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Le autrici (ovvero “Le Gazdune”)

Biografie informali di due colibrì

Per raccontare tutto quello di cui ci siamo occupate in questi anni ci vorrebbe un altro libro. Il fatto è che lo spazio autori è sempre dedicato a quello che si è fatto e che si fa, ma non dice molto di ciò che si è. Eppure, ciò che sei qualifica quello che fai e rende speciale quello che hai fatto e stai facendo.

Per questo le bio che state per leggere sono un po’ diverse dal solito. Del resto, due che scelgono come nome del loro brand Gazduna e come animale totem il colibrì un po’ originali lo sono.
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Emanuela Ciuffoli

Il modo più preciso con cui mi sia mai riuscita a descrivere è una illustrazione: un arcipelago di isole a forma di punto di domanda. Perché è l’indomita curiosità, quel punto di domanda che mi sono anche tatuata sul collo, a mettere in connessione le esperienze crossover che mi hanno portata a scrivere queste pagine. E quando parlo di crossover indico il remix sia di percorsi professionali diversi – dalla docenza (per due università, per l’Esercito Italiano e in progetti NATO) alla consulenza e al brand – sia di temi e approcci.

Dei tre libri che ho scritto due prendono il porno come lente per capire il contemporaneo, sia a livello di business sia a livello socioculturale. Ho infatti l’assoluta convinzione che pensare fuori dalle etichette, dagli standard e dai generi rappresenti il regalo più grande che possiamo fare ai nostri progetti e a quelli dei nostri clienti.
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Erika D’Amico

Come sono? Passionale, attenta, determinata, consapevole, curiosa. Non ti puoi occupare delle imprese altrui e riuscire a fare qualcosa di buono se non lo sei. E non puoi essere consulente se la ricerca non è parte del tuo percorso. Perciò in questo spazio non snocciolo il mio curriculum, vi dico cosa ho imparato fin qui:

•dagli anni da ricercatrice universitaria ho imparato che la domanda qualifica la risposta – giusta la domanda, eccellente la risposta;

•dagli anni di docenza ho imparato che si può parlare e far comprendere a tutti anche le cose più complesse, dipende da te;

•da tutte le aziende in cui sono entrata (credo siano almeno una trentina!!!) ho imparato che sintesi, precisione e trasparenza sono fondamentali – non bisogna vendersi, bisogna avere desiderio di aiutare;

•dai clienti imparo ogni giorno che puoi fare molta differenza se lavori con le persone e ascolti incessantemente.

Ah sì, ho pure scritto diversi libri, ma uno solo, quello con Emanuela Ciuffoli, è stato una vera svolta: M.I.L.F. - Cosa puoi imparare da Pornhub per la tua azienda: modelli di business, strategie digitali e uso dei dati. Perché? Perché ci vogliono giri ampi per tracciare strade definite.




Il nostro grazie

È sempre difficile scrivere i ringraziamenti per un libro.

La tentazione è di ringraziare tutti, perché bisogna ammettere che nel bene e nel male tutti contribuiscono a farti raggiungere certi traguardi.

Poi dalla nostra House of Brands ne sono passate tante di figure che sono state determinanti.

Così abbiamo deciso di selezionare alcuni passaggi chiave per “ringraziare” i vettori della nostra evoluzione, ben visibile nelle pagine di questo libro.

Prima di tutti ringraziamo le Gazdune Sara e Tecla. Perché se possiamo svolazzare peggio di Pindaro è grazie al fatto che in casa abbiamo due persone estremamente solide e fedeli, che si occupano con dedizione di fare tutto il lavoro “sporco”!

Un ringraziamento particolare a Leonardo Filippetti. Perché è ufficialmente il nostro controcanto su modelli, teorie e configurazioni del business. Nei nostri canvas c’è la sua impronta, lasciata senza pretese e con vero spirito di condivisione.

A Cristiano Carriero che ci ha mandato quel messaggio WhatsApp in leggerezza: “Vi andrebbe di fare un libro con Hoepli?”. Un grazie per l’elegantissimo endorsement e per averci fatto conoscere Elisa Basso, oltre che editor vera cassa di risonanza per il nostro entusiasmo.

Ma uno dei contributi più importanti è quello dei nostri clienti. Tutti, passati e presenti. Grazie a quelli passati per averci insegnato in che direzione crescere, e a quelli presenti per le continue e altissime sfide che ci mettono davanti, obbligandoci a studiare e allenandoci alla visione strategica di lungo termine. Il fatto che ci accogliate come fossimo di “casa” ci spinge a sentire le vostre aziende come parte integrante delle nostre vite.

Chiudiamo con i supporter di famiglia: la Rosi, Luca, Pietro, Andrea. Per aver compreso i pranzi mancati, le serate a scrivere e i week-end di studio, incoraggiandoci sempre e biasimandoci mai.




Introduzione

Da questo momento, per 232 pagine, sarete nostri coinquilini.

Potrete godere degli spazi che abbiamo progettato per esplorare assieme diversi ambiti (e ambienti) del brand. Potrete farne esperienza come preferite, passando dal cancello oppure atterrando direttamente in elicottero sul rooftop. Sì, perché questo libro ha una architettura “reader-friendly”, fatta per mettere a suo agio lettori e lettrici piuttosto che indicare un percorso prestabilito.

Ci spieghiamo meglio.

Ogni capitolo è uno spazio dove entrare per approfondire uno specifico tema.

Se volete sapere subito come si lavora a una brand strategy fiondatevi al Capitolo 4, se invece siete maggiormente interessati al tema dei brand values fatevi un giro al Capitolo 2. Siete più impresari edili che interior designer e volete capire come strutturare solide fondamenta per il vostro brand? Sostate un po’ al Capitolo 3. Siete curiosi di capire quali saranno i trend che impatteranno di più sui brand nei prossimi anni? Sorseggiatevi un gin tonic al Capitolo 9.

Se non avete un argomento preferito, fatevi piuttosto sedurre dai titoli dei capitoli, seguite il percorso indicato dalla vostra curiosità, cercate di capire cosa si celi dietro il laconico “Meno leoni, più azioni”, cosa significhi “isobranding” o cosa c’entri una panic room con il brand.

Se invece preferite la buona compagnia, godetevi la vostra nuova casa con gli ospiti speciali. A noi Gazdune piace così tanto organizzare feste che lo abbiamo voluto fare anche qui, tra le pagine di un libro. Nello spazio “Indovina chi viene a cena” abbiamo messo “a tavola” professionisti che stimiamo – imprenditori, manager, consulenti – e ci siamo intrattenute in piacevoli conversazioni. Vi basterà sfogliare da pagina 176 per capire quali siano gli ingredienti che ognuno di loro ha portato, dallo storykeeping alla community passando per il customer care.

Il percorso di lettura dipende esclusivamente dalla casa che avete in mente per il vostro brand.

Che sia una palafitta, un bungalow, un grattacielo, una villetta bifamiliare, un loft, un rifugio o, addirittura una piazza, l’importante è che condividiate con noi una premessa fondamentale: il brand è un luogo abitato. Lo dichiariamo già qui, nell’Introduzione, perché è stata questa convinzione a portarci a voler usare la metafora della casa per parlare di strategie di marca.

Una metafora particolarmente calzante anche perché mai come negli ultimi anni, sia a causa dell’emergenza COVID-19 che dei diversi bonus, si è parlato così tanto di cosa sia una casa, come la si vuole ristrutturare e, soprattutto, come debba essere progettata per adattarsi alle esigenze dettate dai nuovi stili di vita.
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Una metafora che, per chi si occupa di branding, è parte integrante della disciplina. Non a caso i manuali sono pieni di riferimenti a concetti come il brand building e la brand architecture.

E proprio su quest’ultimo aspetto ci vogliamo soffermare. L’espressione House of Brands ha infatti nel nostro settore un significato preciso, indica un’architettura di marca per cui una corporation che ha al suo interno diversi brand decide, strategicamente, che ognuno debba avere la sua identità e le sue specifiche. Ne sono due esempi Heineken, che ha nel suo portfolio Ichnusa, Birra Moretti, Amstel e molti altri brand di birra; o Procter&Gamble, che possiede Pampers, Gillette, Duracell, Pringles e altre marche del settore della grande distribuzione.

Dunque, sì, lo sappiamo cosa vuol dire House of Brands, ma ci siamo prese la libertà di hackerarne il significato, uscire dai manuali universitari e usare l’espressione per ricondurci ad alcuni fenomeni di quella cultura pop che è alla base del nostro immaginario: da House of Cards, la famosissima serie TV che ha reso celebre lo spietato Frank Underwood, alla più recente House of the Dragon, l’attesissimo prequel di Game of Thrones (Il Trono di Spade).

Nella nostra casa dei brand ci sono quindi pragmatismo, strategia, narrazione, coinvolgimento, ambizione. Non ci sono gli intrighi, però. Quelli li lasciamo alla House of Gucci.




Capitolo 1

Al cancello
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#piattaforma

Il brand è una piattaforma dinamica che si alimenta delle relazioni con i suoi stakeholder. Il brand va ben oltre la facciata del logo.
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1.1Metti il nome sul citofono se vuoi che ti trovino

Scena 1. Vienna, ottobre 2019. Dopo 42.195 metri, la distanza netta di una maratona, Eliud Kipchoge ferma il cronometro a 1 ora 59’40’’. Tecnicamente non si può parlare di record, ma l’impresa passa alla storia. Nessun uomo era mai riuscito a correre quella distanza in così poco tempo.

Scena 2. Brackley, dicembre 2020. Mercedes AMG Petronas, incontrastata protagonista delle ultime stagioni di Formula 1, cede il 33% delle sue quote a un nuovo azionista. La stella d’argento aggiunge definitivamente alla sua livrea un tocco di rosso.

Scena 3. Auckland, gennaio 2021. Agguerriti contendenti della 36° edizione dell’America’s Cup, i britannici, guidati dal pluricampione olimpico Ben Ainslie, vincono sei gare su sei e passano di diritto alla finale della Prada Cup (poche settimane dopo cederanno le armi e la vittoria a una strepitosa Luna Rossa, ma questa è un’altra storia).

Un trittico di cronache sportive che hanno in comune, oltre al fascino dell’impresa, una corporation – INEOS – che negli ultimi anni ha deciso di puntare moltissimo sull’associazione del suo brand a valori come la velocità, la performance, l’innovazione. Una mega azienda del settore chimico, con un volume di affari globali di circa 61 miliardi di dollari, 26 mila dipendenti e 184 siti operativi distribuiti in 29 Paesi. Un colosso di cui, fino a poco tempo fa, si dicesse fosse “la più grande azienda di cui nessuno ha mai sentito parlare”.

INEOS WHO? è, non a caso il titolo dell’intervista1 del 2011 in cui Tom Crotty, Group Director for Corporate Affairs and Communication, e Richard Londgen, Group Communication Manager, raccontano il perché di una revisione sostanziale dei principali touchpoint di INEOS, dal sito web alla newsletter passando per il company profile e i social. Sì, perché anche un gruppo che crea volume d’affari per miliardi di dollari deve a un certo punto fare i conti con il tipo di relazione creata con tutti gli stakeholder. Se l’identità di INEOS sul mercato era chiarissima, lo era molto meno sia per i team interni (cosa che può succedere quando si hanno siti operativi in 29 diversi Paesi) sia per prospect e clienti.

A una crescita decisa e repentina in termini di acquisizioni, joint venture e quote di mercato, non era difatti seguito un allineamento del brand e del suo valore percepito. Detto in parole povere, l’aumento di complessità del gruppo non era stato accompagnato da un percorso di consolidamento dell’immagine e della reputazione. Estremizzando potremmo dire che INEOS procedeva fuori sincrono rispetto a se stessa. Un problema per i commerciali, innanzitutto, che non potevano sfruttare al massimo la potenza del gruppo nelle trattative, e per gli HR, costretti a faticare di più nella talent acquisition e nel recruiting.

Riprendendo la metafora che guida questo libro, per gli stakeholder era come arrivare davanti al citofono di un palazzo immenso e non capire bene a quale dei 184 campanelli suonare.

Un palazzo con fondamenta solide, ben radicate nel terreno (il mercato), con strategie di business efficaci ma nessuna insegna, segnaletica o altra indicazione che potesse aiutare collaboratori, clienti e prospect a capire con chiarezza di chi fosse il palazzo, cosa si potesse fare nelle sue stanze e perché.

Una situazione tutt’altro che rara, soprattutto in quel mondo B2B che, in nome di un certo pragmatismo, vede il branding come un investimento secondario o, addirittura, un costo inutile.

1.2Lead from the front

Ecco, ogni volta che pensate al branding come a un costo inutile ricordatevi la domanda da cui è partito il management dell’azienda britannica – INEOS WHO? – e, soprattutto, ricordatevi Hamilton che vince il suo settimo campionato di F1, Kipchoge che vola a una media di 21,18 km orari, una barca a vela che sfrutta l’aerodinamica degli aerei e sfiora velocità impensabili fino a pochi anni fa.
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Through grit, determination and rigour, INEOS Sport teams lead from the front, take technology and human performance to the next level, and never shy away from a challenge2.

Non è solo una questione di sponsorizzazioni di team importanti in diverse discipline sportive. La posta in gioco, per INEOS, è molto più alta. Si tratta di:

•Scegliere dove posizionare il brand. Più che rispetto ai competitor3 (a quello ci pensa già il mercato), rispetto a valori assoluti come la tecnologia e la performance. INEOS vuole essere l’avanguardia, presidiare l’avamposto e comunicare sfacciatamente la propria ambizione di guidare dalle prime file. Nel medio e lungo termine questo consentirà al brand di avere una brand reputation consolidata presso pubblici B2B e anche B2C.

•Creare valore potenziale attraverso le attività di branding sportivo: i meteorologi del team di vela hanno dato le indicazioni sulle condizioni necessarie perché Kipchoge potesse correre a quella velocità; il team Mercedes supporta, con i suoi studi di aerodinamica, la squadra ciclistica (un altro degli investimenti di INEOS). Il brand è quindi interpretato come un ecosistema vivente, che si nutre ed evolve grazie alla comunicazione tra i diversi organi. Il brand è un vivaio, dove poter coltivare, disciplinare e monitorare l’evoluzione del proprio business.

•Associarsi a valori forti, favorevoli e unici. In un periodo storico di grande attenzione del pubblico ai temi ambientali, nell’epoca di Greta Thunberg e dei Fridays for Future la terza industria chimica al mondo imprime il suo brand nelle nostre menti associandolo a valori transculturali, che uniscono pubblici differenti, in tutti gli angoli del pianeta. Valori che focalizzano l’attenzione sulla dimensione immateriale del brand, su quell’aura impalpabile che profuma di vittoria invece che di petrolio.

•Accrescere il valore finanziario del brand incrementandone la forza di penetrazione.

Vabbè, direte voi, ma quando uno ha i soldi è facile fare branding, stare sul podio, farsi applaudire per le proprie imprese. Invece no, ve lo possiamo assicurare, fare branding non significa mettere il proprio nome sul fronte del palazzo, attaccare una insegna luminosa e dire “noi siamo qui, guardaci”. Fare branding significa piuttosto progettare strategicamente che tipo di edificio si vuole essere, quale architettura si vuole dare alle relazioni con i diversi stakeholder, quali infrastrutture sono necessarie perché i processi siano fluidi ed efficienti.

Questa considerazione ci aiuta a eliminare il primo grande errore che fanno in molti: pensare che basti un logo per creare un brand. Certamente, il logo è parte della costruzione di un brand, e uno dei principali brand element; è il marchio che consente di identificare il brand stesso, ma non lo esaurisce, non genera valore in modo autonomo, non garantisce la creazione di quegli attributi immateriali che sono fondamentali nello sviluppo del brand stesso.

E allora lo swoosh di Nike? E la mela di Apple?

Sappiamo che il vostro cervello potrebbe essersi ribellato alla nostra definizione, ma vogliamo portare la vostra attenzione proprio su Apple: pensate che la mela morsicata avrebbe la stessa forza se l’azienda non avesse lavorato maniacalmente al packaging dei suoi prodotti o al design dell’esperienza che un cliente fa nei suoi store?

Un brand non è un solo logo, un brand non è solo un prodotto o un servizio. Il brand vive del rapporto con chi lo abita (clienti, dipendenti, fornitori e perfino concorrenti ecc.) e delle esperienze che alimenta nel suo ecosistema.

1.3Non farsi mai intimidire da una sfida

Torniamo ora sulla frase conclusiva della citazione riportata nel paragrafo precedente: “never shy away from a challenge”4.

Non farsi mai intimidire da una sfida.

Questo è, esattamente, il cuore di ogni percorso di branding. Sì, perché se nel marketing si ha che fare soprattutto con questioni tangibili (il prezzo, il prodotto, la distribuzione ecc.), con il branding ci si avventura in un territorio molto più complesso e intangibile: la mente delle persone (clienti, collaboratori, prospect, finanziatori e tutti gli altri soggetti con cui il brand stesso entra in relazione), la loro percezione, quell’insieme di sensazioni, giudizi, pensieri, valutazioni che determinano... la scelta di suonare al nostro campanello e non a quello di un altro, la volontà di entrare nella nostra House of Brands e non in quella a fianco.

Il branding è una sfida perché obbliga le aziende a interrogarsi su cosa accade dopo che le persone hanno suonato al campanello. Per portare le persone a sé può bastare una efficace campagna di comunicazione, gli uffici marketing lo sanno benissimo. Ma è quello che accade una volta superato il cancello a fare la differenza tra un tornerò e un mai più. La marca è infatti anche una promessa, è una “assunzione di responsabilità”5. Questo non significa che tutte le marche devono affermare di essere il giardino dell’Eden, ma che ci deve essere coerenza tra quello che si promette e quello che si mette in campo.

Vi è mai capitato di maledirvi per aver acquistato un prodotto o un servizio che si è rivelato essere una delusione rispetto a quello che vi aspettavate? Siamo sicure di sì. Ogni persona, nella sua carriera di consumatore, si imbatte suo malgrado in almeno un brand “di cartapesta”, un brand che ha curato benissimo la sua facciata ma che nasconde un vuoto pneumatico (l’assenza totale di customer care, ad esempio) o un labirinto oscuro da cui è impossibile fuggire (il customer care c’è, ma ti prende in “ostaggio” fino a che lasci perdere per sfinimento). Il disallineamento tra brand promise e brand experience porta dritti verso la frustrazione, la delusione, la fuga o, quello che è peggio in un mondo digital, shitstorm colossali in cui sono i clienti stessi a depositare vagonate di letame davanti alla facciata del brand inadempiente.

Mantenere le promesse è tutt’altro che facile. Mantenere le promesse richiede organizzazione, chiarezza di intenti, dedizione costante. Mantenere le promesse significa poter dare consistenza al proprio brand (brand consistency) e invitare infine il proprio pubblico a un fantastico aperitivo sul rooftop bar del nostro brand/edificio iconico.

Ne è un esempio una concessionaria Suzuki umbra, un case study che ci ha colpito per il vigore e l’energia con cui il brand mantiene le proprie promesse. Ne parleremo approfonditamente con Sara Pedini, geniale imprenditrice, a pagina 196, ma visto che questo capitolo tratta di citofoni e promesse non possiamo non raccontare come funziona il loro, di “citofono”.

PerugiaMotori6 (Figura 1.1) esorta costantemente, con ogni suo strumento di comunicazione, al contatto via WhatsApp (il citofono).

Non solo.

Sostiene anche di avere un servizio clienti “fotonico, fotonico, fotonico” (la promessa). Come si prende la responsabilità di una promessa così forte? Con un servizio WhatsApp che assicura la risposta entro 30 minuti, 24 ore su 24, 7 giorni su 7. Sì, perché, come ci ha ricordato la proprietaria, esiste un pubblico che fa turni la notte, che lavora nei panifici, che ha orari diversi, che ha tempo di informarsi sull’automobile da acquistare quando gli altri dormono, quando gli uffici sono chiusi, quando il popolo delle “9 alle 17” non è sull’attenti. Tenere in considerazione lo stile di vita dei suoi potenziali consumatori ha permesso alla concessionaria di intercettare un pubblico a cui i competitor non stavano dando attenzione e servizio. Un elemento differenziante che fa crescere tantissimo il valore percepito di chi fruisce del servizio stesso.
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Figura 1.1

Uno dei tanti post Facebook di Perugiamotori.

Ora provate a immaginare lo stato d’animo: da anni fate il guardiano notturno, prendete la giornata in contropelo attivandovi quando tutti gli altri si vanno a riposare. Da anni, se volete delle info su un prodotto dovete farle reperire da qualcun altro durante i classici orari oppure inviare una e-mail e aspettare la risposta. Una notte, dopo aver visto un post su Facebook, inviate un messaggio WhatsApp a una concessionaria e una persona, non un chatbot, una persona alle 4 del mattino vi risponde, vi spiega le caratteristiche dell’auto, vi dà tutte le info che vi servono per decidere l’acquisto. In quel momento tutto si capovolge. Qualcuno ha pensato a voi, qualcuno vi ha fatto sentire consumatori di serie A. Qualcuno ha fatto Bingo.

Avere un customer care attivo 24 ore su 24 è un costo? Per Perugiamotori sicuramente è un investimento, visto che ha aiutato questa azienda ad arrivare a una quota del fatturato online pari al 70%. Sì, avete capito bene, 70 auto su 100 sono vendute grazie a strumenti digitali come il sito e un’app di messaggistica.

Sia ben chiaro, non stiamo suggerendo a tutte le aziende di avere un servizio clienti sempre attivo. Stiamo cercando di spiegare che, per la concessionaria umbra, le strategie di marketing (promozioni, configurazione di prodotto, comunicazione pubblicitaria) si sono rivelate tanto più efficaci quanto più l’azienda ha saputo creare una brand experience unica, coerente nel tempo per i diversi tipi di pubblico.

Quello che ci preme sottolineare è quindi che il brand building riesce a dare risultati e struttura quando i diversi “piani” sono in relazione tra loro. Marketing, vendite, produzione non sono silos separati, il brand è il connettore di tutti i diversi livelli poiché la sua efficacia dipende proprio dalla capacità di creare un dialogo continuo e coerente tra i diversi elementi prima, tra questi e l’esterno, poi.

Può sembrare banale, ma in verità non lo è affatto. Quando noi Gazdune facciamo consulenza a un’azienda la prima cosa che chiediamo è di poter organizzare il prima possibile una riunione che coinvolga i referenti dei diversi team aziendali (dalla comunicazione, all’HR, passando per customer care e logistica). Siamo convinte, e l’esperienza ce lo conferma, che solo in questo modo si possano creare fondamenta stabili al progetto di branding.

Troppo spesso si pensa infatti che il brand sia solo un affare dell’ufficio marketing, una fissazione del CEO o una questione di identità visiva.

Il brand, invece, è una piattaforma capace di mettere in relazione le diverse “stanze” per generare valore consistente nel tempo. Per capire meglio cosa intendiamo, vi invitiamo a fare un salto a Copenaghen.

1.4Termovalorizzatori o piste da snowboard?

Fino a pochi anni fa il porto di Copenaghen aveva acque sporche e poco invitanti, era un’area non particolarmente vissuta dai cittadini e si candidava a diventare l’ennesima zona morta di una metropoli europea. Per evitare il completo degrado, l’amministrazione municipale ha deciso di investire in importanti interventi di riqualifica. Tra tutti, quello di cui si è sentito maggiormente parlare è senza dubbio Copenhill7 (Figure 1.2 e 1.3), la centrale a biomasse in cui è possibile praticare sport come lo sci, lo snowboard, il climbing oppure partecipare a eventi e attività culturali.

Un inedito ombelico della città, una nuova collina (hill, appunto) per Copenaghen, un luogo sul cui tetto e sui cui fianchi è possibile praticare attività fisica quando, nello stesso momento, all’interno viene prodotta energia elettrica grazie alla trasformazione dei rifiuti in vapore. Avete letto bene, mentre gli utenti sono sulla pista sintetica8 a fare trick col loro snowboard, la centrale trasforma ogni ora 70 tonnellate di rifiuti: 440.000 tonnellate di rifiuti solidi l’anno “fatti in fumo” (in pulitissimo vapore, dovremmo dire) per generare energia con cui fornire riscaldamento e illuminazione a decine di migliaia di nuclei familiari.

Ora vi starete chiedendo: “Ok, fighissimo, me lo segno tra le cose da visitare quando andrò in Danimarca, ma cosa c’entra questo col branding?”.

Dateci ancora qualche riga e ve lo spieghiamo.

Ai fini della nostra comprensione del modo di costruire una architettura per il brand, quello che ci interessa del progetto Copenhill è il processo che ha sorretto questa operazione da 610 milioni di euro.

Come si è arrivati, infatti, a trasformare una montagna di rifiuti in una collina per l’intrattenimento sportivo? Come si è passati dal progettare una centrale a biomasse al progettare anche una fun factory, uno spazio invitante, sociale, da frequentare con gli amici e la famiglia? Ma, soprattutto, perché si è trasformato Amager Bakke (questo il nome originale del termovalorizzatore) in un landmark, uno dei simboli più innovativi della nuova Copenaghen?

Rispondere a queste domande ci aiuterà nella comprensione di ciò che distingue e unisce branding e marketing. Sì, perché, sebbene vadano a braccetto, i due termini non sono affatto sinonimi.
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Figura 1.2

L’impianto di Copenhill, con il suo comprensorio sciistico e i percorsi per l’hiking.
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Figura 1.3

Pianta che mostra l’interno di Copenhill.

Per farlo, mettiamoci lo snowboard e iniziamo a scendere sui 400 metri di questa incredibile pista sintetica, visibile da tutti gli angoli di Copenaghen (Figura 1.4).

[image: ] Curva 1: Obiettivi chiari. Copenaghen vuole diventare la prima città carbon neutral al mondo e lo vuole fare entro il 2025. A questo obiettivo di sostenibilità si unisce la volontà di sfruttare il budget dedicato a un’infrastruttura come Copenhill per generare ricadute positive a livello sociale, economico e turistico. Sintetizzando: maggior impatto sociale e maggiori fonti di profitto.

[image: ] Curva 2: Visione. Invece che concepire il termovalorizzatore come un oggetto architettonico isolato, il suo involucro viene ripensato come una opportunità, come una nuova destinazione nel panorama della città. La facciata non è più una semplice facciata, ma un vero e proprio hub di attività e servizi.

[image: ] Curva 3: Analisi del contesto culturale. Le centrali di trasformazione dei rifiuti vengono spesso osteggiate dalla popolazione perché percepite come squalificanti e inquinanti. Dando a Copenhill una “vita” che va oltre quella di semplice infrastruttura funzionale, questa associazione negativa svanisce a favore di associazioni positive, favorevoli e uniche.

[image: ] Curva 4: Ricognizione. Il luogo in cui si trova il termovalorizzatore, il lungomare della zona industriale di Amager, viene utilizzato da tempo per sport estremi come il wakeboard. La proposta di altri sport come lo sci e l’arrampicata completa un’offerta già ampiamente consolidata.

[image: ] Curva 5: Generazione di valore. La popolazione, i turisti, i media, le istituzioni non entrano in contatto solamente con un’infrastruttura progettata per generare un prodotto (energia) da degli scarti, piuttosto godono di un insieme di esperienze inedite e uniche.

[image: ] Curva 6: Identità e differenziazione. Oltre a essere un progetto unico al mondo, Copenhill diventa il landmark ben visibile di una città altrimenti piatta e pianeggiante. Se Parigi ha una torre in ferro e Roma un anfiteatro, dal 2020 anche Copenaghen ha il suo simbolo, una centrale a biomassa su cui divertirsi a fare slalom. Perfetta sintesi di quel concetto di “sostenibilità edonistica” che è il marchio di fabbrica dei progetti di Bjarke Ingels, il fondatore di B.I.G., lo studio di architettura che si è occupato del progetto9.

Siamo arrivati all’après-ski bar. Ci facciamo una birra mentre continuiamo a chiacchierare?
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Figura 1.4

Dalla cima alla base, le sei curve per una perfetta discesa nel branding.

Possiamo affermare senza ombra di dubbio che siano veramente pochi i termovalorizzatori che hanno intrapreso un percorso di branding. Diciamo che si possono contare sulla punta di… un dito. Se nel mondo B2C fare branding è considerato normale, già nel mondo B2B è meno frequente, figurarsi nel settore pubblico e delle infrastrutture.

Questo progetto testimonia invece che non solo “dal letame nascono i fior”, ma che dai rifiuti possono nascere i brand!

Perché possiamo affermare che Copenhill è un brand? Oltre a essersi dotato dei brand element di base e quindi di un nome e un logo:

•ha sviluppato dei programmi di marketing con cui definire l’offerta (i prodotti, le attività sportivi, quelle ricreative ecc.), i prezzi e la loro comunicazione;

•si occupa del design delle brand experience dei diversi utenti;

•punta a creare delle associazioni secondarie forti, favorevoli e uniche nella mente degli utenti.

E qui veniamo al punto su cui intendiamo fare chiarezza. Marketing e branding sono entrambe discipline che hanno avuto un’evoluzione e una trasformazione nel tempo. Allontanandosi dall’impostazione classica, con le celebri 4 P, e arrivando ai più recenti approcci 4.010 e 5.011, il marketing ha saputo cogliere la centralità del rapporto con i consumatori, arrivando a parlare di vera e propria collaborazione. Il mutare estremamente rapido del contesto economico, tecnologico, politico, socioculturale e competitivo ha imposto l’adozione di nuove prospettive sulle attività di marketing, con la nascita, tra l’altro, di strumenti come l’experiential marketing, il content marketing, il web marketing ecc.

È proprio questo movimento verso la relazione reciproca tra i due soggetti (brand e consumatore) a portare il marketing verso il branding. Se la consideriamo dal punto di vista del branding, infatti, questa evoluzione del marketing offre validi ed efficaci strumenti per arrivare a un rapporto di risonanza tra il brand e i suoi stakeholder.

Per questo, la definizione della American Marketing Association, secondo cui il marketing è “l’attività, l’insieme di istituzioni e processi che servono a creare, comunicare, fornire offerte che hanno valore per i consumatori, i clienti, i partner e la società in generale”12, risulta funzionale alla comprensione di come il marketing possa rappresentare un set di strategie e operatività fondamentali per la generazione e la gestione del brand.

Tuttavia, è importante anche eliminare alcune concezioni di brand che risultano ormai obsolete e limitate. Sempre secondo l’American Marketing Association un brand è “un nome, un termine, un simbolo, un design o qualsiasi altra caratteristica che identifica i beni o i servizi di un venditore differenziandoli da quelli di altri venditori”13.

Stando a questa definizione, le funzioni del brand sono quelle di:

1.identificare la marca o un prodotto/servizio, in modo da renderli facilmente riconoscibili;

2.differenziare la marca dai concorrenti;

così da creare quel pacchetto di tratti funzionali/razionali oppure simbolici/emotivi che portano il consumatore ad associare in modo rapido un preciso set di attributi/benefici ogni volta in cui entra in contatto con la marca o il suo prodotto/servizio.

Quanto sin qui esposto mette in evidenza l’incompletezza del concetto di brand così formulato. Il brand va oltre le funzioni di marchio e si presenta piuttosto come un medium, una piattaforma (Figura 1.5) che consente all’utente di fare un’esperienza strutturata, “espansa”, multilayered.

Non è un caso che Facebook abbia preso alla lettera tutto questo e, nell’ottobre del 2021, abbia cambiato il nome della propria corporation in Meta14, puntando a mettere la bandierina sul concetto di Metaverso (ne parleremo nell’ultimo capitolo) ma, soprattutto, posizionandosi come la “social technology company”15 che creerà un nuovo modo, incarnato e immersivo, di fare esperienze tra Internet e realtà.

Torniamo ora all’esempio concreto del nostro inceneritore: quello che gli utenti valuteranno e attraverso cui matureranno una loro percezione del brand Copenhill deriva da un insieme di fattori – il progetto, il design, le attività sportive, il costo dello skilift, la facilità di prenotazione, il servizio di affitto di attrezzatura, la tipologia di eventi, la gratificazione nel sentirsi parti del cambiamento, l’identificazione con un nuovo simbolo della città e così via – e dal rapporto tra questi fattori e il tempo. Le attività di marketing rappresentano quindi alcune delle concretizzazioni del brand nella sua relazione col cliente, ma non le esauriscono. Il brand è un costrutto molto più articolato, che consente la generazione di associazioni mentali in tutti coloro con cui il brand stesso viene in contatto, non solo con i clienti (attuali e potenziali).
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Figura 1.5

Il brand piattaforma e la sua relazione col marketing.

Il brand, come abbiamo avuto modo di illustrare nel nostro precedente libro16, è una piattaforma dinamica:

•da cui progettare, costruire, nutrire relazioni;

•per cui produrre contenuti e narrazioni;

•su cui costruire la propria differenziazione;

•con cui estrarre dati da trasformare in informazioni.
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Alexa, cosa mi devo ricordare di questo capitolo?
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Vedo questo appunto nella tua libreria: “Non farti mai intimidire dalle sfide”.
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1https://www.ineos.com/it/inch-magazine/articles/issue-1/ineos-who.

2“Grazie a grinta, determinazione e rigore i team sportivi INEOS sono all’avanguardia, portano la tecnologia e le performance umane al livello superiore, e non si lasciano mai intimidire da una sfida.” Fonte: https://www.ineos.com/sports.

3Che, tra l’altro, spaziano oltre il settore chimico, vista l’acquisizione dell’azienda di abbigliamento Belstaff e la creazione di un nuovo fuoristrada, il Grenadier.

4https://www.ineos.com/sports/.

5Minestroni L., Il manuale della marca. Consumatore cultura società, Fausto Lupetti, Bologna 2010.

6https://www.perugiamotori.it.

7https://www.copenhill.dk/en.

8Con un certo vanto patriottico segnaliamo che il materiale per la pista sintetica è prodotto da un’azienda italiana, la Neveplast.

9In questo TEDx si può capire meglio il concetto: Ingels B., Hedonistic Sustainability, https://www.youtube.com/watch?v=ogXT_CI7KRU.

10Kotler P., Kartajaya H., Setiawan I., Marketing 4.0, Dal tradizionale al digitale, Hoepli, Milano 2017.

11Kotler P., Kartajaya H., Setiawan I., Marketing 5.0. Tecnologie per l’umanità, Hoepli, Milano 2021.

12https://www.ama.org/the-definition-of-marketing-what-is-marketing. In tutto il testo, se non indicato diversamente, le traduzioni dalle fonti in lingua straniera sono nostre.

13Ibidem.

14https://about.facebook.com.

15Introducing Meta: A Social Technology Company, https://about.fb.com/news/2021/10/facebook-company-is-now-meta.

16Ciuffoli E., D’Amico E., Pulzelli M., M.I.L.F. Cosa puoi imparare da Pornhub per la tua azienda: modelli di business, strategie digitali e uso dei dati, Gazduna, Monte San Savino (AR) 2017.




Capitolo 2

All’ingresso. Meno leoni, più azioni.
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#storykeeping

Concretizzare i brand values con azioni coerenti, consistenti e continue nel tempo significa aprire il brand a nuove opportunità, organizzative e di business.
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2.1A guardia della casa

Avete presente quei leoni che alcuni proprietari mettono davanti alle loro case? O quelle sculture monumentali cui è attribuito il compito di rendere più pregiato un ingresso? Ecco, spesso i valori di un’azienda sono esattamente così: elementi decorativi scritti in qualche remota pagina del company profile o nell’about us del sito. Niente di più di un testo in cui, il 70% delle volte, campeggiano le solite parole: “famiglia”, “passione” e la più recente “sostenibilità”. Nulla da dire sulle parole in sé ma il fatto è che un valore, per generare valore (anche economico), deve avere l’ardire di staccarsi dalla pagina scritta e diventare azione. Deve smettere di essere monumento e farsi azione.

I brand values non sono infatti a guardia dell’edificio del brand; ne costituiscono invece il sistema di aerazione. I valori portano ossigeno, favoriscono il ricircolo, eliminano gli agenti contaminati, fungono da filtro, evitano le dispersioni. Trattarli come semplice decoro con cui abbellire una facciata significa non sfruttarne il potenziale, sia in termini di branding che di business. Per questo motivo, nel ragionare sulla struttura di questo libro, noi Gazdune abbiamo pensato di doverne parlare sin da subito e di farlo portando un po’ di chiarezza tra concetti contigui ma diversi.

Brand purpose, soul branding, brand activism, woke branding, cause related marketing, Corporate Social Responsibility1 sono solo alcune delle keyword connesse al modo in cui un brand tratta i valori e il loro legame con le azioni. Per non parlare di tutte quelle espressioni che invece indicano chi usa valori di facciata e si schiera solo apparentemente rispetto a determinate tematiche. Tra tutte, l’espressione più celebre è senza dubbio greenwashing2 – nata per indicare quelle attività di marketing che servono a ripulire o costruire l’immagine di un’azienda per renderla apparentemente eco – ma nel tempo se ne sono aggiunte altre come pinkwashing e rainbow-washing, relative invece a tematiche di genere.

Insomma, avrete capito che il garbuglio è piuttosto complesso, partiamo quindi da alcune domande e da case study che diano risposte chiare.

2.2I polli lavorano di domenica?

Quando si tratta il tema dei valori la prima domanda che sorge spontanea è: “Ma i brand sono solo laici e progressisti?”. Vivendo in un contesto mediale che sta appiattendo tutto sotto il peso del politically correct, la domanda è più che pertinente. Sembra infatti che l’attenzione dei media sia rivolta solo a quelle company che abbracciano valori ormai sdoganati come la sostenibilità, la gender equality, l’inclusione e così via.

La realtà è più complessa e ve lo dimostriamo con Chick-fil-A, una celebre catena di fast food americana, da diversi anni nel top ranking dell’indice di customer satisfaction (con un punteggio, nell’ultima ricerca, di 84 su 100).

Fondata in Georgia, Chick-fil-A è una catena che incarna i valori tipici del sud degli Stati Uniti e lo dimostra sia nelle parole che nei fatti. Nella pagina destinata alla cultura aziendale illustra con chiarezza la derivazione tutt’altro che laica del proprio purpose3 (una delle buzz word degli ultimi tempi, utilizzata per indicare l’obiettivo che il brand si propone di seguire sul piano sociale)4.
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Fin dall’inizio Truett [il fondatore] ha fondato la sua attività su quei principi biblici che credeva fossero anche buoni principi aziendali e, dal 1982, il nostro Corporate purpose guida tutto quello che facciamo. Teniamo il nostro purpose sempre in primo piano perché ci aiuta ad amministrare il nostro business e il nostro lavoro in modo da influenzare positivamente tutti coloro che incontriamo. “Glorificare Dio essendo un amministratore fedele di tutto ciò che ci viene dato. Per avere una influenza positiva su tutti coloro che entrano in contatto con Chick-fil-A”5.

A questo purpose corrisponde un impianto valoriale che si trasforma in azioni:

•Siamo qui per servire.

•Siamo migliori assieme.

•Siamo guidati dal nostro purpose.

•Perseguiamo ciò che deve venire.

Chick-fil-A serve i suoi clienti (in modo egregio visto il voto altissimo nella customer satisfaction) e serve anche Dio, tanto da tenere chiusi i suoi punti vendita la domenica, perché quello è il giorno dedicato al riposo. Può sembrare una bestemmia, nel mondo dei fast food, invece questa scelta ha contribuito a comunicare la perfetta aderenza tra i valori del brand e le sue azioni (Figura 2.1).
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Figura 2.1

La spiegazione delle chiusure domenicali.

Le azioni messe in campo da un brand così legato al proprio purpose possono anche risultare controverse e portare al boicottaggio del prodotto da parte di alcuni pubblici. Un esempio? Il clamore suscitato nel 2019 per le ripetute donazioni fatte a fondazioni e movimenti anti LGBT.

Dal 2020 la catena di fast food delle Georgia ha deciso di rendere la sua attività filantropica meno controversa, ma è vero che, per buona parte del suo pubblico, il grado di fitting tra purpose e azioni era comunque così alto da creare un percepito di assoluta coerenza e autenticità.

Nel tempo, attraverso il suo comportamento Chick-fil-A ha definito con chiarezza la propria etica (e anche la propria morale a dire il vero), gli ambiti in cui intende agire (promozione dell’educazione giovanile, lotta alla fame e supporto ai giovani senzatetto) e il ruolo che vuole assumere all’interno della società.

Ciò che emerge da questo primo case study è che il brand, qualsiasi sia la radice del proprio impianto valoriale, può assumere il ruolo di cittadino, occupandosi della sua comunità, diventando protagonista di comportamenti coerenti e, quindi, divenire anche reale fonte di ispirazione.

2.3Quanto è verde la finanza?

Se i polli di Chick-fil-A si riposano la domenica, milioni di escursionisti approfittano del fine settimana per lasciare le loro abitazioni e affrontare nuove sfide immersi nella natura. Molti di questi saranno probabilmente vestiti Patagonia (il brand di riferimento per l’outdoor con una coscienza), ma noi non parleremo di questo brand, proprio no. Lo abbiamo sentito citare così spesso quando si parla di citizen brand6 e brand activism7 che pensiamo sia più stimolante ai fini delle nostre riflessioni spostare lo sguardo sul leader di mercato e suo diretto competitor: The North Face.

Fino a poco tempo fa Patagonia stava a The North Face come lo zio attivista e fissato con l’ambiente sta a quello super tecnico e un po’ spavaldo (never stop exploring è, non a caso, il payoff di TNF). Indice del fatto che i due brand avessero scelto chiaramente come posizionarsi e che tipo di relazione costruire col proprio pubblico.

Se la sostenibilità, le prese di posizione nette, le azioni esemplari sono da sempre parte del DNA di Patagonia, che si autotassa dell’1% per sostenere organizzazioni ambientali no-profit, The North Face ha avuto un percorso differente, avvicinandosi a questi temi più recentemente. Ed è proprio la traiettoria di The North Face a consentirci di rispondere a un’altra delle domande che vi starete facendo: “Ma tutta questa enfasi sul purpose e il prendere posizione, è più un costo o una opportunità di business per i brand?”.

Per rispondere riprendiamo una affermazione fatta in una intervista di qualche anno fa all’“Harvard Business Review” da Lars Rebien Sørensen, vincitore nel 2015 del premio come Best Performing CEO in the world.
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La nostra filosofia è che la Responsabilità Sociale d’Impresa non sia altro che la massimizzazione del valore della propria azienda in un lasso temporale a lungo termine, perché sul lungo termine le questioni sociali e ambientali diventano finanziarie8.

La RSI, o CSR (Corporate Social Responsibility)9, non rappresenta quindi solo un documento in cui si formalizzano quelle politiche aziendali capaci di creare una sintonia tra obiettivi di business e impatto socio-ambientale, ma può costituire un asset strategico nel successo a lungo termine di un brand. Cerchiamo di capire come, approfondendo proprio il case study The North Face (Figura 2.2).

Per aziende di prodotto dalle dimensioni enormi come The North Face, la supply chain assume un ruolo primario, sia a livello di costi, qualità e organizzazione, che come punto di differenza. È proprio la supply chain infatti a pesare enormemente sull’impatto ambientale (si calcola una forbice che sta tra il 60% e l’80%).

Rivedere l’insieme dei propri fornitori con la lente della sostenibilità può portare quindi un brand a guadagnare:
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Figura 2.2

La CSR di The North Face.

•mercato, perché, grazie a specifici materiali e processi, il brand intercetta nuove nicchie o pubblici particolarmente attenti all’economia circolare;

•reputazione, grazie all’effetto positivo sulla propria immagine;

•valore finanziario, grazie al fatto che sempre più spesso anche gli investitori e la borsa sono attenti a questi temi.

Ma soffermiamoci un attimo sull’ultimo punto di questo elenco, che è quello che ci fa interpretare meglio l’affermazione di Lars Rebien Sørensen. Per darvi un’idea di quanto sia rilevante sappiate che Blackrock, una delle più famose società di investimento al mondo, ha pianificato di incrementare i propri asset gestiti in modo sostenibile a più di 1 trilione di dollari nei prossimi dieci anni. In effetti è abbastanza semplice capire il perché: investire su asset non sostenibili significa incrementare di molto il rischio finanziario. Alcuni prodotti sono destinati a essere avversati o quantomeno fortemente regolamentati da organismi nazionali e internazionali (basti pensare al carbone), finendo così col portare gli investitori a dubitare della loro stabilità o sicurezza. Contrariamente a prodotti o mercati a rischio, quelli legati alla sostenibilità presentano indubbiamente trend positivi sul lungo termine poiché godranno di supporto da parte di governi e istituzioni sovranazionali.

Questa brevissima incursione nella finanza ci è utile per comprendere meglio alcuni dei vantaggi dietro a scelte strategiche come quelle messe in campo da The North Face. Citiamo, tra le tante:

•La creazione di un bollino, “Exploration without compromise”10, che consente ai consumatori di identificare con più facilità i prodotti che, per il 75% del loro peso, sono composti da materiali riciclati, provenienti da fonti responsabili e rinnovabili.

•L’organizzazione di tre programmi per limitare gli sprechi e allungare la durata di vita dei prodotti. Ci interessa qui citare: 1) The North Face Renewed (un progetto, per ora attivo in Germania, per “ricondizionare” i capi e portarli a nuova vita) e 2) The Clothes Loop, che coinvolge i punti vendita facendoli diventare punti di raccolta di abbigliamenti e calzature dismesse che possono così essere riciclati o riallocati.

•L’eliminazione, entro il 2025, della plastica monouso a favore di packaging riciclabili o certificati.

•La dichiarazione di voler arrivare entro il 2025 al 100% di tessuti riciclabili per l’abbigliamento (ed entro il 2030 per i materiali delle calzature e delle attrezzature).

È divertente quindi constatare come la lingua italiana riassuma in una unica parola – “azione” – sia un atto, l’effetto di un agire, che un titolo, una delle parti in cui viene suddivisa un’azienda per consentire di determinare quote di partecipazione e dividendi. Pensiamoci ogni volta che leggiamo un documento di CSR o valutiamo scelte strutturali come quelle relative alla trasformazione della supply chain e del prodotto.

2.4Che bambola! Barbie ha scoperto l’inclusività

Proprio per il loro essere organismi viventi, i brand subiscono nel tempo scossoni dovuti a trasformazioni del loro habitat culturale. Lo sa bene Mattel, che, pur avendo creato con Barbie un vero e proprio prodotto iconico, ha dovuto fare i conti con il cambiamento valoriale dei consumatori, accorgendosi che a una notevole brand awareness (chi non conosce Barbie?) non corrispondeva un’altrettanto alta propensione all’acquisto. Solo nel biennio tra il 2012 e il 2014 la famosa bambola bionda aveva perso il 20% delle vendite11.

Sotto attacco per il suo comunicare un modello di donna stereotipato e inattuale, incalzata da altri prodotti di successo come le Lol Surprise!, Barbie ha dovuto... fare una seduta dallo psicoanalista e riflettere a fondo sulla propria identità e, guarda un po’, sul proprio purpose, che ora è:
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Ispirare il potenziale infinito che è in ogni bambina12.

Voilà! Barbie moltiplica le opzioni, si presenta come brand che punta a ispirare e valorizzare tutto quello che le bambine possono e vogliono essere. Un cambiamento criticato da alcuni come pinkwashing, che ha portato comunque Mattel a mettere a fuoco il modo in cui il purpose potesse trasformarsi in azioni e narrazioni e, conseguentemente, a progettare:

•un impianto valoriale basato su tre concetti forti: rappresentatività, empowerment, impatto ambientale;

•una nuova strategia di prodotto coerente con i valori: una linea di bambole caratterizzata da 35 diverse tonalità di pelle, 94 tipi di acconciature e 9 tipi di corporeità differente;

•una diversa proposta di valore: se per decenni la comunicazione ha puntato su quello che Barbie poteva possedere (dagli abiti alla casa, passando per il camper e la cabrio) dal 2018 Barbie punta sulla sua capacità di ispirare, con particolare attenzione agli ambiti della scienza, della tecnologia, dell’ingegneria e della matematica;

•collaborazioni con personaggi considerati veri e propri role model, come le italianissime Samantha Cristoforetti (Figura 2.3) e Cristina Fogazzi (Figura 2.4), meglio conosciuta come l’Estetista cinica;

•uno storytelling incentrato sul suo essere agente di cambiamento a fianco delle bambine. Con The Barbie Dream Gap Project13 punta infatti a finanziare progetti che limitino il “dream gap”, la differenza di aspirazioni tra bambini e bambine. Le ricerche mostrano infatti come le bimbe sviluppino a una certa età credenze limitanti che le portano a ridimensionare i propri sogni nella convinzione che certi ruoli o certe imprese possano essere appannaggio esclusivamente dei maschi.

Una strategia di Cause Related Marketing14 che ha pagato, visto che nel 2020 sono state vendute, solo in Europa, 13 milioni di bambole, e la quota di Barbie nel mercato dolls è salita di 2.6 punti percentuali rispetto al 2019, arrivando al 20,4%.
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Figura 2.3

Samantha Cristoforetti fotografata con la Barbie in edizione limitata a lei dedicata.
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Figura 2.4

Cristina Fogazzi e la Barbie a lei ispirata.

Per Mattel, infatti, era importante tornare a lavorare sulla brand resonance, quella parte del branding che risponde alla domanda “Cosa può esserci tra me e te? Quale relazione possiamo avere?”. Ciò che era accaduto a Barbie è che i consumatori non si sentivano più in sintonia con la marca e, proprio per questo, avevano smesso di esserle fedeli e avevano perso senso di attaccamento. Il legame si era allentato (se non spezzato, in molti casi) e occorreva ripartire dal purpose, da quello scopo condiviso che permettesse alle persone di pensare “Barbie la pensa come me, io la penso come Barbie. Aiutiamo le bambine a credere nel loro potenziale, a diventare quello che desiderano essere, a essere emancipate e indipendenti”.

2.5Imparare incastrando

Ci abbiamo giocato tutti, creando astronavi, vascelli e architetture impossibili. Abbiamo perso i pezzi minuscoli, rischiato di inghiottire quelli trasparenti. LEGO è uno di quei brand che fa parte della storia culturale dell’occidente. Un’azienda che, dal 1949, ha accompagnato la crescita di decine di milioni di persone, resistendo all’affermazione dei videogiochi e all’invasione dei giocattoli cinesi. Lo ha fatto nonostante alcuni errori15 di strategia ma grazie a un modello di business sempre più customer oriented; basti pensare al software LEGO Digital Designer che permette ai clienti di dare spazio alla fantasia inventando e progettando i propri kit di mattoncini. Ogni cliente può quindi ideare il suo progetto, scegliere colore, tipologia dei mattoncini, personaggi come anche la confezione in cui verrà contenuto il kit.

LEGO vive con i suoi consumatori, ha una community fidelizzatissima; si adopera, tramite la sua fondazione, a migliorare la vita dei bambini supportandone la crescita cognitiva, emotiva, fisica e sociale con progetti veramente fuori dal comune. Tra tutti, noi Gazdune amiamo particolarmente i mattoncini in braille per i bimbi non vedenti.

Vi spieghiamo di cosa si tratta: i LEGO® Braille bricks16 mantengono la loro forma iconica (e la compatibilità con il LEGO System) poiché la differenza sta tutta negli stud, i bottoncini disposti nella parte superiore (quelli che servono a favorire l’incastro di un pezzo con l’altro). In questa speciale versione di mattoncini gli stud sono infatti posizionati in modo da corrispondere alle lettere e ai numeri dell’alfabeto braille.

Un progetto di inclusione che mira a favorire l’apprendimento attraverso il gioco, un modo per dare a bambini, famiglie e insegnanti strumenti in più per la didattica, il divertimento e il coinvolgimento.

Non deve quindi stupire che sia proprio LEGO uno dei brand citati da Kotler e Sarkar nel loro libro sul brand activism17. Un saggio che, oltre a raccontare come alcuni brand siano potuti passare dall’assunzione di responsabilità all’azione, mettendo a terra con concretezza percorsi e progetti utili al valore comune, condivide anche un utile toolkit operativo per aiutare tutte le aziende a sviluppare strategie in questa direzione.
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Figura 2.5

Il diagramma che spiega la differenza tra purpose, activism, CSR e cause marketing.

Ma in cosa si differenzia il brand activism da alcuni dei concetti che abbiamo illustrato nei paragrafi precedenti? Lo sintetizzano benissimo proprio Kotler e Sarkar con lo schema nella Figura 2.5.

Come si evince, ciò che differenzia il brand activism da altri concetti è il suo portare al massimo la generazione di impatto sia nel mondo sia internamente al brand stesso. Un brand che è (o diventa) attivista non solo prende posizione rispetto ai grandi temi di giustizia ambientale, sociale ed economica, ma fa in modo che tutti gli stakeholder del brand (dipendenti, fornitori, partner e clienti) ne siano pienamente coinvolti.

Questi brand sono guidati dai valori18, le loro azioni non ne possono prescindere, le loro scelte devono essere in assoluta consonanza con l’impatto che vogliono generare e per questo coinvolgono anche il trattamento della forza lavoro (sia in termini di diritti che di salario), l’etica e la coerenza della supply chain, il valore portato nella vita dei consumatori.

Il brand activism va quindi ben oltre la mera attività di comunicazione e punta piuttosto a trasformare il mondo in cui viviamo, ponendo, tra l’altro, una questione particolarmente rilevante: il management del brand purpose. Molti brand, infatti, si soffermano sull’identificazione del purpose ma non stabiliscono poi una roadmap precisa per la sua gestione nella pratica quotidiana.

Concordiamo con Maria Carmela Ostillio e Bruno Busacca quando scrivono:
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La definizione e il management del brand purpose sono quindi molto delicati e richiedono grande attenzione. Ciò implica una concezione più “evoluta” della marca, che va oltre la sua tradizionale qualifica di attributo intangibile dell’offerta (il c.d. “segno distintivo”) e si arricchisce di significati che ne estendono il ruolo ben oltre le classiche funzioni a essa attribuite – coinvolgendo configurazioni di valore differenti, che devono tuttavia risaltare interconnesse e coerenti tra loro. In particolare, al presidio del valore funzionale (riferibile ai vantaggi connessi alla performance del prodotto identificato nella marca), del valore psico-sociale (vantaggi connessi alla semplificazione del processo di scelta, a sicurezza, autostima, status ecc.) e del valore esperienziale (emozioni che derivano dall’esperienza di acquisto e consumo) la marca deve aggiungere la gestione del valore sociale, connesso al conseguimento del purpose selezionato19.

Torniamo ora all’esempio con cui abbiamo inaugurato questo paragrafo: LEGO, che per far sì che comportamento, coerenza e credibilità vadano sempre di pari passo, ha creato un suo brand framework. A cosa serve uno strumento di questo tipo? Il brand framework rappresenta una struttura concettuale solida, che funge da timone al brand per tutte le sue attività, siano esse legate al prodotto o alle relazioni con gli stakeholder (Figura 2.6).
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Figura 2.6

Il brand framework di LEGO.

Il punto di partenza è ciò in cui il brand crede: il belief consente di chiarire in modo più definito e definitivo il purpose e, conseguentemente, i valori, le promesse di valore e le azioni.

Non c’è discontinuità, né si esercita il gioco delle apparenze. Il brand si muove fedelmente sul suo filo conduttore, ossigena costantemente i suoi “spazi” grazie a un sistema di scelte strategiche, prodotti, esperienze e progetti che ne confermano nel tempo l’assoluta credibilità.

Mattoncino dopo mattoncino, LEGO insegna che non basta abbellire la facciata con dello storytelling, né è sufficiente aprire le finestre dell’edificio ogni tanto: occorre piuttosto prendersi cura, con costanza e sostanza, di ciò che il brand respira e fa respirare.

2.6Dallo storytelling allo storykeeping: un’altra narrAzione è possibile

La volontà e la necessità di raccontarsi e di raccontare storie sono, da parte di un brand, sacrosante. Non c’è nulla di più emozionante e coinvolgente di una storia raccontata bene. Lo sapevano i nostri avi, che se ne lasciavano affascinare attorno al fuoco, lo sanno benissimo i bambini, che le bramano prima di dormire. In questo paragrafo conclusivo, quindi, non diremo che lo storytelling è inutile, ma piuttosto che l’approccio a questo tema può essere diverso se alteriamo il termine e lo trasformiamo in qualcosa di differente: storykeeping.

Dobbiamo questo neologismo a Leonardo Filippetti, marketing manager di un grande gruppo italiano, che ha dedicato a questo tema un articolo su LinkedIn. Per fare una chiacchierata a cena con lui, e godervi un cyber uovo mentre parlate di valori e costanza, vi invitiamo ad andare a pagina 176.

Circa quattro anni fa, nella nostra analisi di molti brand italiani, ci siamo accorte come lo storytelling fosse diventato una sorta di ubriacatura. A un certo punto chiunque voleva raccontare una storia per conquistare i suoi consumatori. Queste storie, spesso imperniate sull’italianità, la passione, la famiglia, non sempre corrispondevano ai valori che si respiravano in azienda.

Diciamo che, se il -telling c’era, non sempre c’era anche un -doing, vale a dire un “fare” reale a sostegno di quella storia. Ne risultava che aziende autoritratte come perfette in verità vivevano turnover continui del personale, oppure arrivavano a dover gestire una tale dose di frustrazione e demotivazione da parte degli interni che la maggior parte dei progetti si arenava o arrivava a conclusione dopo troppo tempo.

Per chi si occupa di branding la mancata corrispondenza tra narrazione e azione può rivelarsi fatale. Provate a pensare per esempio a questa situazione: lanciate la vostra strategia di storytelling, usate tutti gli ingredienti giusti – il video motivante, gli influencer, i post social a sostegno – attirate consumatori nei vostri punti vendita o sul vostro shop online. Bingo! Tutto perfetto, peccato che poi il venditore nello store sia scostante e il customer care inefficiente perché demotivati. Che tipo di brand experience vive il consumatore? Sicuramente schizofrenica.

Quando solo parte del brand (spesso marketing e comunicazione) prende una direzione e il resto dei soggetti coinvolti no, si crea una dissonanza così marcata da poter diventare un boomerang pericolosissimo, anche in termini di business.

Ma come agire? Come portare lo storytelling su un piano diverso, di maggior coerenza? Basta seguire chi fa storydoing20 oppure possiamo proporre altro?

A domande così pratiche noi Gazdune abbiamo voluto rispondere con un percorso concreto. Per e con i nostri clienti abbiamo infatti creato un processo che passa dall’analisi alla trasformazione per poi riproporre periodicamente una fase di verifica dei risultati e di eventuale messa in campo di azioni a sostegno del raggiungimento della coerenza tra valori e azioni.

Lo abbiamo chiamato “storykeeping”, prendendo in prestito il neologismo di Leonardo Filippetti, perché troviamo che questo termine si differenzi su un piano sostanziale dallo storydoing. Lo storykeeping aggiunge e insiste infatti sul fattore tempo, sulla capacità di un brand di “trattenere” con costanza il legame tra impianto valoriale e agito. Non contano quindi solo le azioni, ma conta anche per quanto tempo il brand riesce a dare consistenza e coerenza a ciò che fa (Figura 2.7).
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Figura 2.7

Una sintesi di ciò che intendiamo con storykeeping.

Veniamo ora a indicazioni pratiche.

Il percorso di storykeeping che facciamo con i nostri clienti prevede un toolkit che ci consente di articolare diverse fasi di lavoro. Condividiamo con voi il primo tool, quello che serve a fotografare lo stato dell’arte e dare le prime indicazioni su quello che occorre attivare.

Il canvas21 V.A.L.O.R.I. (Figura 2.5) è lo strumento che usiamo per far sì che tutte le anime dell’azienda partecipino al percorso sin da subito, sia nella definizione dei valori sia in quella delle macro azioni. Ci teniamo a sottolineare, infatti, che non accettiamo di intraprendere questo tipo di attività di branding se non seguendo un metodo ispirato dalla collegialità e dalla cogenerazione. Per noi non ha alcun senso compilare il canvas coinvolgendo (come si fa spesso lavorando su purpose e valori) solo la proprietà e l’ufficio marketing. Al tavolo vogliamo almeno i referenti dei diversi reparti.

Lo facciamo per:

[image: ] portare diverse prospettive e considerazioni sui reali valori del brand;

[image: ] incrementare il senso di responsabilità di tutti rispetto al processo;

[image: ] valutare più rapidamente la sostenibilità aziendale di alcune macro azioni;

[image: ] facilitare la capillarità degli step successivi.
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Figura 2.8

Il canvas V.A.L.O.R.I.

Oltre a confermare la nostra maniacale preferenza per gli acronimi, la sigla V.A.L.O.R.I. ci consente di rendere facilmente memorizzabili i diversi blocchi del canvas.

[image: ] VALORI. La prima cosa che facciamo fare ai partecipanti suddivisi in micro gruppi è identificare i valori ritenuti fondamentali per il brand. Una volta eseguito l’esercizio i gruppi si confrontano per arrivare a determinare il bouquet valoriale definitivo.

[image: ] AZIONI. Elencare le azioni ci permette di immergerci concretamente nella dimensione fattiva. Nella nostra esperienza abbiamo notato però che, prima di elencare le macro categorie di azioni che potranno supportare i valori, è vitale identificare le azioni che invece ne minano le fondamenta. Noi le chiamiamo simpaticamente “azioni merdina” perché sono tutte quelle tossicità e cronicità che, nel tempo, portano l’aria in azienda a farsi pesante, trasformando il sistema di aerazione (riprendiamo con convinzione questa metafora) in un WC maleodorante. Identificare con onestà le merdine sparse nella casa del brand ci permette di programmare quella bonifica che apre al cambiamento. Per capirci, pensiamo per esempio a tutti quei brand che hanno come valore la famiglia e poi invece sono pieni di tutte quelle tossicità dovute a ricambi generazionali mal gestiti.

[image: ] LEGAMI. Qualsiasi brand, se vuole lavorare sulla propria coerenza valoriale, deve farlo considerando anche le proprie alleanze e i propri partner. Se abbiamo la sostenibilità ambientale come valore fondamentale, occorrerà che anche la nostra supply chain sia allineata. Per migliorare il benessere dei nostri collaboratori potremmo attivare collaborazioni con scuole di yoga, palestre o asili privati. Il brand è un organismo vivente, lo abbiamo detto, e il contesto relazionale in cui opera risulta determinante per la sua salute e il suo sviluppo.

[image: ] RISULTATI. Stabilire con chiarezza cosa ci si aspetta dal percorso di storykeeping è altrettanto importante, poiché contribuisce alla motivazione di chi è coinvolto e alla valutazione dei risultati. Il brand potrebbe avere per esempio interesse nell’attirare o trattenere talenti (employer branding); potrebbe voler incrementare la fiducia dei suoi stakeholder oppure efficientare certi processi grazie a una buona atmosfera lavorativa. Potrebbe inoltre voler avvicinare specifiche nicchie di consumatori (magari sposando un valore come l’inclusività), aprire nuovi mercati (se il valore è l’innovazione si potrebbe valutare un nuovo modello di business) oppure rispondere a determinati criteri normativi (alcune certificazioni ambientali sono ormai redimenti nella assegnazione di progetti) e così via.

[image: ] OPPORTUNITÀ. Le opportunità, com’è facilmente intuibile, sono strettamente connesse ai risultati. Aggiungiamo quindi semplicemente che agire in modo concreto rispetto ai valori potrebbe anche consentirci una forte differenziazione dai competitor. Facciamo l’esempio di un brand come Perugiamotori (ve lo ricordate il Capitolo 1?) che, essendo una commerciale, non può agire sulla differenziazione di prodotto ma sul servizio. Decide quindi di avere come valore la soddisfazione del cliente e mette in campo azioni che nessun concorrente ha mai pensato, come il customer care notturno e il filmino della consegna dell’auto (per saperne di più non dimenticatevi di andare a cena con l’esplosiva ideatrice di queste e altre attività, a pagina 196).

[image: ] INVESTIMENTI. Agire concretamente significa investire, non per forza denaro, ma sicuramente tempo e ore uomo. Definire le azioni e i processi richiede ragionamento, focus, impegno. Risorse che, se lo storykeeping funziona, si ripagano ampiamente, ve lo possiamo assicurare. In alcuni casi quello che serve può richiedere anche un investimento monetario, pensiamo per esempio a chi decide di ottenere una specifica certificazione oppure a chi vuole facilitare il lavoro femminile e quindi crea un asilo aziendale.

L’obiettivo di questo primo step del nostro processo di storykeeping è di far “abitare” ogni quadrante da ciò che emerge dal confronto tra tutti i partecipanti. Questa base ci consente poi di procedere con gli step successivi e arrivare a definire cosa occorra fare per dare consistenza e coerenza nel tempo all’impianto valoriale.

I vantaggi di un percorso di storykeeping sono molti, tra tutti elenchiamo quelli che possono riguardare ogni tipo di brand:

•attivazione di brand ambassador spontanei: collaboratori, fornitori, distributori e clienti sono più propensi a parlare bene del brand e a farsene ambasciatori se identificano azioni coerenti nel tempo;

•maggior facilità nell’employer branding: inserire nuove persone in organico è più facile se la brand reputation è alta;

•attivazione di nuove opportunità: coerenza e consistenza consentono di ottimizzare i workflow interni, evitare dispendio di risorse importanti nella gestione delle tossicità e avere così più tempo e motivazione per la ricerca di nuove possibilità;

•predisposizione al cambiamento: un brand che si abitua a lavorare sulla coerenza nel tempo è maggiormente predisposto alla trasformazione di ciò che non funziona o all’implementazione di ciò che serve, anche quando questa possa richiedere tempo e sacrificio;

•incremento della brand equity: come conseguenza dell’influenza che lo storykeeping esercita su tutte le dimensioni principali del branding (identità, differenziazione, immagine, esperienza, fiducia, affidabilità ecc.) anche il valore del brand può trarre notevole beneficio.

E voi? Avete mai pensato a come aerare bene gli spazi del vostro brand?

Vi consigliamo un esercizio: provate a chiedere a bruciapelo a voi stessi e al vostro team quali sono i tre valori più importanti del vostro brand e quali sono le tre azioni irrinunciabili per sostenerli. Potreste scoprire tante cose interessanti.
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Alexa, cosa mi devo ricordare di questo capitolo?
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Vedo questo appunto nella tua libreria: “Non fermarti mai alla facciata. Il saggio dice: meno leoni, più azioni”.
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1Non temete, le spiegheremo nel corso del capitolo.

2In questo articolo alcune precisazioni utili: Green Washing: cosa è e come difendersi dal falso eco-friendly, https://rifo-lab.com/blogs/blog-di-rifo/green-washing.

3Qui un bell’articolo di Paolo Iabichino: No purpose, no party., https://iabicus.medium.com/no-purpose-no-party-769d00b2a567.

4Ostillio M. C., Busacca B., Brand Purpose: mai come oggi, https://www.sdabocconi.it/it/sda-bocconi-insight/brand-purpose-mai-come-oggi.

5https://www.chick-fil-a.com/careers/culture.

6Un’espressione che indica un brand che si comporta come un cittadino e partecipa con progetti e scelte di business al miglioramento del pianeta o della vita delle persone.

7https://eu.patagonia.com/it/it/activism/.

8Ignatius A., McGinn D., Novo Nordisk CEO Lars Sørensen on What Propelled Him to the Top, https://hbr.org/2015/11/novo-nordisk-ceo-on-what-propelled-him-to-the-top.

9https://www.glossariomarketing.it/significato/corporate-social-responsibility/.

10https://www.thenorthface.it/sustainability.html.

11Spary S., How Mattel turned ‘too perfect, unrelatable’ Barbie into a symbol of female empowerment, https://www.campaignlive.co.uk/article/mattel-turned-too-perfect-unrelatable-barbie-symbol-female-empowerment/1663884.

12https://barbie.mattel.com/en-us/about.html.

13https://barbie.mattel.com/en-us/about/dream-gap.html.

14Si intende con questa espressione una strategia di marketing che vede l’azienda contribuire a una specifica causa sociale, per ottenere vantaggio in termini di immagine, reputazione e naturalmente, vendite. Una strategia che, se corretta, dovrebbe seguire una logica win-win, portando effetti positivi sia al brand sia a chi opera a supporto della causa sociale.

15Consigliamo la visione del documentario su Netflix Lego House - Home of the brick, che, raccontando il progetto architettonico per la nuova sede Lego, consente di approfondire alcuni snodi nella storia del brand.

16https://www.legobraillebricks.com/.

17Kotler P., Sarkar C, Brand Activism. Dal purpose all’azione, Hoepli, Milano 2020.

18Kotler e Sarkar precisano che i valori possono essere sia progressisti che regressisti.

19Ostillio M. C., Busacca B., Brand Purpose: mai come oggi, https://www.sdabocconi.it/it/sda-bocconi-insight/brand-purpose-mai-come-oggi.

20Per un approfondimento sul concetto di storydoing consigliamo la lettura del libro di Ty Montague, True Story. How to Combine Story and Action to Transform Your Business, Harvard Business Review Press, Boston 2013.

21Dobbiamo l’idea di questo canvas a uno degli strumenti presenti nel toolkit per il brand activism di Kotler e Sarkar. Lo abbiamo rielaborato e integrato con altri tool di nostra completa generazione per progettare un percorso di storykeeping che fosse adatto alle PMI.




Capitolo 3

Le fondamenta. Essere isobranding: le basi della consistenza
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#isobranding

La forza di un brand sul mercato è proporzionale alla coerenza identitaria tra ciò che è all’interno e ciò che manifesta all’esterno.
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3.1Tutta la verità, nient’altro che la verità, dica brand

“Se potete andare in un ristorante, allora potete anche venire in ufficio.” Questa la dichiarazione alla CNN di James Gorman, CEO di Morgan Stanley, durante il mese di giugno del 2021, in pieno periodo pandemico, alle prime riaperture.

James Gorman non si è lasciato scappare di bocca la frase, perché ha poi aggiunto una deadline chiara: si deve rientrare entro il 6 settembre, alla Morgan Stanley si lavora a New York, dalla sede di New York. Una sorta di ultimatum, dunque.

L’affermazione ha suscitato polemiche di tutti i tipi. Anche perché la Morgan Stanley ha ben 10.000 dipendenti in India che al momento dei suddetti fatti avrebbero avuto non pochi problemi ad allontanarsi dalle proprie famiglie.

La posizione di James Gorman ha diviso in due il mercato: da una parte le aziende che hanno lasciato la libertà ai dipendenti di restare a casa in smart working, seppur con qualche difficoltà tecnica da affrontare, e quelle che invece considerano lo smart working una sorta di aberrazione conseguente alla pandemia, da correggere.

A ribattere questa frase, con un fantastico rovesciamento, è il CEO di Telepass Italia, Gabriele Benedetto, che risponde da LinkedIn su come Telepass abbia dato scelta libera ai propri dipendenti, e che tutti si siano precipitati in ufficio non appena le leggi lo hanno consentito. E poiché la sede di Telepass è stata pensata con sale break e comuni dove gli snack sono gratis, parcheggi comodi, mensa aperta a tutti e immersa nel verde, Benedetto ribatte a Gorman dicendogli in sostanza: “Se volete andare al ristorante, allora potete venire in ufficio”.

Non è certo nostra intenzione entrare nel merito di questo dibattito incentrato sul valore o meno del lavorare in presenza: preferiamo prendere spunto da questo aneddoto per entrare a sbirciare le fondamenta e gli impianti vitali della nostra House of Brands.

Il dibattito sulla consistenza del brand dal 2018 a oggi si è spostato tutto sulla tematica della coerenza, della consistenza. Una delle caratteristiche più importanti per un brand, credo che questo sia ormai asset condiviso e riconosciuto, è essere coerente nella propria identità internamente ed esternamente.

Tuttavia, l’attenzione forte è sempre stata rivolta alla coerenza comunicativa esterna, manifestata verso il mercato, i clienti. A lungo si è creduto che in fondo un marchio “forte” lo fosse per via della pressione che il consumer o buyer (nel caso del B2B) potesse fare dal basso per accrescere la forza del brand sul mercato.

Il brand activism poi, insieme ai temi del greenwashing, del woke washing e di come i brand in qualche modo potesso costituirsi “attori sociali” il cui impatto si potesse esprimere in forma di contributo significativo al mondo, ha rappresentato il trending topic in materia di branding. E lo diciamo con un tantino di sconforto. Perché? Perché a fronte di tutto il reale effort che ci vuole per fare davvero brand activism, la tentazione di usarne la forza concettuale per essere time-to-market è stata molto forte e ha visto cadere sotto la scure del marketing di tendenza, tantissime aziende.

Il dibattito sul successo e sull’affermazione dei brand sul mercato andrebbe invece sempre condotto tenendo presenti questioni economiche, strategiche e di marketing.

Ci viene incontro Aaker su questo, che già dal 2011 poneva al centro del branding la relevance.
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Il Relevance Index di Prophet è inequivocabilmente vocato a pensare al brand come una entità il cui ruolo è molteplice e deve avere senso non solo social ma anche in termini di prodotto. Ma soprattutto lavorare perché sia incomparabile, senza possibilità di essere messo da parte per altri brand considerati equivalenti o di equivalente utilità.

Essere rilevanti significa rendere irrilevanti gli altri. Al punto che il vostro brand sia collocabile in una nuova categoria di mercato, abbia cioè una etichetta tutta sua1.

Lo stesso identico ragionamento, in questo Aaker è particolarmente chiaro, si può fare verso il “mercato interno”, ovvero verso quel mondo che è rappresentato dai dipendenti, dai collaboratori e dai partner del brand.

Un brand rilevante ha una bilancia equilibrata tanto rispetto all’importanza che dà ai suoi attori esterni (orientamento al cliente), quanto ai suoi attori interni (orientamento al collaboratore).

Banale e già detto molte volte? Sì. Ma abbiamo realmente compreso cosa significa questo? Se si tratta di una questione legata ai valori e basta? Oppure ci sono altri elementi, alcuni dei quali puramente pratici, legati a queste affermazioni?

C’entrano solo le condizioni di lavoro (orari, postazioni, benefit ecc.)? O ha a che fare con qualcosa di più strutturato, una configurazione globale di elementi che rendono il brand percepito all’interno esattamente come si presenta all’esterno?

Proviamo a ragionare insieme su questo aspetto, seguendo Aaker.

Partiamo da alcuni presupposti di cui dobbiamo tenere conto:

1.I clienti esterni hanno accesso come non mai alle informazioni che riguardano l’azienda che sta dietro al brand. Insomma se i lavoratori vengono trattati male o il CEO è tremendo, i consumatori lo sanno.

2.Pensiamo a piattaforme come Indeed, che danno la possibilità ai dipendenti di produrre recensioni verificate in completo anonimato. Senza contare i social2 e la velocità con cui possono diffondere informazioni.

3.Se il brand non sta bene finanziariamente, o licenzia spesso o cerca di risparmiare sui fornitori, il cliente esterno lo sa. E il cliente percepisce questo come una minaccia alla sua sicurezza, alla qualità che si aspetta di avere nello scegliere quel brand3.

4.Se il brand è fortissimo verso il cliente non è assolutamente detto che lo sia verso il dipendente. Questo significa che brand che hanno molta relevance per il cliente, magari perché offrono un servizio molto impattante, potrebbero anche avere scarsa considerazione dei dipendenti. Questo li costringe a rilanciare sempre con costante innovazione di impatto sul cliente, pena perdere il proprio mercato.

5.Il numero 3 ci porta al numero 4: il vero obiettivo non dovrebbe essere quello di sfidare i competitor, quindi di creare le condizioni per vincere la gara, ma di correre su un’altra pista. Essere comparabili solo a sé stessi e farsi percepire isobranding dall’interno verso l’esterno e dall’esterno verso l’interno con la medesima forza e consistenza.

Abbiamo riassunto questa dinamica così, con l’immagine alla Figura 3.1, sintetizzando quanto Prophet aveva schematizzato attraverso la sua ricerca.
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Figura 3.1

Schema sintetico di posizionamento di aziende forti e/o deboli interno e esterno.

3.2Problemi di manutenzione: cosa significa essere isobranding

Quattro quadranti, sviluppati su due assi: quello del cliente e quello del dipendente/collaboratore, secondo due direttrici, forza e debolezza della relazione con l’azienda/brand.

A seconda di quale quadrante abita il brand avremo risultati diversi di rilevanza nel rapporto con gli stakeholder.

Analizziamoli più da vicino, aiutandoci con qualche esempio.

Forti con i clienti, deboli con i collaboratori interni: impianti da mettere in manutenzione

Un brand può essere forte e affermato sul mercato al consumer ma avere un pessimo modello di gestione interna, dove i dipendenti non si riconoscono nel credo e nell’identità di impresa e l’unico impatto che il brand ha nella loro vita è di tipo economico. Questo li spinge a cercare sempre una posizione fuori diversa, a dare il minimo indispensabile nello svolgimento delle loro mansioni e, nel peggiore dei casi, sviluppare livore che poi si ripercuote nella stabilità e nell’immagine esterna del brand.

Così succede anche a marchi che reputiamo molto forti e dai quali spesso prendiamo esempio.

Il CEO di Adidas Kasper Rorsted ha inviato una e-mail a tutti i dipendenti durante la pandemia invitandoli a restare aperti e negli uffici per garantire i loro servizi. L’e-mail è giunta in versione integrale alla redazione di Yahoo Finance da un anonimo interno, ma è stata poi twittata e ritwittata (Figura 3.2).

Nel testo si invitava a restare aperti adducendo una motivazione legata al coraggio e ignorando totalmente l’esposizione dei dipendenti al rischio di contrarre il virus.
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Chiudere è facile, restare aperti in un ambiente sano richiede coraggio, perseveranza e concentrazione.

Ma ecco cosa succedeva 24 ore dopo: Adidas inviava una newsletter alla propria community con la comunicazione opposta. Nella newsletter (Figura 3.3) Adidas si pronunciava invece in modo molto netto per una politica di tutela della salute della community, decidendo, dopo una tempesta di tweet negativi, di annullare quanto affermato in precedenza.
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Figura 3.2

Il retweet del giornalista Daniel Roberts di Yahoo Finance.

Il Yahoo Finance riporta un commento esemplare di un dipendente di New York:
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È ridicolo e sono indignato. Vedere Nike aprire la strada nelle chiusure al dettaglio e vedere molte altre aziende seguire l’esempio è estremamente frustrante. Stanno aspettando che qualcuno li costringa a chiudere invece di essere proattivi4.
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Figura 3.3

Comunicazione di Adidas per annunciare alla community la chiusura degli store.

Deboli con i clienti, deboli con i collaboratori interni: c’è del lavoro da fare

Non c’è in questo caso molto da spiegare. Chi si trova in questo quadrante non ha vita facile. La domanda potrebbe dunque essere: sì ma come fanno a sopravvivere, a restare aperti?

Dobbiamo intanto fare una distinzione tra due casistiche che troviamo in questa “zona precaria”:

1.Le startup, le quali non hanno ancora una posizione forte sul mercato, devono farsi conoscere e affinare la relazione con l’utente. Lato dipendenti tendono spesso a non avere una organizzazione sistematica per cui chi vi lavora nelle fasi iniziali si trova spesso a ricoprire più ruoli e rispondere di una continua evoluzione, situazione che può essere molto destabilizzante.

2.Aziende che offrono servizi in un ambiente di mercato dove trovano posto anche imprese poco zelanti e performative, perché la domanda di quel particolare servizio cresce a una velocità costante e l’offerta non si muove di pari passo.

Riguardo alle startup direi di soffermarci poco, anzi pochissimo. Il tempo di ricordare che su cento startup che vengono fondate una sopravvive e le altre novantanove chiudono. Si tratta di una molteplicità di fattori naturalmente, alcuni dei quali riguardano il modello di business, certamente. Ma l’esperienza ci dice che la mancata sintonia con le necessità del cliente e una non chiara idea di come gestire le dinamiche interne (pensiamo all’elevatissimo turnover di forza lavoro) sono il mix che impedisce ad alcune di queste imprese di prosperare, pur avendo un prodotto innovativo.

Cosa diversa è quando parliamo del caso n. 2: aziende che hanno la fortuna di offrire un servizio la cui domanda cresce alla velocità della luce e l’offerta non altrettanto.

Pensiamo ai vettori di consegna. Bartolini, SDA, UPS, Fedex ecc.

Tra questi un caso che merita osservazione è UPS. Ormai diventato un colosso mondiale del mondo delle consegne, UPS continua una inarrestabile crescita lungo tutto il 2020 e il 2021. Si legge in un articolo della “Repubblica” del 27 luglio 2021:
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UPS, società americana di trasporto pacchi e spedizioni internazionali, ha registrato un fatturato pari a 23,4 miliardi di dollari nel secondo trimestre 2021, in aumento del 14,5% rispetto al secondo trimestre del 2020 e contro attese per 23,2 miliardi. L’utile operativo consolidato è stato di 3,3 miliardi di dollari, in crescita del 47,3% rispetto allo stesso periodo dello scorso anno. L’utile per azione è stato di 3,06 dollari nel trimestre, al di sopra delle stime degli analisti di 2,82 dollari5.

Eppure chi ha avuto a che fare con UPS, in tutto il mondo, non solo in Italia, sa che la sua reputazione rispetto al livello di servizio è incredibilmente bassa.

Su Trustpilot il colosso americano ha un punteggio di una stella e mezzo (Figure 3.4 e 3.5).
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Figura 3.4

Punteggio medio di UPS su Trustpilot.

È il caso di dire “O(U)PS!”. Customer care terribile, consegne lente e mai corrispondenti ai tempi previsti, pacchi perduti, trattenuti, consegnati a indirizzi sbagliati. Siamo decisamente nella colonna dei deboli con i clienti.

Nella parte employer invece non siamo alla tragedia, ma non possiamo dire che UPS si sia meritato la colonna del “forte con i collaboratori”. Su Indeed6 troviamo un esempio del suo punteggio medio (circa 3,5 stelle) e, a seconda dello Stato o della regione in cui ci spostiamo, la situazione oscilla verso condizioni di lavoro piuttosto discutibili (Figura 3.6).
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Figura 3.5

Esempio recensione di un cliente su Trustpilot.
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Figura 3.6

Recensione di un dipendente italiano UPS.
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Se non riuscite a resistere alla tentazione di saperne di più sul mondo delle delivery, saltate il resto del Capitolo!

Vi consigliamo di sgranchirvi le gambe al Capitolo 8, potrebbe essere un buon momento per fare un giro in giardino e capire come il settore sta cambiando velocemente da quando esistono i quick commerce.



Il problema di trovarsi in questo quadrante è che il successo di una compagnia, anche quando essa sia molto grande e dunque ci sembra impossibile che chiuda battenti, è affidato completamente al presidio del mercato. Ci siamo, restiamo forti finché qualcuno non fa la stessa cosa ma molto molto meglio di noi e se questo qualcuno sono tanti possibili competitor che magari stanno anche lavorando all’innovazione tecnologica o di modello di business e di servizio allora stiamo rischiando grosso. Qualcuno ricorda che fine ha fatto Nokia? Da leader della telefonia ad appena competitor di Brondi.

Deboli con i clienti, forti con i collaboratori interni: qualità da comunicare

Che si sta bene in casa vostra lo sa solo chi ci è entrato o è stato invitato a fermarsi per un po’. In questo quadrante abbiamo aziende che nascono dando tutte loro stesse alle persone che ci lavorano dentro. Aziende che magari sono nate da un piccolo nucleo familiare e poi si sono ingrandite, che però non comunicano bene all’esterno le loro qualità e non danno altrettante attenzioni al cliente. Spesso si limitano quindi a consumare la propria relazione all’atto della vendita/consumo di prodotti o servizi trascurando tutto il resto e muovendosi a “singhiozzi comunicativi”.

Nella nostra esperienza molte aziende B2B italiane hanno il problema di non comunicare bene la loro attenzione verso le persone anche all’esterno. Questo accade perché l’azienda B2B viene vissuta come elemento della supply chain, come fornitore, quindi la relazione fondamentale che il cliente instaura con questa realtà è di tipo funzionale.

Nel momento in cui si comincia a intendere la supply chain come parte integrante dell’ecosistema brand, però, ecco che il cliente chiede al proprio fornitore di essere un brand. Essere, cioè, una piattaforma di contenuti sociali, oltre che un soggetto economico.

Avete un’azienda B2B? Il nostro consiglio è di cominciare a percepirvi come un hub all’interno del quale le persone, interne o esterne, si relazionano tra loro.

I contenuti di queste relazioni è proprio il brand a darli e possono avere valore e funzione diversa: alcuni risolvono problemi di informazione, alcuni arricchiscono di sapere, altri ancora sono innovativi, non ci sono limiti ma c’è un frame: l’interazione di valore.

Si tratta quindi di portare i clienti a vedervi sotto un’altra luce, come afferma Prophet citando il caso di Facebook, perfetto per questo quadrante. Certo, quando Prophet ne scrive, il caso Haugen non è ancora scoppiato e in linea generale la ricerca che Prophet conduce sul campo, con una serie di questionari e interviste mirate, mostra comunque, come dato generale, l’affezione dei dipendenti di Facebook per il brand. Essi sentono di appartenere a una comunità, ma non si può dire altrettanto di ciò che ritiene invece il mercato. Sembra che Facebook non riesca ancora a far passare l’importanza che potrebbe avere il suo ruolo nella vita dei suoi clienti, che lo percepiscono spesso come un luogo dove un brand deve stare per forza (ma di cui un brand farebbe volentieri a meno).

La sfida dei prossimi anni per questo colosso sarà quella di dimostrare il suo valore sociale a prescindere da come le persone ne fanno uso, cosa che la transizione a Meta e le conseguenti configurazioni tecnologiche a essa connesse promettono di fare.

Forti con i clienti, forti con i collaboratori interni: ottimo storykeeping!

In questo quadrante sì che siete riusciti a essere rilevanti e isobranding, sia all’interno che all’esterno dell’impresa. Questo prescinde dalle vostre dimensioni, fate delle promesse che mantenete in modo costante e quando vi esprimete con la comunicazione raccontate ciò che fate veramente. Non vi fermate mai, quindi non ritenete di essere arrivati, ma siete fissati con l’impatto, ossessionati dal rispetto dei vostri valori, fate la differenza e cercate nel lungo termine di mantenere questo status.

La definizione di storykeeping la trovate nel Capitolo 2, fateci un salto se volete focalizzare bene il concetto. Per riassumerlo: si tratta di raccontare come quotidianamente il nostro operato produce impatto sul mercato e di come nel farlo aderisce in modo consistente alla propria identità e ai propri valori.

Di esempi di grandi brand ne troviamo tanti, diremmo sempre gli stessi nomi: Patagonia, Apple, Google.

Ma la vera domanda da porsi quando analizziamo questo quadrante è: può una PMI rientrare all’interno di questo vincente mix & match? Senz’altro è una grande sfida per imprese che devono fare i conti con risorse limitate e tipologia di mercato con un confine circoscritto e magari con un prodotto che non ha potere di seduzione immediato (pensiamo alla forza che ha il contenuto tecnologico sul mercato di massa, per esempio).

Crediamo che mettersi su questa strada sia una scelta strategica e che non ci sia impedimento per nessun settore di mercato, semmai il fattore dirimente qui sarebbe il tempo. La PMI ha bisogno di una pianificazione a lungo termine per realizzarsi nel quadrante dell’isobranding e della relevance. Deve innovare i processi perché magari non può sempre innovare il prodotto. Deve creare impatto contando sul fatto che questo sia disegnato e vestito sul cliente interno ed esterno.

3.3Effetti umani rilevanti, un case study

Abbiamo un esempio di chi ancora non abita perfettamente questo ultimo quadrante, ma ci sta provando, ottenendo risultati notevoli.

Il caso in questione è quello di un nostro cliente: operàri7. Una società di consulenza che si occupa principalmente di internal audit. Il tipo di servizio offerto è un prodotto sul quale non si può innovare in senso stretto. Si tratta di procedure a norma di legge soggette quindi a essere identiche in tutti gli studi gradi o piccoli che offrono lo stesso servizio.

La questione che deve quindi affrontare operàri è la differenziazione, in che modo far percepire una differenza, meglio ancora: individuare il proprio punto di differenza e potenziarlo perché li renda incomparabili e quindi rilevanti.

Perché? Per risolvere uno dei problemi che è tipico delle società di consulenza come operàri: il turnover di risorse umane che fanno la prima esperienza in realtà più piccole ma ambiscono a lavorare per le grandi società che, ahinoi, abitano lo stesso mercato di operàri (Deloitte, PWC, giusto per citare due nomi!).

[image: ] La scelta del management. Il management ha deciso di lavorare sul proprio brand per mettere in luce quello che operàri fa da sempre per i clienti esterni e per le risorse interne: prendersi cura delle esigenze altrui; pensare al lavoro come qualcosa di integrato con le peculiarità di ciascun stakeholder; essere una community il cui valore si esprime non solo nell’eccellenza della propria materia professionale ma nel modo in cui viene erogata.

[image: ] Come lo abbiamo fatto? Con un lavoro congiunto con il management per raccontare tutte le azioni quotidiane legate ai valori di operàri, azioni concrete e profondamente diverse dalle scelte operate generalmente dai competitor nel contesto di mercato. Nel 2018 operàri prende infatti una decisione coraggiosa: abbandonare l’ufficio, trasferire il proprio lavoro in un hub e contrattualizzare il lavoro agile come forma predominante della propria attività lavorativa. I consulenti di operàri non hanno aspettato la pandemia per essere in smart working, hanno già da anni la possibilità di scegliere orari, luoghi e modalità di lavoro per l’80% del loro tempo.

Ma la vera sfida era rappresentata dalla creazione di un vero e proprio stile di vita operàri, che potesse comunicare alle risorse tentate di cambiare azienda il valore di appartenere a una community. Così è stato deciso che il progetto di branding e comunicazione fosse partecipato da tutta la società e coordinato dagli apicali. Ogni membro del team ha un ruolo che si è scelto ed è coordinatore di una iniziativa pensata dal gruppo: da operàri cafè, che si occupa di creare iniziative e dibattito attorno a temi scelti, a cartolina operàri, che vede le squadre di operàri riunirsi per lanciare la loro cartolina artistica in alcune date chiave.

A questo aspetto ludico e di appartenenza è stato affiancato un piano per la salute dei dipendenti, fisica e mentale: un programma che durante la pandemia ha dato la possibilità di avere incontri con una psicologa, per la gestione dello stress, e successivamente sedute fisioterapiche programmate per intervenire in modo positivo eventuali problemi posturali dovuti alle ore passate al computer.

[image: ] Verso l’esterno. Accanto a una modalità umana e presente di interazione con i propri clienti, il team operàri sta strutturando un nuovo servizio (per ora oggetto di segreto professionale) che impatta su una necessità nuova rilevata sui loro clienti; inoltre si impegna socialmente per favorire la cultura dello sport e del movimento verso associazioni di volontariato, organizzazioni e altre iniziative sociali, confermando costantemente l’orientamento alla cura delle persone.

[image: ] Il vero passo. Grazie alla totalità certificata dei benefici che operàri come brand porta ai suoi stakeholder, gli è stato riconosciuto lo statuto di società benefit e sta lavorando per diventare B Corp.

[image: ] Come abbiamo tradotto in immagine tangibile del brand tutto questo? Se avete compreso i passaggi strategici illustrati nel Capitolo 5, dopo un’accurata analisi e workshop per configurare insieme all’azienda il brand DNA, abbiamo trasferito nei prodotti di branding (identità visiva, tone of voice, touchpoint) il carattere friendly, volto alla condivisione e al fare rete su tutti i touchpoint e deciso di puntare su pochi ma allineati canali interni ed esterni. Il payoff strategico, configurato per essere il fil rouge delle azioni messe in campo, è stato così formulato “con cura, punto per punto” (Figura 3.7).

Pochi termini che però racchiudono tutti gli elementi chiave del brand DNA:

1.il network (i punti della rete);

2.la promessa di cura rivolta tanto alle persone quanto al loro ruolo o alla loro impresa.
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Figura 3.7

Il logo operàri e il payoff realizzati da Gazduna.

[image: ] I risultati. All’uscita della nuova impostazione di brand, operàri ha ricevuto 120 candidature in meno di una settimana e ha ottenuto di poter reclutare risorse di alto profilo in linea con il suo concetto di eccellenza.

Il cliente esterno, che già percepiva e apprezzava la modalità di approccio al cliente di operàri, ha vissuto positivamente la ricaduta di questa trasformazione, apprezzando la differenza sostanziale anche in ambito comunicativo che operàri offre rispetto ai competitor. Si è così aperta la strada che ha portato e porta tutt’oggi operàri a pensare a nuovi servizi e progetti studiati per il cliente, dove il cliente è a tutti gli effetti un partner, parte della community.

Un caso piccolo ma significativo, che promette di arrivare nel quarto quadrante e incarnare il concetto di relevance.

A questo punto si è di nuovo fatta l’ora di uno spuntino. E vi possiamo suggerire un brunch con uno dei nostri ospiti per approfondire quanto avete letto in questo capitolo.

Scegliete con attenzione: volete passare del tempo con una coppia di imprenditori che sanno fare il “punto” o con un marketing manager che crede nel mantenimento delle promesse?

Come al solito, potete sfogliare il libro fino alla sezione “Indovina chi viene a cena” e scegliere (pagina 202 nel primo caso, pagina 206 nel secondo).

In alternativa, potete prepararvi a visitare un’altra area della nostra House of Brands; in fondo dista poco, basta girare l’angolo (della pagina).
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Alexa, riassumi il concetto di isobrand?
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Riassumo il concetto di isobrand: “Brand sano in corporate sano”.
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4Roberts D., Adidas emailed store employees about coronavirus: ‘Closing is easy, staying open requires courage’, https://finance.yahoo.com/news/adidas-is-not-yet-closing-us-stores-amid-coronavirus-214351106.html?.

5UPS, acquisti online continuano a spingere ricavi e utili, Teleborsa, https://finanza.repubblica.it/News/2021/07/27/ups_acquisti_online_continuano_a_spingere_ricavi_e_utili-93.

6https://it.indeed.com/cmp/UPS/reviews.

7Per una panoramica di chi sono, cosa fanno e come comunicano potete guardare il loro sito: https://operari.it. All’interno dei loro canali e anche qui in questo capitolo troverete operàri scritto sempre con iniziale minuscola. Non è un errore. Quando lo abbiamo chiesto, ci hanno risposto: “È un termine latino, non un nome proprio e non ne vuole neanche fare le veci. Noi pensiamo che questo renda la parola orizzontale come siamo noi e ne restituisca appieno il significato”. Così lo abbiamo inserito nelle regole: chiunque ne scriva lo riporterà sempre in minuscolo, anche dopo il punto.




Capitolo 4

In cucina.

Complessità, ingredienti e trasformazioni nella brand strategy
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#strategia

La strategia è un insieme vivo, in trasformazione. Concepirla come statica, significa non tenere conto che i mercati sono interazioni.
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4.1Un pensiero di trasformazione

Può una casa automobilistica diventare un hub della mobilità?

Può un servizio al casello autostradale diventare un centro di servizi che semplificano la vita del driver?

E una banca? Può diventare un partner valoriale per il consumatore?

La risposta è sì in tutti e tre i casi. Allo stesso modo in cui un semplice uovo può diventare uno spaghetto, una nuvola, una polvere.

Le strategie di branding sono processi di trasformazione. La trasformazione, come ci insegna la scienza (e la cucina!), prevede per gli elementi presi in considerazione il passaggio da uno stato all’altro.

Ma la questione principale, soprattutto in Italia, nel mondo delle PMI, è che la strategia di branding viene spesso appiattita sulla strategia di marketing. E sebbene sia piuttosto chiaro ormai che marketing e branding non siano la stessa cosa, si punta spesso a intendere la strategia di branding come un rafforzativo estetico, visivo e valoriale delle azioni di marketing; in altre parole, come azioni volte per lo più alla sopravvivenza e all’adattamento al mercato, tacciate di un forte orientamento alla contingenza.

Invece, vorremmo ricordarlo, fare strategia di branding implica fissare degli obiettivi e affrontare una trasformazione di lungo termine (che spesso non ha fine, questo nei casi più fortunati) volta ad allargare il perimetro delle associazioni valoriali forti, uniche e favorevoli tra il brand e i suoi stakeholder.

Queste associazioni non possono basarsi su ciò che un brand afferma, manifesta comunicativamente, ma sono frutto di una serie di azioni che generano un impatto riconoscibile, identificabile. Perciò non prescindono dall’incidere sul prodotto/servizio né sull’organizzazione intera dell’impresa.

È un dato di fatto che, quando ci si mette in cucina, si fa una enorme fatica a partire dagli ingredienti, per studiare una ricetta. Si corre a cercare tutorial su YouTube, ricette dai blog, format televisivi che diano qualcosa da copiare, adattare. Il punto è che un processo di trasformazione, per essere “adattato al palato dell’impresa che deve sostenerlo”, dovrebbe basarsi su una prima attività, spesso assolutamente trascurata: l’osservazione.

Chiamatelo ascolto, ricerca, analisi dei dati. Chiamatelo come vi pare, ma di fatto questo è: una lettura dell’ecosistema nel quale la marca è inserita, seguita da una riflessione sull’identificazione di obiettivi sostenibili, basati cioè sull’identità di marca e dell’organizzazione. Dove questo passaggio viene rispettato, il percorso di trasformazione si svolge con precise linee guida. Il che non significa che non venga mai rimodulato, anzi, ogni buona ricetta prevede l’assaggio, la correzione, la modifica, l’ottimizzazione dei processi e dei dosaggi. Tuttavia, ogni modifica presa in considerazione non si presenta come un salto nel buio, ma come una possibilità.

Ci sono brand che stanno affrontando questo tipo di percorso in modo esemplare, con la capacità di trasmettere in modo chiaro ogni fase di questo passaggio delicatissimo, che spesso sfrutta il vettore dell’innovazione per pensare a un riposizionamento.

Ci sono tre esempi che vorremmo riportare per spiegare tre linee di trasformazione: il caso di un marchio affermato che amplia la sua identità, il caso di un servizio riconoscibile che grazie all’ampliamento dei suoi servizi diventa un brand di mobilità, il caso di una startup fintech che trasforma un valore in una serie di prodotti che ne esaltino l’unicità e l’impatto sulla vita del consumer.

4.2Toyota e il Kaikaku

Il caso della trasformazione di Toyota è esemplare per spiegare cosa significa stabilire degli asset strategici e implementare i processi necessari ad accompagnare il processo di trasformazione che ogni attività di branding richiede.

Toyota ha deciso di trasformarsi da “automotive company” a “mobility company” e ha fondato la sua strategia su quattro fattori del cambiamento, raccolti nell’acronimo C.A.S.E.:

•Connected – digitalizzazione e connettività.

•Autonomy – che include le innovazioni per la guida autonoma e automatizzata.

•Shared – le alternative che si possono offrire al possesso dell’auto.

•Electrification – technologie legate all’elettrico dal Plug-In Hybrid ai veicoli a idrogeno.

Il concept, l’espressione che racchiude il focus della strategia è Beyond Zero, al quale Toyota dà un preciso significato: zero emissioni, zero incidenti, zero barriere. Il quinto elemento è l’essere umano e la possibilità di rendere la sua vita sostenibile e felice.

Come tradurre questa espressione, in relazione ai fattori del cambiamento, in una strategia di trasformazione e di riposizionamento globale nella mente del consumatore?

Attraverso gli interventi sui pilastri di impresa e di marca che da sempre sono fondativi in Toyota: persone, organizzazione, processi, tecnologie.

E se l’innovazione si è espressa nella volontà di ridurre drasticamente l’impatto ambientale delle emissioni di CO2 e nella tendenza a ridurre a zero la mortalità negli incidenti stradali, il processo di Toyota si è basato sulla copresenza di Kaizen e Kaikaku.

Il Kaizen è un sistema che si basa sul miglioramento continuo al fine di garantire sempre la massima qualità al consumatore e superare le sue aspettative. Un sistema che agisce sui processi quotidiani di comunicazione dal basso verso l’alto (dalla produzione al management).

Il Kaikaku invece è un cambiamento radicale che si esprime a livello manageriale e viene poi esteso a tutta l’impresa. Si condensa nelle innovazioni, nel cambio di rotta, nello slittamento da automotive company a mobility company.

L’insieme delle due “spinte” Kaizen e Kaikaku rappresenta due elementi di manifestazione dell’identità di marca in modo concreto1, attraverso le azioni che ne determinano il posizionamento sul mercato e ne configurano il percepito da parte del consumatore.

La metafora valoriale con la quale Toyota sceglie di rappresentarsi e comunicarsi, anche internamente, è quella dell’albero2 (Figura 4.1).
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Figura 4.1

L’albero dei valori Toyota.

L’albero porta con sé dodici frutti che, oltre a essere espressi in forma di brand values, sono di fatto linee guida precise che ritroviamo poi coerentemente nelle scelte d’impresa che Toyota compie quotidianamente.

Quanto un brand è in grado di rendere tangibile il suo impatto nella vita quotidiana del suo utente/consumatore? È l’eterno cruccio di ogni marca: rendersi riconoscibile non solo per una questione di immagine, di identità visiva, ma anche e soprattutto per essersi riuscita a prendere “momenti che contano”.

Stiamo vivendo un tempo molto particolare. L’era in cui neanche il monopolio ti assicura crescita e stabilità sul mercato. Ci sarà sempre qualcosa che potrà essere scelto al posto del tuo servizio/prodotto, al posto del tuo brand. E non stiamo parlando di parità di esperienza o risultato, ma di sostituzione e necessità.

Spieghiamo bene questo passaggio. Vi ricordate Go Pro? Se l’avete già dimenticato non vi biasimiamo. Era un brand di telecamere sportive con un prodotto altamente innovativo e differenziante, di cui a un certo punto non abbiamo sentito più la necessità3. Ci sono voluti anni e una importante azione di acquisto del brand da parte di un grande gruppo per rilanciarlo e trovare un nuovo posizionamento di mercato. Questo perché il consumatore si è trovato ad avere una scelta più innovativa, più conveniente, più adatta alle sue esigenze: lo smartphone. Lo smartphone è diventato un hub che produce contenuti. Tutto quello che potevamo fare con una telecamera sportiva, oggi lo facciamo con un telefono iperaccessoriato.

Il sunto è che il mercato darà sempre un’alternativa, il consumatore troverà sempre una strada diversa da voi e dal vostro prodotto/servizio, quindi da un certo momento potreste non essere più necessari. Potreste aver fatto tutto benissimo – comunicazione, branding ecc. – e comunque uscire dal “paniere dei beni”.
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A questo punto, se volete approfondire la questione del fattore tempo, potreste anche abbandonare momentaneamente questo capitolo e fare un salto al Capitolo 8, dove parliamo del tempo “domotico”.

Se decidete di restare ancora con noi in cucina, mentre stiamo svelando il contenuto della nostra “dispensa strategica”, allora seguiteci e parliamo di come un dispositivo giallo è diventato un hub di mobilità.



Alcuni brand, quindi, si stanno riposizionando lavorando non tanto sull’esclusività di ciò che propongono sul mercato, ma sulla capacità di aggregare servizi attraverso una experience semplificata che dà valore al fattore tempo, all’accessibilità, alla facilitazione.

In questo modo il brand diventa un interlocutore a cui rivolgersi in più momenti e occasioni del quotidiano, perfettamente rispondente a uno stile di vita identificato.

4.3Telepass, dal “cartello giallo” all’hub di mobilità

Se oggi andiamo sul sito di Telepass e leggiamo come si descrivono, facciamo davvero una gran fatica a pensarli ancora come quel cartello giallo in ingresso in autostrada.
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Ci impegniamo per creare una nuova dimensione del muoversi rendendo la sostenibilità parte della quotidianità delle persone4.

Questa la loro vision. E si esprime chiaramente nell’aver pianificato una serie di servizi integrati insieme al dispositivo giallo che conosciamo tutti, che spaziano dalla ricarica elettrica alla mobilità condivisa.

Così da una unica interfaccia il driver può accedere a servizi di pagamento, prenotazione ed esplorazione orientati alla mobilità.

Ma non solo. Un elemento chiave della strategia di trasformazione che la company sta effettuando sono le partnership, con l’acquisizione e il supporto a una serie di startup legate al mondo della mobilità e il lancio di un progetto con Arval affinché i veicoli a noleggio siano dotati di un assistente vocale integrato Telepass, che risponde alle esigenze del driver. In altre parole, crea un sistema tecnologico incarnato in un prodotto non proprietario ma già nativo in esso per il consumer.

In termini di branding ciò significa che ci sono delle scelte strategiche molto precise, volte a rispondere al cambiamento in atto sul mercato. Come accennavamo prima, si tratta di comprendere la strada più corretta, che non deve necessariamente rimaneggiare il DNA ma renderlo adattivo ed elastico rispetto alla trasformazione degli stili di vita e delle necessità dei consumatori.

Questi gli elementi estrapolabili dall’esperienza Telepass:

1.L’identificazione di una categoria sulla quale lavorare, in questo caso la mobilità.

2.La selezione mirata dei significati legati al termine mobilità e degli altri termini che si possono associare per dare un significato univoco a un termine che ne contiene molti (pensate alle mille sfaccettature del termine mobilità): mobilità, sì, ma sostenibile, integrata, semplice e senza interruzioni.

3.Integrazione dei servizi concreti che rappresentano la categoria identificata.

4.Ristrutturazione dell’identità visiva di tutti i touchpoint al fine di rendere coerente e consistente la propria promessa di valore.

[image: ]

Figure 4.2, 4.3 e 4.4

Nuova identità visiva di Telepass Pay.

A proposito di quest’ultimo punto si notino non solo il redesign del dispositivo, ma anche la trasformazione dell’immagine coordinata5 (Figure 4.2, 4.3 e 4.4): l’uso del gradiente che comunica tecnologia per la app Telepass Pay, la scelta dei colori verde e blu da associare al giallo in gradiente, che comunica sia velocità che fluidità, il font in Italic che comunica movimento, il segno del PLAY che comunica la partenza.

Il payoff, coerentemente, dice: “Al passo con la tua vita”.

A questo schema di passaggi ben strutturati ne va aggiunto uno: l’onboarding interno, il passaggio verso i dipendenti e i collaboratori della vision e della mission, il trasferimento del concetto di trasformazione e cambiamento verso l’ecosistema umano dell’impresa. Abbiamo un headquarter allineato alle esigenze di vita aziendale, un programma di lavoro agile pre, durante e post pandemia, un’espressione del carattere di impresa supportato dalla ottima gestione del profilo LinkedIn da parte del CEO Gabriele Benetto, che porta la “voce umana” del brand Telepass verso il network. Ogni tassello del brand cerca di rispondere in modo coeso e di mantenere gli standard di interlocuzione efficace con il suo mercato.

A questo punto ci chiediamo ancora che ruolo abbia l’identificazione delle necessità del mercato, unitamente alla lettura del cambiamento e della trasformazione culturale e sociale, su una buona strategia di branding. Ne abbiamo compreso il peso per un brand affermato, può fare la differenza tra sopravvivenza, declino e prosperità, ma che impatto ha su una startup? E se la startup fosse nel settore bancario?

4.4La banca è ispirazione: Aspiration

La startup che mira a diventare un brand parte con un vantaggio: nasce per rispondere a una necessità e si costruisce proprio a partire da una rilevazione del contesto, delle trasformazioni presenti e future, economiche e sociali.

Il suo carattere contingente, però, mette profondamente a rischio la sua solidità nel tempo. Per questo motivo il branding applicato alle startup diventa un modo di ragionare in modo molto approfondito sulla mission di impresa, fuggendo dalla contingenza e supportando la strutturazione del business su valori e purpose e non solo sul concetto di necessità.

Stiamo osservando il settore fintech con profondo interesse. Il concetto di trasformazione ha interessato l’ambito di interlocuzione con gli stakeholder, sul quale il settore bancario ha dovuto profondamente interrogarsi. In che modo costituirsi come soggetto che produce valore nella vita del proprio cliente? Nell’eterno rapporto di odio e amore con le banche, non si è dimostrata sufficiente a fare la differenza l’invenzione dell’home banking. Alla flessibilità tecnologica e al rimodernamento dei servizi allo sportello, il settore bancario sta ripensando sé stesso come soggetto a cui bisogna attribuire valori, identità e scopi sociali. Un soggetto aspirazionale.

La tensione viene proprio dal prosperare delle startup in questo settore: diventate l’alternativa alla banca “fisica”, con sedi e personale radicati nel territorio, l’hanno scavalcata grazie a messaggi fortissimi, smaterializzazione degli sportelli, mission allargate, velocità, costi contenuti, fino a diventare veri e propri colossi.

Un esempio? Robinhood6, la banca virtuale di investimento che ha come mission quella di democratizzare la finanza per tutti. Nasce con la volontà precisa di alfabetizzare il consumatore al prodotto finanziario (Figura 4.5).
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Figura 4.5

La home page del sito Robinhood.

Se vi state chiedendo se stia funzionando, la risposta è nei numeri: a oggi Robinhood gestisce circa 102 bilioni di asset con 22 milioni di account e circa 23 milioni di utenti attivi al mese.

Cosa ha contribuito a questo successo? Avere uno scopo chiaro e fare in modo che tutta l’impresa orientasse alla mission ogni risorsa, come si può apprezzare anche a livello di identità visiva, di identità verbale, di configurazione dei prodotti sul mercato e dei servizi correlati.

Si tratta di una lettura non solo delle necessità del consumatore – capire dove vanno a finire i propri soldi quando si investe – ma anche dell’imminente futuro della finanza, settore in cui ciò che conta è offrire una esperienza di impatto e che produca valore in ogni punto del journey.

Ci sono poi realtà che non partono da una vera e propria innovazione tecnologica, ma che usano come asset strategico per configurare la propria impresa proprio un valore. Attorno al valore identificato costruiscono la tipologia di brand che vogliono essere, rispondendo a un target altrettanto delineato e specifico.

L’interlocuzione con il consumer diventa allora un sistema che esprime in ogni tipologia di servizio quel valore, link piuttosto potente e assolutamente differenziante se applicato a un settore in modo del tutto innovativo.

Parliamo di quella che potremmo definire una “banca a vocazione” e l’esempio più calzante è Aspiration7. La prima banca con una unica vocazione valoriale precisa riportata su ogni servizio: “You can change climate change” (puoi cambiare il cambiamento climatico).

Ogni tipo di investimento che questa banca propone è esclusivamente su company che si occupano di impatto ambientale e che sono sostenibili; vengono esclusi infatti brand e imprese che operano nel mondo oil & gas, per esempio. Allo stesso tempo ogni tipo di operazione che si compie con Aspiration (persino usare il proprio bancomat) viene compensata per eliminare l’impronta di CO2 del consumer.

L’intenzione molto di impatto che ha Aspiration è chiarissima nelle sue stesse dichiarazioni: ogni anno le quattro maggiori banche americane investono 240 miliardi di dollari dei loro clienti verso progetti basati sull’uso di combustibili fossili. Al contrario, ogni mille dollari dati in gestione ad Aspiration, si riscattano 6.000 km percorsi da un’auto media all’anno.

Se da un lato la questione del climate change diviene quindi un argomento che i brand cavalcano spesso per fare greenwashing, oppure perché semplicemente sanno che cambiare alcuni asset dell’impresa è necessario per non perdere quote di mercato, qui il brand fonda sé stesso su un unico tema da comunicare e da perseguire con prodotti e servizi. Questa particolarità, applicata a un settore dove si usa semplicemente la destinazione di alcuni fondi a progetti sostenibili come link al valore della salvaguardia dell’ambiente, innova il concetto stesso di banca “etica” e apre la strada a una nuova categoria di settore8.

4.5La strategia: un approccio immersivo e fluido

Immaginateci, noi Gazdune nel nostro ambiente preferito: la cucina. A fare ciò che più ci piace: selezionare materie prime, combinarle in modo nuovo e personalizzato per i nostri ospiti. Immaginateci mentre a più mani costruiamo il processo strategico senza mai scrivere la ricetta, coscienti che quello che andrà bene stavolta per un certo ospite non sarà ideale per un altro.

È esattamente così che possiamo spiegarvi cosa intendiamo per strategia e identificare l’approccio di branding che abbiamo strutturato nel tempo.

Possiamo distinguere 1) una parte di asset, di processi che sono elementi imprescindibili, passaggi che devono essere assolutamente fatti per arrivare a configurare la strategia di branding e 2) dei processi variabili, che invece si legano alla configurazione della realtà sulla quale si interviene e del contesto nel quale l’azienda opera; quindi, sono passaggi diversi e adattivi rispetto all’aspettativa di feedback e applicabilità che quel brand dimostra.

Se googlate “branding strategy”, online trovate migliaia di schemi che illustrano il ciclo strategico. Se comprate un qualsiasi manuale di branding, troverete altrettanti esempi.

In cosa il nostro approccio si differenzia dagli schemi generalisti sul processo strategico?

Possiamo riassumerlo in tre elementi:

•uso di strumenti facilitatori che abbiamo creato per cogenerare la strategia insieme al cliente;

•processi di immersione nell’organizzazione interna attraverso il design dei workflow;

•la misurazione della “temperatura” di solidità identitaria di partenza del brand attraverso il nostro Platform Index9.

Per quello che riguarda i “passaggi standard” non esiste strategia che non si basi su alcuni elementi costanti. Questi elementi devono essere parte del processo di configurazione di un piano strategico, perché distinguono i professionisti dai venditori di fuffa, e devono altresì seguire un ordine preciso:

1.analisi dei dati quantitativi e qualitativi e, ove non presenti, ricerca apposita per identificarli e raccoglierli;

2.analisi dei competitor e del mercato di riferimento per stabilire il posizionamento;

3.identificazione degli obiettivi del brand e dell’impresa (che non sempre coincidono e alle volte possono persino ostacolarsi a vicenda);

4.profilazione utenti/stakeholder con i quali strutturare la relazione;

5.identificazione del journey degli stakeholder, al fine di mirare le azioni strategiche;

6.misurazione costante (pre, durante e post-azioni strategiche), non solo per identificare i risultati, ma anche per apportare adattamenti o modifiche in corso d’opera.

Fin qui nulla di nuovo. Ma non possiamo affermare “nulla che altri non facciano”, perché non è così. Il mercato è grande e parte di questi passaggiviene saltata o sottovalutata; alcune volte la fase di ricerca iniziale viene percepita come inutile dal brand stesso, che non ritiene opportuno destinarvi risorse.

È nella parte variabile che sentiamo di esprimerci e riportare tutta l’esperienza accumulata in questi anni “dietro ai fornelli”! Esploriamo i nostri tre processi distintivi.

Facilitatori e modelli di cogenerazione: l’esempio del Brand Platform Canvas

Quando abbiamo pensato a cosa determinasse la solidità e la consistenza di un brand ci è subito venuta in mente la metafora della piattaforma. In effetti, se ci pensate, il brand ha una sua superficie di estensione, una sorta di piano di appoggio più o meno grande, ma sempre sorretto per noi da quattro pilastri: Differenziazione, Estrazione, Produzione e Relazione. Ne avevamo parlato nel nostro libro M.I.L.F., quindi qualcuno di voi già ne conosce il significato10. Abbiamo trasferito quei concetti in un canvas, un modello a quattro quadranti che determina, attraverso una serie di risposte ad alcuni quesiti posti in azienda, su quali asset si deve concentrare la brand strategy (Figura 4.6).

Il canvas viene erogato in presenza e al tavolo, durante la sessione di colloquio, sono presenti figure manageriali, di reparto e/o di collaborazioni esterne rilevanti11.

Ciascuna delle parti coinvolte risponde a una serie di quesiti strutturati e non strutturati. I quesiti non strutturati sono domande aperte che vengono discusse e stimolate insieme ai consulenti, le domande strutturate sono invece riservate (come vedremo più avanti) all’estrapolazione di un punteggio per area volto a calcolare il Platform Index.

I vantaggi di avere un modello che obbliga a condividere la propria visione del brand, non necessariamente con figure apicali, sono su più livelli:

•il management ha l’occasione di verificare l’allineamento identitario della marca rispetto ai collaboratori interni ed esterni;
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Figura 4.6

Il Brand Platform Canvas.

•si rileva il percepito del brand rispetto alle relazioni che ogni area ha con l’esterno (per esempio il responsabile del customer care può riferire aspetti intangibili che non sono esprimibili nella normale analisi dei dati);

•possono emergere aspetti critici o mancanze, vuoti non precedentemente percepiti, sui quali il brand ha bisogno di concentrare maggiormente le risorse strategiche al fine di migliorare le sue performance;

•si costruisce un momento di orizzontalità e condivisione molto utile a creare consapevolezza dell’identità di marca e di impresa.

Le aree del modello sono molto precise nell’identificare i temi sensibili sui quali si sorregge il brand.

Nell’erogazione si inizia sempre dal focalizzare gli obiettivi di branding. Un momento molto critico, perché quasi sempre la tendenza è schiacciare gli obiettivi sulla parte di crescita economica. Alla domanda “quali sono i vostri obiettivi rispetto al percorso che stiamo intraprendendo?” nove volte su dieci la risposta è “vendere di più, crescere”. Qui lo strategista gioca un ruolo fondamentale nello scardinare l’asset economico, pur conservandone la centralità, e spostare il focus verso gli obiettivi di branding (notorietà, performance di relazione, posizionamento ecc.). Una volta determinati gli obiettivi si viaggia tra i quattro quadranti per determinare in profondità i contenuti delle quattro aree su cui si baserà la progettazione della strategia.

Parliamo di differenziazione quando esploriamo le caratteristiche del brand che lo differenziano rispetto ai competitor. Le domande principali sono: “In cosa sono diverso da tutti gli altri? La mia differenza è percepita?”.

Parliamo di estrazione quando si approfondisce il rapporto che il brand ha con i dati. Spesso poco usati, raccolti con sistemi eterogenei e non mappati esaustivamente. In questo caso non è raro che al tavolo del canvas ci sia il reparto ICT e le domande principali siano: “Quali dati rilevanti ritengo di possedere? Li raccolgo e analizzo sistematicamente?”.

Parliamo di produzione quando la mappatura riguarda la capacità interna o esterna che ha il brand di creare contenuti rilevanti per il suo mercato. Accade spesso che l’impresa abbia molto capitale in termini di know-how, di expertise ecc. ma tutto questo viene spesso trascurato e non raccontato, quindi nella mappatura emergono linee di sviluppo contenuti che possono poi diventare la polpa dei prodotti di comunicazione inseriti nella strategia. Anche qui è prevista tutta una serie di domande, le principali sono: “Quali argomenti di interesse sono in grado di argomentare? Produco contenuti internamente o esternamente basandomi sui miei argomenti rilevanti?”.

Infine, parliamo di relazione quando al centro dell’approfondimento ci sono le tipologie di interlocuzione che il brand ha con i suoi stakeholder. Questa è l’area più complessa, perché prende in considerazione molti livelli di legame che il brand ha con il mercato. Lo fa considerando sia il tipo di contenuto sia i canali con i quali si fa relationship care. Per cui di fatto si deve mappare la natura della relazione, tenendo in considerazione i vari profili degli stakeholder e le “intenzioni” espresse lato brand e lato user. Si può informare, vendere, intrattenere ecc.

Le relazioni non sono mai pure, ma sono costituite dall’insieme delle interazioni che il brand ha con il suo network. Da questo deriva una forte complessità ma anche un’area che, se rafforzata, consente al brand di avere vantaggi competitivi, differenzianti e che favoriscono l’affezione alla marca. Tra le domande: “Quali tipologie di relazioni intrattieni con i tuoi stakeholder? Quali azioni intraprendi per prenderti cura delle relazioni?”.

Da un punto di vista metodologico, ogni canvas o modello che viene utilizzato è scelto in base ai risultati dell’analisi. È quindi possibile che in una tipologia di azienda si usino alcuni modelli e non altri e che la sequenza di somministrazione cambi a seconda degli obiettivi del progetto.

Sia la sequenza di somministrazione sia la selezione e mix di canvas determinano i tratti salienti della strategia e ne identificano il macro-obiettivo. Questi sono alcuni possibili vettori di sviluppo, le linee di lavoro:

•rebranding, se la priorità di azione si concentra su identità visiva e mind positioning;

•reloading, se il focus è sul rivedere le performance relazionali del brand con i suoi stakeholder;

•building, se, come nel caso di una startup, il brand va costruito.
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A questo punto dovreste avere fame giusto?

[image: ] Perciò potreste approfittare per una digressione, venire a cena da noi e scegliere con chi condividere questo momento: con chi può raccontarci come si rispettano i brand values tutti i giorni, diventando rilevanti per la propria community (a p. 202), oppure con l’imprenditore che non si accontenta di essere una “private label” e utilizza il branding come forma di trasformazione dell’intero assetto d’impresa (lo trovate a p. 190).



Il design del workflow

C’è un punto cieco nel classico schema strategico. C’è un lato oscuro che riguarda la sostenibilità da parte del brand della strategia che un consulente può proporgli.

Non stiamo parlando di sostenibilità ambientale, ma di sostenibilità organizzativa.

E vi assicuriamo che ha poco a che fare con le dimensioni del brand. Piuttosto ha a che fare con la sua configurazione complessiva: risorse umane, impianti tecnologici, reparti, struttura manageriale, autonomie, tempi, efficienza, rete esterna ecc.

Ogni strategia si dovrebbe dimensionare sul brand, sulla sua organizzazione interna; altrimenti quello che può succedere, in questo abbiamo esperienza, è che si crei un “imbuto”, una sorta di zona dove le azioni pianificate non riescono a progredire perché “ferme” a causa di processi e configurazioni non adatte a supportare la strategia implementata.

Ci sono esempi banalissimi in merito. Il classico esempio lo troviamo in tutti quei brand che hanno catene di negozi, quindi retailer, che sono incapaci non solo di trasmettere i valori della marca, ma di rispondere in modo adeguato ai processi di trasformazione che il brand madre implementa. Non vi è mai capitato di entrare in un negozio con un codice promo che avete ricevuto via newsletter dal brand e scoprire che lo store manager non ne sapeva nulla o non aveva ancora implementato il servizio? Nulla di più comune.

In questo caso si è spessissimo portati a dare la colpa al retailer ritardatario, quando invece la strategia probabilmente non ha considerato la differita di impianto sulla struttura di distribuzione dell’impresa.

Non sempre possiamo dare per scontato che il brand sia consapevole, a livello manageriale, di dove si nascondono i nodi e gli imbuti; perciò, abbiamo implementato nel processo strategico delle realtà più complesse il design del workflow.

Si tratta di uno schema grafico di flusso che identifica come vengono processati i passaggi della strategia da tutti i reparti e i nodi della rete, sia i reparti coinvolti direttamente nel lavoro di branding (ad esempio il marketing) che le figure e nodi della rete dell’impresa che hanno un ruolo meno diretto o differito in un momento definito del journey.

Lo scopo è di rendere immediatamente visibile, con uno schema grafico, dove si creano o potrebbero sorgere problematiche e prevedere nella strategia risorse dedicate alla risoluzione.

Brand Platform Index: una misura di stabilità

Il cruccio di chi si occupa di brand è la misurazione di ciò che si fa. Perché è assolutamente innegabile che il branding (se fatto bene!) porti dei risultati. Questi risultati non sono solo economici, ma interessano più livelli: la reputazione, il posizionamento, la possibilità di attrarre risorse più qualificate, l’approfondimento della conoscenza della marca, l’espansione della rete di collaborazioni ecc. Diremmo che fare brand strategy è un modo per generare opportunità, attraverso la capacità di usare una leva delicatissima come l’identità. Certe volte, non ve lo nascondiamo, ci sentiamo come quelle che maneggiano uranio impoverito con una pinza da cucina.

Per questo è fondamentale avere dei principi di misurazione dell’andamento della strategia e soprattutto strumenti che ne misurino l’efficacia prima e dopo la messa a terra. Ci siamo perciò chieste in questi anni come arrivare a una misura che si possa affiancare alle classiche misurazioni che di fatto sono importate dal marketing strategico: analisi del posizionamento, survey per verificare ampiezza e profondità dell’awareness, customer satisfaction, sentiment analysis, engagement, e tutta la matassa di dati di performance estraibili dai social. Ma se esiste una misura della relevance, a opera dell’agenzia Prophet12, non esiste una misura di quanto sia “equilibrato” il brand nella gestione dei pilastri che abbiamo identificato nel paragrafo precedente.

Se accettiamo che il brand sia una piattaforma, all’interno della quale si dipanano relazioni complesse e in continua evoluzione, con un flusso di scambio continuo tra interno e esterno, dobbiamo accettare che questa piattaforma sia anche sottoposta a continue sollecitazioni e che lavorare sui quattro pilastri significa rafforzarne l’equilibrio.

Con l’intento di dare una misura standard ai brand, rispetto alla loro stabilità di gestione dei pilastri, abbiamo progettato un indice: il Platform Index13.

Come funziona?

Ogni area del Brand Platform Canvas ha un peso specifico a seconda della categoria di azienda che stiamo considerando. Ad esempio, se la marca si occupa di scarpe di moda, il quadrante della Differenziazione e quello della Produzione hanno un peso specifico importante. Per ogni area viene strutturata una survey, a risposte chiuse, che riguardano la configurazione interna ed esterna della marca, dall’organizzazione alla comunicazione. Ogni domanda ha una scala di valutazione che frutta un punteggio. I punteggi relativizzati dei quattro quadranti ci restituiscono un valore comparabile all’interno delle categorie di mercato, che prescindono dalle dimensioni dell’impresa.

Il valore è direttamente proporzionale alla stabilità del brand piattaforma, per cui un Index alto corrisponde a un brand stabile ed equilibrato nel peso dei pilastri. Un Index basso indica un brand che deve implementare degli asset in alcuni quadranti, per stabilizzarsi o procurare una crescita. Nel percorso per il calcolo ogni quadrante restituirà un suo punteggio, che potrà essere di riferimento per le azioni strategiche da intraprendere.

Attenzione: l’Index non può essere applicato una sola volta, sarà necessario ripetere la misurazione alla fine del primo ciclo strategico per osservare la variazione di punteggio.

Non siamo sicure di aver spiegato come si fa una strategia di branding. Il fatto è che non ci sentivamo di scrivere un capitolo che privilegiasse un approccio rispetto a un altro. O che desse uno schema rigido da applicare. Quello che ci sentiamo di ribadire a voi che ci state accompagnando in questo percorso, stanza per stanza, è che ci sono alcuni elementi imprescindibili per affrontare delle scelte strategiche, qualunque sia la dimensione del brand in questione. Ma senz’altro vale il principio della comprensione. Bisogna comprendere profondamente il progetto d’impresa e non solo quello della marca come prodotto dell’impresa. Per questo motivo abbiamo insistito sull’elemento Visione, sulla comprensione delle Trasformazioni sociali e di contesto. Una marca è un organismo vivo, al quale non ci limitiamo ad adattare una cura perché possa prosperare. Per svilupparne il potenziale, è necessario infatti comprenderne anche la natura e le reali possibilità.

Chiacchierando tra Gazdune abbiamo pensato di chiudere questo capitolo con delle frasi, forse sono regole, o forse promesse o intenti. In ogni caso su queste ci sentiamo di convogliare la nostra esperienza, mentre stiamo già pensando al dessert.

Manu: Da bravi strategist, la prima cosa da mettere in pratica è l’ascolto. Registrate tutto, anche quando la persona davanti a voi sospira. Certe volte in quel sospiro, mentre il cliente parla d’altro, c’è la chiave per capire come risolvere un nodo di impresa importante.

Erika: Che siate presidenti o amministratori delegati, non usate MAI il termine “secondo me” prima di promuovere o bocciare un’azione strategica. Non siete Brunori Sas. I dati sono l’unico conforto che avete, fatevi sedurre dal lato oscuro delle informazioni.

Manu: Un brand non è solo quello che fa, se ciò che fate lo fanno anche gli altri nella stessa maniera, allora conterà la capacità che avrete di trasferire risposte al vostro mercato tramite la strategia. Perciò, se siete un brand, non spaventatevi se un consulente vi dice che non è il vostro prodotto la cosa più preziosa che avete in casa.

Erika: Ci sono numeri che contano e conti che non fanno numeri. Abbiate un approccio al dato intelligente e dinamico. La quantità va tenuta in considerazione, ma la qualità è ciò che ci dà le linee guida per leggere tutta l’analisi pre, durante e post strategia.

Manu: Una buona strategia parte da due elementi: considerazione di desideri e intenzioni del target/profilo; possibilità effettive di sostenere il percorso strategico da parte del brand sul lungo termine. Senza comprendere le forza che il brand ha non si può fare una buona strategia di branding.

Erika: Se all’interno di un brand vi è confusione nell’interpretazione dell’identità di marca, anche se fuori sembra essere recepita, vuol dire che la prima azione strategica da intraprendere è rifocalizzare la brand identity per tutti i livelli dell’impresa. Anche se state crescendo economicamente, la debolezza interna è una minaccia alla crescita futura; non sottovalutate le strategie volte a fare branding interno, possono salvare la vita futura del brand.
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Alexa, cosa mi devo ricordare di questo capitolo?
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Vedo questo appunto nella tua libreria: “Un buon strategist diventa parte dell’azienda di cui si prende cura”.
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1Per approfondire il case study Toyota, si può scaricare il logo booklet Beyond zero direttamente da questo link: https://www.toyota.it/download/cms/itit/Booklet_BEYOND_ZERO_tcm-20-2229419.pdf.

2https://global.toyota/en/company/vision-and-philosophy/global-vision.

3Sulla terribile parabola discendente di Go Pro vi consigliamo questo video che spiega benissimo il caso: GoPro - How a Hero is Losing Millions - A Case Study For Entrepreneurs, https://www.youtube.com/watch?v=l4fHeiqtGOA&t=815s. Oggi Go Pro sta gradualmente ritrovando il suo posizionamento e lavorando in modo molto interessante sul concetto di community, ma, lo ricordiamo, era stata completamente azzerata dall’assenza di analisi del cambiamento di mercato.

4https://www.telepass.com/it/gruppo/chi-siamo/innovazione.

5Il rebranding è stato pensato e realizzato da TBWA/Italia: https://www.tbwa.it/work/telepass-pay-get-tpower.

6https://robinhood.com/us/en.

7https://www.aspiration.com.

8Stiamo parlando quindi di brand relevance, vogliamo fare un salto al Capitolo 3?

9Il Platform Index è uno strumento statistico creato da Gazduna, che individua la posizione del brand secondo i quadranti della nostra brand platform: Differenziazione, Estrazione, Produzione, Relazione.

10M.I.L.F. è stato il primo libro di Gazduna, edito da Gazduna e distribuito direttamente su Amazon. Il capitolo nel quale parliamo del brand come piattaforma di piacere è l’ultimo. In questo paragrafo riproponiamo il modello con un cambiamento al pilastro della Produzione, che originariamente era appunto dedicato ai media.

11Per esempio, per una casa di moda l’ufficio stile potrebbe essere esterno all’azienda ma essenziale nel definire alcuni elementi tangibili di differenziazione del marchio.

12Si veda in proposito il Capitolo 3.

13L’Index è uno strumento interno, che abbiamo applicato a venti casi aziendali seguiti in questi anni. Lo consideriamo uno strumento funzionale alla progettazione della strategia di cui potete trovare un approfondimento nel nostro sito www.gazduna.com




Capitolo 5

In salotto. Brand living o living brand?
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#traiettorie

In un’epoca di forti turbolenze, è compito del brand studiare nuove traiettorie, sorpassare i confini tradizionali e accettare la sfida della fluidità.
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5.1Nido, playground, ufficio o palestra?

Se c’è una cosa che il lockdown ha reso evidente è la messa in crisi della metafora della casa come nido. Lo ha spiegato benissimo Monica Dalla Riva, Vice President Design & CX per Deutsche Telekom, in un articolo apparso sul journal di Interni.
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Sulle nostre case, la quarantena ci ha insegnato che non sono ancora pronte per chi siamo. È normale che i cambiamenti socio-culturali siano molto più veloci delle risposte della burocrazia, della politica e delle istituzioni. Pochi di noi, però, si aspettavano di essere, almeno in parte, traditi dai loro nidi1.

L’accelerazione verso lo stadio di homo connectus ha portato con sé la trasformazione radicale di ciò che ci aspettiamo dagli spazi, così come dagli oggetti e dalle tecnologie con cui li abitiamo. Tra tutti gli ambienti della casa, il living è quello verso cui si riversa la maggior parte delle aspettative: deve farci godere il tempo del relax, trasformarsi in palestra, ufficio e, se seguiamo gli ultimi trend per quello che riguarda il gaming e l’entertainment, vero e proprio playground digitale. Lo spazio che un tempo era chiamato “salotto” ora è living non solo perché fa figo usare l’inglese, ma perché questo termine comunica molto meglio il suo essere la zona più viva dell’abitazione.

Messo da parte il concetto statico di destinazione d’uso, al living sono richieste versatilità ed elasticità. Sostituto della sala giochi, alternativa al cinema, competitor dei lounge bar: il living è la parte della casa che meglio rappresenta quello che sta accadendo a uno dei concetti fondamentali del branding e del marketing, il posizionamento.

Per decenni i brand hanno lavorato al loro posizionamento strategico, scegliendo una precisa collocazione sul mercato che li contrapponesse o differenziasse in modo chiaro rispetto ai competitor. Una collocazione solitamente piuttosto stabile nel tempo, che doveva essere supportata da un lavoro di comunicazione e brand experience capace di far corrispondere il posizionamento percepito (la collocazione che le persone, nella loro testa, danno a un determinato brand) con quello desiderato. Fior di teorici e consulenti ha consolidato questo approccio, basti pensare ad Al Riese2 (Figura 5.1) e Jack Trout3 che, sull’essere pionieri del concetto stesso di posizionamento, hanno creato… il posizionamento per il loro business.

Seguendo l’approccio classico al posizionamento, la scelta della categoria in cui si colloca il proprio brand è determinante per il successo o meno di un’impresa. La categoria è talmente fondamentale che Laura Ries (figlia e business partner di Al) nel suo libro del 2015 arriva ad affermare: “La categoria viene per prima, il brand per secondo. Per questo i consumatori decidono prima cosa comprare e poi quale brand”4.
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Figura 5.1

La homepage del sito di Al Ries.

Che è come dire: nel salotto mettiamo divano, TV e tappeto. Tutto chiaro, se non fosse che le cose, in molti settori, stanno cambiando e forse alcuni concetti strategici vanno presi in contropelo e immaginati con prospettive diverse. Quello che sfugge a Laura Ries nella sua affermazione è che le persone non comprano per categorie, ma per bisogni o desideri e quindi, se il mio desiderio è avere esperienze adrenaliniche, potrò mettere in concorrenza un salto in paracadute, un virtual Grand Prix5 o un’asta.

Tornando al nostro living, possiamo quindi senza problemi accettare che a fianco al divano ci siano anche la panca per l’allenamento funzionale di Technogym e il simulatore di guida per le dirette su Twitch. La funzione d’uso primaria decade a favore di uno spazio connesso, eclettico, aperto a diverse possibilità.

Prima di approfondire questo nodo fondamentale cambiamo ambiente, corriamo in garage, indossiamo una tuta ignifuga e sfrecciamo a oltre 300 km all’ora tra chicane e paraboliche. Il prossimo case study, infatti, va a tutta velocità.

5.2Brand to survive

Può una serie TV farci appassionare a uno sport che ritenevamo ormai di una noia mortale? Sì, può. Senza ombra di dubbio.

Drive to survive è la docu-serie di successo che Netflix ha creato in partnership con F1 (Formula 1). Per chi di voi non l’avesse vista: Drive to survive porta on screen tutto quello che l’evento sportivo ha ormai perso: pathos, ritmo, storytelling, cinismo. Sì perché, nonostante una brand awareness ancora notevole, nell’ultimo decennio la F1 ha risentito di una diminuzione preoccupante nella brand resonance. Anni di gran premi con i soliti piloti sul podio, costi esorbitanti con conseguente scarso ricambio nelle scuderie sono solo alcuni dei motivi che hanno portato le persone (e soprattutto la Generazione Z) a disinteressarsi del campionato e abbandonare il brand F1 sia sui circuiti che fuori.

Le quattro edizioni della docu-serie nascono quindi come parte di una strategia di riposizionamento del colosso sportivo, iniziata nel 2017 con il restyling dell’identità visiva.

Affidato a Kennedy + Wieden, il progetto6 ha previsto un rebranding sostanzioso: nuovo logo, nuovo lettering, nuove indicazioni per i brand behaviour (Figura 5.2).
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Figura 5.2

Il nuovo logo e il lettering.

Un progetto così importante non poteva che essere sostenuto dalla prima campagna di marketing mai fatta dalla Formula 1 – Engineered Insanity – una campagna multipiattaforma dedicata “ai demoni della velocità, agli scienziati pazzi, ai fan sfegatati che rendono F1 ciò che è”7 e incentrata su un hero film di sessanta secondi in cui sei superfan della F1 sperimentano fisicamente tutto l’impatto delle corse.

Una campagna e una nuova visual identity, seppur di successo, non possono però salvare un brand da consumatori che lo tradiscono, e qui sta il punto interessante, non tanto nel confronto con altri sport, ma in quello con altre piattaforme di intrattenimento (ma su questo torneremo dopo).

È questa consapevolezza che porta F1 a elaborare un piano strategico sostenuto da sei pilastri8, ognuno focalizzato su una dimensione del branding, dal prodotto alla relazione con gli stakeholder, per arrivare ai collaboratori (Figura 5.3).
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Figura 5.3

I pilastri della strategia di riposizionamento.

1.Race: incrementare la competitività e l’imprevedibilità su pista, così da rendere le corse più avvincenti.

2.Engage: realizzare spettacoli di prim’ordine sia per i fan al circuito che per gli altri.

3.Perform: portare valore agli stakeholder.

4.Sustain: rendere le operatività più sostenibili ed efficienti.

5.Collaborate: creare relazioni win-win con tutti i partner.

6.Empower: far sì che i collaboratori si sentano coinvolti e siano altamente performanti.

Sei pilastri che servono a mettere in pista qualcosa di rivoluzionario per F1: diventare una entertainment & media company.

È Chase Carey, CEO di F1, a sintetizzare con una dichiarazione ufficiale l’orizzonte di questa nuova traiettoria strategica.
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La Formula 1 è uno sport come nessun altro. Uno sport che spinge i limiti dell’innovazione tecnologica e della performance umana. Uno sport che ispira ed elettrizza oltre 500 milioni di fan in tutto il mondo. Uno sport con 70 anni di storia da pionieri, i cui migliori anni devono ancora venire.

Da quando Liberty Media ha assunto la custodia della Formula 1, abbiamo trasformato come ci proponiamo al mercato, con modi di lavorare più aperti e collaborativi, un atteggiamento verso le nuove opportunità orientato alle soluzioni e l’impegno a considerare i nostri fan al centro di tutto quello che facciamo.

Abbiamo costruito un’organizzazione del 21° secolo, che supporta il riposizionamento della F1 in una entertainment e media company grazie alla creazione delle nostre prime unità dedicate al marketing, al digitale, alla strategia e alla ricerca; team ampliati, capaci di gestire i principali flussi delle nostre entrate, e un reparto focalizzato sugli sport motoristici, guidato da Ross Brawn, che utilizza le tecnologie più avanzate per sviluppare, al fianco della FIA, regolamenti che facilitino corse grandiose. Al centro di tutto questo c’è una strategia a lungo termine che crediamo porterà maggior eccitazione e imprevedibilità sulla pista e un’organizzazione più sana fuori.

Nel complesso, un piano che punta a scatenare il più grande spettacolo di corse sul pianeta9.

Ci sono diversi elementi di interesse nella citazione di Carey:

1.Il brand è un ecosistema vivente, che non può pensare di continuare a stare sul podio solo per il proprio heritage o la riconoscibilità.

2.La centralità dei fan è fondamentale per poter battere nuovi record e vincere la competizione.

3.Per poter effettuare un riposizionamento, occorre prima far sì che l’organizzazione lo possa sostenere e supportare, da più punti di vista.

4.Per diventare una company del mondo dell’intrattenimento e combattere contro Amazon Prime, Disney+, Nintendo ecc. è necessario dotarsi di reparti che si occupino anche di contenuti, piattaforme, ricerca e strategia.

5.Basta cambiare di poco i termini per cambiare la traiettoria di un brand (anche con 70 anni di storia). In fondo sta tutto in quella parola, “spettacolo”, aggiunta a “corse”.

Quello che l’evoluzione di F1 ci insegna è che oggi i brand competono in ambienti sempre più fluidi, dove sfumano i confini tra le categorie e le industrie. F1 si trova in griglia con Amazon Prime o i colossi del videogaming perché ciò per cui lotta sono il tempo e l’attenzione dei consumatori. Ben prima della concorrenza per il portafoglio, scatta la competizione per lo spazio mentale degli utenti (o, come avete letto nel Capitolo 3, prima della differenziazione viene la rilevanza).

Davanti a una generazione, la Z, che:

•guarda sempre meno sport10;

•è sempre più interessata a rapporti one-to-one (quindi segue più i campioni che i brand organizzatori);

•è abituata al ritmo e alla serotonina dei videogiochi;

F1 ha capito che solo ottenendo coinvolgimento dentro e fuori dalla pista può incrementare le possibilità di ottenere denaro (tanto denaro, se consideriamo i milioni di dollari per diritti televisivi e sponsorizzazioni). Il rischio infatti è che consumatori distratti si trasformino in utenti disinteressati e questo rappresenterebbe l’inizio della fine, anche per un brand iconico.

Ecco quindi che il processo di riavvicinamento è stato affidato a grandi progetti di entertainment come la docu-serie Netflix Drive to survive, a nuovi prodotti, come il Grand Prix Virtuale (F1 non può lasciarsi scappare le enormi revenue degli esport) e un modo di comunicare più immediato e divertente sui social come TikTok11.

F1 ci insegna che il brand è come il living perché è un living brand, un’entità vivente fatta di esperienze in continua ridefinizione.

5.3Turbolenze e terapie

Sì, va bene, direte voi, in alcuni settori questa rottura dei confini tra le categorie è evidente, ma in altri è ancora lontanissima a venire. E invece no. Pensiamo al settore farmaceutico, un settore maturo, dove i colossi di Big Pharma se le danno di santa ragione e dove, dal giugno 2020, c’è un nuovo player in campo: un videogame. La Food and Drug Administration (l’ente governativo statunitense che regolamenta farmaci e alimenti) ha infatti approvato il videogioco EndeavorRx di Akili Interactive come terapia prescrivibile dai medici per trattare disfunzioni cognitive.

Un videogame entra nell’industria della salute, scardinando le nostre convinzioni e aprendo la strada alle terapie virtuali, una delle tante espressioni di quella che è la tendenza contemporanea a usare la tecnologia per il benessere e la salute (app per combattere l’ansia, avatar virtuali per sconfiggere i disordini alimentari ecc.).

Allora forse è vero che, parlando di digitale, i contenuti possono essere “realmente chimica, confezionata attraverso il prisma della narrazione, con un enorme potenziale curativo”12.

Se anche un’industria così solida vede allargare il proprio perimetro, forse è il caso di ragionare sul concetto di posizionamento, non tanto per sancirne la morte (sono anni che si leggono articoli in questa direzione, ma sappiamo che, ogni volta che si decreta la morte di un termine o un approccio, questo torna a vivere più fulgido che mai), ma per capire quali possano essere le nuove impalcature concettuali.
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Il brand non è mai stato più importante, ma il suo ruolo è cambiato drammaticamente. Se una volta si trattava di creare differenziazione in un’epoca di abbondanza, ora si tratta di rimanere rilevanti in un contesto di turbolenza13.

Tra i diversi framework, due hanno attirato la nostra attenzione: da un lato il concetto di brand relevance, teorizzato da Aaker nel suo libro Brand Relevance. Marketing innovativo per spiazzare i competitor14 e incentrato sulla necessità di uscire dalla logica differenziazione/preferenza per entrare in quella di unicità/rilevanza (potete approfondire la brand relevance nel Capitolo 3); dall’altro l’approccio di Interbrand (l’Interbrand Thinking15), da cui abbiamo estratto i due elementi – quello di arena e quello di traiettoria – utili al ragionamento che stiamo portando avanti in questo capitolo.

Prima di affrontarli entrambi, sediamoci un attimo sul divano del nostro living e condividiamo alcune premesse.

1.Nuovi framework sono necessari, perché il mondo dei consumi ha assunto nuove caratteristiche: il consumatore (B2C o B2B non conta) ha accesso a un numero spropositato di opzioni, in sempre minor tempo e con sempre maggior facilità. Se un tempo i player di alcune industrie rimanevano gli stessi per decenni, ora la competizione può portare colossi a sbriciolarsi in poco tempo (vedi Nokia). I periodi di stabilità sono sempre più brevi e più frequenti invece i momenti di rottura. Un effetto dell’adozione sempre più rapida della tecnologia ma anche dell’atteggiamento dei consumatori, che, per dirla con Jeff Bezos, sono “divinamente scontenti” e per cui “il wow di ieri diventa velocemente l’ordinario di oggi”16.

2.Il brand non è solo un edificio che viene costruito, gestito e manutenuto, è piuttosto il sistema che incentiva le relazioni all’interno dei suoi spazi e tra il suo interno e i diversi contesti. Questo significa che assieme a prodotti, metodologie e strutture stabili, chi si occupa di brand building deve anche pensare ai flussi dinamici con cui le persone abitano la marca, interagiscono con i suoi elementi, ne fanno esperienza.

3.I comportamenti del brand, il fitting delle sue azioni ai valori dei consumatori, come abbiamo avuto modo di sottolineare nel Capitolo 2, assumono una centralità strategica, non solo per una questione di facciata ma per la connessione inestricabile che il brand stesso ha con il business.

Meno categorie, più arene

Differenziarsi basta a fare la differenza nelle vite dei clienti? O, meglio, come può un brand far sì che ciò che lo differenzia non sia statico ma in evoluzione, adatto a esigenze che cambiano con sempre maggiore velocità?

Sono, queste, domande che il COVID-19 ha fatto rimbalzare nella testa di consulenti e imprenditori con ancora più forza. Perché passaggi che erano già in atto sono stati portati in pochissimi giorni a un punto di rottura, facendo in alcuni casi la fortuna dei brand (si pensi all’incremento di mercato avuto da tannico.it, la più grande enoteca online) o causando forti perdite (si pensi a tutto il settore dei preparati per dolci, stravolto da consumatori che all’improvviso si sono ritrovati col tempo e le competenze per diventare panificatori o pasticceri esperti e quindi disinteressati al mercato del “pronto in pochi minuti”).
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I business non saranno più definiti dalle categorie, ma dai bisogni del consumatore. I bisogni rimangono ed evolvono mentre le categorie non lo fanno necessariamente; è lecito pensare che la necessità di muovere risorse finanziarie sopravviverà alle banche. Il futuro della competizione avrà luogo in arene aperte, fluide, come il movimento, la connessione e l’intrattenimento. Arene popolate da giocatori con diversi modelli di business. Sempre più spesso, i brand sostituiranno i settori17.

Per apprezzare il cambio di prospettiva chiudete gli occhi, smettete di leggere e provate a pensare ai competitor di Netflix. Alcuni di voi avranno pensato ad Amazon, altri a Disney+, Sky, Apple TV+ o magari alla PlayStation. Sapete invece cosa ha dichiarato nel 2017 Reed Hastings, amministratore delegato della celebra piattaforma di streaming?
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A volte gli impiegati di Netflix pensano, “oh mio dio, stiamo competendo con FX, HBO o Amazon”. Ma pensateci: se non avete visto Netflix ieri sera, cosa avete fatto? C’è una così ampia varietà di cose che si possono fare per rilassarsi e staccare la spina, frequentarsi e connettersi, che noi siamo in competizione con tutte. [...] A dire il vero noi competiamo col sonno18.

Ci avevate mai pensato? Ecco perché Netflix stimola il binge racing, una corsa forsennata al terminare una serie intera in un unico giorno, senza soluzione di continuità. Una indigestione di contenuti che porta l’utente a passare ore davanti allo schermo, a rimandare sonno e altri impegni per votarsi completamente allo streaming. Una addiction che è esattamente ciò che consente a Netflix di ottenere un certo posizionamento non solo nella mente, ma nelle abitudini dei suoi utenti. Se un brand riesce a vincere su un bisogno primario come il sonno, beh, allora si può dire che è andato oltre la competizione con i concorrenti diretti per entrare in tutt’altra dimensione.

Torniamo a noi. Come si nota nello schema di Interbrand Thinking in Figura 5.4, il concetto di arena è più vasto di quello di categoria e prevede quindi brand ed entità che concorrono attraverso diversi tipi di prodotto o servizio.

Ma quali e quante sono le arene? Potenzialmente sono tante quanti i bisogni delle persone, e proprio per questo vengono identificate con verbi e non con settori.

Le quattro su cui sono già disponibili case study sono:

[image: ] Play. Si riferisce al desiderio delle persone di giocare, di divertirsi, di essere intrattenute. In questa arena competono quindi tutti quei brand capaci di rispondere al bisogno di svagarsi, di disconnettersi dalle responsabilità e di sentirsi liberi da costrizioni, di provare emozioni e partecipare. È un set competitivo in cui ritroviamo le piattaforme di streaming, i videogiochi, le media company, i social network, le app ma anche le pop star, i casinò, gli eventi sportivi, il cinema, il teatro e progetti di contaminazione, come quelli che vedono le grandi griffe della moda (da Gucci passando per Vuitton e Burberry) entrare nel mondo del gaming con collezioni NFT19 o giochi dedicati.
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Figura 5.4

Lo schema utilizzato da Interbrand per illustrare il rapporto tra i diversi elementi del panorama competitivo.

[image: ] Move. Indica il bisogno delle persone di essere dinamiche, di muoversi non solo fisicamente ma anche virtualmente. Una arena stravolta dal lockdown, che ha portato brand tipici del mondo della mobilità (da Uber a Trenitalia) a competere con Zoom, Teams e altre piattaforme di video conferenze.

[image: ] Connect. Si riferisce invece al bisogno di comunicare, di essere connessi. Fanno parte di questa arena brand che facilitano il contatto, sia fisico che emotivo, con se stessi e con gli altri, dai brand delle telecomunicazioni a quelli che si occupano di infrastrutture.

[image: ] Express. Si focalizza su quei prodotti e quelle esperienze che rispondono alla necessità che ognuno di noi ha di costruire ed esprimere la propria identità, in modo individuale e come appartenenza a un gruppo a una community. Un’arena in cui possiamo trovare molti brand del mondo luxury e del fashion, ma in cui confluiscono anche musicisti, artisti, associazioni e molti altri.

A queste, approfondite da Interbrand, potremmo pensare senza dubbio di aggiungerne altre, tra cui:

[image: ] Improve. Focalizzata sul desiderio e il bisogno di migliorare se stessi, di prendersi cura del proprio livello di apprendimento, della propria salute, della nutrizione, in questa arena si trovano a competere università, piattaforme di corsi online, professionisti del settore dell’healthcare, e molti altri.

[image: ] Perform. Indica il bisogno di ottimizzare le performance, efficientare le prestazioni di un processo, un prodotto o un team. Fanno parte di questa arena moltissimi brand che erogano servizi, ma anche brand tech e consulenti.

Lo sviluppo e la definizione delle arene non rappresentano meramente un esercizio speculativo, servono invece ad attivare approcci strategici che puntino a definire traiettorie invece che presidi della propria posizione.

Vi facciamo un esempio: se Durex in questi anni avesse considerato come competitor solo gli altri brand di prodotti per la sicurezza e la qualità della vita sessuale, avrebbe perso la possibilità di creare una brand community attiva e coinvolta. Durex compete infatti anche con il porno e la sua scarsa rappresentazione di anticoncezionali, con le fake news relative al sesso (eh sì, ci sono utenti che sul web chiedono se basti lavarsi con la Coca-Cola per evitare una gravidanza dopo un rapporto non protetto), con la scarsa educazione sessuale nel nostro Paese. In questi ultimi anni (considerate l’effetto su questo tipo di brand di un lockdown prolungato, con fidanzati separati per mesi e contatti ridotti al minimo…) ha dovuto quindi uscire dai suoi confini e muoversi tra l’intrattenimento (Play Arena), attraverso una buona dose di real time marketing, e la crescita di conoscenza (Improve Arena), grazie alla collaborazione con le scuole e alla campagna di educazione sessuale con Mara Maionchi (Figure 5.5 e 5.6).
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Figure 5.5 e 5.6

Due esempi di comunicazione Durex.

Al ristorante col gas a martello

Quando si approcciano nuovi framework concettuali, c’è il perenne rischio di portare i lettori a pensare che questi si adattino solo a mega brand con budget faraonici. La domanda che noi Gazdune invece amiamo anticipare è proprio quella che molti di voi si staranno facendo: “E la PMI? Come può mettere in campo strategie partendo dai concetti che abbiamo visto fino a ora, come quello di brand relevance e di arena?”.
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[image: ] Se avete voglia di leggere come un giovane avvocato ha lavorato alla propria brand relevance, potete accomodarvi nello spazio “Indovina chi viene a cena” a pagina 182; se invece volete scoprire come un ristorante di provincia mette ogni giorno in pratica in modo del tutto spontaneo il concetto di arena, continuate a leggere le prossime righe.



Dopo essere passati dai circuiti della F1 alle piste immateriali dello streaming online, accomodiamoci ora per una pizza in un ristorante romagnolo.

Immaginatevi la scena, state passeggiando per Misano, la cittadina resa famosa dall’autodromo su cui si gareggia il Moto GP di San Marino, e notate un folto capannello di persone davanti a una pizzeria. Sono le 22.20 e tra i tavoli spicca un personaggio in infradito e capelli lunghi che accende una moto posizionata su un piedistallo e inizia ad accelerare fino a produrre delle fiammate dalla marmitta. Per alcuni minuti, tutto nel ristorante si ferma. C’è un rito da ripetere, in modo maniacale, come ogni giorno alla stessa ora. C’è il numero 58, c’è l’affetto delle persone, c’è il ricordo di un pilota mai dimenticato, Marco Sic Simoncelli.

Vi girate, il capannello di persone è diventato una folla di curiosi con lo smartphone in mano per documentare tutto. Il rito termina, le persone si commuovono, applaudono e pensano che quel ristorante lì, la pizzeria di Paolino, sia un posto come non ce ne sono altri.

Se volete vedere con i vostri occhi quello che vi stiamo raccontando, ma non siete di passaggio a Misano, potete guardare uno dei tanti video che le persone hanno caricato su YouTube20.

Perché vogliamo concludere questo capitolo proprio con una moto accesa tra i tavoli di un ristorante? Perché quello che Paolino, il ristoratore misanese, ha intuito in modo spontaneo celebrando a suo modo il ricordo del Sic, è che un ristorante può uscire dalla sua categoria ed entrare nell’arena dell’intrattenimento e delle emozioni. Un ristorante di una piccola cittadina di mare può essere produttore di un micro evento seriale (ogni giorno il rito viene ripetuto dalle 22.20 per alcuni minuti) dal notevole potenziale mediatico e dall’altissimo impatto sul pubblico. Ragionando fuori dagli schemi di categoria, ma con la prospettiva su ciò che il pubblico desidera (emozioni, ricordi condivisi, eroi positivi), è riuscito a crearsi una brand community che supera di gran lunga i confini geografici.
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Alexa, cosa mi devo ricordare di questo capitolo?
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Vedo questo appunto nella tua libreria: “Prepara il tuo brand a chicane e traiettorie inedite. Anche il circuito che conosci a memoria, quando piove, può tradirti”.

[image: ]
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Capitolo 6

In camera. A(l)letto col cliente
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#touchpoint

Prima che i punti di contatto diventino punti di contrasto studia il viaggio del tuo cliente, dormi con lui, tenta di capire cosa sogna e quali siano i suoi incubi peggiori.
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6.1Cento lire per sognare

A pensarci bene la camera da letto è l’unica stanza della casa che deve il suo nome a un elemento dell’arredo e non alla sua funzione. In cucina si cucina, in bagno si fa (anche) il bagno, lo studio serve per studiare e lavorare e così via. La stanza da letto invece è stata battezzata in questo modo forse perché, fateci essere maliziose, ci si possono fare anche altre cose, ma soprattutto perché si definisce grazie a un protagonista che, oltre a essere un arredo, è anche una microarchitettura, uno spazio nello spazio. Che si tratti quindi di un versatile futon adagiato in una stanza a Tokyo o dell’imbottito kingsize della camera padronale in stile americano, il letto è il perno attorno cui ruotano funzioni (dressing room, sitting room ecc.) e oggetti di vario tipo (contenitori, tecnologia, apparati vari).

Nel lessico del brand, il letto è un super touchpoint.

Eh sì, lo sappiamo: ora, ogni volta che andrete a dormire, guarderete il vostro giaciglio con occhi diversi, ma fateci spiegare cosa intendiamo.

Innanzitutto, cosa si intende con brand touchpoint?

Un brand touchpoint, come indicato dall’espressione stessa, è un punto di contatto tra il brand e i suoi clienti ma, più in generale, i suoi stakeholder. Rientrano quindi tra i touchpoint l’insegna di un negozio, la vetrina, la commessa, ma anche i post della Pagina Facebook, il sito, la fattura, il customer care ecc. Da questi esempi vi sarete accorti che la parola touchpoint non è sinonimo di canale di comunicazione, poiché nel touchpoint il focus non è sullo strumento ma sul contatto, sull’interazione che si viene a creare. Ne risulta quindi che un unico strumento di comunicazione può avere al suo interno diversi touchpoint. Prendiamo come esempio il sito aziendale: la homepage e la pagina contatti hanno obiettivi diversi e puntano a creare interazioni differenti (magari la home serve ad affascinare e la pagina contatti ad attivare richieste). È quindi il suo condensare più tipi di interazione a fare del sito aziendale un super touchpoint (ora capite perché è con questa espressione che abbiamo definito il letto?).

I touchpoint possono essere di diverso tipo, nello schema in Figura 6.1 potete vedere alcuni esempi, ma quello che ci preme sottolineare è che per noi Gazdune i touchpoint sono occasioni di valorizzazione del brand attraverso l’interazione e la loro gestione è fondamentale per qualsiasi tipo di brand, dal più piccolo al più grande.

Vi facciamo un esempio tratto proprio dalla storia personale di una di noi due, Emanuela. Quando Manu era piccola il nonno, proprietario di una pensione sulla costa romagnola, le dava una paghetta di 100 lire per mettere in ordine le sedie e pulire i portacenere della veranda posta all’ingresso dell’hotel. Mentre gli ospiti pranzavano, ogni giorno, alle 12.40 e alle 19.40 lei aveva il compito di sistemare, così che chiunque entrasse avesse la percezione di un posto pulito e curato.
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Figura 6.1

I diversi tipi di touchpoint.

Una veranda non è un canale di comunicazione, questo è evidente, ma è un punto centrale nell’esperienza del cliente perché ci si gioca a carte, si legge, si chiacchiera. È inoltre la prima parte dell’hotel a cui si accede entrando, quindi è determinante nel creare quella prima impressione che, come sappiamo, è dura a morire. Il nonno di Manu aveva quindi capito che fosse un touchpoint a cui stare maniacalmente attenti ma, soprattutto, aveva anticipato Jan Carlzon e il suo bestseller Moments of truth1!

Differentemente dal visionario imprenditore romagnolo, quando scrisse il libro Carlzon era a capo di una azienda tutt’altro che locale. Ai tempi, infatti, era l’amministratore delegato della Scandinavian Airlines e aveva guidato il brand verso il successo di mercato grazie a una trasformazione totale dell’approccio al cliente. Nella visione di Carlzon, il brand deve progettare e sfruttare con minuziosa attenzione tutti i momenti di verità, ovvero tutte quelle opportunità che ha per fare la differenza, per interagire con il suo pubblico in modo positivo e unico: dall’emissione dei biglietti all’assistente di volo e alla comodità delle poltroncine della lounge.
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Figura 6.2

Un esempio di customer journey, touchpoint e moment of truth.

Per fortuna non serve aver letto il libro di Carlzon per riuscire nell’intento, bastano del buon senso e una buona capacità di osservazione. Pensate che il nonno di Manu è riuscito così bene nel suo intento di responsabilizzare la nipote che tutt’ora, dopo 35 anni, quando lei passa alla pensione (ora gestita dalla mamma) fa un giro in veranda per sistemare sedie e posacenere.

Un approccio, questo, che sottintende anche un modo diverso di organizzare l’azienda e il team. Identificare la qualità dell’esperienza del cliente come il principale asset strategico significa infatti rendere ogni individuo all’interno dell’azienda consapevole e, soprattutto, responsabile. Una cosa non da poco, se si pensa a quanto, in molte aziende, sia complicato (per non dire “svuotato” del suo reale significato) il processo di delega.

Dopo questo veloce viaggio nel tempo, tra costa adriatica e Scandinavia, possiamo quindi dire che i brand touchpoint rappresentano tutte quelle interazioni (umane, digitali, fisiche) che offrono al brand la possibilità di generare impressioni, sensazioni, giudizi.

Facciamo un esempio: se sto acquistando delle porte, il venditore, il modo in cui ha formulato il preventivo, il documento sulla garanzia, il layout dello showroom sono tutti touchpoint che determinano la mia impressione globale e quindi la bontà o la negatività del momento di verità. Il customer journey, il viaggio che il consumatore fa prima, durante e dopo l’acquisto è puntellato di touchpoint e costellato di momenti della verità.

Nell’esempio in Figura 6.2 abbiamo riportato quello che è successo alla nostra amica Marta, che ha scoperto di poter usufruire di un bonus per la sostituzione delle porte di casa sua. Nel suo viaggio verso l’acquisto e l’utilizzo delle porte, Marta ha interagito con diversi touchpoint e ha identificato i momenti per lei più importanti nella percezione di una esperienza positiva. L’installazione si è rivelata essere il momento di verità più rilevante. I tecnici del punto vendita sono stati impeccabili e molto attenti a lasciare la casa di Marta pulita: un servizio che le ha fatto dimenticare lo scarso supporto ricevuto durante l’attesa del prodotto.

Che il viaggio del cliente finisca con l’essere un sogno o un incubo dipende tantissimo da quanto il brand sia stato capace di mappare strategicamente i suoi touchpoint per valorizzarne l’efficacia.

6.2Iniziamo a esplorare

Quando facciamo consulenza per i nostri clienti chiediamo sempre se hanno una mappa aggiornata dei loro touchpoint, perché lo riteniamo uno strumento vitale per arrivare alla pianificazione strategica. Se questa mappa non c’è (nel 99% dei casi è così), la creiamo noi assieme al team aziendale. È, questo, uno step che crea straordinaria consapevolezza su tutte le interazioni che il brand ha attivato e su come le potrebbe valorizzare.

Prima di illustrarvi come si può eseguire una mappatura, è bene capire che la si fa al fine di:

1.avere sotto controllo tutti i punti di interazione con i diversi stakeholder. Ci è capitato per esempio di trovare sui touchpoint numeri verdi non più attivi, orari di apertura non aggiornati, QR code che puntavano a pagine web 404 e così via. Tutte occasioni mancante nell’interazione con gli utenti;

2.verificare che tutti i touchpoint siano allineati alla brand image e alla visual identity. Accade spesso, infatti, che i touchpoint vengano realizzati in momenti diversi della storia di un brand e quindi presentino una immagine non coordinata: un grosso peccato per la riconoscibilità del brand e la sua coerenza visiva;

3.bonificare i touchpoint non più necessari. Mappando e analizzando i touchpoint ci si accorge di quelli che non servono più, di quelli che magari venivano mantenuti in vita solo perché si era sempre fatto così. Un nostro cliente ha per esempio deciso di togliere dei totem multimediali dai suoi punti vendita perché si è accorto che non erano più aggiornabili in modo rapido e automatico;

4.migliorare la brand reputation. Mappando i touchpoint si possono poi correggere quelli che presentano errori, malfunzionamenti e disallineamenti rispetto ai brand values oppure se ne possono implementare alcuni che migliorano il customer journey. Per esempio, un nostro cliente che vende sneakers vegane e sostenibili ha uno shop online a cui spesso gli utenti scrivono per avere delucidazioni sui materiali e sulla sostenibilità. Aggiungendo sul sito una sezione FAQ approfondita e realizzata proprio a partire dalle domande più frequenti abbiamo alleggerito il lavoro del customer care digitale e accorciato i tempi che l’utente ci metteva per avere risposta. Il risultato? Un notevole miglioramento di percezione e reputazione;

5.pianificare una strategia incentrata sulla relazione e non solo sul canale. Ragionare in ottica di touchpoint e non solo di strumenti di comunicazione consente di mettere a fuoco le esigenze reali del proprio pubblico e di pianificare una strategia basata sulla qualità della relazione. Vi faremo un esempio tra qualche riga, parlando di Maersk, il colosso della logistica;

6.ottimizzare le risorse efficientando le 3M: money, men and minutes. In un contesto ipertrofico dal punto di vista degli strumenti di comunicazione e delle possibilità di relazione, mappare i touchpoint consente di avere processi più efficienti, liberare ore uomo, risparmiare costi. Ne parleremo al paragrafo 6.4, tra stampanti e tecnici che vanno a pranzo;

7.progettare la miglior brand experience possibile, sia in ambito B2B che B2C, B2B2C o Human2Human (come è di moda dire oggi).

Speriamo quindi di avervi convinti che senza mappatura è difficile fare sonni tranquilli, lo dimostra quello che è successo a un famoso tool per la reportistica di Instagram quando ha dovuto fare rebranding.
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[image: ] Se volete capire quanto possa essere drammatico dover cambiare nome e logo in ogni touchpoint senza prima averli mappati, potete leggerlo andando a cena con Yari Brugnoni, imprenditore del mondo digitale, a pagina 212.



Mappare i touchpoint: un metodo in cinque step

Facciamo una premessa: la mappatura dei touchpoint è un processo inscindibile dall’analisi del customer journey. Ponendo il focus sull’interazione e sulla relazione brand-utente è infatti impossibile considerare solo i punti di interazione senza inserirli in un percorso, anzi, a essere precisi, senza inserirli in diversi journey. Un brand infatti non interagisce solo con i propri consumatori, ma anche con i decisori degli acquisti, con i propri collaboratori, con i fornitori, con le istituzioni e così via. Per tornare alla metafora da cui siamo partite, in effetti nella camera da letto del brand c’è... un certo affollamento.

Vediamo ora gli step fondamentali per un buon touchpoint mapping.
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Figura 6.3

Esempio di touchpoint map applicata al customer journey.

Step 1. Parola d’ordine: ricognizione

Sebbene tutti gli studi più recenti abbiano evidenziato come il processo di acquisto non sia affatto un percorso lineare ma caotico e intricato2, vi consigliamo comunque di mappare i touchpoint inserendoli in uno schema sintetico come quello in Figura 6.3, alla pagina precedente. Per spiegarne meglio il funzionamento abbiamo usato l’esempio di Gazduna, la nostra agenzia.

Noterete da questa mappa semplificata che, sebbene alcuni touchpoint possano ripetersi in aree differenti, a seconda del tipo di interazione saranno caratterizzati da funzioni diverse. Per esempio, il nostro profilo personale LinkedIn nella fase di awareness servirà a farci conoscere e quindi entrambe svilupperemo contenuti e commenti per arrivare a un pubblico più vasto di quello che è già in contatto con noi; nella fase di loyalty, invece, servirà per consolidare il rapporto con i nostri clienti, valorizzando progetti comuni.

Come anticipato poche righe fa, non siate avari con le mappe, la vostra ricognizione dovrà essere certosina, al limite del maniacale.

Se avete una rete vendita oppure dei partner il nostro consiglio è di fare una mappa dedicata anche a questo target. Potreste magari scoprire che i touchpoint dedicati ai clienti finali funzionano benissimo mentre invece i listini che usano i rivenditori sono di difficile consultazione e rallentano gli appuntamenti. Oppure, se vendete bambole, dovrete mappare sia il journey delle bambine sia quello degli adulti che regalano loro le bambole. I touchpoint prioritari per le piccole consumatrici saranno ben diversi da quelli per chi decide l’acquisto, poiché punteranno a rispondere a esigenze differenti. Per esempio, per i decisori saranno importanti touchpoint che spiegano nel dettaglio la sicurezza dei materiali e delle parti con cui le bambole sono realizzate.

L’altro consiglio che ci sentiamo di darvi è di cercare di compilare le mappe mettendovi il più possibile nei panni dell’utente. Non dovete solo immaginare di essere i vostri utenti, dovete proprio simulare (anche fisicamente) il customer journey. Alcuni negozianti che conosciamo si sono accorti solo così che la loro insegna era stata parzialmente coperta da una pianta, mentre altri imprenditori hanno scoperto, provando a contattare il loro numero verde, che quel numero non era valido per i cellulari.

Alcuni touchpoint, poi, possono regalare vere rivelazioni, pensiamo al caso di un hotel: grazie alle recensioni dei clienti può scoprire se ci sono touchpoint da migliorare oppure se ce ne sono altri che già vengono percepiti in modo positivo e vanno quindi trattati come priorità.

Concludiamo con una nostra fissazione: nel fare la ricognizione è importante coinvolgere i diversi reparti. Ognuno, infatti, avrà maggior conoscenza dei touchpoint che riguardano le sue funzioni e le sue specifiche interazioni. Spesso infatti si pensa che basti coinvolgere l’ufficio marketing e comunicazione per riuscire a mappare tutti i touchpoint. Errore madornale, soprattutto nelle organizzazioni più complesse, dove i touchpoint sono centinaia e i feedback sulla loro efficacia arrivano a soggetti differenti.

Step 2. Analisi

Come abbiamo avuto modo di accennare poche righe qui sopra, una volta effettuata la mappatura vi accorgerete che può essere utile verificare che i touchpoint siano ancora attuali, sia dal punto di vista funzionale (riportano le info corrette? Assolvono ancora alla loro funzione?) che estetico (sono allineati alla vostra immagine? Comunicano bene chi siete diventati?).

La fase di analisi serve sia a identificare tutto quello che va eliminato perché ormai inattuale, sia quello che va aggiornato, e, soprattutto, quello che va implementato. Potreste infatti scoprire che le esigenze dei vostri utenti sono cambiate e i vostri touchpoint non riescono a dare la risposta adeguata. Vi facciamo un esempio molto semplice: una di noi due ha cambiato parrucchiera perché la precedente prendeva appuntamento solo telefonicamente. A parità di qualità, il cambio di fornitrice è stato fatto a favore di una che offre un comodo tool digitale per la prenotazione, così non si perde tempo e la prenotazione si può fare anche negli orari di chiusura del salone.

Laddove possibile, la fase di analisi va supportata da dati. Il digitale ci offre la possibilità di avere analitiche e insight di molti touchpoint, per tutti gli altri è importante cercare di avere dati precisi e circostanziati (per esempio i lead generati dallo stand in fiera, la percentuale di contratti chiusi dopo la fiera ecc.). Nel caso alcuni touchpoint ne fossero sprovvisti è bene ipotizzare test, questionari o interviste.

La fase di analisi è centrale perché determina le future scelte strategiche e quelle di sostenibilità del progetto. Solitamente, difatti, è impossibile investire contemporaneamente su tutti i touchpoint: occorrerebbero un budget enorme e un team gigantesco. Occorre quindi arrivare a determinare una gerarchia, dando priorità e definendo nel tempo su quali e come agire. Basti pensare anche al fatto che alcuni touchpoint, una volta impostati (pensiamo per esempio alla firma nella e-mail o al biglietto da visita) dovranno rimanere uguali per un certo periodo di tempo, mentre altri potrebbero essere suscettibili di modifiche più frequenti.

Coerenza e gerarchia sono quindi le parole chiave in questa specifica fase della mappatura: i touchpoint devono dar vita a una user experience coerente e devono essere individuati per differenti priorità.

Un esempio? In uno shop online tutti i touchpoint relativi al carrello e alla fase di acquisto sono prioritari, poiché possono portare a variazioni significative sul tasso di conversione. Dopo aver notato un calo di conversioni dal carrello mobile verso gli step successivi, Leroy Merlin assieme ai suoi consulenti ha capito che occorreva togliere un blocco di contenuti in un preciso touchpoint per annullare le frizioni nella user experience ed evitare un impatto negativo di circa -20.000 € al mese3 (Figura 6.4).
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Figura 6.4

Il touchpoint prima e dopo la modifica.

La cosa che teniamo a sottolineare è che l’analisi dei dati non è appannaggio esclusivamente delle grandi aziende, anche liberi professionisti e piccole realtà ne possono trarre assoluto beneficio.
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[image: ] Se volete capire come, vi consigliamo di sedervi a tavola vicino a un celebre avvocato del digitale. Lo trovate davanti al suo tagliere di affettati toscani a pagina 182.



Step 3. Bonifica, correzione e allineamento

Dopo aver effettuato la ricognizione e aver comparato i touchpoint sulla base dei dati e dei risultati, è importante passare all’azione.

In questo step si andranno quindi a:

•eliminare i touchpoint che non assolvono più a nessuna funzione;

•allineare quelli che vanno aggiornati;

•correggere (dopo aver testato nuove versioni) quelli che potrebbero performare meglio.

Vi riportiamo il caso di un brand nostro cliente a cui siamo molto affezionate perché guidato, nel vero senso della parola, da professionisti che trasudano passione e amore per il loro lavoro. Stiamo parlando di americainmoto.it, un tour operator specializzato in viaggi in Harley Davidson negli Stati Uniti e in altri Paesi del mondo. Nel loro business il preventivo viene fornito assieme ad altri documenti informativi, compresi quelli sull’assicurazione. Nel momento di poco precedente all’acquisto il viaggiatore si trova quindi a passare da uno stato emotivo di assoluta euforia per l’avventura su due ruote a quello di sottile angoscia davanti alle mille clausole dell’assicurazione. Un ottovolante emotivo che può dilatare i tempi della scelta, se non addirittura instillare qualche dubbio. Per ovviare a questo problema abbiamo riconfigurato l’insieme dei documenti perché fossero chiari, immediati e capaci di mantenere uno stato emotivo positivo. Dopo questa modifica il touchpoint ha performato molto meglio, portando il cliente a una conversione vicina al 75%.

Step 4. Implementazione

Se nella fase di analisi è emersa la necessità di concentrarsi su determinati touchpoint o implementarne di nuovi, la prima cosa da fare è inserire queste valutazioni nella strategia di branding complessiva, così da arrivare a un quadro esaustivo di quello che va fatto ma anche di chi lo deve fare e per ottenere cosa. L’implementazione di nuovi touchpoint comporta, infatti, una progettazione precisa dei processi e degli step necessari per creare e inserire a regime il nuovo touchpoint.

Chi se ne occuperà? Occorrerà un fornitore specifico? Quanto tempo servirà per l’implementazione? Quanti sono i decisori e quali gli step di approvazione? Come verranno verificati i risultati? Sono solo alcune delle domande che occorre porsi in questa fase. Il rischio infatti è duplice:

•inserire nuovi touchpoint senza aver effettivamente verificato se l’organizzazione aziendale li possa sostenere comporta spesso un incremento di stress notevole nei soggetti coinvolti e finisce con il portare a una implementazione parziale o al sabotaggio del progetto;

•partire a bomba con tutte le buone intenzioni e poi schiantarsi contro la realtà dei fatti: mancanza di risorse per seguire l’implementazione, sovrapposizione con altre attività ecc.

Step 5. Monitoraggio e ottimizzazione

Avete presente quello che accade con gli smartwatch e le app che, al risveglio, ci danno dati sulle fasi del nostro sonno, sull’ossigenazione del sangue, sul livello di stress ecc.? Con i touchpoint vale la stessa cosa. Essendo parte dell’organismo brand vanno monitorati. È importante verificare che siano in salute, che rispettino e raggiungano i risultati che avevamo ipotizzato. Occorre quindi stabilire sin da subito quando e quanto spesso sedersi a un tavolo per valutarne le prestazioni. Ci sono touchpoint che hanno bisogno di verifiche più frequenti come, ad esempio, il sito o gli insight delle newsletter e altri che si possono controllare un paio di volte l’anno. Per capire meglio l’impatto di metriche e KPI anche sui touchpoint vi rimandiamo al Capitolo 7, dove tra casseforti e panic room abbiamo approfondito molto il tema.

Il processo di monitoraggio e verifica serve a valutare se rimodulare la strategia, rivedendo gli investimenti, i processi e i touchpoint stessi, oppure se proseguire con quello che è stato deciso inizialmente. Il contesto in cui un brand si muove è, infatti, alquanto dinamico, quindi potrebbe essere necessario rivedere alcune parti della strategia perché uno dei competitor ha cambiato le carte in gioco, perché accade qualcosa di inaspettato (basti pensare al COVID-19), perché vengono imposte nuove normative (la parola GDPR vi dice qualcosa?), perché una nuova tecnologia offre possibilità inaspettate e così via.

Seguire questi cinque step aiuta a mantenere il focus sui touchpoint in modo costante ma, soprattutto, a tenere sempre al centro del ragionamento la promessa e il beneficio che si offrono ai diversi stakehoder.

Dopo tutta questa teoria vogliamo passare a raccontarvi due casi esemplari di come l’osservazione e l’analisi dei touchpoint abbiano portato a risolvere problemi importanti.

6.3Scusa, mi si è bloccata la stampante

Quando si parla di touchpoint c’è un caso che a noi Gazdune viene sempre in mente. Lavorando come docenti all’università abbiamo avuto infatti la fortuna di seguire tesi di laurea stimolanti, su argomenti che poi ci sono tornati utili anche nella nostra attività di consulenti. È il caso della tesi di etnografia delle organizzazioni4 che un nostro talentuoso studente, ora professore universitario, ha discusso ormai anni fa e in cui riportava il caso di Xerox5, la famosa azienda di soluzioni per la stampa.

Senza raccontarvi tutta la tesi, vi riassumiamo quello che è di interesse per la nostra riflessione. Nel corso dei decenni Xerox si è più volta affidata a ricerche di tipo etnografico per analisi qualitative dei suoi processi e della sua cultura aziendale.

In una delle prime ricerche sul campo l’osservazione svolta dagli etnografi evidenziò che i tecnici addetti alla manutenzione delle stampanti non si mantenevano aggiornati tramite i freddi (e pesanti) manuali di istruzioni predisposti dall’ufficio comunicazione, ma confrontandosi l’uno con l’altro e condividendo il più possibile esperienze dirette.

Nel loro journey rispetto al brand, il touchpoint canonico e istituzionale (il manuale) si rivelava molto poco efficace se non supportato da touchpoint informali come gli incontri dei tecnici stessi davanti alla macchinetta del caffè o in mensa. L’osservazione etnografica fece quindi comprendere che i tecnici erano portati a voler sentire di far parte di una squadra che amava ritrovarsi per condividere buone e cattive pratiche. Nelle loro parole emergeva proprio il sentirsi parte di una truppa in guerra contro i malfunzionamenti! Capite quindi che un manuale con centinaia di pagine, scritte magari in carattere con corpo 10, non fosse esattamente il touchpoint più apprezzato.

Grazie all’analisi fu più facile comprendere come mai il touchpoint canonico fosse sotto utilizzato e quali punti di interazione generare per incrementare l’efficacia dei tecnici.

Dopo aver visto i risultati della ricerca, Xerox decise di investire maggiormente nella creazione di quelle occasioni di incontro, che permettevano un confronto positivo e un maggior flusso di informazioni tra i tecnici.

Questo breve esempio serve a farci capire quanto a volte si investa in alcuni touchpoint senza effettivamente valutarne l’efficacia. Un nostro cliente, per esempio, dopo l’analisi dei touchpoint decise di smettere di stampare i cataloghi, risparmiando 30.000 euro l’anno e puntando su una versione digitale che aveva il grande vantaggio di essere sempre aggiornata e disponibile anche sullo smartphone dei suoi clienti.

Il caso Xerox porta alla nostra attenzione anche un altro tema: l’importanza di gestire e analizzare i flussi di lavoro dietro a ogni touchpoint. In un’epoca in cui il servizio e l’esperienza utente sono sempre più spesso ciò che veramente differenzia un brand da un altro, assume ancora più importanza la perfetta gestione dei momenti di interazione.

Siamo pronte a scommettere che vi sarà capitato di pensare: “Ma come, abbiamo messo a disposizione brochure, cataloghi, manuali e i nostri tecnici e i nostri commerciali si ricordano meno della metà di quello che c’è scritto!?”.

La domanda da porsi in questo caso è: quel touchpoint risponde realmente al bisogno del pubblico per cui lo abbiamo pensato? Lo abbiamo progettato perché si inserisca efficacemente nella sua quotidianità?

Con un nostro cliente del mondo dei servizi per le stazioni di servizio abbiamo per esempio creato una serie di podcast destinati ai gestori dei punti vendita. Queste persone infatti non leggerebbero mai pagine e pagine di PDF, perché si trovano a dover spesso uscire dalla loro postazione per servire i clienti o effettuare attività sul piazzale. Un podcast che possono ascoltare anche su WhatsApp ha il vantaggio di adattarsi meglio alla loro giornata lavorativa.

Ora provate a pensare a voi stessi come clienti: quali sono i touchpoint di altri brand che si adattano perfettamente al vostro lifestyle?

6.4Scusa, mi si è bloccato il container a Suez

Era il 23 marzo 2021 quando la Ever Given, una portacontainer di 400 metri, rimase bloccata nel canale di Suez, ostruendolo e ostacolando i trasporti in transito nella zona per oltre sei giorni. Un danno economico enorme, un evento che ha anticipato uno dei grandi temi degli ultimi mesi: l’impatto della logistica sulla vita di ognuno di noi.

Se c’è un settore che è stato sulla bocca di tutti nell’ultimo anno e mezzo, è proprio questo. Container dai prezzi di trasporto folli, regali di Natale ostaggio di navi che non riescono ad attraccare nei porti di mezzo mondo, catene produttive in ginocchio per materie prime che non vengono consegnate. In un mondo globalizzato, dove le merci viaggiano per migliaia di chilometri, intoppi come quelli occorsi di recente possono stravolgere intere economie.

Va bene, direte voi, ma cosa c’entra con i touchpoint?

C’entra eccome! Innanzitutto perché il rispetto dei tempi di consegna è diventato centrale nella creazione di un customer journey di qualità, basti pensare a come lo ha saputo sfruttare Amazon con Prime e al fastidio che proviamo quando il pacco in consegna non arriva come da programma. Le e-mail del tracking dei pacchi ormai valgono oro nella percezione dell’affidabilità di un brand: possiamo arrivare ad affermare che siano un touchpoint nevralgico per la costruzione di una buona brand reputation. In seconda battuta è proprio dal mondo della logistica che viene un case study di grande interesse sul tema di questo capitolo: passare dal far addormentare al fare l’amore (metaforicamente, of course) col proprio cliente.

Se googlate la parola container su Google immagini, noterete che almeno la metà delle immagini ritrae un brand specifico: Maersk. Maersk non è una semplice azienda di logistica integrata, è il brand leader di mercato, con il 17% di market share6.

Se vi guardate attorno, probabilmente il frigo da cui avete preso un po’ d’acqua poco fa o la sedia su cui siete seduti sono stati trasportati proprio grazie alla company danese.

Negli anni Maersk7 ha lavorato tantissimo per valorizzare tutti i suoi touchpoint, cercando di rendere fluida un’esperienza utente che spesso non lo è suo malgrado, ma a causa di fattori esterni, come il complicato sistema normativo e organizzativo che regola porti e dogane. Per farvi capire meglio, le domande a cui deve rispondere un’azienda come questa sono, per esempio: come fare se il carico del cliente, pieno di prodotti deperibili oltre una certa temperatura, rimane bloccato a Suez sei giorni? Come fare se le autorità portuali di una certa città cinese bloccano dei container per mesi a causa di questioni burocratiche?

In un contesto di mercato in cui si gioca spesso una feroce guerra dei prezzi, Maersk ha deciso di puntare alla creazione di un super touchpoint che:

•semplificasse il lavoro di tutta la filiera;

•digitalizzasse e velocizzasse i processi legati ai trasporti;

•incrementasse la sua brand reputation grazie all’acquisizione di una notevole autorevolezza;

•differenziasse il brand da tutti gli altri;

•creasse un bacino di dati aggregati che vale oro;

•portasse a un importante incremento di fatturato, come effetto dell’impatto sulle revenue totali del settore. È stato infatti calcolato che la sola digitalizzazione dei processi porterà a un incremento d’affari medio del 15% decennio dopo decennio. Un 15% che arriverà a valere circa 5,2 triliardi di dollari nel 2050 (Figura 6.5). Non male, vero?

Il super touchpoint si chiama Tradelens8, è stato sviluppato da Maersk in collaborazione con IBM e utilizza la tecnologia blockchain per facilitare la vita di chi si occupa di trasporti, logistica e supply chain. Perché se è vero che viviamo ormai in un mondo hi-tech, è vero anche che molte istituzioni gestiscono ancora tutto con documentazione cartacea, che ogni porto ha le sue regole per le bolle di carico, ogni nazione le sue normative. Il passaggio necessario è quindi quello a una piattaforma condivisa che digitalizzi e uniformi i processi, arrivando a generare un ecosistema virtuoso che possa mettere fine alla frammentazione delle informazioni e ai disservizi.

Una sfida immane che, visti i numeri, vale veramente la pena affrontare e su cui Maersk punta per garantirsi una leadership ancora più marcata. Tradelens ha infatti come obiettivo l’ottimizzazione delle interazioni tra i diversi soggetti coinvolti, garantendo sicurezza attraverso la blockchain, accelerando l’innovazione di processo e incrementando il valore offerto.
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Figura 6.5

Il grafico mostra la crescita nella domanda di trasporto via container nei prossimi anni ed enfatizza il +15% legato alla digitalizzazione dei processi..

Un super touchpoint che nasce proprio dall’analisi del buyer journey nel B2B (il viaggio che chi compra un prodotto o un servizio fa prima, dopo e durante l’acquisto) e dai punti critici che ne sono emersi.

Come evidenziato dalla Figura 6.1 e dal caso Maersk, non tutti i touchpoint sono nelle mani del brand: alcuni sono incentivabili ma impossibili da controllare (per esempio il passaparola), altri sono gestiti da soggetti terzi (per esempio la documentazione burocratica). Quello che sta facendo Maersk è accelerare il processo di digitalizzazione in modo da diminuire significativamente l’impatto negativo di alcuni touchpoint non proprietari.

Una scelta concettualmente simile l’hanno fatta quei brand che hanno deciso di aprire corporate academy o percorsi professionalizzanti certificati. Visto che il contesto offre sempre meno installatori, posatori, tecnici certificati, sono le aziende stesse a creare (anche in collaborazione con le istituzioni) nuovi touchpoint dedicati all’aggiornamento e alla preparazione specialistica.

6.5B2B: notti insonni o serene?

In questo capitolo abbiamo volutamente scelto esempi afferenti soprattutto al mondo B2B. Ci teniamo infatti a far capire che il percorso di branding può essere utile a qualsiasi tipo di realtà e, anzi, è ancora più efficace laddove si presenta maggior complessità.

Ecco perché, in ottica di touchpoint ed esperienza utente, non possiamo non condividere lo schema del buyer journey B2B proposto da Gartner9. Se per acquistare una borsa i decisori sono al massimo due e i touchpoint qualche decina, per acquistare macchinari, forniture o servizi da centinaia di migliaia di euro le cose sono un po’ più articolate (Figura 6.6).
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Figura 6.6

Lo schema del buyer journey B2B proposto da Gartner.

Il journey proposto da Gartner ha come obiettivo quello di rispondere a domande nevralgiche: come vengono prese le decisioni? Quali touchpoint possono essere risolutivi? Quali e quanti sono i soggetti coinvolti? Cosa cambia nei brand touchpoint grazie alla possibilità di avere big data, intelligenza artificiale e rapporti brand/utente sempre più supportati dal digitale? Come cambiano i processi di acquisto quando chi compra è abituato ormai a esperienze B2C sempre più fluide e senza frizioni? Pipeline commerciali lineari hanno ancora senso?

La prima annotazione da segnare, rispetto al customer journey a cui siamo abituati, è che il buyer (anche se dovremmo usare il plurale, visto che in media sono coinvolte dalle 6 alle 10 persone) deve fare del lavoro per scegliere. Il processo decisionale mette in campo attività che richiedono competenze professionali e che sono riassumibili in sei step:

[image: ] Identificazione del problema. A un certo punto qualcuno in azienda dice: “Dobbiamo fare qualcosa per risolvere questo problema o attivare questa opportunità”.

[image: ] Esplorazione delle soluzioni. Inizia la fase di ricerca e la domanda diventa: “Cosa mi offre il mercato per risolvere il problema?”.

[image: ] Identificazione dei requisiti. Dopo la prima ricognizione si cerca di rispondere invece a: “Cosa dovrebbe fare quello che stiamo per acquistare? Quali funzioni e requisiti sono indispensabili?”.

[image: ] Selezione dei fornitori. Definiti i requisiti è importante passare a identificare i fornitori e fare una prima selezione per rispondere alla domanda: “Chi può garantirmi quello di cui abbiamo bisogno?”.

[image: ] Validazione. Poco prima di tirare il dado oltre il Rubicone si fa un’ultima verifica: “Ci sembrano quelli giusti, ma ne siamo proprio sicuri?”.

[image: ] Creazione del consenso. Una fase spesso poco considerata ma fondamentale: “Ok, si parte. Adesso dobbiamo portare a bordo tutti”.

I brand che riescono a interpretare il journey e sfruttarlo a loro vantaggio sono quelli che facilitano il più possibile il lavoro (funzionale ed emotivo) che il buyer deve fare per arrivare alla scelta e, successivamente, al consenso.

Far reperire facilmente le informazioni (nella giusta quantità), rendere più facile il paragone con altri fornitori, prevedere il supporto per la fase di onboarding, garantire aiuto nel processo di cambiamento sono solo alcuni degli obiettivi cui devono rispondere i touchpoint di questo tipo di journey.

ICA Group, un nostro cliente che si occupa di vernici, ha lavorato proprio in questa direzione creando al proprio interno un laboratorio accreditato di prove chimico-fisiche che aiuta prospect e clienti a valutare e certificare superfici verniciate. Un touchpoint che aiuta il pubblico del gruppo a capire, tra le altre cose, quali test servono a seconda del mercato, del Paese e del risultato che si vuole ottenere.

Che il vostro brand sia una gelateria, una software house o una industria manufatturiera, è importante basare sempre la strategia di branding su una solida analisi del journey dell’utenza e delle interazioni prioritarie. Solo capendo come generare valore nei diversi touchpoint è possibile trasformare notti insonni in straordinarie ore d’amore o di riposo.
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Alexa, cosa mi devo ricordare di questo capitolo?
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Vedo questo appunto nella tua libreria: “Prima di andare a dormire ricordati che ogni interazione è un pilastro nell’architettura del tuo brand. Prenditene cura come lo fai con il tuo riposo”.
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1Carlzon J., Moments of truth. New Strategies for today Customer-Driven Economy, Harper Collins, New York 1989.

2Consigliamo la lettura di questo articolo su analisi condotte dal team Google dedicato agli insight e ai consumatori: https://www.thinkwithgoogle.com/intl/it-it/tendenze-e-insight/customer-journey/capire-percorso-acquisto-consumatori.

3Il dato è stato riportato da Federico Oliveri, Solution Engineer di Contentsquare, durante uno speech al Web Marketing Festival 2021: “Il case study Leroy Merlin: come migliorare la customer experience per aumentare le conversioni”.

4L’etnografia delle organizzazioni porta la metodologia antropologica all’interno degli ambiti di lavoro, osservando, descrivendo e analizzando i processi organizzativi. Per maggiori info vi consigliamo questo podcast: https://www.talkingaboutorganizations.com.

5Consigliamo la lettura del volume di Orr J. E., Talking about Machines. An Ethnography of a Modern Job, Cornell University Press, New York 1996.

6Dato del 29 ottobre 2021. Placek M., Leading ship operator’s share of the world liner fleet as of January 22, 2022, https://www.statista.com/statistics/198206/share-of-leading-container-ship-operators-on-the-world-liner-fleet/.

7https://www.maersk.com/.

8Per maggiori info vi consigliamo di dare un’occhiata a https://www.maersk.com/apatradelens e https://www.tradelens.com/.

9https://www.gartner.com/en/sales/insights/b2b-buying-journey.




Capitolo 7

Nella panic room. I dati, che paura, che tesoro
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#dati

Non tutti i dati vengono per nuocere! Certe volte è l’atteggiamento verso di essi a modificare la qualità dell’analisi e della sua utilità.
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7.1Un algoritmo per domarli tutti? Forse no

Tra marzo e agosto del 2020 un consumatore su cinque ha cambiato brand all’interno della stessa categoria merceologica.

Sempre nello stesso periodo, sette consumatori su dieci che non avevano mai provato ad acquistare online lo hanno fatto, provando un canale digitale di acquisto1.

Vi immaginate la mole di dati nuovi sulle abitudini di acquisto, sulle fasi del journey del consumatore, sulle preferenze. Stiamo parlando del fatto che il commercio al dettaglio, nella maggior parte dei Paesi del mondo, ha registrato in pochi mesi un aumento delle vendite che con altre condizioni avrebbe generato in diversi anni.

Ma all’aumento esponenziale dei dati non ha corrisposto un loro impiego strategico differente dalle solite tecniche di analisi corroborate, né un cambiamento nelle applicazioni strategiche dei risultati di queste analisi2.

La pandemia ha reso incompleta buona parte dei modelli di elaborazione dei dati. Non è stata tanto una questione di conformazione di regole: il problema erano i risultati dell’analisi che attribuivano a determinate informazioni precisi comportamenti del consumatore. Prima dei lockdown, potevamo ragionevolmente associare alle frequenti visite a un sito web la probabilità alta che il consumatore fosse intenzionato ad acquistare; nei periodi di isolamento, invece, è aumentato il “surfing” in Rete tra merci desiderate ma non necessariamente comprate, alla fine. Il consumatore aveva tempo, perciò ha esplorato i suoi desideri e le sue necessità, allungando la fase di considerazione a dismisura, muovendosi avanti e indietro nel journey, riempiendo e svuotando carrelli all’infinito, per poi magari non realizzare nulla, se non l’occupazione di ore percepite come interminabili.

Eppure ha acquistato, anche se in modo imprevedibile. Era possibile immaginare ad esempio che le piscine fuoriterra sarebbero state uno degli oggetti più venduti e ricercati nell’estate del 2020? Nessuna azienda è stata in grado di effettuare questa previsione, semplicemente perché i dati presi in considerazione non hanno incluso le variabili psicologiche legate alla paura di viaggiare, ancora molto forte nell’estate 2020. Tutti hanno pensato che l’apertura, l’interruzione del lockdown avrebbe portato una ripresa nel settore turistico e invece, con grande sorpresa di tutti, la gente si è attrezzata per restare a casa, allestire il giardino in modo da poter godere delle vacanze in modo sicuro.

Risultato? A giugno le piscine fuoriterra in Italia erano introvabili, quando a marzo erano vendute quasi sottocosto3. La McKinsey ha effettuato una serie di interviste ai CMO aziendali, dai quali emerge un quadro molto chiaro: i dataset in possesso delle aziende nel pre-pandemia non sono in grado di spiegare alcuni comportamenti del consumatore. Sono comportamenti nuovi, indotti da un evento globale, che hanno mutato il modo di vivere e pensare, per cui gli stessi dati, le stesse informazioni, vanno ripensate4.

Eppure, appare chiaro che queste nuove informazioni sono estremamente importanti da cogliere e studiare. Se non per “predire” comportamenti, quantomeno per indirizzare le azioni strategiche dei brand in modo impattante.

Cosa allora impedisce di fatto alle aziende di sviluppare un approccio al dato che sia significativo?

A seconda del tipo di realtà d’impresa di cui parliamo, le problematiche risultano differenti. Sappiamo bene che la raccolta dei dati può essere complessa, perché richiede un impianto che non solo li estragga ma che consenta di averne una massa qualitativamente valida. Come se non bastasse, i dati sono eterogenei per loro natura: hanno unità di misura diverse, alcuni sono informazioni rilevanti e non numeri, altri sono numeri che descrivono comportamenti e già frutto di combinazioni di parametri. Insomma, catalogarli e farli interagire tra loro non è cosa semplice, per cui l’impresa deve dotarsi sia di tecnologie (seppur basiche devono esserci) sia di chi può analizzare e sistemare questo insieme per trasformarlo in qualcosa che il marketing possa usare. Di tecniche di raccolta e analisi ce ne sono moltissime e le discipline scientifiche dedicate a questo tema hanno fissato alcuni parametri indiscutibili che vanno tenuti in considerazione nel trattamento analitico del dato. Dunque non ci mancano né i mezzi, né gli asset scientifici per approcciarci alla materia, né le risorse umane che sanno maneggiare le informazioni.

Dove sta allora la questione spinosa? Diremmo in due punti:

1.la mentalità manageriale di approccio al dato e al suo utilizzo come risorsa strategica essenziale;

2.la velocità di evoluzione e cambiamento nei comportamenti di mercato, che vuole, a sua volta, una reattività immediata nel trattamento dei dati.

Non è nostra intenzione fare una disamina tecnica del dato. In questo capitolo, la nostra intenzione è di riportare una visione generale su un punto cruciale per qualsiasi brand: come sviluppare un approccio data-driven e una mentalità di apertura al dato. Prima di dotarsi di un qualsiasi CRM, comprendere il cosa e il perché a proposito di dati rappresenterà un nodo cruciale per la crescita futura del brand.

Iniziamo col distinguere i dati interessanti da quelli che pare stiano per abbandonare il panorama dell’estrazione.

7.2Le nuove casseforti di dati. Ripartiamo da zero!

Alla fine del 2018, più di un anno prima che arrivasse la pandemia da COVID-19, la Forrester Research aveva predetto un cambiamento radicale nel modo in cui avremmo usufruito dei dati. Ma soprattutto nel modo in cui avremmo dato peso ai famosi “dati di terze parti”. Sì, stiamo parlando dei cookie e di tutti quei dati il cui filtro proprietario non è il nostro ma di altre piattaforme, imprese come Google, Facebook, LinkedIn ecc.

Con le modifiche al GDPR e con la crescente preoccupazione del consumatore per la propria privacy, queste piattaforme hanno dovuto adeguare molte volte i propri criteri di tracciamento, fino a metterne in crisi la qualità.

Ci troviamo di fronte a un mondo in cui il consumatore si preoccupa a corrente alternata della propria privacy: a volte non flagga nulla, a volte neanche guarda a cosa ha dato il consenso. Tuttavia, la legge ha profondamente responsabilizzato chi il dato lo detiene e lo estrae, al punto da indurre i colossi tecnologici a lavorare con grande attenzione al rispetto della privacy. Il risultato è che le aziende si sono trovate con analitiche poco parlanti, insight dai dati troppo aggregati o incerti, tool che a ogni modifica di politica cookie hanno dovuto rifarsi l’algoritmo di lettura da capo.

Google, che da sempre ha contato sul tracciamento specifico dell’utente come canale del suo business, oggi dichiara che la strada più giusta da seguire per le aziende e i brand si basa sul principio cookieless: l’eliminazione progressiva dei cookie5, dei dati di terze parti, quelli di tracciamento, che briciola dopo briciola descrivono il comportamento dell’utente. Google ha già previsto di farlo, eliminare le briciole, pulire il percorso dell’utente da rilevazioni troppo capziose, sta studiando dal 2019 come tracciare in maniera alternativa i comportamenti, ma siamo vicini alla data in cui non vedremo più la fascetta che ci chiede quali briciole siamo intenzionati a lasciare in giro. La data per quello che dal marketing è vissuto come una specie di Armageddon è slittata dal 2022 al 2023, ma in ogni caso i tempi per adeguarsi non sono poi così ampi.

La questione è più che altro di modifica sostanziale di qualità del dato di raccolta e la riflessione che i brand hanno attivato è nel cercare di comprendere quali siano le strade da battere per stare al passo con il mercato e le sue preferenze.

Ma facciamo chiarezza, intanto, e distinguiamo tra: Zero party data, First party data, Second party data, Third party data.

Seguendo il modello della Forrester, che ha coniato il termine “Zero party data”, gli Zero party data sono:
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quelli che un cliente condivide intenzionalmente e in modo proattivo con un marchio. Possono includere i dati sulle preferenze, le intenzioni di acquisto, il contesto personale e il modo in cui l’individuo vuole che il marchio riconosca lui e il suo profilo6.

In altre parole, l’utente decide di dare informazioni su di sé al brand in modo diretto, lo fa su piattaforme e con metodi di raccolta proprietari del brand. In questo caso l’esempio è la risposta a una survey da parte del consumatore.

I First party data sono anch’essi ottenibili attraverso piattaforme di proprietà del brand, ma prevedono più step di raccolta. I dati ottenibili inizialmente sono di solito data di nascita e indirizzo e-mail, che attraverso programmi fedeltà e storia degli acquisti diventano un modo per chiedere agli utenti ulteriori approfondimenti. Si tratta quindi di dati ottenuti sempre incrociando i touchpoint, un mix tra proprietari del brand e non proprietari.

I Second party data sono quelli ottenuti dai web cookie, spesso uniti a una autoidentificazione da parte dell’utente anche in termini di reddito, perché possono includere il tracciamento delle conversioni, per esempio. Sono in genere molto legati agli acquisti; restano quindi identificativi del momento del consumo, ma riferiscono poco o nulla del profilo di un utente e del suo journey in altri momenti.

I Third party data sono più semplicemente i dati dei social, i dati ottenibili dall’uso di device, quindi la demografia classica, i like e tutto quello che è legato all’acquisto come guest, per esempio, non necessariamente come utente registrato.

Per via di differenze molto sottili che dipendono da metodi di raccolta e tipologia del dato, in genere si tende a considerare i First party data una cosa sola insieme agli Zero party data e allo stesso modo a racchiudere nei Third party data anche i Second party data.

Il punto è che, in qualsiasi modo vogliamo classificare i dati, resta fondamentale afferrare la logica che dovrà vederci schierati tutti fra una manciata di mesi: continuare a inseguire il dato che non è nostro o farci una “vita nostra”?

Su questo i colleghi strategisti, esperti di marketing e consulenti ci capiranno al volo: pensare di leggere il mercato attraverso griglie che altri hanno costruito al posto nostro è veramente come combattere contro i mulini a vento. Stiamo cercando di capire il moto dei tornado attraverso il racconto di qualcun altro, senza averne mai visto uno con i nostri occhi.

E bisogna dire che l’esplosione dell’e-commerce non ha aiutato molti brand a comprendere cosa fare. Si sono tutti convinti che solo un processo di acquisto digitalizzato possa fornire l’esattezza del dato e una panoramica esaustiva dei propri stakeholder. Niente di più falso! Niente di peggio che sentirsi dire durante una riunione: non possiamo saperne di più di così, mica siamo un e-commerce! O ancora: gli store manager non ci daranno mai i dati dei loro clienti, non collaboreranno, non ne comprendono l’importanza e lavorano ancora tenendosi strette le informazioni più importanti.

Insomma, gira un’arrendevolezza figlia della più che comprensibile paura di non riuscire a stare dietro ai cambiamenti veloci dei consumi, dei comportamenti e delle tecnologie di raccolta dati.

Sfatiamo un mito: ci sono tantissimi modi di raccogliere i dati in modo intelligente. Possiamo fissare priorità e dedicarci a scalare una dimensione per volta: ce lo dimostrano molto spesso proprio marchi piccoli, lo vedremo più avanti in esempi lampanti di lettura intelligente del dato.

L’imminente futuro è nel dotarsi di metodi proprietari per raccogliere i dati: molte aziende e brand lo fanno da tempo, ma non è ancora una mentalità così diffusa in Italia. Perché al centro della solidità di un brand, lo ripetiamo sempre e lo ripeteremo a sfinimento fino alla fine del testo, c’è la relazione! Ora, a meno che non vogliate avere una “relazione conto terzi” con l’utente (non l’avreste mai con la persona che amate, giusto?!?), dovete studiare degli approcci diretti.

Tratto dalla nostra esperienza:

[image: ] Quando i dati sono un mantra le aziende più grandi, che hanno mercato al retail, dotano gli store proprietari e non proprietari di sistemi di CRM integrati, in modo che i dati di preventivazione, acquisto, non acquisto ecc. vengano trasferiti all’azienda madre. Questo aiuta ad avere non solo dati di vendita più mirati e precisi, ma anche dati relativi ai preventivi non andati a buon fine (per inciso, questi ultimi ci dicono spesso molto di più di quello che pensiamo…).

[image: ] Per una realtà piccolina ogni punto di raccolta non proprietario può essere trattato come se lo fosse. Per esempio, piccoli store o singoli professionisti usano Instagram Stories come una continua survey, riuscendo a essere data-driven pur non dotandosi di grandi tecnologie7.

Una sola informazione rilevante, anche di contesto, può avere la capacità di trasformare il business e di risolvere il problema di una profilazione costante del target. Come? Certe volte basta fermarsi a parlare con il consumatore, come nell’esempio che vi raccontiamo adesso.

Cassa veloce o ChatCassa?

Non in molti conoscono i supermercati Jumbo: sono olandesi e rappresentano nella loro evoluzione l’esatto contrario delle nostre Esselunga e Coop. Se queste ultime, infatti, hanno nel tempo privilegiato i metodi per sveltire alcuni processi, implementando sistemi come Presto spesa o le casse veloci dedicate ai soli soci, Jumbo ha deciso di creare la KletsCassa (letteralmente “ChatCassa”), dove l’utente può fermarsi a chiacchierare amichevolmente con il cassiere (Figura 7.1).
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Figura 7.1

La KletsCassa.

Il momento della spesa, dunque, si allunga per produrre un valore sociale importantissimo e fortemente distintivo. Jumbo è coinvolta nella coalizione nazionale per la lotta contro la solitudine e ha deciso, pensando in particolare alle persone più soggette al problema (come gli anziani), di creare un luogo di socializzazione proprio dove nessun altro lo avrebbe fatto: alla cassa, nel momento dell’acquisto! Il dato preso in considerazione è appunto restituito da una fotografia che mostra le fasce sensibili alla solitudine, quartiere per quartiere. I cassieri vengono formati alla conversazione mirata, in questo modo non solo Jumbo impatta in modo unico nella vita del suo consumatore ma ha l’opportunità di conoscere davvero, in modo approfondito, il suo interlocutore di mercato. Il progetto prevede l’implementazione di 200 KletsCassa in giro per l’Olanda. Se pensiamo a quanto la solitudine sia stata un problema rilevante da marzo 2020 in poi e abbia lasciato il segno non solo sull’utenza anziana, dobbiamo ammettere che Jumbo ha saputo leggere con molta intelligenza il dato di contesto per trasformarlo in un solido punto di differenza8.

Spostare l’attenzione dal concetto di velocità a quello di profondità della relazione e quindi dedicare risorse di impresa al benessere del consumatore può migliorare anche l’efficienza del business? Sembra proprio di sì!

Abbiamo quindi osservato un panorama di forte cambiamento, proprio dai luoghi più nascosti e blindati del brand. Ma conoscere dove stanno andando i dati e i metodi di raccolta non ci dà la “chiave della porta giusta” o se volete la “combinazione” della cassaforte, se non ci facciamo accompagnare da un corretto approccio mentale al dato.

Diamo un’occhiata a cosa accade dentro la panic room. Voi in quale atteggiamento vi rivedete?

7.3Panic room: difendersi dai dati o lasciarsi prendere?

La metafora della panic room è perfetta per spiegare le diverse mentalità al dato che hanno sviluppato le imprese italiane con le quali siamo venute a contatto in questi anni.

Che siano grandi imprese o piccole, la questione legata ai dati genera spesso vere e proprie “crisi di panico”. La tendenza generale non è quella di capirli fino in fondo, abbracciare le conseguenze dell’analisi in toto, ma costruire un impianto che possa dichiarare che il dato viene preso in considerazione, è sicuramente indicativo e importante, ma una volta scelti l’impianto di raccolta e la metodologia di analisi non se ne deve parlare più. Quell’impianto è la cosiddetta panic room, una stanza dentro la quale rifugiarsi per non dover ridiscutere ogni volta l’impianto generale di lettura del dato. E quanto più l’azienda cresce, tanto più le mura della panic room sono inviolabili.

Questo atteggiamento è abbastanza generalizzato e comporta che “finché regge la panic room, non abbiamo motivo di cambiare nulla”. Il che rende spesso impossibile nelle aziende italiane strutturare modelli predittivi: in genere si fissano dei KPI e si monitorano quelli. In maniera ancora più macro: cresce il fatturato, quindi vuol dire che stiamo facendo tutto giusto e tutto bene.

La mentalità sul dato: i diversi “profili”

All’interno di questa cornice generale ci sono comunque delle differenze di atteggiamento: qualcuno non aspetta di correre ai ripari o di entrare in fase di decrescita. Altri ancora ci mettono del tempo a maturare delle decisioni, ma cercano di mettere l’organizzazione sul binario corretto. In base all’esperienza degli ultimi quindici anni in questo campo, in Gazduna possiamo classificare la mentalità al dato secondo tipologie di atteggiamento del management.

Il data-scettico.

I dati? L’unico numero che mi interessa è quello delle vendite!

Questa figura è una delle più difficili da affrontare perché non ha timore dei dati, semplicemente ne ignora l’impatto e sceglie di perseguire delle politiche orientate alla vendita tramite la sua rete di distribuzione. Il modello di impresa utilizza agenti e commerciali assegnando alla loro capacità di vendita la riuscita o meno del proprio business. Non prende in considerazione le variabili di mercato che riguardano il consumatore; utilizza quindi spesso come leva il pricing. Non necessariamente fa un gioco al ribasso rispetto ai competitor, perché può avere dalla sua parte un prodotto che ha delle caratteristiche differenzianti. Non è detto che non lasci margine al marketing per lavorare su altre leve utilizzando la profondità di analisi dei dati, tuttavia il suo primario interesse rimane l’andamento dei dati di vendita e il potenziamento della rete commerciale. Questo modello ha interessato e interessa soprattutto il mercato B2B, anche se non in modo esclusivo. Poiché la pressione del consumatore finale è lontana e la conoscenza del cliente in questo settore è affidata alla rete commerciale, il data-scettico non si alfabetizza al dato in modo diretto; viene di solito alfabetizzata la parte marketing gradualmente, cercando misure che possano mettere in relazione l’aumento del fatturato alla strategia basata sul dato. La cosa più complessa in questi casi è riuscire a dedicare del budget all’estrazione e all’analisi del dato, perché le correlazioni tra informazioni di vario genere non vengono considerate rilevanti e direttamente impattanti sul business, quindi difficilmente in queste aziende si opterà per lo sfruttamento di CRM o tool oltre la loro funzione dedicata al commerciale.

Il data-ni.

Ah, mi piacerebbe essere data-driven ma è difficile, costa e non si può fare su tutto, però sarebbe bello.

Il data-ni è un manager della PMI Italiana che un brand ce l’ha. Il suo brand ha anche una discreta share of voice, ha persino un mercato estero e un prodotto niente male che pure, se va al retail, è infine un prodotto di consumo, destinato a entrare nelle case delle persone. Quanti brand conoscete con queste caratteristiche? Moltissimi!

Il manager data-ni sa che bisogna leggere Google Analytics e avere un piccolo CRM dove vanno riportate alcune informazioni vitali per la rete vendite; sa anche che, essendo un brand, dovrà conversare con il consumer e perciò sta sui social e ne legge le metriche. In casa, quindi, è apparentemente tutto in ordine. La gestione del dato – che, fatta eccezione per il CRM9, si affida a parti terze per le sue analisi (Third Party Data) – è limitata a una panoramica ristretta, che non va al di là del dato quantitativo. Questo approccio si rimette nelle mani di poche e semplici metriche, quelle che ormai sappiamo leggere tutti: traffico, conversioni, follower, engagement rate. Quando si tratta di passare a un livello qualitativo, che richiede la correlazione tra informazioni più complesse, che passano per interessi, abitudini di consumo, stili di vita, preferenze, comportamenti sociali, il data-ni si rinchiude nella panic room. Perché certe volte basta una sola informazione rilevante a cambiare il business o l’orientamento di una strategia di marketing, ma quell’unica informazione richiede di essere elaborata a un livello più complesso. Richiede di essere “messa a terra” con azioni e strutture che magari sono da implementare e richiede, dunque, una propensione al rischio. Il manager data-ni, trovandosi nella condizione del dubbio (divento data-driven o no), difficilmente spinge verso la configurazione di brand data-driven. La cosa che lo preoccupa di più è snaturare l’identità del marchio in favore di una migliore performance.

Il data-addicted.

I dati sono un mantra imprescindibile, anche se non siamo un e-commerce!

Questa tipologia di management si sta preparando da tempo alla rivoluzione già in corso nel mondo dei dati. Affascinati dalla possibilità di avere il dato come “braccio destro”, come driver decisionale, lo studiano, si aggiornano, impostano l’organizzazione con continui meeting sull’andamento di ogni canale monitorabile. Fissano KPI precisi di cui seguono le evoluzioni e implementano i sistemi necessari per un buon livello di estrazione. Sono molto sensibili alla digital trasformation e al rapporto tra quantità e qualità del dato e su come possa influire anche sul livello della produzione, della progettazione di prodotti e servizi. Il data-addicted è quello che per primo ha compreso che i First Party Data fossero una delle fonti primarie di dato sul quale fare affidamento presente e futuro. Da qui la necessità di avere comunque una serie di risorse sia umane che economiche da destinare all’implementazione di “punti di raccolta” di analisi e di estrazione come CRM evoluti, sistemi di estrazione dal punto vendita che possano assicurare di avere dati proprietari, non soggetti al rilascio parziale come quelli forniti da parti terze (Third Party Data). Qui vi sono due tipi di complessità che possono fare emergere delle criticità interne all’organizzazione: la complessità di gestione del flusso di lavoro sul dato (come riuscire a far conversare i dati di diversi reparti e di diverse provenienze affinché siano una leva per il marketing, per la comunicazione, per la progettazione di prodotti e servizi, per il business ecc.); la complessità di lettura dei dati, tenendo conto di tantissime variabili in campo, perché i dati, se non correttamente inseriti in un quadro più complessivo del contesto e dell’evoluzione dei comportamenti, possono mentire10!

Questi tre atteggiamenti determinano il tipo di azienda che possiamo trovare oggi sul mercato italiano e, soprattutto, determinano il tipo di relazione e di performance che il brand ha con il suo parco di utenti. A una azienda che fa un uso maggiormente strutturato dei dati corrisponde un brand che ha una visione costante delle necessità del suo stakeholder. Anche quando la mission primaria dell’azienda è vendere. La lettura evoluta dei dati può riorganizzare persino la mission aziendale e può guidare grandi trasformazioni e passaggi di status.

Di seguito vi riportiamo alcuni esempi piuttosto interessanti del modo in cui si può essere data-addicted e che determinano poi il successo dell’impresa e del brand nei loro rispettivi settori di mercato.

7.4Salute e “fashion twins”

Va da sé che il settore della salute ha sviluppato il mercato in modo esplosivo durante la pandemia. Il settore, tra l’altro, era già in forte rivoluzione: per l’ingresso nel commercio online di alcuni fortissimi player che avevano intuito la domanda digitale di parafarmaceutica, per il cambio generazionale nelle farmacie dislocate nelle città che ne ha comportato il passaggio da centri per erogazione di farmaci a luoghi di consulenza per la salute e il benessere, per la trasformazione degli stili di vita dei consumatori ecc.

Un caso veramente interessante, che abbiamo avuto il piacere di avere come cliente, è rappresentato da eFarma.com. Nata come e-commerce di prodotti farmaceutici e per la cura di sé da banco (quindi prodotti vendibili senza prescrizione medica), la startup fondata da Francesco Zaccariello in pochi anni si è trasformata in uno dei siti più conosciuti d’Italia, con un fatturato di 20 milioni di euro, arrivando, nell’ottobre del 2021, a essere acquisita da Atida, piattaforma europea di e-commerce farmaceutico (brand appartenente alla società di investimenti britannica Marcol).

Possiamo definire Francesco un data-addicted che ha sfruttato una tendenza costante all’osservazione del dato in un mix perfetto con l’orientamento al branding. Partendo dalla raccolta dei dati proprietari e dei dati di parti terze e osservando con costanza il comportamento degli utenti sulla piattaforma, tutti gli sforzi sono stati concentrati nel comprendere come la richiesta dell’utente fosse quella di avere soprattutto la possibilità di colloquiare con un brand autorevole (e non esclusivamente con una piattaforma e-commerce) che lo consigliasse e lo guidasse in modo personalizzato verso un’idea sempre più precisa di “salute”. Dal payoff “i tuoi farmacisti online” alla promessa mantenuta di trovare dei farmacisti al customer care, eFarma si è distinta nel tempo per una costante attenzione all’ascolto dell’utente e del contesto sociale. Questo le ha consentito, a un certo punto della sua vita di impresa, di essere appetibile per i grandi gruppi e poter scegliere come gruppo madre chi aderiva alla sua visione e ai suoi valori: Atida, il cui payoff è “Il futuro della salute è personale”11.

Alcuni brand quindi si stanno riposizionando lavorando non tanto sull’esclusività di ciò che propongono sul mercato, ma sulla capacità di aggregare servizi attraverso una experience semplificata che dà valore al fattore tempo, all’accessibilità, alla facilitazione e anche alla condivisione.

In questo modo il brand diventa un interlocutore a cui rivolgersi in più momenti e occasioni del quotidiano, perfettamente rispondente a uno stile di vita identificato.

Condivisione, economia circolare, affinità elettive: questi i presupposti, invece di un altro interessantissimo caso, quello della app Bandi. Se avete una sorella o un’amica fisicamente simile a voi, sapete che condividere l’armadio e passarsi vestiti e accessori è da sempre una pratica diffusa. Quello che non sta bene a me può stare bene a te e viceversa. Due sorelle, Nicole e Frankie Theakstone, hanno pensato che questo potesse essere praticabile in modo diffuso. E se avessimo delle “gemelle fashion” in giro per il mondo con cui condividere il nostro armadio? Nasce così Bandi, una app che mette in comunicazione persone con caratteristiche fisiche simili e gusti affini per proporre scambi di guardaroba. Modello di business semplicissimo: lo scambio avviene acquistando una busta Bandi riutilizzabile e pagando le spese di spedizione (Figure 7.2 e 7.3).

L’idea risponde a più necessità rilevate dal contesto: in primis l’esigenza di diminuire l’impatto ambientale determinato dal consumo di prodotti di moda; in seconda battuta, dalla necessità di condividere anche a distanza, a seguito degli eventi pandemici.

Un modo intelligente e sostenibile di mettere in connessione esigenze dell’utente ed esperienza gratificante.

Il dato, quindi, cos’è? Diremmo che forse questa è una delle cose che bisogna avere chiare in testa prima di lavorarci su, o dotarsi di qualsiasi tipo di strumento. Uscendo dalla vecchia distinzione tra hard data e soft data e tra dati quantitativi e qualitativi (lasciamo che siano gli esperti a darcene definizione scientifica) ed esulando dalle definizioni matematiche, ci sentiamo di suggerirvi una chiave di lettura verso una definizione di dato.
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Figura 7.2

Il payoff di Bandi.
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Figura 7.3

Le fondatrici di Bandi.

Un dato non è una entità singola; l’entità singola, infatti, ci dà una misura unica. Se una persona compra un barattolo di Nutella al giorno, ho semplicemente una misura del suo acquisto quotidiano. Possiamo immaginare che le piaccia, che la regali ecc. Possiamo fare mille supposizioni. Ma se di quella persona ho anche un altro dato, e cioè che ha cinque figli? Il numero delle supposizioni si riduce ed entra in campo la possibilità che la persona compri la Nutella per i figli. Più entità singole incrocio, più sarà precisa la mia informazione. Affinché possiamo parlare di un dato che abbia un senso, quindi di un dato rilevante, dobbiamo comprendere che stiamo parlando di insiemi di informazioni che, se bene incrociate, ci daranno finalmente IL DATO.

Non dovete temerne le conseguenze! Giusto per non lasciarvi con l’appetito insoddisfatto, potreste andare a cena con uno dei nostri ospiti, che ne dite?
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Indovina chi viene a cena?

[image: ] Potete scegliere, abbiamo invitato diverse persone piuttosto interessanti. Ognuna di loro ha un rapporto con il brand e con il dato diverso come il giorno e la notte! C’è il coraggioso, che da un posto impensabile ha costruito un vero e proprio impero (p. 186). C’è il professionista, che è diventato rilevante perché unico e ne sa una più del diavolo in materia di GDPR (p. 182). O, ancora, chi conosce l’odissea del dato perché ci ha fondato il suo tool (p. 212).
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Alexa, cosa mi devo ricordare di questo capitolo?
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Vedo questo appunto nella tua libreria: “Il dato è un’interfaccia, ti può dire cose che cambiano il tuo business”.
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1Report di McKinsey di marzo 2021, spiegato in questo articolo: Gordon J., The big reset: Data-driven marketing in the next normal, https://www.mckinsey.com/business-functions/marketing-and-sales/our-insights/the-big-reset-data-driven-marketing-in-the-next-normal.

2Ovviamente la nostra è una generalizzazione. Non vale per tutti i brand ma per la stragrande maggioranza, come avremo modo di vedere nel corso del capitolo e come verrà supportato da dati e ricerche che abbiamo consultato.

3Per una panoramica e qualche dato su questo: D’Amico E., Piscine fuoriterra, è boom. Bentornati anni Ottanta, https://www.informazionesenzafiltro.it/piscine-fuoriterra-e-boom-bentornati-anni-ottanta.

4Gordon J., The big reset: Data-driven marketing in the next normal, https://www.mckinsey.com/business-functions/marketing-and-sales/our-insights/the-big-reset-data-driven-marketing-in-the-next-normal.

5A questo link l’annuncio che ha poi determinato il dibattito intorno all’esaustività e utilità del dato di terze parti: Schuh J., Building a more private web, https://www.blog.google/products/chrome/building-a-more-private-web.

6Liu J., Predictions 2019: B2C Marketing, https://www.forrester.com/report/Predictions-2019-B2C-Marketing/RES144776.

7Vi consigliamo di dare un’occhiata al profilo Instagram dell’architetta Gaia Miacola. Oltre a essere un’ottima produttrice di contenuti, tutta la sua evoluzione è costantemente marcata di survey nelle Stories, di domande per collezionare le risposte degli utenti e muoversi professionalmente in base a queste strategie di content production.

8Anche la TransPennine Express in Gran Bretagna ha lanciato una campagna contro la solitudine, piazzando delle panchine in giro per il Regno Unito e in prossimità delle stazioni, le Chat Benches, fatte per parlare con estranei.

9Ove correttamente compilato. Non date per scontato che questo avvenga, credeteci.

10Lo abbiamo dichiarato nel nostro libro M.I.L.F – Cosa puoi imparare da Pornhub per la tua azienda, edito da Gazduna, nel capitolo sui dati (p. 35): i dati non calati nel contesto di estrazione possono darci false piste, per cui è molto importante non essere rigidi nella loro interpretazione e verificarli a distanza di tempo.

11Questa la sua traduzione in italiano, che però non rende del tutto il significato del payoff originario: il concetto, voluto dal brand Atida e condiviso da eFarma, è che la salute nel futuro sarà sempre più tratteggiata sulle necessità individuali.




Capitolo 8

In giardino. Quel luogo in cui siamo tutti congiunti
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#tempo

Il tempo è “domotico”, governa clima e funzioni del brand, configurandone l’ecosistema e determinando la relazione tra marca e persone.
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8.1Legami e modelli di ospitalità tra brand e persone

“Congiunti” è l’espressione che ci ha accompagnato per tutto il 2020 e il 2021.

Un termine che dovremmo chiarire: ha a che fare con il tipo di relazione che abbiamo con le persone. Siamo “giunti insieme”, legati da sentimenti e forme di interazione che non hanno analoghi definibili in ogni circostanza da norme giuridiche.

E questo termine assume significato anche se parliamo di relazione tra brand e persone. Tanto più se pensiamo che ci stiamo abituando a un orizzonte dove il brand non solo ha una fisicità precisa – definita da punti vendita, distribuzione, piattaforme online, supporti di comunicazione, più genericamente “touchpoint” – ma anche una voce, un orizzonte sonoro tutto in via di definizione.

Eravamo abituati a sentire parlare di sound branding, l’insieme dei suoni che rendono il brand acusticamente riconoscibile, al pari di una voce (se vi dicessi “Apple Computer”, scommettiamo che sapreste riconoscere con esattezza il suono di accensione di un Mac?).

E ci stavamo appena abituando a riconoscere la voce dei CEO nei podcast, i palinsesti di web radio che hanno rilanciato il rapporto tra brand e storytelling.

La pandemia ci ha fatti sbarcare su Clubhouse, dove persino il muro della registrazione, dei lunghi vocali inascoltati di WhatsApp è stato abbattuto, in favore di room a suon di speakeraggi estemporanei, dal carattere immediato. Li definiremmo #conversationbites, dove le conversazioni a flusso lasciano il posto ai “piccoli morsi” di scambio tra voce del brand e voce dell’utente.

Così, possiamo senz’altro dire che la pandemia da COVID-19 ha determinato una corsa sfrenata dei brand verso la rimodulazione della relazione con il pubblico. Più generalmente con tutti gli stakeholder, cercando di non trascurare nessuno, alla ricerca di quella “congiunzione” che prima era appannaggio dei soli lovemark ma che oggi, è oggettivo affermarlo, è una corsa che ha visto vincere anche realtà piccolissime, perché flessibili e aperte.

Nella nostra idea di “casa del brand” c’è tutta la volontà di chiarire come non ci sia più alcuna verticalità di relazione tra brand e utente, insomma nessun padrone di casa. Vi è una coabitazione il cui equilibrio è molto delicato, siamo tutti congiunti: marche e persone, nel tentativo di orientarsi le une alle necessità delle altre, in una logica win-win.

8.2O.R.T.I., i nuovi pilastri del branding

Di tutta la casa, i luoghi metaforici nei quali il brand congiunto con il trade si impegna (o prova a farlo, anche se non sempre con esito positivo) in una relazione di valore sono gli O.R.T.I. (Figura 8.1), che costano una certa fatica (revisionando un certo detto “Gli O.R.T.I. vogliono i brand morti…”).
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Figura 8.1

Il modello O.R.T.I. di Gazduna.

In Gazduna amiamo gli acronimi, veneriamo gli acronimi, perché allenano la memoria e incorniciano perfettamente i concetti chiave del nostro lavoro.

Sono spazi esterni, visibili anche fuori dalla proprietà del brand e degli spazi privati delle persone. Perciò se gli orti non rendono, se ne accorgono tutti.

Si parte dal principio di una osservazione costante

Diamo per assodato l’essere data-driven, perché non ne possiamo più di ripetere e sentirci suggerire dal marketing che sono i numeri che parlano; sono le informazioni corrette che devono orientare le scelte strategiche e tattiche dei brand. Superiamo addirittura questo concetto in favore di un ritorno a una unica chiave di lettura: la necessità.

A furia di elaborare algoritmi di comportamento ci è sfuggita una cosa: dovremmo orientarci alla rilevazione di una necessità o, meglio, alla risoluzione di un problema.

Su questo si sono basate molte startup, diventate brand problem solver. Citavamo prima il caso di Clubhouse1, un esempio chiave. Durante i lockdown dovuti alla pandemia iniziata nel 2020 era necessario potersi incontrare con i propri amici in modo istantaneo, tecnologicamente basico, senza problemi di numeri in ingresso e sfruttando spesso reti mobili che difficilmente potevano reggere video call o amministrare webinar tra parenti. Clubhouse nasce proprio dalla risoluzione di un problema e nel 2021 il suo valore si attestava intorno al miliardo di dollari.
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Risolvete un problema, fate una cosa che conti per qualcuno. Questo è un pilastro dell’essere congiunti.

Si può fare anche tra competitor. Anche se siamo piccoli, se la nostra impresa è un monolocale e non ha neanche la piscina fuoriterra. Il ristorante Manna Milano, di Matteo Fronduti, durante la pandemia si è organizzato, come tanti, per il delivery e per il take away. Ma quello che ha reso speciale e unica la sua impresa, facendolo diventare un vero e proprio lovemark nella sua comunità di riferimento, è stato aver introdotto nel suo menù le specialità di altri ristoranti di Milano e di altre città, creando una triangolazione di rara intelligenza strategica, differenziante e di grande appeal per il consumer. Il brodetto anconetano, la specialità giapponese, il pesce di lago, il tortellino emiliano ecc. Nei social Matteo racconta i suoi piatti ma anche quelli di altri chef e ristoratori, diventando di fatto un piccolo hub culinario per la promozione delle eccellenze e risolvendo il problema del consumatore di non potersi spostare da una regione all’altra per gustare i propri piatti preferiti, a causa della geografia a colori.

Relazione vs. reazione

È vero che certe volte ci lasciamo trasportare dai sentimenti e dalle emozioni. In una dinamica tra congiunti e con tutte le scelte che abbiamo a disposizione, deve valere la pena legarsi a qualcuno; in giro, ci dice il mercato, c’è sempre di meglio, a meno che il legame sia non solo una sequenza di emozioni, ma una vera e propria relazione.

I brand hanno spesso il vizio di considerare la relazione con il consumatore una sequela di emozioni e colpi di scena. Una corsa all’emozionare continua, la cui massima espressione sono gli spot a base di frasi e musiche epiche, ma che spesso celano solo operazioni di woke washing2.

Come se sull’onda di una cotta adolescenziale gridassimo “ti amo” al nostro primo appuntamento.

La relazione, in questo senso, è profondamente diversa dalla reazione. In termini strategici, parlando di branding:

[image: ]

si definisce reazione una tattica che reagisce al contesto adattandosi (e spesso senza sapere se la reazione sarà sostenibile per il brand sul medio-lungo termine) per ottenere una gratificazione contingente, generando un ingaggio istantaneo ma breve.

Dentro il cesto della reazione non mettiamo i prodotti degli O.R.T.I., ma tutte le iniziative di comunicazione dei valori del marchio che nulla hanno a che fare con le azioni concrete che generano un impatto sulla vita dello stakeholder. La casistica è infinita.

Un caso particolare è quello inerente ai brand del food delivery. Deliveroo, al centro di numerose segnalazioni e polemiche contro le condizioni di lavoro che non tutelano i rider, ha annunciato su LinkedIn a febbraio 2021 di aver assunto uno psicologo aziendale per sostenere i suoi dipendenti nello stress della vita quotidiana, ma i contratti rimangono mal pagati e le condizioni di lavoro pericolose e degradanti.

Questo post arriva puntuale, raccogliendo molti consensi, dopo l’entrata sul mercato di Pellegrini S.p.a. e la decisione del competitor Just Eat di assumere i rider con regolare contratto da dipendenti3. Una reazione al contesto non seguita da misure a sostegno dei valori aziendali.

Ben altra faccenda è la relazione. Ce ne siamo occupati praticamente in tutto il testo, mettendo in luce come sia proprio la qualità della relazione con lo stakeholder a determinare buona parte del brand DNA.

Si può dire di avere una relazione se c’è scambio di valore. Se a tavola porto il vino migliore e non quello più scadente. Se attraverso il valore che scambiamo con l’altro generiamo un impatto favorevole anche per i nostri vicini di casa, che magari appena salutiamo.
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Figura 8.2

Home page del sito capsule.com.

È il caso di capsule.com, un progetto di Pharmacy Delivery a New York che ha integrato perfettamente esperienza online e offline della comune farmacia, implementando un servizio completo (dal ritiro della ricetta alla consegna del farmaco) per coloro i quali non possono muoversi da casa o non hanno tempo di fare la fila in farmacia.

E non è Amazon Pharmacy, ma una realtà molto piccola che, includendo una rete di farmacie in un unico hub, ha realizzato un servizio puntuale e perfettamente comunicato attraverso il brand storytelling.

Le farmacie online rappresentano una finestra del mercato molto particolare, ma anche un modo per conoscere l’evoluzione del comportamento del consumatore.

Se è ora di andare a cena e non sapete con chi, a questo punto ve lo diciamo noi.

Andate nella sezione del libro “Indovina chi viene a cena” e scegliete con chi volete cenare: con l’ex startupper del mondo Farma, che dal sud è diventato internazionale (p. 186) o con l’imprenditore digital che ha scritto tutto il suo futuro con e attraverso i numeri… in un tool (p. 212)?

Ritorniamo ai nostri orti.

Tempo e tempestività non sono sinonimi per un brand

USP, celebre realtà di ricerca e consulenza di grandi brand internazionali, partendo dagli assunti di Byron Sharp4 ha mostrato in che modo è edificabile un brand, sulla base di un funnel strutturato come in Figura 8.3.
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Figura 8.3

Brand funnel model di USP.

Alla fase di conoscenza allargata più o meno in profondità, affidata all’awareness, deve seguire la fase di considerazione, che porta un potenziale consumer (anche laddove stessimo parlando di B2B) a considerare le opzioni a disposizione per interagire con un brand. Non solo di vendita stiamo infatti parlando, ma anche e soprattutto di relazione. A quel punto, se nella fase di considerazione il brand interessa, si intraprende un primo rapporto con ciò che il brand offre; si passa cioè alla fase “usage”.

La questione scottante non è tanto arrivare a tale fase, ma passare da quella allo stato di preferenza d’uso e quindi alla fedeltà assoluta.

Ed è proprio a questo punto che nella nostra zona living, in pieno soggiorno, ci stiamo agitando come pazzi: se sei venuto a cena da me e hai mangiato bene, perché non torni tutti i giorni per tutto il resto della tua vita?

In altre parole: spesso pensiamo che la parte più difficile del funnel of brand sia portare il mercato a conoscerci e testarci, perché in effetti la fase embrionale del brand, quella in cui occorre farsi vedere, comporta spesso un onere economico notevole e un non comune sforzo per coniugare efficacia ed efficienza nelle strategie di awareness. In verità il gioco duro arriva quando entriamo nella definizione di brand experience vera e propria; in altre parole è come dire: prima della prova concreta dell’esperienza di prodotto/servizio abbiamo solo scherzato.

Dopo il test d’uso possono succedere due cose.

Mi piaci, approfondiamo.

È stato bello, ma non lo farò mai più.

C’è un elemento che dovrebbe caratterizzare ogni “finitura” del passaggio tra le varie fasi e, in particolare, avere una connotazione molto netta tra la considerazione e la preferenza: il tempo.

Proviamo a mixare il modello USP, inserendo il fattore tempo tra un gradino e un altro del funnel, come “tecnologia” che guida la strategia di brand building.

Il risultato è in Figura 8.4.
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Figura 8.4

Il tempo domotico secondo Gazduna.

Prima della fase di considerazione, il tempo è soprattutto una risorsa di pianificazione di azioni strategiche e tattiche finalizzate ad arrivare a una conversione di qualche tipo (dal mettere un like a entrare in uno store).

Tra “consideration” e “usage” interviene il fattore timeliness.

La tempestività nel cogliere le dimensioni per le quali si è presi in considerazione è fondamentale. La tempestività nella risposta e nel servizio è ciò che del brand passerà per primo. No, non l’affidabilità. La tempestività vale in questa fase come forma di prima fiducia. Se sei tempestivo mi fido, non lo sei, vado altrove.

Non si preoccupi, le mando un Pony

La rivoluzione inizia da una bicicletta e non da un drone. Proprio così. A organizzarsi con le consegne a stretto giro (prima di Prime!) sono i rider nelle metropoli inghiottite dal traffico. Sono i Pony Express che qualcuno ricorda nei film degli anni Ottanta, armati di motorini e mountain bike per consegnare plichi, pizze e pacchetti di piccola taglia.

Tempestivi per bisogni tempestivi. Per favorire il primo uso allora bisogna pianificare di avere un touchpoint tra brand e utente che sia timely. Che l’obiettivo sia far scaricare una guida o acquistare un prodotto, c’è sempre un touchpoint che può essere timely.

Primo scalino della relazione compiuto? Sì. Abbiamo interagito. Ma ora dobbiamo farlo più spesso, vederci intendo, frequentarci regolarmente.

Il regular usage è particolarmente ostico per tutti i brand che hanno prodotti durevoli. Se produco cucine non possono pretendere di venderne una all’anno alla stessa persona e, anche ammesso che faccia upselling con prodotti affini, la frequenza regolare (che magari porta al passaparola e a una base attiva di utenti di valore) è una questione legata al contenuto della relazione. Il mercato non è fatto di piante grasse, ma di felci che hanno costante bisogno di acqua. Quindi per passare dalla relazione di una notte a una frequentazione abituale del brand ci vuole il time scanning.

La scansione del tempo

Dobbiamo scansionare il tempo del nostro mercato identificando gli spazi entro i quali conversare, ma il difficile non è certo questo. La cosa complessa è fare in modo di avviare una doppia scansione: maturare la consapevolezza di cosa il brand regge e cosa no entro le proprie mura. Non tutti i grandi brand reggono la scansione temporale dell’attuale mercato al consumer.

Un esempio pratico, molto attuale: le compagnie di noleggio a lungo termine di auto. Abbiamo fatto un esperimento con i maggiori player italiani del settore noleggio, chiedendo un contatto commerciale per un’auto di lusso. Di cinque compagnie contattate, una sola ha saputo seguire il time scanning del suo prospect. Tentando di chiamare a orari diversi, la media di tre volte al giorno, per quattro giorni consecutivi, fino a mirare il corretto orario5. Alla fine abbiamo scoperto che la compagnia in questione è un piccolo brand che fa solo da commerciale a due dei grandi player che non hanno mai telefonato in 15 giorni, ove contattati direttamente.

Il piccolo brand, in questo caso possiamo farne il nome, Swipcar, conta su una agilità e modalità di gestione del tempo ben concepita. Le sue recensioni e interazioni sono altissime. Al contrario, i grandi player in questione hanno punteggi di valutazione disastrosi, riferiti alla gestione del contatto. Quello che risulta evidente è che la gestione del tempo, il time scanning sul profilo del consumatore, è insostenibile per il grande brand rispetto al tipo di servizio che vende (un servizio che richiede grande assistenza lungo il corso della relazione tra brand e utente).

Diciamo che a questo punto del brand funnel model, se il time scanning ha avuto successo, il consumatore è diventato un frequentatore abbastanza abituale del brand, una sorta di buon conoscente.

Per essere un amico vuole di più, la stessa cosa che vuole il brand: tempo, minuti sonanti. Quindi possiamo cominciare a pensare a un nuovo modo di misurare il ritorno di investimento per il brand e ritorno di valore per il consumatore: questa nuova misura la chiameremo “return on time”.

Return on time

Per il consumatore si esprime come il tempo risparmiato per portare a termine una azione significativa che con altri brand competitor o in altre circostanze gli costa una quantità media di tempo definito, e con il brand in questione riesce a portare a termine più velocemente, a parità ovviamente di soddisfazione finale.

Per il brand si tratta di ciò che il consumatore decide di fare quando percepisce questo valore: l’investimento ulteriore di tempo che il consumatore farà sul brand.

Come si misura di solito? Attraverso la preferenza espressa nell’acquisto rituale. Il consumatore ti preferisce e questo sarà evidentissimo per tutti quei brand che utilizzano servizi in abbonamento o servizi con ripetizioni di acquisto automatizzate.

Troppo facile citare le formule di acquisti rituali di Amazon Prime, che altro non ha fatto che scalare un servizio che era già appannaggio delle compagnie che vendono caffè in abbonamento!

Interessante invece riportare l’esempio dei quick commerce, una nuova generazione di e-commerce evoluto, tutto orientato alla contrazione dei tempi tra fase di considerazione e fase di preferenza.

Tempestività: benvenuto q-commerce

Essere tempestivi nel rispondere. Non lasciare alla porta ad attendere. I corridoi della customer experience possono essere lunghi e tortuosi e la percezione dell’attesa è cambiata nel tempo.

Aspettiamo e sappiamo ancora aspettare?

Sì, se siamo coinvolti nel racconto di valore di cosa stiamo aspettando. No, se abbiamo un problema urgente che ha necessità di una risposta immediata e la risposta non arriva. Gli e-commerce si sono dovuti adattare a una richiesta di risposta in tempi brevissimi e si sono trasformati in quick commerce.

In Figura 8.5 vediamo cosa è cambiato negli e-commerce e come il concetto di tempestività è diventato l’asset su cui misurare il return on time.
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Le domande che il vostro cervello non può fare a meno di porsi in questo preciso istante:

[image: ] Come si sta trasformando l’impianto fisico del brand?

[image: ] Che fine faranno gli store e che ruolo giocheranno nelle brand performance nei prossimi anni?

Ne abbiamo parlato a cena (p. 190): un’intervista per capire se vincono i DOS o i FOS!

Se vi va potete farci un salto, la porta è aperta.
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Figura 8.5

Evoluzione del quick commerce secondo Deliveryhero.

La tangibilità della fiducia verso il brand si traduce nella tempestività del suo servizio e gli e-commerce diventano piattaforme multilivello grazie alle quali immagino, mi informo6, desidero, acquisto e ricevo in un unico spazio e in un tempo sempre più compatto.

Da qui il ruolo del customer care, che se prima era un sistema preposto a smarcare questioni di tipo logistico attraverso uno script predeterminato, oggi diventa “la voce del brand”. Dal riferire siamo passati al consigliare, comprendere, renderci affidabili.

Con il customer care c’è amore, odio, pazienza, impazienza. Ne descrive bene gli effort Neil Patel:
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Be human.

Have a voice.

Be through7.

Lui/lei deve sviluppare le soft skill, avere un nome di battesimo e conoscere la materia come un product manager.

E ovviamente si litiga. Non esiste relazione senza uno “stato di agitazione”. Se ci pensiamo con attenzione, era impensabile prima dell’avvento dei social che si “litigasse” con un brand. Perché un litigio necessita di una conversazione attiva, di un dialogo a due parti. Il customer care è la voce del brand.

La tempestività è anche una questione di infrastruttura. Perciò i q-commerce basano tutto sui dark-store: magazzini e luoghi di raccolta sparsi per le città mai a più di due ore di distanza dall’eventuale localizzazione del consumer.

Come misurare la preferenza se non fai vendita diretta

Tra preferenza e permanenza non vi è solo una semplice rima. La preferenza possiamo misurarla, in termini di branding, togliendoci lo spettro della vendita e concentrando la nostra attenzione su ciò che il nostro utente fa nello spazio di latenza che esiste tra una vendita e l’altra, tra una richiesta e l’altra, tra la trasformazione del nuovo cliente in cliente di ritorno. Quindi quanto riusciamo a far “permanere” la relazione profonda tra me e l’utente, al di là, appunto, della vendita.

In questa intersezione, il brand e i suoi contenuti preposti alla relazione giocano un ruolo fondamentale. E dovremo perciò farci delle domande a cui dare delle risposte in termini di dati:

•Con quale cadenza il mio pubblico interagisce attivamente con i contenuti che crea il brand?

•Con quale frequenza il pubblico che abbiamo crea contenuti che interagiscono con me?

•I contenuti del brand hanno un tempo medio di intrattenimento stimato nel tempo che ci vuole per usufruirne in toto (durata di un video, lettura di un post, visione di una gallery ecc.): per quanto tempo il pubblico permane su quei contenuti? Tutto il tempo che occorre? Metà del tempo? Rimbalza via subito?

[image: ] Prima criticità: non tutti questi dati li otteniamo con Google Analytics e/o i social insight, perché il tracciamento dell’individuo è solo parzialmente osservabile e spesso siamo frustratissimi di fronte a “buchi” di informazioni che queste piattaforme ci restituiscono.

[image: ] Seconda criticità: affinché la misurazione abbia valore, deve essere costante e protrarsi per un periodo medio lungo (un mese non ci dice che siamo un brand preferenziale per il nostro pubblico), quindi questo esclude misurazioni fatte attraverso promo a tempo e strategie push di adv.

[image: ] Terza criticità: il fondamento del rapporto duraturo con un brand è la relazione quotidiana, la conversazione costante. Difficile reggerla, in un’ottica di efficacia ed efficienza.

Come risolvere quindi? Come rilevare se il tempo e le risorse che stiamo dedicando al nostro pubblico stanno gettando le basi per un rapporto solido e duraturo?

Chiediamo qualcosa in cambio.

O, meglio, cambiamo prospettiva e passiamo dal concetto di brand community al concetto di content producer gang.

Put your brand in a gang!

Gruppi, community, board. Quanto più il contenitore degli stakeholder è definito e ha quindi delle barriere in entrata, tanto più in genere è facile ottenere una misurazione dei KPI che fissiamo.

Ma, se c’è una cosa che il concetto di community management ci ha insegnato in questi ultimi cinque anni, è che curare questi gruppi di stakeholder richiede da parte del brand un enorme effort in termini di risorse economiche, di tempo e di strategia del contenuto.

A complicare notevolmente il tutto c’è poi il fatto che il concetto primario di community ha senso se le interazioni vengono strutturate in modo integrato tra online e offline. Questo consente di distinguerne efficacia e valore, rispetto ai gruppi o ad altre forme di aggregazione digitale8. Non si tratta di un cambiamento in atto, ma di qualcosa che ha trovato compimento in modo accelerato durante la pandemia. Per citare Liquid Agency:
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Brands are quickly discovering that it’s not enough to simply produce and share content. Consumers’ expectations have been steadily changing. And the new normal has accelerated the shift. Connecting with audiences now requires brand experiences to understand and keep pace with changes in content consumption. Customers now seek out more active participation and creation in brand experiences9.

Questo desiderio di fare esperienza del brand implica che il brand possa ambire a diventare marca preferenziale solo se funge da aggregatore e non da erogatore di contenuti, per quanto questi possano essere meravigliosamente concepiti.

Nel momento in cui il trend della “community” è esploso sul mercato italiano, abbiamo visto corse ad aprire progetti di community che nel 90% dei casi si sono rivelati delle repository di fan che non contribuiscono, ma fruiscono passivamente. I brand si trovano così a dover impegnare risorse continue per interazioni che non si sviluppano mai appieno, ma diventano puro intrattenimento.

Per fungere da aggregatore, il brand deve invece mettere a disposizione non più il flusso dei contenuti ma l’infrastruttura tecnologica che serve a costruire un modello più attuale di interazione con il proprio pubblico: la content producer gang.

Basata sullo user-generated content, ma evoluta nella forma globale dell’esperienza e della condivisione del contenuto, la content producer gang è molto diversa dalla community così come viene concepita di solito.

La prima differenza sostanziale è che la gang è un gruppo totalmente orizzontale, all’interno del quale le esperienze e i contenuti condivisi non hanno necessità di una vera e propria moderazione da parte del brand (fatta eccezione per le comuni norme civili). La gang richiede che si partecipi, gli spettatori passivi non esistono perché la gang è fondata sulla produzione spontanea del contenuto e se il contenuto non viene prodotto di fatto si resta fuori dalla vita e dai benefici riservati alla gang.

La gang è un frame social(e) dove si gioca e si riceve premialità dalla partecipazione. In questo senso il brand offre il luogo, la tecnologia e il riconoscimento ma non emette un contenuto “dall’alto”. Il brand non insegna nulla alla gang, la gang sperimenta sul e con il brand (Figura 8.6).

Due esempi per comprendere la differenza tra community e gang. Il primo è una forma ibrida tra community e gang, perché non usa una tecnologia proprietaria per ospitare la gang ma i social disponibili: The Glow Recipe10. Si tratta di un e-commerce che vende prodotti di bellezza. In un mercato estremamente presidiato come quello dello skincare, oggetto di differenziazione diventa soprattutto la tipologia di relazione che si crea con il proprio pubblico di riferimento. Per cui Glow Recipe ha inventato e depositato il concetto di Skintertainment, che racchiude tutti i contenuti di intrattenimento dedicati alla pelle proposti dai membri della Glow Gang: dalla routine per la bellezza ai moment of life dedicati alla cura di sé (skin by skin11, come recitano negli spazi dedicati agli utenti). Ci sono le sfide, i premi (rewards) e ogni contenuto del brand è differenziato da quello della gang tramite appunto il trademark. Il meccanismo di alimentazione è ibrido tra community e gang, perché il contributo del brand è pari a quello della gang in un’ottica di piena reciprocità.
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Figura 8.6

Uno schema esemplificativo che spiega la differenza tra UGC, community e CPGang.
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Figura 8.7

The Glow Recipe, immagini della gang.

L’altro esempio, senz’altro più spostato verso la gang, è quello di Rigoni di Asiago. Il brand ha creato durante la prima ondata di pandemia del 2020 una piattaforma proprietaria: Gli amici di Rigoni. Il profilo è configurato proprio come una board personale, con la possibilità di caricare diversi contenuti su preferenze di prodotto, per esempio, oppure le proprie ricette con immagini testi o video. Il brand indica step, sfide e riconoscimenti se si contribuisce; più si vive e arricchisce la piattaforma, più si accede a forme di relazione coinvolgenti con il brand. Il brand si nutre di quanto la gang produce e il comune meccanismo di nurturing è quindi rimodulato interamente verso un modello di autosostentamento. Potremmo dire che si tratta di una comunità eco-content! È una vera e propria ecologia del contenuto, poiché si produce quando e come si ritiene utile e sostenibile farlo e si scambia in un rapporto di totale equità.

[image: ]

Figura 8.8

Gli amici di Rigoni, un esempio di profilo.

Da cosa sarà data quindi la misura del ritorno del tempo, se possiamo contare sull’esistenza della gang, formalizzata in un progetto basato sulla produzione dei contenuti da parte degli stakeholder del brand?

Andremo a misurare non più l’engagement, ma la produzione media di contenuti esterni, confrontandoli con la spesa media che avremmo dovuto affrontare assegnando questi lovemark contenuti a fornitori o team interno (con la variabile che non sempre i contenuti che un brand produce generano l’equivalente ritorno di investimento)12.
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[image: ] Di brand activism abbiamo parlato nel Capitolo 2. Molti di voi, se non tutti, hanno già cenato con qualcuno, a questo punto del libro, e probabilmente incontrato l’ospite che a pagina 176 ci ha intrattenuto con il concetto di storykeeping13.



La i di impegno è uguale alla t di time of value

Se vi state soffermando su questo paragrafo, non siete tipi da servire cibi precotti quando invitate qualcuno a cena.

Dove va a finire il vantaggio che il brand ha acquisito nelle fasi di time scanning e return on time? Dovrebbe essere investito nella “I” di impegno del modello O.R.T.I., perché qui è dove il brand non produce contenuti ma compie azioni che hanno una ricaduta diretta sulla vita del suo stakeholder.

E stiamo parlando di un impegno tangibile, del modo in cui il brand risolve un problema rilevante.

Ora è tempo di parlare di come definiamo il concetto di impegno per un brand. Ci facciamo prestare una frase da Marty Neumeier:
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Business is a process, not an entity14.

La trasformiamo in: Brand(ing) is a process, not an entity. Che significa che l’impegno nell’impattare sulla vita delle persone è la tendenza costante del branding. L’impatto ripetuto e riconosciuto è il valore che viene percepito e consente al brand di diventare soggetto di fiducia. Questo impegno è globale quando i temi sono l’ambiente, il welfare, i diritti civili ecc., che ovviamente sono processati nel più ampio contesto degli item previsti dalla Corporate Social Responsibility.

Questo impegno crea impatto anche quando risolve un problema piccolo, ma rilevante e diffuso, del quotidiano: fai qualcosa che conta per qualcuno, questo non sarà dimenticato.

Un intelligente esempio: nel 2020 IBM, che si è sempre occupata di gestire i dati di mercato per retailer e catene di negozi, ha studiato e aggiunto un indice ai suoi dati: l’indice di rischio COVID-19 (Figura 8.9). Questo indice non serviva a prevedere la curva dei contagi, ma il modo in cui le persone avrebbero deciso di acquistare in base alla variazione del clima sociale e meteorologico insieme. Ci sarebbe stata o meno una “stagionalità” negli acquisti? Al di là delle chiusure imposte dai regolamenti, cosa avrebbero dovuto tenere a portata di mano i negozianti come prima merce da vendere15?
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Figura 8.9

Schema dell’indice di rischio COVID-19 (variabili esterne).
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Figura 8.10

Schema dell’indice di rischio COVID-19 (relazione tra variabili interne ed esterne).

Il modello prende quindi una serie di dimensioni in considerazione e aggiunge quella del COVID-19 guardandola da un punto di vista di una variabile che trasforma i comportamenti. L’idea di Mike Haydock, Chief Data Scientist per IBM, era volta ad aiutare i retail a contrarre le perdite inevitabili dovute alla pandemia, usando le competenze che in IBM sono distintive e differenzianti.
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Alexa, cosa mi devo ricordare di questo capitolo?
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Vedo questo appunto nella tua libreria: “La contrazione del tempo è denaro (che si guadagna o si perde…)”.
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1Fondata da Paul Davison e Rohan Seth, valutata prima 100 milioni di dollari e poi un miliardo a seguito dei 12 milioni investiti dalla Andreessen Horowitz. Fonte: Starmag.it

2Ne parliamo approfonditamente nel Capitolo 2, a proposito di purpose e business.

3Per approfondire il caso dei brand del food delivery, vi consigliamo la lettura della rivista “Senza Filtro” e degli articoli di Osvaldo Danzi sulla questione: https://www.informazionesenzafiltro.it/author/osvaldo-danzi.

4Sharp B., How Brands Grow, Oxford University Press, 2010.

5Potevano inviare una e-mail chiedendo un appuntamento telefonico. Sarebbe stato più comodo per loro, giusto? Forse anche per noi. E invece niente. Time scanning vuol dire scannerizzare il tempo tenendo conto delle probabilità maggiori di contrarre il funnel di vendita. La telefonata aumenta la redemption se hai come plus bravi venditori, oltre a portare la relazione su un livello immediatamente più confidenziale.

6E non basta, l’e-commerce deve prima essere info-commerce, perché il passaggio da cercare a comprare si accorci il più possibile. Non è nuova la frase che si sente dire a molti CEO di e-commerce: prima di tutto siamo un motore di ricerca.

7Patel N., 7 Customer Support Hacks to Increase Sales, Build Better Customer Relationships, and Grow Your Business, https://neilpatel.com/blog/7-customer-support-hacks.

8Per approfondire ulteriormente l’argomento c’è un interessante testo: Danzi O., Re R., Community management, Franco Angeli, Milano 2018.

9Brand Experiences Deepen With Changing Content Consumption, https://www.liquidagency.com/brand-exchange/brand-experiences-deepen-with-changing-content-consumption/

10https://www.glowrecipe.com/

11Anche questa espressione è un loro trademark.

12Non stiamo parlando di indici e neanche di formule, ma della valutazione quantitativa che si può applicare a una qualsiasi rotazione di contenuti osservabile anche senza l’aiuto di tool. Chiaro che più membri ha la gang più sarà necessario strutturare un sistema di lettura del dato.

13Non lo avete fatto? Fatelo adesso, preparatevi un Martini e leggetevi l’intervista del nostro ospite a p. 176.

14Neumeier M., The Brand Gap, New riders, 2005.

15Danziger Pamela N., With COVID-19 The Big Unknown, Here’s Help For Retailers To Plan For The Second Half Of 2020, https://www.forbes.com/sites/pamdanziger/2020/07/26/with-covid-19-the-big-unknown-heres-help-for-retailers-to-plan-for-the-second-half-of-2020/?sh=3bc2903e4d22.




Capitolo 9

Nell’attico e sul rooftop. I nuovi orizzonti del brand
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#fusioni

Materiale, immateriale, fisico, digitale, aperto, chiuso. È sulla fusione degli opposti che si giocherà il futuro delle nostre esperienze: come brand e come consumatori.
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9.1Le relazioni che riguardano i brand sono finanza

Cinquecento milioni di dollari nel 2021. Una previsione di 1 miliardo di dollari nel 2022.

Di cosa credete che stiamo parlando? Non si tratta di acquisto di minerali. Di compravendita di beni tangibili. Stiamo parlando del mercato immobiliare nel metaverso1.

Dopo i primi mesi di osservazioni ed esperimenti fatti da numerosi brand di consumo2 sulla creazione di oggetti vendibili e usufruibili nel metaverso, la questione degli spazi fisici è tra quelle che sta attirando la nostra attenzione di colibrì. Perché è chiaro che ci stiamo tutti chiedendo che fine faranno i negozi tradizionali.

Uno dei touchpoint essenziali per i brand di consumo sta attraversando una trasformazione epocale: in ballo c’è la configurazione delle forme di interazione con il pubblico.

E questa trasformazione è già iniziata con l’e-commerce. Vi ricordate la reazione iniziale delle attività fisiche? Atteggiamento catastrofista: l’e-commerce ucciderà il commercio fisico, soppianterà gli store e trasformerà l’esperienza di acquisto che tutti conosciamo.

Una tra queste affermazioni è vera, le altre sono false.

L’e-commerce ha di fatto trasformato l’esperienza di acquisto che tutti conoscevamo, ma non l’ha soppiantata, l’ha arricchita, l’ha rivoluzionata. Siamo, con molta lentezza e non senza passare da fortissime crisi di mercato e abbassamenti selvaggi di saracinesche, riusciti a comprendere la forza dei modelli ibridi: guardo online, compro nel negozio. Compro online nello store del negozio fisico, frequento entrambe le realtà perché trovo cose diverse adatte a momenti diversi della mia giornata, della mia vita.

Ora, le domande su metaverso non sono terribilmente simili a quelle che ci siamo fatti 15 anni fa sull’e-commerce? E non sono terribilmente simili a quelle che ci siamo fatti quando sono arrivati i blog, rispetto alla carta stampata?

Le domande che ci poniamo oggi sono le stesse che il genere umano si fa di fronte all’introduzione di una tecnologia, da sempre.

Allora, per osservare bene e capire dove e come possa essere interessante affrontare questo argomento, dobbiamo salire all’attico della nostra House of Brands.

Da lì, dato che sono tutte vetrate, possiamo ammirare l’orizzonte completo.

Guardando con attenzione vi sarete accorti che ci sono un paio di linee che spiccano. Sono punti di connessione tra orizzonte e cielo:

•la finanza;

•l’esperienza.

E sono due punti interconnessi.

Dal punto di vista della finanza: il metaverso è un investimento che realizza appieno le funzioni del mondo finanziario, il profitto, la speculazione.

Perché? Perché, potenzialmente, non ha alcun limite. Ovvero è uno spazio infinitamente edificabile, nel quale non ci sono problemi connessi all’esaurimento della risorsa principale (terra, mare, cielo).

Di questioni, di limiti, ce ne sono altri semmai.

Un limite tecnologico che crea disparità tra soggetti che vogliono operare nel metaverso, per esempio. È necessario acquisire “materie prime” tecnologiche adatte, investendo soldi e risorse umane di progettazione e di concetto (NFT, blockchain, comunicazione e marketing, grafica e sviluppo ecc.). Bisogna, infatti, acquistare lo spazio (di codice) da chi ne possiede una parte o svilupparne uno proprio; lo spazio virtuale può quindi arrivare a costare tanto quanto lo spazio fisico.

Bosom Protocol ha per esempio comprato a Decentraland uno spazio che dedicherà a un centro commerciale; gli è costato poco in fondo, solo 704 mila dollari…

E come in tutti gli ambienti finanziari che si rispettino, ci sono i soggetti forti, che possiedono già gli spazi più ambiti del metaverso, i “proprietari terrieri”, diciamo così, che si trovano oggi in una posizione perfetta per speculare: Decentraland, Sandbox, Cryptovolxes e Somnium.

Secondo il report della CNBC, Sandbox da sola possiede il 62% dell’insieme delle parcelle delle Big Four.

Se ci pensate bene l’ingresso di Meta e Microsoft in questo “quadripolio” non è male per noi comuni mortali, dato che il progetto di Meta è di affittare spazi che poi i brand possano configurare: lo sta già facendo, al momento in cui stiamo finendo di scrivere questo capitolo (febbraio 2022), Horizon di Meta, che è in roll up negli USA e in Canada.

Sarà un nuovo social? Probabile. Quindi accessibile al più grande numero di persone e aziende possibile? Forse. Ma se pensiamo che la vera sfida del metaverso sia legata al possedere i mezzi allora dobbiamo andare a rileggere qualche pagina di questo libro, o qualsiasi altro libro che parli di branding.

Quindi ci chiederete: beh, allora che si fa? Si studia il metaverso? Porta a qualcosa occuparsene e scriverne? E che devono fare un’impresa, un brand? Investirci? Fuggire a gambe levate o aprire subito un negozio su Roblox?

Sarebbe utile prendere già coscienza di un aspetto: non si tratta di un metaverso, ma di metaversi. Plurale sì, perché ognuno di questi mondi ha le sue regole, la sua valuta, la sua configurazione.

E già questo è un punto di complessità notevole, che pone una questione finanziaria che ricade sul sociale in modo diretto: una valuta che sta in un metaverso non vale in un altro metaverso. Quindi adesso dobbiamo agire di immaginazione per pensare a noi stessi che ci facciamo un giretto a Decentraland con il nostro avatar, ma poi usciamo per andare su uno dei metaversi di Sandbox e il digital wallet3 che avevamo a Decentraland non può operare su Sandbox, quindi che si fa? Si apre un altro wallet su Sandbox investendo in quella valuta, oppure si resta a Decentraland, punto e basta.

Così uno spazio infinito diventa improvvisamente una gabbia dorata dove ritroviamo alcuni “vizi di forma” a cui ormai siamo abituati: oscillazione del valore della valuta, merci che possiamo acquistare e cose troppo care che non possiamo comprare. Sì, perché la grande novità portata dalla DeFi4 (finanza decentralizzata) doveva essere proprio quella di creare mercati finanziari più liberi e accessibili, privi di tutta quella infrastruttura tradizionale che viene criticata per la sua mancanza di equità. Ciò che invece stiamo osservando è che ritroviamo anche qui il modello che ha imperato per decenni: concentrazione della ricchezza, creazione di grandi centri commerciali virtuali in cui il comune essere umano vada a spendere per beni di consumo o status symbol.

Solo che qui la differenza è che ancora non ci sono le leggi. Eh già. Non ci sono i codici del diritto a normare i comportamenti, non esiste alcun calmiere dei prezzi, alcuna garanzia di protezione dei dati di comportamento. Con “l’internet” abbiamo la possibilità, volendo (anche se alla fine lo facciamo ben poco), di non farci tracciare, di nasconderci dietro un IP; sui metaversi tutti possono “osservare” i nostri comportamenti. Siamo lì che facciamo cose, scegliamo il modo in cui presentarci e agire, acquistiamo, inneschiamo relazioni (che poi è l’altra parola fondamentale di questo capitolo), giochiamo. Tutto questo descriverà noi stessi agli occhi di chi investe sui metaversi, agli occhi dei brand che hanno come primo scopo proprio l’innesco di relazioni che possono rappresentare un valore (in termini di consumo, di acquisizione di informazioni, di posizionamento).

E non pochi problemi si porta dietro un mercato non regolamentato. A titolo di esempio, pensiamo alla vicenda di Hermés e della Birkin.

A dicembre del 2021 compare in NFT una Birkin, chiamata Meta-Birkin, realizzata dall’artista creatore di NFT Mason Rothschild (Figura 9.1). Inizialmente tutti pensano a una operazione di Hermés. Una delle Meta-Birkin viene venduta a 42.000 dollari, a fronte di quella vera che in boutique costa circa 10.000 dollari e ha una bella lista d’attesa per averla.

In verità Hermés non c’entra nulla con l’operazione. A gennaio deposita così al tribunale di New York ben 47 pagine di citazione contro Rothschild, accusandolo di avere lucrato sul nome di Hermés e chiedendo ovviamente un risarcimento danni.
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Figura 9.1

Alcune versioni delle Meta-Birkin.

La difesa di Rothschild è semplice: si reputa un artista e non è dunque soggetto a tener conto del marchio. Si appella così al primo emendamento, mentre Hermès dal canto suo ribatte con la legge che protegge i marchi depositati (trademarks).

Lotta tra leggi e grande imbarazzo del sistema giudiziario: come applicare una legge in un ambiente che esula dai confini che legittimano l’applicazione di quella stessa legge? Vedremo nel corso del 2022 come si concluderà la vicenda.

Intanto OpenSea5 ha ritirato le Meta-Birkin dalla vendita. Ci sorge una domanda: dove si trovano i metaversi? Nel territorio dei propri creatori? Dove risiedono i server? Dove sono protetti i codici? E se queste cose, come accade normalmente, risiedono in tre Paesi diversi, a quale legislazione rispondono?

Quindi ecco cosa abbiamo: da un lato, i metaversi come nuovo hot point speculativo, nuova bolla del mercato, che realizza la piena idea di dematerializzazione del capitale. Un via vai di aste di NFT, non ultima quella di Lamborghini che, dall’1 al 4 febbraio 2022, ha messo in palio un’opera fotografica in 3D dell’artista Fabian Oefner che riproduce una Aventador “esplosa” nel cosmo6. Dall’altro lato, un luogo di nuove possibili relazioni basate su contenuti innovativi, forme di espressione forse più “in time” con il concetto di identità odierno. L’identità come qualcosa con cui anche si gioca, con l’intento di definirsi.

Ma è questa storia della configurazione dello spazio che rende al momento molto nebuloso il futuro dei brand che operano anche attraverso punti fisici.

Dal piccolo store di abiti alla GDO. Stavamo già chiedendo di più ai punti vendita e agli spazi fisici dei brand, non è vero? Stavamo già chiedendo di essere veloci, adattivi, resilienti rispetto alle nostre modalità di consumo ibride. Abbiamo chiesto loro di essere più informati di noi consumatori sui prodotti, di selezionare e profilare prodotti di qualità e rispondenti alle necessità più diverse, di cambiare gli orari di apertura, di poter dialogare con loro da più punti di accesso online e offline. Gli abbiamo chiesto di raggiungerci a casa nel minor tempo possibile, di modificare le logiche di esposizione della merce, di scovare per noi tendenze e ragionare sulla differenza tra costo e valore. Gli abbiamo chiesto di trasformarsi in hub e offrirci consulenza e non di “venderci qualcosa”7.

Ora abbiamo di fronte questo scenario, per riassumere, composto di esperienze che sono già messe in atto:

1.Realtà virtuale. Consideriamolo il primo gradino, alcuni rivenditori che ampliano il proprio spazio espositivo con visori che permettono l’accesso a configurazioni di prodotti diverse. Questa tecnologia è ormai diffusa e utilizzata (anche se più spesso nella parte eventi che nella quotidianità di uno store).

2.Branding integrato. Amplia il concetto di product placement, per esempio nel momento in cui i brand collaborano con gli ambienti di gioco digitali per farvisi inserire.

3.NFT. Già ampiamente discusso, consiste nellla creazione di oggetti, opere d’arte che possono essere acquistati nella versione digitale.

4.Realtà aumentata. Si tratta di tecnologie applicate per consentire ai consumatori di usare il proprio smartphone al fine di visualizzare e configurare oggetti di consumo all’interno dei propri ambienti (Ikea e Amazon sono stati pionieri in questo senso).

5.Prodotti per avatar digitali. Possono “vestire o integrare” il nostro avatar online (ne citiamo alcuni in questo capitolo).

Si tratta dunque di cinque possibili strade, a disposizione del retail, per offrire esperienze integrate tra online e offline; non sempre legate alla “tangibilità” delle merci, tuttavia veicolanti valore e spinta verso la vendita finale.

Gli esperimenti più interessanti, tuttavia, sono proprio le forme ibride che poi portano alla tangibilità della merce, e lo fanno coinvolgendo il consumatore in un nuovo tipo di esperienza “in-metastore”. Parliamo di esperienze che mirano a eludere i limiti del retail fisico: provare una merce nel metaverso e acquistarla per poi averla direttamente a casa. A questo scopo stanno sorgendo nuove startup, che si proporranno come filtri tecnologici per i brand che hanno degli store ma non scelgono di costruire piattaforme proprietarie.

Una di queste è Scuti8 (Figura 9.2). Si definisce un gCommerce (game commerce), una piattaforma che triangola brand, giocatori e prodotti. Chi possiede un gioco può accogliere i brand all’interno dell’ambiente di gioco, i brand possono proporre prodotti fisici che i giocatori possono scegliere di comprare, e farsi recapitare a casa, direttamente dalla piattaforma di gioco.
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Figura 9.2

La home dello store Scuti.

Un’altra opzione è Obsess9, che integra i virtual tour dei negozi fisici con una piattaforma e-commerce, rendendo l’esperienza d’acquisto possibile dal tour stesso e completamente integrata in ambienti estremamente suggestivi.

Intanto sappiate che:

•Walmart sta depositando marchi e brevetti NFT, perché ha annunciato l’intenzione di creare una propria criptovaluta e un proprio metaverso. Ha dichiarato che sta sperimentando più livelli di applicazione; sbarcherà nel metaverso, questo è abbastanza certo.

•Nike insieme a Roblox sta costruendo Nikeland; inoltre sta acquisendo una azienda che produce scarpe virtuali, di nome RTFKT (che si legge Artfact, artefatto!).

Ma perché pensare solo all’anello finale di una catena, quando parliamo di metaversi? Perché la nostra preoccupazione in termini di branding si sposta e si schiaccia sulla questione della vendita finalizzata al consumo?

È vero che per i brand che hanno retail in tutto il mondo parte della questione sta nell’intreccio sopra descritto tra risorse finanziarie, relazione con l’utente e impatto di gestione delle nuove tecnologie nei punti vendita. Ma è anche vero che ragionare sui metaversi solo in questi termini ci fa perdere il vantaggio di avere una House of Brands con una vista mozzafiato dal piano attico.

Prendiamo tutto, non solo i metaversi, gli NFT, la blockchain. Prendiamo tutta la tecnologia. I virtual tour, i gCommerce, la realtà aumentata, le app ecc.

Prendiamo tutto, guardiamo l’orizzonte e immaginiamo. Immaginiamo che un produttore di mobili possa testare la configurazione dei suoi ambienti prima virtualmente con i suoi product e architetti, poi trasferirla alla sua community nel metaverso e testarne il gradimento, poi revisionarla e immetterla sul mercato e produrla solo dopo i suoi test. Oppure immaginiamo che un produttore di scarpe voglia istruire i suoi operai, che però stanno dall’altra parte del globo; o no, stanno a due passi da lui in un metaverso che ha creato per la formazione e la simulazione dei processi produttivi.

Immaginiamo che i brand abbiano luoghi immersivi in cui costruire la relazione con i propri creator e che la prossima scarpa Nike saremo noi a progettarla dentro quel laboratorio di Nikeland dove si incontrano stilisti, designer e creator, a cui possiamo spiegare le nostre esigenze di stile o di comfort.

Adesso smettiamo di immaginare perché, spinti dal pensare alla prima, legittima, preoccupazione di una impresa – ovvero fare profitto – ci possiamo perdere la possibilità di sfruttare la tecnologia per ottimizzare, formare, offrire servizi e non solo merci, potenziare relazioni e ingaggiare. Stavolta, magari, senza like.

Meta(di)versi

Lo abbiamo scritto poco fa: la parola metaverso è fuorviante perché porta a pensare a un ambiente unico, mentre la realtà che ci troveremo davanti è quella di una proliferazione di metaversi e una possibile frammentazione delle esperienze. Basti pensare che i big del metaverso, in Asia, sono totalmente diversi dai big four che abbiamo elencato poco fa. Uno tra tutti? L’app coreana Zepeto10, che consente di creare un avatar 3D e usarlo per giocare, socializzare e guadagnare11 (Figura 9.3).
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Figura 9.3

Per Zepeto un milione e mezzo di recensioni su Android!

Davanti a questo panorama cangiante, con confini ancora estremamente incerti, non possiamo non chiederci comunque: quale sarà il ruolo del brand? Perché tenere il focus su questi temi, anche se sembrano spesso lontani dalla realtà della PMI?

Proviamo a offrire qualche stimolo in più alla riflessione.

[image: ] Il brand sarà sempre più un connettore. La marca è parte delle interazioni degli utenti, accende conversazioni, stimola la socialità, mette in comunicazione diversi livelli della vita delle persone. La domanda più urgente sarà quindi: su quale piattaforma sviluppare questo ruolo? Occorre veramente creare il proprio metaverso, si può evitare o forse ha senso creare uno spazio su un metaverso già popolato?

[image: ] Il brand sarà suo malgrado Z-obsessed. La Generazione Z è nel mirino di tutti i brand, ormai chiaramente consapevoli dell’importanza di lavorare all’incremento della loyalty degli utenti più giovani. Se F1 sta tentando di recuperare il rapporto con questo pubblico, attraverso la strategia che abbiamo raccontato, e il fashion ha attivato ormai un dialogo preferenziale proprio con i più giovani, come si muoveranno i brand di altri settori? Perché è bene ricordare che i teenager non sono solo consumatori, ma sono anche futuri lavoratori. La capacità dei brand di relazionarsi con loro influenzerà non poco, per esempio, il mondo del recruiting.

[image: ] I brand esploreranno diversi modelli di business. Ne parleremo nei prossimi paragrafi, ma appare già evidente che non siano solo i metaversi a richiedere nuovi modelli di business (con una conseguente ricaduta sull’organizzazione e i processi aziendali).

[image: ] I brand rivedranno i loro calendari e le loro geografie. Comunque vada la competizione tra metaversi, possiamo già affermare che la portata geografica e temporale degli eventi cambierà totalmente. È facile, infatti, immaginare come gli eventi (fiere, presentazioni di prodotto, meeting) più importanti avranno una loro manifestazione digitale, riuscendo a coinvolgere una mole di pubblico notevolmente più ampia rispetto a quella fisica. Allo stesso modo dobbiamo pensare che uno degli effetti collaterali di queste esperienze immersive sarà quello di alterare la percezione del tempo, così come la sua classica scansione in mesi e stagioni.

[image: ] I primi saranno i primi. In termini di notiziabilità (non per forza di profitto) essere i primi a lanciarsi in progetti sul metaverso ha senza dubbio il suo vantaggio. I costi sono ancora abbordabili e la concorrenza è poca.

[image: ] La relazione brand-creator diventerà centrale. I metaversi non saranno che acceleratori di quello che già sta accadendo con i social, dove i content creator hanno assunto un ruolo sempre più rilevante per i brand12. Non stiamo parlando semplicemente di collaborazioni sui contenuti, ma anche di partnership sui prodotti e sulle brand experience. Nike potrebbe per esempio produrre per i suoi store fisici le sneakers 3D progettate da un suo utente; un artista 3D potrebbe vedere realizzati i suoi mobili dopo averli lanciati come collezioni virtuali13, un famoso creator potrebbe usare l’infrastruttura organizzativa di un destination brand per incontrare la sua community e così via.

[image: ] Il branding interno passerà sempre più spesso per esperienze ibride. Quando parliamo di metaversi e nuovi mondi remixati ci soffermiamo solitamente sull’impatto che possono avere nel rapporto tra brand e clienti, ma è importante invece considerare come questi ambienti potranno impattare sulla relazione brand/collaboratori. Proviamo a pensarci, come cambierebbero il lavoro e la condivisione di know-how se i nostri team potessero vivere esperienze più coinvolgenti di una call o un webinar?

[image: ] La tutela legale del brand sarà sempre più complessa. Il caso delle Meta-Birkin lo ha già evidenziato: cosa accade alla proteggibilità del brand e dei suoi elementi distintivi nel momento in cui si creano mondi che non sottostanno alle norme giuridiche e alle regolamentazioni dei diversi Paesi? Chi ha registrato un marchio sa che solitamente si deposita la richiesta per diverse aree geografiche e per diverse categorie merceologiche. A che area corrispondono i metaversi e a che categoria gli NFT? Nike si è già mossa in tal senso14 chiedendo allo Us Patent and Trademark Office di poter estendere la protezione dei suoi marchi e dei suoi elementi di riconoscimento (come “Just do it.”) in diverse categorie tra cui “beni virtuali scaricabili”. Come finirà? Lo scopriremo nei prossimi mesi, ma consigliamo a tutti coloro che hanno lavorato per la crescita e l’affermazione del proprio brand di non sottovalutare anche questo aspetto.

9.2Un giro in Rolls Royce? Sì, ma in abbonamento

Mentre siamo qui, nel nostro attico con rooftop, a intuire metaversi all’orizzonte, spostiamo lo sguardo un po’ più vicino e vi facciamo una domanda molto più pragmatica: qual è secondo voi la principale voce di fatturato per Rolls Royce?

Vi lasciamo qualche secondo per pensarci.

Ok, lo ammettiamo, siamo state un po’ scorrette, avremmo dovuto precisare che non stiamo parlando di Rolls Royce Motor Cars ma della holding specializzata in soluzioni integrate di alimentazione e propulsione per i settori dell’aeronautica civile e militare, nonché nella propulsione navale15. Veniamo quindi alla risposta alla domanda: una delle principali voci di fatturato è il servizio Power-by-the-hour™, che consente alle compagnie aeree di sottoscrivere un abbonamento per avere check-up, manutenzione e controllo costante delle componenti del motore. Un servizio affatto nuovo – Rolls Royce, infatti, lo propone da decenni – ma che è stato progettato partendo da un assunto assolutamente contemporaneo: mettere al centro il cliente e capire come facilitargli il lavoro.

Proviamo a pensarci: le compagnie aeree si devono preoccupare e occupare di far volare i passeggeri, non di far performare al meglio i motori della loro flotta. Se usiamo questa prospettiva, capiamo facilmente come per Rolls Royce abbia più senso che il motore diventi un servizio e non sia più commercializzato come un semplice prodotto. Il contratto tra i partner ricerca infatti una logica win-win, poiché dà alla compagnia aerea la sicurezza della massima prestazione da parte dei suoi velivoli (con una certezza sia sui costi di manutenzione che sul risparmio per team interni che dovrebbero occuparsi della manutenzione) e a Rolls Royce una continuità di rapporto economico, nonché dati costanti sulle performance dei propri motori.

È un tipo di rapporto commerciale che si è fatto strada da tempo nel mondo del noleggio delle stampanti o dei PC e che, sempre più frequentemente, viene adottato anche in altri ambiti. Non è un caso che si parli di “subscription economy” (fate mente locale e provate a pensare a quanti abbonamenti avevate dieci anni fa e quanti ne avete ora, partendo da Amazon Prime, Netflix, Spotify per arrivare magari all’automobile e a quelli della vostra azienda) e di “servitizzazione”. Due facce della stessa medaglia, vale a dire modelli di business che non prevedono più la vendita del prodotto, ma l’offerta di una soluzione che integra prodotto e servizio (spesso, ma non obbligatoriamente, in abbonamento).

Software-as-a-Service (SaaS), Engines as-a-Service (EaaS), Infrastracture as-a-Service sono solo alcune delle espressioni con cui ci interfacciamo quotidianamente. Il business dell’“as-a-service” è infatti cresciuto parallelamente al cambiamento nelle abitudini e nel mindset dei consumatori, così come all’evoluzione tecnologica.

Il motivo del successo? La possibilità di avere soluzioni plugin, modulari e scalabili. Scegliendo l’abbonamento o il pay per use si ottiene un’esperienza risolutiva ovvero una soluzione che ottimizza l’esperienza d’uso definitivamente.

Due casi nel mercato italiano? NeN e fattura1click16.

Fattura1click è la soluzione per la fatturazione elettronica lanciata da Fortech, uno dei nostri clienti storici. Il brand ha un modello di business misto: la app è gratuita per la ricezione di fatture, mentre funziona con una formula pay-per-use per l’emissione. La versione web invece prevede diversi tipi di abbonamento e anche l’opzione white label (Figura 9.4). Una soluzione così smart da:

•essere adottata da oltre 7.000 stazioni di servizio italiane;

•poter vantare 267.000 download e oltre 150.000 utenti attivi;

•sfoggiare oltre 12.000 valutazioni con una media di 4.8 stelle su 5 sull’app store17.
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Figura 9.4

L’ottima valutazione che gli utenti danno a fattura1click sull’App Store.

NeN (Figura 9.5) invece si presenta come la prima enertech del mercato italiano e si è fatta notare nel 2020 per una campagna di comunicazione decisamente efficace. Perché ci interessa? Non solo per la capacità di creare interesse e attivare un dialogo diretto con i propri consumatori grazie a un linguaggio semplice, ma perché propone luce e gas in abbonamento. La promessa è chiara: niente sorprese! Se scegli l’abbonamento sai sempre quanto pagherai per i 12 mesi successivi18. Un nuovo modo di intendere la fornitura, che ha raccolto 38.000 sottoscrizioni nel primo anno e punta alle 500.000 entro il 2025.
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Figura 9.5

Alcune delle creatività usate da NeN per comunicare il valore della trasparenza e differenziarsi dagli altri fornitori.

I modelli a sottoscrizione stanno conquistando sempre più utenti: basti pensare che, oltre a una di noi, tra i nostri amici sono ormai diversi quelli che hanno l’automobile con noleggio a lungo termine. Sono persone che hanno un’esigenza di mobilità, non di proprietà, e a cui le nuove formule di renting rispondono perfettamente. Non è un caso che in alcuni Paesi si siano lanciati progetti pilota di MaaS (Mobility-as-a-Service), abbonamenti che danno accesso a veri e propri bundle di mezzi di trasporto (treni, bus, bici, taxi ecc.) o che molti statunitensi abbiano sottoscritto un abbonamento mensile per ricevere a casa rasoi, creme da barba e lamette ogni mese. Stiamo parlando di Dollar Shave Club19, una piattaforma nata dieci anni fa e diventata famosa grazie a uno spassosissimo video su YouTube20 in cui Mark, il fondatore, spiegava perché le sue lamette fossero fottutamente grandiose, anche se costavano solo 1 dollaro al mese.

Da quel lontano 2021 Dollar Shave Club ha allargato il paniere di prodotti e raffinato il servizio. Basta andare sul sito, compilare un breve questionario e si riceve subito la proposta con il proprio pacchetto di prodotti da ricevere ogni due, tre o quattro mesi. Un’innovazione, quella portata da Dollar Shave Club, in un mercato maturo come quello dei prodotti per la rasatura, che è stata poi copiata da un big del settore come Gillette (Figure 9.6, 9.7, 9.8, 9.9).

Ora immaginiamoci il piano sequenza: il nostro amico Matteo, dopo essersi guardato una serie su Netflix (in abbonamento), si sistema la barba (grazie a prodotti che riceve in abbonamento), spegne la luce di casa (che paga in abbonamento), salta sulla sua vettura (con noleggio a lungo termine), si ferma a fare rifornimento, dove si fa fare fattura (con un servizio in abbonamento), e infine raggiunge i suoi colleghi (loro no, non sono in abbonamento).

Ci trovate qualcosa di strano?

Siamo sicure di no, perché i servizi in abbonamento sono diventati driver fondamentali per la nascita, la crescita e l’affermazione di molti brand. Il passaggio dal concetto di ownership a quello di usership è sotto i nostri occhi e ha subito una forte accelerazione proprio con i diversi lockdown (qualcuno ricorda la crescita di Zoom nel giro di un mese, nella primavera 2020?). Questo non significa affatto che tutti i brand debbano lanciare servizi in abbonamento ma che, senza dubbio, molti li possano prendere in considerazione per:

•creare nuovi flussi di fatturato e rendere più profittevole il proprio business;

•sfruttarne la capacità di creare rapporti a lungo termine con i consumatori;

•valorizzare al massimo l’integrazione di prodotto e servizio;

•posizionarsi in modo completamente diverso rispetto ai competitor;

•avere flussi finanziari prevedibili;

•avere un cashflow in cui gli incassi anticipano le uscite.

Tutti vantaggi interessanti, vero? Ma come capire se il modello a subscription fa per noi21?
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Figure 9.6, 9.7, 9.8, 9.9

Alcuni step del quiz digitale che porta l’utente a ricevere la proposta di pacchetto in abbonamento sul sito di Dollar Shave Club.

Quattro domande per capire se considerare il modello a subscription

1. Siamo disposti a mettere al centro l’esperienza del nostro utente?

Avere chiare le necessità dei propri clienti, i punti critici, i benefici ricercati consente di progettare una brand experience credibile e coerente durante tutte le fasi del rapporto di subscription. NeN per esempio ha individuato nel linguaggio usato sulle bollette dai suoi competitor un punto critico, e ha lavorato per rendere ogni voce di spesa chiara e comprensibile. L’intento è stato quello di differenziarsi dai moltissimi concorrenti, dando risposta alle esigenze dei consumatori senza incidere sui costi. Nel grafico in Figura 9.10 Zuora, uno dei principali player nel mondo della consulenza e della gestione di modelli a sottoscrizione, rende palese il differente approccio al consumatore e all’organizzazione. Il modello in abbonamento dovrebbe creare un flusso esperienziale continuo, capace di mettere al centro il cliente stesso. Un punto centrale di questo modello di business è infatti quello di sapere creare una esperienza di sottoscrizione e di fruizione fluida e priva di attrito.
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Figura 9.10

Il nuovo approccio al consumatore, illustrato da Zuora.

Si tratta quindi di mettere in campo un approccio differente da quello classico, un approccio per cui è importante sapere, come efficacemente sintetizzato da Patrick Cambell, CEO di Profitwell22, che:
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si tratta di accesso, non di proprietà;

si tratta di personalizzazione, non di standardizzazione;

si tratta di costante miglioramento, non di obsolescenza programmata;

si tratta di automatizzare il miglioramento e costruire relazioni;

non si tratta di essere perfetti, ma piuttosto di essere reattivi/responsivi23.

2. Siamo disposti a lavorare con continuità sui dati?

I modelli a sottoscrizione sono sempre data-centrici. È facile capire perché: pensiamo al caso di Rolls Royce, per cui l’analisi dei dati consente di fare problem setting e anticipare i problemi che possono avere i motori montati sugli aerei. O ai dati raccolti dal quiz di Dollar Shave Club, che offrono informazioni rilevanti sulle abitudini degli utenti, e da fattura1click sulle stazioni di servizio, che sono utilissimi per il marketing del punto vendita (che può lavorare su carte loyalty, per esempio). I dati servono in ogni fase del progetto:

[image: ] in pre-analisi: quanti utenti sarebbero disposti a utilizzare il nostro servizio in abbonamento? Quali piani tariffari occorre mettere in campo? In che aree geografiche? Come è necessario progettare l’offerta? Quali metriche sono necessarie per arrivare a un’architettura finanziaria che generi profitto e crescita nel corso del tempo?

[image: ] nella fase di lancio: com’è la risposta del pubblico? Qual è il tasso di conversione? Quanti non completano la sottoscrizione? A che punto si fermano? Se ci sono errori nel design dell’offerta o del processo di sottoscrizione il progetto può rischiare di fallire già ai suoi primi passi.

[image: ] nell’ottimizzazione: cosa emerge dai dati di utilizzo? Quali informazioni ottengo dai feedback? È necessario rimettere mano a una parte della user experience? I dati evidenziano fasi del processo che necessitano un fine tuning? In quanti passano a un piano di abbonamento superiore? In quanti rinnovano autonomamente l’abbonamento? Quanti sono i ticket aperti per l’assistenza?

[image: ] fase di scaling: quanto impattano sull’organizzazione l’automatizzazione e la standardizzazione dei processi? Quali sono i dati utili per capire come automatizzare? Come tutto questo impatta sull’organizzazione aziendale?

[image: ] affermazione e leadership: in cosa occorre investire per perfezionare ulteriormente l’esperienza utente e attivare una relazione di fedeltà?

3. La nostra organizzazione è pronta al cambiamento?

Il modello a sottoscrizione impatta enormemente sull’organizzazione aziendale, imponendo molta collaborazione tra reparti che, nei modelli di business tradizionali, possono risultare separati. Offrire una soluzione, invece che un prodotto, in molti casi significa mettere in collaborazione diretta produzione, customer service, assistenza tecnica e commerciale. Per molte aziende italiane l’abitudine è invece purtroppo quella di procedere per silos distinti. La scelta di un modello di business a sottoscrizione impone quindi una trasformazione della cultura aziendale, dei workflow e degli automatismi.

4. Siamo pronti a elaborare strategie a lungo termine?

Quando si sceglie la strada dell’abbonamento occorre avere già ben chiari gli step successivi al lancio. Non basta una strategia a breve termine, occorre aver già definito quali saranno le mosse principali per arrivare a conquistare il mercato o, quanto meno, per dare battaglia a eventuali concorrenti. GoPro è senza dubbio uno dei casi più interessanti in questo senso. Dopo aver subito diversi contraccolpi sul mercato a causa di errate scelte strategiche (la principale è stata senza dubbio l’aver scelto di investire enormemente nell’essere una media company, la seconda è di aver sottovalutato la concorrenza degli smartphone e degli stabilizzatori come Dji Mimo), ha deciso di investire su una relazione più stretta con i suoi consumatori, offrendo loro un abbonamento per avere cloud storage illimitato, tool di editing, sconti sull’acquisto di nuovi prodotti, una garanzia più estesa24. La strategia messa in campo guarda lontano e posiziona il brand come alleato del proprio cliente, non come semplice fornitore di prodotto. Più di un milione e trecentomila sottoscrittori25 hanno deciso di dare fiducia al brand e sfruttarlo per servizi che prima acquistavano da altri fornitori. Considerando che il costo dell’abbonamento è 49,99$ all’anno, è facile fare i conti in tasca a GoPro e capire da dove vengano oggi oltre 65 milioni del suo fatturato.

9.3Metaverse as-a-Service

Se alle quattro domande precedenti avete risposto in modo affermativo, siete sulla strada giusta per ipotizzare di mettere in campo il modello a sottoscrizione anche per il vostro business.

E se voleste portare questa organizzazione nel metaverso? Beh, c’è chi ci ha già pensato e ha creato il… Metaverse as-a-Service!26

Presentato al CES di las Vegas pochissimo tempo fa, MCity, un progetto firmato Touchcast ma che ha alle spalle giganti del tech e della consulenza aziendale come Epic Games, Microsoft, Nvidia e Accenture, promette alle imprese di poter registrare il proprio dominio .metaverse per creare campus aziendali in cui attivare esperienze immersive di collaborazione, condivisione e apprendimento.

Già leggendo i nomi dei partner possiamo capire la potenzialità di MCity: i 250 milioni di utenti attivi attualmente su Microsoft Teams potranno incontrarsi in ambienti 3D con qualità da videogame, senza necessariamente avere device di virtual reality.

E allora lasciateci spaziare con l’immaginazione: e sa la prossima presentazione di questo libro fosse sul rooftop del nostro attico 3D modellato con Unreal Engine27 su MCity?

9.4La battaglia per gli strati sottili?

La sentite anche voi? Qui sul nostro rooftop c’è una leggera brezzolina. La temperatura è perfetta, siamo ancora con lo sguardo rivolto verso il territorio fertile dell’as-a-Service, quando ci accorgiamo che nel territorio limitrofo, quello della servitizzazione, qualcosa attira la nostra attenzione. Si tratta di uno strato sottile ma luminoso.

Per capire meglio di cosa si tratti facciamo un salto nel tempo e torniamo al 2015, quando su “Techcrunch” uscì l’articolo di Tom Goodwin The Battle is For the Customer Interface.
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Uber, la più grande compagnia di taxi al mondo, non ha veicoli. Facebook, il proprietario del mezzo di comunicazione più popolare al mondo, non crea contenuti. Alibaba è il più ricco rivenditore ma non ha un inventario. E Airbnb, il più grande fornitore di alloggi a livello mondiale, non possiede immobili. Sta succedendo qualcosa di interessante. [...] La nuova generazione di aziende è quella con la più rapida crescita nella storia. Uber, Instacart, Alibaba, Airbnb, Seamless, Twitter, WhatsApp, Facebook, Google: queste aziende rappresentano strati incredibilmente sottili che si trovano sopra vasti sistemi di approvigionamento (dove sono i costi) e si interfacciano con un enorme numero di persone (dove sono i soldi). Non c’è business migliore in cui stare28.

Dal 2015 le cose sono un po’ cambiate, Amazon ha aperto numerosi store fisici, Airbnb ha acquistato location, una pandemia ha cambiato molti dei nostri comportamenti. La battaglia che i brand combattono non è più quella per gli strati sottili, ma è senza dubbio rimasta quella per diventare l’interfaccia di riferimento. Accaparrarsi lo strato di mezzo (anche se è più spesso di quello ipotizzato da Goodwin nel 201529) significa infatti sia poter intercettare flussi economici importanti sia incrementare considerevolmente la retention.

Per spiegarvi come si può ambire a diventare un brand interfaccia anche se non si è un’azienda tech usiamo un esempio italiano, quello del progetto Eni Live Station.

Come molti di voi sapranno, la marginalità delle stazioni di servizio si è ridotta drasticamente negli ultimi anni, per il numero spropositato di punti vendita nel nostro Paese (21.750, il doppio di Francia e Spagna30) e per i costi sempre più alti (sia quelli del petrolio al barile che quelli della raffinazione). Una premessa che ha portato a ripensare il modello di business del retail e puntare su un nuovo concetto, quello di “stazione di servizi”, un hub multienergie e multiservizi in cui si va per pagare le bollette, usare il WiFi, ricaricare la vettura elettrica e magari “farci anche rifornimento”31 (Figura 9.11).

Un progetto che colloca Eni in una posizione differente rispetto a quella di classica compagnia petrolifera tradizionale. Il brand di energia italiano punta infatti a diventare l’interfaccia autorevole a garanzia di tutta una serie di servizi che accompagnano la quotidianità dei suoi clienti.

Se volessimo immaginare la comunicazione tra il brand e i suoi utenti sentiremmo probabilmente queste rassicurazioni: “Vuoi parcheggiare in centro a Roma? Sfrutta i posti che ci sono nell’area delle nostre stazioni di servizio. Hai voglia di uno snack? Sfrutta il market dei punti vendita. Devi fare un pagamento alla Pubblica Amministrazione? Usa il terminale smart”.
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Figura 9.11

Un frame della campagna multisoggetto dedicata alle Eni Live Station.

La servitizzazione del modello di business consente al brand di allearsi con i propri consumatori semplificando loro la vita, trasformando inoltre uno svantaggio (l’eccesso di punti vendita sul territorio) in un vantaggio strategico (la capillarità della copertura territoriale del brand/interfaccia).

Abbiamo iniziato questo giro del nostro attico osservando l’orizzonte immateriale del sistema finanziario e i labili confini del metaverso, lo concludiamo, con questo ultimo esempio, tornando al massimo della fisicità, quella del territorio e dell’asfalto.

A connettere tutti i piani, gli spazi e i livelli, di quell’edificio straordinario che è il brand.
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Alexa, cosa mi devo ricordare quando progetto il futuro del mio brand?
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Vedo questo appunto nella tua libreria: “Ogni nuova situazione richiede una nuova architettura*”.

* Non potevamo concludere un libro come questo senza un omaggio a uno dei grandi dell’architettura: Jean Nouvel.
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Interviste

Indovina chi viene a cena
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Scegliete i vostri vicini di posto e godetevi la serata
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Alla nostra cena non poteva mancare l’ospite che ha ispirato il concetto di storykeeping. È a lui, infatti, che dobbiamo questo neologismo. Leonardo Filippetti è uno di quei marketing manager che amano l’architettura dei concetti e delle cose, quindi non possiamo che iniziare condividendo con lui il celebre uovo alla Scabin.
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Leonardo, per un po’ di tempo si è pensato che lo storytelling fosse la gallina dalle uova d’oro, come se quello fosse l’ingrediente magico con cui far decollare una campagna. Da uomo di marketing cosa ne pensi?

Se parliamo di campagna, lo storytelling ha sempre il suo ruolo. Alle persone piace ascoltare storie, piccole o grandi che siano, soprattutto quando hanno elementi che le rendono attuali e coinvolgenti. Se per esempio penso alla grande narrazione del Mulino Bianco, che mi accompagna coi suoi spot da quando ero piccolo, mi ricordo di vari passaggi narrativi sincronizzati ciascuno col proprio tempo: dal divertente e fanciullesco cartone animato degli inizi, all’impossibile perfezione della famiglia felice, fino all’eco-mugnaio che vuole il “mondo buono” e alla recente idea di felicità da ricercare in piccoli, intimi e stranianti momenti di personale piacere sensoriale. Se oggi ci raccontano che a Paola piace sciogliere il cioccolato delle MiniFette nel caffè prima di addentarle, e ce la fanno vedere sola, in un momento di pausa mentre fa smart working, è perché il mondo un po’ è cambiato: ormai non siamo più una massa informe di clienti, ma siamo tutti “personas” abituate a considerarsi centrali nella loro splendida individualità. Eppure a queste personas bisogna pur sempre raccontare qualche storia per far loro conoscere nuovi prodotti, no?

Però attenzione: quando lo storytelling diventa “corporate” il discorso cambia. Se dobbiamo narrare una storia che riveli i valori fondanti di un’azienda, grande o piccola che sia, che ci spieghi perché quell’azienda vive, perché merita un posto nel mercato e soprattutto perché merita la nostra attenzione, allora lo storytelling non basta. In questo senso si dice ormai da anni che lo storytelling sia morto, che i brand debbano smettere di inventarsi storie e cominciare a raccontare ciò che fanno di concreto per stare al mondo e migliorarlo. Si chiama storydoing e serve a dimostrare coi fatti ciò in cui una realtà imprenditoriale crede, le sue buone intenzioni, i valori positivi che ama condividere con le persone.
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Quindi è lo storydoing l’ingrediente primario per un buon brand?

È un ingrediente fondamentale per la brand relevance. La Galleria degli Uffizi di Firenze che durante il lockdown sbarca su TikTok con contenuti freschi e divertenti è un piccolo grande esempio di come si possa fare un passo concreto e coerente verso un nuovo target (quello dei giovani) dimostrando, prima ancora di raccontarla, la volontà di accogliere un pubblico che ha gusti e abitudini peculiari.

Ed è un ingrediente imprescindibile anche per il brand activism tanto di moda. Gli investimenti di Ikea nei parchi eolici e nel minimizzare sprechi e rifiuti dei suoi ristoranti sono la migliore prova concreta della sua volontà di dare un contributo per un mondo migliore. Ovvio che questo genera nella mente dei suoi consumatori un senso di gratitudine e di rispetto molto utili alla costruzione della brand aura.

La cosa interessante è che non sempre questo attivismo comporta investimenti superiori a quelli di una campagna pubblicitaria, ma di sicuro supera in termini di efficacia ed engagement il racconto di una storia inventata, perché coinvolge il pubblico in modo più diretto e partecipativo e gode di un’ottima viralità potenziale. Offrire alle persone un’opportunità di attivarsi direttamente su un tema significa averne il pieno coinvolgimento emotivo, cosa che aiuta a creare un legame più forte e profondo.

In fin dei conti, lo storydoing è una conseguenza dei nostri tempi, di una digitalizzazione e iperconnessione che hanno ampliato l’universo relazionale delle persone, dando loro infinite occasioni di pubblicare contenuti per rappresentare il loro sistema di valori e notificare la propria esistenza. Questa chiamata all’azione naturalmente riguarda anche le aziende che devono sostenere i loro brand attraverso fatti concreti, che siano conferma e rappresentazione dei valori proclamati e che siano in grado di accendere una partecipazione attiva del pubblico.

La possibilità di dare una dimensione corale e partecipativa allo storydoing è ciò che ne determina la forza, per la sua capacità di coinvolgimento e per la viralità che ne consegue. Ma è proprio in questa coralità che sta il tallone di Achille. Se le persone si accorgono che dietro i fatti non c’è un credo genuino, che non c’è sincerità e trasparenza, che le azioni di un brand sono solo funzionali alla raccolta di consenso, allora voltano facilmente le spalle, denunciando sui social tutta l’incoerenza e l’ipocrisia.

Ecco, se lo storydoing è il racconto in tempo reale di ciò che un’azienda fa di buono per il pianeta e per le persone, delle azioni che possano dimostrare il suo sistema di valori, allora lo storykeeping è la misura della consistenza e della sostenibilità di queste azioni.
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Il concetto di storykeeping ci ha molto colpite, perché mette sul piatto anche la costanza e la coerenza nel tempo. Puoi raccontarci com’è nato?

Mi capitò di rileggere l’articolo del 2013 in cui Ty Montague (autore di True Story: How to Combine Story and Action to Transform Your Business) dimostrava come le aziende storydoer fossero capaci di ricevere un numero di menzioni sui social enormemente superiore alle aziende storyteller, ottenendo anche un sentiment più positivo. Con una serie di dati spiegava anche quanto gli investimenti in comunicazione di queste aziende fossero più efficaci e avessero ritorni economici migliori.

Nello stesso articolo Montague illustrava i sei fatti che definiscono inequivocabilmente un’azienda come vera storydoer:

1.è un’azienda che ha una storia da raccontare;

2.questa storia esprime l’ambizione di rendere il mondo un posto migliore o di migliorare la vita delle persone;

3.tutta la leadership dell’azienda, non solo il marketing, condivide e ha a cuore questa storia;

4.questa storia viene utilizzata per guidare azioni tangibili in tutte le aree aziendali: sviluppo di prodotti, politiche di risorse umane, salari ecc.;

5.queste azioni tangibili si sommano a un insieme coerente di altre azioni e di pensiero;

6.clienti e partner dell’azienda vogliono essere coinvolti nella storia e la utilizzano per ispirare le loro esperienze personali.

Pensai immediatamente che il problema per la maggior parte delle aziende che vogliono fare storydoing, soprattutto le PMI, non fossero i primi due punti. Perché tutte hanno una storia da raccontare ed è abbastanza facile declinarla sui valori della responsabilità ambientale e sociale.

I dolori cominciano al punto 3, perché non tutti i vertici delle aziende hanno davvero a cuore le storie che raccontano, soprattutto se non sono genuine e soprattutto quando sono costruite, forzate, quando non sono vere fino in fondo. Perché quando non lo sono anche il punto 4 vacilla. Capita che qualcuno racconti di quanto tiene al pianeta e poi continui a utilizzare processi produttivi inquinanti perché cambiare è scomodo e costa troppo. Oppure che parli di employer branding e poi paghi male i suoi dipendenti e non gli permetta di fare smart working. In questi casi viene fuori la tossina dell’incoerenza che danneggia il brand.

Se un’azienda vuole trarre vantaggio dal fare storydoing (e i dati dicono che il vantaggio c’è), deve pagare il prezzo della coerenza. Deve rispettare il punto 5, perché tutte le azioni che compie, in ogni ambito, non possano smentirla. In questo modo il punto 6 arriverà di conseguenza: clienti, fornitori, collaboratori vorranno far parte di quella storia e la diffonderanno con entusiasmo.

Soprattutto ora che siamo stati marchiati dall’esperienza della pandemia, che abbiamo capito un po’ meglio quanto siamo fragili, che abbiamo meno voglia di fake, che desideriamo concretezza e trasparenza, proprio ora la coerenza è il bene più prezioso, perché tutti raccontano belle storie, ma pochi le interpretano genuinamente e le realizzano per davvero. E ancora meno sono quelli che nel tempo ne realizzano tante, una dopo l’altra, tutte ispirate agli stessi principi che sono il significato di cui il brand diventa significante.

La coerenza rispetto ai propri valori, capaci di ispirare non una, ma tante storie, che nel tempo diano tutte insieme la vera misura della sincerità di un’azienda: questo oggi è l’ingrediente più importante della ricetta, perché per un’azienda significa fare contemporaneamente storydoing, storytelling e storykeeping.

Si tratta, in sostanza, di fare buone azioni, saperle raccontare e soprattutto mantenerle vive, portandone avanti lo spirito nel tempo attraverso ogni atto che si compie: è difficile, ma secondo me è vincente.
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Siamo convinte che sapersi spostare dallo storytelling allo storykeeping sarà fondamentale, ma sicuramente non facile. Come dovrebbe muoversi un’azienda per riuscirci?

Innanzitutto, dovrebbe avere un pacchetto valoriale molto chiaro e sentito. Si parla tanto di purpose, ma conosco diversi settori in cui anche le aziende leader non hanno ancora ragionato nemmeno sulla loro vision, non hanno obiettivi chiari e non hanno vera consapevolezza del loro ruolo sociale. Poi, naturalmente, l’azienda dovrebbe credere veramente in ciò fa e che racconta. Senza autenticità diventa difficile dare coerenza e continuità allo storydoing (cioè fare storykeeping).

Prendiamo il tema della sostenibilità: per un’azienda credere nella sostenibilità e farne storydoing dovrebbe significare alimentare le sue strutture con fonti alternative, usare auto elettriche, creare spazi di lavoro green, stampare su carta riciclata, offrire cibo a chilometri zero… Cioè fare (e raccontare) tutte quelle piccole e grandi cose che siano diretta conseguenza del credere davvero nella sostenibilità, senza secondi fini, senza alcuna aspettativa di ritorno economico. Il ritorno più grande sarà trasformare gli utenti in veri fan e ambasciatori del brand.

Oggi vediamo tante aziende fare solo greenwashing perché essere sostenibili è politicamente corretto. Invece le azioni dello storydoing dovrebbero scaturire da un sistema di valori profondamente e sinceramente radicato negli uomini che vivono e rappresentano l’azienda. Le pratiche di questi dovrebbero essere sentite come urgenza e non come mezzo machiavellico per elevare la percezione del brand. Altrimenti prima o poi si inciampa nella gaffe e si scopre la finzione. La percezione di questa finzione da parte degli utenti è come la crepa in uno specchio: distorce l’immagine riflessa dal brand rendendola meno attraente, se non respingente.

Per evitare questo pericolo oggi ogni brand dovrebbe dotarsi di quella figura professionale che esiste nel cinema: il segretario di edizione. Si tratta della persona che controlla sequenza temporale, costumi, dettagli di ogni scena girata, in modo che tutto sia coerente nel flusso del montaggio, che gli eventi e le immagini si succedano sullo schermo senza distonie e che lo spettatore non percepisca errori e contraddizioni. Ecco, in azienda dovrebbe esistere lo storykeeper o lo storykeeping officer. Qualcuno che, come al cinema, si occupi di mantenere la sospensione dell’incredulità nel flusso valori-storydoing.
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Ultima domanda: da esperto di marketing, se dovessi dare un solo consiglio a un giovane imprenditore che vuole far decollare il proprio brand, quale sarebbe?

Consiglierei di fare employer branding. Oggi si dice che le aziende devono essere society-driven piuttosto che marketing-driven e questo presuppone che un imprenditore si renda conto di avere un ruolo che va al di là della semplice fornitura di prodotti e servizi. Ma si tratta di un ruolo che deve esprimersi prima di tutto all’interno della sua stessa azienda, con i propri dipendenti, attraverso politiche che mirino al rispetto profondo delle persone e alla vera condivisione di obiettivi comuni.

Sono proprio le pratiche interne all’azienda che rivelano quanto sia genuino il suo storytelling e che dimostrano la coerenza rispetto ai valori dichiarati. Se un imprenditore racconta che ha a cuore la cultura e la crescita personale e poi non attiva stabilmente adeguati percorsi formativi per i suoi dipendenti, e li remunera in base alle ore di lavoro piuttosto che alle competenze e ai risultati, questo è un problema. Significa dichiarare valori smentiti dalla pratica, perdere di credibilità. Demotivare i dipendenti equivale a indebolire il brand di cui essi devono essere i primi entusiasti promotori.

Secondo me questo aspetto è molto importante perché proprio queste contraddizioni sono il tessuto in cui è ancora impigliata la competitività di tantissime PMI italiane. Fare storykeeping significa nient’altro che essere coerenti coi valori fondanti del rapporto di condivisione col proprio target. Ma il primo target con cui condividere valori e sforzarsi di essere coerenti sono proprio i dipendenti.

Se Patagonia è uno casi più citati per storydoing e brand consistency, secondo me è prima di tutto per come gestisce il rapporto con i suoi dipendenti: paga gli stagisti, rimborsa coloro che scelgono di andare al lavoro coi mezzi pubblici, permette orari di lavoro flessibili perché le persone possano conciliare vita e lavoro, offre addirittura permessi per la formazione sulla disobbedienza civile. Sono cose che dimostrano nei fatti la sua coerenza, dimostrano che il brand è attento alle persone e al concetto di sostenibilità nel senso più ampio. Non prestare il fianco a possibili critiche dall’interno significa non permettere che distonie endogene rompano la melodia suonata dal brand.

Per essere efficace e sostenibile lo storydoing deve partire da un insieme di valori e di pratiche fortemente condivisi da tutti coloro che fanno parte dell’azienda, perché altrimenti diventa tutto frammentario, contraddittorio e non si riesce a dare continuità e coerenza, nel tempo, alle cose che si fanno e che si raccontano. Altrimenti non si riesce a fare storykeeping.

Ora che con Leonardo siamo arrivate al “centro tuorlesco” del concetto di storykeeping non ci resta che invitare tutti i lettori a… mangiarsi un uovo prima di vendere la gallina.
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Avete presente quei piatti che, una volta serviti, fanno dire a tutti… ma per quale motivo nessuno li aveva mai messi a menù? La storia di Alessandro Vercellotti è così, è una storia imprenditoriale fatta di grandi intuizioni e minuziose analisi.
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Ale è un piacere averti a cena con noi! Mentre ci gustiamo un tagliere di salumi piacentini ti facciamo qualche domanda. Ti abbiamo osservato nelle diverse fasi di costruzione del tuo brand, a partire dalle fondamenta. Il tuo, infatti, è un caso esemplare, perché hai lavorato prima sul personal branding, con l’Avvocato del Digitale, e poi sul brand Legal for digital. Puoi raccontarci com’è nato e come si è sviluppato il tuo progetto?

Aver suscitato il vostro interesse è per me un grande onore. Tutto il mio percorso è nato da due cose: una passione e la necessità. Da una parte, la passione per il digitale e tutto quello che ruota attorno al mondo della comunicazione. Dall’altra, la necessità di cercare di capire cosa fare da grande partendo dal fatto di essere un avvocato già da qualche anno.

Date queste premesse, un po’ di tempo fa ho deciso di dedicare un anno alla mia formazione per capire se la mia passione del digital potesse diventare un lavoro. E, in effetti, acquisire competenze digitali mi ha permesso di capire meglio la professione dei miei clienti e quindi essere più performante a livello legale. Così nasce l’Avvocato del Digitale, una figura legale che non parla in legalese e crea contenuti che possono essere di vero aiuto per chi li legge. Dai contenuti siamo passati agli speech, poi agli eventi formativi, ai libri e così via. Il focus è sempre stato quello di dare risposte chiare, comprensibili e pratiche ai bisogni legali delle persone. Devo ammettere che offrire molto valore ha dato i suoi frutti e i clienti sono arrivati man mano. Ogni business che si rispetti deve però essere anche scalabile, così è nata l’esigenza di passare da avvocato a studio legale. Un passaggio necessario per poter risultare interessante anche per le realtà più grandi e strutturate. Così è nato Legal for Digital, il primo studio legale in Italia verticalizzato sul digitale: una nicchia specifica dalla quale non ci spostiamo mai. L’ultimo passaggio è avvenuto di recente; nel 2021, infatti, da studio legale ci siamo evoluti in startup di Legal Tech, con l’obiettivo, in questo 2022, di arrivare all’offerta di prodotti digitali, sempre in ambito legale.
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Una delle tue mosse vincenti è stata quella di scegliere un posizionamento molto chiaro e differenziante, che ti ha consentito di diventare in un tempo rapidissimo una voce autorevole, se non vero e proprio punto di riferimento. E lo hai fatto proprio lavorando in un settore molto maturo e tradizionale, in cui solitamente ci vogliono anni e “muscoli” per arrivare a essere percepiti come un brand.

Come dicevo quello legale è il mio campo d’azione e, nel bene e nel male, è una professione con una forte storicità, ma che non presenta un grande appeal per molti giovani. Basti pensare che nel 2020 abbiamo un rapporto tra il numero di avvocati iscritti e disiscritti all’albo professionale di -5000. Per tornare alla vostra domanda, la scelta di una nicchia chiara e definita è stata determinante, ma non basta. Oggi tanti colleghi si stanno affacciando a questo mondo digitale ma quello che vedo mancare è l’approccio mentale, il mindset. Dobbiamo uscire dal concetto di libero professionista che fa tutto da sé e passare a quello di impresa. L’impresa investe, l’impresa comunica con costanza, l’impresa consente di poter crescere e scalare. Spesso l’avvocato investe tempo sui social quando ha poco lavoro e, appena ha pochi clienti in più, smette. Durante i periodi di festa, come durante le vacanze estive, non comunica, come se le persone non usassero i social anche durante le ferie. L’avvocato vede tutto come un costo: la digital strategy, la realizzazione di un sito, la creazione della propria identità visiva ecc.

Questa mentalità non è sbagliata, è solo inadeguata rispetto al periodo storico. Io penso invece che occorra sapersi adattare al mondo in cui viviamo e lavoriamo. La professione dell’avvocato è vecchia, non obsoleta (cit.).
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Una delle cose che ci aveva impressionato, quando un po’ di tempo fa abbiamo parlato del tuo percorso, era la tua assoluta attenzione ai dati. Quanto è, ed è stata, importante per il successo del tuo brand l’analisi dei dati?

I dati sono forse l’asset più importante che abbiamo nella mia società. Poi c’è da dire che forse io sono anche troppo fissato con i dati, ma questo ci ha dato un grande boost. Provo a fare un esempio. Partiamo dall’analisi del nostro servizio di redazione di contratti marketing. Sapere indicativamente il tempo che impieghiamo per svolgere un servizio ci permette di dare un valore iniziale. Poi, incrocio questo valore con i dati emersi dagli assessment periodici che facciamo sui competitor diretti (in realtà anche qui ci sarebbe da approfondire, perché io voglio avere i dati emergenti da avvocati liberi professionisti, studi legali come il nostro a livello dimensionale e grandi law farm). Questo ci permette di avere due informazioni: 1) i dati sul costo medio dello stesso servizio (o in qualche modo servizio simile); 2) la comprensione dei trend di mercato (ad esempio il costo di registrazione dei marchi è sceso del 15% in 12 mesi). Ma non finisce qui! Infatti, vado anche a verificare i tassi di conversione di ogni singolo servizio: per esempio i contratti di marketing li ho sempre venduti bene, parliamo infatti di oltre il 50% di chiusure nel mese della proposta del preventivo e di un altro 5% nei successivi sei mesi (clienti che ci mettono un po’ di più a sceglierci per vari motivi: valutazione altre offerte, organizzazione dell’attività a livello interno, cambio di esigenze sul tipo di contratto da far redigere). Poter sapere il tasso di conversione per ogni singolo servizio ci permette di capire quali sono i servizi più venduti, quali meno e quali quindi meritano un’analisi. Ad esempio, a inizio 2020, ho visto una flessione delle vendite di contratti marketing acquistati da freelance. Ho quindi deciso di non abbassare il prezzo, visto che il nostro servizio è di buona qualità e con un tasso di soddisfazione del cliente molto alto. Inoltre il costo orario era già in linea con quello degli altri servizi e una riduzione del prezzo avrebbe creato un problema di fatturato in proporzione alle ore di lavoro svolto. Abbiamo quindi fatto un brief di studio per progettare un servizio un po’ più economico che a livello di qualità fosse in linea con il servizio precedente, ma che prevedesse un’unica consulenza e non più due. Questo ha ridotto del 20% il tempo medio dedicato al singolo servizio di redazione di contratto e si è quantificato in una riduzione del prezzo al pubblico in coerenza del 20% (precisamente 23%). Risultato: tasso di conversione risalito a oltre il 75% nel mese di proposta del preventivo e vendite di contratti marketing per freelance triplicate, 137 in 12 mesi. Ciliegina sulla torta, che non c’entra con i dati ma ha contribuito al risultato, un naming che permettesse di dare un valore intrinseco maggiore a questo tipo di servizio: contratto smart. Senza una forte conoscenza dei nostri dati questo sarebbe stato impossibile. Quindi: no dati, no business!
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Essendo tu l’Avvocato del Digitale non possiamo che girarti la stessa domanda, ma da un altro punto di vista, quello legale. Quanto è importante per un brand trattare i dati di contatto in modo corretto?

Diciamo che si può fare business anche in modo non legale e, anzi, ti dico che non rispettando le norme si cresce pure più facilmente e senza grossi problemi. Il problema è capire quale tipo di business abbiamo in mente. Se vogliamo un business a lungo termine e con una crescita nel tempo, trattare i dati in nostro possesso in modo scorretto è qualcosa di impossibile. Inoltre, mi accorgo sempre più che una buona strategia legale di gestione dei dati è un asset a livello aziendale. Permette di crescere nel tempo in modo corretto e senza trovarsi in situazioni pericolose: dalle possibili sanzioni agli investimenti sbagliati. Pensiamo a un’attività di advertising finalizzata alla lead generation nella quale le e-mail sono state raccolte senza seguire i requisiti previsti dal GDPR. Nell’esempio indicato, le e-mail raccolte non sono utilizzabili per attività di e-mail marketing e quindi tutti i soldi investiti nelle campagne sono letteralmente buttati. E non parliamo di tutti i business in cui il fine è la monetizzazione dei dati raccolti, per cui la raccolta corretta dei dati è base imprescindibile. Quindi bisogna cambiare il paradigma: rispettare la legge non è un costo, la legge fa fare soldi.
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Visto che da mesi si parla tanto di metaverso, è interessante ragionare su come si potranno tutelare legalmente i brand in un mondo che sfugge le normali definizioni. Cosa ne pensi?

Il metaverso è il futuro? Sicuramente sì? A oggi nessuno lo sa. Chiaro che questo apre un mondo nuovo e inesplorato. Ciò vale anche dal punto di vista legale. Pensare alla tutela legale per contenuti da utilizzare solo in contesti virtuali può essere qualcosa di davvero rivoluzionario. La registrazione di marchi che hanno l’unico fine di essere utilizzati in contesti digitali è qualcosa di davvero mai preso in considerazione e tutto questo risulta tanto importante e impattante a livello legale considerando lo stato attuale del diritto e, più in generale, delle normative italiane ma anche europee. Che si parli di GDPR e quindi privacy o di diritto d’autore, altra materia oggetto di modifiche in questo periodo, la mia impressione personale è che si tratti di modifiche normative spesso molto interessanti a livello comunicativo/politico e troppo poco a livello pratico. Va anche detto che la velocità del digitale non aiuta e quindi si tratta di normative che necessitano di interpretazioni costanti a livello statale o, ancora meglio, modifiche e implementazioni legislative per adattarsi ai cambiamenti del contesto online. Ecco che in quest’ottica il metaverso e tutto quello che potrebbe portare a livello legale obbligherà il legislatore a prendere in mano la situazione con una normativa specifica e direi necessariamente innovativa. Diciamo che, in questo come in altri casi, i fatti hanno “obbligato” il legislatore nazionale o meglio internazionale a correre ai ripari disciplinando il nuovo mondo che sarà: il metaverso.

Cosa vi avevamo detto? La storia di Alessandro è proprio come quei piatti che ti sorprendono perché ogni ingrediente non poteva che essere quello, e solo quello.
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Per invitare a cena uno così bisogna pensare semplice e autentico. Quindi si comincia con un bel piatto di spaghetti con le vongole, che sono il must per Francesco Zaccariello, Managing Director di Atida Italy, prima CEO e founder di eFarma.com, startup entrata nel gruppo Atida, nel 2021, in modo scoppiettante. Iniziamo bene tra una domanda e l’altra!
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eFarma ha dimostrato che una startup può metterci poco a diventare un’impresa conosciuta, ovvero un brand che il consumatore impara a conoscere e riconoscere. Quindi, secondo te, cos’è che trasforma una startup in un’impresa? Quali sono gli elementi di mentalità, cultura e proiezione che hanno permesso questo passaggio?

Sin dal primo giorno abbiamo cercato di pensare in grande, avendo già dall’inizio della nostra avventura l’ambizione di diventare un brand. Questo ovviamente può sembrare scontato, ma averlo come mindset alla base di ogni scelta è fondamentale.

Oggi mi viene da sorridere ripensando a quando, i primi anni, i collaboratori più vicini, in risposta ai cambiamenti che già allora io apportavo ogni sei mesi – in termini di strategie – mi dicevano che ero “instabile”. In realtà, questo spiega bene la mia ambizione e ricerca spasmodica della crescita.

Dunque, sicuramente la forma mentis è fondamentale, poi ovviamente nell’arco del tempo abbiamo applicato tutte le strategie mirate alla costruzione di un brand, legandole sempre alle nostre disponibilità economiche. Infatti ho fondato eFarma nel 2016, ma solo nel 2017 abbiamo iniziato ad applicare tutte le strategie con il budget a disposizione per iniziare a costruire il brand. Ad esempio, non appena abbiamo avuto la possibilità, ci siamo strutturati con una sede adeguata alle ambizioni del nostro brand, che puntava a essere annoverato tra i principali del settore. Questo è stato fondamentale, perché ovviamente si fa branding anche in questo modo, e ci ha permesso di cominciare a creare una rete di consulenti e partner. Abbiamo poi fatto anche delle scelte strategiche in termini di canali di investimento marketing: prima abbiamo lavorato molto sulla performance e successivamente abbiamo iniziato a mettere anche qualche milestone dal punto di vista della brand awareness, attraverso le campagne in TV e poi con una “ristrutturazione” della nostra identità, affidata a un’agenzia di branding come voi, per esempio.

Aggiungo una cosa riguardo alla costruzione di un brand: ho lavorato molto anche sul personal branding legato alla mia figura, diventando un brand ambassador della mia azienda. Dunque il lavoro che ho fatto sulla mia reputazione personale, come founder di eFarma, ha avuto un ruolo centrale. Credo che sia necessario investire in primis sulle persone, soprattutto quando sei una PMI che sta scalando. Nel mio caso, curare il personal branding è servito tanto anche nell’approccio con i partner. È stato decisivo, inoltre, l’approccio di sostenibilità che ci distingue. La nostra “crescita sostenibile” è uno tra gli aspetti che sono piaciuti di più.

Si è quindi trattato di tante scelte, fatte nel corso degli anni e guidate sempre dal voler pensare in grande.
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Da poco siete entrati in Atida, un grande gruppo internazionale, e sicuramente avevate tutte le carte per essere appetibili. Secondo te, però, che cos’è che ha fatto veramente la differenza e qual è stato, allo stesso tempo, il passaggio più complesso, anche dal punto di vista culturale?

Riguardo l’integrazione, in realtà, essendo molto recente, posso dire solo “the best is yet to come”: abbiamo diverse sfide in termini di branding che ci impegneranno nei prossimi mesi. Il nostro obiettivo è certamente avere un’unica visione e cultura, a livello europeo.

Atida è infatti un brand nascente, che deriva da acquisizioni, quindi c’è una sfida ancora più interessante: perché non è un brand che nasce e cresce con una propria visione, ma che deriva dalla fusione di molte culture, esperienze e aziende. Quindi c’è una complessità ancora maggiore, perché deve, in corso d’opera, lavorare sul cambiare la cultura e l’approccio di realtà già strutturate. Atida non era prima presente in Italia, ma acquisendo noi ha conquistato anche questa area di mercato. La stessa strategia l’aveva attuata in Germania, e vantava già dei player in Spagna e Portogallo; oggi, appunto, anche in Francia e in Italia. È una grande sfida e noi stiamo lavorando proprio con questo obiettivo: avere un’unica visione in brevissimo tempo.
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Cosa ha veramente fatto la differenza con Atida e cosa li ha portati da voi, al di là dei dati economici che erano promettenti, dato che eFarma è una realtà ben strutturata? C’è un elemento che hai percepito essere stato più rilevante di altri?

Semplicemente, la nostra realtà era ideale per il gruppo per molteplici fattori: non eravamo un’azienda né dalle grosse dimensioni né troppo piccola, avevamo un buon fatturato, le persone giuste e un approccio in termini di organizzazione e di standard condivisibile da Atida. La mia figura, inoltre, è stata un ulteriore punto a favore: si è trattato anche di una “acqu-hiring”, una acquisizione che si è fondata anche sul valore delle persone, poiché Atida voleva anche qualcuno su cui investire, che avesse una vision chiara del mercato di riferimento e del futuro.

[image: ]

Da sempre, eFarma è una realtà data-oriented: studia i dati e i comportamenti degli utenti. Proprio su questo tu hai sviluppato una visione dei desideri presenti e futuri del consumatore, una visione che riguarda la relazione tra consumatore e settore nel quale operi. Com’è e come sarà, secondo te?

La visione del gruppo è tutta incentrata sul concetto di futuro e personalizzazione: “The future of health is personal”; ovvero, il futuro della salute è custom, su misura, pensato come un’esperienza unica. Ognuno di noi ha esigenze specifiche per quanto concerne la salute, quindi la nostra mission è proporre un’esperienza d’acquisto sempre più personalizzata, legata ai bisogni del consumatore. Ovviamente, altra sfida è per noi diventare il primo player della salute in Europa, perché attualmente non vi è un leader in grado di offrire l’acquisto online di farmaci, servizi e prodotti personalizzati. Quindi il nostro posizionamento vorrebbe essere questo, aggregando il più possibile servizi per la salute e creando un health-ecosystem, un ecosistema della salute. Tra l’altro la parola Atida, oltre a significare “futuro”, porta già in sé l’esperienza di internazionalizzazione: si pronuncia nello stesso modo in tutte le lingue.
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Immaginiamo che un passaggio così complesso implichi un certo schieramento di mentalità e cultura interna, ed eFarma è sempre stata portata a considerare l’importanza delle persone che lavorano al suo interno. Quali aspetti sono stati essenziali nel percorso da startup a brand parte di un gruppo internazionale? Come siete riusciti a far marciare tutta l’azienda nella stessa direzione?

Per me, alla base, ci sono la visione e la condivisione, due aspetti decisivi già in passato, che mi hanno permesso di creare un’azienda da zero e portarla a 35 milioni di fatturato, rendendola un brand noto nel settore. Quindi questa è, in realtà, una sfida che noi abbiamo già affrontato. Inoltre, ciò ci è stato utile anche quando abbiamo voluto portare a bordo delle risorse senior, perché siamo stati capaci di condividere con loro la nostra visione. È essenziale, dunque, trovare persone che abbiano fiducia, condividano il medesimo approccio.

Oggi tutti ci siamo trovati allineati sull’opportunità di “giocare” in un campionato non solo italiano ma europeo, perché il mercato si sta consolidando ed è sempre più complesso, quindi è fondamentale, ora come mai, avere anche una visione che vada fuori dai nostri confini.

[image: ]

Il principio, quindi, non cambia: iniziare da brand e continuare a percepirsi come tale. Altre realtà che hanno dovuto fare degli on boarding per far capire a tutti dove stava andando la visione, mentre questo per voi è stato un passaggio naturale e quotidiano… un enorme vantaggio, ci sembra.

Assolutamente sì. E questo si nota anche dalla scelta di un partner che condividesse dei valori simili ai nostri e che fosse anch’esso allineato rispetto al nostro mercato. Condividiamo il fatto che siamo dei world player digitali e una medesima visione della salute per il futuro. Tutti questi valori sono dunque alla base dell’integrazione che avverrà nei prossimi due anni.
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Secondo te, l’abbiamo perso il legame con la farmacia? Oppure è qualcosa che rimane o si sta trasformando?

La farmacia fisica sta sicuramente andando verso un’evoluzione, che ingloba un concetto più ampio e differente rispetto al luogo fisico da cui siamo partiti. Però non svanisce il concetto chiave dell’importanza dalla salute: il valore che il farmacista attribuisce alla salute è lo stesso che abbiamo dato noi in eFarma e daremo in Atida. E sicuramente il mio contributo non solo a livello locale, ma europeo, sarà fondamentale in questo senso. C’è sicuramente un’evoluzione del concept, ma i capisaldi restano.

Che dire, una storia affascinante e, anche se il morale è altissimo e la compagnia davvero stimolante, non rinunciamo al tiramisù, il dolce preferito di Francesco.
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Spero che vi piacciano i piatti di mare, perché io e la socia abbiamo preparato la cena per goderci l’intervista con Emanuel Colombini, presidente della Colombini Group, azienda leader nel settore dell’arredo total living.

Siamo andate subito al sodo con lui. Iniziamo con un bel risotto di pesce, che ci dice essere il suo piatto preferito.
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Da imprenditore di un settore così “abitato” e complesso, come il mondo dell’arredo, quali sono gli elementi imprescindibili per essere un brand leader di questo settore?

Abbiamo iniziato un percorso di creazione del nostro brand con Febal Casa, attraverso l’acquisizione quindi di un marchio già noto, perché abbiamo riconosciuto in quell’azienda un brand trainante rispetto a Colombini Group.

L’elemento distintivo tra un’azienda nel settore dell’arredamento che ha dei valori di marca e una che non ce l’ha è, infatti, un tema fondamentale della comunicazione. In questo settore, c’è una grande discussione sull’essere o meno un brand. Anche quando un’azienda è conosciuta al B2B e ha molti retailer, si rivolge a una cerchia in realtà molto ristretta di pubblico. E sono davvero pochi i brand riconosciuti nel mondo dell’arredamento, se si fa una ricerca di mercato spontanea e non indotta. A volte, succede persino che siano più famosi i retailer rispetto alle catene produttive. Per rivolgersi a un pubblico più vasto, parlare con il mercato, il primo valore fondante che determina l’essere un brand sono proprio le scelte strategiche di branding e il budget di comunicazione impiegati nel mercato del consumer, nonché l’intenzione di comunicare e realizzare azioni veramente orientate al consumer. Occorre saper scegliere bene i canali più indicati.

Per questo motivo, Febal Casa ha incrementato il budget di investimento in questa direzione e oggi ne stiamo raccogliendo i frutti. È stata una bella scommessa, iniziata tre anni fa, quando abbiamo cominciato a spingere soprattutto sui mass media e, in particolare, sul digital.

Il secondo asset imprescindibile è, a mio parere, un touchpoint principale che rappresenti il brand: ci sono numerose aziende che, iniziando a investire, hanno fatto una buona strategia di comunicazione o hanno tentato di farla, e poi hanno dovuto smettere perché la strategia non si traduceva in vendite, magari per via della mancanza di creazione di touchpoint solidi e riconoscibili nel retail.

Noi abbiamo scelto i dealer per rappresentarci a pieno, con i monomarca, utilizzando un format “pulito” e riconoscibile, e questa strategia ha avuto successo. Poi, negli ultimi anni, abbiamo aggiunto un altro pilastro della relazione integrata, più articolato e complesso: il digital. Un mondo davvero a parte, che impone all’azienda una trasformazione ma offre anche dei plus in termini di engagement e avanzamento tecnologico.
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Nel corso della sua storia Colombini Group, da azienda per lo più focalizzata sulla private label, è diventata un organismo complesso che al suo interno ha acquisito dei brand, come Febal Casa e, di recente, anche Bontempi Casa. Qual è il vantaggio competitivo che vi hanno dato le acquisizioni?

Sicuramente, è scontato che essere un brand o non esserlo abbia sull’organizzazione degli impatti molto forti. Il vantaggio competitivo di essere brand o meno l’ho vissuto in prima persona in due fasi nell’azienda, corrispondenti ai primi dieci-quindici anni della mia esperienza lavorativa e adesso sto vedendo i frutti che sta dando una buona politica di brand.

Per usare una metafora motoristica, è come avere un motore con i booster alla nitroglicerina, cioè una potenza di accelerazione dei volumi, dei numeri che senza brand è quasi impossibile ottenere. Ovviamente concorrono anche le scelte giuste sullo sviluppo del prodotto, abbinate alla comunicazione di quest’ultimo, scelte giuste sul digital, e scelte opportune nell’ambito del retail. Ci vogliono esperti estremamente formati e fidelizzati, che diventano a tutti gli effetti brand ambassador. Tutte queste scelte e i momenti positivi nel mercato, come il periodo post-COVID, possono fungere da acceleratori.

Ad esempio, noi per Febal Casa stiamo registrando percentuali di crescita del fatturato molto alte, del 200%-300% sul singolo negozio, che senza un impianto di branding come Febal Casa sarebbe stato impossibile raggiungere. Sull’altro brand “no name” gli effetti sono molti positivi, ma non hanno la stessa accelerazione.

A proposito di accelerazione: direi che qui ci sta un’altra domanda, mentre ci gustiamo le crudités di pesce… Gazduna si protende verso la tartare di Ombrina!
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Hai citato il concetto di scelta e questo ci riporta all’idea che il brand, oltretutto, aiuti a selezionare, a scegliere meglio, attraverso una politica di branding che funziona come una sorta di “bussola”. Quindi, in questo caso, il “boost” di cui parli si è sentito anche dal punto di vista organizzativo?

Sì, ma non è stata solo una transizione positiva, perché comunque alla base vi è una transizione culturale, di mentalità. Un’azienda, infatti, per quanto possa dividere e organizzare la parte branding, se è un multibrand “no name” è contaminata da questa cultura, da tutti i punti di vista, su tutti i touchpoint. Per esempio, anche semplicemente fare una fattura brandizzata, coordinata con l’identità visiva, fa la differenza rispetto al non farlo, ma persino questa scelta semplice ha dovuto essere introdotta con le dovute misure.

Spesso, inoltre, l’effetto che fa il brand sui dealer, sulle reti di agenti, sulla distribuzione, si sottovaluta: il brand ha anche un potere fortemente motivazionale, fa in modo di trasformare i componenti di questa rete in veri e propri brand ambassador, dando vita a una “squadra” potentissima che “gioca” per il brand.

Però questa transizione è comunque sofferta, nel senso che i risultati derivano da anni di “battaglie” interne, tese a spiegare come deve essere l’approccio interno al brand. Una sfida che passa anche attraverso il singolo dettaglio e si applica, quindi, su tutti i livelli: prodotto, progettazione, immagine aziendale, customer service, servizi ecc.

Soprattutto è essenziale formare il dealer per indurlo a sposare la politica del brand. E ancora non riteniamo di essere arrivati alla perfezione, anzi, c’è ancora tanta strada da percorrere per essere consistenti in tutti i touchpoint. Questo è un processo che va costruito nel tempo, con costanza e tenacia.
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E come avete fatto a superare la fisiologica resistenza di tipo culturale che si riscontra in casi come questo?

All’inizio ci sono delle resistenze concettuali, perché cambiare la cultura e il comportamento comporta uno sforzo non indifferente e ha un tempo di incubazione molto più lungo rispetto al comunicarlo all’esterno. Nella fase iniziale del processo, spesso non si comprende il valore del costruire il brand manual – che può sembrare un’astrazione inutile, senza esserlo affatto – o l’importanza di scegliere, ad esempio, i colori della livrea del camion che trasporta i prodotti del brand. Però avere l’Academy, dei momenti di confronto ed essere coordinati al nostro interno ci ha aiutato e ci aiuta anche in questo senso.
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Voi, da sempre, siete una company il cui pilastro di mercato è comunque il punto vendita. Tuttavia, proprio il punto vendita è quello che sta subendo e subirà più trasformazioni, proprio perché gran parte della customer experience, ancora oggi, in questo settore, passa dal retail. Ci saranno dei cambiamenti richiesti dal mercato. Tu come ti immagini il retail del futuro?

La transizione del retail nel prossimo futuro dipenderà molto dalla scelta del cliente, ovvero se vorrà puntare sui cosiddetti DOS (Direct Operation Store) o FOS, cioè i franchising, in partnership con degli operatori economici separati dell’azienda.

Sicuramente, un primo tema riguardo l’evoluzione futura del retail consiste nel capire se un’azienda debba avere i DOS rispetto ai FOS. La moda ci insegna che i monobrand si stanno sempre più evolvendo in DOS, che in termini di resa risultano più performanti rispetto ai FOS. E da questo, culturalmente, noi siamo ancora distanti: la nostra maggiore risorsa è il nostro dealer, il nostro cliente, quindi pensiamo che la trasformazione, in una prima fase, debba coincidere con il far capire al dealer quanto è importante seguire le linee guida formative, di marketing e tecnologiche (come il digital marketing e l’automazione del CRM) offerte dall’azienda.

Poi, è anche vero che, con il tempo e con il giusto lavoro, una parte della rete potrebbe trasformarsi in DOS. Attualmente, nel settore arredamento, chi ha fatto questa scelta ha optato solo per il DOS, senza fare un mix, quindi ancora un esempio in questo senso non esiste.
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Ti aspetti, perciò, che nel futuro si vada sempre più verso una scelta ortodossa del modello DOS e, di conseguenza, un’inferenza del brand molto più forte?

La strada dei retail sembra andare verso questa direzione, ma è un discorso che, a mio parere, nel nostro caso ha bisogno di tempo per maturare.
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Quale consiglio daresti a chi si approccia al brand o al mondo dell’impresa di valore, per tua esperienza personale?

Sia per cultura acquisita sia per esperienza personale e spirito di osservazione, credo che un progetto imprenditoriale nuovo o in evoluzione debba partire assolutamente con il brand al centro. Prima di tutto, l’azienda o l’impresa deve decidere chi è attraverso il brand, in tutte le sue declinazioni analizzate. A oggi, abbiamo un esercizio in corso: la startup di Eccentrica Cars, un progetto di restomod che nasce dalla volontà di realizzare un “back to base” di una leggenda del design italiano, la Lamborghini Diablo Prima Serie. In questo caso, ancor prima del lancio del prodotto sul mercato, abbiamo costruito precisamente il profilo del brand, ben prima di attuare una strategia commerciale e distributiva e di fondare la società. Nel caso di Eccentrica, infatti, è stato senza dubbio il brand a guidare il prodotto. Ed è questo il segreto vincente, secondo me.

Non ci resta che brindare con il nostro lettore giusto? Emanuel ci ha portato una bottiglia di Champagne della Collina di re Malta. Cin-Cin!
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Un altro drink
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Se avete ancora sete di branding vi suggeriamo di sedervi vicino ai prossimi ospiti. Parleremo di motori, gelati, Instagram e squadre...
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In ogni cena che si rispetti c’è un ospite capace di stravolgere la conversazione con la sua energia. Nella nostra cena virtuale, questo ruolo è incarnato alla perfezione da Sara Pedini, vulcanica imprenditrice alla guida della concessionaria Perugiamotori.
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Sara ti sei trovata a dirigere una concessionaria d’auto a 27 anni e lo hai fatto con le idee molto chiare. Cosa ha voluto dire per te lavorare per dar forma alla concessionaria del futuro?

A 27 anni avevo in effetti le idee molto chiare, poiché i primi anni della mia vita lavorativa mi avevano particolarmente formato. Quando ero all’università, nei miei progetti non c’era quello di approdare al mondo dell’auto; poi, per una serie di vicissitudini, ho iniziato a lavorare nella concessionaria BMW della mia famiglia e lì ho conosciuto profondamente questo mestiere, cambiando diversi ruoli nel giro di cinque anni. Quella concessionaria funzionava bene, ma seguiva le logiche di tutte le concessionarie di auto che ragionano come monadi senza interfacciarsi col mondo che le circonda. Io avevo molto chiaro che il mondo stava cambiando. Cambiavano le esigenze, cambiavano le domande con cui queste esigenze si esplicitavano, stava cambiando il modo di comunicare una risposta a queste richieste e, in tutto questo, il mondo dell’auto intorno a me sembrava non cambiare mai.

Era come essere immersi tra tante persone che parlavano una lingua sconosciuta. E io questa lingua la volevo parlare. Per questo sfinivo mio zio – il titolare della concessionaria dove lavoravo – con idee sempre diverse e, così, fu proprio lui a lanciarmi una nuova sfida: c’era una concessionaria, ormai semiferma da anni perché non gestita adeguatamente, che aveva bisogno di essere rilanciata e – se davvero ero così certa delle mie idee – quello poteva essere il giusto terreno di gioco per metterle in pratica.

Anche se tutti mi sconsigliavano questa strada perché molto rischiosa e tutta in salita, io non ebbi esitazioni: avevo la possibilità di togliere un vestito stretto per indossare un abito che poteva essere cucito come io desideravo, su misura per me e per i miei clienti, che ancora non conoscevo ma che sapevo già esistere. Tutti mi dicevano che lasciare un lavoro strutturato e certo per una tortuosa avventura imprenditoriale era un salto nel buio, ma io questo tunnel oscuro non lo vedevo, anzi, vedevo solo la luce: la luce della rinascita, della ripartenza, dell’entusiasmo, la luce delle idee nuove che mi battevano dentro al cuore.

Tutto girava intorno a un’idea di base: bisognava comunicare che non tutte le concessionarie erano uguali. E bisognava trovare un modo nuovo per dirlo. Così ho iniziato a fare qualche video, convinta che fosse necessario parlare questa nuova lingua.

Vi racconto una cosa che secondo me spiega bene la mia intuizione iniziale: anni fa lessi un racconto di Judith Schalansky che, nell’Atlante delle isole remote, narra la storia di Marc. Marc è un ragazzino di 6 anni, figlio del fabbro di un paesino, che tutte le notti sogna un signore anziano parlargli una lingua sconosciuta; il bambino – a forza di sognare questo anziano – impara questa lingua e inizia a parlarla fino a diventare un caso di studio per i dottori. Gli anni passano, ormai Marc ha 33 anni e per “caso” (il caso non esiste) incontra in un bar una donna che parla la sua stessa lingua: era la lingua di un paesino della Polinesia Francese e a questa donna l’aveva insegnata suo nonno. Quante donne avrà incontrato Marc nella sua vita? Non importa. Marc sceglie lei. I due si sposano e vanno a vivere proprio in quel paese chiamato Rapa, dove hanno quattro figli.

Quanto conta parlare la stessa lingua? Probabilmente la nostra anima gemella non esiste, ma se esistesse parlerebbe sicuramente la nostra lingua. E se così non fosse, sarebbe impossibile riconoscerla, perché è necessario parlare la stessa lingua per RICONOSCERSI. Questo è quello che io ho sempre pensato: puoi avere la macchina migliore da proporre a un cliente, ma se non sai dirglielo è inutile. Questo significava per me futuro: parlare una nuova lingua, abbattere barriere di ogni tipo, uscire dagli schemi tradizionali per seguirne uno nuovo e unico, ma sempre pronto a innovarsi e trasformarsi: quello del cuore.
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Hai lavorato in modo ossessivo al servizio clienti. Come lo hai fatto e perché?

Nel passato tutto girava intorno ai clienti. Le concessionarie che funzionavano erano senza ombra di dubbio quelle che mettevano il cliente al centro di tutto. Ieri, oggi e domani, la regola non cambia: tutto deve girare intorno al cliente. La differenza è che oggi i nuovi mezzi di comunicazione consentono al brand di far capire al cliente quanto si impegni per metterlo al centro.

Il punto è fare il passaggio da acquisto a esperienza. Perché solo un’esperienza sarà capace di lasciare il segno nel cuore di chi acquista e, con risultati sorprendenti, sarà capace di generare fiducia su una timeline di lungo periodo. Ma affinché ci sia un’esperienza c’è bisogno di personalizzare il servizio in maniera maniacale. Ogni istante vissuto in concessionaria (field o online) deve essere cucito su misura del consumatore. Alcuni esempi? Registrazione del test drive con camera HD installata in auto, servizio foto/video alla consegna (come fosse un matrimonio!), canzone e colori preferiti chiesti in fase di acquisto così da poter costruire l’atmosfera giusta con luci e audio nel momento della consegna e soprattutto una consegna “fotonica”, vissuta come una festa che ogni volta cambia e stupisce.

Con questo approccio ho incredibilmente scoperto che la vita è uno specchio: quello che dai ti ritorna, rendendo per te ogni giornata sempre nuova e capace di insegnarti qualcosa. Diceva Gilbert Cesbron: “Fai che oggi sia un giorno vero, non un giorno in più”. In sintesi, questo è il motivo per cui lavoro in modo ossessivo alla cura del cliente: vivere ogni giorno come un giorno vero, poiché senza cuore e passione non c’è scoperta.
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Il tuo personal brand si è evoluto assieme al brand della tua concessionaria. Quando hai deciso di metterci la faccia in prima persona e puntare molto su una comunicazione diversa, diretta, pop, social?

Il mio è un settore difficile. È il settore che meno ha innovato negli ultimi anni. Ancora oggi molti miei colleghi ritengono che le auto si vendano a clienti pronti ad acquistare con lo stesso criterio di 50 anni fa: come le comprava loro padre o addirittura loro nonno, col criterio del “sotto casa”. Ma non è più così! Tutto si è trasformato. Tutto! Il mercato auto no, ma le percezioni e le esigenze dei consumatori sì. Soprattutto è cambiata la loro esperienza di acquisto, anche se i dealer – in particolar modo quelli italiani – sembrano essere ancora fermi. O, almeno, in alcuni casi ci hanno provato perché andava fatto, ma spesso con risultati talmente deludenti da creare un effetto controproducente. Come quelli che non hanno mai fatto sport ma, dato che molti lo fanno, comprano e indossano un outfit sportivo pur non avendo realmente voglia di vivere un cambiamento. E così, tuta e abbonamento in palestra rimangono fermi in un angolo. I clienti hanno perso ormai da anni fiducia nei concessionari. Il primo anno che ero alla Perugiamotori non ho fatto altro che ascoltare l’opinione delle persone e tutti mi davano lo stesso feedback: “Le concessionarie sono tutte uguali e assolutamente disinteressate al cliente, una volta che hanno venduto l’auto che loro volevano far fuori ti abbandonano per sempre”. In quel momento mi è stato molto chiaro che serviva una nuova iniezione di fiducia: avevamo bisogno di comunicare che non tutte le concessionarie erano uguali, che desideravamo davvero stare al fianco della gente per trovare, insieme, la soluzione di mobilità più adatta alle loro esigenze. Da noi si sarebbe trattato non solo di comprare una macchina, ma molto di più... soprattutto, dovevano sapere che non li avremmo mai abbandonati.

Per realizzare tutto questo c’era bisogno di metterci la faccia, di rendere concreto tutto il nostro impegno e di farlo in modo innovativo, talmente innovativo che mi è venuta l’idea di trovare un nuovo aggettivo per descrivere l’esperienza che i clienti avrebbero fatto scegliendo la Perugiamotori. Cercavo un elemento di rottura. Volevo trasmettere una novità positiva da tutti i punti di vista, passando attraverso musica, colori, video e slang. E così sono iniziati tutti i miei video dove urlavo: “Basta pensare a tutte le esperienze noiose o negative del passato! Guardiamo avanti insieme: da noi scegliere l’auto, personalizzarla, ritirarla sarà un’emozione FOTONICA”. E più usavo questo termine più i clienti sembravano apprezzarlo: nel giro di qualche mese tutti i nostri social erano pieni di commenti con la parola “fotonica”. La gente mi fermava per strada, ricevevamo telefonate del tipo “siete voi i fotonici?” e così abbiamo deciso di incentrare su questo tutta la nostra comunicazione, registrando il marchio e iniziando a produrre tutto il merchandising annesso.

Perché alla Perugiamotori funziona così: è sempre la realtà a stupirci e indicarci la strada; FOTONICA è nato apparentemente per caso, era la gente che voleva il termine e noi anche in questo caso abbiamo seguito i desideri dei clienti. FOTONICA non è solo una parola, è un approccio alla vita: chi ci segue veste FOTONICA, ha lo zaino FOTONICA, il cappello FOTONICA e soprattutto la suoneria del cellulare, che ogni volta che squilla ti ricorda che se metterai in gioco tutto l’entusiasmo di cui sei capace la giornata che stai vivendo non sarà appena “fotonica”, ma “fotonica, fotonica, fotonica”.
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Dopo oltre cinque anni di “rivoluzione” nel tuo settore, quali sono i pilastri che sostengono le promesse che la Perugiamotori fa al suo pubblico?

Le nostre promesse trovano le origini nel racconto che ti ho appena fatto, ma più maturava la consapevolezza di quello che cercavano i nostri clienti più le promesse sono diventate chiare, esplicite e riassumibili in tre punti:

1.Non esistono più le distanze: comprare in salone o online sarà la stessa identica cosa. I prezzi migliori d’Italia, le rate migliori d’Italia, consegna a domicilio gratuita, un team di esperti specializzati al tuo fianco (avrai un numero a disposizione per ogni esigenza: capo officina online, product genius, sales expert, financial specialist).

2.Saremo al tuo fianco sempre tramite i social: ogni giorno sarai aggiornato con le novità dal mondo Perugiamotori.

3.Risponderemo a qualsiasi tua richiesta entro cinque minuti a ogni ora; non importa quando avrai bisogno di noi, ci saremo in qualsiasi momento!
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Quali sono stati i risultati di tutto questo impegno?

Mia mamma mi ha cresciuta con la frase “fai che siano i fatti a incaricarsi di darti ragione” e questa è la bellezza per chi lavora nel mercato dell’auto: i risultati sono pubblici. Oltre all’importante incremento del fatturato – da 5 milioni nel 2015 a 23 milioni nel 2020 – ci sono altri importanti risultati raggiunti. Quando sono arrivata, la Perugiamotori aveva 7 dipendenti ormai stufi di fare questo lavoro e lo sguardo che si portavano addosso è tatuato nel mio cuore indelebilmente, per sempre. A oggi questa azienda ha 48 dipendenti, moltissimi dei quali giovani che abbiamo formato, anche se nessuno di loro aveva mai lavorato in questo settore: da noi le persone si selezionano in maniera differente, focalizzandosi non sulle hard skill ma sulle soft skill. Non importa quello che già si conosce: la differenza la fa il desiderio di imparare e di dare il massimo per i nostri clienti.

Ultimo risultato raggiunto, ma sicuramente non in termini di importanza, è la percezione che dall’esterno – in tutta Italia – si ha della nostra concessionaria: le oltre 3000 recensioni sulle nostre pagine dimostrano l’affidabilità e la nostra brand reputation! Questo è un aspetto molto interessante perché, nonostante la comunicazione pop innovativa, anche i clienti che risiedono a ore e ore di distanza si sentono sicuri nell’affidarsi a noi nel processo di acquisto dell’auto.

[image: ]

Le tue idee per far conoscere e apprezzare il brand Perugiamotori sono sempre tantissime. Su quali ti stai concentrando per il futuro più prossimo?

Questa è una domanda che richiede uno spoiler, ma per voi mi faccio scappare volentieri qualche anticipazione. La parola d’ordine alla Perugiamotori continuerà a essere personalizzazione fotonica. Stiamo lavorando per creare un processo d’acquisto ancora più basato sulle passioni del cliente. Oggi più che mai, quello che la gente non riesce a capire è che a fare la differenza sono ancora le persone, le loro domande, i loro desideri. E allora, il 2022 sarà un anno ancor più pieno di colori, jingle, web game e contest... tutte parole che apparentemente riguardano poco le macchine, ma ormai abbiamo capito che il segreto è proprio questo: alla Perugiamotori si vendono auto, senza parlare di auto.

Ve lo avevamo detto, se ci si trova a cena con Sara il cervello non può che subire l’onda d’urto di mille stimoli al secondo. È più inebriante dell’alcool!
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Benvenuti a cena. A tavola con noi Alessandra Barlini e Vittorio Gennaro, owner di operàri, una società benefit che offre consulenza nel settore dell’Internal Audit.

Mentre siamo in attesa del primo piatto, il preferito di Vittorio, orecchiette con le cime di rapa, approfittiamo per iniziare con qualche domanda.
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Nel vostro settore è inusuale che imprese delle vostre dimensioni lavorino in modo strutturato sul proprio brand. Questo perché richiede tempo e risorse notevoli e non è detto che il grande lavoro possa portare a risultati sperati. Sapendo tutto questo, coscienti dell’impegno: perché avete deciso di lavorare sul vostro brand?

Alessandra: La tua azienda deve essere il posto dove fai le cose che ti piace fare. Lavoravo in Deloitte prima e ho deciso che potevo entrare in operàri e seguire un progetto che fosse una forma di espressione valoriale. Il branding ti consente di valorizzare te stesso come parte di un insieme, insieme di persone che rappresentino dei valori.

Vittorio: Il motivo per cui ho scelto di fare branding è lo stesso per cui moltissime persone bevono il Martini e non sanno che è un Vermouth: de-mercelizzare. Uscire cioè dal concetto di merce, di “ti vendo qualcosa che alla fine ha anche qualcun altro”. L’imprenditore deve lasciare qualcosa che prescinde da se stesso, qualcosa che esista dopo di lui. Il modo migliore per farlo è brandizzarlo, renderlo riconoscibile e slegato dalla individualità.
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Il mercato dei vostri competitor è veramente agguerrito! Spaziamo da soggetti “onnivori” che prendono quote importanti e hanno nomi conosciuti in tutto il mondo ad altri studi professionali posizionati come il vostro. Cosa secondo voi può fare la differenza per una piccola impresa, al punto da riuscire a guadagnarsi una nicchia in un ambiente così competitivo?

Vittorio: Vendere la consulenza è veramente difficile, la consulenza per sua natura è percepita come fuffa! Spiegare come farlo in modo differente e che può fare la differenza proprio non è semplice, perché tutto dipende dal tipo di relazione che hai con il cliente. Puoi essere bravissimo, ma non basta, se il modo con cui ti relazioni è meno rispondente alle sue aspettative, alle sue misure, rispetto a quello di qualcun altro. Tutto si basa dalla capacità di costruire un rapporto interpersonale di qualità. Fa la differenza dare un’impronta di come sei dentro davvero e questo deve essere moltiplicato per tutte le persone con le quali lavori, che fanno parte dell’impresa. Nonostante ciò incontrerai clienti a cui di questo aspetto non frega assolutamente nulla, che non sono reattivi alla tua differenza e ai tuoi valori: questo porterà nel tempo una selezione naturale e alla fine, se avrai lavorato bene sull’identità, avrai clienti che sanno chi sei, che comprendono e per questo restano con te tanti anni.

Alessandra: Noi lavoriamo come siamo, è tipico di operàri. E mi chiedo spesso perché veniamo scelti. I clienti storici, alcuni dei quali stanno con noi da 15 anni, ci dicono che per loro anche se abbiamo turnover di risorse, resta sempre il cuore di operàri, che è confermato anno dopo anno. Certo, una delle criticità è che il brand si rappresenta attraverso alcune figure più di altre, ma questo è normale, anche se stiamo lavorando affinché ognuno di noi sia un ambasciatore del nostro brand. Quello che desidero di più è che emerga un gruppo forte: questo richiede tantissimo lavoro, affinché tutti si sentano parte del brand e allo stesso tempo sentirsi felici individualmente di ciò che fanno.
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Una delle cose che vi caratterizza è lo storykeeping, non solo raccontate quello che fate con un link costante ai vostri valori, ma state mantenendo ed evolvendo questo racconto e le promesse a esso connesse: quali sono le difficoltà, le criticità più complesse da affrontare in questo percorso?

Alessandra: Paradossalmente sono più difficoltà interne che esterne. La resistenza interna delle persone all’impegno che il branding richiede è veramente forte. Si tratta della classica difficoltà a uscire dalla propria zona di comfort. A molti basta fare bene la propria attività professionale e spesso è difficile far capire il vantaggio di presentarsi con una identità di impresa forte. Un vantaggio che non è solo dell’impresa in sé ma afferisce anche alle loro figure professionali.

Vittorio: L’idea del primo payoff operàri – operàri sequitur esse, ci comportiamo in conseguenza del nostro essere – era già un passo verso lo storykeeping. Inquadrarlo nell’ottica branding significa incrementarlo di azioni non solo strettamente legate all’erogazione dei nostri servizi, quindi è faticoso, molto faticoso da sostenere. Certo è che se il peso di questa continua traduzione dei valori e della nostra identità in azioni quotidiane concrete lo suddividi per tante spalle, diventa meno gravoso. Si moltiplica la forza del racconto.

Siamo ormai in mezzo all’intervista per cui, mentre si diffonde nella stanza l’odore dello stinco di maiale e della scarola con le olive, estraiamo i quattro pilastri del brand!
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Se doveste scegliere quattro elementi sui quali si regge il brand operàri, quali scegliereste?

Vittorio: Un pilastro sono i valori, perché ci hanno guidato nel dire i nostri “no” e i nostri “sì” in base a ciò che vi aderiva o meno.

Siamo sempre stati molto umili, ci siamo sempre adattati al nostro interlocutore, perché crediamo nella volontà di comunicare. L’empatia e l’ascolto fanno parte di noi.

Un pilastro per noi è il rispetto dell’autonomia del cliente: il consulente ha lo scopo di rendere il cliente autonomo su certi livelli grazie al trasferimento di strumenti e consigli ad hoc. Siamo distanti da quel tipo di atteggiamento volto a creare una dipendenza tra i due interlocutori.

Le persone. La cosa più difficile è individuarle e che siano davvero parte dell’impresa. Abbiamo sbagliato certe volte ma, nonostante tutto, non abbiamo modificato né il nostro atteggiamento né il nostro modo di essere. Ora sembra più facile selezionare, perché abbiamo più chiari i nostri asset identitari. Nel raccontare bene all’esterno ciò che siamo la selezione è diventata naturale. A oggi, è più semplice che chi condivide con noi valori e identità di operàri ci scelga. Noi li abbiamo chiamati B-Native, brand native! Perché, questo è quello che ci dicono loro, arrivano da noi che hanno già compreso bene chi siamo e dove stiamo andando, al punto che sembra di conoscerli da sempre.
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Cosa vi riserva il futuro? Come ve lo aspettate? Dove vi state proiettando?

Alessandra: Beh, ci aspetta un anno impegnativo, perché ci stiamo avviando a diventare B Corp. Questo comporterà trasformazione e cambiamenti importanti, non solo interni ma anche nel modo in cui ci poniamo esternamente. Speriamo di poter attrarre dei supporter del nostro progetto, finanziatori e partecipatori che possano davvero sostenerci, in un percorso che abbiamo finora attraversato da soli, integralmente. Non abbiamo scelto la strada più semplice, ma così è, siamo coerenti nel nostro modo di voler fare impresa. Un’impresa equilibrata ed equa verso tutti. Ci serviva un modello, un termometro che ci misurasse, ci desse un framework con il quale misurarci, ne abbiamo scelto uno valoriale, quello della B Corp.
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Un consiglio per chi ci legge: siano essi grandi imprenditori, piccoli o singoli professionisti, cosa vi sentite di condividere con loro?

Vittorio: Qualsiasi pensiero di impresa che non sia orientato al cambiamento continuo e sia dunque basato sulla stasi non fa bene all’impresa. La tensione al cambiamento dimostra come in relativamente poco tempo si possano fare cose meravigliose, attuare trasformazioni importanti. Certo, bisogna compiere dei passi, prendere decisioni importanti, sapersi buttare nell’ignoto, superare la zona di comfort.

A una startup mi sentirei di dire che in cinque anni puoi fare dei miracoli, non si deve restare fermi a guardarsi l’ombelico!

Alessandra: Essere anche un po’ incoscienti serve. Questi investimenti non hanno sempre ritorni immediati, ci vuole lungimiranza, ti muovi nell’incerto. Bisogna crederci e credere nei propri valori e nei propri obiettivi. Il passo merita di essere fatto soprattutto come dovere verso se stessi, per non cedere alla paura di non essere all’altezza di affrontare la trasformazione.

Bene, giunti alla fine della cena… un dolcino alla ricotta? Anche se sono due sportivi, Alessandra e Vittorio indugiano, ma poi cedono.
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Pronti per la cena? Questa sera ci gustiamo uno spaghettino alle vongole, il piatto preferito di Paolo Malvaldi, Marketing Manager di Sammontana.

Sì, proprio quel brand di gelati che chissà quante sere ci ha accompagnato con i suoi barattolini! Abbiamo invitato Paolo a sedersi con noi per raccontarci di questo brand tutto italiano.
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Sammontana nel tempo ha mantenuto molto le caratteristiche del suo DNA, perché siete uno dei pochi brand che ha le ricette di una volta, legate ad alcuni dei vostri prodotti di punta. Altre cose, invece, sono profondamente cambiate.

Se tu oggi dovessi descrivere chi siete, uscendo dal classico “chi siamo” del company profile, che definizione daresti?

Siamo un’azienda con delle radici ben piantate nella sua tradizione, nella sua storia e nel suo modo di fare le cose, con gli occhi aperti e le orecchie tese a captare quello che sta succedendo attorno a noi. Infatti, siamo ben consapevoli di poter avere un ruolo sociale, sebbene non determinante – perché non siamo così grandi da poter incidere in maniera diretta e cambiare le rotte e forse pochissimi brand lo sono, in realtà. Di certo possiamo portare il nostro piccolo contributo alle cose che ci sono più vicine, a ciò che abbiamo intorno, e fare in modo che la nostra voce venga ascoltata e che possa aiutare a cambiare qualcosa. Questo è un po’ ciò che Sammontana è adesso: un’azienda che fa del suo modo di essere e delle sue ricette classiche una bandiera.

Per esempio, noi non cambiamo di una virgola persino ora che ci sono delle tensioni mostruose sulle materie prime che hanno spinto tante aziende, anche in momenti meno problematici di questo, a mutare le cose, proprio perché i costi sono una variabile che incide molto su questo settore. Noi invece non abbiamo operato cambiamenti, per la grande consapevolezza sui nostri prodotti, che è fondata sui dati; tuttavia ascoltiamo tantissimo per cercare di capire se il cambiamento può essere utile, fondamentale. Il nostro approccio all’ambiente può essere considerato un elemento di cambiamento molto forte che incide sui prodotti stessi.
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In linea generale si parla molto di valori, di brand purpose, ma la maggior parte delle volte queste parole sono prive di un significato concreto e vengono usate solo come leve comunicative. Sammontana invece le sta traducendo e intende tradurle anche in futuro in azioni concrete. Ci vuoi raccontare come vi state approcciando alla questione?

Per noi questo è molto importante e fa parte di un percorso: da poco tempo a questa parte, visto che Sammontana non produce solo gelati ma fa anche bakery (quindi prodotti surgelati per il bar, come le brioche), ci stiamo interrogando proprio sul purpose dell’azienda, sia a livello manageriale sia a livello di proprietà, proprio perché riteniamo fondamentale aver fatto delle cose prima di poter definire il nostro purpose, soprattutto in merito a temi come quello della sostenibilità.

Questa domanda arriva proprio quando intraprendi in maniera un po’ istintiva un certo percorso che ti porta fuori dal seminato, che per noi sono essenzialmente i nostri prodotti. Per un’azienda industriale come la Sammontana, la base è proprio fare dei prodotti buoni, che abbiano dei risultati superiori alla media degli altri competitor e rispetto a quello che il consumatore percepisce ogni volta che li mangia. Questo intendo quando parlo del nostro “seminato”.

Uscire da questo percorso tracciato vuol dire, invece, che negli ultimi tempi le aziende sono sempre più chiamate a esprimersi su temi che non sono legati al prodotto (quanto è buono, a cosa serve, a che bisogni risponde, come si evolve), topic che vanno fuori da questo solco.

Ci sono domande nuove, legate alla sostenibilità e a quanto un prodotto sia sostenibile. Noi, fino a qualche anno fa non lo sapevamo, ma abbiamo cominciato a domandarcelo quando abbiamo colto questo bisogno, circa sei anni fa.

I primi studi di LCA (Life Cycle Assessment) sono stati fatti in Sammontana nell’estate del 2015. Cioè, siamo andati a misurarci con dei modelli assolutamente solidi, appoggiandoci a esperti del settore, prima di dotarci di risorse interne. Così abbiamo capito in che situazione eravamo e da lì è iniziato un percorso lungo e complesso che ha portato l’azienda non solo ad avere confronti con l’esterno, ma anche a costruire un gruppo di persone specializzate all’interno, e che adesso ci porta a interrogarci su quale sia il purpose. Ovvero, sulla sintesi tra quello che abbiamo sempre fatto, cioè prodotti dolciari nella catena del freddo, ed elementi che si e ci interrogano su quale sia il ruolo dell’azienda in questo micro o macro universo di relazioni generate per via del contatto che il consumatore ha con il prodotto e delle domande che si pone intorno a esso. A queste domande noi siamo ora chiamati a rispondere, non solo in termini di gusto, ma anche in termini di impatto sul pianeta.

Quello che ci tengo a dire è che in questo momento non abbiamo una risposta sul purpose, visto che ci stiamo ancora interrogando, ma abbiamo un solido percorso alle spalle.

Ormai misuriamo i consumi all’interno, compensiamo lì dove non è possibile ridurre, abbiamo in attivo una serie di progetti di economia circolare sia a livello di prodotto sia a livello industriale (come i co-generatori e un utilizzo più razionale delle risorse energetiche o l’utilizzo delle acque reflue di scarico per il raffreddamento…).
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Facendo una ricerca online su di voi e vedendo i vostri social si legge anche di iniziative di impatto diretto fate da voi, a volte piccole e territoriali, ma concrete. Questa è una direzione, infatti, che alcuni brand stanno privilegiando, generando il primo impatto su chi è loro vicino, chiaramente attivando allo stesso tempo anche progetti industriali che hanno invece un impatto di ruolo più globale. Di queste piccole iniziative ce n’è qualcuna a cui sei particolarmente affezionato?

Sì, ce n’è una in particolare che è frutto del lavoro diretto del mio team e che per noi è un esempio di come vorremmo lavorare e come vorremmo che il mercato lavorasse. Abbiamo iniziato, dall’estate del 2016, il progetto Lidi green, che consta nell’individuare tra i nostri clienti alcuni stabilimenti balneari, quelli che hanno un approccio più accorto alla porzione di ambiente in cui lo stabilimento è sito. Una delle tematiche critiche degli stabilimenti balneari, infatti, è proprio il fatto che occupano porzioni di territorio con un ecosistema molto delicato, rappresentando allo stesso tempo un valore importante per questo Paese: la famosa “estate italiana”, di cui noi abbiamo parlato a lungo come equity della marca e che vede lo stabilimento proprio come uno dei suoi topoi. Quindi noi ci siamo inventati, con la partnership di Legambiente, quest’esperienza e abbiamo iniziato a porre a una serie di nostri clienti stazioni balneari delle domande redatte insieme alla Scuola Superiore di Sanità Italiana, legate al loro modo di lavorare su quel territorio. A chi rispondeva restando in una serie di parametri stabiliti davamo una sorta di certificazione e una serie di risorse utili a migliorare il livello di sostenibilità, come ad esempio attrezzature frigorifere di grande efficienza energetica per ridurre l’impatto ambientale, posacenere da spiaggia in carta, contenitori per la differenziata. E non solo: alcuni di questi stabilimenti li abbiamo dotati anche di defibrillatori. Questo programma nel 2021 è alla sua quarta edizione e abbiamo ormai un parco di oltre 100 stabilimenti che sono da noi certificati. Oltre a tutta una serie di altri elementi che ogni anno accrescono quest’offerta, il prossimo passo sarà un accordo che stiamo siglando con un importante fornitore di energia elettrica per portare le colonnine e far sì che gli utenti che hanno bisogno di ricaricare l’auto lo possano fare allo stabilimento.
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Abbiamo visto anche qualcosa a proposito di ombrelloni con dei pannelli solari…

Si tratta ancora di un prototipo a cui stiamo lavorando. Quest’estate abbiamo dotato il lido Bam, stabilimento “balneare” a Milano, situato all’ombra del Bosco Verticale, di ombrelloni fotovoltaici. Infatti, abbiamo pensato che, vista l’estensione dei lidi in Italia, se li dotassimo di celle fotovoltaiche, come abbiamo fatto nell’estate 2021, potremmo ricavare energia elettrica da sfruttare per i nostri frigoriferi. Per tutta l’estate abbiamo quindi alimentato i due frigoriferi attraverso 34 ombrelloni.

Adesso l’idea è di poterli industrializzare, ma al momento si tratta di un prototipo pilota futuribile, attualmente in valutazione.
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Questo però denota una certa propensione all’innovazione! Questo te lo dico mentre ci stiamo gustando una perfetta catalana ;)

Esatto, denota la volontà di misurarsi in questo ambito molto complesso. In particolare, questi ombrelloni fotovoltaici sono stati molto difficili da realizzare. Perciò, sarà un bel passo avanti da fare, ma volevamo comunque sperimentare questa nuova possibilità.
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Passando invece alla GDO: si tratta di un mercato feroce, presidiatissimo, all’interno del quale siete riusciti anche a portare Gruvi, un gelato su stecco, che vi ha dato poi delle grandi soddisfazioni a livello di fatturato, nonostante la presenza di un grande competitor con un’immagine molto solida. Insomma, un progetto riuscito in un momento veramente difficile.

Allora, mettendo insieme le due cose, parliamo del caso Gruvi e di dove sta andando la GDO?

Inizio dalla coda: riguardo la GDO posso risponderti che ci sono ormai dei trend abbastanza chiari, in cui gli attori più importanti stanno cercando di muoversi. Intanto, la GDO italiana è molto parcellizzata rispetto ai modelli europei e attualmente si sta concentrando progressivamente: Conad ne è il primo grande esempio. Inoltre, la GDO sta creando nella prossimità degli store form nuovi e molto vicini ai bisogni delle persone, soprattutto a livello metropolitano. Ma questo lo si vede anche nei superstore, quindi in formati non specifici per le città, dove la specializzazione sta crescendo tantissimo attraverso aeree monotematiche: enoteca, gastronomia ecc.

L’obiettivo sembra quello di abbracciare determinati mercati da specialista e non da generalista. Questo è ciò che vediamo accadere in ambito GDO e chi sta guadagnando e facendo rendere meglio il proprio metro quadro sono proprio questi attori. L’ipermercato è ormai un format passato, qualcosa resiste ma più per inerzia che per reale bisogno: il piccolo formato ha avuto un boom durante la pandemia, che sul momento era forzato, ma adesso rimane comunque evidente, perché il LSP è ormai una percentuale rilevante e ha superato l’ipermercato, mentre supermercati e superstore la fanno da padrone con la logica di essere sempre meglio al fianco dei consumatori in termini di specializzazione e qualità: sono sempre più posti dove trovare delle eccellenze e non solo la convenienza.

Gruvi si è innestato proprio in questo contesto qui. In primo luogo, devo dire che Gruvi ha una storia bellissima, che nasce da un fallimento: questa novità viene dal suo predecessore che si chiamava “Non mordere” ed è stato un flop clamoroso. Noi facemmo questo prodotto l’estate 2015 con un grandissimo investimento sia a livello industriale sia di comunicazione di lancio del prodotto, che ha portato a un grande successo comunicativo seguito da un flop notevole a livello di vendite, dato dalle performance di prodotto che non sono state all’altezza di quello che noi promettevamo. Da questo gran fallimento abbiamo imparato sulla nostra pelle e sulla base degli insight rilevati cosa non andava in quel prodotto e ottenuto gli strumenti per lanciarne uno che invece raccogliesse il bisogno che rimaneva scoperto o del quale fosse possibile dare una nuova interpretazione.

Un’altra cosa interessante da tenere presente è il posizionamento: cioè anche in un segmento di mercato saturo come può essere quello dello stecco gelato, in cui c’è un player che copre in apparenza tutti i bisogni, Sammontana ha però i suoi affezionati, la sua tribù di fedelissimi di cui l’azienda, nel tempo, ha capito i bisogni e che continuano a seguire il brand. E quindi da Gruvi abbiamo imparato che, anche dove in apparenza c’è il muro, c’è comunque una chance di mostrare ai clienti fedeli che il brand vale ed è capace di realizzare un prodotto con certe caratteristiche. Con Non mordere abbiamo capito che chi cerca uno stecco gelato vuole comunque determinate caratteristiche di prodotto e se non si è in grado di raggiungere quelle caratteristiche il nome del brand non ha alcun valore. Nel caso in cui, invece, un brand riesce a ottenere un prodotto che ha queste caratteristiche, ecco che la cosa funziona. Poi c’è stata anche l’intuizione di puntare sul gusto pistacchio e questo è stato l’ingrediente del trionfo: abbiamo ricevuto anche delle ottime recensioni online, per esempio da parte di pistacchissimo.it, che è un sito curato da un appassionato di pistacchio, che prova tutti i prodotti con questo gusto, dove ci è stata fatta una recensione straordinaria, in cui si metteva in luce come il nostro prodotto industriale sapesse veramente di pistacchio.

[image: ]

Il pistacchio infatti è esploso anche come tendenza di gusto e tutto l’insieme strategico è stato determinante, anche la scelta del packaging…

“Chi si loda si imbroda”, ma devo dire che da quando sono arrivato in Sammontana il pistacchio è sempre stato il mio chiodo fisso, per un motivo molto semplice: questo è un brand che, di fatto, è il più “gelataio” tra i brand di gelato industriale che ci sono sul mercato e ce lo dice la sua storia di azienda nata da una gelateria, poi diventata laboratorio di gelato per le gelaterie e trasformatasi in quello che è oggi. Dunque, come poteva un gusto come il pistacchio, tra i più amati e richiesti come gusto di gelato, mancare? Quindi da lì nasce il promo barattolino Sammontana al pistacchio, che oggi è il primo gusto di gelato industriale più venduto del mercato. Quindi Gruvi non potevamo che farlo al pistacchio. Ed è questa quindi la cifra identitaria, che ci porta poi al packaging: per differenziarci ci siamo spinti sui colori completamente diversi rispetto a quelli usati dai principali competitor e abbiamo usato pack super colorati, perché avevamo bisogno di spiccare, di farci notare. Abbiamo investito poco sulla comunicazione, dopo il flop di Non mordere non potevamo fare diversamente, puntando sui media come radio e affissioni, ma con un investimento mirato.
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Se dovessi dare un consiglio a chi inizia il percorso di branding aziendale e a chi si approccia a far “quadrare il cerchio” sull’identità, che consiglio daresti?

Sicuramente di capire l’anima del suo brand e della sua azienda: è come essere lo psicoterapeuta del brand, cioè essere la persona che più di ogni altra capisce l’anima, la personalità e il carattere del brand che ti trovi a gestire. E chiedersi sempre: il brand che tipo è? Che personalità ha? Che caratteristiche ha? In cosa deve migliorare, in cosa è bravo? Se fosse un piatto, che piatto sarebbe? Occorre quindi essere l’ambasciatore del brand fuori e dentro l’azienda o, meglio, il guerriero della marca, cioè quello che ha dentro quei valori che ha riconosciuto – da bravo psicologo – e li ha esplicitati, scrivendoli sul muro e difendendoli a spada tratta, perché sono il senso stesso del brand.

Ottimo! Oltre a esserci venuta una voglia matta di gelato al pistacchio, brindiamo con un fantastico Southern e apriamo un barattolo per dessert!
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Quando si sta in casa una delle cose più terrificanti è sentire il terremoto! Metaforicamente è quello che è successo a Not Just Analytics, il tool leader in Italia per l’analisi dei dati su Instagram, quando ha dovuto cambiare nome e logo e dismettere completamente i precedenti. Ne parliamo durante una cena nella nostra casa rigorosamente antisismica con Yari Brugnoni, co-founder e volto del brand.
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Yari, dopo un paio di anni dal lancio della vostra impresa vi siete trovati a dover affrontare un rebranding totale e dover cambiare due brand element fondativi, quelli che, salvo casi eccezionali o necessità di restyling dell’immagine, si tenta assolutamente di non cambiare. Un passaggio veramente delicato, che, se gestito con scarsa lucidità, può creare parecchi danni. Puoi raccontarci quanti gin tonic vi sono serviti per reggere lo stress?

Più che al gin tonic, la prima cosa a cui abbiamo pensato è stata prendere un avvocato, anzi, il miglior avvocato che potessimo permetterci. Nel nostro caso, infatti, il cambio di nome e di logo non è dipeso da una nostra scelta ma dal fatto che un’altra azienda ha ritenuto che alcuni elementi presenti sia nel nostro primo nome che nel loro potessero creare confusione tra le due aziende. A inizio 2021 c’è stata poi una prima pronuncia interlocutoria del giudice che, in sostanza, rendeva necessario avviare un procedimento ordinario per definire la questione (procedimento che, come noto, richiede tempi abbastanza lunghi). Questo avrebbe perciò comportato una incertezza sia sui tempi sia sull’esito del procedimento. A quel punto abbiamo deciso di cambiare nome e marchio. Il dubbio, per un po’ di tempo, è stato tra il creare un nome completamente diverso e il cercarne uno che comunque mantenesse i valori che avevamo trasmesso ai nostri utenti. Dopo molte riflessioni abbiamo optato per la seconda strada, anche per non perdere il legame con tutte le menzioni e i contenuti che il pubblico e i media ci avevano dedicato.
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In effetti, Yari, quest’ultimo è un aspetto che con il digitale ha assunto ancora più importanza. Le “strade” che portano alla nostra casa/brand possono essere veramente tantissime e spesso fuori dal nostro controllo. Una volta scelto il nome come vi siete mossi per comunicarlo?

Abbiamo deciso di strutturare una strategia precisa, che ci consentisse di coinvolgere la nostra community e arginare il più possibile i danni e gli effetti collaterali di questo tipo di cambiamento forzato. La prima cosa che abbiamo realizzato è un video1 per spiegare cosa sarebbe successo poche settimane dopo. Il nostro obiettivo era quello di toccare emotivamente la parte forte della nostra community, facendo empatizzare le persone con il nostro stato d’animo e facendo capire il cambiamento in corso. Possiamo dire che abbiamo aperto le porte della nostra casa (letteralmente: il video è stato girato a casa di Andrea, co-founder), facendo entrare le persone perché potessero capire meglio chi siamo, come siamo e perché facciamo quello che facciamo. In seconda battuta abbiamo creato un piano editoriale che da un lato ci consentisse di raccontare di più di noi e del nostro progetto, dall’altro facesse “vivere” ed esperire i sentimenti e le emozioni connessi alla perdita del nome. Alcuni dettagli sono stati fondamentali in questo. Per esempio, una settimana prima del cambio di nome abbiamo iniziato a far sparire gradualmente il nostro logo dall’avatar di Instagram. Giorno dopo giorno il marchio risultava più evanescente e meno visibile. Una metafora forte, che è riuscita ad arrivare dritta al cuore della nostra community.

La content strategy, assieme a questa attività sulla brand image, ci ha permesso di stringere ancora di più il legame con la community e di avere al nostro fianco veri e propri brand evangelist.
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Tecnicamente possiamo dire che avete stretto ancora di più il bonding con la vostra community; nella pratica avete reso antisismica la struttura della vostra casa/brand, facendo sì che ogni utente sentisse la responsabilità e la volontà di proteggerla dall’imminente terremoto.

Esatto. Dopo esserci occupati di avere le forze per sostenere la ristrutturazione, siamo passati alla fase successiva: il nuovo nome doveva infatti diventare patrimonio della community. Ecco perché, dopo lo svelamento, abbiamo coinvolto le persone in modo divertente, lanciando challenge e facendo un cambiamento graduale del nome per arrivare all’attuale versione (con una soluzione intermedia e transitoria in cui abbiamo coinvolto anche Norma di @normasteaching, che ha “battezzato” ufficialmente la pronuncia corretta con un reel). Parallelamente al lancio del nome abbiamo lavorato anche sulla comunicazione del logo, raccontando in grafica il passaggio dal vecchio design al nuovo. La campagna di comunicazione del rebranding ha funzionato benissimo, la community ha risposto alla grande e si è sentita totalmente coinvolta. E così il nome è stato definitivamente sostituito da quello che era il payoff: Not Just Analytics. Ciò che è successo, come capita anche per le case, è che l’assestamento è poi avvenuto in modo graduale e organico, proprio grazie alla community. Questo passaggio ci ha confermato quanto conti essere coerenti rispetto al proprio approccio. Il nostro progetto è nato, infatti, con un movimento contrario rispetto a quello che si ha di solito. Invece di partire dal prodotto, noi abbiamo prima creato una community attorno al nostro argomento, che era Instagram. Soltanto dopo che abbiamo conversato con la community e capito le sue necessità, siamo andati a creare un prodotto che la aiutasse a usare al meglio Instagram. Il nostro tool è nato in questo modo e in ogni evoluzione del progetto il nostro approccio è lo stesso. Quando lavoriamo a nuove funzionalità partiamo sempre dal feedback di chi ci segue. Vi dirò di più, la nostra brand awareness è in pratica totalmente organica, nata dal passaparola e dalle condivisioni degli utenti.
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Dietro a ogni rebranding c’è un lavoro immane. Non si tratta infatti di un semplice brand refresh, dove si dà una stuccatina alla facciata o si rinfrescano alcuni elementi del design. Il rebranding impatta drammaticamente su un’infinità di livelli.

Eh sì, considerate infatti che, oltre a queste attività, molto centrate sulla relazione con la community, ne abbiamo dovute mettere in campo altre, tra cui quelle di: a) brand protection, dedicate a chi ancora ci cercava col vecchio nome sui motori di ricerca; b) deindicizzazione del sito dai motori di ricerca; c) correzione, sul nostro sito e tutti i nostri touchpoint, di tutte le occorrenze col vecchio nome e il vecchio logo (quindi URL, immagini, testi, video, username, e-mail automatizzate ecc.). Si tratta di migliaia di correzioni, basti pensare solamente a quanti possono essere i link e tutti gli articoli del blog. In pratica ci siamo dovuti fare una mappa per verificare ogni singola porzione di ogni singolo touchpoint. Nonostante questo lavoro immane eravamo certi che qualcosa ci potesse essere sfuggito e anche in questo caso la community è stata preziosissima! Abbiamo infatti lanciato una sorta di challenge chiedendo di scovare, come fossero easter egg, il vecchio nome o il vecchio logo dai nostri touchpoint. La verifica finale è stata quindi fatta grazie a centinaia di occhi che hanno perlustrato il digitale con noi.

Lasciatemi dire però che, tra tutte, l’attività più ostica è stata quella di cambiare lo username al profilo verificato su Instagram. Solo per quest’ultimo cambiamento ci sono voluti mesi e un viaggio virtuale fino a Menlo Park, alla sede californiana di Facebook (o Meta, se vogliamo usare il nome attuale).
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Gli aspetti da tenere in considerazione in operazioni delicate come queste sono sempre tantissimi, anche perché alcuni sfuggono parzialmente al nostro controllo…

Te lo confermo. Ad esempio, quando un brand come il nostro cambia nome, solitamente è perché è stato acquisito. Noi temevamo quindi che il nostro pubblico potesse avere questa percezione e che si convincesse che dietro al progetto non ci saremmo più stati noi. Ecco perché abbiamo insistito mettendoci ancora di più la faccia, creando le pillole di bio, brevi video che raccontassero la nostra storia e quello che stava accadendo. Avevamo un obiettivo forte: creare, attraverso la trasparenza e la sincerità, un’associazione indissolubile tra noi e il progetto, al di là di quale potesse essere il nome. Era importante non rompere la fiducia costruita nel tempo e, al contrario, usare la nostra esperienza per rinsaldarla. Ecco quindi che abbiamo aggiunto un ulteriore tassello: il canale Telegram. Su Telegram abbiamo infatti caricato note vocali con aggiornamenti che potessero essere utili a evitare che altri startupper e imprenditori si trovassero in situazioni simili.
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Not Just Analytics è una piattaforma con un mercato estero rilevante. Come avete gestito il passaggio con il pubblico straniero?

Un rebranding a metà avrebbe comportato una duplicazione di moltissimi contenuti e quindi un dispendio di risorse che non era il caso di sostenere. Il nostro tool ha il 45% del mercato in Italia e il resto all’estero, nonostante questo per l’estero ci siamo mossi in modo molto diverso: usando una comunicazione puramente informativa, erogata tramite le newsletter, alcuni banner, una versione ad hoc della homepage del sito. All’estero non abbiamo una community attiva come in Italia quindi una strategia fotocopia non avrebbe avuto senso. Quello che è accaduto però è che utenti esteri molto seguiti e influenti nei loro settori hanno continuato a creare contenuti su di noi (ad esempio inserendoci nelle classifiche dei tool più utili oppure delle dieci migliori app ecc.), continuando a portare traffico organico verso Not Just Analytics.
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Tutto quello che avete messo in campo da soli e assieme al vostro network è riuscito ad arginare gli effetti negativi che un rebranding di questo tipo può aver avuto sulla piattaforma?

Avete presente quando assieme a un terremoto arriva anche uno tsunami? Diciamo che per noi è stato così, pensate infatti che, tralasciando gli effetti del lockdown, nello stesso periodo c’è stata tutta la rivoluzione sull’acquisizione dei dati dovuta a iOS 14 e ai cambiamenti imposti da Instagram. Quindi, per gli utenti meno attenti e affezionati l’equazione poteva essere purtroppo: nuovo brand = minori performance del tool.
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Il libro che avete pubblicato nel 2021, che si intitola proprio Not Just Analytics2, era parte della strategia?

No, il libro è nato come progetto separato. È stata una opportunità che abbiamo voluto cogliere, a prescindere da quello che poi è accaduto. Vi confesso, tra l’altro, che lavorarci durante la fase del rebranding è stata una grandissima valvola di sfogo. Se andiamo a guardare gli effetti che ha portato, il libro è stato un tassello fondamentale del nostro percorso, perché ci ha aiutato a chiudere il cerchio. Tutta la comunicazione connessa al manuale ha infatti aiutato le persone a metabolizzare il nuovo nome, a sancire definitivamente il passaggio dal vecchio brand a Not Just Analytics. Da un lato ha quindi avuto effetto sulla brand awareness, dall’altro ha supportato il lavoro che, grazie a contenuti e interazioni di valore, portiamo avanti sulla brand reputation.

Ora lo sapete, se qualcuno vi sta particolarmente antipatico e volete lanciargli una maledizione augurategli di dover cambiare nome e logo al proprio brand suo malgrado! Chiaramente augurategli anche di non avere una community di affezionati pronta a tutto.



1Potete vedere il video dell’annuncio a questo link: https://www.instagram.com/p/CKg2kJVKZtL/.

2Brugnoni Y., Not just analytics. Instagram come non te lo hanno mai raccontato, Sperling & Kupfer, Milano 2021.




Postfazione

In cantina: cadaveri e vini

di Osvaldo Danzi

“Lana fuori cotone sulla pelle” diceva uno slogan degli anni ’70, ed era già chiaro fin da allora dove le aziende volessero andare a parare. La lana sulla pelle era sgradevole, pungeva. Niente di meglio che aggirare l’ostacolo: la lana ce la mettiamo ma, per evitare il disagio, una bella spazzolata di cotone e il problema è risolto.

Evitare il disagio è ancora oggi uno degli obiettivi strategici di alcune aziende e per perseguire lo scopo si continuano ancora oggi a stendere chilometri di morbido cotone sulle filiere poco controllate, sui produttori poco etici, sulle forniture a basso costo, sugli stipendi mai abbastanza in linea con le competenze richieste, per non sentir pungere la reputazione.

E il cotone negli anni ha acquisito nomi e valori diversi: quando la responsabilità sociale d’impresa non è più bastata a fare notizia e a dare lo smalto necessario a imprese poco responsabili, siamo passati a parlare di “purpose”, con cui aziende, evidentemente a corto di scopo fino a quel momento, hanno capitolato a favore di dipendenti, stakeholder e – soprattutto – fatturati.

Poi è stato il momento delle società benefit e delle B Corp, durante il quale anche piccole società di servizi e consulenza con cinque dipendenti hanno sentito il bisogno di impegnarsi per un mondo migliore; non da meno alcune mega multinazionali del settore alimentare, per le quali è davvero difficile pensare in che modo possano intraprendere percorsi etici e adattare alla nuova proposizione intere catene di valore che comprendono Paesi dove l’attenzione alla qualità del lavoro e delle persone è tutt’altro che eccellente.

Con la pandemia abbiamo riscoperto il valore della “sostenibilità”: ambientale, sociale, civile, economica. Le persone hanno capito che è possibile lavorare da qualunque luogo ed essere oltremodo produttivi, ma soprattutto hanno compreso il senso del tempo e la differenza con una vita in cui l’offerta è ampissima, i servizi tantissimi, ma non c’è tempo per usufruirne e si finisce per confondere la qualità del quotidiano con un’app per la spesa a domicilio.

Qualcuno ha anche capito che il proprio stipendio, spostato ad altre latitudini, ha un peso totalmente differente.

Coerentemente col purpose, con la sostenibilità, con la responsabilità sociale, le aziende nelle grandi città hanno immediatamente richiamato in massa i lavoratori negli uffici, alcuni con un ultimatum (il ministro Brunetta e il sindaco Sala), altri attraverso celebrativi video aziendali, solo a uso interno, in cui il direttore del personale e alcuni dipendenti opportunamente selezionati cercano di convincere i colleghi della bellezza del ritorno, delle corse al mattino per portare i figli a scuola, delle code e dei parcheggi, dello smog, delle metropolitane fitte di gente per amore della cara vecchia socialità che trova la sua massima espressione di fronte alla macchinetta del caffè, rinnovata per l’occasione.

Non è un caso che da qualche mese a questa parte in Italia siano oltre 500.000 le persone che hanno deciso di non tornare al lavoro o di valutare nuove opportunità, spesso e volentieri in aziende più piccole dove, a parità di stipendio, si ha la possibilità di avere una vita.

Ma il danno più grave che la pandemia ha causato ai brand è la disaffezione dai brand. L’etichetta non attira più.

E da qui ha origine la grande affinità fra gli uffici marketing e comunicazione e il dipartimento risorse umane, in cui il corporate branding e l’employer branding iniziano a convergere e finalmente a lavorare in funzione di un obiettivo comune, dopo anni in cui i direttori marketing e i responsabili HR si sono guardati in cagnesco dalle rispettive postazioni: Il Trono dei Creativi e l’Isola dei Talenti.

Lavorare per una “marca leader di mercato” non è più un motivo sufficiente per attrarre nuove persone e trattenere i propri collaboratori. Per fare percorsi diametralmente opposti, tanto le nuove quanto le generazioni precedenti non ascoltano più le sirene della “promessa” di cui si parla molto bene nel libro che avete fra le mani.

Che promessa è quella di un pasto a basso costo consegnato in pochissimi minuti da un povero cristo in motorino che inquina al posto nostro, fa la fila al posto nostro, attraversa la città rischiando l’osso del collo sotto la pioggia al posto nostro, solo per rispettare i tempi di consegna dettati da un algoritmo? Che promessa è quella di un formaggio di grande tradizione che si racconta attraverso il lavoro sette giorni su sette, “trecentosessantacinque giorni all’anno” o quella di uno studio legale che si vanta di aver vinto premi per aver licenziato più di 300 operai? Che promessa è quella di una banca che ha il grattacielo più alto della città, ma nel frattempo ha licenziato migliaia di persone in due anni e alzato i tassi di interesse ai propri correntisti in maniera unilaterale? Fra l’altro assumendo un amministratore delegato superpagato con tanto di bonus obiettivi che percepirà anche senza obiettivi.

Le persone non credono più al “latte della Lola” e a “persone oltre le cose”, perché troppo spesso i valori sbandierati nelle pubblicità non sono coerenti con le azioni degli uffici del personale e dei board dirigenziali; dunque la loro attenzione si concentra sulla ricerca di ambienti di lavoro sani in cui l’attenzione ai singoli non è uno slogan, la gestione del tempo non è uno slalom, e la qualità della vita è in perfetto equilibrio. E poco conta se questo luogo non è un palazzo a vetri di 30 piani, non fa pubblicità in televisione e sui giornali, non viene citato nei salotti televisivi e nei convegni che contano.

Ma le Gazdune ne hanno scritto, e continueranno a scrivere di valori e promesse e di quanto sia fondamentale renderli tangibili, fino a che non ci entrerà bene in testa.

“Non conoscevo questa azienda, ma ho fatto una ricerca su Glassdoor e ho contattato un paio di dipendenti su LinkedIn e mi sembra in linea con quello che sto cercando”, mi dice una candidata durante un colloquio.

“L’imprenditore ha capito che non è più solo lui a decidere. Questa settimana tre candidati hanno rifiutato l’offerta”, mi dice un’amica HR Director di un’azienda automotive di Varese.

Siamo di fronte a una svolta epocale ed è dura dover ancora citare il Cluetrain manifesto dopo 30 anni. Ma se la pandemia ha avuto un pregio, è stato quello di ridare senso al passato per costruire un nuovo futuro, proprio a partire dai brand.

Questo è ciò che io intendo per “ritorno alla normalità”, che non è quella illogica follia in cui eravamo proiettati di riunione in riunione e di trasferta in trasferta, ma un ritorno a valori umani che col tempo – quando abbiamo iniziato a dirci che le e-mail avrebbero liberato tempo utile “per fare altro”, mentre lo abbiamo impiegato per continuare a lavorare – si sono persi.

Le persone scelgono, dobbiamo farcene una ragione, e non è più sufficiente un po’ di cotone per rifarsi una pelle.




Informazioni sul Libro

Cosa NON È questo libro

Questo libro non è un manuale, non presenta la storia del branding né modelli standardizzati. Questo libro non è un saggio universitario, né vi promette il kit per il brand perfetto. Questo libro non è tutte queste cose perché abbiamo capito, dopo anni di esperienza a fianco dei nostri clienti, che quello che può supportare imprenditori e manager è soprattutto altro: pensiero critico, ricerca, passione per le sfide, strategia.

Cosa È questo libro

Questo libro ha l’ambizione di voler portare i suoi lettori a pensare e progettare il brand come una struttura abitata, vivente. Questo libro usa case study italiani e internazionali per far comprendere meglio quali possano essere gli snodi fondamentali quando si struttura o si ristruttura una marca. Questo libro presenta e approfondisce importanti strumenti di branding utilizzati dalle autrici nelle loro consulenze.

Questo libro è tutto quello che oggi è una casa: un rifugio in cui avere tempo per riflettere sul proprio brand, un hub di esperienze, l’architettura della propria visione del mondo (e del business).
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To all our athletes, teammates and friends across
the world, your health is what matters most.

In support of the worldwide effort to keep our communities
safe, we have decided to close stores in select countries through March 29.

Our doors may be closed, but our brand remains open and committed
to fostering a spirit of unity and connection around the world.

To help us stay connected, you can find us online via adidas.com and the adidas App.

This is a tough time - let’s look after each other, our families and our communities.
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