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Dicono di Pricing Revolution

“Ci sono molti libri sul pricing. Questa è la migliore lettura per manager che cercano una panoramica su svariati modelli di prezzo innovativi. Il libro affronta sia il contesto offline che online, considerando sia chi vende che chi compra.”

Philip Kotler, S.C. Johnson & Son Distinguished Professor of International Marketing, Kellogg School of Management, Northwestern University

“Il libro di Zatta è un viaggio unico e visionario alla ricerca del codice prezzo.”

“Il Sole 24 Ore”

“Il libro di Zatta è una lettura obbligatoria per chiunque voglia prezzare con successo in futuro: offre molti spunti e idee concrete su un tema di fondamentale importanza per la redditività delle imprese.”

Thomas Ingelfinger, Membro del CdA, Nivea-Beiersdorf

“Scritto da chi di pricing veramente se ne intende, è il miglior libro sull’argomento: pratico, concreto, illuminante. Una lettura obbligatoria per tutti i manager.”

Giovanni B. Vacchi, CEO, AD Gruppo Colombini

“Indipendentemente dal contesto esterno nel quale operi, dal prodotto che offri, dal bisogno che soddisfi, questo libro scritto da un vero esperto di pricing ti ispirerà per trovare il modello di prezzo ottimale e massimizzare così il valore sia per la tua azienda sia per i tuoi clienti.”

Alessandro Piccinini, AD Nespresso Austria

“Avendo lavorato con successo con Danilo Zatta non vedo l’ora di leggere questo suo nuovo libro, che contiene idee innovative e stimolanti sul prezzo come leva strategica.”

Christoph Berens von Rautenfeld, Director Competitiveness Program, Siemens Smart Infrastructure

“Un libro che ispira. Molto utile quando sviluppi soluzioni innovative basate sui dati, destinate a mercati tradizionali non abituati a pagare per servizi. Nuove strategie di monetizzazione sono fondamentali per abbattere barriere all’entrata e avere successo con nuove offerte dirompenti.”

Silvia Cifre Wibrow, Managing Director, Bosch Basf Smart Farming

“Come stabilire il modello di pricing per un nuovo prodotto? In questo libro innovativo, l’esperto di topline Danilo Zatta fornisce a leader e decisori strumenti essenziali per creare un vantaggio competitivo.”

Luigi Colavolpe, General Manager & CFO UniCredit International Bank (Luxembourg)

“Se vuoi capire perché la gestione dei prezzi diventerà la principale fonte del vantaggio competitivo per ogni azienda, leggi Pricing Revolution.”

“The New York Times”

“In materia di pricing Danilo Zatta non è secondo a nessuno. Grazie alla sua esperienza di consulenza decennale a livello globale, riesce a identificare i migliori modelli di prezzo per le aziende.”

Dietmar Voggenreiter, Ph.D., Presidente del Consiglio di Sorveglianza, Deutz AG

“Essendo i modelli di prezzo la fonte di una differenziazione profittevole, la lettura di questo libro deve diventare la priorità per tutti coloro che si occupano di pricing.”

Paolo De Angeli (CPP), Head of Commercial Excellence, Borealis
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Introduzione


“Inventiamo il domani invece di preoccuparci di ciò che è accaduto ieri.”

Steve Jobs



Sempre più manager si stanno rendendo conto del ruolo chiave che gioca la gestione professionale dei prezzi. Da prerequisito operativo per condurre gli affari, il pricing è diventato (prima negli Stati Uniti, poi anche in Europa, Asia, Medio Oriente e Africa) una priorità chiave in cima all’agenda dei vertici aziendali. Infatti, è dimostrato che le aziende in cui il pricing è una priorità del top management superano le loro pari in termini di redditività.

Il contesto dei progressi tecnologici e della scienza dei dati, insieme ai nuovi ecosistemi e alle nuove frontiere del marketing, sta sconvolgendo i vecchi modelli di reddito, accelerando quella che chiamiamo “la rivoluzione dei modelli di prezzo”: un modo innovativo per cogliere il valore fornito dalle aziende ai loro clienti.

Sviluppare nuovi modelli di prezzo significa spesso ribaltare una situazione di ricavi e profitti in calo per tornare su un percorso di crescita redditizia. Aiuta anche a stabilire un vantaggio competitivo, rispetto alle aziende che si attengono al mondo transazionale ormai superato in molti contesti e che applicano un pricing non più al passo con i tempi.

L’obiettivo del libro è quello di illustrare i molti nuovi percorsi verso la redditività aziendale che gli approcci innovativi di monetizzazione offrono. Il volume inizia con il contesto della rivoluzione del modo in cui le aziende più innovative monetizzano il valore fornito al mercato.

Seguono dieci approcci di monetizzazione dettagliati, sempre in tre fasi: un case history (talvolta preceduto da un cappello introduttivo) illustra inizialmente le applicazioni nella vita reale dell’approccio presentato nel capitolo. A seguire, nella sezione di analisi del contesto, viene presentato un carotaggio sull’argomento. Infine, gli apprendimenti chiave del capitolo vengono riassunti in una sintesi.

Nell’ultima parte l’opera illustra come avere successo nel contesto della rivoluzione dei modelli di prezzo e dei nuovi approcci di monetizzazione.

Questo libro vuole essere una fonte di ispirazione e uno stimolo alla riflessione che fornisce diversi casi di studio reali, aneddoti ed esempi di monetizzazione aziendale e modelli di prezzo per aiutare il lettore a trovare la sua strada e migliorare il proprio approccio nella gestione dei prezzi.

Mi ritengo estremamente fortunato nel potermi dedicare ad argomenti come pricing e monetizzazione, innovativi e di rilevanza strategica per tutte le aziende. Sono privilegiato, poi, perché posso lavorare con aziende e investitori in tutti i settori e in tutte le aree geografiche per aiutarli a prepararsi al futuro e a creare strategie che permettano loro di crescere con profitto.

Il mio lavoro quotidiano in veste di consulente direzionale mi permette di imparare ogni giorno, e un libro come questo non sarebbe stato possibile senza questi continui stimoli.

Vorrei ringraziare le molte persone che mi hanno aiutato a raggiungere i miei traguardi, tutte e tutti i grandi manager delle aziende con cui ho lavorato, che hanno riposto la loro fiducia in me per aiutarle e che in cambio mi hanno dato accesso a tante nuove conoscenze ed esperienze. Devo anche ringraziare tutti coloro che hanno condiviso con me il loro pensiero e mi hanno permesso di raccogliere e citare casi di studio ed esempi concreti di innovazioni di successo sul fronte della monetizzazione. Vorrei esprimere loro la mia più sincera gratitudine. Ho anche la fortuna di conoscere personalmente molti dei pensatori chiave, esperti di monetizzazione e leader di pensiero nel mondo del pricing e delle strategie aziendali: spero che tutti voi sappiate quanto apprezzo i vostri input e i nostri confronti.

Vorrei anche ringraziare gli appassionati di pricing, le e i dirigenti aziendali, gli amministratori delegati, gli imprenditori, i colleghi e le colleghe consulenti per le continue e stimolanti discussioni e le immersioni in tutti gli aspetti dei modelli di ricavo e della monetizzazione, per esempio (in ordine di contributo): Kilian Fleisch, Philip Kotler, Silvia Cifre-Wibrow, Thorsten Lips, Ineke Wessendorf, Francesco Quartuccio, Gábor Ádám, Haarjeev Kandhari, Benjamin Schwarzer, Kai-Markus Müller, Benjamin Grether, Mátyás Markovics, Mauro Garofalo, Patricia Hampton, Markus Czauderna, Anna van Keßel, Helmut Ahr, Axel Borcherding, Ralf Gaydoul, Ueli Teuscher, Giovanni Battista Vacchi, Thomas Ingelfinger, Vittorio Bertazzoni, Alessandro Piccinini, Christoph Berens von Rautenfeld, Luigi Colavolpe, Dietmar Voggenreiter, Paolo De Angeli, Alf Neugebauer e Simone Dominici.

Vorrei ringraziare il mio editore per l’aiuto e il sostegno. Portare qualsiasi libro dall’idea alla pubblicazione è un lavoro di squadra e apprezzo molto il vostro contributo e aiuto – grazie in particolare ad Andrea Sparacino per aver sostenuto con entusiasmo anche questo nuovo progetto editoriale fin dall’inizio.

Il mio più grande riconoscimento va a mia moglie, Babette, e ai nostri tre figli, Natalie, Sebastian e Marilena, per avermi dato l’ispirazione, la motivazione e lo spazio per fare ciò che amo: imparare e condividere idee che aiutino le aziende a crescere e prosperare.

Roma/Monaco di Baviera, maggio 2022

Danilo Zatta

Connettiti con Danilo su

https://www.linkedin.com/in/danilo-zatta/

Se desiderate valutare con Danilo Zatta un intervento di consulenza direzionale o un coinvolgimento come relatore a un convegno pubblico o privato, potete contattarlo via e-mail all’indirizzo: danilo.zatta@alumni.insead.edu







Capitolo 1

Monetizzazione come priorità


“Quando valuto se acquistare un’azienda, la prima cosa che esamino è quanto è forte nella gestione dei prezzi.”

Warren Buffett, Presidente di Berkshire Hathaway



Pricing: la nuova fonte del vantaggio competitivo

Le aziende di maggior successo, quelle che hanno profitti nettamente superiori alla media, hanno scoperto la nuova fonte del vantaggio competitivo: il pricing, e con esso il modo in cui monetizzano il valore fornito ai loro clienti.

Nonostante sia la principale e più forte leva del profitto, resta in molte aziende sottovalutata o trascurata. Ciò non permette di cogliere interamente il potenziale profitto e. nella peggiore delle ipotesi, un modello di pricing inadeguato porta alla perdita di clienti, fino al fallimento dell’impresa. Determiniamo i prezzi “come abbiamo sempre fatto” o “aggiungendo alla base di costo il nostro margine” sono tipiche affermazioni che si sentivano nel vecchio mondo, quando le vendite erano puramente transazionali. “Ti do un prodotto ‘x’ e mi dai ‘y’ euro” era il mantra di allora. In un contesto di domanda superiore all’offerta, di esigenze dei clienti poco evolute, di concorrenti analoghi, poteva essere un approccio sostenibile.

Oggi non lo è più.

Le aziende di maggior successo sono quelle che hanno tra le loro massime priorità la piena comprensione del valore percepito dai loro clienti, combinato con approcci innovativi alla monetizzazione. I vertici di queste aziende, con margini nettamente superiori alla media, dedicano tempo a capire come cogliere questo valore con modelli di prezzo innovativi.

Una prima cosa che hanno ben chiara in mente è che, di fatto, il prezzo è la leva principale del profitto.

Se prendiamo il caso di un’azienda con costi fissi pari a 30 milioni di euro, costi variabili pari a 60€, un volume di vendita pari a 1 milione di unità e un prezzo pari a 100€, ci ritroviamo con un profitto di 10 milioni di euro. Se ora miglioriamo ogni leva di profitto dell’1%, nell’equazione data da profitto uguale a prezzo per quantità, ossia i ricavi meno i costi, sia fissi che variabili, scopriremo che il pricing, rispetto a tutte le leve di profitto, è la leva più forte. Infatti, se i costi fissi portano un incremento dei profitti del 3%, la quantità del 4%, i costi variabili del 6%, il prezzo porta ben un 10% (vedi Tabella 1.1).

TABELLA 1.1 – Impatto dell’1% su tutte le leve di profitto1.
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Le aziende con profitti oltre la media hanno colto questo meccanismo da tempo: sanno che il pricing non solo è la leva più forte, ma anche quella più veloce. Mentre sul fronte dei costi, miglioramenti anche di solo un 1% possono richiedere grandi investimenti e tempi lunghi, per esempio per lo spostamento di impianti produttivi in Paesi che producono a basso costo, il miglioramento dell’1% del pricing può essere istantaneo e a costo nullo, per esempio quando si cambiano le etichette digitali di prezzo sugli scaffali nei punti vendita, in pochi secondi e a costo zero.

Una volta compreso il grande potenziale del pricing, le aziende si chiedono quali leve poter attivare per migliorare le loro capacità di monetizzazione. La risposta a questa domanda è che non esiste una sola leva di prezzo: abbiamo diverse leve potenzialmente attivabili, come indicato nel Pricing Framework rappresentato nella Figura 1.1. Queste leve possono essere raggruppate in quattro categorie.
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FIGURA 1.1 – Il Pricing Framework: dalla strategia dei prezzi al monitoraggio dei prezzi2.

La prima è relativa alla strategia di prezzo e contiene diverse sfaccettature, come il modello di ricavo, il posizionamento e la differenziazione. Inoltre, la direzione stabilita dall’azienda in relazione alle sue priorità di monetizzazione fa parte di questa prima categoria: una delle questioni affrontate in questi casi è se l’azienda sarebbe pronta o riluttante a sacrificare quote di mercato per aumentare i suoi profitti. Nell’industria automobilistica fino a pochi anni fa la risposta a questa domanda era un chiaro no: il volume e la quota di mercato dominavano. Oggi il punto di vista su questo è cambiato abbastanza drasticamente.

La seconda categoria riguarda la determinazione del prezzo. La logica di prezzo, il pricing del portafoglio di prodotti e il pricing di prodotti e servizi sono sfaccettature di questo secondo pilastro. Se prendiamo la logica dei prezzi come esempio, troveremo diversi approcci possibili: dal cost plus pricing al competitive pricing o al value pricing, in base alla maturità di pricing di un’azienda, come indicato nella Figura 1.4.

Una volta definita la strategia di prezzo e fissati i prezzi, nel processo di vendita vediamo i prezzi passare dal prezzo di listino iniziale al prezzo transazionale finale. Questa è l’essenza della terza categoria, chiamata realizzazione del prezzo, con per esempio i termini e le condizioni commerciali forniti dall’azienda ai suoi rivenditori e partner di distribuzione, l’esecuzione e la negoziazione dei prezzi.

Infine, le aziende hanno bisogno di verificare e assicurarsi che l’obiettivo di redditività sia raggiunto alla fine dell’anno. Per assicurare questo monitoraggio del prezzo sono necessari – come indicato nell’ultima categoria, dove per esempio entrano in gioco il controlling del prezzo – l’analisi dei prezzi tramite price analytics e il reporting dei prezzi.

Per assicurare che il pricing diventi una parte integrante dell’azienda e sia correttamente incorporato c’è un livello di supporto, chiamato abilitatori del pricing. Un’organizzazione di pricing chiaramente strutturata, processi di pricing definiti, per esempio relativi alle revisioni e agli aumenti annuali dei prezzi, sistemi informatici di pricing3 e competenze di pricing sono tutti fattori rilevanti.

Per mostrare quante diverse leve di pricing le aziende possono attivare, è possibile vedere gli elementi visualizzati come esempi nella Figura 1.2, dove viene mostrato il loro tipico impatto sui profitti. Questi elementi possono variare da settore a settore e in termini di singoli elementi e di impatto sui profitti. Tuttavia, lo stesso concetto chiave vale per tutti i settori: per ottenere maggiore redditività, non c’è solo un singolo elemento da attivare sul lato dei ricavi. Diverse leve di prezzo possono essere ottimizzate e la somma dell’impatto di ciascuna di esse genera un sostanziale miglioramento del profitto.
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FIGURA 1.2 – Pricing Framework: elementi chiave e impatto sui profitti4.

Acceleratori della Pricing Revolution

Negli ultimi anni abbiamo osservato le aziende cambiare i loro approcci di monetizzazione: le aziende più redditizie sono state capaci di valutare la provenienza del valore agli occhi dei loro clienti e adattare i loro approcci di monetizzazione di conseguenza, creando un vantaggio competitivo sostenibile. Il periodo della pandemia 2020-2022 ha dato un’ulteriore spinta al cambiamento e alla digitalizzazione, aprendo al pricing e a nuovi modelli di ricavo porte che in alcuni casi sembrava impossibile fino a quel momento poter forzare.

Una serie di elementi è alla base di questo cambiamento epocale. Abbiamo raggruppato questi elementi in quattro categorie, chiamandoli gli “acceleratori della rivoluzione del pricing” (Figura 1.3). Stanno cambiando e sempre più cambieranno il modo in cui le aziende estraggono valore dal mercato.
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FIGURA 1.3 – I quattro acceleratori della Pricing Revolution5.

L’innovazione tecnologica degli ultimi anni, il primo acceleratore, ha gettato le basi per elevare il pricing a un nuovo livello: parliamo di digitalizzazione, cloud computing, internet delle cose (IoT), sistemi autonomi, automazione robotica dei processi (RPA) o la realtà aumentata. Nuove applicazioni cloud o pricing digitale sono spesso il prerequisito per una gestione dei prezzi olistica, orientata ai dati.

Con il progresso nella scienza dei dati, il secondo acceleratore, si hanno nuove quantità e qualità di dati che creano potenziali completamente nuovi nella determinazione dei prezzi. Basti pensare alle grandi quantità di big data che sono ora disponibili e a come questi possono svelare elasticità puntuali a livello di singolo prodotto o sconti ottimali, per esempio grazie all’intelligenza artificiale. Quello che la scienza dei dati permette oggi di generare, in termini di conoscenze in materia di pricing, fino a pochi anni fa sembrava fantascienza.

E ciò avviene oggi anche all’interno di nuovi ecosistemi, il terzo acceleratore, incentrati per esempio sulla condivisione di beni o sul loro uso ripetuto senza tuttavia possederli: ecosistemi di questo tipo richiedono nuovi modelli di prezzo, del tutto assenti nel vecchio mondo del pricing transazionale.

Il Marketing 5.0 completa la serie dei quattro acceleratori: l’iper-personalizzazione, iniziata timidamente con l’introduzione di sistemi di revenue management nel settore dei servizi, assume nuove dimensioni, grazie al connubio dell’innovazione tecnologica e dei progressi nella scienza dei dati. Lo stesso vale per gli impulsi provenienti dalle scienze comportamentali e dall’agilità del marketing.

Questi quattro acceleratori sono alla base della rivoluzione nel pricing.

La Pricing Revolution

Il modello transazionale, del “pagami x euro e ti vendo il mio prodotto”, basato sul possesso del prodotto, rappresenta già oggi il passato.

Un modello di pricing inferiore.

Nuovi modelli di pricing più innovativi che si focalizzano invece sulla monetizzazione, per esempio dell’uso o del risultato del prodotto in questione, si sono dimostrati nettamente superiori. La loro introduzione ha permesso ad aziende vicine alla bancarotta di reinventare la monetizzazione, abbattendo la resistenza all’acquisto e cogliendo la disponibilità di pagamento dei clienti.

Come sta cambiando, quindi, il modo di gestire la leva più importante del profitto? Nella Figura 1.4 vediamo l’evoluzione del pricing. Le aziende che utilizzano un pricing basico, senza una coerente logica di prezzo, o che aggiungono semplicemente il margine desiderato al costo, sono quelle meno redditizie: il pricing si fonda esclusivamente su ragionamenti e calcoli interni. Sebbene le aziende con pricing orientato alla concorrenza si spingano oltre, ignorano il valore percepito dai clienti e la loro disponibilità al pagamento. Questo aspetto viene preso in considerazione nel pricing basato sul valore, che è l’approccio più completo e promettente di tutti quelli fin qui illustrati.
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FIGURA 1.4 – Dal pricing basico alla Pricing Revolution6.

È tuttavia con la Pricing Revolution che si raggiunge l’olimpo del pricing. Essa rappresenta l’evoluzione del pricing basato sul valore, che si arricchisce e si affina con nuovi approcci alla monetizzazione, i quali, in maniera innovativa, creano solidi vantaggi competitivi. Abbiamo identificato in particolare dieci elementi che denotano approcci di monetizzazione innovativi, che in molti casi rappresentano i pilastri chiave del vantaggio competitivo di un’azienda:


1.pricing in base all’utilizzo;

2.abbonamento;

3.pricing basato sul risultato;

4.pricing psicologico;

5.pricing dinamico;

6.pricing basato sull’intelligenza artificiale;

7.freemium;

8.sympathetic pricing;

9.pricing partecipativo;

10.neuropricing.



Questi nuovi approcci alla monetizzazione non sono limitati a certe industrie o aree geografiche: sono pervasivi e continueranno a evolvere, cambiando ancor più le regole del gioco del commercio. Creano una trasparenza mai avuta prima su bisogni di clienti, uso di prodotti e disponibilità al pagamento.

I prodotti vengono trasformati in servizi. Il loro valore viene tradotto in unità di performance misurabili.

La Pricing Revolution impone un imperativo strategico: il nuovo modo di prezzare è qui ed è la nuova e dirompente fonte del vantaggio competitivo.

Sintesi

Di tutte le leve di profitto – ovvero volume, prezzo e costo – il prezzo non sortisce soltanto il più forte impatto, ma è anche la leva che può essere realizzata più velocemente ed efficientemente di tutte le altre.

Per aumentare la redditività attraverso il pricing, le aziende possono attivare più leve. Il pricing framework raggruppa le leve chiave nelle seguenti categorie: strategia di prezzo, determinazione del prezzo, realizzazione del prezzo e monitoraggio del prezzo.

Inoltre, gli abilitatori del pricing aiutano a integrare correttamente la gestione dei prezzi in un’organizzazione.

Non c’è un’unica leva, ma tutta una serie di leve di prezzo. La somma dei loro effetti di solito si traduce in un significativo miglioramento degli utili: in media, tra il 2% e l’8% in termini di maggiore ritorno sulle vendite.

Le aziende più redditizie hanno iniziato a innovare i loro approcci di monetizzazione, creando un vantaggio competitivo sostenibile che porta a una rivoluzione del modello di prezzo.

Ci sono quattro acceleratori, o fattori scatenanti, della Pricing Revolution: innovazione tecnologica, progresso della scienza dei dati, nuovi ecosistemi e marketing del futuro.

Dieci elementi che denotano approcci di monetizzazione innovativi, che in molti casi rappresentano i pilastri chiave del vantaggio competitivo di un’azienda, sono: pricing in base all’utilizzo, abbonamento, pricing basato sul risultato, pricing psicologico, pricing dinamico, pricing basato sull’intelligenza artificiale, freemium, sympathetic pricing, pricing partecipativo e neuropricing.

Note

1Adattamento da Zatta Danilo et al. (2013), Price Management, Franco Angeli, p. 15.

2Horváth (2022). Per info: https://www.horvath-partners.com/en/?hcc=en-us.

3Per esempio ERP, CPQ, negozi online o soluzioni offerte da aziende come Pricefx o Pros.

4Fonte: Horváth (2022).

5Fonte: Horváth (2022).

6Fonte: Horváth (2022).







Capitolo 2

Pricing in base all’utilizzo


“Cerca invece di fare l’unica cosa saggia: giungere alla verità. Allora ti accorgerai che non è il cucchiaio a piegarsi, ma sei tu stesso!”

frase tratta dal film Matrix



Case history

Esterno giorno.

Un militare appoggiato alla vetrina di un lavaggio automatico.

Un ragazzo entra, si toglie gli occhiali da sole. Mentre un bambino fa capolino da una enorme lavasciuga, il ragazzo si sfila la maglia, i jeans, rimane in boxer. Occhiate delle ragazze, una nonnina resta a bocca aperta mentre il ragazzo si mette seduto a leggere il giornale accanto a un signore che rimane fermo lì. Il trionfo dell’adolescenza sul tran tran quotidiano.

La pubblicità è della Levi’s degli anni Ottanta, in sottofondo c’è Heard It Through the Grapevine dei Creedence Clearwater Revival, il protagonista è un giovanissimo Nick Kamen, compianto musicista dal quale Madonna restò talmente colpita (come mezzo mondo, d’altronde) da produrgli il primo disco.

I vettori di un’impresa passano attraverso il mood che essa è in grado di generare. Allo stesso modo, basta cambiare l’ordine dei fattori per comprendere in che modo quella short story (la pubblicità originale durava poco più di trenta secondi) possa essere applicata alla dinamica dei prezzi. In particolare, quanto sia importante, per cambiare, non restare per forza in mutande, ma sovvertire le regole dell’esistente, per esempio facendo “vedere” che persino una cosa facile come un lavaggio, se immessa in un contesto diverso, può accattivare le persone. A noi starà capire se, di fronte ai cambiamenti, vorremo interpretare il ragazzo, il bambino, le pin-up o piuttosto il signore che resta seduto.

Immaginiamo ora di essere l’amministratore delegato di una ditta che produce elettrodomestici di alta qualità. L’azienda è leader nel mercato globale in una nicchia che gode di prezzi premium: tipicamente vende infatti a grandi clienti B2B, come catene di alberghi e ristoranti, che possono permettersi prodotti a prezzi elevati.

All’inizio, dato il posizionamento strategico del prodotto, l’attività è in netta crescita. Si cercano così nuovi mercati: come nuovo segmento che potrebbe aumentare le entrate vengono identificati i piccoli pub e i ristoranti. Tuttavia, i prezzi premium sono già “saturi”. Non c’è modo di chiedere prezzi ancora maggiori.

Questo è un limite di concetto, secondo la visione del pay per use. Un po’ come il bambino che nel film Matrix dice al protagonista Neo: “Non cercare di piegare il cucchiaio. È impossibile. Cerca invece di fare l’unica cosa saggia: giungere alla verità. Allora ti accorgerai che non è il cucchiaio a piegarsi, ma sei tu stesso!”.

Per il pay per use è lo stesso. È impossibile piegare il mercato. Piuttosto, bisogna piegare le politiche di approccio al mercato. Così ci si renderà conto di un semplice fatto: l’attuale modello di prezzi ostacola la crescita. Per questo, si deve decidere di interrompere la logica a prezzi tradizionali – basata sulla proprietà – e trovare un modo innovativo per conquistare i nuovi clienti.

È ciò che ha fatto per esempio Winterhalter, leader mondiale tedesco nel settore delle lavastoviglie commerciali di alta qualità, quando ha introdotto il pay per wash. Come ha detto Ralph Winterhalter, CEO di Winterhalter, con il nuovo approccio ai prezzi: “Si paga la lavatrice solo quando la si usa”1. Questo è particolarmente importante per tutte quelle aziende che hanno attività stagionali (come birrerie, rifugi alpini, bar sulla spiaggia) dove le lavastoviglie non sono utilizzate tutto l’anno. Quindi, “perché investire soldi e possedere una lavatrice che non si usa nemmeno per metà anno?”, si chiede, e chiede a tutti noi, potenziali clienti, Ralph Winterhalter.

L’azienda ha così lanciato il progetto Next Level Solutions, che sfrutta la più recente tecnologia digitale per portare il lavaggio commerciale delle stoviglie al nuovo segmento di business alimentare che, tradizionalmente, non sarebbe in grado di permettersi tale prodotto.

In questo modo lavora anche sul doppio binario dell’esclusività. In questa maniera, infatti, oltre al fatto che obiettivamente il processo diviene più efficiente e sostenibile, il cliente da un lato si sente soddisfatto perché paga meno, dall’altro è psicologicamente appagato dall’idea di essere passato “in serie A”.

Il nuovo modello di prezzo Winterhalter ha l’obiettivo di offrire risultati di lavaggio premium indipendentemente dal budget del cliente, ovvero con il vantaggio per quest’ultimo di non dover sostenere alcun investimento iniziale, approdando di fatto a un’operazione a rischio zero. “La fatturazione basata sull’uso avviene infatti per ciclo di lavaggio. I detergenti e i prodotti sono tutti inclusi. Anche i servizi post-vendita come la manutenzione e la riparazione sono inclusi.” Inoltre, il contratto con Winterhalter può essere rescisso in qualsiasi momento, senza alcun obbligo, offrendo così la massima flessibilità.

Il caso di Winterhalter mostra cosa significa il pay per use: i clienti possono usare i beni di cui hanno bisogno, quando ne hanno bisogno, senza l’onere di possederli e non devono pagare per i tempi di inattività di beni preziosi. Inoltre, possono adattare dinamicamente le modalità: scalare l’uso – verso l’alto o verso il basso – per adattarsi a circostanze e bisogni futuri e incerti, come le preferenze della domanda, la posizione finanziaria, le condizioni ambientali e altre considerazioni dell’ecosistema entro il quale si muovono. Senza la necessità della proprietà del bene, i clienti possono concentrare maggiore tempo e risorse sull’uso efficace dei prodotti (piuttosto che sull’installazione, la manutenzione e gli aggiornamenti); inoltre, essi possono anche iniziare a usare i prodotti molto rapidamente, dato che gli attuali canali di distribuzione diventano sempre più veloci e, in molti casi, digitali.

Analisi di contesto

“Allineare il prezzo all’uso” è l’essenza del pay per use.

La forza di questo approccio sta nella capacità di rompere le barriere, espandere il potenziale di mercato, orientando le aziende, permettendo di fare affari innovando i modelli esistenti.

Il pay per use una volta impostato determina una chiara visione di come i clienti usano i prodotti o servizi. Questo genera una comprensione più profonda, per esempio, di come le aziende possano fornire ancora più valore, migliorando l’offerta su una base di clienti più ampia e creando una piattaforma per la crescita.

Tutto questo permette una previsione più accurata, l’estrazione del valore e, in alcuni casi, la modifica dello sviluppo del prodotto per soddisfare al meglio le esigenze.

Anche se il concetto di prezzi basati sull’uso non è nuovo e molte aziende in diversi settori lo utilizzano (Tabella 2.1), fino a poco tempo fa i sensori e la tecnologia ausiliaria necessari per abilitare i prezzi basati sull’uso in incrementi più piccoli o più dinamici avevano costi proibitivi.

TABELLA 2.1 – Aziende che hanno introdotto pay per use.
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Con l’aumento della digitalizzazione, dei big data e dell’intelligenza artificiale, le possibilità di “agganciare” i clienti su base on demand sono diventate fattibili.

Il progresso tecnologico (Internet ad alta velocità), il calo dei costi dei microchip e l’espansione delle capacità di cloud computing rendono l’offerta economicamente sostenibile, così come diventano sostenibili il monitoraggio e la fatturazione, sia per le industrie B2C sia per quelle B2B.

Tutti questi sviluppi hanno favorito un fattore chiave della diffusione dei modelli pay per use, ovvero la capacità di catturare la domanda latente riducendo il costo iniziale associato agli asset fisici per i clienti a basso utilizzo.

Questo innesca un’espansione del mercato: nuovi segmenti di clienti, che con il modello di prezzo tradizionale non avrebbero avuto la possibilità o l’intenzione di comprare il prodotto, ora possono permettersi di usarlo.

E ancora. Questo fenomeno, combinato con una durata di vita più breve del prodotto, genera ulteriore domanda di opzioni flessibili, scalabili e a basso rischio rispetto al concetto “tradizionale” di proprietà.

L’allineamento del prezzo del bene al suo uso può radicalmente sconvolgere e trasformare le strutture industriali e le strategie di go-to-market delle aziende: sia i clienti attuali che quelli potenziali rivalutano come, dove e quando un prodotto viene usato. Non appena i prodotti saranno disponibili su richiesta in piccoli incrementi, e senza bisogno di incorrere in un grande investimento iniziale, più potenziali utenti saranno disponibili ad acquistarli.

Per sbloccare la domanda latente del mercato, un crescente numero di applicazioni pay per use è stato adottato dalle aziende di tutto il mondo: pay per wash, pay per ride, pay per cleaned square meter, pay per exercise, pay per processing capacity o pay per mile sono solo l’inizio di ciò che il pricing on demand può fare.

Vediamo qualche applicazione di questo tipo di motivazione più da vicino.

Pagare in base ai metri quadri puliti

Gli operatori di facility management in generale e, più specificamente, le imprese di pulizia sono tradizionalmente operatori a prezzi fissi. Offrono, per esempio, servizi di pulizia a tariffa fissa per struttura: tutti gli spazi di questa vengono puliti regolarmente in un determinato lasso di tempo. Punto. Anche questo settore, però, ha visto l’avvento di nuovi modelli di prezzo: per esempio, il sistema che prevede il pagamento per metro quadrato pulito. Le società di facility management stanno così cambiando i loro modelli di ricavo.

Inoltre, nuove tecnologie stanno rivoluzionando il settore, rendendo i processi più efficienti.

Perché dovrebbe essere pulito un ufficio inutilizzato? I sensori possono dire agli operatori quali uffici sono stati utilizzati e quali no. Un set completo di attrezzature e detersivi può essere preso in considerazione e integrato direttamente nel prezzo per metro quadrato pulito, il che rende anche più facile la vita del personale di gestione della struttura. In questo modo, vengono puliti solo gli uffici che sono stati utilizzati e viene effettuato il pagamento per metro quadrato pulito. Ciò velocizza e ottimizza la pulizia, ma anche la gestione degli immobili.

Kärcher, un’azienda tedesca a conduzione familiare, è diventata leader mondiale nella tecnologia di pulizia, con 100 filiali in 60 Paesi, distinguendosi per aver introdotto un modello di prezzo innovativo. Hanno chiamato questo trend “cleaning on demand”2.

Pagare per singolo esercizio

Quando ci si iscrive in palestra il pensiero è – ottimisticamente – sempre lo stesso: “Questa volta mi allenerò tutti i giorni”. Insomma, ci si sopravvaluta; poi, come da copione, la settimana prima di iniziare si fanno grandi acquisti: l’attrezzatura completa che serve ai super atleti che vanno alle Olimpiadi (!), compresi per altro quegli irresistibili pantaloncini bianchi, la maglietta tecnica, persino le fasce elastiche per contenere gli eventuali strappi muscolari. Dopo poco accade qualcosa, un imprevisto, una riunione, una cena romantica: “Va bene, solo per oggi non vado”. La volta dopo è l’aperitivo: “Accidenti!”, e invece salta anche la sessione di recupero.

Nessuna centesima vasca, addio ai buoni propositi, pancia e addominali scolpiti compresi nel prezzo; in tal caso “pay per exercise” oppure “gym as you go” è quello che stai cercando3. Questa forma di pagamento basata sull’utilizzo piuttosto che su abbonamenti mensili lega la tua iscrizione all’uso effettivo4.

I progressi tecnologici hanno reso possibile questo modello di prezzo. Ecco come funziona. Con la near-field communication (un insieme di protocolli che permette a due dispositivi elettronici, tipo uno smartphone e l’attrezzatura della palestra, di comunicare) gli iscritti fanno il check-in direttamente alle macchine per il work-out; all’atleta, poi, viene addebitata una tariffa per il tempo di utilizzo della macchina. Non viene addebitata alcuna quota di iscrizione o partecipazione, in più gli iscritti possono iniziare, e smettere, quando vogliono.

Oggi, sempre più macchinari sono dotati di una forma di comunicazione a corto raggio incorporata per permettere a chi si iscrive in palestra, per esempio, di seguire i propri allenamenti; i tempi per l’applicazione di questo tipo di prezzi dunque sono maturi.

Da un lato la tariffazione così concepita dà a chi si allena raramente un’opzione per sprecare meno soldi, dall’altro le palestre riescono ad attirare un diverso tipo di utente, più “leggero” e con una sensibilità al prezzo relativamente alta.

In questo modo le palestre possono anche orientare la domanda di alcune macchine, rese per esempio sempre disponibili attraverso il surge pricing, da applicare quando qualcuno richiede l’accesso immediato perché non ha tempo di aspettare ed è di conseguenza disponibile a pagare per l’utilizzo di quella macchina specifica.

Questo modello di prezzo apre nuovi scenari di gestione della domanda: gli operatori delle palestre possono ridurre i prezzi nelle ore non di punta per uniformare la frequenza dei membri durante la settimana, al fine di evitare il sovraffollamento, o adattare il parco macchine in base alle attrezzature più popolari e intensamente usate, comprando più macchine richieste, privilegiando la manutenzione di questo o quell’attrezzo, facendo persino campagne di marketing mirate in base ai carichi di lavoro ecc.

Alcune palestre potrebbero preoccuparsi della cannibalizzazione, cioè di perdere soldi se i membri scelgono di saltare le iscrizioni di cui non approfittano a favore dei prezzi à la carte. Con così tante palestre in competizione nelle grandi città, tuttavia, le alternative agli abbonamenti mensili si rivelano un potente elemento di differenziazione.

Gestire bene le diverse offerte per i differenti segmenti di utenza e punti di prezzo specifici potrebbe far sviluppare molto questo modello di prezzo e contribuire al recupero delle gravi perdite subite durante i lockdown, che hanno messo a rischio un settore – il comparto palestre e centri wellness – “che a livello nazionale coinvolge 120 mila operatori in oltre 16 mila strutture e che, fra aziende, associazioni e cooperative sportive, vale circa 10 miliardi l’anno di fatturato”5. Stiamo tra l’altro parlando di numeri importanti: “Fra i 20 milioni gli italiani che praticano una qualche forma di sport 1 su 4 (25,2%) si dedica a ginnastica, fitness, body building o aerobica (Uecoop), il 23% gioca a calcio e più del 21% è appassionato di sport acquatici (Istat)”6.

Pagare la capacità di elaborazione

Attraverso l’allineamento del prezzo dei prodotti e/o dei servizi in base all’uso vengono soddisfatte diverse esigenze dei clienti, sia che si tratti di flessibilità, o magari di una crescita elevata, sia che invece occorra modificare le politiche aziendali in base alla volatilità del mercato (come è accaduto durante il lungo periodo di pandemia da COVID-19 quando, fra le molte altre attività, palestre e piscine sono rimaste chiuse per oltre un anno) o di altra imprevedibilità nelle loro attività.

Riuscire a ridurre l’impatto negativo di questa alea, ampiamente variabile nel comparto economico almeno dall’inizio della crisi finanziaria (partita nel 2007 con i mutui subprime negli Stati Uniti), sarebbe proibitivo dal punto di vista dei costi per singole aziende.

Queste ultime dovrebbero infatti acquistare da sole l’infrastruttura necessaria per soddisfare le loro esigenze.

Un buon esempio è il programma Gaia dell’Agenzia Spaziale Europea, nato con l’ambizioso obiettivo di fare la più grande e precisa mappa 3D della galassia.

Il prerequisito di questa lodevole iniziativa era elaborare le osservazioni satellitari di più di un miliardo di stelle. L’investimento stimato per creare capacità interne di elaborazione dei dati era più di 1,8 milioni di dollari. Tuttavia, l’agenzia voleva quel particolare livello di elaborazione solo per due settimane ogni semestre. L’Agenzia Spaziale Europea, pertanto, ha scelto di pagare Amazon Web Services (nota come AWS, offre soluzioni di cloud computing on demand a individui, aziende e istituzioni pubbliche, facendosi pagare per gigabyte trasferito) per l’elaborazione di sei anni di lavoro e l’osservazione di qualcosa come un miliardo di stelle (!) spendendo, alla fine, meno della metà dell’importo totale stanziato.

Attraverso uno schema pay per use, i prodotti progettati per essere acquistati come beni infrastrutturali vitali vengono “ri-orientati” come servizi.

Pagare in base alle miglia

L’allineamento del prezzo e dell’uso genera benefici per i clienti che usano un prodotto poco frequentemente, o in modo imprevedibile.

Questo fatto è stato riconosciuto dalle compagnie di assicurazione. Attraverso il progresso tecnologico, il costo per lo sviluppo di piccoli dispositivi wireless, in grado di monitorare i chilometri percorsi collegandoli alla porta diagnostica di un’auto, è diventato trascurabile. Così, compagnie come MetroMile offrono ai clienti assicurazioni auto su base chilometrica, rendendo economico per i guidatori a bassa frequenza la possibilità di essere completamente assicurati solo per il tempo strettamente legato all’uso del mezzo: il risparmio medio indicato da MetroMile è del 47%7.

Da notare che, in generale, tutti i modelli di pricing on demand permettono scelte sempre più informate, grazie alle quali i clienti possono testare un prodotto e farsi un’idea del suo utilizzo, in più senza nemmeno dover pagare un grosso prezzo anticipato.

Altro caso di pagamento “in base alle miglia” è quello offerto da Michelin8, produttore leader di pneumatici. Dopo aver sviluppato uno pneumatico innovativo per veicoli commerciali, che dichiarava una durata maggiore del 25% rispetto a quelli della concorrenza, l’azienda si rese conto che non poteva certo applicare al listino una maggiorazione del 25%. La divisione vendite sconsigliò di puntare alla correlazione percentuale-prezzo, in questo caso. Michelin decise pertanto di rivedere il modello di monetizzazione dell’azienda: perché non legare la prestazione dello pneumatico al prezzo? Passando da un modello di prezzo per pneumatico a un modello di prezzo per chilometro – un classico approccio pay per use abilitato dalla tecnologia GPS direttamente collocata sul veicolo – tutto il valore aggiuntivo dell’innovazione poteva essere monetizzato. Più è lunga la vita dello pneumatico, maggiori saranno i ricavi di Michelin.

L’azienda nel tempo si è spinta oltre: oggi fornisce soluzioni complete con modelli a chilometri percorsi, in base al numero di atterraggi per linee aeree, o a tonnellate trasportate nel settore dei trasporti in miniere9. Michelin è passata dall’essere, dunque, da semplice fornitore di pneumatici a “fornitore di servizi di mobilità” con un’importante gamma di servizi telematici e di gestione delle flotte. Ciò ha anche permesso di fidelizzare i clienti.

Pagare per la potenza a ore

La ragione per cui il prezzo in base all’uso spiazza, ancora, alcuni grandi operatori va ricercata nel costo relativo del prodotto, nei cicli di acquisto, e ancora nel pool di clienti esistenti e potenziali, oltre che nei costi di commutazione.

A metà degli anni ’80 Rolls Royce, seguita da General Electric, introdusse “Power by the Hour” nel mercato dei motori a reazione10. Con Power by the Hour, i clienti – compagnie o operatori aerei – pagavano per i tempi di effettiva attività, e per la disponibilità, dei motori a reazione. Anche se questo oggi non può dirsi, strettamente, un “nuovo” modello basato sull’uso, a quel tempo ebbe il (grande) merito di allineare i prezzi di mercato più sull’uso che sulla vendita. Power by the Hour non fu per altro dirompente, anzi la maggior parte delle aziende leader nei loro mercati fu in grado di adottare il modello, e le ragioni vanno ricercate proprio nei pool concentrati di clienti in un mercato poco servito, fino a poco prima.

Ogni sfida sul mercato è una nuova frontiera. I prezzi “allineati all’uso” tendono a essere dirompenti in quei mercati dove possono espandere drasticamente la base dei clienti, e l’industria delle compagnie aeree – con i suoi regolamenti e altre barriere relativamente alte all’entrata – non cresce così velocemente come altri comparti più grandi, con molti più giocatori e barriere all’entrata più basse.

Altro esempio di azienda che punta sul pagamento basato sull’unità di tempo è Zipcar. I clienti pagano a questa azienda statunitense di car sharing una quota annuale di 60$ per avere accesso all’intera flotta – con un chiaro effetto plus dovuto alla percezione di una scelta molto ampia – e fino a 8$ l’ora quando usano l’auto: dipende anche dalle ore di utilizzo del veicolo voluto11. In casi come questi, non è raro che i clienti debbano pagare una quota fissa; tuttavia, tale importo tende a essere significativamente inferiore al prezzo di acquisto che il cliente dovrebbe sostenere per possedere una vettura.

Pagare in base al metro cubo di aria compressa

Anche l’azienda più importante del proprio Paese e leader a livello mondiale, fondata nel lontano 1873, può cogliere l’opportunità dei nuovi approcci al pricing e rivoluzionare il proprio approccio alla monetizzazione per consolidare il proprio vantaggio competitivo.

È il caso della svedese Atlas Copco, leader nella produzione di compressori, che con la nuova offerta AIRPlan chiede ai propri clienti: perché non lasciare l’attrezzatura per l’aria compressa nelle nostre mani? Con AIRPlan si ottiene l’aria compressa di cui si ha bisogno, e si paga in base a ciò che si è consumato12.

Nella presentazione di questo modello, Atlas Copco risponde indirettamente a una domanda: “Qual è la differenza con il possedere i propri compressori? L’acquisto di un impianto d’aria compressa ha un grande impatto sul capitale immobilizzato: oltre al costo dell’investimento, ci sono molti altri costi da considerare (costi amministrativi e di capitale, trasporto e installazione ecc.). Con AIRPlan, non dovete acquistare alcun bene. Tutte le spese per l’aria compressa fanno parte dei costi operativi. E liberare denaro per altri investimenti potrebbe portare nuove opportunità di business”.

Ecco, quindi, la nascita del pagamento in base ai metri cubi di aria compressa.

All’epoca in cui Atlas Copco iniziò il percorso di trasformazione del pricing, il mantra commerciale era tutto spostato sull’evidenza del fatto che i produttori di attrezzature sarebbero stati più competitivi se si fossero concentrati sulla produzione di attrezzature e avessero lasciato tutte le attività a valle, come il contatto con i clienti, l’assistenza ai distributori e ai rivenditori. Tuttavia, Atlas Copco aveva deciso di concentrarsi su un buon servizio e di interagire in prima persona con i clienti, invece che attraverso i distributori. Questo significò creare una rete di venditori diretti e di tecnici dell’assistenza cha dovevano operare attraverso un’infrastruttura globale di Centri Clienti e, in ultima analisi, gradualmente convertire i canali indiretti in diretti: “Volevamo essere sicuri di possedere il rapporto con i clienti”, sottolinea infatti Ronnie Leten, ex presidente della Divisione Compressori del Gruppo Atlas Copco, in una delle interviste rilasciate per raccontare la storia dell’azienda: “Così, mentre dal lato della catena di fornitura ci affidavamo sostanzialmente alla collaborazione con i nostri fornitori, il nostro modello di business a valle si stava rivelando abbastanza integrato verticalmente con i clienti. Questo ‘stretto contatto’ con i clienti è in netto contrasto con [l’approccio dei] nostri concorrenti, che avevano un modello di business meno integrato in avanti e operavano attraverso canali di distribuzione”.

Una volta che l’infrastruttura della filiale divenne operativa, il business dei servizi iniziò a crescere attraverso la spinta della domanda dei clienti.

I clienti richiedevano servizi e Atlas Copco rispondeva!

Se però all’inizio si trattava soprattutto di richieste per attività di assistenza semplici e transazionali, vi poi fu un’evoluzione di domanda che a sua volta stimolò l’azienda ad ampliare la propria offerta.

Accade spesso. È il circolo virtuoso delle buone idee: come la cultura, la conoscenza, le buone pratiche, sono beni che, divisi fra molti, invece di diminuire il loro valore, lo accrescono.

Un’altra parte del valore colto tramite questo tipo di monetizzazione è stata forse più difficile da quantificare, ma altrettanto tangibile.

Avere un rapporto più stretto con il cliente per Atlas Copco significava confrontarsi continuamente con le mutevoli esigenze del cliente. Il contatto regolare, a sua volta, implicava da parte dell’azienda il fatto che fosse lei la prima ad accogliere le richieste di prodotti o servizi aggiuntivi. Così, la conoscenza e l’intimità con il cliente – combinate con l’innovazione continua – impedì di fatto ai concorrenti di arrivare a intaccare il business13. È questo uno dei molti esempi di come attuare una perfetta transizione da azienda prodotto-centrica a impresa cliente-centrica, al contempo riuscendo a consolidare la propria posizione attraverso una “rete di protezione” data dal proprio vantaggio competitivo.

Pagare in base al peso

Nei viaggi aerei, il prezzo è fissato tradizionalmente per persona, anche se ci sono sempre differenziazioni secondo l’età, lo status o criteri simili. La compagnia aerea polinesiana Samoa Air, invece, ha proposto tempo fa una metrica di prezzo completamente diversa, in base al peso del passeggero: si pagava dunque un prezzo fisso per chilogrammo, che variava a seconda della lunghezza della rotta.

Le tariffe di Samoa Air andavano da 1$ a circa 4,16$ per chilogrammo, in un calcolo che comprendeva anche il peso del bagaglio (per esempio, 1 dollaro per chilogrammo di peso corporeo veniva addebitato per un volo da Samoa a Faleolo).

Samoa ha il terzo più alto tasso di persone in sovrappeso al mondo, molto più degli Stati Uniti, quindi questa metrica di prezzo è una scelta naturale; anche se alcuni potrebbero vedere una logica discriminatoria, si tratta in verità di una applicazione personalizzata sul tipo di utenza.

L’amministratore delegato di Samoa Air Chris Langton è stato il più grande promotore di questa tariffa: “Non ci sono spese extra in termini di bagaglio in eccesso o altro – è solo un chilo e un chilo è un chilo”, diceva, aggiungendo inoltre che “più piccolo è l’aereo, meno variazioni si possono accettare in termini di differenza di peso tra i passeggeri; le persone inoltre sono generalmente più grandi, più larghe e più alte di 50 anni fa”.

Con il nuovo modello, alcune famiglie con bambini pagavano in effetti tariffe più economiche.

La logica parla per il sistema: dopo tutto, è il peso del passeggero, non la sua età o il suo status, il fattore di costo.

E ampliando la logica sottostante: “Noi tariamo i sistemi su quelle stesse misure che creiamo per controllarli. Perché dunque se il trasporto merci è fatturato in base al peso non può esserlo il trasporto di persone?”, si sono domandati i manager di Samoa Air.

Langton ha anche suggerito che la mossa ha contribuito a promuovere la consapevolezza della salute nelle isole (che hanno uno dei più alti livelli di obesità del mondo: da Report ONU del 2019, il 93,5% della popolazione samoana è in sovrappeso; ciò significa che solo 2 persone su 30 hanno un peso “normale”, 13 mila su una popolazione di circa 200 mila abitanti).

A ogni modo per il momento questo modello di prezzo è stato un esperimento limitato nel tempo, forse proprio a causa delle implicazioni discriminatorie. Ciò che ora accade è che alcune compagnie aeree americane richiedono ai passeggeri in forte sovrappeso di comprare due biglietti in caso di voli molto pieni.

Adozione e limitazioni del modello pay per use

Con i progressi tecnologici, il rafforzamento della connettività attraverso l’Internet delle cose e le dimensioni potenzialmente sempre più piccole delle transazioni – consentite per esempio dalla blockchain, di cui bitcoin e criptovalute sono solo la punta dell’iceberg – la fattibilità e la desiderabilità dei modelli di prezzi pay per use aumenteranno, soprattutto, nei mercati in cui i prodotti o i servizi possono essere spediti rapidamente ai clienti.

L’intelligenza artificiale e l’apprendimento automatico, l’aumento della connettività e l’analisi integrata dei dati permettono alle aziende che offrono servizi e prodotti di avere una conoscenza molto più profonda di quando, dove e come i loro clienti utilizzano prodotti e servizi.

Gli approfondimenti generati, quindi, possono essere analizzati al fine di sviluppare prodotti o servizi ancora più preziosi per soddisfare le esigenze dei clienti. A loro volta, i clienti beneficiano di esperienze dirette e personalizzate rispetto ai prodotti.

Un tale sviluppo del mercato rappresenta una sfida per gli operatori storici che vogliano proteggere la loro base di clienti tradizionali senza erodere i flussi di entrata e mettere in discussione i presupposti fondamentali su ciò che i clienti apprezzano, e che come tale (valore) deve essere fornito. Tipicamente, le imprese mature esitano ad adottare modelli di business basati sull’uso: vogliono evitare il rischio di cannibalizzare le entrate generate dagli acquisti iniziali del loro prodotto.

Nei modelli tradizionali le vendite, il supporto e le risorse di distribuzione sono anche ottimizzati per i grandi acquisti anticipati, il che non favorisce i modelli pay per use. Oltre a questo, l’adozione di un modello dinamico basato sull’uso potrebbe mettere in pericolo le relazioni con i clienti attuali che acquistano il prodotto in anticipo. Per queste imprese, che sono radicate da anni nella vendita di prodotti e servizi ad alto prezzo a un mercato ristretto, questo modello sfida anche i presupposti alla base di chi sono i loro clienti e dei loro bisogni.

Le aziende “incumbent” sono state pioniere su quel particolare segmento di mercato. Hanno una loro autostima, costruita negli anni. Oltre a questo hanno una clientela fidelizzata, il loro brand è affermato sul mercato, hanno costruito nel tempo una rete di relazioni con le altre imprese, la rete logistica e commerciale. Tutto ciò concorre a renderle restie al cambiamento; la conoscenza del settore diviene quasi un limite.

Le domande che il management di queste aziende si pone sono spesso le stesse. Cambiano gli scenari ma l’uomo è sempre uguale: “Se il nostro successo passato è venuto dalla vendita di prodotti complessi e di prezzo elevato a grandi clienti che ne richiedono la proprietà, perché dovrei cambiare strategia e vendere a prezzi più bassi in maniera imprevedibile a clienti più piccoli?”. Per molte aziende la transizione da un modello tradizionale a uno basato sull’uso non è facile, anche se il prodotto principale rimane in gran parte identico. Con i modelli dinamici pay per use offerti per più tipi di prodotti, sia i clienti B2C che B2B stanno cominciando sempre di più ad aspettarsi gamme di offerte ampie e differenziate.

L’adozione di modelli pay per use sarà rilevante per i prodotti con un alto costo di acquisto iniziale, nei mercati in cui il comportamento del cliente è dinamico, volatile, imprevedibile. Si applicherà anche a prodotti costosi che si basano su tecnologie, o preferenze, che cambiano a un ritmo rapido – ma cosa non lo fa oggi? – e hanno un utilizzo irregolare o ciclico.

Nel B2C automobilistico, assicurativo, o nella moda di alto livello stanno emergendo servizi on demand, così come nel comparto infrastrutture, o nei prodotti di minore impegno. Invece delle automobili, gli utenti finali acquistano miglia, assicurazioni basate sull’attività invece di polizze annuali upfront, e affittano abiti per un ricevimento di gala piuttosto che tenerseli per tutta la vita.

Lo stesso vale nel B2B, dove le aziende si stanno già affidando a prodotti basati su cloud per sostenere la crescita e la domanda variabile.

Ci sono però anche alcune limitazioni al pay per use: i beni fisici a basso costo con una domanda costante sono più resistenti. Un esempio sono le scarpe da corsa di fascia alta. Un tale prodotto continuerà probabilmente a essere acquistato in maniera tradizionale a causa della difficoltà di spedirle su richiesta, il rapido deterioramento del prodotto, e la mancanza di accettazione (tutto sommato più che comprensibile) di un uso condiviso del bene.

Un’altra barriera all’adozione di modelli di prezzo orientati all’utilizzo, come il pay per wash, è la disponibilità di sufficienti risorse finanziare richieste (per esempio, per finanziare la creazione di una base istallata o per le lavastoviglie, che devono essere finanziate e/o assicurate). Sebbene non tutte le aziende possano permettersi i finanziamenti richiesti, però, esistono una serie di istituti di credito pronti, in cambio di una provvigione, a supportare le aziende. Anche se i prezzi basati sull’uso possono quindi giocare la loro partita innovando le transazioni in molti settori, vi sono poi alcune eccezioni positive che confermano la regola: è il caso dell’industria dei motori a reazione, passata senza grandi sconvolgimenti a una forma di pricing d’uso, anche perché le barriere all’entrata (sia per i clienti che per i fornitori) hanno impedito l’ingresso a nuovi operatori.

Nonostante le limitazioni e le barriere discusse, possiamo quindi concludere affermando che aziende che operano in settori (anche molto) diversi tra loro beneficiano dal passaggio da modelli di prezzo tradizionali – incentrati sulla proprietà del prodotto acquisito – ad approcci che pongono la monetizzazione del valore al centro del modello di ricavo: l’innovatività e la creatività di questi modelli di prezzo, che sfruttano al meglio l’utilizzo di tecnologie e soluzioni digitali in itinere, permettono di creare inoltre un vantaggio competitivo, in quanto si abbattono le resistenze all’acquisto, e si attraggono nuovi clienti.

Sintesi

Il pay per use, ossia pagamento per l’uso, è il pagamento al fornitore di un prodotto o un servizio in base al suo effettivo utilizzo.

Rispetto ad affitto o leasing, che tipicamente conferiscono al consumatore diritti d’uso completi per un periodo di tempo limitato, il pagamento per l’uso lega strettamente i modelli di utilizzo del consumatore al pagamento. Ciò rende il pay per use più attraente della vendita a consumatori con basse frequenze d’uso.

I modelli a pagamento per l’uso rendono così possibile l’accesso a risorse di alta qualità senza significativi investimenti di capitale.

Con la rapida crescita del cloud computing e i progressi sul fronte delle tecnologie in generale e della gestione dei dati, il pagamento per l’uso si sta diffondendo in numerosi settori.

Winterhalter nel settore degli elettrodomestici, Rolls Royce nei motori aeronautici, Atlas Copco nell’aria compressa e Zipcar nella mobilità sono solo alcuni dei numerosi casi di applicazione.

L’introduzione di modelli di prezzo basati sul pagamento per l’uso può avere diverse ragioni: la necessità di una maggiore flessibilità, la generazione di flussi di cassa, l’accessibilità economica, la soddisfazione del desiderio dei clienti o l’evitare l’onere della proprietà. Impostati nella maniera giusta, tali modelli permettono di abbattere barriere all’acquisto e monetizzare in maniera mirata il valore fornito al cliente.

Imprese innovative che adottano il modello di pagamento per l’uso possono beneficiare di economie di scala significative, anche conquistando una sostanziale quota di mercato dagli attori, presenti sul mercato, che continuano a offrire solo la vendita di beni.
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Capitolo 3

Abbonamento


“La base clienti è il nuovo motore della crescita.”

Shantanu Narayen, amministratore delegato di Adobe



Case history

Enormi dinosauri di metallo all’alba. Il riflesso del sole colpisce le presse, rimbalza sul profilo del torchio e sulle cromature delle molle. Pulviscolo che entra dai grandi finestroni, che prima o poi dovremmo deciderci a far pulire. In Lunch atop a skyscraper, immagine simbolo pubblicata nel 1932 sul supplemento domenicale del “New York Herald Tribune”, scattata sul Rockefeller Center di New York, si vedono undici operai che pranzano su una trave di metallo in sospensione a centinaia di metri sulla città. Rappresentano la forza degli uomini di andare avanti nonostante la Grande Depressione di quegli anni.

Alla stessa maniera, per uscire dalla doppia crisi finanziaria degli inizi di questo XXI secolo, e dalla crisi economico-ecologica, servirà un’altra immagine simbolo, la chiave di un archetipo di speranza e futuro.

Mettiamoci adesso nei panni dei leader mondiali nella produzione di macchine utensili.

Vendiamo macchine per la stampa – i cosiddetti offset da foglio – acquistate da aziende grafiche in tutto il mondo.

Da più di 170 anni vendiamo i prodotti a caro prezzo.

Da un giorno all’altro, però, coscienti di quanto sta accadendo nel mondo, non per filantropia ma per scaltro pragmatismo, decidiamo di cambiare il modello di ricavo. A seguito di un processo di ideazione, confronto, si passa a modelli di studio e ipotesi di innovazione monetaria.

Le proposte non mancano. Servirà poi un’immagine che racconti la nostra idea. Ci si penserà, per il momento la prassi prevede alcune soluzioni.

Ai migliori clienti viene sottoposta la seguente offerta: al posto di comprare macchine piuttosto costose – si parla in media di 2,5 milioni di euro – viene proposto un importo forfettario per la stampa di un quantitativo fisso di fogli.

Per 100 mila euro al mese viene installato il macchinario nell’impianto produttivo del cliente. In questo abbonamento In questo abbonamento, chiamato in inglese subscription, sono compresi anche gli interventi di manutenzione e la gestione tramite big data.

Carta, colori, lacche, ma anche detergenti e panni in gomma per la pulizia delle piastre di pressione sono inclusi. Se il cliente produce più di un quantitativo predeterminato, per esempio 30 milioni di fogli, può estendere l’abbonamento.

Quale potrebbe essere l’immagine simbolo di questa campagna?

Uomini su una trave, funamboli, azzurro e nuvole. Macchinari, rotative, da cui escono giornali. Presse da stampa, nuovi Transformers, si riassemblano. Nella nuova forma di aerei portano il nostro materiale ovunque nel mondo. Parigi. Nel centro di Caracas. Volti di bambini, slum di Nairobi. Giacarta sommersa, Oceanix la nuova isola. Città-bosco a Stoccolma. Roma, Delhi, New York: Nessun luogo è lontano. Claim, e nero.

Non è un film, ma quanto è avvenuto nell’azienda Heidelberger Druckmaschinen, con l’offerta Heidelberg Subscription1.

Le imprese nel settore dei media hanno fatto il primo passo, seguite da quelle che vendono software. Ora, forme di ricavo basate su abbonamenti stanno prendendo piede in ogni settore, in tutto il mondo.

Esattamente adesso, codici crittografati, lettere su tastiere, cursori che spostano cifre, cifre irrisorie, consumi a tempo.

Guardate la TV, attivate la fruizione di un programma esattamente quando volete, mangiando pizza a terra, un pic-nic sul parquet di casa, i bambini rovesceranno la birra ma ne avete di scorta in freezer, acqua frizzante e limone.

Forse l’immagine della nuova vita possibile è tutta lì, a portata di mano, solo che non l’avevamo mai vista.

“L’essenziale è invisibile agli occhi”, dice il piccolo principe.

Il tempo, il valore supremo.

Dopo l’Ottocento che lo ha anticipato, superato, e il Novecento che lo ha perduto (Proust), le due guerre mondiali, dopo gli anni Duemila che lo hanno accelerato, infranto, dissipato persino, oggi forse abbiamo capito che effettivamente è l’unica cosa che conta, il tempo atomico. Lo spazio, reale e digitale, e il vettore che lo attraversa.

Il tempo, che scorre più velocemente in alto che in basso.

Curve sinusoidali hanno modificato per sempre la nostra percezione del tempo lineare.

Sappiamo oggi che tutto è uno, ricorsivo, le stagioni sono saltate e dovremo adattarci sempre di più. Non vincerà il più forte: Darwin è anche lui superato dallo scorrere degli anni. Vince oggi chi si sa adattare prima, e meglio.

Allo stesso modo, al posto di essere soggetti ad andamenti congiunturali altalenanti, con certi periodi in cui si riesce a vendere di più fino a che arrivano gli scontati “tempi di vacche magre” (con buona pace dei fratelli induisti), grazie alle sottoscrizioni anche i produttori di macchine utensili – o di altri beni durevoli – possono beneficiare di entrate stabili, e in qualche modo preventivabili, che nella stessa misura aumentano il valore del cliente: è il cosiddetto customer life time value.

Non c’è nulla di più desiderabile, sia per gli investitori che per gli imprenditori, che assistere a un consumo regolare e di servizi a fronte di un compenso.

Ecco perché la Heidelberg Subscription viene considerata dall’azienda che la offre un win-win sia per il cliente che per il produttore: il cliente non sostiene costi fissi elevati, né deve affrontare lo stress di investire. Inoltre, dal punto di vista di Heidelberg, risparmia pure: nel caso dell’abbonamento, infatti, ogni foglio stampato costa solo tre centesimi. Nel modello tradizionale, contando anche i tempi morti, si passa invece a 5, anche 6 centesimi a foglio2.

Per Heidelberg la sottoscrizione è la panacea dai mali del mercato – l’instabilità! – permette di vendere più servizi e materiali di consumo, incrementando così i margini di profitto per l’azienda, oltre a renderla indipendente dai cicli congiunturali.

In Heidelberg sono anche convinti di poter gestire i macchinari in maniera più efficiente di quanto non faccia un’azienda di stampa da sola: gestendo un parco macchine di 15.000 unità tramite il proprio cloud, hanno enormi quantità dati e informazioni rilevanti che riguardano l’ottimizzazione dell’impiego delle stampanti.

Sul fronte “consumabili”, inoltre, il cliente beneficia di sconti volume: maggiore è il quantitativo di fogli abbonati e maggiore è la redditività per Heidelberg.

L’obiettivo del management di questo leader tedesco, quindi, è di accrescere fatturati e marginalità grazie alle sottoscrizioni.

Modello di riferimento per Heidelberg sono gli attori tecnologici, dove i modelli di sottoscrizione hanno generato grandi ricchezze.

Circa dieci anni fa abbiamo assistito, nel settore software, al dilagare di offerte in abbonamento tramite il cloud. Oggi il SaaS (Software as a Service), con più di 100 miliardi di dollari di fatturato, rappresenta più di un terzo del fatturato globale delle aziende che producono software. Ed è in costante crescita (secondo le stime dell’agenzia di ricerche di mercato Gartner del 20% all’anno)3.

L’amministratore delegato di Microsoft, Satya Nadella, seguendo questa strada è riuscito a far conquistare all’azienda un primato tra le società di maggior valore al mondo.

Aziende che riescono ad affermarsi tramite abbonamenti realizzano una crescita cinque volte superiore alle aziende nel segmento borsistico statunitense S&P: è così che Amazon, Salesforce e SAP sono diventate le favorite da parte degli investitori.

Analisi di contesto

Abbonamenti nel B2C

La tendenza all’acquisto ricorrente dilaga nel consumo digitale da parte di utenti privati, che ha visto un’ulteriore accelerazione nel periodo della pandemia del 2020-2022. Siamo stati tutti spiazzati all’inizio, sintonizzati sulla vita appesa a un filo, una trasmissione radio, un telegiornale, notizie in apnea, poi il silenzio delle città. Roma, New York, Mosca, Tokyo: deserti d’asfalto.

Cervi nelle strade d’Abruzzo, orsi in pieno centro nel Maine, la natura si è riappropriata dello spazio dell’uomo, finché il nostro brusìo è tornato a popolare il mondo.

Dentro le nostre case, sconfitti da un minuscolo essere che ci ha costretti a rivedere tempo e spazio sociale, e dal suo riverbero nell’individuale, abbiamo trovato nuove energie e, quando ogni sforzo sembrava vano, siamo riusciti a convertire un micromondo in rinnovati spazi dell’immaginazione.

È forse anche grazie a questo che Netflix o player dello streaming come DAZN, Spotify o Amazon Prime hanno conosciuto, in questo periodo di rebuilding, uno sviluppo così accelerato e importante.

Lo stesso vale per produttori di giochi come la Blizzard (e l’immarcescibile saga di World of Warcraft), la sempiterna Sony con PlayStation, o le società che giocano nel campionato dei media: dal “New York Times” al “Corriere della Sera”. Anche Tim Cook, a capo di Apple dalla dipartita del direttore d’orchestra della mela, Steve Jobs, ha chiare intenzioni: oltre agli abbonamenti riguardanti musica, intende avere nuovi flussi di reddito da film, giochi e news in abbonamento.

Prodotti a uso quotidiano si trovano già oggi in abbonamento: Procter & Gamble, per esempio, in questa modalità offre pannolini Pampers e lamette Gillette, come fa anche il temuto competitor Dollar Shave Club. Tra i pionieri dei servizi legati alle macchine per il caffè e forniture mensili di cialde troviamo Nestlé. Lo stesso vale per le categorie merceologiche più disparate: dalle scarpe offerte a 39,95$ al mese da JustFab4 al pet food per animali domestici (The Farmer’s Dog ha una proposta sul cibo per cani, venduto a 18$ a settimana5).

Gli pneumatici possono essere venduti su abbonamento, ad esempio per miglio percorso per i clienti aziendali, ma anche su base di abbonamento per i clienti privati. Zenises, una multinazionale di pneumatici con sede a Londra e Dubai, che è entrata nel Guinness dei primati per un set di quattro pneumatici a 600.000$, ha recentemente lanciato il suo abbonamento di pneumatici per clienti privati in Europa.

La nuova attività di abbonamento di pneumatici di Zenises, Cartyzen, è stata presentata dall’a.d. della società, Haarjeev Kandhari: “Il servizio è attualmente disponibile in Germania attraverso Alzura X e i suoi 600 rivenditori associati a livello nazionale.

Il modello si basa su piccole tariffe che gli utenti pagano finché hanno bisogno dei servizi: un abbonamento mensile di soli 4,99€ copre tutti i costi relativi ai nuovi pneumatici.

Tutto avviene attraverso la piattaforma online di Cartyzen, che fornisce i servizi e le soluzioni in base al cliente, raccogliendo al contempo informazioni sulle preferenze degli utenti in generale. Cartyzen garantisce anche la copertura, cioè la sostituzione dello pneumatico in caso di usura del battistrada, forature o deterioramento accidentale, indipendentemente dal chilometraggio già effettuato, in una misura volta a garantire la soddisfazione del cliente. Zenises è la prima azienda al mondo a offrire questo tipo di abbonamento ai pneumatici, continuando la sua strategia di pioniere di modelli di vendita di pneumatici innovativi. Siamo anche la prima azienda di pneumatici ad accettare la criptovaluta Bitcoin per tutte le transazioni”6.

In Europa le famiglie spendono in media 130€ al mese, più o meno il 5% del budget familiare, per consumi domestici, ovvero abbonamenti a contenuti quali musica, video, software e giochi, oltre che per forniture di generi alimentari come frutta fresca, caffè o prodotti di bellezza7.

La tendenza all’acquisto tramite abbonamento non è certo nuova, soprattutto nel settore dei media, ma da un lato la pandemia dall’altro la digitalizzazione hanno generato un’accelerazione davvero importante per la crescita di questo comparto.

Nel 2021 gli abbonamenti – nel mondo – valevano 700 miliardi di dollari, una cifra che entro il 2026 dovrebbe triplicare, e passare a 2.100 miliardi globali8.

La pandemia ha spinto esercenti al dettaglio come Ocado e Morrison in Inghilterra a offrire forme di abbonamento. Anche in Italia aziende come Barilla, Illy o Scotti propongono abbonamenti. Barilla, per esempio, a fronte del prezzo offerta di 40€ al mese, invia direttamente a casa il pacchetto CucinaBarilla, una scatola che contiene di volta in volta nove “kit” scelti tra le tante ricette disponibili. Ogni kit vale almeno due porzioni ed è composto dagli ingredienti crudi della ricetta da cui prende il nome. Per preparare la ricetta del kit basterà versare la base nell’apposito forno “intelligente”, incluso anche questo nell’abbonamento (viene inviato a casa del cliente, concesso in comodato d’uso gratuito)9.

Le sottoscrizioni stanno prendendo piede anche in altri ambiti, come nel settore automobilistico. BMW, Mercedes e Porsche offrono abbonamenti all in determinate città, o con determinati concessionari. Porsche ha esordito con il Porsche Passport10: un abbonamento offerto in Nord America che include assicurazione, tasse, manutenzione e cambio pneumatici a fronte di 3.000$ al mese. La casa automobilistica con l’inconfondibile logo con lo scudo di Stoccarda e il cavallo con corna di cervo al centro permette inoltre di cambiare il modello in base all’esigenza dell’abbonato: un modello decappottabile d’estate o un SUV d’inverno, per esempio. Per il modello 911, in particolare, in Europa si paga una quota mensile pari a 1.899€.

Volvo è tra le case automobilistiche più aggressive su questo fronte: il programma di sottoscrizione Care è destinato a generare nei prossimi anni ben il 50% del fatturato di Volvo11.

Gli abbonamenti si differenziano in maniera chiara da affitti o leasing. Non si tratta di favorire un acquisto costoso con l’arma del differimento finanziario. L’obiettivo qui è, piuttosto, stabilire un rapporto duraturo col cliente, con il quale in passato, nella maggior parte dei casi, non si aveva alcun legame post-vendita.

La connessione, spesso digitale, permette di conoscere l’abbonato e offrire servizi aggiuntivi in maniera mirata. BMW, per esempio, offre un assistente personale digitale a comando vocale che ricerca parcheggi, mette le canzoni preferite, legge e-mail12. L’abbonamento al servizio Hey BMW costa fino a 379€, con margini davvero interessanti per l’azienda.

Ciò permette di far crescere il fatturato anche con la base dei clienti attuali, e non soltanto attraverso l’onerosa acquisizione di nuovi clienti. A questo proposito Shanantanu Nayaren, a.d. del pioniere degli abbonamenti Adobe, riassume così il nuovo mantra: “La base dei clienti è il nuovo motore della crescita”.

Abbonamenti nel B2B

Gli abbonamenti offrono un grande potenziale anche per le imprese manifatturiere.

Nel caso si vendano prodotti, i clienti acquisteranno: vi sarà un esborso di capitale a fronte di una totale presa in carico del bene in mano al cliente (problematiche incluse). Nel caso in cui si eroghi un servizio, invece, la spesa è operativa: questo modello implica infatti un passaggio economicofinanziario, e di gestione; si passa dall’avere la proprietà del prodotto ad avere l’accesso al prodotto su base reattiva, pay per use. Un modello di abbonamento come quello di Heidelberg si spinge oltre, instaurando una relazione proattiva e a lungo termine con il cliente, mediante pagamenti ricorrenti – spesa operativa programmata – che, in più, esternalizza tutti i problemi legati al prodotto o servizio al produttore, come sintetizzato nella Figura 3.1.

Molte imprese hanno iniziato a interconnettere i propri macchinari, o elettrodomestici, tramite l’Internet delle cose, generando petabyte di dati, milioni di gigabyte. L’utilizzo dei dati è, tuttavia, spesso limitato. Nel migliore dei casi offrono contratti di manutenzione remota, risparmiando una manciata di tecnici.

In base a un recente studio dell’impresa di consulenza direzionale Horváth, solo il 5% delle aziende trattate guadagna soldi con questi servizi. Manca un modello di business capace di monetizzare il servizio. Ecco perché è necessaria una rivoluzione all’interno delle aziende manifatturiere: mentre nel mondo analogico possono perfezionare il prodotto per tutte le eventualità, anche creando offerte e opzioni non richieste dal cliente, grazie alla connessione digitale possono misurare il vero utilizzo dei prodotti fin nel minimo dettaglio.

Questa creazione del valore è ora al centro dell’attenzione di molti operatori del settore. Come nel caso di Mann+Hummel, leader mondiale nei filtri per l’aria.
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FIGURA 3.1 – Differenze tra prodotto, servizio e abbonamento.

Nel 2018, la Mann+Hummel debuttò con il servizio in abbonamento Senzit13 sul mercato statunitense.

Per 199$ al mese veniva fornito un sensore intelligente per il filtro dell’aria che, installato su mietitrebbia o scavatori, inviava direttamente al portale senzit.io posizione, condizione, ore macchina e capacità di filtraggio.

Oggi, per 20$ al mese i manager delle flotte o gli imprenditori edili hanno inoltre la possibilità di essere informati, direttamente sullo smartphone, su quando vanno cambiati i filtri. Mann+Hummel non vende quindi più solo prodotti, ma un servizio per massimizzare la disponibilità di macchinari costosi.

L’estensione di questo servizio riguarda la fornitura automatica di parti di ricambio oppure la manutenzione in loco, che può anche essere un campo coltivato. Immaginate di andare a fare un intervento in campagna, campi di grano e fiori che sbocciano in primavera, in frigo il vino bianco (dell’azienda) che aspetta solo che abbiate finito il giro di ricognizione dei filtri, frutta fresca dagli alberi e aria buona. Cosa volete di più14?

Le sottoscrizioni però possono richiedere anche grandi finanziamenti, come nel caso di Heidelberger Druckmaschinen.

L’azienda Trumpf, leader nelle macchine utensili e nei laser per la lavorazione industriale, ha affidato alla propria banca, la Trumpf Bank, il rischio legato al finanziamento. Allo scadere dell’abbonamento (che in genere dura 36 mesi), Trumpf si riprende i macchinari per poi rivenderli usati.

Anche il tradizionale produttore di sistemi di riscaldamento e climatizzazione Vissmann si è mosso in tal senso: ha recentemente lanciato l’abbonamento al calore15 promuovendolo con lo slogan “Facile come un abbonamento musicale”: per 106€ al mese è così possibile concludere un contratto decennale per un nuovo sistema/servizio di riscaldamento che include manutenzione, riparazioni, spazzacamino e rifornimento del gas.

La richiesta per questo tipo di abbonamenti è trainata dal fatto che, a fronte di una spesa di 20.000€, il cliente alla fine riesce ad avere un nuovo impianto sborsando poco più di 100€ al mese.

Sono soprattutto i locatori a favorire questa offerta, visto che è possibile far confluire la rata mensile nel canone di locazione sostenuto dall’affittuario o dedurli dalle tasse come costi d’esercizio.


CINQUE PASSI PER LANCIARE CON SUCCESSO UN MODELLO DI ABBONAMENTO

Un abbonamento è comodo, anche perché spesso permette di usare prodotti e di usufruire di servizi altrimenti impossibili oppure troppo costosi da raggiungere. E, ultimo ma non trascurabile, in un’epoca così liquida come quella in cui stiamo vivendo, non è per sempre.

Ecco, dunque, cosa fare per lanciare con successo un abbonamento, in soli cinque passaggi.

1. Pianificare la transizione verso l’abbonamento

Passare da una gestione basata sulle transazioni (ovvero sull’una tantum, vendo e incasso una volta soltanto) a una modalità di gestione con abbonamento, a ricavi “ricorrenti”, implica molti cambiamenti in azienda: in termini di offerta, di pricing, ma anche di processi e sistemi informatici. Occorre sapere che cambierà il modus operandi della nostra impresa, alla quale servirà sicuramente un sistema di auto-analisi informatica tarato per l’offerta del prodotto, i tracking dei consumi, il monitoraggio, la valutazione.

Metaforicamente, si passa dal vecchio al nuovo mondo. In mezzo, il mare: oceano, avventura, e lo stesso però anche incertezza e necessità di avere uno scafo resistente.

Più velocemente si farà migrare il mix di entrate verso la modalità abbonamento, più dirompente e rivoluzionario sarà il percorso di transizione. In questo caso sarà importante formulare, sin da subito, una chiara visione degli obiettivi che guideranno il percorso, pianificando di conseguenza il processo operativo.

Per le grandi aziende, anche una transizione veloce può richiedere diversi anni. Ecco perché è consigliabile ipotizzare un periodo intermedio durante cui affiancare le nuove offerte in abbonamento alle tradizionali; ciò anche per ridurre rischi e, intanto, acquisire esperienze utili nel prosieguo della nuova strategia.

2. Impostare l’offerta in base ai bisogni dei clienti

Avere successo con l’abbonamento vuol dire “tarare” la struttura dell’offerta sui bisogni del cliente.

Tutto deve iniziare e finire con il cliente. È necessario assicurarsi che, nell’offrire un abbonamento, si stia sfruttando questo modello di monetizzazione per fornire una proposta di valore unica, rilevante e completamente allineata rispetto al modo in cui i clienti vogliono acquistare, consumare i beni o servizi offerti (Figura 3.2).

Il punto di partenza, come al solito, non sono le risposte, ma le domande. Come scrive Alejandro Jodorowsky: “La risposta è la domanda”.

L’uomo nasconde la sua sapienza nelle storie e nei racconti, gli interrogativi svelano i nostri processi e la conoscenza acquisita. Nel nostro caso, la cultura aziendale.

Quali pain point hanno i clienti, allora, e come possiamo risolverli?

Come segmentiamo il mercato?

Quale livello, o livelli, di abbonamento offriamo a chi e a quale segmento del mercato?

Domande come queste sono fondamentali per chiarire il nostro oggi, in base a quanto abbiamo acquisito nel tempo, e influenzano in chiave positiva tutto quel che vogliamo, ancora, realizzare. Accelerano il futuro di sviluppo al quale vogliamo puntare nel presente, e che richiede di essere attivato.
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FIGURA 3.2 – Il valore di un abbonamento in funzione del valore percepito.

3. Determinare il pricing per l’offerta

Una volta fissata l’offerta va determinato il prezzo dell’abbonamento. Come? Rispondendo, per esempio, a domande del tipo: “Per cosa faccio pagare?”. La risposta potrebbe essere: unità di tempo, oppure come nel caso di Heidelberger Druckmaschinen in base ai fogli stampati, o ancora al numero di utenti/siti/download e molto altro.

Inoltre, dovremo ragionare su quale sia l’impostazione migliore rispetto al modello di abbonamento proposto: meglio una flat fee o un modello ibrido? Come differenziamo, poi, il prezzo in base alla disponibilità al pagamento? Fino ad arrivare a dettagli come: quali sono i termini di fatturazione? Vengono offerti sconti, per esempio, nel caso di pagamenti anticipati?

Sono solo alcune delle domande alle quali occorre dare chiare risposte sin dall’inizio.

4. Testare l’offerta

Prima di lanciare un’offerta estesa di abbonamenti, iniziando così una transizione dirompente, conviene verificare il responso del mercato. Il collaudo dell’abbonamento permette di raccogliere preziosi accorgimenti per calibrare un lancio massivo, raccogliendo riscontri sia sull’utilizzo sia sul gradimento della proposta. Ciò permetterà di proiettare flussi di ricavo e consolidare i business plan correlati.

5. Preparare il lancio

Ultimo step: la preparazione del lancio.

Tale preparazione deve includere sia la comunicazione verso gli utenti – scegliendo i media più adatti, pensiamo a Volvo che per lanciare l’abbonamento Care ha attivato i social media, con successo – sia la comunicazione interna: al fine di preparare i venditori a posizionare la nuova strategia di prezzo, accanto al business transazionale, e fornendo i giusti incentivi al fine di far decollare questa offerta.



Sintesi

Il mantra “se lo produci, i clienti arriveranno” appartiene alle memorie di un tempo passato, che non tornerà più.

Siamo passati dal possedere cose alla condivisione.

Dall’acquistare beni all’acquisire esperienze.

Stiamo passando dall’avere prodotti all’erogazione di servizi – sembra d’esser capitati nelle riflessioni di Erich Fromm, sulla enorme differenza tra essere e avere – così come dalle soluzioni ai modelli di ricavo basati sui risultati.

Allo stesso modo, le aziende stanno adattando la loro strategia commerciale e le loro operazioni per essere maggiormente centrate sul cliente. Le vendite indirette per unità o utenti stanno cedendo il posto alle vendite dirette ai consumatori, e su base ricorrente. Ciò vale sia in campo B2C sia in quello B2B: stiamo vivendo una transizione da un’economia basata sui prodotti, focalizzata sui beni fisici e le transazioni, a un’economia liquida, basata su un consumo slegato dal possesso.

Nel primo caso ci si focalizzava ad acquisire nuovi clienti con offerte statiche e generiche, e a effettuare la vendita tramite un’unica transazione, per poi passare alla ricerca di nuovi clienti. Nel secondo caso, invece, la relazione è al centro del modello di business: l’esperienza di acquisto viene costruita attorno al cliente, che vive un servizio su misura in linea con le sue esigenze. Per avere successo vanno considerati cinque passaggi.


1.Pianificare la transizione verso l’abbonamento.

2.Impostare l’offerta in base ai bisogni dei clienti.

3.Determinare il pricing per l’offerta.

4.Testare l’offerta.

5.Preparare il lancio.



Ciò che conta in questo approccio di monetizzazione è quindi l’accesso istantaneo, il risultato, non il possesso. L’obsolescenza pianificata viene sostituita da miglioramenti continui, capaci di soddisfare crescenti aspettative e ingaggiare i clienti in rapporti duraturi. Cresce anche la flessibilità offerta. Pacchetti basati su volumi, importi forfettari, contratti di lunga durata sono solo alcune delle opzioni proposte ai clienti: è il caso di Salesforce, Zendesk, Uber o Box, aziende il cui obiettivo è mantenere la base di abbonati, monitorando l’uso dei servizi che generano i ricavi ricorrenti tanto apprezzati dal mercato azionario e dal top management, nonché migliorare costantemente il servizio al fine di ottenere una fidelizzazione di lungo periodo.

Note

1Subscribe to a smart future, https://www.heidelberg.com/global/en/services_and_consumables/print_site_contracts_1/subscription_agreements/subscription_1.jsp (ultimo accesso 3 marzo 2022).

2Müller E. (2019), Die Netflix Industrie, “manager magazin”, pp. 94-97, luglio 2019.

3Gartner Forecasts Worldwide Public Cloud End-User Spending to Grow 23% in 2021, https://www.gartner.com/en/newsroom/press-releases/2021-04-21-gartner-forecasts-worldwide-public-cloud-end-user-spending-to-grow-23-percent-in-2021 (ultimo accesso 3 marzo 2022).

4How It Works, https://www.justfab.com/how-it-works (ultimo accesso 3 marzo 2022).

5Per una panoramica di sottoscrizioni per animali domestici consultare: https://hello-subscription.com/best-fresh-dog-food-subscription-boxes (ultimo accesso 3 marzo 2022).

6Intervista condotta dall’autore con il CEO di Zenises, Haarjeev Kandhari, nel gennaio 2022.

7Horváth Research (2022).

8Horváth Research (2022).

9CucinaBarilla, https://smart.cucinabarilla.it/pages/come-funziona (ultimo accesso 3 marzo 2022).

10Oggi ha ribattezzato il programma in Porsche Drive, cambiando anche l’impostazione, https://customer.drive.porsche.com/germany/en.

11Horváth Research, marzo 2022.

12Beckervdo (2018), BWM Intelligent Personal Assistant - Hey BMW, https://www.bmwnews.it/bmw-intelligent-personal-assistant-hey-bmw (ultimo accesso 4 gennaio 2022).

13Oggi ha ribattezzato il programma col nome “Porsche Drive”, cambiandone anche l’impostazione, https://customer.drive.porsche.com/germany/en.

14E sì, lo avete pensato, e no, non è pubblicità occulta, è la dimostrazione di quanto è possibile fare con l’evocazione delle parole, anche quelle che non si dicono, nella mente di chi legge, ascolta: in fondo l’uomo non è nient’altro che questo – dai Sapiens, oramai datati 300.000 anni – ombre e storie, interpretazioni e simboli, percezione.

15Beim Thema Heizen ganz entspannt bleiben: mit Viessmann Wärme, https://www.viessmann.de/de/wohngebaeude/viessmann-waerme.html (ultimo accesso 3 marzo 2022).







Capitolo 4

Pricing basato sul risultato


“La gente non vuole comprare un trapano da un quarto di pollice. Vuole un foro da un quarto di pollice.”

Theodore Levitt



Case history

“Come deve reagire un piccolo comedy club se il governo aumenta le tasse sugli spettacoli teatrali dall’8 al 21%?”

Questa è la domanda a cui Teatreneu, locale artistico di Barcellona, ha dovuto rispondere quando gli spettatori del suo teatro sono stati spazzati via dall’aumento delle tasse in Spagna.

Il club comico ha unito le forze con l’agenzia pubblicitaria The Cyranos McCann. La sfida era trovare una nuova strategia per aumentare le entrate, dopo il forte calo delle vendite dei biglietti: in sintesi, -30% delle entrate in un solo anno, con una riduzione media del prezzo del biglietto del 20%, e gli spettatori che passavano a offerte di intrattenimento alternative come i film.

La risposta è stata scomporre le attività umane come il ridere in dati misurabili, e quindi più facili da valutare, anche in termini economici. È stato il primo caso di schema “pay per laugh” proposto a un pubblico per una commedia. Questo schema di pagamento innovativo è stato possibile utilizzando una nuova tecnologia: il riconoscimento facciale.

A seconda dei parametri di programmazione del rilevatore facciale, infatti, era possibile riconoscere e collegare ai vari tipi di reazione un’emozione: ridere-felicità, piangere-malinconia, sorpresa-fascino ecc.

L’applicazione pay per laugh, inizialmente installata su un iPad, si basava in questo caso su un software sviluppato come face tracker, un rilevatore di espressioni facciali in grado di contare, elencare e generare statistiche in funzione della quantità di risate rilevate. Ogni volta che riconosceva un sorriso, l’iPad scattava una foto e la salvava. La tecnologia, incorporata in un tablet installato sul retro di ogni poltrona, monitorava lo spettatore1.

L’accordo proposto era semplice ed efficace.

L’ingresso è gratuito.

Se lo spettacolo non ti fa ridere, non paghi.

Se invece ridi, paghi in base a ogni sorriso che ti hanno strappato gli attori.

Alla fine dello spettacolo, gli spettatori potevano controllare il conto delle risate e vedere tutte le foto, di ogni sorriso, e persino condividerlo sui social network.

Una risata aveva un prezzo di 0,30€, con un costo massimo di 24€, corrispondente a 80 risate. Oltre quel limite non era possibile andare, per evitare che il pubblico frenasse i propri impulsi al fine di pagare meno, ridendo meno invece di godersi lo spettacolo. Dall’ottantunesima risata in poi, il prezzo restava lo stesso.

La prima apparizione pubblica dell’applicazione pay per laugh ha avuto luogo al Teatro Aquitània, a Barcellona.

Quando Teatreneu, in collaborazione con la compagnia di produzione Canada, ha debuttato con lo spettacolo comico Improshow, il prezzo medio di un biglietto è aumentato di 6€ e il numero di spettatori del 35%.

Ogni spettacolo pay per laugh ha prodotto un controvalore complessivo di 28.000€ in più rispetto alle vendite di biglietti normalmente incassati con il sistema di pagamento tradizionale.

Il sistema è stato copiato da altri teatri in Spagna. È stata creata un’applicazione mobile come sistema di pagamento e il primo abbonamento è stato lanciato per il numero di risate, non di spettacoli.

Ci troviamo di fronte a un esemplare caso di pricing basato sul risultato, noto come “outcome” o “performance-based pricing”, ossia un modello di ricavo allineato con la prestazione di chi offre un servizio o prodotto. Gli elementi che rendono possibile una tale monetizzazione sono due: il modello di ricavo legato al risultato e la tecnologia.

Il modello di ricavo si basa sul risultato della prestazione, in questo caso l’intrattenimento: la risata che scaturisce da una piacevole performance teatrale è il risultato visibile del servizio offerto. In termini di pagamento, il manico del coltello si trova nella mano degli spettatori: sono loro a determinare con le loro risate quanto guadagnerà la compagnia teatrale. Se non ridono, non verranno generati ricavi. Il rischio è tutto a carico dell’azienda: dovrà pertanto essere certa della qualità della propria prestazione e di fornire valore ai clienti. Inoltre, deve definire una metrica di prezzo che sia la più adatta per monetizzare il valore fornito ai suoi clienti, gli spettatori. Trovare una metrica di prezzo “perfetta” capace di cogliere al cento per cento il valore fornito ai clienti non è banale; in ogni caso, ci si può avvicinare molto. Teatraneu è riuscita con questo approccio a incrementare in maniera significativa i ricavi: senza di essa sarebbe andata incontro alla bancarotta.

C’è chi ha timore che qualcuno apprezzi molto lo spettacolo ma non rida, o che altri magari cerchino di ingessarsi la faccia in un’espressione piatta pur di non pagare. Ma diciamocelo pure: solo un idiota andrebbe a uno spettacolo comico per sforzarsi due ore a non ridere.

Il secondo aspetto è la componente tecnologica: senza i tablet installati su ogni poltrona, il software che permette il riconoscimento facciale, la “conta delle risate”, la risultante fatturazione, come anche la condivisione dell’esperienza sui social media, non sarebbe possibile dunque nemmeno proporre una formula di pagamento a risata.

Analisi di contesto

Origine

Anche il pricing basato sul risultato ha radici antiche. Si tramanda, anche se non esistono fonti storiche al riguardo, che il medico personale di un certo imperatore cinese venisse pagato in base al numero di giorni in cui il sovrano godeva di buona salute.

Le nuove tecnologie del ventunesimo secolo permetteranno sempre di più una metrica dei prezzi basata sulle prestazioni: combinando piattaforme digitali, machine learning, cloud computing e l’Internet delle cose si coglierà lo stato (anche di salute) del cliente, ciò per produrre soluzioni in qualche modo superiori e per meglio indirizzare i relativi bisogni.

Nel settore della sanità, per esempio, si può immaginare che gli effetti dei farmaci, dei dispositivi medici o di certi servizi possano venire misurati da sensori. I prezzi potrebbero essere fissati a seconda dell’effetto reale. Naturalmente, anche in questi casi si deve tradurre il valore misurato tecnicamente in unità di prezzo.

Non è fondamentalmente diverso dal problema generale di esprimere i benefici in prezzi.

Il cliente, quindi, con questo modello di pricing paga in base al risultato e al valore percepito.

E più il pricing è allineato al valore riconosciuto dai clienti, maggiore sarà il successo commerciale. Il rischio legato alla prestazione grava interamente sull’azienda che fornisce il prodotto o servizio. Senza risultato non ci sarà un pagamento. Il cliente beneficia di una prestazione sicura e prevedibile, altrimenti non paga.

Ma cosa intendiamo esattamente per risultato?

Il punto di partenza è definire chiaramente il risultato nell’organizzazione.

Tre elementi caratterizzano il risultato

Per essere adatto come base per un modello di monetizzazione, un risultato deve innanzitutto essere rilevante e sostanziale per i clienti. Ciò può sembrare ovvio, ma molte aziende trascurano questo punto, focalizzandosi sulle caratteristiche del prodotto o del servizio per cui hanno un interesse intrinseco o un vantaggio tecnologico, anche quando queste caratteristiche sono irrilevanti o un “nice to have” al quale non corrisponde una disponibilità al pagamento da parte dei clienti.

In secondo luogo, deve essere misurabile. L’organizzazione e i suoi clienti devono accordarsi su uno o più parametri che riflettono meglio i risultati, al fine di poterne verificare l’effettivo raggiungimento.

Infine, deve essere indipendente. Né l’azienda né i suoi clienti né terzi devono poter manomettere la misurazione del risultato a loro vantaggio. Solo così si avrà un risultato obiettivamente adatto a far scaturire un compenso.

Applicazioni del concetto del pricing basato sul risultato

Vediamo ora alcune applicazioni del concetto del pricing basato sul risultato.

Un click come risultato

Nel mondo pubblicitario si è sempre fatta fatica a quantificare l’impatto della pubblicità: “La metà dei soldi che spendo in pubblicità sono sprecati; il problema è che non so quale metà”, ammise John Wanamaker, magnate del commercio al dettaglio, più di un secolo fa.

Da allora, le cose non sono cambiate poi più di tanto: oggi la pubblicità sul web si paga a partire dai tradizionali modelli di prezzo basati sull’esposizione, come quello a tariffa fissa o del prezzo per “impressione” (ovvero, si paga ogni volta che viene mostrata la pubblicità su un sito).

Tuttavia, nel tempo, sono emersi modelli di prezzo molto più innovativi, basati su azioni che un utente compie in risposta a una pubblicità. Oggi i modelli di questo tipo stanno prendendo il sopravvento, diventando più popolari rispetto a quelli tradizionali.

Potremmo dire che molto ebbe inizio con Procter & Gamble che, anni fa, negoziò un accordo con Yahoo!, ottenendo di pagare il singolo annuncio pubblicitario in base ai click effettuati, da qui il nome “prezzo per click”.

Col tempo, il pay per click è diventato il modello di prezzo più usato per la pubblicità di ricerca a pagamento. Google oggi dichiara ai clienti: “Paghi solo se ottieni risultati, per esempio: un clic sul tuo sito o chiamate dirette”2. È questa l’essenza della sua offerta, riassunta nel report annuale in cui dice che la pubblicità si paga solo quando un utente ci clicca su o quando vede un video pubblicitario su YouTube.

Il risultato è al centro del modello di monetizzazione: se in passato si pagava un importo forfettario sperando di attirare l’attenzione degli user, ora si paga solo se l’utente ha visto la pubblicità.

Google si è spinta oltre, dando la possibilità di pagare per le conversioni, piuttosto che per i click. Con il pay per conversion – chiamato anche pay per action – l’inserzionista paga per le conversioni, ossia solo quando i clienti giungono dal banner pubblicitario al sito e acquistano3.

Grazie a questi modelli di monetizzazione, Google è riuscita a ottenere nel 2020 una cifra mai raggiunta prima in termini di entrate pubblicitarie: 147 miliardi di dollari4.

Kilowatt ore come risultato

Chi investe in impianti eolici ha un unico obiettivo: produrre energia. Perché quindi, se si è il fornitore, non farsi pagare in base all’energia prodotta?

Enercon, produttore leader di turbine eoliche, seguendo questa logica, applica una metrica di prezzo piuttosto innovativa. Il compenso, infatti, viene calcolato in base al rendimento energetico annuale raggiunto effettivamente dalle turbine eoliche. L’azienda, dunque, guadagna quando i suoi clienti producono energia. In periodi di forte vento con elevati rendimenti, il cliente paga di più; in periodi di scarso vento, con bassi rendimenti corrispondenti, meno.

La particolarità è che Enercon si fa carico di una parte sostanziale del rischio imprenditoriale dei suoi clienti5. Il contratto che si stipula, chiamato EPC (Enercon Partner Concept), comprende servizi di manutenzione, assistenza, riparazioni. Il cliente paga anche a seconda del tipo di turbina. Il canone minimo include i seguenti servizi: manutenzione regolare, garanzia di disponibilità, riparazioni comprese le parti di ricambio, costi di trasporto, monitoraggio a distanza 24 ore su 24.

Per mantenere il più basso possibile l’onere dei costi, specialmente nei primi cinque anni di funzionamento, Enercon si fa carico inoltre della metà degli importi da pagare per l’EPC durante questo periodo. Solo a partire dal sesto anno di funzionamento il cliente paga l’intero canone, con una semplice formula di calcolo: compenso = kWh generati x prezzo per kWh.

Questo servizio innovativo e l’offerta di prezzo sono ovviamente molto ben accolti dai clienti. Circa il 90% di loro firma un contratto EPC. Un prerequisito importante per il successo del concetto è che Enercon può misurare il rendimento della turbina eolica stessa, quindi la manipolazione da parte del cliente è esclusa.

Ore di illuminazione come risultato

Cosa accomuna Ikea, Walmart, Esselunga e Apcoa?

Tutte queste aziende offrono ai loro clienti parcheggi, anche al coperto, che devono essere illuminati, perlomeno per una parte della giornata.

Le aziende che si occupano in maniera tradizionale dei parcheggi vendono parti di ricambio, come lampadine sostitutive per unità, e hanno una tariffa oraria per qualsiasi servizio relativo alla manutenzione.

Come si può immaginare, questo è un mercato poco differenziato e molto competitivo, dove le offerte dei diversi fornitori sono facilmente comparabili e mettono sotto forte pressione i fornitori. Nella maggior parte dei casi, chi offre il miglior prezzo si aggiudica la gara d’appalto. Semplice.

Tuttavia, a queste catene interessa non la luce della lampadina in sé ma, piuttosto, la certezza di un parcheggio ben illuminato per i propri clienti.

Per esempio, se una delle luci del parcheggio risulta rotta, il supermercato chiama un tecnico per l’assistenza. Se il tecnico ci mette troppo tempo ad arrivare, i clienti possono lamentarsi che il parcheggio non è sicuro e, alla fine, forse, andare a fare la spesa (e parcheggiare) altrove, facendo così perdere fatturato all’azienda.

A partire da questa catena di se, un fornitore innovativo, dopo aver parlato con i manager della catena di supermercati che stava servendo, riuscì a rendersi conto del vero valore della sua offerta e a riconoscere l’opportunità, oltre che la necessità, di cambiare le regole del gioco. Ritornò dai manager con un’idea e un modello di prezzo basato sul risultato: pagamento in base alle ore di parcheggio completamente illuminato. Se una lampadina era rotta, dunque, la catena di supermercati non doveva pagare.

Una conseguenza dell’accettazione di questo modello fu la presenza di lampadine sempre perfettamente funzionanti: il fornitore aveva i suoi team di assistenza che eseguivano controlli regolari. Oltre a una riduzione significativa dei costi, perché il personale per le chiamate d’emergenza diminuì, il fornitore ottenne un cliente più felice, che usava la “propria” capacità di garantire un parcheggio sicuro e ben illuminato all’interno della sua comunicazione di marketing.

E se fosse la vostra azienda a non dover comprare lampade o luci e potesse semplicemente pagare per la luce che consuma, in modo responsabile? Significherebbe niente accessori, lampadine, LED: non ci sarebbe bisogno di possedere alcun prodotto per l’illuminazione! Non avreste nemmeno bisogno di pensarci.

Questa è l’idea dietro il modello di monetizzazione studiato dal CEO di Philips, Frans van Houten, che concepisce l’illuminazione in maniera innovativa, cogliendo il bisogno dei clienti che necessitano di un tot di ore di luce nei propri uffici: a loro non interessa il prodotto, solo il risultato. I clienti aziendali così pagano a Philips una tariffa per gestire l’intero servizio di illuminazione (progettazione, attrezzature, installazione, manutenzione e aggiornamenti) e quindi la luce consumata (il risultato). Il sistema su misura permette di risparmiare i costi iniziali associati all’installazione dell’illuminazione a risparmio energetico.

Pianificando la longevità del servizio erogato, piuttosto che un approccio “fit and forget”, si fornisce l’illuminazione nella maniera più efficiente ed economica possibile – il che incoraggia l’adozione di illuminazione a risparmio energetico. Inoltre, ecco un ulteriore valore green dell’operazione: alla fine del contratto, i prodotti possono essere riutilizzati, riducendo così i rifiuti.

La metropolitana di Washington D.C. è stata uno dei primi soggetti ad aderire a questo modello, insieme alla National Union of Students del Regno Unito e alla RAU Architects dei Paesi Bassi: “Abbiamo finito per creare un piano luminoso minimalista che utilizzasse il più possibile la luce naturale del sole, per evitare di fornire un eccesso di materiale o di energia”, hanno spiegato i responsabili di RAU. “Un sistema combinato di sensori e controller ci ha ulteriormente aiutato a mantenere l’uso di energia al minimo assoluto, regolando o illuminando l’illuminazione artificiale in risposta al movimento o alla presenza di luce naturale.”

Da un punto di vista commerciale, per contro, c’è sempre stato un problema con l’offerta LED: come fai a fare soldi quando il tuo prodotto dura per decenni? Ebbene, con l’arrivo sul mercato di tecnologie più efficienti, Philips ha capito di poter vendere questa soluzione ai clienti.

Nel 2014 “Fortune” ha nominato il CEO di Philips Frans van Houten come uno dei venticinque migliori “eco-innovatori” del mondo, come riconoscimento per essere stato pioniere di questa innovazione6.

Roccia frantumata come risultato

Le soluzioni one-stop possono significare maggiori benefici per il cliente in termini di sicurezza ed efficienza e rivoluzionare settori che, per decenni, sono rimasti immobili sul fronte della monetizzazione.

È il caso della dinamite commerciale, usata per esempio per gli scavi nelle cave.

Qual è stato fino a ieri il modello di pricing? Semplicemente un prezzo a candelotto, più eventuali servizi.

L’azienda australiana Orica, leader mondiale nella produzione di esplosivi commerciali e sistemi di sabbiatura, ha cambiato questa vecchia regola, offrendo agli operatori di cave una soluzione unica. Orica non solo fornisce gli esplosivi commerciali in base alla qualità della “broken rock”, ossia del grado di polverizzazione della roccia, ma analizza la roccia ed esegue perforazioni e brillamenti. In questo modello di sistema, Orica fornisce al cliente il pietrisco e lo fa pagare a tonnellate.

Il risultato è ciò che chiama “rock on ground”, dove le dimensioni della roccia che genera l’esplosione hanno una forte correlazione al valore per il cliente. Infatti, minori sono le dimensioni della roccia frantumata e più facilmente, e velocemente, sarà possibile effettuare il processo di scavo.

Poiché si tratta di una soluzione personalizzata, il prezzo diventa meno comparabile; le entrate per cliente, l’efficienza e la sicurezza aumentano. Il cliente non deve più preoccuparsi del processo di sabbiatura.

Risultato: passare a un altro fornitore diventa più difficile.

Grazie alla nuova piattaforma digitale BlastIQ, Orica sostiene di poter fornire miglioramenti prevedibili e sostenibili che possono ridurre il costo complessivo di scavi e brillamenti, incrementare produttività e sicurezza, assicurando anche che i clienti possano prendere decisioni migliori, più rapide e con risultati superiori nelle loro operazioni. In questa maniera, l’azienda si è quindi trasformata da venditrice di esplosivi, che creano un buco, a fornitrice di una soluzione integrata, supportata da dati legati ai brillamenti. Le analisi dei dati dei clienti le hanno permesso di identificare fattori e schemi che incidono sul processo di brillamento, così Orica offre persino garanzie sui risultati, entro certe tolleranze, che permettono di prevedere, quantificare e monitorare gli effetti delle esplosioni. Gli operatori di cave o miniere possono quindi prendere decisioni mirate su come svolgere i propri progetti, risparmiando tempo e denaro; prima di questo modello di pricing sarebbe stato inimmaginabile.

La salute come risultato

Johnson & Johnson è stata tra le prime società a proporre un modello di prezzo basato sui risultati in campo oncologico in Inghilterra. Se il trattamento antitumorale non risulta efficace, ai pazienti viene rimborsata l’intera somma spesa per la cura.

Nella stessa direzione si sono mossi anche altri.

Roche, multinazionale farmaceutica svizzera propone, con modelli di rimborso personalizzati, una chiara rottura con la tradizione di far pagare una pillola o un trattamento. Con questo nuovo modello, Roche riconosce che gli effetti dei farmaci possono variare in base alla condizione specifica del paziente, alla combinazione con altri farmaci e alla risposta. Così, in quello che Roche chiama pay for response, il livello di rimborso è basato sulla risposta di un paziente, in riferimento al trattamento con uno specifico farmaco, e per un determinato periodo di tempo7.

In poche parole, il paziente sottoscrive un contratto. L’azienda si obbliga a rifondere il prezzo pagato (direttamente o tramite partner intermediari), nel caso in cui le cure non vadano a buon fine.

Nel 2017 la casa farmaceutica Amgen e l’assicuratore Harvard Pilgrim sono giunti a un accordo di questo tipo: Harvard Pilgrim beneficia di uno sconto laddove un paziente in trattamento con il farmaco Repatha di Amgen (che riduce gli attacchi al cuore abbassando il colesterolo) non riscontri significativi miglioramenti.

La Medtronic, invece, come ha sottolineato l’allora CEO Omar Ishrak, anni fa ha firmato quasi 1.000 contratti che richiedono all’azienda di rimborsare gli ospedali per i costi sostenuti, se il suo manicotto antibatterico Tyrx non riesce a prevenire le infezioni nei pazienti che ricevono impianti cardiaci8. L’azienda ha anche un accordo di rimborso con il gruppo assicurativo Aetna per mancati miglioramenti per i pazienti diabetici, quando passano alle soluzioni Medtronic. Altri contratti basati sui risultati sono in fase di valutazione. A ogni modo, il gigante medtech di Minneapolis non è solo.

GE Healthcare e Philips sono tra gli altri produttori che legano i pagamenti ai risultati reali. Il passaggio a contratti e partnership basati sulla monetizzazione legata ai risultati è un’evoluzione naturale del più ampio passaggio alla cura basata sul risultato.

“Le aziende di tecnologia medica stanno attivamente cercando opportunità per impegnarsi in nuovi modi con gli ospedali e i medici, e sono alla ricerca di metodi per condividere sia il rischio sia i benefici che questi fornitori stanno affrontando con i nuovi modelli di pagamento”, ha detto Don May, vicepresidente esecutivo del pagamento e della politica di consegna della sanità presso AdvaMed.

GE ha lanciato un’importante iniziativa per incorporare e interconnettere sensori digitali nelle sue attrezzature mediche, nei motori di aerei, nelle turbine di potenza e nelle altre attrezzature. Ed è solo l’inizio. GE è una multinazionale che ha intrapreso il cammino della trasformazione digitale offrendo servizi basati sui risultati, in cui i clienti pagano solo per gli output generati da GE sulla base di KPI, ossia indicatori di performance concordati. Questa trasformazione ha dato i suoi frutti. L’azienda sta ora generando due miliardi di dollari l’anno dai servizi basati sui risultati, che fornisce nella sola unità di business medica9.

Queste opportunità hanno un ampio range di applicazione: dagli accordi sui prezzi come quelli di Tyrx di Medtronic (che prevedono un prezzo per il raggiungimento di una metrica di qualità e un prezzo diverso l’obiettivo se viene mancato) agli altri esempi appena citati, i quali sono tutti legati ai risultati anche se alcuni combinano un tradizionale modello di pricing transazionale, che porta il paziente a possedere il medicinale o la cura previo pagamento, con una promessa di rimborso in caso venga a mancare il risultato atteso.

Rischio assicurato come risultato

Alcune attività che hanno un effetto di promozione della salute andrebbero incentivate da premi assicurativi più favorevoli.

Esistono allo stesso tempo molte possibili app per l’uso di nuove metriche di prezzo nel settore sanitario. Certe misurazioni possono essere svolte da orologi intelligenti, sensori integrati in appositi braccialetti o altri strumenti per la diagnosi a distanza.

La compagnia di assicurazione sanitaria britannica AIG Direct usa l’indice di massa corporea (il Body Mass Index o BMI) come base per calcolare la tariffa mensile. Eccezioni sono fatte solo in casi speciali in cui l’assicurato pratichi un livello di sport particolarmente alto, o agonistico, per cui il BMI risulterà “distorto” dalla quantità di muscoli sviluppati.

Gli incentivi di prezzo inoltre possono essere usati per premiare i comportamenti desiderabili e sanzionare quelli indesiderabili. Sta noi stabilire la distinzione, in funzione di un più ampio discorso, azienda per azienda, sugli specifici obiettivi raggiungibili nel breve, medio e lungo termine.

Trasformazione del pricing e dell’azienda

Questo tipo di monetizzazione può essere attraente sia per l’acquirente sia per il fornitore. Di fatto, semplifica il mondo dell’acquirente e, se i clienti non ricevono i risultati garantiti, semplicemente non pagano e in alcuni casi possono anche applicare delle penali. Dall’altro lato, i venditori si assumono il rischio ma creano valore risolvendo le complessità per il cliente, fissando infine il prezzo del servizio in base al valore creato.

Questa modalità di fare affari può migliorare le relazioni con i clienti, integrandosi laddove possibile nel contratto, assieme ad attività redditizie di assistenza e manutenzione a lungo termine.

Ecco perché alcune aziende iniziano a parlare di outcome-as-a-service: il risultato come servizio. Questo nuovo approccio alla monetizzazione richiede un diverso rapporto con il cliente rispetto a quello che si aveva con il pricing transazionale.

Il rapporto inizia con l’identificazione del problema che il cliente sta realmente cercando di risolvere. Vuole un servizio garantito 24 ore su 24, 7 giorni su 7, o l’obiettivo è quello di massimizzare i ricavi? Poiché ci possono essere scenari diversi, che comportano diversi protocolli operativi e livelli di rischio di performance, chiarire l’aspettativa del cliente è assolutamente fondamentale. Ascoltare ciò che dice è l’unico modo per arrivarci, specialmente se non sa esattamente cosa vuole e/o cosa può offrire l’impresa.

Il risultato come modello di monetizzazione implica quindi anche il reporting. La comunicazione continua con il cliente è essenziale e dovrebbe essere definita nel contratto. Spesso coinvolge più dipartimenti: dai responsabili delle prestazioni alle informazioni finanziarie, fino alle informazioni relative alle emissioni.

Naturalmente, qualsiasi fallimento nelle prestazioni diventa assolutamente critico, da documentare e da correggere. Se non gestita correttamente, una mancanza può trasformarsi in un grosso rischio finanziario, oltre che in un danno nel rapporto tra fornitore e cliente.

Per vendere con successo e fornire risultati, i generatori devono ripensare (e forse in alcuni casi anche ristrutturare) il modo in cui fanno affari, dal marketing iniziale fino alla consegna.

Il processo di vendita richiede generalmente un dialogo tra più parti, sia per i venditori che per gli acquirenti. Mentre i margini sono spesso considerevolmente più alti in questo modello, lo sono anche i rischi di performance. I venditori devono comprendere appieno i risultati che stanno vendendo e garantire i costi di consegna in tutta l’organizzazione e i rischi.

Il vecchio modello di vendere un prodotto, vincere una commissione di vendita e andare avanti – con la fase di consegna in capo (la fatidica responsabilità) a qualcun altro – non è più fattibile. Team integrati devono collaborare, dal processo di determinazione del prezzo fino alla consegna effettiva, concentrandosi sul servizio al cliente.

Tutti gli aspetti del servizio devono essere definiti e prezzati in modo appropriato.

Il rischio di fallimento delle prestazioni e i momenti di inattività, che possono facilmente accumulare milioni di dollari di perdite in tempi relativamente brevi, ora diventano responsabilità del fornitore di soluzioni. Questi rischi vanno valutati e accuratamente prezzati nel prodotto.

I fornitori devono impostare le comunicazioni e i cicli di feedback, così da ridurre al minimo il potenziale di fallimento, assicurandosi al contempo che le lezioni apprese siano incorporate nell’organizzazione.

Anche i programmi di incentivazione devono essere calibrati, in modo che interi team vengano premiati per le prestazioni e la creazione di valore.

Il cliente deve percepire tutto questo processo come un flusso continuo. Internamente, ciò significa assegnare chiaramente le responsabilità del fornitore e sviluppare la capacità di imparare e adattarsi rapidamente. In fin dei conti, a pensarci bene non è nient’altro se non tutto ciò che denota il concetto di “evoluzione”.

Sintesi

Aziende dei settori più disparati, in diverse nazioni e continenti, hanno lasciato alle loro spalle modelli di ricavo transazionali per basare la propria monetizzazione su modelli che riflettono il valore per il cliente, facendosi pagare in base ai risultati.

Per essere tale, un risultato deve avere almeno tre caratteristiche: essere rilevante e sostanziale per i clienti, essere misurabile e, infine, essere indipendente.

Esempi di risultati sono le risate nel settore dell’intrattenimento, i click in quello delle pubblicità, i chilowattora in quello energetico e la salute in quello medico, solo per menzionarne alcuni.

Sia l’acquirente sia il fornitore ne traggono vantaggi. La vita dell’acquirente si semplifica: se i clienti non ricevono i risultati garantiti, non pagano. I venditori invece si assumono il rischio, ma fissano il prezzo del servizio in base al valore creato e monetizzano pienamente quest’ultimo.

I modelli di prezzo basati sul risultato quantificano e misurano il risultato per il cliente, dunque il valore, facendo leva su innovatività, dati, nuove tecnologie ed esperienze.

La creazione di queste capacità, insieme alla crescente digitalizzazione, può rappresentare un cambiamento culturale critico e impegnativo per le aziende. L’aumento dei margini e la creazione di vantaggi competitivi legati al modello di monetizzazione, o contratti più lunghi, compensano il rischio e creano opportunità per saldare legami con i clienti, fornendo loro i risultati e i servizi che desiderano “veramente”.
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Capitolo 5

Pricing psicologico


“Tutto il nostro sapere ha origine dalle nostre percezioni.”

Leonardo Da Vinci



Il nostro comportamento non dipende solo dal valore dei beni e dei servizi disponibili e dai loro rispettivi prezzi, ma anche e soprattutto dalla percezione che abbiamo delle cose.


percezióne s.f. [dal lat. perceptio -onis, der. di percipĕre «percepire», part. pass. perceptus]. – 1. a. L’atto del percepire, cioè del prendere coscienza di una realtà che si considera esterna, attraverso stimoli sensoriali, analizzati e interpretati mediante processi intuitivi, psichici, intellettivi.

(fonte: Treccani)



In molti hanno scritto della percezione: Aldous Huxley, Pavel Aleksandrovič Florenskij, Ernst Mach e i teorici della Gestalt. Del resto: “Noi non vediamo le cose come sono; vediamo le cose come siamo”, recitava il Talmud, il sacro testo babilonese; frase poi ripresa da personaggi illustri, come il filosofo tedesco Immanuel Kant e lo psicoanalista svizzero Carl Gustav Jung o, ancora, la scrittrice francese Anaïs Nin.

Case history

Il pricing comportamentale tiene conto di questo concetto e riconosce che i clienti si comportano, anche, in modo irrazionale.

Un buon esempio di comportamento irrazionale? Eccolo1.

Odore di salsedine, stesi sul vostro asciugamano siete a occhi chiusi con le mani affondate dentro la sabbia, la vostra pelle brucia anche se vi siete messi la crema solare, è il “momento perfetto” – lo sapete, lo sentite – mentre siete sdraiati su una incantevole spiaggia caraibica.

Non ci sono nuvole in cielo ed è una bella e caldissima giornata di sole.

Nelle ultime due ore non avete fatto altro che pensare (ossessivamente!) a quanto vi andrebbe una birra ghiacciata della vostra marca preferita.

Come prima dell’estate scorsa, quando facevate la dieta – che, però, i dietisti al decimo incontro (obbligatorio) extra, visto che è poco prima della prova costume, ci dicono chiamarsi “regime alimentare” – ed erano i polli al forno e le torte a volare in aria mentre dormivate. Quest’anno, invece, sono le fantasie “con ghiaccio” e il modo migliore per rinfrescarsi in spiaggia a tormentarvi. Tra l’altro, poco fa avete letto degli ultimi incendi appiccati dall’uomo e dell’emergenza climatica.

Scuotete la testa, per un secondo vorreste non pensare e godervi solo il meritato riposo in silenzio. “Niente pensieri, please. Niente andrà bene”, pensate: è matematica, la decima legge di Murphy.

E, invece, dovreste saperlo: l’Universo è lì che complotta alle vostre spalle, pronto a smentirvi, per dimostrare all’uomo, una volta ancora, se ve ne fosse bisogno, che non sa niente. E anche quando sa mistifica, rinuncia, altera i significati a suo (s)vantaggio.

(La stessa legge di Murphy non dice che le cose andranno per forza male. Questa è un’interpretazione. Una nostra interpretazione, da esseri umani; dice che le cose non andranno come ci aspettiamo, significa semplicemente che il mondo è molto più grande di noi e delle nostre, limitate, capacità di standardizzarlo attraverso equazioni matematiche e decisioni pertinenti, o presunte razionali.)

Nell’esatto istante in cui pensate: “Come mi andrebbe una birra ghiacciata”, nonostante emerga la vostra tendenza più vittimistica, ecco infatti un amico che si alza per andare a fare una telefonata e dice: “Se vuoi ti porto io una birra”. State per mettervi a piangere, o abbracciarlo, lo fareste se non fosse che siete troppo sudati persino per l’amico. Che vi guarda, accenna un sorriso e però rimane fermo sulle sue – ultimo simpatico lascito della pandemia, una sana “giusta distanza” che non farà più rima con empatia fisica, forse. Scoprite che l’unico posto lì vicino, dove si sta dirigendo l’amico, dove viene venduta la vostra birra è – ovviamente – un hotel di lusso (!).

“La birra potrebbe essere costosa”, rincara la dose la piccola serpe, chiedendovi al contempo quanto siete disposti a pagare.

“La carogna” – quell’amico lì che avete in mente ora, in questo esatto istante – ha letto troppo, è un inguaribile cruciverbista e, non pago, tira fuori il dilemma delle tre porte, o problema di Monty Hall, farfuglia di soluzioni non controintuitive (!) e propone la seguente soluzione: comprerà la birra se costerà uguale o meno di quanto gli direte; se invece il prezzo della birra sarà più alto di quello indicato, non ve la comprerà.

Oltre a cambiare amico, quale sarà la soluzione, visto che non c’è neppure possibilità di contrattare con il barista? Che prezzo direte al vostro amico?

Case history – versione alterata

Ora immaginate, di nuovo, lo stesso scenario.

Siete sempre sdraiati sulla spiaggia in una giornata calda. Da un paio d’ore state pensando intensamente a quanto vi piacerebbe una bottiglia fredda della vostra marca di birra preferita. Un amico si alza per andare a fare una telefonata e si offre di portarvene una dall’unico posto vicino dove si vende, cioè una piccola e malandata drogheria.

Esatto!

Avete visto? L’inconscio si è già messo all’opera.

Alternative possibili. Scenari identici. Cambia solo un elemento. Vediamo come impatta sulla storia.

L’amico vi chiede – sempre ridendo – quanto siete disposti a pagare per la birra.

Che prezzo gli direte in questo caso?

Questi due scenari sono stati presentati a un campione piuttosto numeroso di persone e, in media, la propensione a pagare un prezzo maggiorato è doppia per la birra del resort rispetto a quella del negozio malandato.

Da certo un punto di vista, questo non è razionale e non è quello che la teoria dell’homo oeconomicus ci direbbe: la birra e la temperatura sulla spiaggia sono le stesse, e non ci troviamo nemmeno di fronte all’esperienza diretta di acquisto da due punti vendita diversi.

Chiaramente, i fattori psicologici hanno un forte impatto sulla disponibilità a pagare, che non deriva solo dal valore che si sta ricevendo dal prodotto. Questo riconoscimento è la base dell’economia comportamentale: i clienti non sempre agiscono in modo razionale.

Le tattiche di pricing che giocano con il “dark side”, questo lato irrazionale dei clienti, sono chiamate, appunto, prezzi comportamentali.

Analisi di contesto

Le nove regole del pricing comportamentale che fanno la differenza

Nella prassi del pricing comportamentale ritroviamo regole di base che aiutano le aziende a monetizzare in maniera mirata il valore dato al cliente. Le abbiamo introdotte in numerose aziende e hanno subito sortito dei chiari risultati, anche in combinazione tra di loro; vediamone alcune.

1. Contestualizzare il valore sfruttando il concetto del “prezzo àncora”

I fratelli Matt e Harry gestiscono un negozio a New York. Sono simpatici, scaltri, carini. Matt è il venditore, affabile, occhi nocciola e ciuffo biondo; Harry il sarto, pacato, attento, sguardo malinconico.

Vendono vestiti, eleganti, sobri, abiti di tweed, lana cotta delle Shetland. I banconi al centro del negozio sono di legno e ferro battuto, e immagini appartenenti a un’altra epoca – di damigelle con le gonne e uomini con la brillantina sui baffi, di quando l’Europa ballava i valzer sotto preziosi lampadari di Boemia, nelle Ballhaus, prima della guerra – arredano le pareti. Ci sono anche kilt a quadri rossi e grigi poggiati sulle sedie a celebrare le memorie di un tempo passato.

La famiglia di Matt e Harry, infatti, è di origini scozzesi da parte di papà. Nel negozio c’è un silenzio lieve, il pulviscolo danza leggero nell’aria, i raggi del sole colpiscono gli oggetti: una forbice adagiata sul bancone in attesa del prossimo abito su misura, un paio di scarpe da uomo, i lembi di cotone che sporgono dal séparé.

Un campanello suona e la porta di legno con gli inserti in vetro si apre. Il cliente entra: “Buongiorno”, si guarda attorno, guarda la scala che porta al secondo piano dove ci sono cappelli e altri accessori. Fa prima un giro, poi si ferma di fronte a una giacca.

Quando Matt intuisce che l’abito piace al cliente fa l’occhiolino al fratello, Harry scende per andare a prendere della stoffa, così Matt segue il cliente, solo che si finge mezzo sordo.

Quando il cliente chiede il prezzo dell’abito, Matt urla al fratello nel piano interrato: “Harry, quanto costa questo abito?”. Harry risponde che è in difficoltà, e non può salire a vedere: “Ma se è quello che penso, costa 92 dollari”. Matt finge di non aver capito. “Quanto?”, chiede di nuovo. “92”, ripete Harry, sempre da sotto, mentre la voce rimbomba cupa come se emergesse dalle profondità del mare. Così Matt si rivolge al cliente e dice, sfoderando il suo sorriso migliore: “Sono 42 dollari, grazie”. Il cliente non esita un istante, paga il prezzo e sparisce.

Cosa insegna questo aneddoto?

Che il cliente è caduto nel tranello di Matt e Harry. Solo che loro due sono scozzesi e scaltri: saprebbero vendere persino il fuoco al diavolo!

Tuttavia, è anche vero che il cliente non ha nemmeno verificato la qualità dell’abito. Non ha neanche paragonato i prezzi, cosa che invece la teoria dei giochi sull’homo oeconomicus avrebbe previsto.

Al contrario di quanto si presume, decisioni di acquisto di questo tipo – frutto di scelte impulsive, non di rado irrazionali, più che di ponderate comparazioni – non sono rare.

Le persone valutano i prezzi alti o bassi in base al loro momentaneo umore. Durante alcuni test è venuto fuori, per esempio, che lo stesso vino piace “di più”, se il prezzo è più alto. Può sembrare assurdo, ma pensate all’esempio della birra!

È per questo che alcune imprese studiano da anni il comportamento dei loro clienti al fine di capire come massimizzare il fatturato e i profitti con una strategia di pricing ottimale. Metodologie innovative per misurare la disponibilità al pagamento o per prevedere le reazioni a promozioni o sconti rientrano in questo ambito.

Un altro celebre esempio di prezzo àncora viene dalla rivista “The Economist”2. Un panel di lettori della rivista venne diviso in due gruppi per svolgere un test in materia di prezzi. Al gruppo A furono proposte due opzioni: 1) un abbonamento online per 59$; 2) un abbonamento sia online sia alla rivista cartacea per 125$. Al gruppo B furono invece proposte tre opzioni: 1) un abbonamento online per 59$; 2) un abbonamento esclusivamente cartaceo per 125$; 3) un abbonamento sia online sia alla rivista cartacea per la medesima cifra.

La differenza delle offerte era, quindi, solo il prezzo dell’abbonamento cartaceo.
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FIGURA 5.1 – L’effetto dell’ancoraggio del prezzo sulle preferenze dei clienti.

Questo modo di strutturare l’offerta faceva apparire il pacchetto n. 3 molto conveniente, con l’abbonamento online che risultava praticamente un omaggio da non farsi sfuggire. Infatti, ben l’84% dei lettori del gruppo B lo preferì; la stessa proposta nel gruppo A, invece, portò solo al 32% delle preferenze.

Gli esempi riportati sopra dimostrano, ancora una volta, la forza del pricing. Influenzando la percezione del prezzo, si fissa nell’utente il punto di riferimento monetario sul quale il cliente orienterà la propria scelta. Alzandolo, si otterranno prezzi maggiori. L’ancoraggio permette quindi a chi getta l’àncora del prezzo di stabilire un punto di riferimento a proprio favore. Come?

Andando a influenzare la disponibilità al pagamento del cliente (Figura 5.1).

2. Abbattere le resistenze all’acquisto con il modello stampante/cartuccia

I nostri studi hanno mostrato che una delle principali barriere all’acquisto (sia con i clienti B2C sia con i clienti B2B) sono i costi che vanno coperti al momento dell’esborso: sebbene di un prodotto, nell’intero ciclo di vita, vada considerata la somma dei costi, il costo iniziale rimane l’ostacolo più grande da superare nella vendita.

Supponiamo di essere un’azienda che produce stampanti e che, oltre a vendere la linea principale di prodotti, venda anche cartucce.

Ci troviamo nella fase di lancio di una nuova stampante sul mercato, con apposite cartucce ink.

Assumiamo inoltre che il nostro target necessiti, oltre che della stampante, di una cartuccia al mese. In termini di pricing vengono proposti dal marketing team dell’azienda due modelli di prezzo: il primo modello prevede un prezzo di 510€ e 20€ per cartuccia al mese, mentre il secondo modello di prezzo prevede un prezzo di 150€ e 50€ per cartuccia al mese.

Sebbene per un cliente razionale le due opzioni si equivalgano – considerando 12 mesi, il prezzo complessivo di stampante e cartucce è lo stesso (750€) – le nostre ricerche indicano che il secondo modello di prezzo è quello vincente, perché l’esborso iniziale richiesto è inferiore. Il cliente crede così di risparmiare, in qualche modo, mentre è semplicemente una questione di distribuzione del costo che, in sostanza, viene “spalmato” nei mesi.

È una questione di percezione del tempo e di risparmio/investimento.

Vale infatti anche per i rasoi e le lamette da barba, così come per le macchinette per il caffè e le cialde, fino ai carrelli elevatori che vengono venduti con margini negativi per poi guadagnare con i servizi post-vendita e parti di ricambio. Tutti prodotti correlati, in sostanza.

Il motivo, nel contesto B2C come in quello B2B, è dato dal fatto che dal punto di vista psicologico il prezzo pagato al momento dell’acquisto ha un impatto nettamente superiore al costo cumulato nel corso dell’utilizzo; in linguaggio tecnico si parla di cost of ownership.

Ecco perché nell’impostazione di una strategia di prezzo si conquista spesso il cliente con costi iniziali ragionevolmente bassi, seguiti da costi variabili sostenuti. Questa è anche l’essenza della gestione del ciclo di vita del cliente: diverse aziende, per esempio in campo informatico, vendono una prima versione base del loro prodotto, per poi vendere versioni avanzate tramite il cosiddetto upselling.

Aziende capaci di offrire e vendere prodotti complementari come lamette, cialde o parti di ricambio saranno vincenti se seguiranno questo modello di prezzo.

3. Cogliere la massima disponibilità al pagamento tramite il “prezzo soglia”

Visto che il subconscio influisce fortemente sul comportamento di acquisto nella determinazione del prezzo, dobbiamo chiederci: come viene percepito il prezzo dal cliente? E quale reazione provoca il prezzo nel cervello?

Studiosi delle scienze comportamentali ed economisti cercano le risposte a queste domande da molto tempo.

Un prezzo di 1,99€ viene associato a una spesa di 1€ più che di 2€, questo lo sappiamo. Ma perché? È la “cognizione numerica” a spiegare questo fenomeno: le persone tendono a valutare numeri con più cifre decimali in maniera olistica, disponendoli su una linea mentale. Inoltre, leggono secondo le regole dei numeri arabi – i numeri che usiamo tutti i giorni e dei quali il sistema decimale è solo un perfezionamento – ovvero scorrono i prezzi leggendo da sinistra verso destra, il che li àncora, di fatto, al primo numero.

Nella prassi ciò comporta che prezzi come quelli per la benzina, per esempio, finiscano spesso con un 9: il prezzo per un litro di benzina pari a 1,799€ porta a un totale di 107,94€ per un pieno da 60 litri. In corrispondenza di un prezzo pari a 1,8€ lo stesso pieno costerebbe, invece, 108€. Ebbene, nonostante il risparmio ammonti a soli 6 centesimi, gli automobilisti saranno lo stesso disposti a girare per la città – di base, consumando i 6 centesimi di differenza – finché non troveranno il benzinaio apparentemente a basso costo che li farà risparmiare!

Restare sotto la “soglia psicologica” permette di manipolare le preferenze a fronte di un vantaggio irrisorio. Il cliente, abbiamo visto, alla fine ci rimette pure, dovendo spendere tempo (!) e denaro per cercare la pompa apparentemente meno costosa.

C’è da dire che i clienti hanno spesso delle “soglie-prezzo” in mente: ciò implica che la differenza percepita tra 99,99€ o 99€ e 100€ sia molto più di un centesimo o un euro.

Molte ricerche di mercato nel tempo hanno stabilito che, per la soglia dei 50€, prezzando a 49,99€ piuttosto che 51€ si conquista una certa percentuale di clienti non disposti a pagare 51€, ma disposti invece a corrispondere il prezzo soglia.

Ciò può anche voler dire incrementare il prezzo senza perdere volumi e senza danneggiare la propria immagine di prezzo.

Se un noto produttore di chewing gum per esempio offrisse un pacchetto a 92 centesimi a fronte di un prezzo soglia di 1€, incrementando il prezzo al limite del prezzo soglia, ossia 99 centesimi, riuscirebbe a guadagnare su ogni singolo pacchetto venduto 7 centesimi senza perdere quantità vendute e senza ledere la propria immagine di prezzo. E, per la legge dei grandi numeri, sappiamo che su volumi di vendita sostenuti i 7 centesimi si sommano facilmente fino a totalizzare milioni di euro di profitti in un arco temporale di un paio di anni3.

4. Facilitare le scelte dei clienti con l’effetto compromesso

Un’enoteca in centro. Bottiglie e cioccolata. Banconi centrali, vetrine, vini regionali italiani e internazionali.

Supponiamo di proporre due bottiglie di vino a un panel di clienti: una bottiglia, relativamente costosa, è prezzata 50€, un’altra invece risulta economica con un prezzo di 10€.

La domanda è: come riesco a pilotare la scelta del consumatore, facendo incrementare fortemente gli acquisti di vino senza tuttavia ridurne il prezzo né fare promozioni?

La risposta è: usando l’effetto compromesso.

L’effetto compromesso suggerisce che un prodotto avrà una maggiore possibilità di essere scelto in un insieme di prodotti quando i suoi attributi non sono i punti estremi del range alternativo: in questo caso, il vino migliore con il prezzo più alto o (nel senso di aut aut) quello con il prezzo più basso.

L’effetto compromesso è una questione di coniugazione… basta infatti cambiare la “o” in “e”, più inclusiva e, soprattutto, alternativa.

Basta infatti introdurre una terza offerta: per esempio, una bottiglia a 30€. In questo modo si favorirà l’incremento di fatturato e con esso di profitto. Sebbene ci saranno sempre clienti molto sensibili al prezzo che acquisteranno il vino a 10€, come anche clienti orientati verso prodotti di maggior pregio che sceglieranno quello da 50€, la maggior parte sarà grata di trovare una bottiglia a 30€ e propenderà dunque per l’opzione intermedia: quella che psicologicamente viene percepita come il “giusto compromesso” fra prezzo e qualità.

5. Usare il pricing per indicare la qualità

Delvaux, un produttore di borse di alta gamma, è riuscito a ottenere un’immagine paragonabile a Louis Vuitton, proprio grazie a un forte incremento dei prezzi.

Lo stesso vale per il produttore di whisky Chivas Regal, che ha creato un’etichetta elegante e ha incrementato del 20% i prezzi. In entrambi i casi, le vendite hanno ottenuto un incremento importante, mentre i profitti sono cresciuti in maniera sovraproporzionale.

Ciò è dovuto al fatto che il prezzo indica la qualità di un prodotto o servizio: prezzi elevati stanno per qualità elevata, mentre prezzi bassi indicano una qualità ridotta.

Soprattutto i clienti che conoscono poco un prodotto sono facilmente influenzabili. Chi non conosce qualità e prezzo di un prodotto cerca un parametro di orientamento: associa pertanto prezzi elevati a prestazioni superiori. Questa propensione è stata confermata da uno studio su alcuni medicinali4.

Consistenti incrementi di prezzo in assenza di controprestazioni o valore percepito sono tuttavia rischiosi e sconsigliabili. Il pricing è un forte indicatore e va impiegato nella maniera giusta: in caso di dubbio, conviene sempre prezzare in maniera alta – scendere con il prezzo, partendo dunque da un’elevata percezione di qualità, è sempre più semplice che salire di prezzo partendo da una bassa percezione di rapporto qualità-prezzo.

6. Creare scarsità per favorire le vendite

Un impulso all’acquisto viene dato da scarsità creata artificialmente.

Un esperimento svolto in un supermercato di Sioux City, negli USA, lo conferma. Messe in offerta alcune zuppe della Campbell’s5, in certe giornate venne esposto un cartello che indicava: “Al massimo 12 zuppe per persona”. In altre giornate, il cartello riportava invece la scritta: “Nessun limite per persona”. Il risultato fu che con la limitazione i clienti ne acquistavano in media 7: il doppio rispetto ai giorni senza razionamento.

Immaginiamo adesso di trovarci in un negozio di abbigliamento. Abbiamo fortuna: i nostri jeans preferiti – proprio quelli – sono disponibili e la settimana prossima ci sarà uno sconto del 10%.

Mentre cerchiamo la taglia, però, troviamo un’indicazione appena inquietante: sono disponibili solo due paia della taglia che ci serve. Cosa fare, allora? Compriamo ora per assicurarci l’acquisto oppure attendiamo fino alla prossima settimana, per approfittare del 10% di sconto, con il rischio però di non trovare la taglia giusta?

In uno studio effettuato in questo scenario sono stati proposti diversi livelli di scarsità, ossia elevata (solo 2 paia disponibili) o bassa (10 paia disponibili), e diversi livelli di sconto futuro (basso: 10%, moderato: 25%, elevato: 50%)6. La disponibilità all’acquisto immediato aumentava del 34% quando la scarsità era elevata. Inoltre, un basso sconto futuro incrementava la probabilità di acquisto immediato a prezzo pieno. Lo stesso valeva in contesto di scarsità elevata con sconti più elevati.

Una combinazione di scarsità elevata con sconti futuri favorisce, dunque, la vendita futura.

Esperimenti come questo indicano quanto influenzabile sia l’essere umano. Il fatto che il sito Amazon – per esempio – per diversi bestseller indichi: “Solo 2 con disponibilità immediata”, di certo non è un aspetto legato al livello di servizio fornito, che dovrebbe essere l’unico fattore discriminante per un’azienda di ecommerce.

Diversi studi confermano che i clienti giudicano un prodotto in maniera casuale e arbitraria: a volte basta uno stimolo visuale come un prezzo barrato con, accanto, un prezzo più basso oppure, come nel caso sopra indicato, ridurre le quantità disponibili per generare un impulso all’acquisto. Capita così che persone che si comportano tendenzialmente con giudizio nella vita quotidiana comprino in quantità il prodotto ora scarso o scontato, senza verificare se l’offerta sia veramente conveniente.

7. Impiegare la sensazione di vincita per abbattere le barriere all’acquisto

I clienti di norma non realizzano come vengono manipolati dai trucchi dei venditori. Ciò deriva dal fatto che nel cervello umano agisce una serie di processi subconsci.

Studiosi come il premio Nobel per l’economia Daniel Kahneman confermano: la reazione emozionale di fronte a una perdita – il pagamento di un prezzo – può essere molto più forte rispetto alla reazione a una vincita, per esempio la gioia di possedere una nuova auto. Questa asimmetria emozionale è il cuore della teoria al centro di questa regola, la quale spiega alcune “strutture di prezzo” che altrimenti sembrerebbero assurde.

Il popolare cash back per l’acquisto di auto negli Stati Uniti è uno di questi esempi: si acquista un’auto per 30.000€ e al contempo si ricevono 2.000€ di incentivo. In base a questa teoria l’acquirente sta subendo una perdita – sta sempre spendendo 30.000€ per comprare la macchina – eppure la percezione della vincita di quell’incentivo sarà più forte di quella legata al possesso di una nuova auto. Se poi il cliente che paga prevalentemente con bonifico o assegno riceve 2.000€ di cash back in contanti brevi manu al momento del pagamento, la vincita per quell’incentivo gli sembrerà superiore persino al prezzo pagato.

A pensarci è banale e potrebbe capitare a chiunque: ti danno 2 mentre paghi 30, e ti sembra di aver vinto 2 (non di aver pagato 28). Che buffo animale è l’essere umano!

Sebbene questa teoria sembri bizzarra, infatti, essa è più che confermata dalla prassi. Come sarebbe altrimenti possibile trovare numerosissimi prezzi di listino così alti che, di fatto, poi, nessuno paga?

Sarebbe più razionale offrire direttamente un prodotto a 75€ invece che prezzare 100€ e concedere uno sconto di 25€. Ottenere uno sconto genera tuttavia, in molti clienti, la sensazione di una vincita. Ed è questo il motivo per cui diverse aziende incrementano i prezzi di listino, in maniera sostenuta, per poi proporre sconti costanti: in altre parole vendono l’affare ai clienti, lo sconto7.

È la sensazione di “vincita” che guida l’acquisto, non altro: è il (ribasso del) prezzo.

8. Ottimizzare lo sconto relativo vs lo sconto assoluto

Se vendo un prodotto e decido di scontarlo da 85 a 70€, come conviene indicare lo sconto: come riduzione di prezzo di 15€ o del 18%?

Numerosi studi indicano che i clienti reagiscono in maniera diversa quando uno stesso sconto in termini assoluti è riferito a un prezzo diverso8.

Ciò è stato dimostrato dal seguente esperimento9. In un negozio c’erano in vendita una giacca per 125€, e una calcolatrice per 15€.

Il venditore della calcolatrice informò subito ciascun cliente che poteva trovare l’ultimo modello in offerta a soli 10€ in un altro punto vendita della stessa catena, che distava venti minuti in automobile. Con uno sconto pari al 33% – ossia 5€/15€ – ben il 68% dei clienti fu disposto a mettersi in auto per ottenere lo sconto.

Quando tuttavia il venditore della giacca comunicò, allo stesso modo, che si poteva trovare in offerta a soli 120€ la stessa identica giacca in un altro punto vendita che distava venti minuti in automobile, solamente il 29% dei clienti fu disposto a mettersi in auto per uno sconto pari al 4%, ossia 5€/125€. Dunque.

Sconti applicati a prodotti venduti a prezzi contenuti vanno preferibilmente espressi in termini relativi, ossia tramite una percentuale, mentre è dimostrato che i clienti preferiscono sconti in termini assoluti su prodotti venduti a prezzi percepiti come alti.

Se il prezzo di listino è superiore a 100€, conviene dunque applicare uno sconto assoluto rispetto a uno percentuale.

L’utilizzo di sconti richiede molta cautela per prodotti di alta qualità, per i quali gli acquirenti non si aspettano una competizione basata sul prezzo, perché portano l’attenzione del cliente (paradossalmente) proprio sul prezzo come criterio di acquisto.

Quando i clienti invece danno maggior valore al prezzo come criterio decisionale, prodotti prezzati a costi inferiori diventano improvvisamente alternative convenienti, nonostante la qualità inferiore.

Estendendo il concetto: sconti su prodotti di alta qualità spingono i clienti verso offerte di qualità inferiore, mentre invece non accade il contrario10.

9. Impattare con il design visivo la percezione del prezzo

“Anche l’occhio vuole la sua parte.” Si dice per l’arte, vale anche per il pricing.

Elementi come la grandezza dei caratteri, il colore e l’indicazione dei saldi influiscono sulla percezione del prezzo.

Un tipico modo di gestire le promozioni è di far saltare subito all’occhio il prezzo ribassato utilizzando, per esempio, dei caratteri più grandi rispetto al prezzo iniziale.

Questo approccio, tuttavia, non è quello più indicato. Il motivo è che, a livello psicologico, risulta più facile associare prezzi più bassi a caratteri numerici più piccoli e prezzi più alti a caratteri più grandi11.

Alcune analisi specifiche indicano che, quando il prezzo ridotto viene presentato in caratteri più piccoli del prezzo regolare, la percezione che resta è quella di un prezzo conveniente che, come effetto secondario positivo, avrà quello di accrescere nel cliente l’intenzione all’acquisto12.

Anche il colore può sedurre chi compra. Per esempio, è dimostrato che se sei maschio e i prezzi vengono esposti in rosso, la probabilità di associare una maggiore convenienza sarà elevata.

In generale, le persone seguono due strade per processare informazioni e prendere decisioni: un approccio sistematico oppure uno euristico13. Nel caso dell’approccio sistematico, le decisioni vengono basate su attente valutazioni e prese in maniera conscia. Quando invece si segue la regola “del pollice”, ovvero si seguono ipotesi plausibili, ci troviamo nel contesto di decisioni euristiche.

Il primo richiede un maggiore sforzo cognitivo mentre il secondo è una scorciatoia mentale14.

Quale sarà la strada migliore da prendere dipende, infine, dal livello di coinvolgimento. Alcune ricerche dimostrano, per esempio, che gli uomini sono meno coinvolti quando processano informazioni che provengono dalla pubblicità, utilizzando tipicamente indicazioni euristiche.

In uno studio, in particolare, furono presentate ai partecipanti pubblicità di tostapane e forni a microonde. Come traccia semantica, il testo era scritto in nero mentre i prezzi erano evidenziati in rosso. Il risultato fu il seguente: in estrema sintesi, se i prezzi erano in rosso, gli uomini percepivano una maggiore convenienza15. In questo studio specifico sul target maschile, dunque, si rilevò che i prezzi in colore rosso suscitavano più emozioni positive rispetto agli stessi prezzi listati però in nero. Tuttavia, appena si passava a decisioni a elevato coinvolgimento, l’effetto del colore rosso veniva a mancare. Il pubblico femminile si dimostrò invece immune all’influenza del colore sul prezzo: nessuna differenza di percezione venne registrata al variare del colore, in test analoghi.

E, a dirla tutta, quante persone si chiedono, in concomitanza dei saldi, se l’acquisto fatto è veramente un affare?

È dimostrato che la sola presenza dell’indicazione del prezzo ribassato, per esempio con un cartellino che riporta il termine “in saldo”, aumenta le vendite16.

Pertanto, proporre un mix di promozioni con sconti trascurabili associati a prodotti venduti con sconti sostenuti incrementa la profittabilità17.

Sintesi

Il pricing comportamentale può fare la differenza: accanto a decisioni razionali, esistono numerosi fattori irrazionali che determinano il comportamento d’acquisto. Vale nel contesto B2C, ma altrettanto in quello B2B.

Nella prassi del pricing comportamentale ritroviamo regole di base che aiutano le aziende a monetizzare in maniera mirata il valore dato al cliente, come le seguenti:


1.contestualizzare il valore sfruttando il concetto del “prezzo àncora”;

2.abbattere le resistenze all’acquisto con il modello stampante/cartuccia;

3.cogliere la massima disponibilità al pagamento tramite il “prezzo soglia”;

4.facilitare le scelte dei clienti con l’effetto compromesso;

5.usare il pricing per indicare la qualità;

6.creare scarsità per favorire le vendite;

7.impiegare la sensazione di vincita per abbattere barriere all’acquisto;

8.ottimizzare lo sconto relativo vs lo sconto assoluto;

9.impattare con il design visivo la percezione del prezzo.



Le nove tattiche proposte offrono concreti spunti. Prima di applicarle, però, conviene sempre verificare, e sperare di non imbattersi in qualcuno malefico quanto Matt e Harry!
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Capitolo 6

Pricing dinamico


“Si vuole che l’offerta sia sempre disponibile, e si usa il prezzo per (fondamentalmente) ridurre o incrementare l’offerta,... è un classico dell’economia.”

Travis Kalanick, a.d. e co-fondatore Uber



La pandemia. Il conflitto in Ucraina. La crescita esponenziale dei prezzi delle materie prime.

Forse non abbiamo più voglia di dire né scrivere niente. Forse è vero che il pianeta per come lo conoscevamo non esiste (non esisterà) più.

Eppure c’è una parte di noi, neppure troppo residua, che non vuole cedere alla disfatta.

Forse.

Dopo la pandemia, il pianeta per come lo conoscevamo è cambiato. E sempre di più cambierà.

Già si parla di città nuove del domani, nuove professioni.

Stiamo tornando a un mondo pieno di opportunità, in cui l’attenzione all’ambiente si coniuga alla tecnologia, e il nostro rinnovato design di pensiero di un mondo liquido, di un presente complesso, a un concerto per clavicembalo di Johann Sebastian Bach.

Stiamo tornando a un mondo di mobilità e scambi, veloce, in cui poter fare. Nel frattempo, sta sorgendo un’altra idea di viaggio, una rinnovata idea di futuro, e fruizione di luoghi, che sia per lavoro o per vacanza.

Ebbene, allora, quando torneremo lì – nel luogo di domani, ma in fondo l’uomo è sempre lo stesso – ci troveremo di fronte (anche) a “vecchi dilemmi”, direbbe Shakespeare: prenotare una vacanza estiva poco prima della partenza, per esempio, fino a ieri poteva essere, se non un incubo, un’esperienza molto cara.

Per un volo verso le destinazioni estive più ambite il prezzo poteva/può più che triplicare in alta stagione, dato che le linee aeree incrementano i prezzi man mano che si avvicinano il caldo, il divertimento, lo svago ecc., che tanto lo sappiamo tutti quel che cerchiamo d’estate. Quel che si può dire, almeno. Dunque.

Se la domanda cresce per motivi stagionali, linee aeree, hotel e operatori turistici sfruttano la maggiore disponibilità a pagare dei clienti. Come direbbe Robert Crandall, già a.d. di American Airlines: “Se su una tratta ho 2.000 clienti e 400 prezzi, ovviamente sono a corto di 1.600 prezzi”1. Mutuando il concetto del pricing perpetuo di Lufthansa, Crandall intende che in questo caso la cosa migliore sarebbe riuscire ad avere 2.000 prezzi – ovvero un pricing mirato, personalizzato, in grado di corrispondere alle esigenze specifiche di ogni utente: nel caso di utente business che si muove il giorno prima, per esempio, un prezzo alto; nel caso invece di utente che prenota con un anno di anticipo, il prezzo migliore possibile.

Fenomeno sporadico nel mondo analogico, il sistema “adattivo” dei prezzi è stato accelerato dall’avvento di Internet e delle nuove tecnologie: chi acquista su Amazon o eBay deve tenere in conto un cambio di prezzo giornaliero o addirittura orario.

Su Amazon il prezzo di un prodotto cambia in media 144 volte al giorno. Il prezzo di un prodotto viene cambiato quindi in media ogni 10 minuti2. Entro poche ore il prezzo di uno stesso prodotto può variare anche del 240%3. Così, per esempio, Amazon incrementa i prezzi la sera o nei fine settimana, quando le persone hanno più tempo da dedicare agli acquisti e la domanda sale4.

È questa l’essenza del pricing dinamico: il prezzo di vendita di un prodotto si adegua alla situazione contingente sul mercato. Se la domanda di una macchina fotografica aumenta, il prezzo sale di conseguenza, poiché vi sarà una maggiore richiesta e dunque il cliente sarà maggiormente disposto a spendere pur di accaparrarsi uno dei pochi esemplari rimasti; se invece la domanda scende, allo stesso modo calerà il prezzo, proprio per invogliare la richiesta di quel prodotto che sino a quel momento non ha fatto breccia nei bisogni/desideri della clientela (in entrambi i casi, i profitti salgono del 25% per Amazon5).

Anche il prezzo del carburante alla stazione di servizio cambia durante il giorno, talvolta addirittura mentre si fa rifornimento; è un altro esempio di pricing dinamico, noto anche come “gestione dinamica dei prezzi”.

Dietro a tutto questo si nasconde uno concetto antico quanto il commercio stesso: i prezzi dinamici (ovvero flessibili, versatili e adattabili rispetto alla situazione di mercato) contribuiscono al controllo della vendita di prodotti e servizi. Ciò che cambierà – sempre più, in futuro, grazie alle nuove tecnologie – è la frequenza dei cambi e la mole di prodotti offerti.

Case history

New York.

Coppersmith, un gabbiano si scrolla di dosso l’acqua dalle piume.

Un barman dentro un locale fa il caffè.

Fogli di quaderno che si muovono al vento.

La metropolitana fagocita e restituisce manager, ragazzi che camminano sulle strisce pedonali.

Stacco.

Uno degli ideatori di Uber guida di notte.

Le immagini scorrono di nuovo: clienti dentro un ristorante mangiano tartare ai tavoli illuminati dalle candele, i disc jockey mettono una musica di sottofondo che non possiamo sentire ma immaginare, quello sì.

Venerdì, sabato, domenica, il weekend, il tempo scorre veloce sotto le nostre vite.

L’uomo al volante ci racconta la “semplicità” di muoversi dal fatidico punto A al punto B.

Ancora New York.

Ragazze alzano la mano, i taxi non si fermano.

Uomini in giacca e cravatta, macchina nera al seguito, raccontano di come il problema dei trasporti ci sia in ogni città del mondo.

Skyscraper, il ponte di Brooklyn.

Uno dei casi più celebri di azienda “innovativa” che riesce a scardinare un intero settore con la giusta forma di monetizzazione – qui, il pricing dinamico – è Uber.

Prima di diventare (in brevissimo tempo) uno dei principali attori della mobilità, il management di Uber si accorse di un aspetto fondamentale: l’elasticità della “legge” che regola uno spostamento qualsiasi, da A verso B, è particolarmente elevata. E però – ed è qui l’intuizione dinamica – ciò vale non solo dal lato della domanda, quindi dal punto di vista degli utenti, ma anche da quello dell’offerta, ossia degli autisti.

Uber e il surge pricing

Il problema da risolvere nella gestione dei picchi di domanda dopo un evento sportivo, un festival musicale oppure il sabato sera era trovare gli autisti. La soluzione dei manager di Uber, sotto questo profilo, è stata davvero “smart”: hanno creato un nuovo modello di monetizzazione, il surge pricing. In cosa consiste? Vediamone gli aspetti salienti.

Si tratta di una forma di pricing dinamico che fa lievitare i prezzi in presenza di eccessi di domanda grazie proprio al monitoraggio di quest’ultima, in tempo reale.

L’aumento dei prezzi ha quindi un duplice effetto, assolutamente intenzionale6. Da un lato, attira un maggior numero di conducenti che, a fronte di prezzi più bassi, non sarebbero entrati in servizio. Dall’altro fa calare la domanda, bilanciandola con l’offerta, per poi far calare di nuovo i prezzi. Uber ha creato così una piattaforma capace di far incontrare domanda e offerta: non impone ai conducenti quando offrire corse, né programma fasce orarie obbligatorie nelle quali prestare servizio, tantomeno stabilisce turni.

Cose del tutto normali per una cooperativa di tassisti; nel caso di Uber, però, tutto viene regolamentato dal pricing: tramite la piattaforma tecnologica vengono gestite milioni di corse al giorno, senza dare direttive ai conducenti, che decidono come agire in maniera autonoma, in base al pricing dinamico. In altre parole, l’offerta non è controllata direttamente da Uber, bensì dai molti conducenti indipendenti.

Alla fine sono i clienti di Uber a decidere se accettare o meno il prezzo proposto, che in casi estremi può anche essere nove volte maggiore rispetto a quello normale.

L’alternativa, del resto, sarebbe quella di mantenere un prezzo inferiore, al quale non corrisponderebbe un’offerta sufficiente (facendo infuriare quei clienti disposti a pagare di più per disponibilità di conducenti e affidabilità del servizio).

Il surge pricing è stato comunque oggetto di molte controversie. Se troppi clienti rigettano prezzi incrementati di n volte rispetto al normale, Uber interviene velocemente per ricalibrare il prezzo.

L’obiettivo primario di questo pricing dinamico, in sintesi, è quello di garantire sufficiente disponibilità di conducenti anche nei picchi di domanda: la maggior parte del prezzo maggiorato finisce nelle tasche dei conducenti. Solo così si raggiunge un’offerta adeguata alla domanda, 365 giorni l’anno, anche quando – per scioperi improvvisi o cause atmosferiche, come grandine o neve – gli altri mezzi di trasporto scarseggiano.

Rispetto al tanto discusso surge pricing, l’altro lato della medaglia del pricing dinamico è il movimento dei prezzi verso il basso. Se i conducenti sono sensibili al prezzo, lo sono indubbiamente anche i passeggeri.

L’iniziale slogan di Uber, “Everyone’s private driver”, puntava a sfruttare proprio questo: efficienza, comfort, convenienza. E a sfruttare anche i tempi morti dei conducenti, le fasce di tempo che trascorrono senza passeggero in attesa della prossima corsa, mentre molte persone avrebbero bisogno proprio di un passaggio.

Come far incontrare questi due bisogni opposti e complementari?

L’idea alla base dell’intera azienda era proprio quella di offrire corse economiche, sicure, disponibili e fruibili tramite un’esperienza di acquisto straordinaria: tramite la app, infatti, sappiamo esattamente quando il conducente ci verrà a prendere, vediamo dove e come procede il driver, inoltre sappiamo esattamente, in anticipo, l’importo da pagare e possiamo effettuare la transazione con la carta di credito, in modo facile e veloce.

Con un pricing dinamico in direzione opposta al surge pricing – praticamente, proponendo un prezzo di penetrazione – Uber è riuscita a incrementare il tasso di riempimento delle vetture, generando anche una domanda da parte di quei segmenti di passeggeri che, a un prezzo più elevato, avrebbero invece preferito possedere o noleggiare una vettura, o utilizzare i mezzi pubblici piuttosto che spostarsi pedibus calcantibus.

Il management dell’azienda si spinge oltre: perché non puntare a portare l’utilizzo delle vetture del conducente al 100%, raggiungendo quello che il CEO Travis Kalanick chiama la “corsa perpetua”7, ossia avere almeno un passeggero per tutto il tempo del servizio?

Questo significa, da un lato, ottimizzare le corse in modo tale da far salire il passeggero successivo non appena è sceso quello precedente. Dall’altro, vuol dire spingere addirittura i clienti a vendere la propria vettura, finora posseduta ma inutilizzata (in media per il 95% del tempo), per sostituirsi e imporsi come mezzo di trasporto primario.

Un primo passo in questa direzione è UberPool, offerta rivolta a coloro che si muovono verso una stessa direzione o pianificano tragitti paragonabili8. Un’altra offerta interessante è rivolta a tutti quelli che dal centro di Londra devono raggiungere il distante aeroporto di Heathrow oppure, ancora, da un’altra parte del mondo, ai turisti che dal Vaticano vogliono raggiungere gli scavi di Ostia Antica, altrettanto lontani dal centro città.

In entrambi i casi, si incrementa il tasso di riempimento della vettura e, con essa, il suo utilizzo. Inoltre, e soprattutto, si riesce a ridurre il prezzo, rendendolo proporzionalmente più economico. Uber così diviene non solo più vantaggiosa di una vettura propria, o a noleggio, ma anche una concorrente dei mezzi di trasporto pubblici.

Dal suo timido debutto nelle strade di San Francisco, Uber è cresciuta affermando la sua presenza in 50 Paesi e divenendo il principale nuovo attore dei trasporti, con una valutazione ben superiore a colossi come General Motors9: il fattore critico di questo successo è il pricing dinamico, che verrà approfondito nella prossima sezione.

Analisi di contesto

Origini e sviluppo

Il pricing dinamico è diventato di fondamentale importanza per le aziende e nei settori più disparati, e lo sarà sempre di più. Non è più un fenomeno limitato alle vendite online: anche la grande distribuzione, che fino a poco tempo fa esponeva prezzi fissi in formato cartaceo, sta introducendo display elettronici che permettono di cambiare i prezzi esposti nei punti vendita più volte al giorno.

MediaWorld, una delle principali catene di distribuzione non alimentari europee, è così passata alla gestione dinamica dei prezzi, non solo nel canale online ma anche in quello offline (ossia nei punti vendita), indicando ai clienti sempre il prezzo migliore.

La gestione dinamica dei prezzi è un fenomeno antico, sono piuttosto i prezzi fissi a essere relativamente nuovi: sono apparsi solo “di recente”, prima del 1870 era del tutto normale non esporre i prezzi ma variarli in maniera dinamica, così ogni prezzo veniva negoziato individualmente.

I quaccheri furono tra i primi a ritenere immorale che clienti diversi pagassero prezzi diversi, iniziando ad apporre etichette fisiche agli articoli, ed eliminando la contrattazione. Così, grandi magazzini come Wanamaker’s a Philadelphia e Macy’s a New York introdussero i prezzi fissi. Questo permise di ridurre i tempi di formazione per i nuovi commessi (non più costretti a conoscere i prezzi della merce), migliorò l’arte della contrattazione e del mercato, e comportò la possibilità di servire più clienti e di efficientare la vendita. Anche i grandi negozi tenevano la merce dietro un bancone, e chiedevano ai commessi di andare, di volta in volta, a prendere gli articoli per i clienti.

Ciò con dei tempi morti che oggi non potremmo permetterci più.

La catena di negozi di alimentari Piggly Wiggly fu la prima a diventare self-service, nel 1916, cementando ulteriormente la necessità delle etichette. I cartellini dei prezzi divennero presto un modo comune di esporre merci in vendita nei negozi al dettaglio occidentali; la contrattazione uno a uno rimase limitata a chi vendeva oggetti usati.

La gestione dinamica dei prezzi si addormentò così, a poco a poco, per oltre cento anni.

Il risveglio del pricing dinamico avvenne negli Stati Uniti d’America negli anni Ottanta con la liberalizzazione dei prezzi degli aerei passeggeri, fino ad allora regolamentati dal governo.

Da quel momento in poi, le linee aeree tornarono alla gestione della leva del profitto più importante: il pricing. La liberalizzazione favorì la nascita delle compagnie low cost, contribuendo alla crescita dell’intero settore; si riuscì infatti ad attirare clienti sensibili al prezzo, che altrimenti avrebbero utilizzato altri mezzi di trasporto come il treno o la macchina per i propri spostamenti.

È dunque evidente come, in questo settore, l’elasticità della domanda al prezzo sia determinante, in particolar modo nel segmento basso del mercato: un fattore questo, che rende, possibili ampi margini di crescita.

Ne è testimone la People Express Airlines, nata nel 1981, che nel 1984 raggiunse la soglia del miliardo di dollari di fatturato offrendo tariffe più basse del 50% rispetto alle compagnie tradizionali, registrando inoltre un nuovo traguardo, per l’epoca, in termini di profitti: 60 milioni di dollari, un record assoluto per questa compagnia, sul cui destino torneremo fra poco.

Le compagnie aeree tradizionali come American Airlines intanto, in quel periodo – o, per meglio dire, da quel momento – subirono una considerevole perdita di passeggeri (sensibili al prezzo) che “migrarono” verso compagnie a basso costo.

La necessità di attuare nuove strategie aziendali per riconquistare i clienti persi divenne evidente.

Dato il livello di costo significativamente più basso dei vettori low cost, le compagnie tradizionali sapevano di trovarsi di fronte a un tragico dilemma: mentre a quel livello di prezzo le compagnie come PeopleExpress lavoravano con margini di profitto positivi, la corsa al ribasso per loro avrebbe significato incorrere in pesanti perdite. Per implementare una nuova strategia American Airlines doveva, tuttavia, affrontare due sfide: stabilire il numero di posti da attribuire alla economy rispetto alla business ed evitare l’effetto di cannibalizzazione, ossia l’utilizzo dei posti a basso costo da parte di quei viaggiatori disposti a pagare prezzi più alti.

L’introduzione delle tariffe a formula “Super Saver” caratterizzate da alcune restrizioni (come l’acquisto 30 giorni prima della partenza, permanenza minima di 7 giorni e la non-risarcibilità), abbinate a prezzi contingentati a basso costo, e ben delimitati per volo, permise di proporre una valida alternativa a PeopleExpress e, al tempo stesso, di non mettere a repentaglio il (ben più) redditizio segmento business.

Fu l’allora responsabile del marketing di American Airlines, Robert Crandall, poi promosso amministratore delegato della società, a identificare per primo la via d’uscita a questa sfida.

Crandall capì che la sua compagnia metteva in vendita posti a costi marginali zero, perché la maggior parte dei costi di uno specifico volo è fissa: per esempio le retribuzioni di piloti e hostess, gli ammortamenti, il carburante ecc. Questa nuova logica permise ad American Airlines di competere con i vettori a basso costo offrendo, per esempio, al loro prezzo una parte dei posti non occupati da viaggiatori business, caratterizzati da acquisti con breve preavviso e un’elevata disponibilità al pagamento.

Con lo sviluppo del sistema DINAMO – acronimo di Dynamic Inventory Allocation and Maintenance Optimizer – American Airlines risolse i problemi legati all’attribuzione delle capacità alle diverse classi offerte per tratta e volo. Questo sistema, reso operativo nel 1985, rappresenta anche uno dei primi veri e propri sistemi di pricing dinamico in campo aziendale, noto anche come revenue o yield management.

DINAMO rese infatti possibile una competenza aggressiva combinata alla possibilità di modificare velocemente l’offerta su specifici voli.

Su tutte le tratte servite da American Airlines e da vettori low cost iniziò una vera e propria guerra di prezzo. In particolare, il colpo inferto da DINAMO a PeopleExpress fu letale: nel 1986, a un solo anno dall’introduzione dell’Optimizer di AA, PeopleExpress fallì e venne acquisita da Continental Airlines.

L’allora amministratore delegato di PeopleExpress, Doland Burr, spiegò così le cause del fallimento: “Siamo stati un’impresa dinamica e redditizia dal 1981 al 1985 per poi passare a perdere 50 milioni di dollari al mese. Eravamo sempre la stessa impresa. Ciò che cambiò fu la capacità di American Airlines di implementare il revenue management in ognuno dei nostri mercati. Abbiamo generato profitti fino al momento in cui American Airlines ha introdotto la tariffa ‘Super Saver’ che segnò, d’un colpo, la fine della nostra corsa perché diede loro la facoltà di offrire prezzi inferiori ai nostri a loro discrezione. È innegabile che PeopleExpress abbia fallito [...]. Abbiamo tuttavia fatto anche una serie di scelte giuste. Ma quello che abbiamo sbagliato è di aver trascurato il pricing dinamico. Se ricominciassi da capo la mia massima priorità sarebbe quella di avere il miglior sistema di supporto tecnologico. Secondo me è questo che produce in maniera determinante i ricavi di una compagnia aerea: più del servizio, più degli aeromobili e persino delle rotte”.

Principali forme di pricing dinamico

Si distinguono tre principali forme di pricing dinamico:


•temporale;

•basato sul cliente;

•basato sul canale di vendita.



Pricing dinamico temporale

Viene considerato come un pricing “prendere o lasciare”, con il venditore che cambia il prezzo con il trascorrere del tempo, sulla base di fattori come l’andamento delle vendite, l’evoluzione della domanda e la disponibilità dei prodotti richiesti.

Qui il pricing dinamico coincide con il revenue management delle linee aeree: i prezzi variano in modo tale da far combaciare domanda e offerta. Lo si trova anche nel settore energetico o della distribuzione dei carburanti. Il pricing dinamico basato sul tempo viene descritto principalmente in termini di frequenza e gamma10. La frequenza si riferisce al numero (quante volte) dei cambiamenti di prezzo, che possono essere anche abbastanza pronunciati. La gamma, invece, descrive l’entità delle variazioni individuali dei prezzi.

Pricing dinamico basato sul cliente

Viene chiamato in diversi modi: pricing personalizzato11, prezzi basati sul comportamento12, pricing dinamico mirato13 oppure, anche, promozioni mirate14.

L’idea base di questa tariffa è quella di sfruttare nel miglior modo possibile la diversa disponibilità a pagare dei consumatori: le aziende non conoscono l’effettiva disponibilità a pagare dei potenziali clienti e ricorrono, quindi, a informazioni considerate come indicatori correlati a essa. Per esempio, le aziende potrebbero usare i dati demografici, o quelli sui comportamenti di navigazione, e informazioni prese da transazioni passate, come la fedeltà del cliente in base alle transazioni passate; ancora, potrebbero analizzare dati sul customer journey, per esempio se i clienti sono arrivati al sito attraverso un confronto online dei prezzi15.

Per questo Uber, Lyft o Airbnb concedono incentivi all’iscrizione, e sconti per i nuovi clienti; la personalizzazione è basata sullo stato del cliente, nuovo o esistente16. Il prerequisito fondamentale è che i clienti possano essere identificati. Mentre nel mondo offline è spesso necessario che i clienti siano membri di un programma di fidelizzazione, nel mondo online si possono utilizzare altri dati.

Inoltre, si possono distinguere due forme centrali di prezzi dinamici basati sul consumatore.

Da un lato, le aziende possono offrire prezzi di base diversi; dall’altra parte, le aziende possono usare coupon personalizzati17, grazie ai quali i prezzi base rimangono costanti sul web. Tuttavia, alcuni consumatori selezionati18 o gruppi di clienti19 ricevono buoni sconto che permettono di adeguare i prezzi alla loro disponibilità al pagamento.

Pricing dinamico basato sul canale di vendita

Esiste un’altra forma di pricing dinamico per le aziende che hanno canali sia offline che online.

Queste aziende si trovano di fronte a un dilemma dei prezzi multicanale: nei loro canali online sono particolarmente esposti alla pressione dei prezzi dei rivenditori e-commerce puri. La struttura stessa dei costi nei canali offline – il canone di affitto e i costi del personale – rende loro difficile la vita, poiché attiva una competizione interna con i prezzi online, di solito più bassi.

Pertanto, l’idea del pricing dinamico basato sul canale è di differenziare i prezzi offline e online di conseguenza. I prezzi diversi tra i canali potranno così sembrare giustificati da funzioni diverse offerte: per esempio, mentre i canali online fanno risparmiare sui costi di viaggio e possono avere un assortimento più ampio, i canali offline si distinguono per la possibilità di vedere e provare direttamente i prodotti.

Altri esempi tratti dalla pratica aziendale illustrano il pricing dinamico basato sul canale: l’azienda di elettronica di consumo Conrad, per qualche tempo, ha comunicato un prezzo in negozio e un prezzo più basso sul suo sito web; allo stesso modo, la linea aerea Northwest vende biglietti aerei online, per telefono e offline, ma i cambiamenti di prezzo sono frequenti quasi esclusivamente nel canale online20 – chi si rivolge all’offline gode della tranquillità di un servizio corrispondente alle attese, l’online invece implica un monitoraggio più attento da parte del cliente ma anche la possibilità, e la sensazione, di riuscire a “vincere” il prezzo più basso.

Espansione e impatto

La gestione dinamica dei prezzi è in aumento, soprattutto nel commercio online. Col passare del tempo, però, si è consolidata anche nel settore dei voli, dei viaggi e degli hotel.

Fattori come il tasso d’uso, la stagione, l’orario e il confronto con la concorrenza influenzano il prezzo.

Anche nei classici negozi i cartelli dei prezzi tradizionali vengono sostituti sempre di più da display digitali posti sugli scaffali, consentendo una gestione semplificata e ampiamente automatizzata.

Dalla sua introduzione, il pricing dinamico è stato usato in tutta l’industria delle compagnie aeree e ha dato un contributo sostanziale al profitto. L’introduzione del pricing dinamico può generare incrementi di fatturato e profitti rispettivamente fino all’8% e 25%.

Accanto al settore B2C si osservano sempre più aziende B2B che adottano il pricing dinamico. Per un approfondimento in merito rimandiamo al libro Revenue Management in Manufacturing21.

I quattro fattori di successo

Non sempre ha senso avvalersi del pricing dinamico; anzi, se mancano i presupposti, far ricorso a questo strumento potrebbe risultare persino nocivo.

L’adozione del pricing dinamico è un viaggio per ogni organizzazione: ci vuole perseveranza e si deve essere pronti a superare gli ostacoli che, inevitabilmente, si troveranno sul cammino. Se ben preparati, però, ci troveremo di fronte a un’incredibile accelerazione e di qui si potrà giungere con successo al traguardo dell’implementazione.

In particolare, in base ai numerosi progetti seguiti negli ultimi anni, possiamo dire che emergono quattro fattori di successo: i primi due riguardano la soluzione, mentre i secondi due l’integrazione della soluzione all’interno dell’azienda.

1. Dati e tecnologie

La disponibilità di dati e informazioni è il primo presupposto per impostare un pricing dinamico. In alcuni settori si richiede un’elevata granularità (è il caso del comparto B2C, anche a livello di singolo cliente o transazione); in altri (come invece può essere quello di un grossista di materiale elettrico che rivende a elettricisti) può bastare limitarsi a dati relativi a un segmento con canale di mercato. Ciò che conta in entrambi i casi è la disponibilità di un’architettura informatica pronta a supportare il nuovo modo di monetizzare il valore fornito al cliente.

2. Logica di prezzo e strumento di pricing

La logica, ossia il modo in cui oggi vengono stabiliti i prezzi in azienda, è il punto di partenza per evolvere verso il pricing dinamico. Questa può differire di molto, da azienda ad azienda. Nel contesto B2C un retailer può variare i prezzi in base alla fidelizzazione del cliente, oppure lo può fare per giornata o per fascia oraria dell’acquisto, o del carrello di acquisto. Nel contesto B2B possiamo aver a che fare con operatori telefonici che basano il prezzo su parametri come il pricing della concorrenza, la durata del traffico telefonico, o ancora per esempio schemi di utilizzo dei dati. Ciò che servirà a ogni azienda è lo sviluppo di uno strumento di pricing dinamico che al suo interno contempli l’applicazione di apposite logiche ed equazioni atte a sviluppare prezzi dinamici.

3. Processo e governo del pricing dinamico

“A fool with a tool is still a fool”, ha detto Grady Booch, famoso ingegnere informatico che per tanti anni ha lavorato, molto in IBM, sulle dinamiche collaborative in ambiente informatico (è stato il relatore della Turing lecture 2007 dal titolo: La promessa, i limiti e la bellezza del software): per quanto centrata sia la logica di pricing e potente lo strumento analitico, il successo del pricing dinamico viene determinato dal modo in cui le persone in azienda utilizzano questi strumenti: è il gioco di squadra che fa la differenza! La funzione pricing e marketing forniscono gli impulsi per calibrare e migliorare costantemente l’approccio; le vendite portano la loro conoscenza dei clienti e dei mercati; la funzione informatica, con la propria competenza tecnica, aiuta ad affinare la potenza dello strumento; la funzione controllo e finanza effettua, invece, il monitoraggio dei risultati, che verranno quindi sottoposti ai vertici aziendali per ottenere i successivi indirizzamenti.

4. Abilitazione e competenze del team

Ultime, ma di non minore importanza, ritroviamo l’abilitazione e le competenze del team. Le trasformazioni del pricing di maggior successo sono quelle dove i vertici aziendali, spesso lo stesso a.d., chiama l’intera organizzazione a sostenere il nuovo modello dinamico. Il ruolo della direzione è essenziale per assicurare la coesione nei team multidisciplinari.

Lo svolgimento di apposite azioni formative e di interventi volti a instillare una “cultura di apertura, prova e apprendimento”, infine, facilita molto. Aziende che hanno avuto successo, in tal senso, spesso sono partite da singole applicazioni – i cosiddetti use cases – per poi estendere il perimetro, dopo aver testato e raccolto esperienze che hanno contribuito ad arricchire le competenze del team.

Accorgimenti per evitare prezzi non ottimali o eccessivi

Gli avanzamenti tecnologici degli ultimi anni hanno fornito solide basi per portare il pricing dinamico a nuovi livelli.

Grazie alla proliferazione di informazioni quali i dati sulle preferenze individuali e sul comportamento d’acquisto, le caratteristiche demografiche, i prezzi della concorrenza, le modalità di pagamento ecc. si riesce a profilare i clienti in base a dati demografici e agli acquisti storici e ad affinare tutti gli strumenti del marketing.

Tuttavia, questa non deve rimanere una leva gestita unicamente dai computer: serve il buon senso per evitare di proporre prezzi subottimali o, in certi casi, del tutto inadeguati.

Riprendiamo l’azienda valutata come benchmark nella gestione dei prezzi dinamici: Amazon. Sebbene da un lato sia capace di cambiare i prezzi anche 144 volte al giorno, massimizzando i profitti e divenendo una delle aziende di maggior valore al mondo, non sempre propone prezzi ottimali.

Ci si potrebbe chiedere per esempio perché Amazon venda una TV Samsung prima a 296,99€ e poi a 293,07€, se il pricing psicologico trattato nel Capitolo 5 ci insegna che questi due prezzi vengono percepiti dai clienti alla stessa maniera di 299,99€, quindi sprecando inutilmente margine?

Un altro caso eclatante è stato quello del prezzo stellare richiesto per un libro sulle mosche22: quasi 24 milioni di dollari! Come si è arrivati a un prezzo così astronomico? Facile: attraverso il pricing dinamico, che paragonava il prezzo di due libri simili ma, mentre un’equazione continuava a fissare il prezzo del primo libro a 1,27059 volte il prezzo del secondo, l’altra equazione impostava automaticamente il suo prezzo a 0,9983 volte il prezzo dell’altro. Così, in un impazzito balletto all’isterico rialzo, i prezzi dei due libri sono aumentati in tandem fino a essere prezzati milioni, con il secondo libro che di norma aveva comunque un prezzo sempre leggermente inferiore del primo.

Ecco, quindi, un’altra evidenza: il pricing dinamico ha fatto lievitare il prezzo di The Making of a Fly a 23.698.655,93$, escluse spese di spedizione certo (!) (Figura 6.1). Un vero e proprio errore di mercato, che permette una degna conclusione. La gestione del pricing dinamico ha un limite: è buona quanto le equazioni che la regolano.
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FIGURA 6.1 – Le peggiori pratiche di pricing dinamico: esplosione del prezzo di un libro su Amazon.

Sintesi

La storia si ripete, diceva Karl Marx (History Repeating, del resto, lo cantavano anche i Propellerheads feat. Shirley Bassey nella omonima canzone): i prezzi dinamici erano la norma in passato, prima dell’avvento delle etichette con prezzi fissi nel 1870, per poi riemergere prima nel settore aereo e diffondersi nelle industrie più disparate.

La recente rinascita del pricing dinamico non è tuttavia un evento guidato primariamente dalla capacità negoziale che si instaura tra venditore e cliente, con esito imprevedibile, quanto piuttosto alimentata dall’avanzamento tecnologico.

La proliferazione dei dati permette di segmentare i clienti in base – per esempio – ai cluster demografici, al comportamento d’acquisto o ai prezzi della concorrenza, affinando al contempo tutti gli strumenti del marketing: dal targeting mirato fino ai prezzi individuali, che variano nel tempo.

Ciò vale sia nel contesto B2C sia in quello B2B: in entrambi si può applicare, ma non in ogni contesto ha senso introdurlo, vanno per tanto evitate “forzature”.

Nella prassi distinguiamo tre principali forme di pricing dinamico: temporale, basato sul cliente e basato sul canale di vendita. Il pricing dinamico trova applicazione nei settori più disparati, coinvolge sia aziende di servizi (per esempio, turismo o autonoleggio) che imprese manifatturiere (per esempio, produttori di acciaio o prodotti chimici).

Una volta introdotto, l’impatto è rilevante: tra l’8 e il 25% può essere l’incremento di rispettivamente ricavi e profitti.

I presupposti per avere una gestione dinamica dei prezzi invece, per esperienza, sono essenzialmente quattro: i primi due, ossia 1) dati e tecnologie e 2) logica di prezzo e strumento di pricing, riguardano la soluzione prescelta, mentre gli altri, ossia 3) processo e governo del pricing dinamico e 4) abilitazione e competenze del team, hanno a che fare con l’integrazione di quella soluzione all’interno dell’azienda.

In generale, vale la solita avvertenza: il pricing dinamico è uno strumento e come tale va gestito! Le macchine e le equazioni da sole non bastano: serve l’essere umano, che si assicuri che i risultati abbiano un senso (vedi l’affaire “libro sulle mosche”) e si generino così prezzi ottimali. La storia – oltre a ripetersi – farà il resto, e il suo corso, e quello dei nostri affari.
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Capitolo 7

Pricing basato sull’intelligenza artificiale


“La vita degli androidi è sogno.”

Philip K. Dick



Case history

Mac Harman fiutò l’opportunità di business poco dopo essersi laureato alla Stanford Graduate School of Business: aveva notato che l’albero di Natale finto dei suoi suoceri non assomigliava molto a un albero, così gli venne in mente un’idea.

Si mise in viaggio verso la Cina, dove incontrò un produttore di alberi e progettò 16 modelli basati su varietà di alberi di Natale che avessero la forma di un albero di Natale “vero”, come l’abete rosso.

Nell’ottobre 2006 si fece spedire più di 5.000 alberi negli Stati Uniti, dove aprì un pop-up store nel centro commerciale di Stanford. Gli affari andarono davvero bene.

Dopo aver creato un sito web, infatti, nel giro di un mese aveva già incassato 3 milioni di dollari. Da allora, il buon “Mac” (e forse è davvero il nome a fare il destino) ha ampliato la sua selezione di alberi, alcuni dei quali vengono venduti a più di 2.000$, e ha aggiunto corone, ghirlande, ornamenti e altri prodotti.

Balsam Brands – questo il nome della sua società – ha avuto successo nonostante venda prodotti stagionali e abbia prezzi molto più alti dei suoi diretti concorrenti.

La startup fondata da Harman da allora è ulteriormente cresciuta, e oggi affronta nuove sfide sul fronte prezzi. Il rivenditore californiano di alberi di Natale artificiali di lusso e decorazioni stagionali – i cui marchi includono il popolare Balsam Hill – guadagna più di 200 milioni di dollari, l’80% delle vendite avviene durante gli ultimi tre mesi dell’anno. Una “asimmetria” gestionale e finanziaria di cruciale importanza per l’attività d’impresa.

Per gestire le vendite stagionali proteggendo il margine e facendo crescere i ricavi, Balsam Brands ha pertanto deciso di introdurre nel pricing l’intelligenza artificiale (IA).

L’algoritmo si addestra autonomamente, genera raccomandazioni e ottimizza i prezzi in base alla domanda, superando in questo modo le sfide esistenti in precedenza, che includevano un processo di riprezzamento particolarmente intenso, così come la mancanza di uno strumento unificato per gestire i prezzi in base alle tendenze del mercato.

Grazie a una piattaforma ERP personalizzata, Balsam Brands ha automatizzato il re-pricing settimanale, effettuando aggiustamenti di prezzo in base al piano commerciale e prendendo decisioni in base ai dati processati.

Per fare la migliore offerta ai suoi clienti, Balsam Brands prende in considerazione una pluralità di fattori, di prezzo e non solo, come le analisi del web e le tendenze del mercato, gli ultimi dati di vendita, le scale di prezzo, i vincoli di business intelligenti e le regole di arrotondamento prezzi.

Durante la stagione commerciale 2020-21, l’algoritmo di IA ha generato 24.000 raccomandazioni di ottimizzazione dei prezzi per il rivenditore. Queste erano basate sui suoi dati transazionali storici, sui vincoli commerciali, sull’architettura del pricing totale, sulla disponibilità dell’inventario e su altri dati essenziali. Come risultato, Balsam Brands ha diminuito il tempo di riprezzamento del 50% e ha raggiunto i suoi obiettivi di business prefissati, generando oltre il 3,5% delle entrate e oltre il 3% del margine lordo in più: “Mentre il business stava crescendo, era importante per noi basare le nostre decisioni di prezzo sulle tendenze del mercato, l’analisi del sito web, e altri punti di dati cruciali che un pricing manager difficilmente può considerare contemporaneamente”, ha sottolineato infatti Joyce Lin, senior e-commerce business manager di Balsam Brands. “Gli algoritmi intelligenti hanno reso la nostra gestione dei prezzi efficace, facendo risparmiare al team il 50% del tempo dai compiti di routine. L’IA sta rivoluzionando i processi e le strategie di pricing tradizionali; quindi, non vediamo l’ora di estendere questa tecnologia ad altre regioni”.

Nella stessa direzione si è mossa Orsay, azienda tessile presente in 34 Paesi con 740 punti vendita e 5.100 dipendenti1: “Oggi non abbiamo più bisogno di fare affidamento su analisi manuali o congetture. Il pricing basato sull’IA ha automatizzato le nostre decisioni di prezzo più critiche. L’algoritmo fa una raccomandazione e noi la applichiamo semplicemente”2, questo il pensiero in sintesi del responsabile dell’innovazione in Orsay.

Come rivenditore di fast fashion organizzato verticalmente, Orsay gestisce l’intera catena di fornitura, dal design alla produzione e alla vendita. L’azienda offre una gamma di prodotti articolata: una vasta selezione di stili di tendenza e look classici. Poiché le tendenze della moda cambiano continuamente, Orsay deve gestire il prezzo dei suoi prodotti per tutto il loro ciclo di vita: massimizzando i profitti, ma anche assicurando che i vestiti si vendano prima che diventino obsoleti.

Gli obiettivi di Orsay erano, in breve:


•aumentare i ricavi e i margini attraverso un minor numero di ribassi;

•ridurre i costi d’inventario svuotando le scorte in modo più efficiente;

•migliorare la produttività del personale;

•aumentare la soddisfazione degli acquirenti incrociando le loro aspettative sulla merce con i prezzi.



Questo ha determinato una situazione così descritta: “Già a partire dal primo anno di utilizzo dell’intelligenza artificiale i nostri sconti sono diventati meno profondi. La percentuale di stock per sconto è migliorata al 30-40%, da una gamma iniziale del 40-50%. Questo si traduce in una percentuale di sconto inferiore del 10%, che fa lievitare i nostri margini di profitto. Oggi siamo in grado di vendere i nostri prodotti quando c’è domanda per loro.

Applichiamo sconti meno frequenti. In passato, potevamo applicare fino a tre o quattro ribassi per articolo. Ovviamente, ognuno di questi ribassi erodeva i nostri margini di profitto. Oggi applichiamo al massimo due o tre ribassi per articolo”3.

L’IA in Orsay è anche in grado di ridurre gli sprechi e ottenere prezzi ottimizzati in modo continuo, guidato dai dati, in ogni fase del ciclo di vita del prodotto.

Considerando i dati attuali e storici, l’algoritmo determina dunque il giusto livello di elasticità del prezzo per ogni articolo di abbigliamento Orsay. La soluzione inoltre tiene anche conto di fattori complessi, come i prezzi della concorrenza, gli effetti di sostituzione e cannibalizzazione, mentre prende automaticamente le decisioni di prezzo più redditizie per Orsay.

Anche l’azienda di moda internazionale Bonprix4, presente in oltre 30 Paesi con 35 milioni di clienti, è passata al pricing basato sull’IA. Folke Thomas, responsabile dell’introduzione dell’IA in Bonprix, in una delle sue interviste ha ricordato l’avvio del nuovo approccio al pricing: “Da allora, le variazioni di prezzo possono essere implementate con l’algoritmo da un giorno all’altro, per esempio, se ci sono esigenze a breve termine nella gestione dei profitti o delle scorte”. Non devono quindi più essere discussi e allineati coinvolgendo numerose funzioni aziendali e poi implementati manualmente.

Lo stesso vale per Orsay: in passato, il tipico category manager spendeva fino all’80% del suo tempo sui ribassi. La macchina ha automatizzato questo aspetto, e ora quella stessa voce “pesa” solo per il 20% circa. Nel tempo risparmiato, così, si può prestare più attenzione ai contenuti strategici.

Analisi di contesto

L’intelligenza artificiale (IA) è l’abilità di una macchina di mostrare capacità umane quali il ragionamento, l’apprendimento, la creatività o la pianificazione. In altre parole, si tratta di sistemi informatici in grado di eseguire compiti che normalmente richiedono l’intelligenza umana, come la percezione visiva, il riconoscimento vocale, il processo decisionale e la traduzione da altre lingue.

Nella gestione dei prezzi l’IA è data da algoritmi capaci di identificare prezzi o sconti ottimali, analizzando gli effetti delle politiche commerciali passate, per esempio, o considerando una serie di ulteriori informazioni che permettano di apprendere e calibrare pricing e scontistiche adeguate.

Avere un pricing basato sull’IA significa quindi utilizzare anche metodi come l’apprendimento automatico (machine learning) e l’apprendimento profondo (deep learning), per imitare il comportamento umano e prendere decisioni di prezzo autonome con un miglioramento continuo, utilizzando metodi statistici e algoritmi avanzati (Figura 7.15).
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FIGURA 7.1 – Cos’è l’IA: definizione e distinzione tra apprendimento automatico (machine learning) e apprendimento profondo (deep learning).

La tecnologia di apprendimento automatico, detta machine learning, sta portando grandi cambiamenti nell’ambito dell’ottimizzazione dei prezzi, in quanto è in grado di gestire il pricing in tempi molto più corti con una efficacia molto superiore. Per esempio, gli algoritmi basati sull’apprendimento automatico sono in grado di analizzare insiemi di dati molto grandi e di prendere in considerazione più variabili di quanto sia possibile senza l’IA.

In passato, i pricing manager dovevano determinare manualmente le regole della gestione prezzi. I modelli di apprendimento automatico, al contrario, utilizzano algoritmi che imparano continuamente dai loro risultati in modo automatizzato. Le aziende sono quindi in grado di usare i modelli di self-learning per fissare prezzi o adattarli nel corso del tempo; in più, sono in grado di farlo in modo completamente autonomo, in maniera molto più precisa e con una frazione di sforzo.

Gli strumenti di pricing basati sull’apprendimento automatico non solo sono progettati per imparare, ma col tempo migliorano nel trovare i punti di prezzo ottimali, poiché sono in grado di individuare il prezzo calibrato fra il “troppo economico” e il “troppo caro”. Inoltre, questi strumenti di pricing basati sull’apprendimento automatico sono in grado di considerare sia i dati interni critici sia i dati esterni influenti nei loro algoritmi. Questo, combinato al fatto che possono elaborare una serie di dati molto grandi e diversificati rispetto alle vecchie tecnologie, permette loro di essere molto precisi sui prezzi che stabiliscono in relazione ai dati influenti.

I fattori che questi algoritmi valutano includono:


•vendite storiche e dati transazionali;

•cambiamenti stagionali;

•condizioni meteorologiche;

•indici di prezzo delle materie prime;

•livelli di inventario;

•caratteristiche del prodotto;

•prezzi e promozioni della concorrenza;

•campagne di marketing.



Utilizzando questi dati, le applicazioni di prezzo basate sull’IA possono calcolare l’elasticità del prezzo, misurando come la domanda fluttuerà a seguito di cambiamenti nelle condizioni. Il software regola i prezzi di conseguenza.

Questi strumenti possono anche determinare quali prodotti sono abbastanza stabili nella loro domanda – rendendoli adatti all’ottimizzazione dei margini – o quelli che giocano un ruolo critico nelle vendite complessive, e quindi dovrebbero essere regolati con cautela.

Fasi per sviluppare pricing basato sull’IA

Come funziona esattamente la creazione di un algoritmo di IA per l’ottimizzazione dei prezzi?

Anche se può sembrare oscuro ad alcuni, in realtà i passi per impostare un algoritmo di ottimizzazione dei prezzi basato sull’apprendimento automatico sono abbastanza semplici. Il processo è il seguente.

1. Raccolta e pulizia dei dati

Per sviluppare un modello di apprendimento automatico, sono necessari diversi tipi di dati.

Nel contesto dell’ottimizzazione dei prezzi, il database potrebbe contenere dati categorizzati nel modo seguente:


•dati transazionali: elenchi di prodotti venduti a prezzi e clienti diversi, tipi di sconti concessi in e fuori fattura, premi e bonus;

•descrizioni dei prodotti: dati su ogni prodotto catalogato (categoria, marca, taglia, colore ecc.);

•dati di costo: costi di approvvigionamento, costi di spedizione, costi dei resi, costi di marketing;

•dati della concorrenza: prezzi della concorrenza per prodotti comparabili;

•dati di inventario e consegna: dati sui livelli di inventario, disponibilità dei prodotti, storico dei prezzi.



Non tutte queste informazioni sono necessarie, né saranno disponibili per ogni settore o business.

Per esempio, molti rivenditori non hanno uno storico dei prezzi “pulito”. Tuttavia, il pricing basato sul machine learning è in grado di estrarre un massimo di intuizioni dai dati disponibili. Questo porta, nella maggior parte dei casi, a un miglioramento significativo dello status quo (per esempio, un profitto più elevato). Inoltre, le aziende sono – giustamente – molto caute sull’uso dei dati personali. La buona notizia è che per un’ottimizzazione dei prezzi a livello di prodotto non è necessario elaborare dati di questo tipo.

I dati raccolti devono, infine, essere puliti dagli errori e preparati per l’ulteriore elaborazione. Questo passo è impegnativo, perché i dati di diversi formati da differenti fonti devono essere riuniti.

Il compito dovrebbe quindi essere eseguito da esperti, scienziati dei dati che assicurino che i dati siano correttamente e completamente trasformati in algoritmo.

2. Addestramento dell’algoritmo

Il passo successivo è quello di addestrare il modello di apprendimento automatico.

In primo luogo, il modello analizza tutte le variabili e determina i possibili effetti delle variazioni di prezzo sulle vendite. Nel fare ciò, il modello di apprendimento automatico rileva indipendentemente le correlazioni e i modelli che gli analisti umani trascurano facilmente. Questi sono incorporati nell’algoritmo per il calcolo dei prezzi ottimali e costituiscono la base per le previsioni di vendite e profitti.

Una volta costruito, il modello iniziale viene sottoposto a una prova pratica e può anche essere ottimizzato manualmente su base regolare. Dopo ogni correzione, l’algoritmo impara e migliora anche i suoi risultati in modo indipendente.

Ulteriori set di dati possono essere aggiunti per ottimizzare ulteriormente la precisione dell’algoritmo.

Nel corso del tempo, lo sforzo di formazione diminuisce, mentre l’efficacia del software aumenta continuamente.

3. Ottimizzazione basata sulle previsioni

Una volta sviluppato, un modello di apprendimento automatico può definire i prezzi ottimali che soddisfano specifici obiettivi aziendali e determinare l’elasticità del prezzo per migliaia di prodotti, il tutto in pochi minuti.

I team interni di marketing e vendite possono utilizzare questi calcoli per sperimentare più audacemente con prezzi di ingresso e sconti, perché possono valutare meglio l’impatto potenziale sulle vendite e sulla domanda. Invece di affidarsi all’istinto e all’esperienza, ora possono ragionare sulla base di risultati dell’algoritmo di apprendimento automatico. Questo dà loro spazio di manovra, che di solito si traduce in un aumento delle vendite e dei profitti.

Applicazioni del pricing basato sull’IA: B2C e B2B

Nel retail, il pricing basato sull’IA diventerà sempre più mainstream nei prossimi anni.

Secondo uno studio globale di Horváth, il 79% delle aziende di vendita al dettaglio prevede di investire in IA entro il 2030, anche per l’ottimizzazione dei prezzi6.

Vi sono molti rivenditori noti che stanno già sfruttando il potere del machine learning. Questi includono alcuni marchi noti come l’azienda statunitense di elettronica Monoprice, la catena di supermercati britannica Morrisons o Zara nel settore della moda. In quest’ultimo caso, per esempio, l’azienda di moda spagnola determina i suoi prezzi d’ingresso tramite l’IA, e lascia che i prezzi reagiscano alle tendenze in modo automatico. Come risultato, Zara deve vendere solo il 15-20% dei suoi prodotti a prezzi scontati, secondo Ghemawat e Nueno, contro il 30-40% di altri rivenditori europei.

Ralph Lauren e Michael Kors, invece, stanno usando l’apprendimento automatico per vendere meno capi tramite prezzi di sconto, gestire l’inventario in modo più efficiente e aumentare le vendite.

Boohoo, Shein sono altri rivenditori di fast fashion noti per usare il machine learning per raggiungere i propri obiettivi commerciali, nonostante i bassi prezzi d’ingresso.

Anche in campo B2B si trovano sempre più aziende che introducono la gestione dei prezzi basta sull’IA.

Vediamo ora, di seguito, sei possibili applicazioni di pricing basato sull’IA in base al tipo di azienda, sia per il contesto B2B sia per quello B2C.


1.Geo pricing. In diverse aree geografiche all’interno di una nazione (Italia: Nord, Centro, Sud) o di una regione geografica (Europa), la disponibilità al pagamento può variare anche considerevolmente. L’IA permette di combinare dati interni di vendita, prodotto e cliente a dati esterni (demografici, reddituali, economici ecc.), indicando attraverso il pricing geografico, in breve “geo pricing”, il punto-prezzo ideale per prodotto, servizio o sconto.

2.Predittore del margine contrattuale. Nella vendita di contratti, che siano di manutenzione o assistenza post-vendita, il prezzo o la scontistica possono variare fortemente in base al tipo di cliente o alla capacità negoziale del venditore. Al fine di concedere solo lo sconto “necessario” per concludere, l’IA analizza una serie di parametri legati al contratto e altri legati a cliente e contesto della transazione, per indicare quale prezzo e quale margine siano quelli più indicati per chiudere la trattativa.

3.Minimizzatore dell’abbandono. In tante industrie, caratterizzate da ampie basi clienti, come la telefonia, la TV a pagamento, la fornitura di energia elettrica o l’assistenza post-vendita di automobili o macchinari, minimizzare il tasso di abbandono dei clienti è fondamentale per il successo aziendale.

4.L’IA artificiale permette di creare indicatori che calcolino la probabilità di abbandono, proponendo misure di retention volte a prevenire la fuoriuscita del cliente dalla customer base.

5.Previsore dello sconto. Un tipico caso di applicazione è l’ottimizzazione della scontistica: partendo dal listino, l’algoritmo indica lo sconto massimo necessario per concludere la vendita, senza andare oltre quel che è necessario concedere. Viene previsto lo sconto ottimale per un dato cliente per una data commessa.

6.Segmentazione della clientela. Per segmentare la clientela è possibile seguire diverse strade. Un tipico approccio è quello di valutare la disponibilità al pagamento. L’IA, per esempio, è molto adatta a calcolare la disponibilità al pagamento di clienti attuali per segmentarli e ottimizzare le tipologie di offerte da rivolgere loro.

7.Vendite incrociate. Sia in campo B2C sia in quello B2B si cerca di vendere a un cliente un prodotto o servizio accessorio per incrementare il fatturato, e con esso i profitti.



L’IA permette di analizzare efficacemente quali combinazioni di prodotti siano state vendute a clienti con caratteristiche simili, proponendo direttamente – nel caso del cliente B2C – o tramite il venditore – nel caso B2B – ulteriori prodotti, per favorire il cross e l’up-selling.
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FIGURA 7.2 – Applicazioni del pricing basato su IA.

Sintesi

Il pricing basato sull’IA riguarda l’utilizzo di metodi come l’intelligenza artificiale, l’apprendimento automatico (machine learning) e l’apprendimento profondo (deep learning) per imitare il comportamento umano e prendere decisioni di prezzo autonome con un miglioramento continuo, utilizzando metodi statistici e algoritmi avanzati.

I passi per impostare un algoritmo di ottimizzazione dei prezzi basato sull’apprendimento automatico sono abbastanza semplici:


•raccolta e pulizia dei dati;

•addestramento dell’algoritmo;

•ottimizzazione basata sulle previsioni.



Applicazioni dell’IA sono:


•geo pricing;

•previsore del margine contrattuale;

•minimizzatore dell’abbandono;

•previsore dello sconto;

•segmentazione della clientela;

•vendite incrociate.



Il pricing basato sull’IA può avere un forte impatto positivo sul successo commerciale ed è questo il motivo della sua crescente diffusione, in campo B2C come in campo B2B.

Per rimanere competitivi, è pertanto necessario valutare come poter stare al passo con la concorrenza, anche sul fronte del pricing basato sull’IA.

Note

1https://world.orsay.com/en-gb/company-information/aboutUs/about-us-companymain (ultimo accesso 3 marzo 2022).

2ORSAY Improve Stock per Discount Percentage by 10% with Luminate Clearance Pricing, https://blueyonder.com/knowledge-center/collateral/orsay-case-study (ultimo accesso 3 marzo 2022).

3Ibidem.

4Textiwirtschaft Die Preismaschine; Künstliche Intelligenz gegen menschliches Bauchgefühl: Wie Daten helfen, höhere Margen zu erzielen, Penner abzuschleusen oder auf den Jogginghosen-Boom zu reagieren. 25 March 2021

5Fonte: Horváth (2022).

6Fonte: Horváth (2022).







Capitolo 8

Freemium


“L’obiettivo dell’azienda è di attrarre e mantenere clienti.”

Peter Drucker



Case history

Da anni aspettate che il vostro cantante preferito esca col nuovo album, sognate l’LP, vintage, che ronza appena sul piatto, dieci-dodici canzoni inedite, voi seduti sulla poltrona, comodi, silenzio in casa, magari un buon bicchiere di vino rosso in mano. Paghereste qualsiasi prezzo pur di essere tra i primi ad averlo, una volta uscito sul mercato. E poi finalmente, inaspettato, all’improvviso, arriva il momento: l’album esce!

Siete eccitati. Curiosi. La mattina vi radete, vi vestite. Rivedete una scena della Febbre del sabato sera su YouTube. Improvvisate due passi di danza come Uma Thurman in Kill Bill. Siete in tiro, pronti, MA (c’è sempre un ma)… non dovrete acquistarlo, né uscire o parcheggiare l’auto, né tantomeno entrare nel negozio di dischi che avete già visto all’angolo e che tanto vi ricorda il Championship Vinyl. E non dovrete nemmeno pagare il prezzo.

Perché? Perché vi viene regalato1! Dio o chi per lui esiste, e il nuovo album del vostro idolo è lì davanti a voi, con la plastica ancora intonsa sulla copertina, ed è gratis! Un sogno si avvera e sono appena le 8 del mattino.

Quando il nuovo album di Prince, Planet Earth, venne pubblicato nel Regno Unito nel 2007, quasi tre milioni di persone ne presero una copia.

Normalmente, questo tipo di notizia evoca immagini di dirigenti dell’industria discografica che si danno il cinque a vicenda e di fan che si riversano nei negozi di dischi per svuotare gli scaffali. Ma in questo caso tutto ciò non è avvenuto: Prince non vendette nemmeno una (!) singola copia del suo album, valutata circa 20€, nel Regno Unito.

Con una mossa senza precedenti, infatti, Prince decise di distribuire gratuitamente il nuovo album tramite il tabloid britannico “Mail on Sunday”. Lettori che pagavano il normale prezzo di copertina per l’edizione domenicale del giornale, circa 3€, ricevettero l’album gratis.

Valutando la monetizzazione del solo album, Prince sicuramente non ci guadagnava: al posto di ricevere la solita commissione sulle vendite a prezzo pieno – in questo caso, circa 2€ – tramite il canale tradizionale, da “Mail on Sunday” ottenne soli 36 centesimi a copia, a titolo di licenza.

Se si considera, tuttavia, l’impatto che quest’azione ebbe sulla vendita dei biglietti dei suoi 21 concerti londinesi The Purple One ne valse la pena, eccome!

La vendita dell’intera disponibilità di biglietti fu un record assoluto per il compianto artista, nella sola Gran Bretagna. Sebbene Prince a una prima analisi stesse infatti rinunciando a 4,6 milioni di dollari in commissioni, l’effetto promozionale dei 21 concerti generò ricavi per 23,4 milioni di dollari, con 18,8 milioni di dollari di profitto2.

Anche le vendite di “Mail on Sunday” incrementarono: 600.000 copie rispetto alla media delle solite 2,3 milioni di unità. In altre parole, ci fu un quarto in più di vendite in una sola giornata.

Pur se ciò non permise di coprire i costi, la testata giornalistica valutò lo stesso quest’azione promozionale un grande successo; anche perché, posizionandosi come innovatore sul mercato rispetto a un’iniziativa così pregevole e mai fatta prima, “Mail on Sunday” divenne più attrattiva per le aziende pubblicitarie.

In questi casi, si parla anche di strategia loss leader, ovvero si perdono soldi su un prodotto (in questo caso l’album) al fine di vendere altri prodotti redditizi (i biglietti per i concerti).

Basta pensare a un pub per sintetizzare il concetto: vengono offerte gratuitamente noccioline salate che generano sete al fine di vendere le bevande costose, ovvero le birre, i cocktail e tutto quello che è il vero core business dell’attività; il piccolo genera il grande.

È lo stesso principio seguito da Google che, da anni, pratica con successo la vendita a prezzo (praticamente pari a) zero. Sono centinaia i prodotti erogati gratuitamente: oltre a offrire il motore di ricerca leader al mondo, con una quota di mercato ben superiore al 90%, Google presenta infatti servizi in vari ambiti, dalla posta elettronica (Gmail) a informazioni (Google News), da navigatori (Google Maps) a traduttori (Googel Translate), alla condivisione di documenti, fogli di calcolo e immagini (Google Docs).

Gli introiti pubblicitari e poche altre fonti di reddito sono talmente sostenuti che Google può offrire un numero così elevato di servizi gratuiti.

In effetti i product manager di Google, quando intendono lanciare un prodotto o un nuovo servizio, non si chiedono mai quanti ricavi potranno generare quanto, piuttosto, se l’offerta potrà piacere e se/quanto verrà adottata da un gran numero di utenti.

E ciò rappresenta le fondamenta della strategia di Google: lanciare servizi di interesse per la maggior base clienti possibile, far scattare l’adozione di massa e così poi vendere la pubblicità.

Con la vendita di prodotti del tutto gratuiti Google è diventato un colosso da 182 miliardi di dollari nel 2020, con profitti pari a 40 miliardi di dollari, importo che supera i profitti di tutti i produttori di automobili e linee aeree americani sommati assieme3.

In questa direzione è andato anche Michael O’Leary, il quale, da amministratore delegato, ha completamente trasformato Ryanair, facendola divenire una delle compagnie aree low cost di maggior successo mondiale. O’Leary sosteneva infatti che nel futuro sarebbe riuscito a proporre voli praticamente gratis ai suoi clienti. Il guadagno sarebbe venuto dalla condivisione d’introiti con gli aeroporti4.

Sicuramente vi possono essere dei problemi se saturi il mercato oppure se, in qualche modo, gli altri concorrenti cominciano a vederti male. Anche i cieli si erano saturati, fino a quando il coronavirus ha cambiato le cose, lasciando agli umani cieli sgombri e nuvole bianche galleggiare nell’azzurro.

La pandemia degli anni 2020-22 dunque ha certamente frenato quella visione ma, è certo, “tutto scorre” nella vita; allo stesso modo il modello del freemium continuerà il suo percorso in numerosi settori, superando anche questo ennesimo ostacolo.

Analisi di contesto

Freemium è una combinazione delle parole “free” (ossia gratuito) e “premium” (ossia sovrapprezzo).

Da una prima analisi semantica, dunque, comprendiamo che questa parola descrive una strategia di prezzo secondo cui le funzionalità base sono fornite gratuitamente, con la possibilità di accedere ad altre funzionalità avanzate, dietro pagamento di un corrispettivo.

Ricorda un po’ quei giochi in cui per sbloccare il passaggio successivo devo prima completare il precedente, dando in cambio i dobloni che sono riuscito a recuperare sino a quel momento (gli smanettoni degli anni Ottanta-Novanta ricorderanno partite su partite agli Arcade. Schermo grande e cloche, giocavamo a Golden Axe contro troll, bestie-lupo e gnomi, superando muri, acquisendo vite, affinando lo spirito d’avventura e, perché no, facendo un bel po’ di soldi, prima di passare al quadro successivo).

Lo scopo del freemium è quello di attirare con l’offerta gratuita il maggior numero possibile di persone, sperando che, una volta acquisita familiarità con le funzioni base, i clienti siano disposti a pagare servizi aggiuntivi, di qualità superiore.

In questo senso, il freemium può anche essere interpretato come una forma di strategia di penetrazione, con la quale avviene un sussidio incrociato tra prodotti gratuiti e prodotti venduti a un prezzo tale da coprire i costi anche dell’offerta gratuita e generare un margine. In particolare, si distinguono tre forme di sussidi incrociati: free, freemium e triangolazione.

Free

Il primo caso riguarda prodotti gratuiti direttamente sussidiati da prodotti a pagamento. Un classico esempio, in questo senso, sono le offerte prendi 3 paghi 2 della GDO (Grande Distribuzione Organizzata). Pensiamo anche a Trony, nel campo degli elettrodomestici, che permette di acquistare tre prodotti dei quali il meno caro è in regalo5. Lo stesso lo fa Walmart con i DVD, offrendone uno gratis e uno a pagamento, con l’obiettivo di attirare clienti nei punti vendita e far riempiere il carrello di prodotti redditizi.

Ulteriori esempi sono Vodafone e O2, che in Germania ti regala il cellulare se firmi un contratto di telefonia per due anni che poi copre anche i costi del dispositivo. Ancora, Unicredit regala la carta di credito, così da monetizzare il conto corrente, venduto in concomitanza alla carta gratuita.

Rispetto al caso dei loss leader – come i giochi della PlayStation che sussidiano la console della Sony venduta sotto costo, o il vino costoso del ristorante che sussidia il menu a basso costo – almeno uno dei prodotti è del tutto gratuito.

Freemium

Il secondo caso riguarda prodotti gratuiti in versione basica sussidiati da prodotti a pagamento in versione avanzata, il freemium vero e proprio.

Mentre con il free l’ottenimento del prodotto gratuito è infatti legato all’acquisto di un prodotto a pagamento, in questo caso si può usufruire del prodotto gratuito anche senza provvedere all’acquisto.

Il freemium è particolarmente adatto per i cosiddetti “beni di esperienza”, il cui pieno beneficio è scoperto solo attraverso l’esperienza con il bene. I consumatori con un’esperienza precedente diretta con il prodotto tendono a dimostrare una connessione e un’intenzione di spesa più forte rispetto ai consumatori avvicinati attraverso canali indiretti6.

Ne sono esempi alcuni prodotti software, come Adobe, che concede senza corrispettivo una versione basica del software e quella professionale a pagamento. Oppure social network come LinkedIn o Xing, che presentano molte funzionalità sono gratuite (per esempio, la creazione di un profilo o l’invio di messaggi) e altre a pagamento. L’era digitale ha permesso a questo modello di accelerare, tant’è che ora è particolarmente diffuso nel mercato dei prodotti digitali.

Nel mondo offline, dove sino a poco tempo fa il freemium era rappresentato da campioni regalati agli avventori nei negozi (in particolare nelle profumerie) per spingere gli acquisti, i costi erano tali da limitarne l’uso; nel mercato digitale, invece, si hanno costi marginali insignificanti, dunque le possibilità si moltiplicano. Qualora anche solo il 5% degli utenti pagasse per un prodotto, il modello di business reggerebbe. Anzi, anche quando 95 utenti su 100 non pagano, con i 5 residui unici paganti lo stesso le aziende riescono a generare profitti, grazie proprio a costi marginali trascurabili.

Triangolazione

Il terzo caso riguarda la bipartizione di prodotti gratuiti, a fronte di prodotti che a loro volta vengono pagati. È il classico modello che caratterizza i media: nel rapporto di scambio gratuito tra due parti si inserisce una terza parte che paga.

Accade per esempio con “Metro” (il quotidiano internazionale distribuito gratuitamente nelle metropolitane, per esempio, fondato nel 1995 in Svezia e diffuso in Italia dal 2000): il giornale propone notizie e articoli di chiaro interesse per i lettori, che hanno così un’infarinatura dei principali fatti del giorno. È una lettura orizzontale, senza approfondimenti; del resto, spesso abbiamo poco tempo, dunque “Metro” sfrutta diciamo così la nostra capacità di lettura di superficie.

A ogni modo, la cosa importante qui è il prezzo a cui viene venduto il prodotto: la terza parte in questo caso è chi paga all’editore per pubblicizzarsi sul giornale. L’editore, quindi, non vende copie del giornale ai lettori, quanto lettori ad aziende pubblicitarie: si innesca perciò una sorta di triangolazione. Lo stesso vale per emittenti televisive o stazioni radiofoniche. Su Internet sono sorti interi ecosistemi mediatici a partire da questa modalità di triangolazione, basata su: a) contenuti gratuiti, b) vendita di informazioni relativa a preferenze di utenti, c) abbonamenti pagati.

In realtà anche nel mondo offline si ritrovano degli esempi, come nel caso delle carte di credito: la stessa American Express regala la carta agli utenti, per poi trattenere una percentuale dal commerciante.

Una considerazione

Adesso una considerazione matematica che sembra più difficile di quel che è. Cerchiamo di vederla insieme.

Le tre tipologie di sussidi incrociati si basano in verità su due tipologie di prezzo. In un caso, il prezzo è pari a zero, ovvero il corrispettivo non esiste, la transazione avviene gratis. Nel secondo caso un prezzo c’è, ed è agganciato al corrispettivo.

È poi possibile trovare una terza casistica: il prezzo negativo. In quest’ultimo caso, il consumatore viene pagato per usare un prodotto e non viceversa.

Un esempio è Microsoft che paga gli utenti per effettuare ricerche su Bing, concedendo loro i cosiddetti “reward” convertibili in diversi premi7. Altri esempi sono i programmi di fidelizzazione delle linee aeree come Mille Miglia o Miles and More: quest’ultima, per esempio, permette di acquistare beni e servizi pagandoli tramite MilesPay, con miglia al posto di euro8.

Ancora, pensiamo alle formule cashback che concedono le case automobilistiche e le concessionarie come General Motors o Chrysler.

Anche l’offerta di una catena di palestre danese va in questa direzione: se ti presenti in palestra almeno una volta la settimana, la tua iscrizione mensile è gratuita. Ogni settimana che non ti alleni (e tutti noi sappiamo, dopo il primo mese di palestra, in cui si è motivati, quanto “costi” in termini di volontà proseguire), ti troverai addebitato il normale canone mensile di appartenenza9.

Più che motivazionale, insomma, lo fanno per te. Nel caso, infatti, in cui ti troverai a pagare qualcosa per non essere stato abbastanza “attivo” in palestra, starai lì a dannarti per questa incredibile mancanza (non tua, è sempre colpa di qualcun altro, il più delle volte il tempo che manca, lo stesso ti riprometterai di essere più costante in futuro). Nel caso in cui invece paghi l’abbonamento annuale ma di tanto in tanto non vai, tenderai a chiederti se non sia il caso di disdire l’abbonamento: ecco quindi un modello di prezzo più indicato per trattenere questo tipo di clientela.

A Los Angeles, se fai parte di un gruppo musicale, a volte può capitare che non sia il locale a pagare la band quanto il gruppo musicale stesso a pagare per poter suonare nel locale10. Spesso si tratta di gruppi emergenti che puntano più alla notorietà e all’esposizione che al (vile) denaro. Una volta fattosi un nome, poi, potranno invertire il rapporto, e farsi finalmente pagare.

Anche nel settore delle conferenze telefoniche vi sono diversi attori che propongono gratuitamente i propri servizi agli utenti. Si tratta di aziende come FreeConferenceCall, usata da più di 42 milioni di persone, anche e soprattutto clienti aziendali11: il servizio è gratuito per l’utente, in quanto le compagnie telefoniche pagano una commissione sulle chiamate internazionali fatte dagli utenti per partecipare alla conferenza telefonica gratuita.

Tutti questi casi ci dimostrano come aziende smart siano riuscite a invertire il normale flusso di cassa, offrendo un prodotto gratis.

Il freemium e gli ambiti di applicazione

Torniamo ancora sul freemium, che merita un ulteriore approfondimento.

Questo particolare modello di business ha preso piede nell’industria del software, con società come Adobe che pubblicano alcune versioni “leggere” gratuite dei loro prodotti.

La crescente popolarità del freemium ha fatto poi espandere la diffusione di questo approccio di monetizzazione in diversi ambiti.

Se voleste per caso condurre un rapido sondaggio online, con un massimo di cento intervistati, potreste costruire un questionario con SurveyMonkey, senza alcun costo. Con questa strategia, SurveyMonkey ha attirato più di 20 milioni di utenti. Naturalmente, il business redditizio dipende da ben altro: clienti che vogliono risposte da più di cento persone, e che per questo sono disposti a pagare un abbonamento per i servizi avanzati del brand.

Altri casi di freemium pricing si trovano negli ambiti più disparati:


•Flickr, per esempio, concede gratis la possibilità di condividere foto e video, ma vende ulteriore spazio per l’archiviazione.

•Skype concede gratis le chiamate fra computer, ma vende le chiamate tra computer e telefono.

•Fortnite concede gratis un gioco (Battle Royale) fino a un certo livello, ma vende accessori (per esempio, skins) e i giochi successivi (come Save the World).



Molti altri esempi vengono dallo streaming video (YouTube, Vimeo), dallo streaming musicale (Spotify, Deezer, Pandora), dalle soluzioni di cloud storage (iCloud, DropBox, Google Drive, OneDrive) o social media (come Xing e LinkedIn). Tutti questi progetti hanno in comune l’aver adottato questo tipo di pricing.

La strategia freemium non è tuttavia limitata ai beni immateriali di Internet. Vistaprint, una multinazionale olandese di origine francese che usa la personalizzazione di massa per produrre lavori di stampa a breve termine (come cartoline e volantini), ha impiegato per anni la sua promozione “biglietto da visita gratuito” per incoraggiare la sua clientela a ordinare. L’azienda, mentre regala milioni di lavori di stampa (certamente con i costi coperti, almeno in parte, dal sovrapprezzo per “spedizione e handling”), genera più di un miliardo di dollari l’anno di commesse di stampa pagati.

Modelli apparentemente freemium esistevano anche nel vecchio mondo. Per esempio, le banche per anni hanno pubblicizzato conti correnti senza commissioni. Il cliente pagava solo gli eventuali extra, rispetto al servizio base, che desiderava. Tuttavia, il conto di base gratuito si otteneva solo ad alcune condizioni: per esempio, un saldo minimo del conto. Il cliente, alla fine, pagava con gli interessi persi.

Lo stesso vale per il cosiddetto finanziamento a “zero per cento”, sempre più offerto dai rivenditori negli ultimi anni: in verità, qui, i costi di finanziamento sono nascosti nel prezzo di acquisto.

Un’ulteriore differenza, poi, è legata alla presenza o meno di pubblicità.

Con molti servizi freemium, l’offerta è effettivamente gratuita, nel senso che non viene mostrata alcuna pubblicità. Un esempio è Microsoft Office per smartphone e tablet, che viene messo a disposizione dei clienti gratuitamente in una versione base. Al massimo, l’utente “paga” con i suoi dati. Anche LinkedIn e Xing sono esempi di questo tipo.

Con altri servizi, l’utente deve accettare pubblicità o interruzioni pubblicitarie nell’offerta “gratuita”.

È il caso di Spotify: gli utenti della versione premium pagano 9,99€ al mese e ricevono la musica senza interruzioni pubblicitarie. I clienti free devono esporsi alle interruzioni pubblicitarie, proprio come alla radio. “Pagano” con la loro attenzione. Lo stesso vale per YouTube.

Anche repubblica.it può servire da esempio. Se diversi articoli sono liberamente consultabili dagli utenti, sul sito web, alcuni pezzi selezionati possono essere visualizzati solo dopo aver sottoscritto un abbonamento. Diverse sono le opzioni di abbonamento fra cui scegliere: una per esempio è l’abbonamento digitale di sei mesi per il solo sito (niente cartaceo, quindi), 1€ per i primi tre mesi e poi 5,99€ per gli altri tre.

Il fornitore di dizionari leo.org offre il suo servizio gratuitamente, ma mostra pubblicità. Se la blocchi, appare una richiesta di donazioni, che può essere interpretata come una variante del modello “pay what you want” di cui parleremo nel Capitolo 10.

LinkedIn va oltre, differenziando i prezzi per le diverse esigenze: c’è un’offerta premium per chi vuole farsi assumere e partire in vantaggio, per chi vuole espandere la rete, per chi vuole sbloccare opportunità di vendita. Ognuna ha un prezzo differente12. Ovviamente, LinkedIn stima la disponibilità a pagare dei candidati, delle persone interessate al networking e dei venditori in modo significativamente diverso.

Anche Xing ha un modello freemium. Il software di comunicazione Skype si basa sulla piena funzionalità, ma limita le chiamate gratuite alla propria rete. Una volta che gli utenti si abituano all’interfaccia utente intuitiva, sono più disposti a pagare un prezzo per le chiamate verso i telefoni fissi o cellulari. All’inizio, Skype vendeva principalmente minuti di chiamate individuali. In seguito, le offerte sono state strutturate in modo simile a quelle delle classiche compagnie di telecomunicazioni. Le attuali offerte a pagamento includono pacchetti di minuti o tariffe forfettarie verso reti nazionali selezionate.

Quattro regole per freemium di successo

Tutti i videogiochi free to play sono buoni esempi del modello freemium. Possono essere considerati un’estremizzazione del modello Pareto: non ci aspettiamo più che l’80% del profitto venga solo dal 20% dei clienti, e il modello di business dipende dall’attrarre milioni di giocatori di cui solo una piccola frazione farà acquisti “in gioco”. Per esempio, al tempo di Zynga, il creatore del popolare gioco online Farmville, una ricerca del “Wall Street Journal” evidenziò come meno del 5% dei giocatori avesse comprato qualcosa… il resto proprio niente, nemmeno una balla di fieno da 1 dollaro per le mucche virtuali (!).

Questa applicazione della strategia dei prezzi freemium diventa quindi vulnerabile ai capricci di un numero piuttosto piccolo di giocatori che possono essere attratti da altro, tipo il prossimo nuovo gioco. Ancor più che con le tariffe forfettarie, è importante per i modelli freemium che i costi marginali siano uguali o vicini allo zero, almeno per il servizio di base, e quindi che il costo gratuito non crei un onere per il fornitore.

Ecco quattro regole per rendere efficace il modello di prezzi freemium.

1. Il mercato deve essere segmentabile

Affinché il modello freemium abbia successo, abbiamo bisogno di diversi segmenti di mercato con gruppi di clienti che cercano benefici diversi. Se più o meno tutti i clienti vogliono le stesse caratteristiche dal prodotto, e lo stesso livello di prestazioni, allora il modello freemium non funzionerà.

Questo è il motivo per cui Facebook opera supportato dalla pubblicità, mentre LinkedIn ha avuto successo con il modello freemium.

Quasi tutti i membri di Facebook vogliono le stesse caratteristiche e gli stessi benefici. Al contrario, su LinkedIn la maggior parte degli utenti occasionali usa il servizio online gratuitamente come un modo per tenersi al passo con i propri contatti di lavoro e per ospitare online un breve riassunto biografico professionale.

Ma i reclutatori vogliono di più e pagheranno volentieri un abbonamento mensile per essere utenti premium del servizio, ovvero per poter contattare qualsiasi candidato che desiderano esaminare, mentre gli utenti ordinari possono avvicinarsi ad altre persone presenti sulla piattaforma solo attraverso una presentazione da parte di qualcuno con cui già condividono un legame.

2. Il prodotto deve avere un basso costo variabile

Per quasi tutti i siti web, il costo marginale di un cliente aggiuntivo (pensate al 740 milionesimo cliente su LinkedIn – a questo numero si è giunti nel 2020) è vicino allo zero. Il costo completo di cento biglietti da visita di Vistaprint sarebbe abbastanza alto se gli assegnassimo tutti i costi generali, compreso il personale della sede centrale e le operazioni di fabbrica. Ma il costo di un ordine in più al margine, dato che la produzione e le funzioni commerciali generali dell’azienda sono coperte dagli ordini a pagamento, è abbastanza piccolo. Né un meccanico né un oculista, invece, possono usare con successo il modello freemium, perché in ogni caso i costi per servire un cliente in più sono piuttosto lontani dallo zero.

3. I clienti freemium dovrebbero agire come ambasciatori della versione a pagamento

Dropbox, un servizio di hosting di file basato sul cloud, ha deliberatamente reclutato gli utenti per caricare file personali, con la certezza che questi avrebbero richiesto ai datori di lavoro un’archiviazione di file basata su cloud, che quindi poteva essere venduta alle imprese a un prezzo sufficiente per coprire l’intera operazione. Il mercato tra i clienti consumer e business era facilmente segmentabile, in base alla quantità totale di storage che ciascuno avrebbe utilizzato.

4. Le restrizioni alla versione gratuita vanno aggiunte gradualmente

Quando SurveyMonkey ha iniziato la sua attività, l’unica restrizione era data dal numero di indagini che potevano essere svolte. Man mano che il servizio è divenuto più richiesto, sono state ridotte le funzionalità del servizio disponibili gratuitamente, ad esempio limitando il copia e incolla delle domande e il salvataggio dei risultati in formato PDF (anche se i risultati potevano essere visualizzati online). Queste restrizioni hanno avuto molto successo nel convincere sempre più utenti a optare per una delle offerte a pagamento.

Al fine di convertire utenti che fruiscono dei servizi gratuitamente in utenti che acquistano servizi a pagamento, possono essere presentati quattro diversi tipi di limitazioni al freemium:


a.di funzionalità, come nel caso di LinkedIn;

b.temporali, come nel caso di Salesforce, che concede 30 giorni di utilizzo gratuito per poi chiedere il pagamento;

c.di utenza, come nel caso di Intuit QuickBooks13;

d.per tipo di cliente, come nel caso di Microsoft for StartUps, che offre Azure gratis ad aziende con meno di cinque anni di vita e sotto i dieci milioni di dollari di fatturato14.



Sintesi

Freemium è una strategia di prezzo. Qui le funzionalità di base sono fornite in modo gratuito, quelle avanzate si “sbloccano” a pagamento. Lo scopo del freemium è di attirare inizialmente il maggior numero possibile di clienti potenziali attraverso l’offerta gratuita.

Una volta che gli utenti hanno acquisito familiarità con le funzioni base, il fornitore del servizio spera che la loro disponibilità a pagare per servizi aggiuntivi, di qualità superiore, aumenti di pari passo con l’offerta.

In termini di sussidi incrociati, per sostenere il modello dell’offerta gratuita si fanno tre distinzioni: abbiamo prodotti gratuiti direttamente sussidiati da prodotti a pagamento (un classico esempio sono le offerte prendi 3 paghi 2); prodotti gratuiti nella versione basica sussidiati da prodotti a pagamento in versione avanzata, ossia il vero e proprio freemium; la triangolazione, ovvero il passaggio di prodotti gratuiti fra due soggetti, con una terza parte che paga. Quest’ultimo è il classico modello che caratterizza i media.

Le tre forme di sussidi incrociati si basano su due tipologie di prezzo: in un caso il prezzo è pari a zero, in quanto gratis, in un altro caso c’è un prezzo basato al corrispettivo. In realtà è possibile ritrovare anche una terza casistica: il prezzo negativo, con il consumatore viene pagato per usare un prodotto e non viceversa.

Un esempio è Microsoft che paga gli utenti per effettuare ricerche su Bing, concedendo loro i cosiddetti reward convertibili in diversi premi.

Le quattro regole per rendere efficace il modello di prezzi freemium sono:


•il mercato deve essere segmentabile;

•il prodotto deve avere un basso costo variabile;

•i clienti freemium dovrebbero agire come ambassador della versione a pagamento;

•le restrizioni alla versione gratuita vanno aggiunte gradualmente.



Va da sé che la strategia freemium può avere successo solo se ci sono abbastanza utenti di una versione a pagamento del prodotto, per far sì che il business raggiunga il pareggio.

In futuro molte imprese dovranno adattarsi a un concorrente diretto che offre beni e servizi gratuiti.
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Capitolo 9

Sympathetic pricing


“La vita è quello che ti succede mentre stai facendo altri piani.”

John Lennon



Case history

State tornando dal lavoro dopo una giornata faticosa. Non vedete l’ora di arrivare a casa.

Quando giungete in stazione, però, vi rendete conto che qualcosa non va: persone che passeggiano avanti e indietro, tra il distratto e lo spaesato, parlano nervose al telefono, bambini che piangono, ragazzine che fumano, il trucco appena colato, sedute sopra i loro zaini.

La banchina è piena di vita, se pur caotica: uomini con i baffi e le valigette 24 ore sono distratti da una disperazione sommessa, l’infausto destino.

Il sistema dei trasporti è stato colpito da uno sciopero generale. Non ci sono più treni disponibili.

È uno scorcio di vita quotidiana da incubo.

Ben altro rispetto al migliore dei mondi possibili che avevate immaginato: doccia e musica, vestiti comodi, un buon bicchiere di vino, riuscire a leggere il giornale del mattino che non siete nemmeno riusciti a sfogliare.

È così che l’idea di una pace domestica, se non infranta, viene quantomeno ritardata.

La realtà supera la fantasia.

Ed eccovi qui, sudati, i vestiti incollati alla pelle, armati di una pazienza che non sempre si ha.

Un giorno di ordinaria follia, come il film di Joel Schumacher con Michael Douglas.

Respirare, di nuovo e ancora. Non rimane altro da fare.

E invece accade qualcosa d’imprevisto. Subito dopo aver già immaginato l’incubo, praticamente certo, di dormire in un’affollata sala d’attesa della stazione, arriva un pop-up da Uber sul vostro telefonino che vi dice che – per alleviare il fastidioso contrattempo – avete diritto a uno sconto del 50% su un “passaggio a casa”.

Dopo un viaggio comodo, e conveniente, in macchina (il treno affollato è solo un brutto ricordo), arrivate a casa sani e salvi.

Forse è andata pure meglio, pensate, per sempre grati a quell’inatteso quanto salvifico “regalo” del destino.

“Life is what happens to you while you’re busy making other plans”: John Lennon aveva ragione.

La vita forse non è che questo: l’inattesa piega degli eventi, quel che non è ordinabile.

Pensi di poter controllare tutto. E invece, la vita è ciò che accade mentre stai facendo altri piani, appunto. Anche in positivo, però.

E la chiave è tutta qui, allora.

Il messaggio che si può trasferire al cliente. È questo il sympathetic pricing, il cui obiettivo è quello di trasformare un’esperienza negativa del cliente – in questo caso, lo sciopero dei trasporti – in una positiva, ovvero la corsa conveniente verso casa, creando empatia con il marchio l’idea, la suggestione associata a livello inconscio, e generando un’inclinazione ed emozione positiva del cliente verso la vostra azienda.

E se l’esempio vi sembra inverosimile, vi sbagliate: Uber ha fatto una proposta di questo tipo ai suoi clienti, dopo alcuni scioperi dei trasporti che avevano colpito Boston e Londra.

Il sympathetic pricing può quindi essere definito come l’applicazione di sconti flessibili e fantasiosi che aiutano ad alleviare i punti dolenti dello stile di vita, a dare una mano nei momenti difficili, o a sostenere un valore condiviso1.

Analisi di contesto

I sympathetic prices possono fare la differenza in una serie di situazioni per i clienti. L’applicazione di questi prezzi “solidali” non ha un impatto positivo immediato sulla timeline degli obiettivi d’azienda, si colloca piuttosto su una corretta logica di ritorno nel medio e lungo periodo.

Gli anni Cinquanta e Sessanta sono stati quelli dell’esorbitante ingresso nel mondo della materia dei sogni, e gli Ottanta l’apice del denaro facile. I Novanta e ancor di più il Duemila hanno portato un carico di incertezza: mentre scriviamo scoccano i 20 anni dal famigerato 11 settembre, giorno dell’attacco terroristico che ha cancellato le Torri Gemelle di New York, di fatto facendoci entrare in un’epoca di capitalismo di sorveglianza necessario quanto pericoloso per tutto ciò che attiene alle libertà individuali, e delle contemporanee società democratiche.

Anche se le aziende dicono ripetutamente ai clienti che si concentrano sui loro bisogni e si preoccupano di loro e delle loro sfide quotidiane, questi ultimi non ci credono.

Una recente ricerca dell’agenzia di PR Cohn & Wolfe mostra che solo una piccola minoranza di consumatori si fida delle aziende: solo il 5% dei consumatori nel Regno Unito e negli Stati Uniti crede che le grandi aziende siano molto trasparenti e oneste.

Decine di rapporti, sondaggi e approfondimenti sui consumatori confermano questo dato: quando si tratta di preoccuparsi veramente dei clienti, di possedere uno scopo più alto e in generale di essere un marchio più umano, la maggior parte delle persone pensa che la maggior parte delle aziende ancora non ci arrivi.

Esiste ancora un profondo scetticismo, tra un alto numero di consumatori, dopo anni di campagne di comunicazione e attività volte a dimostrare che i marchi si preoccupano davvero. Di solito, queste iniziative sono viste come business, o al più relegate alla misura di visioni e vaghe promesse, fino a che svaniscono nel rumore bianco: i consumatori hanno imparato a prenderle come un dato di fatto o, semplicemente, a ignorarle.

Secondo un altro recente studio, meno del 10% dei consumatori statunitensi e meno del 20% a livello globale pensa che i marchi “facciano davvero la differenza nella vita delle persone”.

I clienti sarebbero però molto più inclini ad abbracciare i pochi marchi che stanno già provando a diventare più umani, vale a dire quelli che si impegnano in un nuovo approccio di prezzo flessibile.

Il sympathetic pricing può quindi, sia nel settore B2C che in quello B2B, aiutare a migliorare l’immagine e la percezione delle aziende, aumentando il livello di fiducia nei loro confronti. Offrire sconti al momento giusto è la prova più efficace che un’azienda si preoccupa dei suoi clienti. Questo si tradurrà in un miglioramento dell’immagine dell’azienda, nella fiducia dei consumatori (ri)guadagnata e in nuovi preziosi sostenitori del marchio.

Nel lungo periodo questo, insieme alla possibile copertura mediatica positiva, si tradurrà in un aumento anche della linea di fondo.

Le imprese dovrebbero quindi valutare attentamente come utilizzare i prezzi solidali.

Tre applicazioni di sympathetic price

Passiamo all’analisi tre tipi di applicazioni possibili di sympathetic price2: il painkiller pricing, il compassionate pricing e il purposeful pricing.

Painkiller pricing

Le aziende lo usano nel senso proprio di “antidolorifico”, per aiutare i loro clienti a superare i fastidi di ogni giorno. La short story di Uber è un esempio tipico di sympathetic pricing, ma se ne possono citare molti altri.

“Hai ricevuto una multa per divieto di sosta oggi? Allora ti meriti un drink gratis!”: questo è quel che il ristorante australiano di Melbourne, The Wolf & I, offre ogni giovedì, durante la Local’s Night, a chiunque abbia ricevuto una contravvenzione per un parcheggio vietato.

O ancora: il marchio argentino di elettronica per la casa BGH qualche tempo fa ha lanciato la speciale campagna estiva chiamata “La mia casa è un forno”. Sconti sull’aria condizionata venivano offerti alle persone con appartamenti considerati troppo caldi. I clienti avevano accesso a un sito web che li aiutava a tracciare l’esposizione al sole del loro appartamento. Più raggi avevano assorbito le loro case, maggiore era lo sconto che ottenevano su un condizionatore BGH. La campagna si è svolta durante i mesi estivi in Argentina – che a quelle latitudini vanno da dicembre a marzo – e, nel periodo considerato, ha portato alla vendita di oltre 49.000 unità. Secondo la nota agenzia pubblicitaria Saatchi & Saatchi, questa forma di pricing ha portato nei bilanci dell’azienda oltre 14 milioni di dollari di vendite.

La scritta “Calvo è bello” campeggia sopra il ristorante giapponese Otasuke, quartiere Akasaka di Tokyo, in pieno centro, dove i clienti con “problemi follicolari” sono accolti a braccia aperte e ricevono sconti che invece non vengono concessi ai loro “fratelli pelosi”. Anche se non è così diffusa in Giappone, la calvizie colpisce il 26% degli uomini, secondo Aderans, un importante produttore di parrucche giapponese. La genetica gioca un ruolo importante, ma c’entra anche lo stress tra i salarymen aziendali cronicamente sovraccarichi di lavoro. Per questo Otasuke, che in giapponese significa “mani che aiutano”, ha tradotto i prezzi in chiave sympathetic, così da generare sconti per i clienti calvi. Incoraggiando dunque i clienti ad abbracciare la loro perdita (di capelli), non a nasconderla.

Come del resto avviene nella preziosa arte del kintsugi, ovvero la pratica millenaria che consiste nell’aggiustare la ceramica rotta con l’oro. Il kintsugi evidenzia le crepe, le impreziosisce: letteralmente il termine deriva infatti da oro (“kin”) e riunire, riparare, ricongiunzione (“tsugi”). La metafora appare chiara: l’idea è non nascondere la ferita (degli oggetti), bensì rifondare una nuova forma, che prenda a prestito dalla vecchia ma con una nervatura in grado di esaltarne, in qualche modo, il cambiamento subìto.

“La calvizie è un tema molto delicato in Giappone, eppure a Hollywood ci sono alcune star che ignorano il problema e svolgono con orgoglio il proprio mestiere”, ha detto il proprietario Yoshiko Toyoda. “Ho pensato che sarebbe stato bello promuovere questo tipo di spirito”3. Un cartello affisso fuori dal locale spiega il suo sostegno ai “padri lavoratori che perdono i capelli” a causa dello stress lavorativo. Ogni cliente calvo riceve uno sconto di 500 yen, circa 5$, e i premi aumentano con il numero di clienti calvi in ogni gruppo. Se cinque vanno a bere insieme, uno beve gratis. I poster sulle pareti del pub presentano curiosità sulla calvizie (Quale nazione ha il più alto tasso di calvizie? La Repubblica Ceca, con il 43%, seguita da Spagna e Germania).

Altro caso interessante è quello degli sconti praticati sulle camere d’albergo in caso di pioggia: il Noosa International Resort ha proposto un’offerta chiamata Rainy Weather Rebate, che consisteva in uno sconto del 20% sul prezzo della camera, se le precipitazioni locali superavano i 5 mm durante il soggiorno. Situato nel Queensland, in Australia, nella nota Sunshine Coast, il resort ha ideato uno schema per attrarre turisti dopo un imprevisto maltempo fuori stagione (che in quel caso ha incluso quattro cicloni, forti piogge e inondazioni). Pensare a tali “danni collaterali” in pieno Antropocene, un’epoca sempre più caratterizzata da forti instabilità, anche da un punto di vista climatico, può essere più che strategico. Può dare ai nostri clienti la misura di quanto siamo informati, e sensibili alle grandi sfide della contemporaneità.

Compassionate pricing

Un certo tipo di supporto ai clienti potrebbe essere condensato nel messaggio: “Quando la vita non ti tratta bene… ci pensiamo noi!”.

A tale scopo, alcune aziende offrono sconti o servizi gratuiti.

Basti pensare a quanto accade per i generi alimentari scontati per le persone che vivono sotto la soglia di povertà. Community Shop è un supermercato britannico che applica il compassionate pricing: vende prodotti di marca scontati alle famiglie che ricevono assistenza governativa. Il progetto è sostenuto da catene e marchi di alto profilo come Asda, Marks & Spencer, Tesco e Tetley, che riforniscono il negozio prodotti che, altrimenti, non soddisferebbero comunque i loro standard. Questi stock, in genere, finirebbero in discarica o sarebbero trasformati in cibo per animali.

Altra iniziativa di prezzi compassionate è stata creata da Tienda Amiga nella capitale della Spagna, Madrid: in questo caso, piccole imprese offrono sconti ai disoccupati del loro quartiere. Il nome dell’azienda sta per Friendly Shop ed è stato creato dalla Asamblea Popular de Hortaleza, un gruppo comunitario di Madrid. Il suo obiettivo era quello di stabilire un’economia locale più etica. In pochi mesi più di 150 negozi locali si sono iscritti, offrendo sconti tra il 5% e il 20% a chi non ha lavoro.

Accesso a banche dati gratis per i giornalisti licenziati: così Pressfolios ha reso gratuito il servizio ai giornalisti colpiti da licenziamento del personale dello “Star-Ledger”, il più grande giornale del New Jersey. Pressfolios permette agli utenti di creare un portfolio online. I giornalisti licenziati ricevono gratuitamente un account Pro, con storage illimitato per tre mesi, che costerebbe circa 15$ al mese. Piccoli passi per l’azienda, un grande aiuto per chi ha perso posizione e certezza.

Del resto, la tenuta psicologica di tutti noi di fronte alle crisi è stata messa a dura prova dalla pandemia mondiale, che ci ha posto di fronte scelte, anche positive, e che in ogni caso ha cambiato per sempre il nostro modo di vivere, lavorare, divertirsi, persino di fare vacanze.

Lowe’s invece gestisce o assiste più di duemila negozi di articoli per la casa e ferramenta negli Stati Uniti, in Canada e in Messico, con oltre 65 miliardi di dollari di vendite, pre-pandemia.

La filiale canadese di questa catena ha introdotto prezzi compassionate quando una tempesta invernale ha distrutto gran parte delle chiome degli alberi di Toronto. Per tanto, Lowe’s Canada ha regalato mille alberi di acero rosso in città. Gli alberi, del valore di 30 CAD ciascuno, erano disponibili gratuitamente nei parcheggi di due delle sedi di Toronto del negozio, e sono stati distribuiti in base all’ordine di arrivo, fino a esaurimento delle scorte.

Groupon India, che gestisce un mercato online per il commercio locale che collega i commercianti ai consumatori offrendo beni e servizi a prezzi scontati, ha applicato prezzi “compassionevoli” in risposta all’aumento dei prezzi delle cipolle.

Attraverso il sito web di offerte quotidiane, gli acquirenti potevano acquistare 1 chilogrammo di cipolle per 9 INR (0,15 USD), circa un ottavo del costo prevalente, compresa la consegna a domicilio.

Purposeful pricing

Con il purposeful pricing le aziende aiutano gruppi con valori e stili di vita condivisi, offrendo sconti, omaggi o riduzioni.

È proprio il purposeful pricing che ha permesso di reclutare gli inafferrabili millennial – i giovani tra i 18 e i 35 anni – che sembravano preoccuparsi del fatto che le barrette di cioccolato fossero economiche più che della storia che raccontavano.

Reclutare consumatori di questa età, di converso, è fondamentale per marchi al fine di proteggere il valore futuro dell’impresa. Un’ulteriore sfida in questo contesto è rappresentata dal crescente predominio delle insegne che richiedono condizioni commerciali più rigide. I due principali distributori australiani, Coles e Woolworths, richiedono per esempio linee di prodotti esclusivi, investimenti commerciali significativi e prezzi ridotti solo per far entrare un marchio nell’alveo del loro gruppo.

Questo comportamento è sempre più comune nella grande distribuzione.

Caso emblematico in tal senso è quello di Snickers, che aveva bisogno che la sua storia fosse più rilevante. Era anche fondamentale farlo in un modo che sbloccasse nuove opportunità di vendita al dettaglio, per contrastare la pressione sul prezzo e sulla convenienza. La sfida era sviluppare un’idea che sbloccasse la domanda di vendite con un partner di vendita al dettaglio, e allo stesso tempo garantire che raccontasse anche la storia del marchio. Tutto questo con un pubblico difficile da raggiungere, e piuttosto disilluso nei confronti delle attività di marketing, sempre in movimento e online.

Tutto ciò è stato possibile creando l’hungerithm: un algoritmo della fame, che monitora l’umore dei clienti.

L’algoritmo è stato costruito prendendo in considerazione un lessico di 3.000 parole, analizzando oltre 14.000 tweet al giorno. Ogni tweet veniva reinterpretato come singolo data point che catturava polarità, soggettività e intensità del linguaggio. Trasformando i tweet in data point si è visto che non c’era bisogno di costruire una banca dati o chiedere qualcosa ai consumatori. Ogni dieci minuti, un set di dati combinato veniva analizzato, di conseguenza veniva assegnato a uno dei dieci diversi stati d’animo predefiniti. Così, ogni volta che il sentiment del cluster utenti indagato su Internet era “abbastanza freddo”, Snickers restava a 1,75 dollari australiani. Ma, quando era “fuori di testa”, i prezzi potevano scendere fino a 0,50 dollari australiani!

Hungeritm ha funzionato: in diretta 24 ore su 24, 7 giorni su 7 per 5 settimane, le persone potevano monitorare l’andamento online (www.snickers.com.au) e richiedere un coupon Snickers direttamente sul loro telefono da riscattare in un vicino convenience store 7-Eleven. Questo approccio di prezzo mirato è stato un modo coinvolgente e attuale per Mars di parlare ai millennial e aumentare le vendite di Snickers di quasi il 20%. Un risultato abbastanza soddisfacente nella categoria stagnante delle barrette di cioccolato.

Un secondo buon esempio di pricing mirato è stata la campagna della compagnia aerea olandese Corendon che, durante i XXII Giochi Olimpici Invernali di Sochi, sosteneva il movimento dei diritti dei gay in Russia.

La compagnia aerea ha offerto ai passeggeri che sostenevano i diritti dei gay uno sconto del 50% sulle tariffe aeree. Le tariffe erano disponibili per un periodo di un mese, con prezzi da 399 a 799 euro.

Per combattere l’inquinamento la RATP, l’azienda di trasporto pubblico francese, ha offerto invece trasporti pubblici gratuiti o scontati nei giorni a rischio smog, incentivando così i cittadini a lasciare la macchina a casa. La prima offerta è stata fatta da RATP in risposta ai livelli di inquinamento pericolosamente alti che hanno inghiottito la capitale francese per giorni, dato purtroppo molto comune a molte città del mondo.

Altro esempio: Easy Taxi, una delle applicazioni di taxi mobile più scaricate al mondo, fondata in Brasile e attualmente disponibile in 12 Paesi e 170 città, ha lanciato un’iniziativa sui prezzi che prevedeva la rinuncia alla tassa di prenotazione di 70 PHP per ogni passeggera sola. La mossa è stata progettata per incoraggiare le donne a continuare a usare i taxi dopo una serie di aggressioni fisiche a opera dei tassisti sulle loro passeggere.

AnchorFree, società di software della Silicon Valley, ha reso la sua applicazione per la privacy online, Hotspot Shield, che costa circa 140$ per un abbonamento illimitato, gratuita da scaricare in Venezuela.

L’applicazione del marchio di software con sede negli Stati Uniti permette agli utenti del Paese sudamericano di aggirare i blocchi governativi su Internet. Questa offerta è arrivata in risposta alla crescente censura governativa venezuelana di Internet, stimolata da crescenti disordini civili.

In maniera molto meno politica, eppure tanto “social”, caffè e ristoranti hanno iniziato a offrire sconti per sorridere o per incoraggiare l’uso di “Buongiorno”, “Buonasera” o “Per favore” ai clienti: è il caso del caffè La Petite Syrah nella città Riviera di Nizza, Francia, che offre uno sconto ai clienti se pronunciano le parole magiche “ciao” e “per favore”4. Una tazza di caffè con “Bonjour” e “S’il vous plaît” costa 1,40€ (circa 1,5$), mentre i clienti devono sborsare quasi quattro dollari in più se saltano il saluto, e addirittura otto dollari in più se saltano a piedi pari la minima gentilezza richiesta in società e, rivolgendosi in maniera brusca al barista, chiedono, secchi, un caffè.

Sympathetic pricing nel B2B

Finora abbiamo concentrato l’attenzione sui casi B2C. Allo stesso modo, bisogna considerare che le strategie di sympathetic pricing, painkiller pricing, compassionate e purposeful pricing hanno un’ampia applicabilità anche nell’industria B2B.

La ragione è che i compratori aziendali e i membri dello staff governativo di sourcing hanno una struttura mentale professionale che, in qualche modo, influirà (in positivo così come in negativo) sulla loro vita personale. Siamo funamboli. Le nostre vite sono in bilico tra ciò che mostriamo fuori e dentro. Il punto è quel che riusciamo a portare attraversando l’una e l’altra riva di un fiume, che non è nient’altro che il nostro punto di vista sulle cose.

Le persone hanno lo stesso punto di vista scettico quando si tratta delle spinte del marketing aziendale che pubblicizzano il green (spesso solo di superficie, di qui l’appellativo “greenwashing”), o la responsabilità sociale.

Il prezzo vende, di qui l’idea che i prezzi solidali sfidino coloro che vendono (sia al mercato aziendale sia a quello delle piccole imprese) a usare strategie innovative: che sia per alleviare i punti dolenti, aiutare nei momenti di bisogno o sostenere i partner commerciali – tutte cose che possono essere fatte in modo flessibile e redditizio. È ora di passare da una logica conflittuale a un’economia collaborativa. Dal mero profitto a un profitto che tenga conto del macro, dei sistemi, dell’orientamento dei clienti, del mercato sempre più lontano dai combustibili fossili.

Il concetto funziona anche nella vendita a tutti i livelli, anche a livello statale, regionale e locale. Questo perché ogni Stato, regione, città e persino scuola o istituzione deve affrontare sfide uniche, oggi più che mai. È ora di uscire dall’Era Fossile!

Sintesi

I sympathetic prices possono fare la differenza in una serie di situazioni per i clienti.

L’applicazione di questi prezzi “solidali” non ha un impatto positivo immediato sulla timeline degli obiettivi d’azienda, si colloca piuttosto su una corretta logica di ritorno nel medio e lungo periodo.

Il sympathetic pricing può, sia nel settore B2C che in quello B2B, aiutare a migliorare l’immagine e la percezione delle aziende, aumentando il livello di fiducia nei loro confronti. Offrire sconti al momento giusto è la prova più efficace che un’azienda si preoccupa dei suoi clienti. Questo si tradurrà in un miglioramento dell’immagine dell’azienda, in fiducia dei consumatori (ri) guadagnata e in nuovi preziosi sostenitori del marchio.

Nel lungo periodo questo, e la possibile copertura mediatica positiva, si tradurranno in un aumento anche della linea di fondo.

Le imprese dovrebbero quindi valutare attentamente come utilizzare i prezzi solidali.

Potrebbero esplorare la possibilità di legarli a un evento pubblico come un concerto, quando sarà possibile di nuovo esibirsi live per gli artisti, o magari a uno spettacolo televisivo, un evento sportivo, una festa nazionale e per esempio fornire uno sconto ai clienti la cui squadra di calcio è stata eliminata da un torneo.

Potrebbero anche collegarli a valutazioni di big data che misurano le metriche personali, introducendo uno sconto personalizzato per “addolcire” i momenti amari della vita.

I dati generati dai consumatori potrebbero aiutare a indirizzare i consumatori che hanno una brutta giornata e premiare quelli che potrebbero ottenere piccole vittorie nella loro vita.

Immaginiamo un’app per l’esercizio fisico che registra gli obiettivi raggiunti e con cui l’utente, dopo che ha camminato per cinque miglia, può ottenere una bevanda energetica scontata; o – sempre nell’ambito del wellness – un’app che fa ottenere un’insalata sana a prezzi ridotti a chi stia seguendo, con successo, una dieta.

Nonostante alcuni possano vedere questo scenario come un worst case, uno spaventoso Grande Fratello-azienda che invade la privacy di tutti, effettivamente i marketer si stanno muovendo sempre di più verso annunci mirati e personalizzati e promozioni, sia nel negozio che online. Ancor di più, nel B2B queste policy di prezzo potrebbero essere diffuse in campi sempre più strategici per il nostro futuro: fornendo, magari, sconti alle aziende che si impegnino a ridurre le emissioni di anidride carbonica o a migliorare la propria eco-compatibilità e responsabilità sociale d’impresa.

Note

1Balch O. (2015), Is sympathetic pricing anything more than a novelty? “The Guardian”, https://www.theguardian.com/sustainable-business/2015/apr/09/is-sympathetic-pricing-anything-more-than-a-novelty (ultimo accesso 2 gennaio 2022).

2Sympathetic pricing, https://www.trendwatching.com/trends/sympathetic-pricing (ultimo accesso 2 gennaio 2022)

3Lies E. (2014), Japanese men baldly go into new Tokyo restaurant, with pride, https://www.reuters.com/article/us-japan-restaurant-bald-idUKKBN0DP05A20140509 (ultimo accesso 2 gennaio 2022).

4Walsh M. (2013), Petite Syrah cafe in Nice, France, bases coffee prices on patrons’ manners, “New York Daily News”, 11 dicembre.







Capitolo 10

Pricing partecipativo


“Se ha valore, i clienti metteranno un centesimo nel piatto.”

Chris Hufford, manager dei Radiohead



Case history

Siamo ai primi giorni di gennaio: inizia il nuovo anno, iniziano anche i saldi. Un’occasione per fare acquisti a buon prezzo: dove? Com’è normale, i prezzi vengono fissati, se pur scontati, da chi vende. E se fosse il contrario: se fosse l’acquirente a poter decidere il prezzo che paga?

Everlane, produttore di moda a San Francisco con punti vendita in diverse città come New York e Boston, ma attivo principalmente sul canale online, propone regolarmente vendite chiamate “choose what you pay”: è il cliente che sceglie quanto pagare.

In italiano sarebbe “scegli tu”, seconda persona singolare: da un lato, un avvicinamento ai desiderata dell’utente, dall’altro una forma vicina all’era dei social network. Il formale “lei” di una volta (a volte, con rammarico) è stato abolito dall’annullamento dello spazio – il digitale, la tecnologia: siamo tutti avvicinabili, a portata di click.

A ogni modo, lasciando da parte i (fondamentali) rapporti tra persone, torniamo alle transazioni.

La scelta spazia tra centinaia di articoli sia per uomini che per donne: da magliette di cotone a cashmere colorato, da abbigliamento per il tempo libero di alto livello alle borse1. Gli sconti vanno dal 20 al 60%2.

Detto ciò, come funziona questo pricing?

Fondamentalmente, bisogna essere in grado di gestire le aspettative: il cliente non può decidere qualsiasi prezzo di ogni capo. Piuttosto, per la merce invenduta, o gli articoli in esubero, Everlane propone tre livelli di prezzo agli acquirenti tra cui scegliere, in specifiche giornate promozionali, per esempio il 26 dicembre 2021.

Tuttavia, è difficile immaginare che vi siano clienti disposti ad acquistare un capo al 20% di sconto quando potrebbero avere lo stesso prodotto con uno sconto del 60%: l’insegna passa comunque il testimone al cliente, che decide quanto pagare.

Everlane inoltre svela il vero costo di ogni capo, in grande trasparenza, accanto al prezzo esposto in maniera tradizionale nei punti vendita al dettaglio (questo fa percepire il prezzo pieno di un articolo, e il correlato eventuale vantaggio di prezzo).

In questo modo l’azienda rassicura i clienti, tra cui Meghan Markle3: l’impressione è di fare un affare anche pagando il prezzo pieno in assenza di saldi. Ed ecco il bello, si può scegliere di pagare ancora meno. I clienti, infatti, vengono incentivati all’acquisto dal “doppio affare”, Everlane dal suo punto di vista movimenta merce altrimenti invenduta.

È un gioco in cui vincono tutti4.

“Invece di offrire una vendita tradizionale, abbiamo scoperto che ‘choose what you pay’ ci ha dato l’opportunità di essere completamente trasparenti con i nostri clienti sul nostro processo di inventario e i nostri margini di profitto”, sostiene il CEO e fondatore Michael Preysman. “Fornendo ai nostri clienti tre scelte, siamo in grado di dare loro un vero senso del valore per ogni articolo e aiutare a rendere informata la loro decisione”5.

Quando i clienti passano il cursore del mouse sopra i prodotti, appaiono dei box che spiegano che il punto di prezzo più basso è equivalente al costo di produzione più la spedizione, e che il prezzo medio include quello più le spese generali. Fondamentalmente, i punti di prezzo più bassi non fanno guadagnare Everlane.

Per il punto di prezzo più alto, invece, il box spiega: “Questo aiuta a coprire la produzione, la spedizione, il nostro team, e ci permette di investire nella crescita. Grazie!”.

I prezzi normali sono di qualche dollaro sopra i punti di prezzo promozionali più alti e circa il doppio dei costi di produzione, comunque una frazione del markup della maggior parte dei rivenditori concorrenti.

Everlane opera questo approccio alla monetizzazione ormai regolarmente dal 2015. L’amministratore delegato dell’azienda indica che il 10% dei clienti sceglie il prezzo medio, o più alto, quando Everlane testa questo punto prezzo iniziale, e poi continua a sceglierlo anno dopo anno.

La conclusione che si può trarre da questa case history è che tutti noi, quando compriamo, apprezziamo i prezzi trasparenti6.

Le vendite “pay what you want”, quindi, rappresentano di fatto un’opportunità per “costruire” un rapporto di fiducia con gli acquirenti. Comunicare trasparentemente l’impatto dell’acquisto di un cliente sulla propria attività, in base a quanto hanno scelto di pagare, ripaga.

Gli acquirenti apprezzeranno il fatto che non solo state dando loro delle opzioni, ma anche che non li state facendo pagare troppo.

Quando gli venne rivolta la domanda da dove venisse l’idea di proporre questo modello di pricing, Preysman citò la vendita online di In Rainbows dei Radiohead, album del 2007 che fu immesso sul mercato in base a un modello del tipo paga quello che vuoi: “Abbiamo trovato i risultati (dell’esperimento della band) estremamente interessanti poiché pochi ascoltatori (paganti) hanno effettivamente pagato il prezzo più basso”.

La release dell’album in effetti fu un successo: di 1,8 milioni ascoltatori che scaricarono l’album, il 60% decise di non pagare nulla, il 40% invece pagò – in media – 2,26$: “In termini di entrate digitali, abbiamo guadagnato più con questo album che con tutti i nostri precedenti album sommati insieme”, dichiarò in un’intervista Thom Yorke, il cantante dei Radiohead.

Una volta che il disco fisico fu pubblicato, tra l’altro, le vendite non vennero influenzate dalla prevendita digitale “pay what you want”.

L’album raggiunse il primo posto nelle classifiche di Billboard e vendette tre milioni di copie7.

Questo citato è un caso di successo perché i Radiohead sono… i Radiohead!

Chi non ricorda l’immagine del video con Johnny Depp e Charlotte Gainsbourg che si incontrano in un negozio di dischi, lei guarda lui, lui fa finta di non guardare lei, si sorridono, la musica di Creep in sottofondo, una delle canzoni più strappalacrime che la musica contemporanea abbia mai raggiunto.

Alla fine, ci dicono i Radiohead, non bisogna aspettare la felicità ma acchiapparla, crederci, andarle appresso persino. Correre, anche se non sappiamo dove. Ma fare, dannazione, uscire lì fuori, per prendere l’ascensore per la felicità!

Per questa e altre ragioni – il mood, il senso trasmesso di una vita ad alcune tonalità – i Radiohead hanno fan felici di pagare per la loro musica, e le parole, e la libertà che trasmette solo il sostenere la band nel loro lavoro.

In estrema sintesi, si può concludere che il modello “paga quello che vuoi” funziona con le basi di clienti fedeli. Imprese con clienti fedeli possono quindi generare ragionevoli introiti con questo tipo di monetizzazione. Uno studio tedesco ha addirittura scoperto che gli acquirenti sono propensi a pagare di più se conoscono il proprietario8.

Se la vostra base di clienti è particolarmente dedicata al marchio, per esempio, potreste prendere in considerazione l’utilizzo del “pay what you want pricing” come strategia temporanea.

Da San Francisco a Londra: qui ritroviamo il produttore di moda in cashmere, London Cashmere Company.

Anche qui, in maniera analoga, i clienti possono scegliere quanto pagare. Vengono forniti direttamente i codici di sconto – “CWYP15”, acronimo di choose what you pay 15%, e analogamente i codici alfanumerici “CWYP25” per ottenere il 25% e “CWYP35” per il 35% di sconto9.

Di più, il PWYW pricing si può adattare, modificando il senso di un acquisto, facendo percepire al cliente che sta comprando non solo un prodotto ma, di più, sta contribuendo a una certa idea di mondo.

Il 7 novembre 2015, per esempio, la catena al dettaglio americana 7-Eleven lasciò che i clienti decidessero quanto pagare per le bevande Slurpees, come donazione per le organizzazioni che combattono la fame nel mondo10.

Lasciare che i clienti decidano quanto pagare può stupirci in termini di ricavi, come nel caso dei Radiohead, ma può anche svelare quanto i clienti apprezzano effettivamente il prodotto proposto. Se i clienti pagano meno di quanto sperato, avremo comunque un feedback monetario fondamentale: potrebbe significare che è giunto il momento di rivedere la strategia di marketing.

Analisi di contesto

Il pricing partecipativo11, che ricomprende concetti e in parte sinonimi come “Indica il tuo prezzo” o “Paga quello che vuoi”, “Scegli quanto pagare” o “Paga quello che ritieni giusto”, è un approccio alla monetizzazione in cui i compratori possono autonomamente scegliere l’ammontare da corrispondere all’azienda che vende un prodotto o servizio. Pertanto, si parla anche di prezzo libero.

Il prezzo può partire da una gratuità, ossia da zero euro, o da un livello molto basso, per salire a piacimento. A volte viene indicata una soglia minima di prezzo o si indica un suggerimento di prezzo per indirizzare chi compra. Nei casi che seguono, vedremo alcune sfaccettature di questo approccio alla monetizzazione.

Scegli quanto pagare (choose what you pay o pay what you want)

Una forma avanzata del pricing partecipativo è il modello “scegli quanto pagare”, noto anche come “pay what you want”. Qui, il cliente paga quello che vuole, a volte senza che il fornitore possa decidere se vendere a quel prezzo o meno, altre invece con dei limiti, per esempio in termini di prezzo minimo.

Questo tipo di pricing permette all’azienda di differenziare i prezzi tenendo conto dell’eterogeneità del consumatore e agli acquirenti di esercitare un certo controllo sul prezzo finale della transazione, partecipando quindi al processo di fissazione del prezzo.

La determinazione partecipativa dei prezzi, e quindi il maggiore controllo percepito dagli acquirenti, portano a una maggiore intenzionalità di acquisto. Il modello pay what you want sta ottenendo anche per questo sempre maggiore attenzione nel mercato.

L’importo della transazione dipende dalla preferenza sociale in termini di un’equa divisione del valore tra cliente e fornitore.

Inoltre, anche l’idea di mantenere il fornitore sul mercato a lungo termine gioca un ruolo importante.

Con il motto “Paga quanto vuoi!”, il giardino zoologico Allwetterzoo di Münster in Germania ha realizzato diverse campagne che hanno portato a quintuplicare il numero di visitatori, portandolo a 76.000 in meno di un mese, e a far aumentare di 2,5 volte il fatturato12.

Sebbene ogni visitatore abbia speso una media di soli 4,76€ rispetto ai 10,53€ dell’anno precedente, il forte aumento del numero di visitatori ha più che compensato la riduzione di prezzo.

È forse improbabile che questo tipo di pricing possa essere sostenuto dal giardino zoologico a lungo termine, ma la polizia locale di Münster – entusiasta del successo dei risultati ottenuti dagli amici animali – vuole valutare comunque di introdurre un modello di questo tipo per il pagamento di contravvenzioni di basso importo anche per gli umani…

Un primo esempio in campo alberghiero, invece, è OmHom, un piccolo ma adorabile hotel sulle colline dietro le Cinque Terre, gestito dall’imprenditore Luca Palmero. Si parte da una completa trasparenza dei prezzi, che ha lo scopo di aiutare gli ospiti ad avere una chiara visione dei costi di gestione dell’hotel, per suggerire un prezzo di 200€ a notte, di cui il 39% va alla manodopera, il 20% alle forniture e ai servizi, il 19% ai servizi come l’elettricità, il 17% alla gestione e il 5% al marketing13. Inoltre, Palmero offre anche quello che lui chiama il “soggiorno sospeso” (Sosta sospesa, OmHom). È un’idea che ha preso in prestito dal caffè sospeso di Napoli. Nella capitale indiscussa dell’espresso, dove prendere un caffè al bar è considerato una questione di dignità e un diritto fondamentale di ogni cittadino, è pratica comune pagare un caffè in più per chi non se lo può permettere. Nello scegliere quanto pagare Palmero vede quindi una componente umana non indifferente.

Un secondo esempio è quello dell’hotel IBIS di Singapore, parte della catena francese Accor14.

Il modello è stato anche testato per l’ammissione nella Sala della Pace del Municipio storico di Münster. Qui non sono arrivati più visitatori del solito, ma l’ingresso pagato è stato leggermente superiore al prezzo abituale.

L’ingresso abituale nella sala, infatti, è possibile pagando la somma di 2€ per gli adulti e 1,50€ per i bambini. Attribuiamo la differenza tra i due esperimenti di Münster ai diversi livelli di prezzo.

A ogni modo, per pura narrazione, riportiamo che il medesimo test è stato fatto anche in un cinema, nel quale i clienti hanno pagato molto meno dei soliti prezzi, come allo zoo.

Il direttore del teatro Schmidt sulla famosa Reeperbahn di Amburgo sta portando avanti un piano simile: il pubblico paga solo quanto ritiene ragionevole15. Anche chi paga solo un euro avrà un biglietto. Lo stesso vale per il teatro Schauspielhaus di Zurigo: una volta al mese si paga quello che si vuole fino a esaurimento posti, e biglietti16.

Una serie di casi di applicazione del “scegli quanto pagare” si ritrovano anche nella ristorazione, presso enoteche, nell’ospitalità o fornitori di servizi simili. Dopo il consumo o al momento del check out, il cliente paga un prezzo che lui, o lei, determina. Il fornitore si mette nelle mani del cliente in termini di prezzo. Ora, ci può essere un certo numero di clienti che pagheranno effettivamente un importo che copre i costi ma, allo stesso modo, ve ne saranno altri che approfitteranno della situazione.

A differenza dello zoo, del cinema o del Münster Friedenssaal, in questi casi siamo in presenza di costi variabili, il che aumenta il rischio per il fornitore. Ecco alcuni esempi17.

Der Wiener Deewan, un popolare ristorante pakistano di Vienna, serve un buffet per chiunque voglia gustare il cibo pakistano: il buffet “scegli quanto pagare” offre cinque diversi piatti al curry, tre opzioni vegetariane e due piatti di carne. Inoltre, ogni primo lunedì del mese si può assistere a una jam session “play as you wish”.

A Londra, dopo il debutto dello “scegli quanto pagare” presso il ristorante Little Bay nel 2009, che riuscì a fatturare il 20% in più rispetto al menu con prezzi fissi, molti altri locali hanno sperimentato la stessa soluzione, come il Galvin at Windows, dove il prezzo pagato varia dalle 25 alle 65 sterline a menu18, a discrezione del cliente.

La Weinerei, enoteca di Berlino, ha introdotto anch’essa una politica “scegli quanto pagare”: dopo le 20 si pagano 2€ per un bicchiere di vino, e con questa cifra “simbolica” si acquisisce anche il permesso di bere tutto il vino che il fegato può gestire. Prima di lasciare il locale, si paga quello che – si pensa – sia valso il vino consumato.

Negli USA, a Jackson, Tennessee, ComeUnity offre invece menu a rotazione, ovvero che cambia ogni giorno: servendo per lo più cibi biologici, di provenienza locale e di stagione, sempre con la formula paga quello che vuoi. La missione di ComeUnity è amare, nutrire e dare dignità. Se non si è in grado di pagare, CameUnity offre agli avventori l’opportunità di scambiare un’ora di lavoro volontario con un pasto caldo e sano.

Poi ci sono anche catene con sedi multiple in USA, India, Malesia, Indonesia, Singapore, Regno Unito, Giappone, Francia, Spagna e Dubai come Karma Kitchen. Alla fine del tuo pasto in uno qualsiasi dei ristoranti Karma Kitchen, ricevi uno scontrino con scritto 0.00$ e un messaggio che recita: “Il tuo pasto è stato un regalo di qualcuno che è venuto prima di te. Per mantenere viva la catena dei doni, ti invitiamo a pagare in avanti per coloro che cenano dopo di te”. Gli ospiti possono pagare in qualsiasi modo desiderino, sia con il denaro che con il tempo.

Burger King ha usato il “paga quel che vuoi” per un giorno: valeva per il burger Whopper e gli introiti sono andati in beneficienza19.

Anche nei videogame ritroviamo lo “scegli quanto pagare”: Humble Bundle, che significa “umile pacchetto”, offre dal 2010 piccole raccolte di giochi acquistabili a un prezzo stabilito dall’acquirente20.

Idem, il software bibisco, ideato da un italiano per scrivere romanzi, segue il scegli quanto pagare e ci crede fermamente21.

Alcuni musei hanno iniziato a seguire la stessa strada: per esempio, il Red Dot di Essen, che espone su 4.000 metri quadrati prodotti che hanno vinto premi di design internazionali, ogni venerdì fa scegliere ai visitatori quale prezzo pagare22.

Anche in consulenza ritroviamo questo tipo di pricing: i consulenti belgi dell’impresa Kalepa, specializzati in esperienze di management, lasciano scegliere ai propri clienti quanto pagare per sessioni che loro chiamano “di ispirazione”, seguendo la filosofia di una delle fondatrici, che ha svolto il proprio dottorato di ricerca proprio sul “pay what you want”23.

In Scozia nel 2021, in piena pandemia, ha aperto la prima libreria dove paghi quello che vuoi. L’attività è stata improntata a una filosofia specifica: ovvero ci si rivolge a chi detesta lo spreco ma ama i libri, e crede dunque dovrebbero essere facilmente accessibili a tutti. In questo caso si punta a coprire i costi più che a generare profitti24.

Online, invece, una libreria virtuale come OpenBooks già dal 2016 permette ai lettori di pagare quello che vogliono per gli ebook, tuttavia dopo aver letto il libro25. In questo caso si sposta il momento della determinazione del prezzo dalla pratica abituale ex ante, che viene fatta all’inizio di una transazione e prima dell’esperienza di consumo, a una fase ex post, con la decisione del corrispettivo a una fase successiva all’esperienza di consumo. Questo sistema funziona come segnale di qualità per attirare lettori che temono di effettuare un acquisto non in linea con le aspettative.

Anche nel calcio abbiamo assistito all’applicazione modello dello “scegli quello che paghi”. L’Atlético Ottawa della Premier League canadese lo ha fatto nel 2021. Per la prima partita allo stadio TD Place di Ottawa, 15.000 tifosi hanno avuto la possibilità di acquistare “pay what you want”. A partire da zero dollari, i prezzi dei biglietti erano disponibili con incrementi di 5$, il massimo spendibile fissato in 50$ per biglietto.

I manager dell’Atlético Ottawa hanno poi rivelato che il ragionamento dietro questa offerta iniziale era stato quello di contribuire a mitigare alcuni degli ostacoli che i membri della loro comunità potevano aver affrontato durante la pandemia, consentendo a chiunque lo volesse di andare a sostenere il club nelle partite giocate in casa26.

A volte, si ha bisogno di pochi euro tra una busta paga e l’altra per arrivare a fine mese. Le uniche opzioni per chi ha difficoltà a ricevere credito dalle banche è prendere in prestito soldi da un amico o un membro della famiglia, o richiedere un prestito ad alto interesse. Un nuovo servizio chiamato Activehours offre un’alternativa: dà accesso al “tuo” stipendio mentre lo guadagni.

Ecco come funziona: gli utenti possono ottenere un anticipo sul loro successivo stipendio per le ore che hanno già lavorato, fino a 100$ al giorno. La novità più importante? Nessun interesse e nessuna commissione richiesta, a meno che il richiedente non abbia voglia di pagare per il servizio.

Activehours è sostenuto da ciò che chiama “suggerimento volontario” da parte degli utenti: “Tu decidi cosa vuoi pagare, cosa pensi sia giusto, e potresti decidere di non voler pagare nulla”, ha dichiarato il fondatore di Activehours, Ram Palaniappan: “Abbiamo alcune persone che danno una mancia costante e abbiamo alcune persone che ci danno una mancia ogni terza, quarta o quinta transazione. Quindi, stiamo vedendo alcuni modelli di mancia molto interessanti”27.

Al momento dell’iscrizione ad Activehours si fornisce il proprio numero di conto corrente.

Quando poi si ha bisogno di soldi, basta inoltrare uno screenshot del timesheet: si decide quanto debba essere depositato sul proprio conto bancario e quale mancia autorizzare, se/nel caso (si tratta in un certo senso di un classico esempio di if/then).

L’app fornisce cinque mance suggerite per ogni transazione: zero è sempre la prima opzione. Per esempio, su un anticipo di 100$, le mance suggerite saranno: 0, 3,84$, 5,68$, 7,89$ e 10,99$. Poiché i prestiti vengono erogati solo per un breve periodo di tempo (per esempio una settimana), anche una “mancia” dell’1% corrisponde a un tasso di interesse estremamente alto. Inoltre, si può supporre che il cliente voglia usare questo servizio di credito ripetutamente e quindi paga la “mancia”.

Una variante del modello “pay what you want” è formata da componenti di prezzo variabili che dipendono, di base, dalla soddisfazione del cliente. Questo metodo è talvolta usato nella consulenza direzionale. Oltre al fisso, per esempio, può essere concordata una componente variabile dell’onorario, il cui importo viene determinato dal cliente stesso valutando la sua soddisfazione su una scala predefinita. Anche in questo caso, il fornitore si mette nelle mani del cliente. Quando l’impresa di consulenza si trova di fronte all’alternativa di dover concedere uno sconto incondizionato o concordare una componente di prezzo basata sulla soddisfazione, quest’ultima è preferibile.

Le mance sono un’ulteriore variante del modello “scegli quanto pagare”. Normalmente, il cliente decide cosa pagare oltre il prezzo formalmente richiesto: ciò vale per i servizi come la ristorazione, il taglio di capelli o il facchinaggio di bagagli. Tuttavia, ci sono anche sistemi in cui la mancia non è veramente volontaria. Nei ristoranti americani, per esempio, si “deve” lasciare almeno tra il 10 e 20% di mancia se si vogliono evitare reazioni negative o domande da parte del personale di servizio. Queste mance costituiscono spesso la remunerazione più sostanziale dei camerieri, rispetto alla paga fissa.

Le donazioni possono essere interpretate, infine, come terza variante del “pay what you want”. In questo caso, tuttavia, non si dovrebbe parlare di “prezzo”, perché alla donazione non corrisponde alcun corrispettivo tangibile o rivendicabile.

Indica il tuo prezzo (name your own price)

“Indica il tuo prezzo” o “name your own price” è una strategia di monetizzazione in cui i venditori lasciano che i compratori decidano il prezzo finale che vogliono pagare per l’offerta, ma la transazione avviene solo se tale offerta è uguale o superiore al prezzo soglia non rivelato dal venditore.

La transazione si svolge in questo modo: i venditori elencano i prodotti con i loro prezzi soglia, oltre i quali accetteranno l’offerta. Questo prezzo di soglia non è visibile all’acquirente. Una volta che all’acquirente piace il prodotto, lui/lei fa l’offerta iniziale per il prodotto.

Dal punto di vista del venditore, ci si basa dunque sull’aspettativa che il cliente riveli la sua vera disponibilità a pagare un prezzo. In effetti, l’offerta di prezzo dell’acquirente è vincolante.

Il pagamento è assicurato fornendo il numero della carta di credito o tramite addebito diretto.

Se il prezzo offerto dal cliente è uguale o superiore al prezzo di soglia, la transazione avviene al prezzo indicato. Se l’offerta è inferiore ai prezzi soglia fissati da tutti i venditori, l’acquirente ha la possibilità di aggiornare la sua offerta nei round successivi.

In questi casi si parla anche di asta inversa. In un’asta tradizionale, infatti, un venditore offre un prodotto o servizio per il quale vi sono molti acquirenti in competizione fra loro. L’acquirente che può permettersi il prezzo ha la possibilità di avvalersi/acquistare quel servizio o prodotto. Nell’asta inversa, invece, come dice il nome stesso, i ruoli di compratore e di venditore sono scambiati, cioè i venditori che possono fornire il servizio al prezzo indicato dal compratore vincono l’asta.

La società americana Priceline è considerata l’inventore del modello “name your own price”, poi emulata da aziende come Hotwire.

I fondatori, partendo dalla considerazione che le compagnie aeree volavano regolarmente solo con due terzi di posti occupati, e quindi con milioni di posti vuoti, si chiesero: e se sfruttassimo Internet per guidare la domanda, riempiendo aerei o alberghi? E se i clienti potessero fare un’offerta – il loro prezzo – piuttosto che pagare la tariffa intera?

Le compagnie aeree inizialmente risposero in maniera molto scettica: il desiderio dei vettori era infatti quello di non cannibalizzare i prezzi.

I fondatori della Hotwire per contro volevano anticipare lo scetticismo proprio con la parola “priceline”, che sta per linea del prezzo, ossia la linea o il punto prezzo al di sotto del quale le compagnie aeree non volevano vendere, ma dove avrebbero incontrato sufficiente domanda per riempire le capacità disponibili.

In questo contesto, si parla anche di pricing “opaco”, visto che le aziende vendono la loro merce a prezzi nascosti, più bassi. Il cliente target è quello che acquisterà un servizio principalmente in base al prezzo: i clienti scelgono la tratta per i voli o la località, le date e (per gli hotel) le stelle. Dopo aver pagato, il sito rivelerà gli orari dei voli, la linea aerea ed eventuali scali o il nome dell’hotel, ma non permette rimborsi, modifiche o cancellazioni.

A proposito dell’argomento, la homepage di priceline.com dice: “Il servizio ‘name your own price’ utilizza la flessibilità degli acquirenti per permettere ai venditori di accettare un prezzo più basso e vendere la loro capacità in eccesso senza danneggiare i loro canali di distribuzione esistenti o le strutture dei prezzi al dettaglio”.

Oggi è possibile trovare questo approccio alla monetizzazione soprattutto in campo musicale.

Michael Stipe, il celebre cantante del gruppo R.E.M. che si è sciolto nel 2011, ha cominciato a proporre brani ai suoi fan seguendo tale approccio al pricing: ha offerto per esempio un pacchetto relativo al brano Drive to the Ocean (che comprende otto elementi tra cui il testo, il video ufficiale, foto, immagini di sfondo per computer e tablet), chiedendo agli appassionati di musica di pagare quello che volevano, a partire da 0,77 centesimi28.

Bandcamp, tramite cui i musicisti e gruppi musicali vendono la loro musica ai fan, permette, anche a chi intende scaricare le canzoni, di indicare il proprio prezzo quando acquistano la musica; allo stesso modo, alle band viene data la possibilità di fissare prezzi minimi della musica prodotta e gli acquirenti possono pagare, oltre il minimo, quanto desiderano29.

Garmentory, invece, è un mercato virtuale che vende merce di designer e boutique contemporanei. Permette anche ai clienti di proporre il proprio prezzo30. L’accessibilità economica è uno dei problemi principali che ancora affliggono l’industria dell’abbigliamento: per questo, Garmentory ha cercato di creare increspature nel settore. Questa mossa ha dato vita a un nuovo spazio, nel quale i nuovi designer possono interagire direttamente con i clienti, e i clienti possono ottenere un nuovo vestito dai designer a un prezzo con cui si sentono a loro agio.

Anche la nota marca Gap ha seguito questo approccio a suo modo, per vendere capi d’abbigliamento tramite una campagna promozionale chiamata Gap My Price31.

Un altro caso significativo riguarda invece eBay: con il suo BestOffer permette all’acquirente di offrire al venditore il prezzo che è “disposto” a pagare per quell’oggetto. Il venditore può accettare, rifiutare o controbattere l’offerta proponendo un altro prezzo32.

In ogni caso, il modello “name your own price” non ha avuto il successo sperato all’inizio: molti clienti hanno presentato offerte di prezzo irrealisticamente basse, senza generare fatturato.

Priceline esiste ancora, ma con un modello di business diverso. Oggi, infatti, l’azienda è parte del leader di mercato per viaggi online Booking Holidays, un grande attore che ha realizzato circa 7 miliardi di dollari di vendite nel 2020 (e pre-pandemia più di 15 miliardi di dollari nel 201933) e ha un valore di borsa di 95 miliardi di dollari34.

Il maggior contribuente è Booking.com, che ha avuto origine nei Paesi Bassi. Il modello name your own price contribuisce solo in minima parte al fatturato ed è stato rimpiazzato da Express Deals35, ossia offerte con cui viene garantito al cliente il prezzo più basso del mercato, e il rimborso del 200% della eventuale differenza di prezzo da Priceline. Essenzialmente, questo modello si usa per commercializzare contingenti invenduti ai consumatori estremamente sensibili al prezzo, che sono disposti a sopportare inconvenienti come cambiare più volte il volo per un prezzo molto basso.

Nonostante il suo potenziale teoricamente interessante in termini di rivelazione della disponibilità dei consumatori a pagare i prezzi, il modello “name your own price” non è stato finora all’altezza delle aspettative, ma questo non esclude un ritorno in futuro o la sua idoneità al remarketing.

Sintesi

Il pricing partecipativo è un approccio alla monetizzazione in cui i compratori possono autonomamente scegliere l’ammontare da corrispondere all’azienda che vende un prodotto o servizio. Il prezzo può partire da una gratuità, ossia da zero euro, o da un livello molto basso, per salire a piacimento.

A volte viene indicata una soglia minima di prezzo o si indica un suggerimento di prezzo per indirizzare chi compra.

Nel modello “choose what to pay”, noto anche come “pay what you want”, le aziende lasciano che i consumatori decidano i prezzi da soli, rinunciando così a quella che è tradizionalmente una prerogativa manageriale centrale per gestire un business redditizio.

Le organizzazioni senza scopo di lucro hanno usato a lungo questa opzione per attrarre una vasta base di clienti ma, recentemente, molte imprese con motivi di profitto hanno adottato il PWYW con successo su una vasta gamma di prodotti e servizi come libri digitali, cuffie, album musicali, diritti d’autore, servizi di supporto aftermarket, ristoranti e persino servizi di consulenza aziendale.

La recente impennata nella sua popolarità si deve ai benefici che vanno oltre la penetrazione del mercato, come prezzi promozionali a breve termine, prezzi per ridurre la pirateria, bundling con donazioni dirette agli utenti.

“Name your own price” è invece una procedura dietro la quale, dal punto di vista del venditore, c’è l’aspettativa che il cliente riveli la sua vera disponibilità a pagare un prezzo.

L’offerta di prezzo del cliente è vincolante. Il pagamento è assicurato fornendo il numero della carta di credito o tramite addebito diretto. Non appena l’offerta del cliente supera un prezzo minimo noto solo al fornitore, il cliente si aggiudica il contratto e paga il prezzo offerto.

C’è una differenza fondamentale tra il modello “pay what you want” e il modello “name your own price”. In quest’ultimo caso, il venditore decide se accettare o rifiutare l’offerta di prezzo del cliente.

Nel sistema “pay what you want”, il consumo e l’uso avvengono prima del pagamento, oppure il cliente paga in anticipo ciò che vuole, per esempio all’ingresso.

La domanda prima a cui rispondono questi modelli di pricing è, di fatto, una retorica indiretta: perché un cliente dovrebbe pagare, se non viene “costretto”? Ebbene, molti casi ed esempi dimostrano che le persone pagano anche se non dovrebbero.

Alla base di questo ragionamento c’è un campo vasto, un inerente bisogno di essere fair, corretti. Capire e applicare queste logiche è quindi fondamentale per introdurre con successo il pricing partecipativo all’interno della propria azienda.

Lasciare che i clienti decidano quanto pagare può stupirci in termini di ricavi, come nel caso dei Radiohead, ma può anche svelare quanto i clienti apprezzano effettivamente il prodotto proposto.

Se i clienti poi pagano meno di quanto sperato il messaggio, se pur di segno opposto, sarà altrettanto importante: forse è giunto il momento di rivedere la nostra strategia di marketing!
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Capitolo 11

Neuropricing


“Il tuo cervello prende decisioni fino a dieci secondi prima che tu te ne renda conto.”

John Dylan Haynesx



Case history

Il sogno di ogni manager è aumentare i prezzi e avere clienti più felici oggi che il prezzo è aumentato rispetto a quando pagavano prezzi più bassi.

Questo sogno si è avverato grazie all’impiego del neuropricing nel villaggio turistico Weissenhaeuser Strand sul Mar Baltico, in cui è possibile scegliere se alloggiare in appartamento o hotel, all’interno di un’ampia struttura per il tempo libero.

“Molte aziende si privano di fatturato e profitto senza saperlo”, questa la filosofia di David Depenau, responsabile della struttura turistica1. Il villaggio, in retrospettiva, mostrava prezzi troppo bassi, e gli ospiti (apparentemente) non si sentivano a proprio agio con quel livello di pricing. Soprattutto d’estate, in alta stagione, i prezzi venivano percepiti come “troppo bassi” dai clienti. E questo nonostante il prezzo fosse in media di circa 200€ al giorno. Lo stesso, troppo poco per una clientela che cercava una vacanza di relax di livello, come Depenau sa, ora.

“Sentirsi a proprio agio” è una frase da tenere a mente.

Ora e qui, nel momento in cui scriviamo questo libro, il villaggio turistico fa un milione di euro in più di fatturato e profitto rispetto agli introiti precedenti la revisione di prezzo. Depenau affitta un totale di 1200 appartamenti. L’aumento si è subito tradotto in maggiori profitti senza perdere clienti o renderli insoddisfatti.

Lo stesso manager lo trova un atteggiamento “quasi perverso”, ma non ha problemi a parlarne apertamente. In fin dei conti, dice, tutti sono soddisfatti. Lui lo è indubbiamente, ma lo sono anche gli ospiti. La loro soddisfazione è molto più grande oggi che in passato, ha constatato Depenau. Si sentono meglio, in base a un sondaggio, da quando il manager ha alzato i prezzi proposti. Inoltre, il villaggio turistico d’estate è sold out, prenotato completamente.

Com’è stato possibile incrementare allo stesso tempo prezzi e grado di soddisfazione della clientela?

Depenau dice che, di sicuro, gli investimenti per ammodernare il villaggio hanno sostenuto l’incremento dei prezzi, ma che senza il neuropricing nulla avrebbe avuto senso, tantomeno il rincaro.

Cos’è, allora, il neuropricing?

Ha a che fare con il livello di soddisfazione – direbbe Aldous Huxley – e i livelli di “percezione della realtà”. Il mondo in fondo non esiste, esiste solo il nostro modo di guardarlo.

E, a proposito di “giusta distanza” di osservazione, vediamo questo modello di pricing da più vicino.

Per svolgere uno studio di questo tipo ci si può rivolgere a esperti di neuromarketing come Kai-Markus Müller: lo strumento più importante di Müller per scoprire quanto il cliente sia realmente disposto a pagare giace sul tavolo del suo laboratorio. È una specie di cuffia da bagno, completamente perforata. Dopo averla tirata sulla testa, uno degli assistenti di Müller collega gli elettrodi. Il gel sulla cute rende i risultati della misurazione più accurati.

Sembra un po’ un esperimento di uno scienziato pazzo, quello di Ritorno al futuro per intenderci. Cos’è del resto la scienza se non un’innumerevole pletora di esperimenti, e prove e tentativi ed errori?

Secondo Müller, dunque, la gente non farebbe o non comprerebbe in ogni caso ciò che dice di voler fare.

Quel che i clienti veramente comprerebbero e a quale prezzo viene però svelato dalle loro onde cerebrali; in senso stretto, Müller non misura queste ma, piuttosto, le fluttuazioni di tensione sulla parete superiore del cranio attraverso il cuoio capelluto, con l’aiuto di un EEG (elettroencefalogramma).

Su uno schermo, è possibile vedere come le fluttuazioni di tensione salgano su o giù. Ogni elettrodo ha una posizione anatomica codificata e un colore. I pensieri sono tono e cromia, a ogni emozione associamo una sfumatura, un lemma cromatico. La questione del vedere il mondo per come siamo. Che colore siamo. In ogni istante che (ci) cambia.

Müller ha anche testato i prodotti di Starbucks, ponendo alcuni semplici quesiti: per esempio, ha chiesto al campione di clienti quanto pagherebbero per un caffè nero nel bicchiere piccolo di cartone.

Negli studi di questo tipo mostra ogni due secondi i potenziali prezzi praticati per il prodotto. L’EEG rivela per ogni prezzo se si adatta al prodotto nella mente del consumatore testato. Entro 500 millisecondi il cervello della persona testata non può mentire.

Le misure EEG si sovrappongono per mantenere la persona parte del campione impegnata col compito di rispondere alla domanda se il prodotto è economico o costoso.

Ogni secondo spuntano prezzi diversi: 1,15€, poi 2,25€, successivamente 2,50€ e dopo appare la domanda: “Economico?”. Oppure, dopo 1,89€ o 3,88€ o 2,05€: “Costoso?”. “Dipende dalla velocità con cui la persona che fa il test risponde. Più tempo impiega l’intervistato a rispondere costoso/economico, più il prezzo indicato corrisponde alle loro percezioni”, spiega Müller.

La scoperta sorprendente: Starbucks è effettivamente costoso, ma le persone sono disposte a pagare persino di più. Sulla base dello studio, infatti, la catena ha deciso di incrementare il prezzo del caffè nero piccolo da 1,80€ a 1,95€, senza verificare alcuna perdita di fatturato.

Cosa sono dunque il costo, il tempo? Quanto “costa” un euro? Quale è il valore di una pausa dentro un locale, della ventola in alto che gira, di un “datemi solo dieci minuti di silenzio, prima di iniziare a lavorare”, delle risate con gli amici, di un bicchiere d’acqua poco prima di un colloquio di lavoro? Quanto vale il sorriso della cameriera carina che vediamo tutti i giorni, il pulviscolo che scende obliquo dal grande vetro centrale?

Un altro caso esemplare è quello di una filiale del gruppo Pepsi che voleva sapere come sarebbero cambiate le vendite se il prezzo di un sacchetto di patatine in Turchia fosse aumentato di 0,25 lire turche.

Una ricerca di mercato tra i clienti aveva rivelato un calo delle vendite del 33%. Il metodo basato sul neuropricing, svolto in parallelo a quello tradizionale, prevedeva invece un calo del 9%.

Una volta incrementati i prezzi, il calo effettivo si limitò al solo 7%.

Le scansioni cerebrali portano in questi casi alla sorprendente constatazione che il prezzo ottimale è spesso è più alto di quanto produttori o venditori suppongano: “L’ansia da prezzo del venditore è spesso più profonda di quella dell’acquirente”, conclude infatti Müller. E lo stesso è valso per David Depenau. Entrambi sanno, anche, che non bisogna esagerare con i prezzi. Altrimenti crollano le vendite e così l’immagine (il percepito dal cliente, la nostra reputation) che i margini di profitto: “È come stare sull’orlo una scogliera a picco sul mare”, ha condensato infatti Depenau, trasmettendo il senso della vertigine, il rischio della bellezza. “Se vai troppo oltre, cadi”.

Analisi di contesto

Davvero si prendono decisioni di pancia, e per di più alla fine si rivelano “corrette”? Ancora, si può spezzare un cuore, seguire il proprio istinto?

Per amore della poesia, le persone amano attribuire emozioni, idee o azioni a certe parti del corpo.

La neuroscienza, o ricerca sul cervello, ci fa vedere anche il contrario. Tutte le decisioni, i pensieri e i contenuti della memoria consistono in modelli di attività e interconnessioni che si sviluppano attraverso i cento e più miliardi di neuroni e cellule nervose che risiedono tutte entro il confine infinito di un singolo organo del corpo, cioè il cervello. Come nascono i sogni, insomma? E se il cervello in un certo senso fosse più grande del cielo?

L’intuizione “Tu sei il tuo cervello” è stata resa pubblica dal noto ricercatore Manfred Spitzer. E, per quanto attiene le scelte legate al pricing, se il cervello di un potenziale acquirente è l’organo decisivo, per il marketing e il pricing (in particolare) risulta fondamentale identificare quali prodotti scatenino l’entusiasmo nel cervello del compratore, e a quali prezzi il cervello del compratore registra, o registrerebbe, per questi prodotti il segnale di accettazione all’acquisto.

Tutto ciò potrebbe apparire sin troppo matematico, se non fosse che, alla Stanford University in California, Brian Knutson e i suoi colleghi hanno studiato alcune di queste domande con l’aiuto di scansioni cerebrali fMRI (functional magnetic resonance imaging, ossia risonanza magnetica funzionale).

Questo metodo permette di determinare quali aree del cervello si attivino a seconda degli input immessi. Nello scanner cerebrale, i volontari venivano così messi di fronte a vere e proprie decisioni di acquisto. Come primo test, attraverso uno specchio, Knutson & colleghi proiettarono l’immagine di un prodotto nello scanner. Più alle persone in esame piaceva il prodotto appena mostrato, più sangue veniva fornito a un’area del cervello chiamata nucleus accumbens. È interessante notare che l’attività del nucleus accumbens avviene di solito quando il cervello si aspetta una ricompensa, motivo per cui questa regione del cervello è considerata parte del sistema di feedback positivo del cervello. Pochi secondi dopo, veniva quindi visualizzato per un breve periodo un prezzo sotto il prodotto.

Infine, i partecipanti al test dovevano decidere se comprare il prodotto o meno. Se il prezzo era inferiore alla massima disponibilità a pagare del partecipante allo studio, l’attività aumentava nella regione cerebrale della corteccia prefrontale mesiale, che si pensa faccia parte del sistema decisionale del cervello.

Se invece il prezzo era superiore alla massima disponibilità del soggetto a pagare, la corteccia prefrontale mesiale rimaneva meno attiva. In questo caso, gli scienziati misuravano una maggiore attività nella regione cerebrale insula, zona di solito associata, tra le altre emozioni base, alla percezione del dolore.

Alcuni studiosi sono giunti invece alla conclusione che i prodotti desiderabili evocano la ricompensa e che i prezzi elevati portano a sentimenti simili al dolore; in questo caso parlano di pain of paying2.

Ciò che appare piuttosto importante per il marketing è che Brian Knutson e i suoi colleghi sono stati in grado di utilizzare i dati della scansione cerebrale per prevedere la reale decisione di acquisto dei partecipanti allo studio nello scanner cerebrale.

Il potere predittivo dei dati della scansione era molto più alto di quello di un tradizionale sondaggio.

Questa scoperta può essere messa in pratica. Algoritmi di analisi per scansioni cerebrali tramite elettroencefalogramma consentono di misurare la massima disponibilità a pagare direttamente attraverso l’attività cerebrale.

Il vantaggio delle scansioni cerebrali EEG e fMRI è che il cervello non mente. I problemi tipici della ricerca di mercato classica con questionario, come i pregiudizi inconsci, le difficoltà nell’esprimere i sentimenti in parole o l’inganno deliberato, sono elegantemente aggirati dalla misurazione diretta sul cervello.

Vediamo ora una serie di caratteristiche legate al funzionamento del cervello in relazione ai prezzi, e le implicazioni che queste comportano sulla gestione dei prezzi.

I prezzi bassi non rovinano solo i margini

L’erosione dei prezzi rovina molto più del solo margine. È un carsismo differenziale, uno scavo profondo che poco ha a che fare col semplice acquisto e molto di più con il cosa si sta comprando e in base a quale percezione, per appagare quale vuoto/trauma/mancanza o, per converso, desiderio/slancio/felicità (sempre che qualcuno ne conosca il numero atomico).

Se si dà credito ai sondaggi tradizionali, ciò che la maggior parte dei consumatori chiede sono prezzi bassi. Ma la psicologia umana ci gioca un tiro mancino (del resto “Dio non gioca a dadi”, come recita la famosa frase di Albert Einstein all’amico Niels Bohr) e certo non tutto viene compreso dalle forze del mercato.

Associazioni di consumatori che credono con fermezza di dover proteggere i consumatori da imprese che presumibilmente gonfiano i prezzi non sempre sono dalla parte del giusto. La relazione tra prezzo e benessere è molto complessa. Naturalmente, la qualità influenza il prezzo, ma questo effetto ben noto vale in modo sorprendente nella direzione opposta: anche il prezzo influenza la qualità.

Due studi di fama internazionale dimostrano in modo incisivo l’effetto dei prezzi.

Il primo è del celebre economista comportamentale Dan Ariely, che distribuì ai partecipanti al suo studio delle pillole indicate come antidolorifici. A metà dei partecipanti al test veniva consegnato un opuscolo, il quale spiegava che la medicina in questione era un antidolorifico appena approvato, che costava 2,50$ a dose. All’altra metà dei soggetti invece veniva detto che il farmaco aveva un prezzo irrisorio di soli 10 centesimi.

Ai partecipanti allo studio, quindi, venivano date leggere scosse elettriche perché giudicassero le reazioni al presunto farmaco. L’effetto di quello più costoso fu ritenuto significativamente migliore di quello più economico: nel gruppo al quale era stato comunicato un prezzo pari a 2,5$, l’85% dei componenti sostenne che la pillola era in grado di ridurre il dolore; nel gruppo al quale era stato comunicato un prezzo di soli 10 centesimi, invece, solo il 61% sostenne di aver percepito un sollievo.

L’aspetto più interessante dello studio, però, non stava tanto nel fatto che la pillola somministrata fosse la medesima in entrambi i gruppi quanto, piuttosto, che la pillola non era un antidolorifico, ma solo un placebo: era stato quindi il prezzo e non la pillola a fornire sollievo3.

La neuroeconomista Hilke Plassmann si è spinta oltre con il secondo studio: la studiosa fece degustare del vino ai partecipanti, così da analizzare le reazioni nel cervello attraverso l’ausilio di uno scanner cerebrale.

Nel test di Plassmann, lo stesso vino veniva presentato come un vino da 10$ in un caso e come un vino da 90$ nell’altro. Secondo i partecipanti, il vino più costoso aveva un sapore due volte migliore. Ma non solo: la scansione cerebrale mostrò come le regioni del cervello associate ai sentimenti positivi fossero maggiormente attivate nel caso del vino più costoso che con quello dichiarato economico.

Una questione di predisposizione, di aspettativa o, ancora, di preconcetto inconscio proiettato su un oggetto?

Vale, al solito, la saggezza dei detti popolari: “Costa poco vale poco”, “Ciò che non costa nulla è anche buono a nulla”.

Prezzi bassi non sono solo nocivi per la redditività aziendale: come mostrano i risultati di Ariely e Plassmann, prezzi bassi influenzano negativamente anche la qualità per i consumatori.

I prezzi più alti, d’altra parte, portano a un maggiore profitto ma anche a una maggiore soddisfazione e, in definitiva, una migliore qualità della vita: è la conclusione da tenere a mente in azienda quando si valuta se e come modificare i prezzi.

Tempo e prezzo

Il cervello è impaziente.

In teoria, ci aspettiamo che l’essere umano decida in maniera razionale, quando per esempio gli viene chiesto se preferisce l’uovo oggi o una gallina domani.

A livello razionale e astratto, ha senso decidere per ciò che offre il maggior valore.

Allo stesso modo, ci si dovrebbe attendere che un lavoratore preferisca investire denaro in fondi pensione per assicurarsi una vecchiaia dignitosa piuttosto che spendere il denaro in consumi e vacanze e giungere senza risparmi all’età pensionabile; o che uno studente preferisca avere due pranzi gratuiti tra due settimane che uno gratuito oggi.

In una ricerca empirica venne offerto ai partecipanti di scegliere tra due tipi di ricompense: una più circoscritta ma immediata e un’altra maggiore, e però più in là nel tempo. La stragrande maggioranza decise di accettare un buono da 10€ impiegabile subito rispetto a uno da 100€ valido due mesi dopo.

Anche quando si trattò di scegliere fra una vincita di 100€ immediatamente riscuotibili oppure 200€ da ottenere 3 anni dopo, la maggioranza dei partecipanti scelse la soluzione immediata.

Una vincita realizzabile a breve fa evidentemente scattare l’immaginazione di quello che ci si può comperare subito, rendendo l’opzione (di valore inferiore ma disponibile prima) molto più attrattiva.

Ecco perché molte persone preferiscono consumare oggi invece che risparmiare denaro per la senescenza: ciò da un punto di vista psicologico ha anche a che fare con la paura della morte, la malattia, il nostro naturale tentativo di evitare, sfuggire alla nefasta conseguenza del nostro essere in vita.

È probabilmente anche uno dei motivi per il quale un gran numero di assicurazioni viene disdetto prima che si materializzino i benefici dilazionati, o sia possibile riscattare il premio.

Dal punto di vista del neuropricing ciò implica che promozioni legate a vantaggi immediati per i clienti incrementano maggiormente l’accettazione del prezzo richiesto rispetto, per esempio, a punti fedeltà che possono essere tramutati in buoni sconto o premi una volta che si dispone di un numero sufficiente di punti.

Quando un pagamento provoca dolore

È dimostrato che il prezzo di un prodotto viene valutato nella parte del cervello che percepisce i dolori. Prezzo e pagamento, pertanto, possono essere assimilati dal cervello a un impulso cerebrale negativo.

Uno degli aspetti più interessanti di questa funzione è che l’intensità della sensazione negativa non dipende tanto dall’importo assoluto quanto dal beneficio proveniente dall’acquisto.

Supponiamo di aver preventivato 200.000€ per l’acquisto di un appartamentino in costruzione che, però, deve essere ancora arredato. “Maggiore personalizzazione”, ci dirà il costruttore; “Costi che lievitano”, ci renderemo conto noi. Però, se prima della consegna delle chiavi il prezzo sarà lievitato del 25%, proprio a causa di tutte le spese accessorie per arredare cucina, salone, bagno e camera da letto, e l’appartamento corrisponde alle aspettative, il dolore sarà piuttosto contenuto.

Viceversa, ipotizziamo di ordinare presso una paninoteca per soli 5€ un hamburger che però, dopo l’attesa sfiancante, la fame e il primo morso non ci piace per niente – eufemisticamente parlando; il dolore provato per la delusione, in termini comparativi, sarà molto maggiore di quello provato in relazione ai 50.000€ in più per gli arredi non preventivati, ma che portano una soddisfazione assoluta quando ci fermiamo a rimirare il bell’appartamento che siamo riusciti a mettere su, con tanto di birra ghiacciata sulla poltrona, un buon disco di jazz in sottofondo, silenzio e luci della città che scorrono sotto di noi. Sorriso a noi e “cheers”.

Il dolore proviene quindi dalla sensazione di perdita piuttosto che dall’importo assoluto. Il motivo di ciò è che i meccanismi del cervello bilanciano le emozioni negative con quelle positive.

Così, la gioia di entrare in un nuovo appartamento, arredato in base al nostro gusto, domina le altre emozioni: tutto ci sembrerà “positivo”, vedremo il bicchiere mezzo pieno degli arredi che abbiamo acquistato in offerta grazie agli sconti cui l’impresa edile ci ha permesso di accedere per esempio, per il bagno o la cucina.

Nel caso dell’hamburger, invece, le aspettative erano elevate, per altro a fronte di un’esigenza primaria a causa della fame. Già pregustavamo il succulento pasto, in attesa di una festa del gusto per il nostro palato. Il prezzo di 5€ tra l’altro sembrava persino “giusto”. E invece, dopo il primo boccone, l’attesa si decostruisce e la delusione – quello “schifo!” al morso – fa sì che da emozione positiva si passi senza soluzione di continuità a una opposta, decisamente negativa, attraverso l’attivazione del centro del dolore presente nel cervello, e rafforzato da pensieri come: “Ma veramente ho anche pagato per questa schifezza?”.

Interrogativi non esistenziali, ma pure quanto quotidiani!

Per giunta, il ricordo di questa brutta avventura non svanirà a breve e la paninoteca verrà evitata per sempre.

Il “dolore” del pagamento, dunque, è tanto più alto quanto più il prezzo viene percepito come iniquo.

Tornando al caso del nuovo appartamento, un mese dopo averne preso possesso saremo ormai abituati alla nuova cucina e al bel bagno così come ai gradevoli arredi delle stanze; tutto si valuterà come una normale piacevole abitudine, il nostro habitat dove vivere, mangiare (non gli hamburger), amare, sorridere, invitare i nostri più cari amici e amiche. Insomma, l’iniziale entusiasmo passerà, è vero, così come il ricordo del prezzo maggiorato.

Il cameriere della paninoteca, dal canto suo, avrebbe potuto notare la nostra espressione schifata. Dopo il primo morso, se avesse notato la nostra delusione e avesse cestinato l’hamburger, avrebbe potuto agire per modificare la percezione negativa, oltre che sempiterna.

Se, infatti, ci avesse tempestivamente offerto gratuitamente un hamburger diverso o, magari, un’altra pietanza, avrebbe ridotto decisamente il dolore percepito. Avremmo visto così un ottimo servizio e saremmo probabilmente rimasti fedeli al locale.

Sono tutti se, ma a pensarci bene i nostri giorni sono così: frutto di bivi, destra o sinistra, ci accorgiamo della delusione, agiamo e correggiamo, non ce ne accorgiamo e quella percezione rimarrà per sempre indelebile nella memoria di quella persona. Inception, campi semantici e sliding doors. La mente è il (nostro) mondo interiore che abita l’esterno/l’intorno.

Sta a noi riempire ciò che definiamo fuori dando emersione alle necessità, quindi agire su quel limite, quel bellissimo unico mondo frontiera che lega noi al mondo.

Un’offerta ampia inibisce l’acquisto

Il nostro cervello frena l’impulso all’acquisto quando la scelta è troppo ampia. Ovvero, fra (troppe) alternative in conflitto, prevale la non scelta.

Ciò è stato dimostrato da un esperimento svolto presso un supermercato della California4 nel quale vennero presentate ai clienti 24 diversi tipi di marmellate della marca Wilkin & Sons.

L’obiettivo era osservare il comportamento d’acquisto e se i clienti, dopo aver degustato una varietà di marmellate, avrebbero acquistato quelle giudicate “più gustose”. L’interesse ad assaggiare marmellate diverse non si fece attendere, e numerosi clienti si fermarono per le degustazioni in un apposito angolo del supermercato. Tuttavia, di tutti coloro che avevano provato le marmellate, solo un limitato 3% decise di acquistarne.

Quando lo stesso esperimento venne condotto con solo sei diversi tipi di marmellate, il risultato fu evidente: sebbene l’attrattività della merce esposta fosse inferiore, circa un terzo delle persone decise di procedere all’acquisto. Un aumento notevole: dal 3 al 33%!

Una delle spiegazioni è che nel subconscio il consumatore, a fronte di un’ampia scelta, avverte una complessità tale da incrementare il rischio percepito di fare la scelta sbagliata; dunque si distanzia dall’acquisto.

Se invece la scelta si riduce, la decisione appare meno complessa e, quindi, meno rischiosa in termini di errori: pertanto, si abbassa la guardia a favore dell’acquisto.

Il contesto influisce sulla percezione del prezzo

Il contesto nel quale ci si trova ha un notevole impatto sia sulla percezione del prezzo sia sulla disponibilità al pagamento. È piuttosto semplice verificare che (tutti) in vacanza o durante lo shopping del fine settimana spendiamo soldi con molta più leggerezza rispetto a quando troviamo a fare la spesa infrasettimanale per articoli di necessità quotidiana.

Ci adeguiamo al contesto “eccezionale” nel quale ci ritroviamo, insomma, e in quei casi effettuiamo acquisti senza neanche badare troppo al prezzo. Così, esistono persone che al supermercato paragonano i prezzi dei diversi tipi di pasta sullo scaffale, scegliendo magari il marchio privato dell’insegna per risparmiare 10 o 20 centesimi, e poi, quegli stessi attenti consumatori, in vacanza, al ristorante in compagnia della dolce metà ordinano un vino pregiato e piuttosto costoso senza neanche verificarne il prezzo.

Il compito dell’abile venditore dunque è quello di impostare il contesto del processo d’acquisto, in modo che venga incrementata la disponibilità al pagamento da parte del potenziale cliente, facendo passare in secondo piano l’elevata percezione del prezzo, indipendentemente da cosa si vende e dove.

Le decisioni di pancia avvengono nella testa

Con la diffusione dei tablet e dei telefoni “intelligenti” – gli smartphone – si hanno sempre più informazioni a portata di mano. Ciò però, nel nostro caso, complica le scelte. Al fine di valutare i prezzi, sia in ambito professionale che privato, possiamo applicare allora alcune regole euristiche, ovvero metodi di semplificazione del processo decisionale, in grado di farci anche risparmiare tempo.

Si differenziano così due importanti metodologie.

La prima è l’euristica del riconoscimento: nella scelta tra due elementi, siano essi prodotti o servizi, la scelta è orientata sempre verso ciò che viene ri-conosciuto, che si presenta come “simile” a qualcosa con cui abbiamo una certa familiarità.

La seconda, l’euristica della disponibilità, si basa invece sulla disponibilità o sulla frequenza dei casi che tornano alla nostra mente attraverso l’esperienza. È l’equivalente di un’inferenza statistica intuitiva, usando però come campione i ricordi della nostra esperienza e di quella del gregge.

L’essenza dell’euristica del riconoscimento è trovare qualcosa di “familiare”, una sorta di madeleine proustiana. Non serve ricordarsi determinati attributi del nuovo prodotto nello specifico o averne conoscenza, ci basterà conoscere un altro generico prodotto o il marchio che lo ha lanciato sul mercato per decidere di acquistarlo, rispetto a un altro prodotto o marchio sconosciuto. Così se, per esempio, un consumatore conosce i cioccolatini della Ferrero, sarà propenso ad acquistare un nuovo prodotto di quest’azienda rispetto a uno nuovo del concorrente Lindt.

Il meccanismo dell’euristica della disponibilità, invece, si basa su un’evidenza che guida l’acquisto: se si guarda cosa acquista la gran parte degli altri consumatori, si ha già un orientamento che in qualche modo viene inteso dall’acquirente come un suggerimento a cui attenersi. A volte, per scegliere lo stesso prodotto, ci basta seguire anche un altro consumatore che ci è sembrato particolarmente scaltro, o per qualche ragione “sul pezzo”, e osservare cosa ripone all’interno del carrello al supermercato. Oppure ci possiamo orientare verso quel prodotto che in quell’occasione avrebbe acquistato un amico, un parente, una persona autorevole o – come insegnano le nuove frontiere del social marketing – un influencer.

Aziende che intendono cogliere la massima disponibilità al pagamento hanno un vantaggio, se colgono le scelte euristiche dei loro clienti: potranno così orientare informazioni e offerte in modo tale da favorire l’acquisto dei propri prodotti.

Sintesi

Le neuroscienze – in particolare il neuropricing – sono essenziali per comprendere i nuovi e futuri modelli di acquisto umani, sia consci che inconsci. Il neuropricing aiuta le aziende a decodificare il ragionamento inconscio dietro le decisioni d’acquisto dei clienti. Le corrispondenti strategie di prezzo vengono ottimizzate per aumentare le vendite, migliorare l’accettazione o per comunicare la qualità di un prodotto.

Algoritmi di analisi per scansioni cerebrali tramite EEG consentono di misurare la massima disponibilità a pagare direttamente attraverso l’attività cerebrale. Il vantaggio di alcune tecniche come l’EEG e l’fMRI sta nel fatto che, a differenza nostra, il cervello non mente.

I problemi tipici della classica ricerca di mercato con questionario – quali i pregiudizi inconsci, le difficoltà nell’esprimere i sentimenti o l’autoinganno ancor più che l’auto-fraintendimento o la costruzione di riferimenti in base a informazioni – possono essere aggirati dalla misurazione diretta sui processi.

Tenendo a mente una serie di caratteristiche legate al funzionamento del cervello, in relazione ai prezzi e alle implicazioni che comportano per la gestione dei prezzi, le aziende possono dunque ottimizzare il proprio pricing e guidare così le scelte della clientela, presenti e future.

Note

1Was darf Kaffee kosten?, “Sueddeutsche Zeitung”, 23 dicembre 2016.

2Prelec D., Loewenstein G. (1998), The red and the black: Mental accounting of savings and debt, “Marketing Science”, vol. 17, n. 1, pp. 4-28.

3Waber R.L., Shiv B., Carmon Z., Ariely D. (2008), Commercial Features of Placebo and Therapeutical Efficacy, “Journal of the American Medical Association”, vol. 299, pp. 1016-1017.

4Iyengar S.S., Lepper M.R. (2000), When Choice is Demotivating: Can One Desire Too Much of a Good Thing?, “Journal of Personality and Social Psychology”, vol. 79, n. 6, pp. 995-1006.







Capitolo 12

Avere successo con nuovi modelli di ricavo


“I clienti non comprano prodotti, ma il valore che percepiscono.”

Peter Drucker



Case history

Siete parte di un’azienda sana, in crescita da 30 anni. Fatturato: 4 miliardi di dollari. Margine di profitto, quasi il 20%. Avete un’offerta di prodotti riconosciuta e apprezzata a livello internazionale. Insomma, quello che la maggior parte di imprenditori e manager ha come ambizione e obiettivo. Un sogno.

E poi un giorno vi svegliate e vi sembra di essere intrappolati in un incubo: i vertici aziendali annunciano che il modello di ricavo verrà completamente stravolto. Da domani non verranno più venduti i prodotti come in passato. Da domani si introduce un modello di monetizzazione sconosciuto ai più, mettendo a rischio tutte le certezze acquisite in trent’anni di lavoro e sacrifici.

Solo che – “La vita è quello che ti succede mentre stai facendo altri piani” – accade quello che non vi aspettate: una volta stravolto il modello di ricavo, l’azienda riparte e cresce in maniera ancora più sostenuta e redditizia di prima!

Tutto ciò è avvenuto nella Adobe di San Jose, in California. Quando si pensa a storie di successo in campo di abbonamenti, il cosiddetto SaaS (Software as a Service), le prime aziende che vengono in mente sono LinkedIn, SalesForce, Zendesk. Non Adobe. Ma ingiustamente: è infatti l’azienda di software, famosa per prodotti come Photoshop, PostScript e Acrobat, a essere una delle aziende pioniere e di maggior successo su questo fronte.

Il 2013 fu l’anno della transizione da un modello di vendita basato sul prodotto a un modello di abbonamento.

Adobe vendeva i suoi prodotti di pubblicazione e design sotto forma di oggetti fisici, incartati e distribuiti con una licenza perpetua, con i clienti che pagavano una unica volta per poi usare il software a tempo indeterminato. Il modello era anche redditizio, e Adobe raggiungeva un margine di profitto netto del 19%.

Questo modello di business inflessibile, però, aveva anche degli svantaggi. Non permetteva di istaurare relazioni permanenti con i clienti, né permetteva aggiornamenti del software. Per queste ragioni impediva ad Adobe di offrire ai clienti un flusso continuo di miglioramenti innovativi e con esso di generare entrate continue.

La soluzione fu un passaggio radicale alla Adobe Creative Cloud, un modello di abbonamento basato sui servizi “nuvola” che sostituiva il vecchio modello di dischi e licenze: con il cloud, i clienti ricevono frequenti aggiornamenti di software, così come una serie di nuovi servizi online. L’approccio di monetizzazione è passato da un acquisto una tantum di 1.800$ a 50$ al mese per l’intero Creative Cloud (o 19$ al mese per una singola app).

Sostenuto da un massiccio sforzo di comunicazione, il cambiamento si è rivelato di grande successo. La capitalizzazione di mercato di Adobe era di 22,5 miliardi di dollari quando lanciò il nuovo modello, nel 2013. Nel 2021 era salita a più di 269 miliardi di dollari, con un fatturato annuo di 16 miliardi di dollari.

Come avere successo con nuovi modelli di ricavo

Per far fronte ai cambiamenti occorre anticipare i tempi, divenire noi stessi parte del cambiamento. Il fil rouge di questo libro, la domanda alla quale abbiamo tentato di rispondere è: come si possono cambiare i propri modelli di ricavo, organizzazione, in modo vantaggioso (per di più in un periodo che è già di forte transizione sociale ed economica)?

Cerchiamo di fare un po’ di ordine, sintetizzando quanto affrontato sinora e concentrandoci su pochi, chiari, passaggi che chiariscano la prossima Pricing Revolution.

Avere successo con nuovi approcci di monetizzazione vuol dire trovare risposte chiare a tre domande chiave.

Quale valore percepisce il mio cliente?

Una volta identificato il bisogno del cliente, che rappresenta sempre il miglior punto di partenza, capire le fonti del valore del prodotto aiuta a trarre conclusioni su quello che si può monetizzare anche dal punto di vista di un modello di ricavo.

Come va impostato l’approccio di monetizzazione?

Occorre definire il nuovo modo di monetizzare (si rimanda agli esempi pratici trattati così da approfondire, per similitudine, punti di forza e debolezza, oltre che specifiche, della propria azienda), al fine di cogliere pienamente il valore percepito.

In che modo si avvia il cambiamento del modello di ricavo in azienda?

Passare dai concetti ai fatti: si tratta di superare dubbi e resistenze, il fatto di “aver sempre venduto in un certo modo” deve essere slancio per creare l’urgenza del cambiamento.

Passiamo ora all’analisi specifica dei singoli vettori del cambiamento.

Identificazione del valore percepito

Quale valore percepisce il mio cliente? Questa domanda dovrebbe sempre essere il punto di partenza di ogni ragionamento in materia di monetizzazione.

Diamo per scontato che qualsiasi azienda che intenda prosperare sia capace di generare valore: senza la percezione di valore, i clienti non saranno disposti a corrispondere nessun prezzo. Dall’altro lato, le aziende devono essere capaci di cogliere questo “valore” mediante innovativi modelli di pricing.

Pagare per lavastoviglie, motori, farmaci, album musicali o rappresentazione teatrali appartiene in molti contesti, come abbiamo visto nei capitoli precedenti, al passato.

Il modello basato sul passaggio della proprietà è tutt’altro che ottimale e non permette di cogliere il pieno valore fornito ai clienti.

Sappiamo oggi che il “vero” bisogno è la stoviglia pulita e brillante, non il possesso dello strumento che mi permette di averli. Come dire che, il vero bisogno sono le ore di volo che mi servono per raggiungere un posto, non certo possedere il motore dell’aeroplano che mi permette di arrivare a destinazione (!).

L’avanzamento tecnologico illustrato nel Capitolo 1 ha innescato un cambiamento radicale nel modo di monetizzare.

Per le aziende è sorto un combinato disposto per una nuova priorità strategica: capire come i clienti usano i propri prodotti, e verificare le effettive prestazioni di questi ultimi.

Grazie alle moderne tecnologie è possibile tracciare l’uso dei prodotti, cogliere il contesto e le applicazioni, così da gettare le basi per quantificare le prestazioni della soluzione offerta e il valore a essa legato.

Impostazione della nuova monetizzazione

Come va impostato l’approccio di monetizzazione? Una volta identificato il valore percepito e, con esso, elementi quali il tipo di uso dei prodotti da parte dei clienti, le occasioni di uso ecc., si passa alla definizione del nuovo modo di monetizzare.

L’obiettivo deve essere quello di conquistare clienti, abbattendo tutte le barriere all’acquisto. La proprietà, cardine dei modelli di ricavo del passato, viene oggi considerata da molti clienti come la principale barriera all’acquisto: il costo per acquisire la proprietà di un prodotto può essere considerato eccessivo o si può temere di fare di tale prodotto un uso non proporzionale al prezzo richiesto.

Le aziende, tuttavia, dispongono di molteplici opzioni per superare tali ostacoli e invogliare i clienti all’acquisto. Nei capitoli precedenti abbiamo visto le dieci principali opzioni per proporre modelli di prezzo innovativi. Tra gli approcci alla monetizzazione, abbiamo visto che alcuni modelli si basano sul pagamento in base alla condivisione di un bene, sullo spacchettamento, oppure sull’uso di un certo servizio: in questo modo possiamo incrementare il bacino di utenti che accedono ai nostri prodotti e/o servizi (sapendo che, in ogni caso, con il modello tradizionale “della proprietà” i clienti non avrebbero acquistato).

Attraverso il tracciamento dell’uso, le aziende scompongono gli elementi di valore dai prodotti, allo stesso tempo rendendoli più digeribili (e pagabili) ai clienti. Ciò avviene per esempio con una piattaforma di accesso a più utenti, o ancora quando il venditore mette a disposizione dei clienti il prodotto intero, richiedendo il pagamento solo per l’uso.

Cambiamento del modello di ricavo

In che modo si avvia il cambiamento del modello di ricavo in azienda? Per riuscire nel contesto competitivo di oggi, occorre porsi una domanda base: il mio approccio di monetizzazione è ancora adeguato per assicurare i profitti e la crescita della mia azienda oppure serve un nuovo modello di ricavo?

Il punto di partenza per trovare la risposta a questa domanda è l’analisi del tipo di modello di ricavo in essere, per verificare se questo è capace di cogliere al meglio la disponibilità di spesa dei clienti.

Imprese di successo analizzano varie opzioni di modello di ricavo, a volte testando anche nuovi modi di monetizzare, per capire se e in che direzione è necessario evolvere il modo in cui si prezzano e vendono i propri prodotti o servizi.

A volte queste valutazioni possono portare alla coesistenza di diversi modelli, che nel breve possono generare conflitti all’interno dell’organizzazione ma poi, nel medio-lungo termine, permettono di indirizzare al meglio diversi segmenti di clientela, anche creando vantaggi competitivi.

È quel che è successo in HP, dove il modello di ricavo si è evoluto con il lancio di un’offerta in abbonamento chiamata Instant Ink1. In passato era possibile accedere all’inchiostro per la stampante solo con un modello transazionale che prevedeva il passaggio della proprietà da HP all’utente, con tutti i problemi legati alla difficoltà di anticipare il momento dell’esaurimento e della ricerca di una nuova cartuccia. Con Instant Ink, per esempio, è possibile accedere a un servizio automatico di consegna a domicilio delle cartucce. HP monitora i livelli di inchiostro quando la stampante è attiva e connessa alla rete: la stampante “intelligente” rileva così i livelli di inchiostro e ordina automaticamente le nuove cartucce a HP prima che l’inchiostro si esaurisca completamente. Il rischio di restare senza inchiostro e il disagio connesso sono risolti una volta per tutte, non è più necessario comprare le cartucce di ricambio presso i negozi al dettaglio, quando si è registrati al servizio.

Piccole cose quotidiane, eppure quanto importanti per il nostro bene più prezioso: il tempo!

È questo il valore offerto al cliente con un modello di ricavo non più legato alla vendita della cartuccia, ma al numero di pagine stampate in un certo arco temporale. Tutto quello che serve è una stampante compatibile collegata a Internet e la scelta di un piano mensile di stampa con un numero prestabilito di pagine.

Dopo il lancio nel 2013, il numero di abbonati nel 2021 ha superato i 10 milioni di utenti: un chiaro successo per il nuovo modello di ricavo, che si è affiancato a quello tradizionale dell’acquisto della cartuccia.

Da un lato, dunque, HP è riuscita a offrire più scelta ai propri clienti, premettendo di guadagnare quote di mercato grazie al fatto di soddisfare una domanda latente grazie al nuovo modello di ricavo. Dall’altro, nel breve, ha probabilmente cannibalizzato parte delle vendite di cartucce creando tensioni sia nella propria organizzazione vendita sia presso i rivenditori, disintermediati dalla vendita diretta.

Decisioni in merito alla forma del modello di ricavo dipendono dal valore creato per i clienti, dal contesto competitivo e alla velocità in cui un’organizzazione è in grado di evolvere verso il nuovo modo di generare profitti. Il principale fattore di successo, in questo senso, è la capacità della nostra struttura di superare le resistenze al cambiamento.

Sei lezioni per cambiare il modo di monetizzare

C’è molto da imparare dal caso Adobe su come introdurre con successo un nuovo modello di ricavo e rivoluzionare la propria offerta.

Quella transizione, a ogni modo, non è avvenuta da un giorno all’altro: Adobe aveva quasi 30 anni di esperienza, clienti da soddisfare, utenti da convincere.

Di conseguenza, è stata un’evoluzione accuratamente preparata, attraverso un’efficace rimodulazione del modello business. L’azienda ha così avviato il percorso che le ha permesso, infine, di diventare un chiaro leader nell’economia dell’abbonamento.

Ecco di seguito elencate sei lezioni che si possono trarre da quella transizione del modello di ricavo.

1. Formulare una chiara visione con obiettivi tangibili

I vertici aziendali di Adobe avevano chiara una visione: il tradizionale modello basato sulla proprietà sarebbe divenuto una zavorra per la crescita. Il futuro doveva favorire l’accesso da parte dei clienti alle innovazioni di prodotto. Adobe ha così creato una nuova serie di metriche per il suo servizio di abbonamento, istruito le parti interessate, mantenuto le promesse. Questi obiettivi includevano quattro milioni di abbonati entro il 2015 e l’aumento delle entrate annuali ricorrenti. Secondo il direttore finanziario della società, Mark Garrett, queste pietre miliari hanno suscitato l’interesse degli investitori sugli obiettivi a lungo termine della società2. Hanno contribuito così a rendere chiaro che il SaaS era il futuro di Adobe.

2. Perseverare sul proprio percorso

La transizione di Adobe al nuovo modello di ricavo non venne accolta con entusiasmo. Al contrario: 30.000 clienti Adobe firmarono una petizione su Change.org chiedendo ad Adobe di abbandonare la transizione verso il SaaS. Un fatto estremo, visto che Change.org è una piattaforma per petizioni per cause sociali. I vertici dell’azienda, però, rimasero fermamente convinti che la transizione al SaaS avrebbe permesso loro di fornire un prodotto migliore, più facilmente aggiornabile, più sicuro e più rapido, oltre che migliorabile con regolarità. Il modello SaaS, inoltre, venne fissato quale modo per far crescere la base clienti e, di conseguenza, il flusso di cassa. In questa maniera, Adobe prese una decisione che ha saldamente mantenuto sino alla fine. Non ha desistito né si è fermata di fronte agli ostacoli. Un chiaro esempio di forza delle proprie idee.

3. Non forzare la transizione o cogliere i clienti impreparati

La piattaforma SaaS Adobe Creative Cloud venne originariamente rilasciata nell’aprile 2012. Al momento della sua prima versione in abbonamento, offriva i suoi servizi accanto al tradizionale software per l’acquisto, un’opzione che venne ritirata solo nel gennaio 2017.

Durante questo periodo di sovrapposizione, il servizio in abbonamento è stato disponibile in diverse versioni per cinque anni prima di diventare l’unica opzione per gli utenti. L’azienda ha fatto in modo che nulla della sua transizione rappresentasse una sorpresa. Ha annunciato le sue intenzioni ai suoi stakeholder già nel novembre 2011. Adobe ha iniziato a preparare gli utenti per il ritiro della sua, ormai vecchia, Creative Suite poco dopo, annunciando formalmente che non avrebbe più sviluppato la linea di prodotti Creative Suite nel maggio 2013 (anche se avrebbe continuato a supportarla).

4. Comunicare proattivamente sia con gli azionisti che con gli utenti

All’inizio della transizione al modello di abbonamento, Adobe ha pubblicato una lettera aperta agli utenti, aprendo di fatto un dialogo sui cambiamenti in arrivo. La sua leadership sapeva che, senza il buy-in dei clienti esistenti e fedeli, non sarebbe stata in grado di passare in modo efficiente al nuovo prodotto basato sull’abbonamento. Come azienda pubblica, ha anche riconosciuto che, oltre alla propria base utenti, gli stakeholder avessero bisogno di una spiegazione accurata e di una comunicazione continua lungo tutto il percorso.

5. Considerare ogni aspetto del cambiamento e prepararsi ad adeguarsi continuamente

Adobe ha considerato il nuovo servizio come prodotto completamente innovativo, per meglio dire: lo ha considerato come una vera e propria “esperienza digitale” dei suoi prodotti.

Secondo Garrett: “Passare al cloud ha influenzato il modo in cui abbiamo progettato i prodotti, le nostre operazioni e i nostri modelli di go-to-market e di business”3. Adobe ha compreso i propri prodotti, e le loro funzioni annesse, come vero e proprio ciclo di vita (compresi i processi di marketing, analisi, pubblicità e commercio). In altre parole, Adobe non si è aggrappata allo status quo cercando di cambiare il “meno possibile”. Piuttosto, ha visto il passaggio al SaaS come un modo per reinventare e reintrodurre prodotti e offerte.

Mentre la Creative Cloud era destinata a fornire servizi per una gamma di clienti, dagli individui alle grandi aziende, i freelance e gli hobbisti in particolare all’inizio erano insoddisfatti della struttura dei prezzi: “Adobe sta derubando le piccole imprese, i freelance e il consumatore medio. Non sembrano capire che ogni azienda non è una multinazionale multimiliardaria che ha una quantità infinita di risorse”, c’era scritto sulla petizione.

Questo riscontro non cadde nel vuoto. L’azienda ascoltò le lamentele di questo sottogruppo di utenti e in risposta introdusse un piano più economico, solo per la fotografia, che include variazioni di Photoshop e Lightroom. Anche in questo caso, non proponendo opposizione ma relazione e ascolto, la mossa si è dimostrata enormemente popolare. In breve, Adobe ha affrontato la sua transizione al SaaS come una trasformazione aziendale su larga scala. E, come la maggior parte delle trasformazioni aziendali di successo, ha richiesto tempo, incorporato i feedback degli stakeholder e si è realizzata in una progressione costante verso i nuovi obiettivi.

6. Continuare con la creazione di valore

Adobe ha preso le sfide degli utenti e le ha trasformate in opportunità per aggiungere valore. Secondo Garrett: “Per qualsiasi azienda che si sposta verso un nuovo modello di ricavo, è necessario fornire un valore continuo al cliente e anche creare nuove fonti di valore che non esistevano con il vecchio modello. Non si può semplicemente vendere la stessa offerta in un modo diverso”4. I prodotti cloud reinventati di Adobe sono stati in grado di attrarre nuovi consumatori, così come di mantenere molti dei clienti esistenti.

Sintesi finale

Un modello di ricavo adatto è l’elemento più importante per assicurarsi il successo del proprio business. Se impostato in maniera adeguata, farà prosperare l’azienda. Se invece verrà condotto in maniera inadeguata, potrà persino portare al fallimento dell’intera impresa.

L’eccellenza nella monetizzazione va ben oltre la gestione ottimale dei singoli prezzi dei prodotti in portafoglio. Una monetizzazione fatta a regola d’arte implica un allineamento tra strategia, obiettivi, posizionamento, ma anche di governance, strumenti e di tutti i processi che ineriscono alla cultura aziendale (che alla fine si esprimono nel modello di ricavo, che a sua volta si traduce in prezzi).

Per avere successo con i modelli di ricavo è fondamentale dunque trovare risposte a tre quesiti chiave:


•Quale valore percepisce il mio cliente?

•Come va impostato l’approccio di monetizzazione?

•In che modo si avvia il cambiamento del modello di ricavo in azienda?

Per cambiare con successo il modo di monetizzare, le aziende possono far tesoro di sei lezioni relative alla transizione del modello di ricavo:


1.formulare una chiara visione con obiettivi tangibili;

2.perseverare nel proprio percorso;

3.non forzare la transizione o cogliere i clienti impreparati;

4.comunicare proattivamente sia con gli azionisti sia con gli utenti;

5.considerare ogni aspetto del cambiamento e prepararsi ad adeguarsi continuamente;

6.continuare con la creazione di valore.



L’evoluzione del modello di ricavo, quella che abbiamo definito la Pricing Revolution, è una delle sfide-chiave del prossimo futuro.

E voi, siete pronti al cambiamento?

Note

1https://instantink.hpconnected.com/uk/en/l/v2 (ultimo accesso 3 gennaio 2022).

2Reborn in the cloud, https://www.mckinsey.com/business-functions/mckinsey-digital/our-insights/reborn-in-the-cloud (ultimo accesso 3 gennaio 2022).

3Ibidem.

4Ibidem.
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Informazioni sul Libro

Accelerate la crescita di ricavi e profitti con nuovi modelli di prezzo.

Pricing Revolution presenta un’entusiasmante panoramica sulle strategie di prezzo capaci di aumentare ricavi e profitti della vostra azienda, creando un vantaggio competitivo duraturo. Il guru del pricing Danilo Zatta espone le migliori alternative per monetizzare l’offerta, indicando come impostare la strategia più adatta per la propria attività.

Dal pricing psicologico al pricing dinamico, passando attraverso forme di monetizzazione più familiari come l’abbonamento, l’autore non solo spiega i modelli di ricavo più efficaci, ma anche il modo per applicarli. Il suo approccio pratico, lontano da inutili tecnicismi, contempla la presentazione di un elevato numero di casi aziendali di diversi settori e aree geografiche.

Un manuale imperdibile, con una prospettiva unica e ricca di spunti concreti per imprenditori, dirigenti, manager e altri leader aziendali: Pricing Revolution rivoluzionerà per sempre il modo in cui vendete i vostri prodotti.
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