7.1

7.15

0 0.05 0.1 0.15 0.2 0.25

PERFORMANCE

MATRICE IMPORTANZA-PERFORMANCE DELLA FASE DI 

PROGETTAZIONE

IMPORTANZA*
*Impatto sulla performance dichiarata nella gestione della CEX



1, 9.7%

2, 19.1%

3, 30.9%

4 o 5, 31.7%

6 o più, 8.6% Numero medio: 3,4 

PROGETTAZIONE CEX: QUANTI OBIETTIVI?

Numero degli obiettivi assegnati alla strategia di CEX Management 



Acquisire informazioni sui 
clienti attraverso 

touchpoint diversi

Uniformare le 
comunicazioni con i clienti 

attraverso touchpoint 
diversi 

Assicurare un’esperienza 
omogenea per i clienti in 
punti di contatto diversi

Differenziare, 
coordinandole, le 

esperienze vissute dai 
clienti in punti di contatto 

diversi

Garantire ai clienti una maggiore possibilità di 
scelta dei canali attraverso i quali interagire

Assicurare, nel 
complesso, un’esperienza 

più positiva al cliente

Ampliare le opportunità 
di vendere ai clienti 
attraverso punti di 

contatto diversi

Rendere più efficienti/ridurre i 
costi di processi interni

Aumentare il numero di punti di contatto con i clienti 
attraverso i quali trasferire loro informazioni/comunicazioni

MEDIA

7.2

7.4

7.6

7.8

8

8.2

8.4

8.6

8.8

9

9.2

20.0% 25.0% 30.0% 35.0% 40.0% 45.0% 50.0% 55.0% 60.0%

Tasso di adozione dell’obiettivo
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OBIETTIVI CEX: ADOZIONE E CAPACITÀ DI GESTIONE



Insufficiente (1-5)
15.0%

Sufficiente (6)
16.1%

Buona (7-8)
50.1%

Ottima (9-10)
18.7%

Capacità di valutare gli investimenti necessari per il miglioramento della Customer Experience?

PROGETTAZIONE CEX: VALUTARE GLI INVESTIMENTI
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Come è la collaborazione fra diverse funzioni aziendali che hanno impatto sulla CEX?

Insufficiente (1-5)
12.6%

Sufficiente (6)
12.8%

Buona (7-8)
50%

Ottima (9-10)
24.6%

ATTUAZIONE CEX: LA COLLABORAZIONE 

INTERFUNZIONALE
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MATRICE IMPORTANZA-PERFORMANCE NELLA FASE DI 
MONITORAGGIO-VALUTAZIONE DELLA CEX

Capacità di 
valutazione ROI 

Capacità di misurazione 
risultati vs obiettivi con KPIs

Capacità di 
misurazione impatti 
su processi interni

Capacità di 
misurazione impatti 
su esperienza clienti

Capacità di 
restituire feedback

MEDIA

7

7.05

7.1

7.15

7.2

7.25

7.3

0 0.05 0.1 0.15 0.2 0.25 0.3 0.35

IMPORTANZA*

PERFORMANCE

*Impatto sulla performance dichiarata nella gestione della CEX



% di utilizzo di vari KPI nella gestione della CEX

MONITORAGGIO CEX: I KPI UTILIZZATI

54.4%

48.1% 46.1%

37.0% 36.5%
31.5%

28.2% 27.9%
23.8%

21.3% 19.6% 17.7% 16.6% 15.7%

0.0%

10.0%

20.0%

30.0%

40.0%

50.0%

60.0%
A parte la C.S., tendono a prevalere KPI di 

processo su quelli customer-based.

In verde KPI customer-based, in arancione KPI di processo, in 

amaranto KPI basati su comportamenti dei clienti, in Azzurro altri KPI.



1, 9.1%

2, 13.8%

3, 24.5%

4, 26.6%

5, 26.0%

Numero medio: 4,2 

Numero di KPI misurati nella gestione della CEX

MONITORAGGIO CEX: QUANTI KPI VENGONO MISURATI 

NELLA GESTIONE DELLA CEX?



Pochi Tanti

Tanti

Pochi

I CLUSTER DI AZIENDE IN BASE A NUMEROSITÀ DI 

OBIETTIVI E KPI PER LA CEX

NUMERO KPI

NUMERO OBIETTIVI

I MISURATORI

I SOFISTICATI

GLI ESSENZIALI

I VORREI MA NON POSSO

N = 136

N = 103

N = 48

N = 60

*Soddisfazione media nella gestione della CEX

7,39*

7,70*

7,73*

6,83*



IL DECALOGO PER MIGLIORARE LA GESTIONE 

DELLA CEX (PARTE 1)

1. Gestire in modo integrato e coerente tutte le fasi del modello

3. Nella Definizione del perimetro, presidiare i touchpoint parzialmente o poco controllati

2. Definire bene il perimetro della CEX ed investire nella fase di analisi: sono i presupposti principali 

per migliorare la fase di  attuazione della strategia di gestione della CEX

4. Nella fase di Analisi, potenziare la comprensione dei desideri dei clienti e dei pain & gain points

5. Sforzarsi di migliorare soprattutto le fasi di Progettazione e di 

Monitoraggio/Valutazione/Feedback, che sono le più importanti per una buona gestione della CEX



IL DECALOGO PER MIGLIORARE LA GESTIONE 

DELLA CEX (PARTE 2)

6. Nella Progettazione va sviluppata la capacità di declinare gli obiettivi della CEX in opportuni KPI: 

le aziende meno performanti sono quelle che hanno più obiettivi che KPI

7. Perseguire soprattutto l’obiettivo di aumentare le occasioni di vendere ai clienti attraverso 

touchpoint diversi

8. Nel Monitoraggio, potenziare la misurazione del ROI dei progetti di miglioramento della CEX e la 

restituzione di feedback a tutti i soggetti interessati

9. Stimolare la collaborazione interfunzionale

10. ???



36DOMANDE PER LA TAVOLA ROTONDA

1. In breve, raccontate la vostra azienda e come e perché può contribuire a 

fornire stimoli di miglioramento nella gestione della CEX 

2. Fra le indicazioni precedenti, quali trovate più critiche nel vostro caso? Come 

le affrontate/gestite? Cosa avete imparato al riguardo? Potete fornire una 

lista di DOs & DON’Ts che aiuti altre aziende e manager a migliorare nella 

gestione della CEX?

3. Quale altra indicazione, non elencata fra le precedenti, è rilevante nella 

vostra esperienza per eccellere nella gestione della CEX?



37
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