
La defezione dei clienti è un pericolo costante per le

imprese. Difatti, anche chi oggi appare fedele e fide-

lizzato potrebbe, nel proseguo della relazione, non

sentirsi più soddisfatto dalle prestazioni dell’impresa

o non ritenere più equo lo scambio con la stessa e

decidere di rivolgersi ad altro fornitore. Ogni cliente

perso dall’impresa, infatti, è quasi sempre un cliente

conquistato dalla concorrenza per cui, sulla base di

quanto appena affermato, sarebbe buona norma te-

nere sempre sotto controllo il tasso di defezione del-

la propria clientela. La defezione è, infatti, il contro-

valore della fedeltà: quanto più bassa è la prima,

tanto più alta sarà la seconda e viceversa.

In realtà il tasso di perdita di un gruppo di clienti

aventi la medesima anzianità relazionale non è co-

stante. Esso varia di anno in anno e tende ad essere

maggiore negli anni immediatamente successivi al-

l’acquisizione per poi ridursi via via che la relazione

si prolunga nel tempo. Il che equivale a dire che,

superata la crisi dei primi anni, aumentano le pro-

babilità di istaurare una relazione duratura con il

cliente.

Il riacquisto ripetuto per più anni è, infatti, una

buona base per l’istaurarsi di una relazione di fidu-

cia, prima, e di fedeltà, poi, e ciò in quanto il cliente

ha avuto tutto il tempo e le informazioni necessarie

per mettere in discussione la sua scelta comparan-

dola con le alternative. Occorre pertanto, per ogni

classe entrante, almeno per i primi anni, misurare il

tasso di defezione separatamente dal resto della

clientela per evitare di inficiare l’analisi attraverso

l’utilizzo di un coefficiente medio troppo generico.

Il tasso di abbandono (il c.d. churn rate o tasso di

defezione) permette di determinare il peso percen-

tuale della perdita di clientela registratosi in un

determinato periodo di tempo. Per clienti persi ab-

biamo inteso soggetti non più transattivi nel perio-

do oggetto di studio. Di seguito abbiamo rappresen-

tato la formula per il calcolo di questo indicatore:

Alcuni autori misurano il tasso di defezione utiliz-

zando a denominatore, anziché la sola numerosità

di inizio periodo, la media tra questa e quella esi-

stente a fine periodo per cui:

La scelta di questo secondo indicatore si lega prin-

cipalmente al fatto che il parco clienti di un’azienda

tendenzialmente sana tende a crescere progressi-

vamente nel tempo per cui far pesare le dinamiche

defettive esclusivamente sulla numerosità presente

ad inizio periodo potrebbe sovradimensionare l’in-

dicatore di abbandono rispetto a quello reale. Tra
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l’altro, al churn rate numerico, si è soliti affiancare

anche quello ponderato in base ad aspetti econo-

mici e ciò in quanto ogni cliente genera margini

differenti per cui è sempre opportuno tenere conto

che la defezione di un cliente top pesa molto più di

quella di un cliente light.

La LMP (Longevità Media Prospettica) ovvero l’an-

zianità media del portafoglio clienti rappresenta,

invece, la base temporale per il calcolo del LTV

(Life Time Value) 1. Utilizzando un churn rate cal-

colato su base annuale, la Longevità Media Prospet-

tica potrà essere calcolata facendo il reciproco del

tasso di churn. In formula:

Riducendo il tasso di churn si determina un incre-

mento della longevità media prospettica (LMP) del-

la clientela che genera conseguentemente un incre-

mento del Lifetime Value (LTV). Infatti con un tas-

so di defezione del 15% anziché del 20% si avrà una

LMP pari a 6,67 anni e, quindi, flussi economici

positivi per più tempo. Chiaramente il calcolo della

Longevità Media Prospettica avviene cosı̀ semplici-

sticamente solo se conosciamo il tasso di abbando-

no di un periodo. Al contrario disponendo di una

serie storica e dell’andamento defettivo di una me-

desima classe di clienti, la determinazione della

Longevità Media Prospettica dovrebbe avvenire cal-

colando la media delle differenti duration relazio-

nali opportunamente ponderate in base alla nume-

rosità residua della classe di clienti.

L’importanza della determinazione del tasso di defe-

zione della clientela risiede nel fatto che ridurre lo

stesso (cosı̀ come incrementare il tasso di fedeltà)

equivale ad accrescere notevolmente i profitti medi

prospettici, poiché un cliente che protrae la sua re-

lazione con l’impresa per più anni genera, per l’ap-

punto, maggiori guadagni. La riduzione del tasso di

perdita della propria clientela, quindi, conviene al-

l’impresa più di un frequente turnover della stessa.

Riduzioni piccolissime del tasso di churn possono

apportare all’impresa dei vantaggi impensabili. Il va-

lore di un cliente è dato, infatti, da tutta una serie di

introiti (che l’impresa consegue con il protrarsi della

relazione) che le consentono di ammortizzare gli

oneri di acquisizione sostenuti nel primo anno di vita

del rapporto e che molto spesso sono particolarmen-

te elevati. In realtà, il valore (profitto) complessivo

che un’azienda ottiene da ogni cliente è formato:

— dal margine di base. È quello legato agli acqui-

sti minimi o «fisiologici» (di base, appunto) che

il cliente effettua presso l’impresa per soddisfare

le esigenze c.d. di prima istanza. Si tratta, in

altre parole, del profitto minimo che il cliente

genera comunque per appagare la propria esi-

genza indipendentemente dal livello satisfattivo

ed in una situazione di mercato caratterizzata

dall’impossibilità di scegliere un differente forni-

tore. Il margine di base rimane pressoché stabile

nel medio periodo per cui tanto più a lungo si

riesce a conservare un cliente tanto più a lungo

l’azienda potrà fruire di questo flusso «certo»;

— dai margini incrementali. È il profitto deter-

minato dalla progressiva crescita del ricavo me-

dio pro-capite. Solitamente, infatti, i clienti con

livelli satisfattivi elevati tendono a modificare le

loro abitudini di acquisto incrementando il nu-

mero di transazioni (ovvero gli acquisti medi per

atto) che, in tal guisa, vengono sempre più vei-

colati sull’azienda della quale hanno progressi-

vamente più fiducia;

— dal margine da segnalazioni. È il profitto ge-

nerato dal passaparola positivo che i clienti sod-

disfatti solitamente fanno ad amici e conoscenti;

— dal sovrapprezzo. Solitamente i clienti fedeli

sono disposti a sostenere moderati premium pri-

ce (ovvero a pagare qualcosa in più) nei con-

fronti dei loro fornitori di fiducia dai quali rice-

vono un valore che percepiscono come superio-

re alle aspettative;

— da risparmi di costo. Man mano che la relazio-

ne con il cliente si protrae nel tempo, il cliente

acquisisce familiarità con l’azienda ed i suoi pro-

1 Per calcolare la LMP come reciproco del churn rate è
fondamentale che quest’ultimo sia calcolato su base annua-
le. Infatti, se un’azienda dovesse avere un tasso di defezione
del 20% su base annua, facendo il reciproco di tale valore
(ovvero 1/0,2) si otterrebbe 5: ciò significa che mediamente
la customer base si rinnova ogni 5 anni. Se, invece, il churn
rate viene calcolato su base semestrale, chiaramente per
avere la longevità media prospettica, non si può calcolare
semplicemente il reciproco ma si deve mettere a numerato-
re 0,5 (ovvero metà anno) per cui con un tasso di defezione
del 20% su base semestrale la customer base si rinnovereb-
be ogni 2 anni e mezzo (0,5/0,2).
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dotti per cui non solo richiederà sempre meno

assistenza tecnico-amministrativa ma l’azienda

ridurrà progressivamente anche gli sforzi econo-

mici collegati alle attività di incentivazione e so-

stegno commerciale.

L’analisi dei flussi economici

Nell’esemplificazione che segue abbiamo rappre-

sentato un’analisi consuntiva delle dinamiche de-

terminate da uno stesso gruppo di clienti acquisiti

nel periodo P1 sia in termini di generazione dei

flussi economici positivi e negativi sia in termini

di percentuali di abbandono che hanno caratteriz-

zato i 5 periodi successivi a quello di acquisizione.

In altre parole abbiamo riportato i flussi economici

di un gruppo di clienti appartenenti alla medesima

Classe Relazionale d’Ingresso (o Classe di Acquisi-

zione) ricomprendendo, in maniera dettagliata, le

voci di costo e di ricavo sopraindicate (Margini di

Base, Incrementali, da Segnalazioni, da Sovrapprez-

zo nonché Costi Variabili e Relazionali) le quali, tra

l’altro, registreranno una certa variabilità nel tem-

po. Innanzitutto, attraverso la formula:

abbiamo provveduto a calcolare il churn rate in

modo da determinare, conseguentemente ed in ma-

niera indiretta, il numero di individui, appartenenti

alla medesima Classe di Acquisizione, che nei 5

periodi successivi restano clienti dell’azienda (stia-

mo ignorando, quindi, quelli di nuova acquisizione).

Come evidenzia la Tavola 1, il tasso di defezione di

un medesimo gruppo di soggetti, acquisiti nello

stesso periodo, tende a decrescere in maniera me-

no che proporzionale nel tempo: mentre nel primo

periodo defeziona più del 40% della clientela, nel-

l’ultimo, la percentuale di abbandono tende a sta-

bilizzarsi lungo livelli più bassi. Ciò significa che più

la relazione si prolunga nel tempo e più si riduce la

probabilità che un cliente ci abbandoni. Sulla base

dei valori rilevati periodo per periodo possiamo dire

che l’andamento della customer base segue la se-

guente relazione geometrica:

in cui NVI rappresenta la numerosità della Custo-

mer Base nel VI periodo. A questo punto volendo

determinare induttivamente il churn rate medio co-

stante nei sei periodi indicati dovremmo fare il se-

guente ragionamento:

Ciò significa che il tasso di abbandono mediamente

registrato per questo gruppo di clienti nei cinque

periodi indicati è stato del 27,5% e che quindi, se

ipotizzassimo il perpetuarsi di tale tasso, la Longe-

vità Assoluta di questo gruppo di clienti dovrebbe

essere:

ovvero prima che l’azienda possa restare con l’ulti-

mo cliente acquisito nel periodo P1 dovrebbero

passare circa ventidue anni. Si badi bene che la

procedura di calcolo qui indicata non ha l’obiettivo

di determinare quanto duri mediamente la vita re-

lazionale con un cliente ma, al contrario, quale sia

la durata massima possibile con un churn rate an-

nuale del 27,5%.

In realtà per avere la Longevità Media Prospettica

dovremmo procedere utilizzando la formula prece-

dentemente indicata e quindi, avendo un churn ra-

te medio del 27,5%, avremo:

Tuttavia, avendo a disposizione la serie storica dei

tassi di abbandono e considerato che ipotizzare la

costanza del tasso può portare ad effettuare delle

sopravvalutazioni 2, diremo che per calcolare la

Longevità Media Prospettica di questa classe di

2 Per approfondimenti vedi: «Strumenti di studio della ca-
pacità promozionale: misurare il permissible acquisition ou-
tlay (pao) di un nuovo cliente», di Contaldo Giovanna Ro-
berta e Largo Tommaso, IPSOA, Milano, Pmi 1/2008, pag.
53-58.
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clienti, è molto più preciso applicare la seguente

formula:

Come è facile notare, il fatto che la maggior parte

degli abbandoni si concentri nel primo periodo ha

determinato una riduzione della LMP da 3,6 a 2,5

anni.

Oltre alla numerosità della customer base ed al

tasso di defezione, nella Tavola 1 abbiamo indicato

anche i flussi economici, complessivi e medi, gene-

rati da questo parco clienti. In particolare abbiamo

inserito:

— i ricavi netti delle vendite di base ovvero l’insie-

me dei flussi economici positivi minimi che i

clienti genererebbero comunque se restassero

transattivi in un determinato periodo di tempo

al netto di eventuali riduzioni commerciali e di

marketing. Escludendo qualsivoglia variabilità

nelle politiche commerciali e di marketing del

periodo P1 rispetto ai successivi, tali valori pos-

sono ipotizzarsi tendenzialmente stabili in media

ovvero non mutabili nel tempo in quanto rappre-

sentano il flusso economico positivo che un

cliente impossibilitato a passare ad un altro for-

nitore genererebbe in ogni caso per l’appaga-

mento fisiologico di base di un bisogno. Per de-

finizione i ricavi netti delle vendite di base ven-

gono fatti coincidere con gli acquisti del periodo

P1 e ciò in quanto, nella prima parte della vita

relazionale con l’azienda, il neocliente tende ad

acquistare prudenzialmente solo in misura delle

proprie esigenze di base e senza aver consolida-

to un retaggio satisfattivo post-uso nei confronti

dell’azienda stessa. Parallelamente, a fronte di

ricavi netti generati dalle vendite di base, esiste-

ranno dei costi variabili collegati a tali vendite.

La differenza tra questi due valori identificherà

il margine contributivo di base;

— i ricavi netti delle vendite incrementali ovvero i

flussi economici positivi determinati dal pro-

gressivo incremento degli acquisti effettuati da

un cliente che resta transattivo nei periodi suc-

cessivi a quelli di acquisizione. Anche in questo

caso, a fronte di tali ricavi, esisteranno dei costi

variabili ad essi collegati che permetteranno di

determinare il margine contributivo incrementa-

le. Con il proseguire della relazione, il margine

contributivo medio incrementale cresce in ma-

niera più che proporzionale;

— i ricavi netti delle vendite da segnalazioni ovvero

i flussi economici positivi realizzati dai nuovi

clienti acquisiti attraverso il passaparola positivo

generato dai clienti acquisiti nel periodo P1. Ov-

viamente, per determinare il margine contribu-

tivo da segnalazioni, dobbiamo tener conto an-

che del costo variabile ad essi collegato. Anche

in questo caso, il margine contributivo medio da

segnalazioni tende a crescere in maniera più che

proporzionale con il passare del tempo;

— il sovrapprezzo ovvero il flusso economico posi-

tivo determinato dal progressivo ridimensiona-

mento delle riduzioni commerciali e di marke-

ting che incidono sui ricavi lordi delle vendite di

base ed incrementali. Come abbiamo già avuto

modo di anticipare, la determinazione del mar-

gine di base e di quello incrementale avveniva

ipotizzando l’assenza nel tempo di variabilità

nelle politiche commerciali e di marketing. Ov-

viamente ciò non accade realmente in quanto il

cliente stabilmente fedele ha sempre meno biso-

gno di essere stimolato con azioni commerciali

(sconti commerciali e/o ribassi ed abbuoni) e di

marketing (cut pricing e/o volume adding) ovve-

ro è disposto a riconoscere un premium price

all’azienda. Ciò determina la realizzazione di un

margine da sovrapprezzo anch’esso crescente

nel tempo in misura più che proporzionale;

— i costi di acquisizione ovvero il flusso economico

negativo generato dagli sforzi economici soste-

nuti dall’azienda per acquisire ovvero rendere

transattivo un cliente nel periodo P1. Si tratta

di costi che l’azienda sopporta solo nel primo

periodo e che serviranno a determinare l’am-

montare dei flussi positivi necessari a raggiun-

gere il punto di pareggio;

— gli altri costi relazionali ovvero i flussi economici

negativi generati al fine di stimolare la transatti-

vità della customer base, di assisterla incremen-

tandone il livello satisfattivo nonché di ridurre la
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propensione defettiva della stessa ed incremen-

tarne cosı̀ la longevità media prospettica.

Oltre agli indicatori di longevità e di defezione, nel-

la Tavola 1 abbiamo individuato anche due altre

misure fondamentali per supportare le decisioni

sulle azioni di riduzione dell’abbandono ovvero il

LTV Complessivo (pari a 42.413,9 euro) e il PAO

ovvero il Permissible Acquisition Outlay (pari a

94.348,3 euro). Quest’ultimo, in particolare, ci se-

gnala che per avere una base cliente di quasi 1264

unità con un profilo defettivo dell’80% in sei periodi

possiamo spendere, in media, fino a 74,6 euro. In

questo specifico caso, il fatto di aver sostenuto me-

diamente 42,3 euro ci permette di asserire che si-

curamente, alla fine del sesto periodo, registreremo

un flusso economico complessivo totale positivo.

Inoltre, sommando algebricamente questi valori ot-

teniamo il LTV medio per cliente nei sei periodi

indicati che può essere rappresentato attraverso il

Diagramma di Scomposizione del Profitto Comples-

sivo Unitario opportunamente rappresentato nella

Tavola 2.

Come è possibile evincere dal grafico (Tavola 3), il

periodo P1 rappresenta quello in cui i margini di

base sono completamente annullati dai costi di ac-

quisizione e dagli altri costi relazionali. In questo

periodo, infatti, il valore complessivo generato dalla

customer base assume segno negativo (quasi ven-

ticinque euro di perdita). Considerazioni differenti,

invece, riguardano i periodi successivi al primo nei

quali non sarà necessario per l’azienda sostenere

altri costi di acquisizione. Per di più, in aggiunta

ai margini di base, cominciano a comparire quelli

incrementali, quelli da segnalazione e quelli da so-

vrapprezzo. Chiaramente, rispetto al periodo P1,

nel periodo P2 gli altri costi relazionali solitamente

tendono a subire un forte incremento determinato

dal fatto che parte dei costi di acquisizione vengono

sostituiti da quelli necessari ad incentivare e soste-

nere gli acquisti dei clienti acquisiti (costi di stimo-

TAVOLA 1 - REPORT DEI FLUSSI ECONOMICI GENERATI NEL TEMPO DALLA CUSTOMER BASE TRANSATTIVA
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lazione). Evidentemente, però, tali oneri, insieme a

quelli di transazione e di assistenza, tenderanno a

decrescere nel tempo registrando un margine da

risparmio di costi via via superiore. Da quanto è

possibile osservare nel grafico, mediamente e per

questa specifica azienda, un cliente nel suo secon-

do anno di relazione determina margini per 11,6

euro mentre nel sesto periodo arriva a generare

quasi 100 euro.

Conoscere l’andamento di questi flussi economici è

fondamentale per le analisi di break-even-point

(BEP). Nelle Tavole 3 e 4 abbiamo mutuato la lo-

gica utilizzata per l’analisi del punto di pareggio di

un prodotto sul singolo cliente e sulla customer

base in genere nonché sulle dinamiche che caratte-

rizzano tali entità. In particolare abbiamo ragionato

sui flussi economici positivi (margini contributivi) e

negativi (costi relazionali) cumulandoli nel tempo

ed abbiamo identificato:

— nella Tavola 3 il periodo mediamente necessario

affinché un cliente che resta transattivo lungo i

sei periodi possa, attraverso i margini da lui ge-

nerati, coprire le spese sostenute per acquisirlo

e gestirne la relazione;

— nella Tavola 4 il periodo complessivamente ne-

cessario affinché si possano recuperare i flussi

economici negativi generati dall’intera customer

base.

Come è facilmente notabile, in media, il BEP di un

cliente transattivo si ha alla fine del secondo perio-

do mentre se consideriamo l’intera customer base

acquisita nel periodo P1 (ovvero sia quella che re-

sta transattiva sia quella che defeziona), il punto di

pareggio lo raggiungiamo solo all’inizio del quarto

periodo.

La simulazione di nuovi scenari

Cosa accadrebbe se riuscissimo a ridimensionare i

tassi di abbandono che si avvicendano nel tempo.

Nella Tavola 5 abbiamo rappresentato la situazione

che si verificherebbe se, attraverso una serie di

azioni mirate, riuscissimo a ridurre del 5% il churn

rate annuale.

Come è facilmente verificabile, un’operazione del

TAVOLA 2 - DIAGRAMMA DI SCOMPOSIZIONE DEL PROFITTO COMPLESSIVO UNITARIO
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genere genererebbe a catena tutta una serie di ef-

fetti positivi:

— innanzitutto alla fine del sesto periodo avremmo

355 clienti e non 253 il che significherebbe una

riduzione del churn rate medio dal 27,5% al

22,4%;

— la LMP calcolata utilizzando la media ponderata

passerebbe da 2,5 anni a 2,7 anni e genererebbe

sicuramente una riduzione dei tempi di break-

even;

— il LTV Complessivo passerebbe da 42.413,90 a

63.131,40 euro con una crescita del 48,8% ri-

spetto alla situazione iniziale. In altre parole

con una minima riduzione del churn rate medio

(5,1%) riusciremmo a guadagnare in sei periodi

20.717,50 euro in più rispetto alla situazione ini-

ziale;

— l PAO passerebbe da 74,6 a 91 euro e quindi

avremmo la possibilità di investire quasi il 22%

in più nell’acquisizione di un nuovo cliente.

Chiaramente le considerazioni appena fatte non so-

no sufficienti. La possibilità di ridurre il churn rate

medio è strettamente collegata alla realizzazione di

opportune azioni di relationship improving che, qua-

si sicuramente, rappresentano dei driver di costo.

Sulla base delle affermazioni appena fatte, nella Ta-

vola 5 abbiamo inserito un altro indicatore che ab-

biamo denominato APRO (Allowable Present Rela-

tionship Outlay ovvero Spesa Relazionale Attuale

Ammissibile). Si tratta della stima attualizzata del

costo relazionale pro-capite che, a fronte della ridu-

zione del churn rate medio, l’azienda potrebbe spen-

dere in più conservando i medesimi costi di acquisi-

zione per cliente. Tale valore si ottiene dividendo la

differenza tra il LTV iniziale e quello ipotizzato con

churn rate medio inferiore di 5,1% ovvero:

In tal guisa, il maggior costo relazionale attualizzato

TAVOLA 3 - ACTIVE CUSTOMER BEP
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TAVOLA 4 - CUSTOMER BASE BEP

TAVOLA 5 - REPORT DEI FLUSSI ECONOMICI GENERATI NEL TEMPO DALLA CUSTOMER BASE TRANSATTIVA CON IPOTESI
DI RIDUZIONE DEL CHURN-RATE DEL 5% ANNUALE
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che possiamo sostenere per avere una crescita del

LTV, a parità di costi di acquisizione, è di 6,1 euro.

Come indicato nella Tavola 6 e sulla base di quanto

appena affermato, portando questo valore, oppor-

tunamente capitalizzato, ad incremento dei costi

relazionali pro-capite sostenuti nei periodi succes-

sivi al primo (ovvero 6,4 nel secondo periodo, 6,6

nel terzo periodo, 6,8 nel quarto periodo, 7,0 nel

quinto periodo e 7,2 nel sesto periodo) la spesa

relazionale residua sarà pari a 0 per cui sapremo

che se decidessimo di pianificare in tali periodi un

programma periodico finalizzato alla riduzione del

churn rate esso non dovrebbe superare i costi medi

indicati in tabella.

Ipotizziamo ora di avere la possibilità di ottenere gli

stessi livelli di churn rate sostenendo un incremen-

to pro-capite del costo relazionale attualizzato di 3

euro per periodo. In particolare, effettuando le op-

portune capitalizzazioni, avremo un aumento pari a

3,1 euro nel secondo periodo, 3,2 euro nel terzo

periodo, 3,3 euro nel quarto periodo, 3,4 nel quinto

periodo e di 3,5 nel sesto periodo e ciò determine-

rebbe una crescita del LTV di 5.883,8 euro rispetto

alla situazione iniziale (Tavola 7).

In definitiva, dalla situazione che si profila riducen-

do il tasso di ritenzione, è abbastanza evidente la

convenienza economica che comporta avere un cu-

stomer base maggiormente stabile. Nella Tavola 8

abbiamo rappresentato le curve di break-even nella

nuova situazione: nonostante non ci sia stata una

sostanziale differenziazioni dei tempi necessari al

raggiungimento del punto di pareggio, è facilmente

verificabile una sostanziale modifica delle concavità

che ha determinato l’incremento del profitto com-

plessivo raggiungibile dopo sei periodi (più di 59

mila euro rispetto ai 52 della situazione iniziale).

TAVOLA 6 - REPORT DEI FLUSSI ECONOMICI GENERATI NEL TEMPO DALLA CUSTOMER BASE TRANSATTIVA CON IPOTESI
DI COSTO RELAZIONALE PRO-CAPITE LIMITE
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TAVOLA 7 - REPORT DEI FLUSSI ECONOMICI GENERATI NEL TEMPO DALLA CUSTOMER BASE TRANSATTIVA CON IPOTESI
DI COSTO RELAZIONALE PRO-CAPITE OBIETTIVO

TAVOLA 8 - BREAK-EVEN CON IPOTESI DI MAGGIORE STABILITÀ DELLA CUSTOMER BASE
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