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Avvertenze al lettore


Questo libro nasce da un approccio filosofico-empirico al marketing, frutto delle mie esperienze sul campo, e penso sia doveroso darne conto con qualche avvertenza in apertura.

Primo punto: credo che il compito di chi fa marketing non sia solamente vendere un prodotto generando un profitto, ma creare un valore duraturo nel mercato attraverso una relazione di fiducia. Questa relazione la definisco brand, e i brand sono portatori di valori e di responsabilità sociale, così come il consumo è una scelta autobiografica e consapevole. Tutto il processo di branding strategico che ho cercato di strutturare è composto da una serie di scelte orientate alla costruzione di fiducia: quando studio i brand e i loro elementi costitutivi mi interessano prima di tutto i meccanismi della fiducia tra le persone, e poi quelli della vendita a utenti, clienti, consumatori, target. Per questo, accanto ai dati, avremo sempre bisogno di autentiche conversazioni umane.

Secondo punto: il metodo di questo manuale nasce dall’incontro tra il classico marketing strategico e il moderno design thinking, e si sviluppa in una serie di sfide e passaggi illustrati da “carte”. Credo molto nella loro utilità, perché sono un modo per strutturare il pensiero e rispettare alcuni standard di qualità: tutto ciò che non può essere riassunto in un breve format documentale comprensibile a terzi per me non esiste, punto. Ritengo che, soprattutto dall’avvento del digitale, il marketing soffra di improvvisazione, mancanza di metodologia e di terminologia certa, che si accompagnano a troppi termini, troppe specializzazioni, troppe mode. Quindi, se siete allergici ai processi e ai template, questo manuale non vi piacerà. Se invece provate la sensazione di avere mille concetti in testa e desiderate metterli in un ordine logico, se vi interessa una visione unitaria del processo di branding, allora il testo che avete tra le mani potrebbe esservi utile.

Infine, i tempi eccezionali che stiamo vivendo ci hanno insegnato l’importanza della vulnerabilità e della sua accettazione. Nonostante tutto il rigore metodologico, non potremo mai eliminare l’incertezza. Non avremo sempre le risposte, ma potremo allenarci a formulare le domande.








Introduzione

Il Lean Branding e la formula TRUST


Il modello Lean Branding nasce applicando il design thinking al marketing, recuperando le solide basi di questa disciplina e rivisitandole alla luce dei bisogni dei moderni innovatori, senza perdere in profondità né in rapidità.

Lean Branding significa togliere il superfluo, il dispersivo, l’ansia di apparire in tutti i rivoli delle comunicazioni digitali. Comporta l’applicazione del rigore strategico a un approccio snello e sperimentale, per tornare alla vera sostanza della fiducia: chi sono, cosa voglio fare, perché è importante, come lo racconto e, infine, come lo eseguo. Non a caso le tappe del processo seguiranno l’acronimo TRUST: il manuale riguarderà lo sviluppo e la misurazione della fiducia nelle sue componenti fondamentali, ovvero la logica, la comunicazione e l’azione.

Il branding agile e la formula della fiducia vuole essere un manuale di istruzioni per sviluppare gli asset di un brand e disegnare la sua esperienza, partendo dalla conoscenza degli ingredienti fondamentali e seguendo un metodo che richiede un po’ di cambiamenti culturali e di vocabolario comune. La Figura I.1 riassume schematicamente il lavoro che faremo: il modello è diviso nelle fasi di strategia (Brand Discovery) ed esecuzione (Brand Delivery). Per guidare il percorso useremo delle carte rosse per Brand Discovery e gialle per Brand Delivery. Ogni carta fornisce domande da porci e strumenti da usare: possiamo integrarle con altri strumenti, ma l’importante è arrivare muniti di qualche ipotesi valida alle carte verdi, che sono gli step di avanzamento nel processo e contengono gli output da validare, come “mattoncini di fiducia” da mettere l’uno sull’altro nella costruzione del brand. Lungo questo processo, una nuova figura che definiamo marketer-designer facilita la convergenza su un valore condiviso, cioè formula una promessa e cura una relazione in modo che il valore creato da un’azienda sia lo stesso valore cercato e apprezzato dalle persone.
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FIGURA I.1 - Il Lean Branding: schematizzazione e piano del libro.



BRAND DISCOVERY: creare una relazione di valore

La fase della strategia (Discovery, secondo la terminologia del design thinking) si occupa di formulare la promessa di valore del brand.

T erritorio: partiamo dalla comprensione della realtà in cui ci troviamo, capiamo cosa sta succedendo intorno a noi. La prima e più importante challenge è proprio la formulazione di uno scopo/obiettivo.

R elazione: è tutto quello che riguarda lo studio delle persone con cui vogliamo stabilire una relazione, i loro problemi e le loro aspirazioni. Capire la loro challenge significa capire chi sono, cosa vogliono e cosa fanno.

U nicità: è la Brand Value Promise, il posizionamento strategico che unisce l’identità, l’offerta e il valore competitivo, attraverso una promessa distintiva di valore che il brand fa alle persone.

Formulare la strategia, quindi, significa inquadrare le challenge (framing) e scoprire la connessione che genera il valore: la sintesi che risolve entrambe le sfide – quella del business e quella delle persone – è anche il posizionamento strategico del brand.

BRAND DELIVERY: realizzare il valore

L’esecuzione (Delivery) si occupa di raccontare ed eseguire la promessa del brand nel mercato, attraverso un piano di attivazione.

S toria: è l’idea del brand che traduce la promessa e attraversa tutta la narrativa e l’esperienza.

T ouchpoint: sono i singoli punti di contatto e attivazione, le “unità di attenzione” con i contenuti da distribuire, i momenti, le interazioni, i formati. Questa fase finale include anche la definizione dei KPI, delle metriche e delle metodologie per misurarli.

Dall’incontro tra la promessa del brand e la sua esecuzione nasce l’esperienza complessiva di un brand, e da questa, nel tempo, si genera fiducia. Per attivare questo circolo positivo il designer avrà bisogno però di tre enabler o piattaforme abilitanti, che troveremo nelle sezioni azzurre:


	la conversazione collaborativa, che alimenta la fiducia e genera gli insight;

	gli insight, attivatori di rilevanza e catalizzatori di attenzione;

	l’attenzione, che a sua volta è lo stato necessario per avere una conversazione, reagire a uno stimolo e attivarsi.



Vedremo tutto il processo di brand marketing come una serie di sfide o design challenge, dove ogni sfida è un quesito da risolvere ponendosi alcune domande-chiave.

L’importante, però, è che siano le domande giuste. Tempo fa, in un gruppo Facebook di neofiti del social media marketing, qualcuno ha chiesto: “Avete per caso un esempio di piano di marketing del settore automotive?”.

No, decisamente non è questo il primo quesito da porre. Cominciamo a ragionare, a partire dalle premesse del modello.

Buona lettura.


SCARICA QUI LE CARD DEL METODO LEAN BRANDING MODEL
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A questo link è possibile scaricare l’intero mazzo di carte che permette di applicare il Lean Branding Model. Chi invece preferisce visualizzarle seguendo i capitoli del manuale, troverà i QR code delle singole carte nel corso del testo. 










[image: ]Per cambiare le regole del gioco, prima bisogna conoscerle.[image: ]


Capitolo 1

Marketing e design thinking:
le premesse






1.1 Natura e cultura del marketing

Iniziamo con un piccolo esperimento. Quando sentiamo la parola cucina, quali sono le nostre prime associazioni di pensiero? Forse pensiamo all’ambiente della casa in cui passiamo buona parte del nostro tempo, oppure alla cucina della mamma, ai sapori dell’infanzia. Se siamo degli appassionati, la mente andrà alla scienza e all’arte dei grandi chef, alla conoscenza, selezione e abbinamento degli ingredienti; a una ricetta pensata con sapienza ed eseguita con una combinazione di disciplina e intuito; alla cura e alla tradizione della piccola trattoria locale in cui abbiamo mangiato così bene quella volta... Si aprirà un mondo di connessioni, ma difficilmente ci proietteremo mentalmente in un fast food. Non è la prima rappresentazione dell’idea che abbiamo – soprattutto noi italiani – di cucina. Nutriamo, per cultura e per orgoglio nazionale, un certo rispetto verso questa parola.

Invece, quando sentiamo parlare di marketing? Quelle che ci vengono in mente sono probabilmente le attività tattiche di visibilità (pubblicità, sponsorizzazioni, promozioni) e non le attività strategiche di conoscenza e cura. Forse perché la strategia rimane un concetto intangibile, inafferrabile, qualcosa sullo sfondo, o calato dall’alto. Riusciamo a metterci nei panni di chi “inventa” una pubblicità con due-tre ingredienti veloci come humour e persuasione, furberie e battute, ma molto più difficilmente ci identifichiamo con chi trascorre mesi a preparare un piano strategico (chissà poi cos’è un piano strategico… sicuramente qualcosa di molto noioso). Per cui, se un giorno dovesse toccare a noi il compito di scrivere quel piano senza solide indicazioni, reagiremmo al panico imbottendolo di attività tattiche e golose, ma nella totale assenza di un pensiero-guida. Così avremmo preparato un bel , che fa contenti i bambini.

Ma un brand è il risultato di un lungo impegno, e un piano di marketing è proprio come quella ricetta pensata con sapienza, ed eseguita con una combinazione di disciplina e intuito.

Possiamo dire che il marketing è una disciplina del pensiero che unisce rigore e creatività. Amo descriverlo così, contrariamente a tutti i luoghi comuni che lo vorrebbero tanto più geniale e creativo quanto più estemporaneo, persuasivo e manipolatorio.

Il marketing è la funzione aziendale che più di tutte può creare valore aggiunto, sia economico che sociale: non solo per chi produce e vende beni o servizi, ma anche e soprattutto per chi li acquista.

È il lavoro che mi accompagna da sempre, e ammetto che quando ne sento parlare posso diventare eccessivamente sentimentale, o eccessivamente suscettibile.

Facendo marketing si può imparare qualsiasi cosa. Non è mai fermo, è virtualmente collegabile a tutti i settori delle attività umane, da quelli tecnici a quelli artistici. Non è assimilabile a una disciplina scientifica perché non individua formule e costanti, non penetra le leggi immutabili della natura, ma piuttosto si adopera per interagire al meglio con una varietà di esseri umani, in modalità aperta e curiosa.

Si tratta della più umanistica delle discipline economiche, ma non per la banalità che si sente ripetere, e cioè che “mette al centro le persone”. Questa è più spesso una dichiarazione di facciata – quando le persone sono intese solo come acquirenti da spremere – che non una verità di fatto.

Il vero motivo è più profondo e fondante: per iniziare con ogni sua attività, il marketer deve prendere una decisione consapevole, che consiste nell’estrarre dalle infinite forme del pensiero, dalle sconfinate possibilità della narrazione una struttura particolare, plasmandola e consegnandola al mondo. Proprio quella, e non un’altra, tra le molteplicità percorribili.

[image: ]Il marketing ha una discendenza comune con la letteratura, ma non si riduce alla capacità di raccontare una bella storia.[image: ]

In questo senso il marketing ha una natura e una discendenza comune con la letteratura, le arti figurative, e tutte le attività espressive dell’uomo – ma attenzione: non si riduce alla capacità di raccontare una bella storia. Il marketer non è un mero narratore-affabulatore, perché in questa sua operazione, che possiamo definire creativa, a differenza delle espressioni puramente artistiche agisce per raggiungere un obiettivo economico. Può considerare un ampio spettro di forme possibili, ma deve muoversi all’interno di un campo d’azione delimitato da obiettivi e risultati. Il suo cervello deve essere al tempo stesso analitico e creativo.

Inoltre, avendo a che fare con i sentimenti, le disponibilità economiche e, in buona sostanza, con il libero arbitrio delle persone impegnate nel difficile compito di gestire la propria vita, il marketer ha un potere e una responsabilità, nonché due fondamentali vincoli di rispetto:


	Rispetto del dato: nessuna materia oggi (incluse quelle prettamente umanistiche, come la psicologia o la sociologia) può prescindere dalla comprensione di fatti e numeri. Un marketer prima di tutto interroga il mondo e interpreta i dati: impara a porre le domande e porta avanti una sequenza di quesiti e scelte, in cui la cultura del dato rimane centrale. 

	Rispetto delle persone: l’altro vincolo è rimanere “allineati” nella relazione con le persone. Nella coerenza tra pensiero, comunicazione e azione sta il delicato equilibrio che genera fiducia.



Insomma, il marketing ha bisogno della sua cultura, del suo presidio slow thinking, ha bisogno di capire il mondo in cui viviamo, si nutre di strategia e non di fast food. È necessario rafforzare l’armamentario del moderno marketing strategico con concetti e strumenti che non invecchino in un anno e non abbiano bisogno dell’aggettivo “digitale” per vendere.

1.2 Marketing e design thinking

Branding e marketing oggi

È un dato di fatto che, anche durante la profonda crisi causata dalla pandemia, i brand più solidi abbiano continuato a crescere oppure abbiano recuperato più velocemente1, a dimostrazione del fatto che investire in queste competenze resta la scelta più sensata. Il marketing oggi non può che essere brand marketing.

Ma come si costruisce un brand?

Cosa significa oggi comunicare in modo creativo, rilevante, responsabile, creare delle esperienze uniche? Sono le tante belle espressioni che leggiamo ogni giorno negli articoli specialistici, ma forse abbiamo bisogno di capire meglio cosa contengono.

In un mondo connesso e interattivo, dove l’attenzione delle persone è la risorsa più scarsa, il compito di un’azienda o di un professionista non è solo creare contatti e trasformarli in transazioni. La vera priorità è creare un valore duraturo: questo valore si riassume nel concetto di brand, e dovrebbe essere la prima competenza di chi fa marketing. È sbagliato associare il branding solo a nomi celebri e grandi investimenti pubblicitari: grazie al web prosperano anche realtà di nicchia e oasi di eccellenza da cui prendere ispirazione. Soprattutto se abbiamo una piccola attività, è meglio investire le risorse in poche cose fatte bene, e la prima cosa da fare bene è un piano di branding strategico. Per questo, guardando al di là delle mode, abbiamo bisogno di conoscenza e metodo. Prima di lanciarci nel futuro dobbiamo compiere un sano ritorno alle basi; come a dire che, per comporre poesie, si dovrebbe innanzitutto disporre della grammatica e di un buon vocabolario.

Nell’urgenza della trasformazione digitale di un’economia messa a dura prova da eventi senza precedenti, una solida cultura di marketing è sempre più indispensabile. Ne hanno bisogno sia le grandi aziende iper-strutturate sia le piccole realtà alla base del nostro tessuto produttivo sia, infine, le startup che guidano l’innovazione tecnologica e inventano nuovi modelli di business.

Nonostante le sue regole restino sempre valide, il marketing rischia di svuotarsi nella continua rincorsa alle mode. È diventato una collezione di definizioni eccentriche, una cassetta di attrezzi sempre più sofisticati, un insieme di tecniche e tattiche che inseguono il risultato di breve periodo attraverso tentativi ed errori (se come me vi siete chiesti perplessi cosa significhi veramente l’espressione growth hacking, forse questa definizione si avvicina abbastanza).

Ci siamo inoltrati felici nell’era delle buzzword, chi da migrante digitale e chi da nativo, sfornando ogni anno nuove definizioni: viral, guerrilla, instant, video, influencer, email marketing e così via. Nella proliferazione di tanti nuovi tool abbiamo pensato di reinventare una materia ogni volta con nomi diversi, invece abbiamo bisogno più che mai di radici forti. Il cambiamento è imponente e ci stiamo evolvendo a ritmi velocissimi, ma è importante capire che si sono trasformati gli strumenti, non le loro basi: le regole non si stravolgono o improvvisano solo perché abbiamo a disposizione nuovi mezzi.

Ormai abbiamo sentito dire tante di quelle volte che il marketing tradizionale è morto, che chi non è d’accordo è “estinto”. Ma quello che ci hanno ripetuto i guru digitali nell’ultima decade è semplicemente falso: non esistono un marketing tradizionale che non funziona e un marketing digitale che funziona. Esistono solo un marketing fatto bene e uno fatto male.

[Lean thinking]


I PUNTI DOLENTI

Che cosa si rischia affrontando l’innovazione digitale senza i giusti riferimenti di marketing strategico? Che cosa succede quando “tocchiamo terra correndo” e, armati solo di un nuovo lessico, vogliamo reinventare il business senza disporre di una solida cultura di marketing?

Quando dalla fase di ideazione e prototipazione si passa al reale confronto con il mercato – il cosiddetto go to market – possono rivelarsi gravi lacune, in grado di far fallire anche le idee più innovative.

L’advertising non basta più

L’advertising inteso come acquisto di spazi pubblicitari può creare un picco di attenzione e visibilità, ma non ha la credibilità necessaria per generare fiducia, e deve essere affiancato da altri strumenti di dialogo e relazione, per accompagnare le persone lungo tutto il percorso, complesso e non lineare, che va dal primo contatto all’esperienza d’acquisto, uso e post-uso.

È difficile sviluppare contenuti di qualità

Contenuti banali, non emozionanti, non rilevanti: ne siamo invasi. Questa scarsa qualità deriva dalla difficoltà di trasformare un’idea in un posizionamento di valore e in una storia che ispiri fiducia, e dalla mancanza di un linguaggio empatico che può nascere solo dalla profonda comprensione delle persone. Inoltre, non esiste un processo sicuro per veicolare i contenuti nel grande affollamento che li circonda, né un metodo standard per misurare l’esperienza prodotta: si procede per tentativi ed errori.

Manca la strategia del brand

Il marketing dell’innovazione è spesso vittima della fretta di portare un’idea sul mercato senza aver prima acquisito le competenze necessarie per disegnare la strategia e l’esecuzione giusta. Così si sprecano tempo e denaro in approssimazioni e ripensamenti. La strategia serve a fare delle scelte (poiché non si può eccellere in tutto) e a trasformare una semplice idea in un brand.

Mancano le competenze

Spesso nei team ci sono grandi eccellenze tecniche, ma poca “empatia” e familiarità con il marketing, soprattutto quello strategico e relazionale. E così si confonde la strategia con l’esecuzione, riducendo l’esecuzione stessa a un insieme di tattiche e strumenti che nulla hanno a che vedere con un’esperienza del brand costante e coerente.

Facendo un’affermazione un po’ forte, trovo che il tempo investito oggi da un professionista di marketing nello studio dell’ultimo algoritmo dei giganti del web sia sprecato. Siamo in uno stato di beta perenne, eterni principianti di sistemi tecnologici che cambiano prima di riuscire a governarli. Sia che decidiamo di giocare secondo le regole di un algoritmo sia che proviamo ad aggirarle, finiamo per mettere il nostro tempo professionale al servizio di macchine. Presenza agli eventi digitali più cool, articoli, blog, interviste, social media, link sono tutti tirannici cibi per gli algoritmi della visibilità. Schiere di professionisti che si specializzano in strumenti e funzioni che a breve saranno iper-affollati e presto verranno superati (qualcuno si ricorda ancora di Google+ e le sue cerchie?), esperti che sfruttano bolle di attenzione sulle ultime novità di story e reel, su mode come Clubhouse, o su complicati ricatti della visibilità come Facebook Business Manager.

Invece dovrebbero interessarci – ancora più di prima – i perché: perché una comunicazione è efficace e un’altra no? Perché alcuni brand entrano in risonanza profonda con le persone, e altri passano inosservati? Perché le persone hanno voglia di commentare o condividere qualcosa? Su questi aspetti non c’è algoritmo che tenga: occorrono studio, sperimentazione, sensibilità.

Possiamo delegare alle macchine l’acquisto di spazi pubblicitari, lo scambio di dati e l’ottimizzazione di processi guidati dai dati, le campagne SEO e SEM, l’invio di email (tutto questo sta già succedendo, e il processo è destinato ad accelerare ancora). Nei miei auspici, alle campagne SEO e social penserà un fantastico software incaricato di distribuire contenuti. Il SEO specialist – per citare uno dei tanti professionisti digital di oggi – non sarà più un nerd affetto da una forma di fissità monotematica ma un programma, un’intelligenza non-umana, magari organizzata in una piattaforma di marketing automation che fa tutto meglio di un umano, e inoltre impara a farlo sempre più efficacemente perché viene aggiornata costantemente da altre piattaforme.

E gli umani? Dovrebbero occuparsi dei perché dei contenuti. Gli innovatori digitali dovrebbero dedicarsi all’esperienza offerta, al suo messaggio. I marketer dovrebbero parlare con gli umani, dovrebbero diventare migliori designer e comunicatori di esperienze. Non dovrebbero ridursi a produttori di reportistiche, ma elevarsi ad agenti di cambiamento, creatori di senso. In pratica: dovrebbero investire le loro risorse per capire meglio i problemi da risolvere e per migliorare la vita di altri esseri umani. Non possiamo ottenere un’abilità del genere da una macchina, ma solo da una mente umana educata a svilupparla.



Il digital marketing è relativamente giovane (non sono trascorsi più di quindici anni dai suoi esordi in Italia), e oggi dispone di un’offerta vastissima di manuali e corsi di formazione, dalla SEO al social media marketing, dal content all’ecommerce, eppure non ha ancora prodotto un processo metodologico unitario. Succede perché forse è venuta a mancare una connessione chiara tra cultura del web, cultura delle startup e cultura di marketing: in qualche momento, forse nel passaggio generazionale segnato dalle varie crisi economiche, il dialogo si è interrotto. La separazione dei saperi in silos è dannosa, il dialogo va ripreso, il marketing va rivisto in modo organico. Come accaduto in ogni epoca, la sistemazione di un nuovo sapere tenderà a questo risultato. E anche se molte aziende non ne sono del tutto consapevoli, di fatto stanno cercando un nuovo approccio di marketing veloce e adattativo per supportare il loro sforzo di innovazione, ma abbastanza standardizzato da risultare affidabile, un modello end-to-end che conduca da un’idea a un brand, dal design della strategia all’esecuzione e all’eventuale pivoting correttivo.

Il capostipite di tutti i guru di marketing, Philip Kotler (un signore che ha dimostrato di sapersi tenere ben al passo con i tempi), ha riassunto in queste tappe l’evoluzione della materia dalle sue origini a oggi:


	Il Marketing 1.0 era focalizzato sul prodotto.

	Poi è arrivato il Marketing 2.0, centrato sul cliente.

	Col Marketing 3.0, umanistico ed emozionale, abbiamo imparato che prodotti e servizi devono recepire e riflettere gli autentici valori umani.

	Infine, è arrivato il Marketing 4.0, l’ulteriore evoluzione in chiave esperienziale, alla luce delle moderne tecnologie. È qui che ci si mette veramente alla prova, accompagnando le persone in ogni tappa del loro “viaggio” online e offline.



L’approccio del design thinking2 ha dato un contributo fondamentale al passaggio da una visione centrata sul prodotto a una incentrata sull’essere umano. Le cinque fasi del design – Empathize, Define, Ideate, Prototype, Test – servono a capire i veri problemi delle persone e poi a disegnare soluzioni che rendano migliore la loro vita.

Se il design thinking ispira la produzione di idee, il metodo Lean Startup (dall’omonimo best seller di Eric Ries del 2011) è a sua volta un’applicazione in chiave business dei principi di lean manufacturing, e codifica un nuovo modo di fare impresa trasformando le idee in proposizioni valide sul mercato. Sinonimo di snellezza ma anche di sostenibilità economica, il pensiero lean – con il suo MVP (Minimum Viable Product) e la sua sequenza build, measure, learn – prosegue e arricchisce le fasi di prototype e test del design thinking, ed è in grado di cambiare il nostro modo di guardare il business. In sintesi: il design thinking ci aiuta a inquadrare meglio i problemi e a produrre soluzioni innovative, e il metodo lean ci aiuta a validare le soluzioni, percorrendo quelle che si dimostrano economicamente e socialmente sostenibili.

E a proposito di sostenibilità…
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Il marketing sostenibile

Per affrontare le sfide dell’innovazione in questo momento storico senza precedenti, serve un marketing più sostenibile. Uso il termine sostenibile nell’accezione di un processo sano e duraturo di creazione del valore, ma ci sono molti attributi e aree semantiche di cui questa bella parola è ricca: vediamone alcune.

Nel mondo degli atomi e dei bit

Sostenibile significa “che si può sostenere”, prima di tutto in senso pratico, concreto. Si può sostenere perché è fattibile, perché lo afferriamo, lo solleviamo, lo spostiamo senza sforzi sovrumani: insomma, “si può fare”.

Ma qualcosa è fattibile solo se è comprensibile, e qui ci spostiamo dagli atomi della materia agli impulsi elettrici del pensiero: sostenibile inteso anche in senso astratto. Il nostro pensiero lo gestisce e lo manipola, non si sente sopraffatto dalla complessità. Si può sostenere, insomma, perché leggero: ma non nel senso di frivolo, superficiale, effimero. Al contrario, come Calvino spiega meravigliosamente nelle sue Lezioni americane3, la leggerezza si compie liberando dalle zavorre il pensiero e muovendosi verso l’essenziale.

Liberarsi da sovra-strutture e semplificare è la cosa più difficile: la ridondanza, l’offerta eccessiva e barocca a cui il marketing digitale ci ha abituati (proprio perché privo di limiti fisici), ha indotto una grave pigrizia mentale. Ma una volta compiuta questa sottrazione di peso, lavoreremo molto meglio e il web potrà essere veramente un network, una connessione tra snodi luminosi, un fertile, aereo collegamento tra concetti

Nell’area economico-finanziaria

Definiamo un investimento sostenibile perché si ripaga più facilmente di un investimento gravoso: questa snellezza è l’essenza stessa del metodo lean. Grazie alle tante nicchie della coda lunga digitale4, sono diventati sostenibili business che altrimenti avrebbero subito il peso di elevate barriere all’ingresso. Leggerezza significa in questo caso sottrazione di rischio, e accesso più facile a un mondo di opportunità.

Definiamo sostenibile un business economicamente sano, ma non basta: la sua salute deve essere duratura e stabile. Sostenibile è un modello che produce valore, finanziandolo con i suoi stessi ritorni, che si alimenta e si ripete nel tempo con un circolo virtuoso; al contrario, ciò che non crea valore o non lo crea in modo ripetibile nel lungo periodo non è sostenibile.

Così il marketing sarà un impiego intelligente e accettabile di risorse, non solo se ottiene un valore superiore rispetto a quanto impiegato, ma anche se lo fa generando i minori sprechi possibili, e ciò presuppone una rapida misurabilità e una rapida modificabilità.

Nell’etica d’impresa

Se una delle risorse più scarse e preziose che abbiamo è il tempo, allora sostenibile è la scelta di investire il proprio tempo come professionisti e come imprese in attività che creano valore in modo sano. In questo senso, è sostenibile quello che si produce pensando alle prossime generazioni, passando da una mentalità ricattata dai risultati di breve periodo a una ispirata al futuro5, ed è un compito da svolgere in modo responsabile, consapevoli, cioè, di implicazioni e conseguenze. Se siamo esseri dotati di empatia allora non è sostenibile, quindi accettabile, che il nostro operato faccia del male a qualcuno.

In comunicazione

Una tesi è sostenibile, così come un’idea, una proposta, un progetto, quando è ben argomentata e ben pensata nelle sue premesse e conseguenze. Inoltre una buona idea non è percorribile se non viene ben comunicata e compresa. Sostenibile è una comunicazione che esprime correttamente un significato senza tradirlo e svilirlo, e tuttavia lo rende facilmente recepibile. Non serve solo a esprimere il pensiero di chi parla, ma serve soprattutto a far pensare chi lo riceve. Infine, sostenibile è ciò che si pensa, si dice e si fa in modo coerente. Vedremo più avanti che questo allineamento si chiama autenticità, ed è uno dei valori indispensabili della fiducia.

Gli errori più comuni

Se fatto bene, il marketing serve a migliorare la vita delle persone e a parlare meglio con le persone: cose non da poco, su cui sicuramente vale la pena investire un po’ di studio e impegno. Inoltre è una disciplina di pensiero che produce innovazione, offre storie e interpretazioni affascinanti, mette in moto le idee e l’economia, crea lavoro e mantiene famiglie. Eppure quanti hater annovera, quanta confusione genera!

Prima di proseguire, sarà meglio liberarci da un po’ di pregiudizi.

Errore 1: il marketing crea bisogni inesistenti (o forse volevi dire la pubblicità?)

Il più diffuso e persistente assioma dei detrattori del marketing è “la pubblicità crea bisogni inesistenti”, sfruttando la mente influenzabile dei consumatori. Sull’uso di marketing e pubblicità come sinonimi torneremo nelle prossime pagine; ma concentriamoci per ora sul capo d’accusa. Si tratterebbe di un’attività intrinsecamente disonesta e ingannevole, che induce bisogni artificiali e cerca nei modi più subdoli di venderci prodotti inutili.

Certo, il marketing fatto male ha sempre gettato discredito su quello fatto bene: succede in ogni campo, ma forse qui il fenomeno è più evidente. Il regno del superfluo ha avuto forse le sue ragioni storiche fino alla fine del secolo scorso, ma non ha più senso in questo. Per generare un valore sostenibile economico e sociale, oggi il marketing deve catturare e ri-esprimere una tensione personale, un’aspirazione reale insita in un sistema di valori.

Il compito dei marketer è progettare a partire dallo studio e dalla comprensione approfondita delle motivazioni delle persone6, e la sua intelligenza consiste nello svelare quelle non immediatamente evidenti. Accontentarsi delle soluzioni per i bisogni dichiarati e comunemente riconosciuti dagli acquirenti significherebbe la fine del progresso, ma qualsiasi nuova soluzione avrà sempre bisogno di un numero crescente di persone che la adotti, e affinché ciò accada il vantaggio che offre deve essere reale.

Lo sanno bene le startup che faticosamente cercano di ritagliarsi un piccolo mercato iniziale: se non c’è alcun bisogno da soddisfare, il prodotto non sopravvive a lungo.

Anche escludendo le startup del settore high tech (che hanno tassi di fallimento superiori al 90%, perché devono produrre crescite vertiginose per poter accedere ai successivi round di investimento), numerosi studi stimano che la sopravvivenza media di un’azienda o di un prodotto oscilli, a seconda dei settori, tra il 40% e il 50% dopo cinque anni. Insomma, almeno la metà delle nuove aziende e dei nuovi prodotti non resiste alla prova del tempo.

Ma che cosa significa soddisfare un bisogno reale?

Tutti noi viviamo immersi in un sistema personale, che è il risultato complesso di individualità e società, natura e cultura. Nella zona più esterna e visibile di questo sistema ci sono i bisogni intesi come problemi pratici da risolvere: curare la casa, gestire i risparmi, fare il bucato, curare la propria igiene personale, comprare del cibo, assicurare un’educazione ai figli (e se si tratta “solo” di questo, vuol dire che siamo nati nella parte fortunata del mondo).

Alla base di queste motivazioni pragmatiche ci sono poi altri bisogni umani fondamentali: le aspirazioni, le necessità primarie che non possono essere fabbricate artificialmente. A questa sfera appartengono la sicurezza, l’amicizia, l’amore, l’autostima, la passione per un’attività, il piacere in tutte le sue forme, il senso di appartenenza. Privati di queste cose, vivremmo molto male anche disponendo di buoni mezzi materiali.

Infine, nella parte più profonda si trovano i valori in cui crediamo, gli ideali, le convinzioni, quelli che davvero definiscono chi siamo. “Ci sono persone d’amore e persone di libertà”, teorizzava Luciano De Crescenzo a proposito della spinta vitale e morale che varia da persona a persona, e tra gruppi sociali. Ricordo che, per un tema delle elementari, mio figlio mi colse alla sprovvista chiedendomi: “Mamma, in cosa credi tu?”7. Il risultato di queste variabili individuali e culturali – valori e bisogni, necessità e ideali – e della loro evoluzione nell’arco della vita determina i nostri obiettivi e i nostri desideri, e fa sì, per esempio, che alcuni di noi non siano affatto sensibili a categorie come fashion o beauty, ma si emozionino per il piacere della guida, o amino il design di una caffettiera: accade perché cambia il circolo dei bisogni e degli ideali sottesi.

Venendo al punto: i desideri possono essere manifestazioni mutevoli e superficiali della nostra personalità, possono essere cavalcati dalle mode o influenzati da veri e propri bias cognitivi che ci spingono in una direzione (adeguarci a un gruppo, emulare qualcuno che ammiriamo, conquistare un premio immediato, assicurarci qualcosa che è percepito come scarso, e molti meccanismi di cui parleremo in seguito). Il prodotto-gadget potrà ottenere anche notorietà e vendite ma non diventerà un brand, perché non sta offrendo una soluzione ma solo una distrazione. Ora, se quello che abbiamo detto ha un senso, ne consegue che il marketing non può creare un bisogno inesistente ma deve saper riconoscere, dietro i desideri, i veri obiettivi. I bisogni-obiettivi sono più stabili dei desideri, indicano un problema da risolvere e un’aspirazione più profonda.

Oggi è possibile esaminare i desideri delle persone attraverso le loro ricerche online, così che da alcune azioni oggettive (parole chiave usate, interazioni prodotte ecc.) possiamo indagare i loro mondi, intenti, momenti soggettivi. Ma per innovare non possiamo fermarci in superficie: dobbiamo cogliere un bisogno da una diversa angolazione e soddisfarlo in modi nuovi. In questo senso innovazione, branding e marketing lavorano insieme. Un buon marketing crea un valore duraturo quando riesce ad agganciare un intero brand, e non solo un prodotto, a un bisogno profondo delle persone e al loro mondo di valori. Questo perché sono i bisogni e i valori autentici delle persone che guidano i mercati nel lungo periodo, e non i momentanei capricci.

In conclusione: un vero brand risolverà problemi e migliorerà la vita con soluzioni che ci permettono di essere un po’ più noi stessi, anzi direi – senza temere di suonare stucchevole – una versione migliore di noi stessi. Il valore economico del brand e il valore psicologico per le persone coincidono, e questo è un vero win-win. Con buona pace degli hater.

Corollari: “tanto sono tutti uguali” e “ci fanno pagare la loro pubblicità” 

Quando si scopre che molti prodotti di alcune insegne retail provengono dagli stessi stabilimenti dei prodotti di marca più famosi, partono le solite argomentazioni: se il prodotto di marca è lo stesso ma costa molto di più, allora vuol dire che sui consumatori vengono caricati tutti i costi della pubblicità!

Certo, gli impianti di produzione e alcuni ingredienti possono essere gli stessi. Ma questo non dice nulla sulle specifiche di qualità e sui processi. Alcuni prodotti a marchio GDO sono in effetti ottimi, ma altri risultano solo pallide imitazioni dei brand, e i motivi ci sono.

Ogni anno vengono depositati migliaia di brevetti. Le aziende impiegano cervelli ed eccellenze per reinventare continuamente ingredienti e tecnologie, per avere risultati migliori a costi minori. Questa forza propulsiva ha in sé un valore per la società ma, se grazie agli investimenti in ricerca e sviluppo un’azienda afferma di aver ottenuto un prodotto migliore degli altri, il giudizio finale sta solo a chi lo userà: i consumatori si fidano della loro esperienza e di quella delle altre persone, e non si fanno più ingannare da false promesse. Per questo il marketing deve aprirsi alla trasparenza, promuovendo un’informazione sana e combattendo disinformazione e falsi miti.
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C’è poi un altro aspetto molto importante: non scegliamo solo i prodotti, ma le aziende stesse. Ci interessa la loro missione e la loro responsabilità sociale, i valori dei loro fondatori, il modo in cui sono trattati i dipendenti, ciò che fanno per l’ambiente e le comunità locali8. Alla luce di tutto questo, davvero i prodotti di marca sono tutti uguali,? “Meglio acquistare da un piccolo produttore che non fa pubblicità” è un argomento che può risultare completamente errato sia dal punto di vista del prodotto sia dal punto di vista finanziario.

Dal punto di vista del prodotto, non si tengono in considerazione i controlli a cui l’industria è sottoposta, i protocolli e i test stringenti di cui le stesse aziende si dotano internamente per garantire l’uniformità della qualità, requisito indispensabile per le produzioni su larga scala. Un piccolo artigiano o imprenditore opera su scala completamente diversa, e il suo diverso modello economico non indica necessariamente una migliore qualità dei suoi prodotti.

Dal punto di vista finanziario, le grandi compagnie possono permettersi i costi della pubblicità solo grazie al circolo virtuoso generato dalla loro massa critica, ovvero da grandi volumi di produzione e vendita. In altre parole, reinvestono in pubblicità una parte dei ricavi, che a loro volta sono possibili solo grazie agli sforzi della pubblicità e così via. Per pagare i dipendenti, per garantire investimenti in ricerca e innovazione e per remunerare gli investitori, i grandi player devono tenere in buona salute questo ciclo economico.

Il prezzo non è più alto se si spende in pubblicità o più basso se non la si fa: al contrario, in molti casi il prezzo può essere mantenuto più basso proprio grazie alle economie di scala e ai grandi volumi resi possibili dagli investimenti pubblicitari.

Stabilire se praticare una politica di prezzi alti (premium) o medio-bassi (economy) è una decisione strategica che non riguarda affatto la pubblicità, ma tutta l’azienda.

Errore 2: confondere marketing, vendite, comunicazione e pubblicità

Qui ci imbattiamo in uno degli errori più gravi e diffusi, anche tra gli addetti ai lavori. Il marketing è un processo complesso e multidisciplinare a cui mi piacerebbe avvicinare molte menti brillanti, ma chi pensa che si traduca nelle tecniche di vendita persuasiva, che si riduca a un visual con uno slogan, o a un post che diventa virale nei social, ha gravi lacune da colmare. Mai confondere una parte con il tutto: fatto 100 il tempo di un marketing manager, per approssimazione direi che il 20% dovrebbe essere speso nella comunicazione. C’è molto altro da fare; ed è in quel sistematico lavoro preparatorio che risiedono le migliori chance di successo.

Fare marketing non è solo fare comunicazione, e a sua volta fare comunicazione non si riduce alla pubblicità. Prima c’è lo studio del mercato e delle persone, con analisi quantitative (che ci dicono che cosa sta succedendo) e qualitative (con cui ci chiediamo perché sta succedendo). C’è la fase di ideazione di un prodotto o di un servizio, la formulazione di una soluzione e soprattutto la stesura di un concetto. C’è l’analisi di un conto economico, che rivela forze e vulnerabilità del business, e c’è il business plan, per capire se un’idea è economicamente perseguibile e per calcolare quali risultati deve generare un investimento, un nuovo lancio, una nuova campagna, per potersi ripagare. Comunicazione, pubblicità e promozioni sono solo l’aspetto finale dell’intero processo di marketing: sono l’ultimo “tiro in porta”, ma tutta l’azione per aprirsi il campo è iniziata molto prima.

In pubblicità oggi non funziona convincerti che sono il migliore, ma mostrare cosa è importante per te, come ben sanno gli ottimi venditori. Una vendita si ottiene sempre più attraverso la relazione (pull) e sempre meno attraverso la persuasione (push). Certo le promozioni sono importanti e funzionali, ma solo se si è creata una buona relazione precedente.

Il digitale ha eliminato le barriere all’ingresso che poneva la pubblicità tradizionale, e ha incoraggiato l’illusione che per dotarsi del titolo di communication strategist basti saper navigare, frequentare i giri giusti, animare i propri profili, incrementare i follower, e magari aver fatto un bel corso di digital marketing con un diploma. Ma, a costo di risultare impopolare, qui devo sottolineare un paio di cose.

Primo: non esiste una strategia digitale, ma solo una strategia di brand. La possiamo definire strategia della fiducia, da cui deriveranno una comunicazione, una storia, una narrativa (digitale e non).

Secondo: chi pubblica contenuti nel web non è un marketing manager n é uno strategist, ma è un esecutore oppure un venditore che interpreta (a volte benissimo, a volte malissimo) una storia.

Il marketer elabora una strategia della fiducia, la comunicazione la trasferisce in una storia e in una narrativa, e infine il content manager e/o il social media manager potranno tradurre quelle narrative in contenuti, post, interazioni significative. Grazie al web, la storia concepita dal brand potrà arricchirsi attraverso il vissuto delle persone e diventare una conversazione, la quale è una forma di comunicazione molto più interessante e produttiva della pubblicità.

Il fatto è che ormai “siamo tutti comunicatori”, potenzialmente in grado di raggiungere audience infinite. Ma a questo cambiamento non si è accompagnato una migliore educazione alla comunicazione, anzi.


Meritano di essere derisi e disprezzati coloro che credono di aver conseguito una piena padronanza dell’arte oratoria per il solo fatto di aver imparato i precetti dei sedicenti maestri della comunicazione: non hanno neppure capito quale sia il loro ruolo […]. Tale è [la capacità di esprimersi] che abbraccia conoscenze tanto ampie e traduce in parole i sentimenti e i pensieri al punto da riuscire a condurre dove vuole coloro che ascoltano. Quanto più questa forza cresce, però, tanto più deve essere accompagnata dall’onestà e dalla saggezza; se infatti avremo insegnato le tecniche della comunicazione a persone prive di tali virtù, non avremo creato degli oratori ma affidato armi a dei pazzi9.



Lo dice Cicerone nel De Oratore. Siamo nel 55 a.C., ma potrebbe essere una riflessione sui social media manager del 2023.

[Definizioni]


CONVERGENZE MULTIDISCIPLINARI

Dovendo riassumerlo in una definizione, il marketing è il processo che organizza e disciplina tutte le attività di analisi, progettazione ed esecuzione richieste per curare una relazione di fiducia tra un brand e i suoi interlocutori, relazione finalizzata a una transazione che produce un profitto.

Chi è un/una marketer oggi? Sicuramente una figura molto diversa rispetto a soli dieci o vent’anni fa, la cui natura si rivela sempre più multidisciplinare. È un marketer aumentato, nel senso che alle conoscenze tecniche (competenze o hard skill) deve aggiungere familiarità trasversali con altre materie, e acute sensibilità personali (abilità o soft skill), ma alla base c’è sempre la profonda conoscenza dei fondamentali della sua disciplina.

Non può procedere seguendo una vaga e incostante ispirazione, ma solo in coerenza con una strategia: deve capire e tracciare i suoi stessi confini, alternando continuamente attività divergenti – che espandono, moltiplicano le possibilità – e convergenti – che le selezionano applicando dei criteri di ragionamento. La curiosità, la sperimentazione, l’analisi dei dati pre e post, la capacità di fallire e correggere, queste sono le abilità che un marketer deve allenare continuamente. Che sia un dipendente, un consulente o un imprenditore, può delegare all’esterno alcuni aspetti più tecnici ma deve riunire in sé molte anime, ovvero quella:


	dell’innovatore, che ragiona come uno startupper, conosce l’approccio lean e il design thinking;

	del ricercatore, equipaggiato con metodologie quantitative e qualitative, dotato di sensibilità sociologica e antropologica;

	del designer, che capisce i principi di user experience, ed è in grado di mappare i percorsi delle persone che utilizzano un prodotto o servizio e individuarne i punti critici;

	del data scientist, il quale non può essere a digiuno di economia e statistica, ed è capace di trarre dai dati le informazioni rilevanti e selezionare le metriche più adeguate; 

	dell’analista finanziario, che sa leggere il conto economico di un brand e i suoi indicatori;

	e, ovviamente, del comunicatore, per attitudine e per passione: anche se non proviene da un percorso di studi specialistico, ne impara velocemente le regole sul campo.



Poi ci sono le soft skill, cioè veri e propri tratti caratteriali che contraddistinguono un modo di pensare e di relazionarsi, come:


	il pensiero strategico, ovvero l’osservazione dell’ambiente con un’attitudine sia analitica che sintetica, la capacità di formulare una visione e tradurla in obiettivi;

	la capacità relazionale (ascolto, empatia), psicologica (comprensione profonda delle motivazioni delle persone) e narrativa (comunicare in modo emotivamente coinvolgente);

	la capacità esecutiva, perché non si può fare marketing senza tutto l’armamentario organizzativo del project management, dalla gestione del tempo e delle priorità al lavoro di squadra, alla gestione delle crisi e degli imprevisti. 



Insomma, un marketer deve avere una mentalità analitica ma possedere una sensibilità da psicologo, deve coltivare materie quali sociologia e antropologia, deve scrivere bene e non può permettersi di ignorare le nozioni di base di finanza e statistica. La Columbia University ha schematizzato le competenze di un moderno marketer digitale: ai primi posti branding, ricerca, analisi, contenuti. A seguire, le competenze più tecniche (Figura 1.1).
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FIGURA 1.1 – Competenze fondamentali di digital marketing10.





Errore 3: confondere strategia ed esecuzione

A costo di dire un’ovvietà: la strategia senza esecuzione resta teoria, ma l’esecuzione senza strategia è pura improvvisazione.

Prima di tenere un corso, di solito distribuisco ai partecipanti un breve questionario sui loro obiettivi professionali e sulle maggiori sfide del loro ruolo, e una volta è capitato che un’intera classe di brand manager esprimesse la stessa preoccupazione: “Ci sembra di disperdere gli sforzi in tanti tool e di non avere una chiara strategia”.

Questo perché l’errore più grave che affligge il marketing, purtroppo diffuso a tutti i livelli di management, è la tremenda confusione che regna tra strategia ed esecuzione. Prendiamo qualche definizione dal web: “Una strategia SEO è un piano coordinato di azioni ben definite per aumentare il traffico dai motori di ricerca” oppure “la strategia social è l’ottimizzazione dell’utilizzo dei social network per promuovere l’azienda e ricevere feedback dai clienti sulla qualità dei prodotti e/o servizi offerti”.

Giusto?

No. Sbagliato. Queste non sono strategie.

Quando si parla di piani di azione e ottimizzazione di strumenti, è di esecuzioni che stiamo parlando. Il problema si è cronicizzato con l’avvento dei tanti strumenti del marketing digitale e con l’iper-specializzazione che hanno generato. Così, non è raro vedere validi team di lavoro che partono da poche righe di brief lacunosi e saltano direttamente ai piani, illudendosi di aver fatto una strategia. Social media strategy, Facebook strategy, video strategy, insomma, quando sentiamo applicare la parola strategy a tutto, quasi sempre sono solo tattiche, non strategie. La SEO è in realtà un insieme di buone pratiche, così come pubblicare storie, l anciare un concorso con una live su Instagram oppure girare una serie di video sono tutte attività esecutive – peraltro inutili se la strategia del brand è debole – in cui non dovremmo imbarcarci senza aver prima controllato che rispondano a una strategia sensata, ragionata, e ovviamente fattibile.

Ripeterò quindi la scomoda affermazione di poco fa: non esistono una strategia social e tanto meno una strategia digitale, esiste solo una strategia di brand11.

La confusione nasce perché la definizione stessa di strategia è difficile da digerire.

Nell’era dell’abbondanza dei tool digitali è più facile buttarsi sull’esecuzione, saltare da uno strumento all’altro, e quindi ricostruire una sorta di strategia a posteriori. Ma in questo modo avremo solo individuato alcune cose che funzionano e altre che non funzionano. L’altra opzione è più faticosa: capire davvero che cos’è e come si fa una strategia, prima di business e poi di brand. Neanche questo ci proteggerà dai possibili errori, ma saremo in grado di imparare meglio e correggere il tiro, facendo quello che nel metodo lean si definisce pivoting: aggiustare la direzione, ridurre gli sprechi e migliorare la resa degli investimenti, agendo in modo più sostenibile.

Quindi, che cos’è una strategia e qual è la differenza con l’esecuzione?

La strategia è una mappa che mostra la destinazione e la strada che scegliamo per raggiungerla, mentre l’esecuzione è l’insieme degli strumenti che servono per percorrere quella strada.

La strategia indica la direzione più vantaggiosa da seguire e il perché (per esempio, perché valorizza le nostre migliori risorse, ci dà un maggiore vantaggio competitivo e così via).

Per esempio, quando costruiamo un sito web, l’architettura è l’organizzazione dell’informazione (strategia), mentre l’interfaccia è il modo in cui il pubblico entrerà in contatto e userà concretamente quelle informazioni (esecuzione). Potremmo avere l’architettura corretta, ma perderci nell’interfaccia sbagliata; oppure potremmo utilizzare interfacce e dispositivi fantastici, ma partendo dalle premesse strategiche sbagliate.

Per usare un’immagine ancora più semplice (Figura 1.2): se il percorso migliore per raggiungere la destinazione x è una pista ciclabile (strategia), allora prenderemo una bici (esecuzione). Ma se la scelta migliore è prendere la metropolitana, è inutile accapigliarsi su modelli e colori di bici, il che è esattamente quello che fanno molti marketer confusi.


[image: ]


FIGURA 1.2 – Una metafora per illustrare la differenza tra strategia ed esecuzione.



I corollari sono ovvi: se l’obiettivo e la strada scelta per raggiungerlo sono chiari, l’esecuzione può essere precisa. Se la strategia è carente o confusa, una brillante esecuzione potrà anche rimandare il problema, ma non per molto. Se la strategia è solida, l’esecuzione potrebbe comunque soffrire di errori umani, ritardi, fattori imprevedibili, bici difettose: in quel caso è giusto correggere solo gli aspetti operativi. Se infine la strategia è viziata e l’esecuzione piena di falle… bisogna decisamente ricominciare da capo.

Nella costruzione di un brand, la strategia crea una promessa di valore condivisa con le persone, e l’esecuzione mantiene concretamente quella promessa. La promessa di valore risponde a tre semplici domande: cosa facciamo (offerta), per chi lo facciamo (persone), e come lo facciamo (posizionamento e identità)12. Il design thinking ci aiuta a disegnare un’esperienza in cui gli elementi di architettura sono la strategia, e le interazioni nei vari punti di contatto sono l’esecuzione.

Da queste scelte fondamentali discende tutta la strategia di un business: dove investire, che tipo di prodotti e di innovazioni sviluppare, che tipo di comunicazione e percezione associare ai prodotti, e tutte le altre leve fondamentali per la crescita.

Imparando a pensare in modo strategico non otterremo certezze definitive, ma migliori probabilità di successo, perché capiamo le diverse opzioni e siamo in grado di correggerle. Vediamo più da vicino i passi di un ragionamento strategico13:


	La destinazione: la prima capacità di ragionamento strategico consiste nella definizione degli obiettivi. Non può esserci una strategia senza sapere dove andare: una destinazione concreta, un obiettivo ambizioso ma raggiungibile. 

	Le ipotesi: di solito esistono diverse strade o possibilità aperte per raggiungere gli obiettivi. Si parte spesso da un’intuizione iniziale, ma è importante formulare e verificare le intuizioni, esplicitarle e mapparle basandosi su logica ed evidenze. Molte decisioni strategiche falliscono perché il ragionamento logico alla base della scelta aveva delle assunzioni sbagliate, oppure da assunzioni giuste ha tratto conseguenze sbagliate.

	La validazione: una strategia non è un prodotto finito, non è una legge scolpita nella pietra, ma una mappa che va continuamente verificata e migliorata. Un esercizio molto utile è formulare strategie alternative per vedere in che modo gli argomenti differiscono, e per ognuna prevedere un test che risponda alle domande “come farà a funzionare?” e “se l’ipotesi fosse giusta, cosa dovrebbe verificarsi?”.

	La scelta della direzione: la strategia è infine la scelta di una strada specifica da intraprendere, che porta con sé inevitabilmente la rinuncia alle altre possibilità: quindi è altrettanto importante scegliere cosa non fare, indicando anche la direzione da non seguire.

	Un documento scritto: tutto questo va messo nero su bianco. Quel documento costituirà la base per tradurre la strategia in un piano, e sarà il brief di qualunque progetto.



Per concludere:


Strategy is the art of improving your odds. You can never be sure that your strategy is going to be successful because you can’t predict the future entirely. But if you’re creative and rigorous, you can give yourself the possibility of creating something that’s strategically wonderful and new14.



Per esercitare questa “arte di migliorare le probabilità” usando creatività e rigore, il modello Lean Branding fornirà un kit di strumenti, abilità, domande, ed esempi reali.

1.3 Il modello Lean Branding e la formula della fiducia

Il marketer come designer

Siamo senz’altro d’accordo sulla premessa per cui fare business significa agire per creare valore (“ricchezza”, secondo gli economisti classici) in un mercato.

Ma sono cambiate un paio di cose nel frattempo: la definizione stessa di mercato è costantemente rivoluzionata da nuovi modelli di business, e l’attenzione si sposta dal valore del prodotto finito al processo di creazione del valore.

Il marketing e il design thinking hanno questo stesso obiettivo: risolvere problemi decodificati grazie a un pensiero nuovo, e risolverli con soluzioni utili, espressione di una missione (che ispira un’azienda) e di valori profondi (che ispirano le persone). Pertanto una strategia non può prescindere dalla responsabilità che si assume verso i suoi destinatari:“stop selling to a market, start serving a community”, afferma un eloquente manifesto di community marketing che ho trovato nel web.

Nonostante la proliferazione di digital marketing strategist che vediamo su LinkedIn e Instagram, il marketer comunemente inteso oggi non è una figura strategica, ma un esecutore di tool che vengono applicati spesso senza avere ancora capito la priorità strategica alla base. Dovremmo formare i nuovi marketer non come venditori di commodity, ma come figure che aiutano a risolvere problemi: dato il carattere multidisciplinare del profilo che abbiamo appena tracciato, la definizione di marketer come designer è probabilmente la più pregnante. In questo senso abbiamo bisogno sia di un ritorno alle basi sia di una rivoluzione di pensiero: il marketer-designer è uno strategist quando si assume la responsabilità della definizione degli obiettivi e tiene aperta la conversazione su tali obiettivi con tutti i contributori. Non può lavorare in modo isolato, e ha bisogno di una varietà di punti di vista (diversity) all’interno e all’esterno di un’organizzazione.

In questo nuovo scenario, fare design non si limita all’ideazione di un nuovo oggetto o prodotto, ma significa creare valore affrontando i problemi delle persone e delle comunità, da quelli quotidiani fino a quelli più complessi e globali, siano essi commerciali, sociali o scientifici. Il designer non disegna solo prodotti o servizi, ma processi per generare idee e interazioni, modalità e condizioni con cui far emergere le idee stesse. È una conversazione continua, finalizzata a un’azione che migliora qualcosa, e parte prima di tutto dall’inquadramento corretto del problema e dell’obiettivo (framing).

“Design is the act of seeing something that we want to make better.”15

La definizione di brand come relazione

L’identità di un brand si evolve oggi in un ambiente molto diverso dal passato, ma la sua natura resta quella di una relazione. Possiamo dire che il brand è una relazione di fiducia basata su una promessa di valore condiviso, alimentata costantemente dalla conversazione, e finalizzata a una transazione che crea profitto. Parlando di brand come relazione, stiamo appunto chiedendo ai marketer di prendere una posizione nel mondo degli obiettivi e delle aspirazioni delle persone, trasformandoli in soluzioni ed esperienze.

Le parole chiave di questa definizione sono: relazione, fiducia, promessa, valore condiviso, costanza, conversazione. Il marketing è tutta la disciplina che ispira questo tipo di pensiero e ne garantisce la coerenza, è una struttura, una filosofia il cui scopo ultimo è la creazione di fiducia; non è soltanto la cassetta degli attrezzi.

Soffermiamoci un attimo: “Una relazione di fiducia basata su una promessa di valore…” Di solito tendiamo a sottrarci alla responsabilità di pensare così in grande, perché fare business con questa mentalità è molto più impegnativo che fare un po’ di tentativi e cercare il ritorno più rapido.

Ma, come in un iceberg, le attività tattiche costituiscono solo la parte visibile del brand, indicano quanto è riconoscibile e come si presenta; mentre la fiducia si sedimenta col tempo nella parte sommersa, quella relazionale e valoriale, che dimostra quanto lo sentiamo vicino a noi e come ci fa sentire.

La relazione richiede la continuità di un’identità precisa, non mutevole e incostante ma persistente. Il valore è costituito dalle soluzioni offerte ai bisogni di alcuni gruppi di persone, ma anche dagli ideali alla luce dei quali quelle soluzioni acquistano un senso. Tutto questo deve trovare infine una corrispondenza pratica: nella comunicazione e nella storia con cui si racconta quel valore, e nell’azione, attraverso le singole interazioni, i loro formati e le loro intonazioni.

Secondo il report Most Trusted Brands di Morning Consult16, i fattori determinanti per fidarsi di un brand sono: la protezione dei dati personali, il rapporto qualità/prezzo, la disponibilità, la qualità e l’efficacia dei prodotti in linea con le promesse e la pubblicità e, alla fine ma non meno importante l’etica, intesa come approccio responsabile al business. Gli anni della pandemia hanno visto una decisa crescita nella domanda di ethical brands, cioè socialmente responsabili ed eco-sostenibili.

Quindi, un brand non è semplicemente un nome famoso che ci viene in mente prima di altri. Meno che mai si esaurisce in un logo, una grafica, un pack o un claim: questi sono meri aspetti esecutivi. I segni distintivi sono importanti, ma riguardano solo la riconoscibilità, mentre un vero brand si fonda sulla natura della relazione: non si fa solo vedere, ma fa pensare, fa sentire, e fa agire. Come abbiamo detto, il marketer-designer facilita questa convergenza verso un valore condiviso.

Per farlo occorrerà:


	capire di cosa è fatto un brand, i suoi ingredienti;

	capire il processo con cui si costruisce e si evolve; 

	acquisire vocabolario e terminologia, usare le parole senza darle per scontate;

	acquisire competenze (hard skill) e abilità (soft skill) che servono a osservare, modellare e agire, e che includono capacità analitica, sintetica, relazionale, narrativa ed esecutiva.



La fiducia e le sue abilità

Il nostro ruolo di marketer rimane sempre lo stesso: creare valore.

Ma ora dobbiamo prendere il testimone dal design thinking e dal lean thinking e fare l’ultimo miglio: aggiungere a un Minimum Viable Product (MVP) quel valore che lo rende un Minimum Viable Brand (MVB)17. Questa sostanza fondante è la fiducia.

Dicevamo che il modello di generazione del valore è cambiato. Non è più quello lineare di M. Porter18, ma un network distribuito e partecipato, che mette a sistema i contributi di più attori e li scala, favorendo le loro connessioni. Si tratta di piattaforme (a volte dette anche platfirm) basate sulla co-creazione di valore, in gran parte generato da soggetti esterni all’azienda, siano essi partner o gli stessi clienti finali19. Quindi oggi è possibile sviluppare un brand come una piattaforma di empowerment che attrae, collega le persone, fornisce loro risorse e le abilita a generare valore attraverso la fiducia. Ciò non è vero soltanto per le applicazioni digitali di ultima generazione, ma anche per i brand che utilizzano canali “tradizionali”.

La fiducia è l’indicatore più preciso di salute economica e sociale di un sistema, e al tempo stesso è la base su cui da sempre si fondano i governi, le istituzioni e i mercati, che solo grazie ad essa attribuiscono un valore a tutto: dall’oro ai bitcoin.

Dal 2000, l’agenzia di comunicazione Edelman pubblica un’indagine globale sul tema della fiducia, chiamata Trust Barometer, realizzata in 28 Paesi su un campione di 33.000 persone. I dati 2020-21 hanno mostrato una débâcle della fiducia verso le istituzioni governative nelle due più grandi economie mondiali (USA e Cina) e soprattutto verso i media, in quella che è stata definita la bancarotta dell’informazione. Crescono invece le aspettative verso le aziende: queste assumono una crescente responsabilità rispetto ai problemi della società, e i loro consumatori e dipendenti hanno il potere di influenzarne le decisioni.

Non rileva se stiamo agendo in un ambiente fisico o digitale: le regole della fiducia sono identiche. Si tratta di rispettare le persone e il contesto in cui si trovano, scegliendo i contenuti, le azioni e gli stili adatti.

La fiducia è un conto corrente emotivo che deve restare in attivo. In termini molto concreti, è la sensazione che nasce quando facciamo un’esperienza che ci rassicura abbastanza da ripeterla. Un’esperienza è fatta sostanzialmente dalle aspettative che abbiamo e dal modo in cui vengono rispettate. Chi ha avuto molte esperienze negative #x00E8; “in rosso”, è cinico, incattivito e perennemente in credito verso la vita e verso gli altri. Chi invece ha vissuto esperienze positive o ha ricevuto supporto nei momenti negativi, e ne è uscito migliorato, è generalmente più fiducioso.

In una specie di ciclo continuo, le aspettative crescono se vengono rispettate (per cui la fiducia va continuamente confermata), oppure crollano se vengono disattese (e andr à faticosamente ricostruita)20.

Ho ordinato decine di volte con JustEat: è sempre arrivato tutto, qualche volta con un po’ di ritardo (prelievo dal conto della fiducia), ma spesso in anticipo (deposito sul conto). In caso di errore – per esempio una birra dimenticata – parte subito un altro fattorino portandomene due (pareggio del conto). A onor del vero è più un merito dei singoli ristoratori con cui interagisco che della piattaforma che li ospita, ma il modello di business JustEat è basato interamente su questo.

Con The Fork ho prenotato un tavolo al ristorante varie volte: la prima ho usufruito di un gradito sconto, ma la seconda volta ho trovato il ristorante chiuso e ho ricevuto l’annullamento della prenotazione solo dopo aver fatto tutta la strada inutilmente. La terza volta, la app mi ha incoraggiato a usare il suo sistema di pagamento per guadagnare punti, ma il locale non ne sapeva nulla. L’ultima volta non mi sono fidata della prenotazione: ho telefonato e il ristoratore mi ha detto, molto dispiaciuto, di essere ancora chiuso e di avere avvisato The Fork proprio il giorno prima. Ho iniziato una chat sulla app per comunicare il disservizio e la sessione è scaduta prima di ricevere risposta. La cosa ironica è stata ricevere subito dopo la survey di soddisfazione sul servizio assistenza. Ho disinstallato The Fork.

Sull’argomento suggerisco un TED Talk21 molto istruttivo, che parla degli elementi costitutivi della fiducia in un’organizzazione. Nel suo intervento22 la professoressa Frances Frei (Harvard Business School) ne spiega i tre pilastri: la logica, l’empatia e l’autenticità. Possiamo sintetizzarli così (Figura 1.3):


	logica: pensare bene, in modo rigoroso;

	empatia: comunicare e relazionarsi bene, in modo chiaro e rispettoso;

	autenticità: agire bene, in modo coerente.



Il primo elemento dipende dalla qualità delle nostre strutture cognitive, è il nostro pensiero logico-analitico. Poi conta la chiarezza con cui organizziamo il pensiero per comunicarlo. Se ci sono gravi falle nel ragionamento oppure non riusciamo a comunicarlo, c’è poco da fare: ci mancano le basi per relazionarci con gli altri.

Ma per quanto ineccepibili possano essere la logica e la struttura delle argomentazioni, non bastano a creare fiducia se non sono accompagnate da altre due fondamentali capacità interpersonali: l’empatia, ovvero l’attenzione sincera all’altro, e l’autenticità, cioè l’allineamento tra chi siamo e cosa facciamo.

Quando mancano o cadono questi presupposti, le persone se ne accorgono subito e la fiducia si sgretola.

Ora facciamo un piccolo salto indietro, da Harvard… al senato romano nel I secolo a.C. Per Cicerone esisteva un nesso inscindibile tra moralità ed eloquenza, tra pensare bene e parlare bene. Per ispirare qualcuno, colpire la sua attenzione, guadagnare la sua fiducia e mantenerla nel tempo dobbiamo parlare alla sua mente e al suo cuore. Dobbiamo convincerlo con argomenti logici dalla consequenzialità inattaccabile, ma anche “smuovere” la sua emozione. Dobbiamo presentarci come degni di rispetto e credibilità ma senza tracotanza, dobbiamo essere competenti e coerenti, alternare gli stili giusti, dai più posati ai più vivaci. In sostanza: dobbiamo saper formulare una promessa, creare un’aspettativa, e mantenerla23. È quello che deve fare anche chi gestisce un brand, ancora di più in un mondo digitale in cui i brand tracciano e sono tracciabili, dove le persone concedono i loro dati e si aspettano che vengano rispettate le loro preferenze. Inventio, dispositio ed elocutio sono ancora i cardini del marketer moderno.

Con un bel salto in avanti, andiamo invece a un bel manuale di video marketing, Video Marketing Strategy24, in cui si parla di tre passaggi fondamentali per ottenere un video che funzioni, uno di quelli che ci attirano e ci fanno fermare mentre scrolliamo compulsivamente i nostri social: i tre passaggi sono Emotion, Fact, Go.

Significa che bisogna partire da un impatto emotivo che agisca da gancio (parlare al cuore), poi riportare fatti e informazioni rilevanti (parlare alla testa), e infine chiamare a compiere un’azione (call to action). Nulla di nuovo, già da un paio di millenni a questa parte. Le skill della fiducia che vanno allenate sono logiche, empatiche ed esecutive: pensare bene, parlare bene e, infine, agire bene.
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FIGURA 1.3 – Gli elementi costitutivi della fiducia e il loro collegamento con il modello Lean Branding.



Allenare la mente a pensare bene significa capire l’ambiente, il business e le persone, esercitando capacità analitica e sintetica. Osservare una situazione, stabilire confini, comporre liste e tassonomie con criteri diversi, generare connessioni tra elementi, porre domande e ancora domande. Leggere tanto, immergersi nell’analisi per poi formulare una sintesi, discernere il pertinente dal banale, imparare a distinguere i testi che arricchiscono il nostro pensiero da quelli che lo svuotano. Un esercizio interessante è creare una mappa di tutti gli argomenti che hanno attirato la nostra attenzione negli ultimi tempi (libri, webinar, newsletter che abbiamo archiviato per rileggerle con calma, tutto quello che può indicarci un filo logico), e poi “unire i puntini”: ci sono elementi in comune, possiamo imparare qualcosa di nuovo?

Allenarsi a comunicare bene,in modo logico e chiaro, influenza tutta la nostra vita: coinvolgere gli altri con una visione, comprendere le persone con empatia e capacità psicologica, parlare a un pubblico, dare un feedback equilibrato a qualcuno, gestire un conflitto.Occorre leggere e scrivere ogni giorno, esercitarsi a scegliere con cura i termini, anche quando si manda una e-mail, non accontentarsi di un modo scontato di dire le cose (avete notato che tutti, in un dato settore, finiscono per esprimersi con le stesse identiche frasi? Una noia mortale). Non leggere solo libri di marketing ma molto altro, attingere a piene mani sia dai grandi romanzi che dai piccoli saggi25, interiorizzare le modalità con cui i grandi di ogni tempo ci hanno consegnato i loro messaggi.

Allenare l’azione mette in gioco ulteriori abilità: gestione del tempo e delle priorità, capacità di iniziativa, organizzazione, sperimentazione, gestione del rischio, test e misurazioni, agilità e correzioni.

[image: ]Un esercizio interessante è creare una mappa di tutti gli argomenti che hanno attirato la nostra attenzione negli ultimi tempi e poi ‘unire i puntini’.[image: ]

Tra i miei file ho una “banca delle idee” che considero una grande ricchezza. Ci sono idee per brand che vogliono raccogliere storie di buone prassi in giro per l’Italia, progetti di divulgazione finanziaria, idee per aziende che non si accontentano di ingaggiare influencer ma vogliono affiancarli ai loro dipendenti scambiandosi i ruoli, progetti di formazione attraverso il teatro, insomma centinaia di idee tutte accomunate da uno scopo: dare una dimostrazione pratica dei valori in cui un brand crede.

Google ha distillato in questi pochi insegnamenti le lezioni di fiducia apprese durante il lockdown, quando l’azienda ha dovuto adattarsi velocemente a un mondo impazzito:


	rimani fedele a te stesso: scegli di agire solo là dove puoi aggiungere valore;

	rimani umano: mostrare vulnerabilità e condividere esperienze vere avvicina le persone;

	sii di aiuto, usa informazioni e fatti verificati e attendibili;

	walk the talk: dimostra concretamente i valori che dichiari.



Quel walk the talk significa proprio allineare l’azione ai principi: se abbiamo lavorato bene sul pensiero e sulla comunicazione, questa sarà la fase realizzativa in cui le idee cominceranno a fluire. Se stentano ad arrivare o costano troppi sforzi, vuol dire che non abbiamo fatto sufficiente chiarezza nelle fasi precedenti.

Se quindi volessimo tradurre la fiducia in una formula, questa misurerebbe l’allineamento tra il pensiero, la comunicazione e l’azione: quanto maggiore lo scostamento tra questi elementi, minore la fiducia generata. Sarebbe un’equazione di estremo buon senso, che invita a mantenere sempre il senso del rispetto (del dato e delle persone, come dicevamo all’inizio), e a tradurre un modello in azione in modo coerente, non dispersivo, non scomposto.

[image: ]Abbiamo bisogno di una strategia della fiducia, di un modello che coniughi il classico e il digitale, i fondamentali dell’analisi e la flessibilità dell’esecuzione; e abbiamo bisogno di sostenibilità, intesa come solidità e stabilità, opposta a volatilità e inconsistenza.[image: ]

Insomma: marketer come designer, brand come relazione, design thinking più brand marketing come un unico processo di creazione di valore guidato dalla fiducia; e poi rigore e snellezza, coerenza di pensiero, di comunicazione, di azione. Abbiamo bisogno di una strategia della fiducia, di un modello che coniughi il classico e il digitale, i fondamentali dell’analisi e la flessibilità dell’esecuzione; e abbiamo bisogno di sostenibilità, intesa come solidità e stabilità, opposta a volatilità e inconsistenza.

Questo dar forma a una costruzione sia teorica che pratica, entro i principi e i confini che noi stessi ci diamo, sarà la nostra più bella avventura creativa. Forse la similitudine migliore è la musica: ci sono regole da seguire, e tuttavia le possibilità compositive sono infinite.

A questo punto siamo pronti per partire: cominciamo a esplorare il Territorio.



LEAN BRANDING MODEL: UNA SINTESI E UN GLOSSARIO
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A questo link troverai un glossario. Un grande problema del marketing moderno e digitale è la mancanza di una terminologia certa sui fondamentali di strategia e branding. Se condividessimo una dotazione minima di parole a cui attribuiamo tutti lo stesso significato - consolidata sia dall’uso sia dalla letteratura - eviteremmo buona parte della confusione che affligge questa bella materia. Questo glossario è un incoraggiamento ad adottare e a coltivare con costanza alcuni concetti chiave quando si lavora a un progetto di brand. Non segue un ordine alfabetico, ma i capitoli del modello Lean Branding. Facciamo passaparola.



1. Secondo un report di Interbrand, il valore dei primi 100 brand al mondo è cresciuto del 15% nel 2021, e le performance migliori sono legate a tre fattori: direzione strategica chiara, agilità nell’adeguarsi ai cambiamenti dei consumatori e partecipazione alla vita delle comunità (cfr. Best Global Brands 2021, https://interbrand.com/thinking/best-global-brands-2021-download/).

2. IDEO design thinking, https://designthinking.ideo.com, fornisce le risorse più complete su questa materia.

3. Calvino I., Lezioni americane, Mondadori, Milano 2012.

4. Concetto introdotto da Chris Anderson, direttore di “Wired”, in La coda lunga. Da un mercato di massa a una massa di mercati, articolo pubblicato nel 2006. Internet ha sovvertito i meccanismi tradizionali che legavano la visibilità alla distribuzione di pochi best seller, e ha allargato i mercati consentendo l’accesso a molti piccoli player di nicchia.

5. Ne parla il sociologo e filosofo politico Roman Krznaric in The Good Ancestor – how to think long term in a short term world, Penguin, London 2020. Possiamo dire che l’intero genere umano si sostiene sull’immunità di gregge dovuta all’empatia, altrimenti ci saremmo già distrutti a vicenda da un bel pezzo.

6. Ne parleremo nel Capitolo 3.

7. Per la cronaca, risposi: “Credo nella creatività”, perché comprende significati molto importanti per me, come l’indipendenza di pensiero, la determinazione, la libertà di sperimentare e sbagliare, la tenacia.

8. A riguardo ha conquistato molta popolarità il testo di Simon Sinek Partire dai perché. La sua tesi, ampiamente documentata, è che i leader e le organizzazioni che hanno una missione e comunicano un senso dello scopo sviluppano business più innovativi e redditizi, clienti più fedeli, e maggiore solidità nel tempo. I brand che “risuonano” con i nostri valori e che rispecchiano i nostri ideali ci danno un senso di coerenza, armonia, identificazione, e da questo deriva la fedeltà.

9. La traduzione è di Paolo Marsich, L’arte di comunicare, Mondadori, Milano 2020.

10 Credits: https://bootcamp.cvn.columbia.edu/blog/digital-marketing-skills.

11 L’editorialista di “MarketingWeek” Mark Ritson lo dice in termini ancora più coloriti in un articolo intitolato Want a job? Pretend you believe in ‘digital marketing’ (“Vuoi un lavoro? Fai finta di credere al ‘marketing digitale’”), https://www.marketingweek.com/mark-ritson-digital-marketing-jobs.

12. Ne parleremo approfonditamente nel Capitolo 4.

13.Due letture raccomandate sulla strategia: la prima è Lafley A.G., Martin R.L., Playing to win. How strategy really works, Harvard Business Review Press, Boston 2013; la seconda è Sørensen J.B., Carroll G.R., Making Great Strategy: Arguing for Organizational Advantage, Columbia University Press, New York 2021.

14. Roger Martin, Strategy Advisor & former Dean of the Rotman School of Management, https://ideo.to/strategy.

15. Paul Pangaro, www.pangaro.com. Lo ritroveremo nella sezione Enabler I, a proposito di cibernetica.

16. https://morningconsult.com/most-trusted-brands-2021.

17. Negli USA, Laura Busche e Jeremiah Gardner nei loro testi hanno affiancato il concetto di lean a quello di brand, introducendo toolkit e checklist utili per tradurre un’idea di prodotto/servizio nel primo nucleo di un brand: da Minimum Viable Product (MVP) a Minimum Viable Brand (MVB).

18. Porter M., Il vantaggio competitivo, Einaudi, Torino 1985.

19. Ne parlano, tra gli altri, Claire e Benoit Reillier in Platform Strategy: How to Unlock the Power of Communities and Networks to Grow Your Business”, Routledge, London 2017; e Cosimo Accoto ne Il mondo dato – Cinque brevi lezioni di filosofia digitale”, Egea, Milano 2017.

20. L’interessante tesi di alcuni studi antropologici e sociali è che la fiducia sia una funzione vitale, un tratto connaturato a tutti gli esseri umani e necessario per la loro sopravvivenza. In pratica, accettiamo il rischio di fidarci e di essere ingannati perché non fidarci ci renderebbe impossibile comunicare con gli altri e ci escluderebbe da qualsiasi forma di vita sociale.

21. I TED (Technology Entertainment Design) Talk sono cicli di conferenze gestite dall’organizzazione no-profit statunitense di Chris Anderson, The Sapling Foundation, per “attivare il potere delle idee di cambiare il mondo”.

22. Frei F., How to build (and rebuild) trust, https://www.ted.com/talks/frances_frei_how_to_build_and_rebuild_trust.

23. Cfr. Marsich P., L’arte di comunicare, Mondadori, Milano 2020.

24. Mowat J., Video Marketing Strategy: Harness the Power of Online Video to Drive Brand Growth, Kogan Page, London 2018.

25. Un esempio molto istruttivo: Miller L., I pesci non esistono, ADD editore, Torino 2020.
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[image: ]Un analfabeta funzionale non è solo chi è incapace di capire i concetti e i dati che acquisisce, ma anche chi è incapace di fornirli in modo logico e comprensibile.[image: ]


CAPITOLO 2

Territorio

FASI: DISCOVER / DEFINE


[image: ]

Il report CHAOS di Standish Group, che dal 2009 ha analizzato circa 50.000 progetti di sviluppo software, indica che la prima causa di fallimento risiede nella fase di analisi del business e nella definizione delle specifiche.
(Fonte: Comprehensive Human Appraisal for Originating Software, Chaos report)





2.1 Introduzione: esplorare il territorio, definire la sfida

Il fascino che esercitano su di noi le storie di persone visionarie e startup rivoluzionarie ci spinge a considerare la strategia come un atto di genio, un’ispirazione basata su una capacità di prevedere il futuro, da cui deriva poi una serie di azioni “vincenti”.

Errato: ossessionati come siamo dalle esecuzioni, dimentichiamo che queste sono solo l’ultima parte del lavoro. Ben prima viene l’osservazione, nutrita dalla curiosità. Se anche voi apprezzate l’arte del viaggiare, se amate sia la pianificazione sia la scoperta, e se di solito procedete fissando le tappe di un itinerario ma anche lasciandovi ispirare dai luoghi, capirete cosa intendo per “preparare il viaggio” di un brand. Ogni viaggio inizia raccogliendo informazioni e ponendosi dei traguardi.

Il paragone rende sicuramente più avvincente il compito con cui comincia ogni avventura di branding: la parte analitica e diagnostica, che in molti sono portati a svolgere frettolosamente, ritenendola scontata o noiosa. Invece è una fase molto stimolante, e l’espressione più adatta per descrivere la sua predisposizione mentale è charting the territory, cioè agire come un cartografo che esplora nuove terre e crea la propria mappa.

Alla base di ogni solida azione di marketing c’è quindi una fase iniziale di scoperta e diagnosi, che il design thinking definisce Discover: lo studio del territorio in cui ci troviamo e delle persone con cui ci relazioniamo. All’esplorazione segue una fase di delimitazione, detta Define: la diagnosi può dirsi riuscita quando stabilisce i confini entro cui muoversi e si dà degli obiettivi concreti (Figura 2.1).

Anche la costruzione della fiducia, vera essenza di un brand che voglia durare nel tempo, parte dall’esplorazione dell’ambiente. Ci confrontiamo con uno scenario in cui sono immerse le persone, e dobbiamo comunicare e interagire in un contesto – sia esso fisico o digitale – mantenendo logica, empatia e autenticità. La prima cosa da fare quindi è osservare l’ecosistema e la sua rete di relazioni, per adeguarci alle persone e al loro territorio.

La cultura di marketing, dicevamo, passa dal rispetto del dato: analisi, comprensione, e sintesi.

Capire il territorio è la premessa per stabilire gli obiettivi e una sfida da superare, da cui discenderà una strategia idonea, e infine le azioni adatte a eseguire quella strategia, con le relative risorse (budget). Alla fine del periodo di pianificazione, di solito annuale, una nuova diagnosi ci dirà se ci siamo avvicinati agli obiettivi, se strategia e/o tattiche stanno funzionando, o se le premesse sono cambiate. Il pensiero strategico è un processo circolare di apprendimento, regolato da dati ed evidenze, che fluisce secondo relazioni logiche: osservare, modellare, agire, e poi misurare, correggere, ri-modellare e così via. È un ciclo in cui si esplora la realtà e si scoprono i punti vincenti o dolenti delle nostre supposizioni (Figura 2.1).
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FIGURA 2.1 – L’esplorazione del territorio e la diagnosi costituiscono il punto di partenza per la costruzione della strategia di brand.



Tuttavia, quando si è immersi da un po’ in uno stesso ambiente, esiste il rischio di assuefarsi, abituarsi alle conoscenze acquisite e non essere più in grado di percepire un cambiamento, né tanto meno di provocarlo: dovremmo sempre mantenere uno sguardo obiettivo sul mondo circostante, e non è affatto facile. Pertanto, qualsiasi scorciatoia nella fase diagnostica, pensando di sapere già tutto quello che ci serve, condurrà solo a un lavoro mediocre. La svista più comune è affidarsi alle intuizioni senza una struttura logica per organizzarle, e l’argomento logico fondamentale da cui partire è la sfida del business.

La scheda “Challenge”, che trovate in questo capitolo e nei prossimi, è simile al “livello” di un videogame, e riassume i contenuti, le risorse a disposizione, le abilità e le domande da porsi e, soprattutto, l’output da produrre, raggiunto il quale possiamo accedere al livello successivo.

La differenza evidente rispetto al gaming è che non ci sono programmatori che hanno disegnato per noi mappe, traguardi e ricompense: siamo noi a dover capire il contesto, stabilire i confini in cui muoverci, e darci degli obiettivi per il futuro. Per questo serviranno due abilità fondamentali: la capacità analitica, con cui cercare e leggere le informazioni, e la capacità sintetica, con cui selezionare le informazioni più rilevanti e delineare un campo d’azione.

L’output di questo lavoro sarà la business challenge: il primo passo della strategia, la sfida su cui concentrarci.

Ma attenzione: quando parliamo di sfida del business non possiamo accontentarci di generici “crescere nel mercato x”, “aumentare i clienti”, “aumentare le vendite”, oppure “incrementare i profitti”: sono dichiarazioni banali e irrilevanti. Tutti i business vogliono crescere, ma la prima capacità strategica consiste nel capire dove è davvero cruciale crescere e cosa ci manca per farlo.

[Challenge]


SCEGLIERE GLI OBIETTIVI E LA SFIDA DEL BUSINESS

Abilità

capacità analitica; capacità sintetica; pensiero strategico

Risorse 

Fonti e report; formato one-page-memo; schema SMART

Domande da porsi

Dove siamo? Cosa sta succedendo intorno a noi? Dove vogliamo arrivare e cosa ci manca?

Livello superato con

Business challenge statement

Obiettivi (qualitativi) e goal (quantitativi)



Per definire la sfida giusta, abbiamo bisogno di:


	ricerca delle fonti;

	analisi dei dati;

	sintesi e scelta delle priorità.



Tenendo a mente questo, mettiamoci alla “console” del nostro brand, e prepariamoci ad affrontare la prima tappa.

2.2 Discover

Capacità analitica: i dati e le fonti

Sia che lavoriamo per un’azienda o per noi stessi, di solito abbiamo delle idee e pensiamo che valgano qualcosa: in pratica, abbiamo un’ipotesi su come creare valore. Ma quale valore? In quale mercato? Dove ci troviamo e con chi ci confrontiamo? Dove sono le maggiori opportunità? Nella fase di diagnosi, usare il pensiero analitico significa maneggiare bene fatti e numeri relativi a questi aspetti (i fatti esprimono un fenomeno in forma discorsiva, i numeri in forma matematica).

È essenziale capire quali fatti e numeri reperire, come e dove cercarli, come ragionare. Senza questa capacità analitica di lettura della realtà, siamo analfabeti: l’analfabetismo funzionale si verifica infatti quando una persona è incapace di capire i concetti e i dati che acquisisce, ma anche quando chi li fornisce è incapace di strutturarli in modo logico e comprensibile (e su questo torneremo tra poco).

Come afferma Alec Ross1, uno dei maggiori esperti mondiali di innovazione, possedere i dati oggi equivale al possesso della terra nell’era agricola, o dei mezzi di produzione nell’era industriale. L’economia attuale è data-driven, al punto che spesso il termine “dato” diviene sinonimo di “realtà”, affermazione che si presterebbe a interessanti approfondimenti filosofici2.

Il dato da solo non è sufficiente, ma partire da esso è obbligatorio. Non parlo di micro-dati autoriferiti come “quanti hanno cliccato su un annuncio”, ma di indagini ed evidenze che servono ad aprire la mente, come il tasso di innovazione di un settore, i diversi modelli di business che nascono continuamente, le aree geografiche più interessanti, le più recenti evoluzioni culturali e così via. Non dobbiamo temere di volgere lo sguardo al di là del recinto in cui operiamo, verso i “grandi temi”. Soprattutto se stiamo lavorando al piano per un consorzio di produttori di sughero, o per la promozione del manzo irlandese in Italia, le persone dall’inizio alla fine di quella filiera stanno vivendo, come noi, immersi in un contesto.

Ma qui nascono le prime insidie. Per condurre un business dobbiamo schivare parecchi tranelli mentali, il primo dei quali è il bias di conferma: la distorsione cognitiva per cui, tra i dati che abbiamo a disposizione, vediamo solo quelli che confermano le nostre convinzioni e ignoriamo gli altri. E quindi tendiamo a interpretare tutte le nuove informazioni in modo che si adattino a quello che già pensiamo. Inoltre, è noto che quando osserviamo una situazione dall’interno, sentendoci partecipi e direttamente responsabili, siamo meno lucidi e obiettivi di quando la analizziamo dall’esterno. Se siamo coinvolti psicologicamente entrano in gioco l’istinto di sopravvivenza, l’avversione al rischio e alle perdite; si attivano scorciatoie cerebrali con cui scegliamo di ripercorrere un solco già scavato, piuttosto che tracciarne uno più faticoso. È inevitabile: nell’evoluzione della specie il cervello ha imparato a sopravvivere economizzando energie vitali, e si può dire che la pigrizia mentale sia lo stato naturale dell’esemplare umano medio. Come afferma un simpatico video3, “thinking is unpleasant”: se vogliamo davvero diventare esperti in qualcosa, dobbiamo essere pronti a sentirci a disagio.

Dovremmo iniziare a osservare la realtà, nel suo insieme e non in parte, senza fornire interpretazioni. Dovremmo parcheggiare le opinioni e analizzare solo i fatti, sospendere il giudizio e partire dalla semplice domanda: “Cosa sta succedendo?”. No, non è per niente facile. La scuola primaria non sempre fornisce le basi adeguate per un metodo di ricerca e una capacità di pensiero analitico. E mentre abbondano i manuali sulle tecniche esecutive, i testi sul pensiero strategico che risiede a monte sono molto meno pubblicizzati e attraenti.

Per questo è importante imparare a formulare domande che allenano l’imparzialità, non danno nulla per scontato, e aiutano a raccogliere fatti oggettivi. Cosa sta succedendo? Cosa sta aumentando, cosa sta diminuendo? Ci sono eventi nuovi e inaspettati? Dove siamo stati bravi, dove meno?

Per rispondere avremo a disposizione fonti interne o esterne, di cui possiamo stilare un elenco. È superfluo sottolineare che deve trattarsi di fonti serie e attendibili (gli articoli acchiappa-click sul web di solito non lo sono), come ricerche di settore, statistiche, report sugli ultimi sviluppi tecnologici e trend di mercato.

Un modo sempre valido per coltivare un atteggiamento analitico è curiosare tra i cambiamenti culturali e le realtà in fermento in altre parti del globo: cosa spopola in Cina nel fantastico mondo dell’ecommerce? Come si sta muovendo il colossale mercato dell’advertising in USA? Alcune istituzioni consolidate potranno esserci d’aiuto con i loro report, ed è consigliabile crearsi una libreria di siti da seguire con regolarità. Per esempio:


	https://www.euromonitor.com/

	https://www.statista.com/

	https://www.bva-doxa.com

	https://www.ama.org/

	https://econsultancy.com/

	https://www.gartner.com/

	https://www.forrester.com/

	https://www.marketingweek.com/



La modalità con cui il nostro cervello sviluppa conoscenza è profondamente mutata con il web, ed è diventata una rete complessa di concetti collegati da link.
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FIGURA 2.2



Ognuno sviluppa un metodo personale di raccolta dei dati e osservazione della realtà.

Quando vi imbattete in un fenomeno interessante, continuate a cercare: le sue origini, le sue diramazioni, i suoi collegamenti, senza farvi spaventare e, anzi, lasciandovi intrigare dalla complessità.

Capacità analitica: cosa sta succedendo

Un marketer si forma attraverso l’esercizio costante di trarre una visione d’insieme da una serie di dati. Per capire sfide e opportunità del business abbiamo bisogno di fatti e numeri freschi (e attendibili) su tre aspetti fondamentali:


	il mercato, e in generale l’ambiente che ci circonda;

	la nostra performance;

	i fattori competitivi.



Come per un quadro in un museo, lo sguardo di un osservatore non educato sarà attratto da pochi dettagli, ma un occhio più esperto sarà in grado di cogliere la struttura complessiva e il “funzionamento” di un’opera intera.

L’attenzione all’ambiente

Naturalmente partiremo dai fenomeni in atto nel nostro settore. Ma, grazie al web, e grazie anche ad alcune oasi di informazione indipendente che ancora prediligono la forma cartacea4, ci vengono offerte infinite opportunità di “contaminazione”. Esistono report e magazine che indagano macro e micro-trend, culture e sottoculture.

Per chi trova linfa vitale e professionale nell’innovazione e nello studio delle tendenze, sono anni particolarmente fertili: in seguito alla pandemia, abbiamo rimesso in discussione i nostri modelli, le nostre vite sono cambiate e cambieranno ancora rapidamente.

Per cogliere il mutamento bisogna approfondire i grandi temi del momento, le istanze che stanno guidando il dibattito socio-economico, le direzioni e gli atteggiamenti delle persone che sono stati innescati o accelerati nell’era del COVID-19. La pandemia ha cambiato il modo in cui perseguiamo i nostri obiettivi individuali e collettivi: probabilmente l’eredità positiva che rimarrà dai tanti aspetti esasperanti di questo periodo sarà una presa di coscienza sui bisogni più autentici delle persone e del pianeta intero. Dal 2020 siamo rientrati in contatto – in modo drammatico – con le cose veramente importanti, e abbiamo dato loro nuovi significati. Un evento planetario ha portato allo scoperto fenomeni che stavano già emergendo da tempo ma erano ancora ignorati dalla “narrativa mainstream”, inclusa quella dei grandi brand. Tutto questo sta ispirando le persone di mente più attiva e curiosa a coltivare un maggiore senso di connessione, di scopo, di visione a lungo termine. 

Probabilmente ci stiamo attaccando a tutto quello che ci dà un senso di controllo e ci consente di arginare il caos. Non basterà più il ritratto fittizio di una buying persona, bisognerà offrire esperienze utili a persone reali, aiutandole nella loro quotidianità.

E poi c’è il grande tema del passaggio generazionale: i famosi millennial cominciano ormai a compiere quarant’anni, nel caso non ce ne fossimo accorti. I loro successori, la Generation Z, mostra già nuovi e interessanti comportamenti digitali.

Trovo che Think with Google sia una fonte molto preziosa su questi temi5, per attingere a nuove interpretazioni della realtà. Il suo data-driven thinking è basato sulle ricerche che milioni di persone stanno facendo in tutto il mondo, e capta velocemente i loro segnali. Alcuni di questi fenomeni sono rappresentati da parole ricorrenti: activism, gentle living, community, equality, mindfulness, simplicity, essentiality. Vediamone qualcuno.

L’importanza della casa

Parliamo di spazi vitali e multifunzionali, chiamati a offrirci comfort e benessere, ma anche spazi da riorganizzare per conciliarli con il lavoro. Sono cresciute le attività da fare in casa, da soli o in compagnia dei congiunti, con un rinnovato senso di famiglia: si è parlato di family reboot a proposito di genitori e bambini che passano più tempo e fanno più cose insieme. La cucina rimane cuore della vita domestica e luogo di sperimentazione di novità (sia cibi da asporto sia preparati in casa). Se la spesa per l’abbigliamento è diminuita di un drastico 30% rispetto al periodo pre-COVID, quella per la ristorazione e il buon cibo ha sofferto meno, e dal 2021 è di nuovo aumento6.

La cura della mente e del corpo

Home care (o, meglio, curation) e personal care crescono, per meglio servire il benessere emotivo.

Fitness casalingo, mindfulness e tanti tipi di percorsi interiori diventano argomenti mainstream, a difesa di un equilibrio mentale messo a dura prova da stress, ansia e incertezza. E il manifesto reso celebre da Google7 lo dice chiaramente: in tempi strani e difficili come questi, è OK parlare di problemi di salute mentale, ed è OK anche sentirsi giù e piangere.

Tutti abbiamo sperimentato un sentire più lento e meditativo, e forse abbiamo finalmente iniziato ad apprezzarlo. I tempi dilatati del lockdown hanno dato forma a nuovi rituali di bellezza. Cambiano anche i punti di vista da cui ci osserviamo: per esempio le videocall ci hanno offerto inaspettate immagini di noi stessi8.

La nascita di nuovi interessi

Quando le fonti di evasione a cui eravamo abituati (cinema, locali, ristoranti, teatri…) ci sono state precluse, le abbiamo cercate sotto altre forme. Uscire a pranzo in alcuni periodi è diventato il nuovo uscire a cena. Nel mio piccolo, mi sono esercitata nella creazione di cocktail e oggi provo un piacere completamente inedito nella cura del mio angolo bar casalingo. Abbiamo rimandato lo svago, oppure l’abbiamo trasformato o, infine, abbiamo esplorato nuove opzioni di gratificazione immediata usando la tecnologia. Insomma, nuovi interessi, nuove cose da fare in casa a cui si accompagna un’impellente tensione verso l’esterno: i virtual tour dei musei o dei luoghi naturali più spettacolari, l’esplosione dei video in streaming, gli store che iniziano a offrire esperienze di shopping virtuale sono fenomeni che vengono incontro a questo bisogno di immediatezza e permangono anche nel ritorno alla cosiddetta normalità.

Il rapporto tra connessione e responsabilità

La minaccia globale ha cambiato la nostra sensibilità e approfondito la consapevolezza di condividere le sorti del pianeta, tutti insieme. Badiamo di più alla qualità delle relazioni e a crearne di più sane, compreso quelle con i brand che scegliamo. Il senso di aiuto e comfort non è più solo individuale, ma include anche la comunità. YouTube ha visto un’esplosione di nuovi creator, capaci di creare nuove forme di connessione tra persone. Uno dei temi portanti è stato #withme: si può fare insieme, virtualmente e praticamente, qualsiasi cosa (non solo cucinare ma anche mangiare, leggere o studiare). Ed è ormai un concetto acquisito che ai brand non servono solo le celebrity, ma anche (e tanto) le quotidianità dei micro-influencer. 

Green economy, economia circolare, attivismo su cause civili e giustizia sociale, prodotti clean, una presa in carico della responsabilità ambientale e sociale da parte delle industrie – compresi i giganti che sembravano inscalfibili come la moda e il lusso: posizioni chiare su questi temi forti determineranno sempre di più la reputazione e le decisioni d’acquisto. Il settore fashion sta completamente ridefinendo la sua agenda per seguire le esigenze dei nuovi consumatori, al punto che brand iconici come Canada Goose annunciano la definitiva cessazione dell’uso di pellicce entro il 2022.

Il concetto di brand purpose9 conquista posizioni e acquista un significato che va anche oltre le sue premesse iniziali: avere un senso e uno scopo sostenibile significa essere lievi, gentili, lasciare un segno inequivocabile e profondo, ma non-violento. Mi piace pensare che questo concetto di sostenibilità/levità sia un modo per emanciparci finalmente dal dilemma tra leggero (inteso come frivolo, vano) e pesante (inteso come serioso e pedante), che continua a fare molti danni in comunicazione.

L’affermazione definitiva dell’ecommerce

Il canale online viene ormai usato non solo per la comodità (convenience) di ricevere qualunque prodotto velocemente a casa, ma anche per scoprire nuovi prodotti e trovare nuove ispirazioni. L’integrazione tra fisico e digitale è un imperativo che si chiama omnichannel: diversi canali che lavorano insieme, intorno all’utente e da qualunque punto di ingresso, per offrire un’unica esperienza integrata e molteplici opportunità di esplorazione e acquisto. Nel retail tradizionale, chiamato brick and mortar, gli assortimenti online ancora vincolati a quelli offline rappresentano un ritardo strutturale da superare. Le innovazioni più rilevanti a cui abbiamo assistito negli ultimi anni sono innovazioni della catena logistica: non essere in grado di soddisfarlo è un’opportunità persa.

Ma la stessa convenience si è arricchita di nuovi significati: le opzioni di consegna (delivery) o ritiro (picking) sono una parte vitale dell’esperienza dei brand, al punto che la catena distributiva non è più soltanto una leva di efficienza operativa del business, ma diventa una vera e propria leva strategica di branding. Le innovazioni più rilevanti nei modelli di business a cui abbiamo assistito negli ultimi anni riguardano la catena logistica. E, infine, il packaging è sempre più sotto pressione: secondo fastmarkets.com lo shopping online richiede sette volte più cartone rispetto a quello fisico. Nella sola Gran Bretagna, negli ultimi tre mesi dell’anno della pandemia sono stati consegnati 500 milioni di pacchi, un incremento del 30% rispetto allo stesso periodo del 2019.

La nostra performance

Seguendo la definizione convenzionale, mentre i dati esterni indagano cosa sta succedendo nel mondo che ci circonda, quelli interni riguardano la nostra performance. Bisognerebbe esaminarli almeno una volta all’anno, quando si pianifica per l’anno successivo: l’evoluzione delle vendite, gli analytics del sito, i contenuti più cliccati o i prodotti più venduti (ricordando sempre l’inossidabile legge di Pareto10), i clienti persi e guadagnati e così via. In generale, come stiamo andando? Cosa ha funzionato e cosa no? Anche qui occorrono fatti e numeri.

Per esempio: “Lo scorso maggio abbiamo lanciato una nuova variante di prodotto, che ha impiegato tre mesi a raggiungere il 60% dei clienti. A luglio abbiamo notato che una diversa variante ha avuto un calo del 25%. Nel totale stiamo crescendo, ma sono aumentate del 30% le lamentele dei consumatori sui tempi di consegna…”.

[image: ]Le innovazioni più rilevanti a cui abbiamo assistito negli ultimi anni riguardano la catena logistica.[image: ]

Come per l’ambiente esterno, anche in questo caso esercitare il pensiero analitico significa studiare variabili complesse, raccogliere i fatti e scoprire i loro incroci, provare ad andare più a fondo dei fenomeni evidenti. Cerchiamo un filo conduttore nella nostra storia, oppure gli elementi che mostrano maggiore variabilità ed erraticità.

Se l’andamento dei contatti commerciali, delle vendite, del mercato è il nostro pane quotidiano, è affascinante indagare le loro correlazioni. Per iniziare basta mettere giù i dati su un semplice grafico e osservare come si muovono le linee nel tempo, o come cambiano le composizioni delle barre. Non occorrono difficili funzioni statistiche per sviluppare questo primo colpo d’occhio, così come molti riescono a suonare un brano “a orecchio”, senza leggere uno spartito.

Tanti anni fa mi ero posta una domanda: tra i vari mercati europei, il mio Paese è tra quelli che consumano tanto o poco di una determinata categoria di prodotti? (Si trattava della categoria degli ammorbidenti.) Così ho preparato un report in cui comparavo i livelli di consumo pro-capite dei principali Paesi europei, dividendo le vendite della categoria non per la popolazione totale dei Paesi, ma per la frazione della popolazione che usava quella categoria. Si eliminava così l’effetto della differenza di penetrazione degli ammorbidenti tra i diversi mercati. Se ricordo questo esempio così bene, è perché quell’analisi fu molto apprezzata e replicata in altri Paesi, per analizzare le opportunità geografiche dei nostri brand (ed era una semplice tabellina Excel).

Temo che gli analytics dei social, la cui massima prospettiva sono i like della settimana e i click su un post sponsorizzato, ci stiano facendo perdere una capacità di visione allargata: quella che si allena su un arco temporale ampio, leggendo molti e diversi report, imparando per emulazione da quelli scritti bene, e talvolta anche a contrario da quelli scritti male.

Nel periodo iniziale della pandemia, i bollettini delle maggiori testate giornalistiche sono stati esempi lampanti di pessima reportistica. Tabelle che ignoravano completamente il concetto di percentuale e continuavano a snocciolare numeri assoluti giornalieri di contagi per regione, con commenti poveri e didascalici. Se ci sono alcuni indicatori-chiave alla base di decisioni difficili per i cittadini, allora bisogna fare lo sforzo di mostrarli in modo comprensibile, usando indici e relazioni (per esempio tra popolazione e positivi, tra tamponi eseguiti e positivi, tra positivi e ricoveri, tra ricoveri e terapie intensive ecc.). Nulla di tutto questo ho visto nell’informazione offerta al grande pubblico nelle fasi più critiche. L’analfabetismo funzionale, dicevo, si manifesta non solo nell’incapacità di comprendere i dati, ma anche nell’incapacità di presentarli.
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Per questo è consigliabile consultare i report di aziende e istituzioni solide, come le ricerche di Salesforce11 o i modelli di analisi sviluppati da International Trade Center oppure da World Trade Organization per misurare la salute economica degli Stati12: tutti buoni esempi per capire l’approccio che risiede dietro la raccolta e l’esposizione di una molteplicità di dati che descrivono realtà complesse. Un altro esercizio interessante sono i report annuali pubblicati dalle aziende sugli indicatori principali della loro performance: per esempio, la ferrea relazione tra priorità strategiche e risultati mostrata da Reckitt Benckiser13 oppure – di genere completamente diverso – l’impatto sociale delle attività di Toms, azienda di calzature che misura il numero di “vite migliorate”14.

I fattori competitivi

“Concorrenza? Non ne abbiamo! Il nostro prodotto è unico!”

Per fortuna l’approccio lean sta insegnando alle nuove generazioni di manager e imprenditori che questa è una mera illusione.

Dopo il confirmation bias, un’altra potente distorsione cognitiva che troviamo sul nostro cammino è infatti l’overconfidence bias, che ci porta a sopravvalutare le nostre capacità e a gonfiare di ottimismo le nostre previsioni.

Da umani, temiamo il rischio del fallimento e siamo portati a evitare la sofferenza che si prova nel vedere la nostra idea già realizzata da qualcun altro: meglio convincerci che sia la migliore e non abbia paragoni. Il rischio è ingigantire i punti di forza, minimizzare le debolezze e liquidare questa parte il prima possibile, mettendo una spunta alla casellina “analisi competitiva” e passando oltre. Un esempio di analisi completamente inutile che ho visto più o meno in tutti i pitch delle startup è quella che vediamo nella Figura 2.3, e mi dichiaro colpevole: più volte ho usato anch’io questo formato, per avere la soddisfazione di mettere tutte le spunte giuste alla mia azienda, e dimostrare l’inferiorità della “concorrenza”.
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FIGURA 2.3 – Un esempio di classica analisi competitiva.



Ma chi è la concorrenza? Con chi ci confrontiamo?

Proviamo a vederla non come un gruppo di produttori simili a noi (industry), ma come un’indicazione per interpretare un territorio (arena). Definire un’arena competitiva è una delle prime scelte con cui si cimenta il pensiero strategico: spesso è più importante dove competere che come competere, e molte innovazioni nascono proprio da qui.

In fondo i “mercati” sono convenzioni, in quanto tali relative e soggette a evoluzioni. Il territorio in cui competiamo oggi non si identifica necessariamente con la definizione che abbiamo usato fino a ieri. Sempre di più, i mercati sono individuati non tanto dall’affinità merceologica, ma dal rapporto bisogno-soluzione; non dalle caratteristiche dei prodotti quanto dal tipo di esperienza che si persegue; oppure – spingendosi fino a diversi livelli di granularità - possono consistere in nicchie estremamente specialistiche.

Scrive Rita Gunther Mc Grath, docente di management alla Columbia Business School:


Una delle assunzioni più pericolose della classica matrice Boston Consulting15 è che la posizione di un’azienda in un’“industria” sia centrale per la sua strategia di business. Non lo è più, e gli strategist che guardano al mondo attraverso le lenti di una industry hanno un campo visivo gravemente limitato. Nella realtà odierna i tuoi concorrenti provengono da altre industry che invadono il campo. Per questo dobbiamo pensare a strategia e concorrenza in termini di arene, non di industry. Le minacce – e le opportunità – provengono dall’esterno.



Questo cambia completamente il concetto di concorrenza e le opportunità di crescita. L’arena è un concetto più fluido e trasformativo, che coglie non più mercati/industrie fatti da prodotti e servizi, ma player individuati sulla base di fattori competitivi continuamente in evoluzione. E cosa si intende per fattori competitivi?

Sia che ci posizioniamo in un mercato già esistente di beni/servizi, sia che ci avventuriamo in nuove terre sconosciute, ci confronteremo con tutte le possibili soluzioni di un problema, con tutte le alternative di un’esperienza e i fattori che rendono quell’esperienza significativa. Per quanto dirompente possa essere la nostra proposta, staremo sempre competendo con le azioni che le persone già compiono per raggiungere un obiettivo, in gergo “jobs to be done”, o compiti da assolvere. Il nostro primo concorrente è la naturale inerzia umana, che preserva le abitudini (inerzia che, al contrario della nostra soluzione, saremo portati a sottostimare).

Quindi: quali soluzioni una persona ha a disposizione per raggiungere il suo obiettivo, e come ci paragoniamo a esse? Non è facile risolvere un problema modificando abitudini consolidate, e nel porci questa domanda facciamo due cose utili: ci mettiamo nei panni del cliente e non del produttore, e allarghiamo la visione da un mercato-industry a un’arena competitiva.

Passare da una definizione di industry guidata dai prodotti a un’arena fluida guidata da fattori competitivi variabili e temporanei è un grande salto culturale: secondo la teoria competitiva classica di M. Porter, le aziende lavorano per conquistare un vantaggio competitivo duraturo con i loro prodotti, ma questo è ormai diventato impossibile, anzi è una ricetta sicura per l’estinzione. Non esiste più un vantaggio competitivo inimitabile, e nessun vantaggio dura a lungo.

Quindi, ragioniamo sui fattori dell’offerta che influenzano le decisioni delle persone: in base a cosa i consumatori scelgono una soluzione o processo? Per cosa pagano un prezzo? Per avere accesso illimitato a una gamma vastissima di offerta (modello Spotify), per trovare qualsiasi cosa e riceverla in tempi rapidissimi (modello Amazon Prime), oppure per una certa qualità fisico-percettiva (un buon caffè)? E quali aspetti definiscono una buona esperienza rispetto a una pessima?

Possiamo vedere questi fattori anche in senso storico-dinamico: in che direzione si stanno muovendo i criteri di scelta, quale è in crescita e quale sta perdendo importanza, quale è dato per scontato e ormai ha perso valore... Infine, possiamo analizzarli in senso comparativo: tra i diversi player del mercato, chi si posiziona in alto e chi in basso rispetto alla media e così via (Figura 2.4).

Eravamo soliti parlare di “snack salati” come una categoria nettamente distinta da “latte a lunga conservazione” o da “verdure fresche” ma, considerando tutti i fattori di scelta e di esperienza, il “cibo servito a domicilio” diventa un’arena che può includere colazioni, kit di ingredienti di alta qualità per cucinare pietanze gourmet, pasti dietetici abbattuti che coprono tutto il fabbisogno della settimana, cassette di frutta e verdura a chilometro zero, e molto altro. L’accesso a un servizio con le sue molteplici opzioni (prima fra tutte, la subscription o abbonamento periodico) è divenuto elemento prevalente rispetto all’acquisto di un prodotto, perché un servizio offre una serie di innegabili vantaggi: aggiornamento, varietà di scelta, combinazioni, personalizzazione, assistenza. Prendete qualsiasi categoria di prodotti, e aggiungete as a service: si chiama servitization. Nell’esempio di poco fa: food as a service.
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FIGURA 2.4



Un’idea innovativa parte spesso dall’identificazione di un’arena che sta crescendo o evolvendo rapidamente oppure – mentre tutti gli altri si gettano alla caccia degli “unicorni” – introduce miglioramenti legati all’esperienza delle persone in mercati tradizionalmente meno innovativi e poco “sexy”, per esempio catene di laundromat16.

In tutti i casi, la fase di lettura dei dati dovrebbe confluire in una visione del mercato aperta e dinamica, e mai limitata a categorie “deterministiche” di prodotti.

[Debunking]


SWOT, GROUPTHINK E PENSIERO CRITICO

Per il management di un brand o di una startup, la fase di analisi del territorio è quella che rischia maggiormente di incoraggiare una visione falsata, ignorando gli “elefanti nella stanza” (le maggiori minacce dell’ambiente e debolezze dell’azienda) e sovrastimando risorse e capacità in nome di un pachiderma ancora più ingombrante: il consenso.

Aggiungiamo il successo che periodicamente riscuotono alcuni concetti di digital marketing, che monopolizzano articoli e presentazioni con tutto il loro gergo tipico e incredibilmente monotono (“ingaggiare l’utente con uno storytelling che risuona emotivamente” e così via).

È un fenomeno noto in psicologia come group thinking17, o consenso unidirezionale. Abbiamo bisogno di semplificare, non ci piace la confusione in cui potrebbero gettarci troppe idee contrastanti, e finiamo per seguire solo quelle prevalenti (se poi espresse con termini cool che ci fanno sembrare competenti e aggiornati agli occhi di un gruppo di colleghi, meglio ancora).

L’antidoto al pensiero uniforme è la smitizzazione (debunking): un atteggiamento di pensiero critico che dovrebbe essere applicato anche ai guru più seguiti e ai concetti più in voga, non come esercizio di polemica ma come sistematica ricerca costruttiva: quest’idea si applica davvero a me? Se sì, come? Come posso dimostrarla o smentirla? Cosa dovrebbe succedere se fosse vera? Quale altra linea posso seguire se dovesse risultare falsa?

Prendiamo un grande classico della consulenza strategica, la SWOT analysis (Figura 2.5): per come viene svolta, così come l’analisi competitiva, il più delle volte è completamente inutile o fallace. Oltre a essere compilata in modo apodittico, cioè reiterando qualcosa che si dà già per dimostrato, può mostrare una realtà parziale o distorta, che porta l’azienda a ripiegarsi su sé stessa e a concentrarsi sulle proprie forze interne come asset principale da difendere, focalizzandosi sul passato anziché sul futuro, finché questo atteggiamento diventa il suo tallone d’Achille, e quello che una volta era un solido brand diventa presso i consumatori un triste sinonimo di valori superati (al momento in cui scrivo, alcuni analisti predicono questo stesso destino anche a Facebook – pardon, Meta).
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FIGURA 2.5 – Un esempio di analisi SWOT, credits https://www.oberlo.it/blog/swot-analysis.



Le aziende che fioriscono nello scenario attuale non limitano il loro processo di apprendimento al dualismo forze interne/opportunità esterne e minacce esterne/debolezze interne, tipico della SWOT, ma si proiettano verso l’evoluzione dell’ambiente, a cui si adeguano anche a costo di decisioni coraggiose, come dismettere una parte significativa del business attuale per investire su uno futuro. I casi di scuola come Blockbuster, Kodak, IBM, Nokia raccontano di aziende che hanno mancato la rivoluzione dei loro mercati perché imprigionate dalla cornice delle analisi interne, dipendenti dalle forti competenze sviluppate per garantirsi la leadership del mercato precedente, e quindi inadeguate a trasformarsi in tempo per quello futuro.

In sintesi, come ormai evidenziato da molti studiosi, la SWOT non è più adeguata ai mercati di oggi, in cui i vantaggi competitivi sono mutevoli e temporanei e le strategie devono farsi dinamiche. Non dà indicazioni di priorità né di tempo, indispensabili per una business challenge: quali opportunità seguire, quali obiettivi darsi, entro quando. Queste direzioni di crescita – come insegna la storia dei casi di successo, ma ancora di più quella dei grandi fallimenti – sono sempre rivolte all’esterno e mai all’interno.



2.3 Define

Capacità sintetica: le priorità strategiche

Iniziata l’esplorazione, ora abbiamo fonti di informazione, fatti e numeri, fattori competitivi su cui ci sentiamo forti e altri che rappresentano incognite, e abbiamo un’idea di cosa ha prodotto il piano precedente (se ve ne era uno) in termini di buone e cattive pratiche: per tutto questo non è necessaria una montagna di slide; basta una sintesi delle evidenze principali.

Col tempo, vedremo che l’uso del pensiero sintetico favorisce anche il pensiero analitico, con un circolo virtuoso: quando impariamo la struttura di una buona sintesi, ci dirigiamo più spediti verso i dati e le analisi di cui abbiamo bisogno.

Arriva quindi il momento di passare da Discover a Define, ovvero dall’osservazione del territorio all’interpretazione, e alla definizione degli obiettivi. Questo richiede un cambio di ragionamento e una grande capacità di focus: il problema del business che scegliamo di affrontare sarà anche la nostra più grande opportunità di crescita.

Per individuarlo, dobbiamo concentrarci sui fattori chiave del nostro il modello di business e isolare quelli determinanti per il nostro successo: queste sono le priorità strategiche.

Per esempio, un’azienda in ritardo nel processo di trasformazione digitale deve scegliere su quali aree critiche concentrare i suoi sforzi: sistemi di raccolta dati, rafforzamento dell’ecommerce, risorse umane e modelli organizzativi, segmentazione dei clienti, flussi logistici, nuovi canali di monetizzazione… dovrà individuare i maggiori gap che la separano dalla sua situazione di business ideale, e quindi le sue priorità (Figura 2.6).

Ma prendiamo un altro caso per calarci nel tipo di ragionamento e di domande utili a questo scopo. Immaginiamo un’azienda che produce cibo per gatti di ottima qualità e che, nonostante investimenti crescenti in innovazione di prodotto e comunicazione, sta assistendo a un pericoloso declino della sua quota di mercato.
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FIGURA 2.6



La fase di analisi ha evidenziato che il mercato del “benessere felino” (un’ipotetica definizione di arena che include gli amanti dei gatti e tutte le loro attività) è ben florido, e che negli ultimi due anni è ulteriormente cresciuto (+10%) grazie a un aumento delle adozioni e grazie all’esplosione degli ecommerce specializzati nella cura degli animali domestici (+50%). Ma mentre la nostra azienda gode di una solida posizione nel retail fisico (supermercati e catene di negozi per animali), dove ha una quota di mercato stabile al 20%, è decisamente in ritardo nelle vendite online, dove ha solo il 7% nonostante una buona distribuzione e un buon assortimento. Le vendite online rappresentano ormai il 40% del settore e nei prossimi due anni si prevede che superino il 60%, ma sono nati molti brand indipendenti e di nicchia, che propongono una grande attenzione alla qualità e alla sostenibilità degli ingredienti. Avere una quota bassa in un segmento di mercato che cresce così velocemente, e che presto supererà il tradizionale, significa essere matematicamente condannati alla retrocessione: bisogna reagire in fretta per colmare il gap. Fin qui il ragionamento è abbastanza semplice, ma per formulare una challenge – e di conseguenza una strategia – vanno stabiliti obiettivi più precisi.

Ecco alcune domande da porci (è sempre un esercizio interessante sottoporle al management di un’azienda e verificare il livello di allineamento nelle risposte).


	Fatto 100 il fatturato, quali clienti e prodotti generano la quota maggiore?

	Che tipo di clienti abbiamo, e che tipo di clienti vorremmo?

	Quali sono i prodotti o servizi in cui siamo più bravi?

	Quali sono stati i progetti più vantaggiosi per rapporto costi/risultati? 

	Tra i nostri prodotti, quali sono i più profittevoli?

	Cosa dovremmo smettere di fare perché troppo dispendioso e poco redditizio?

	Cosa dovremmo iniziare a fare?



La quota di mercato è la percentuale delle nostre vendite sul totale del mercato, e può crescere solo se le nostre vendite aumentano più velocemente del mercato stesso. Ma come possono aumentare? In molti modi diversi! Uno schema come quello in Figura 2.7 ci mostra la quantità di variabili e il tipo di scelte strategiche coinvolte nella crescita.

Prima di tutto, il mercato è il prodotto della penetrazione di una certa categoria (quale percentuale della popolazione l’ha acquistata almeno una volta nell’ultimo anno) per l’acquisto medio (in volume e in valore). Le vendite di un brand sono a loro volta il prodotto di acquirenti, quantità e valore. Per ognuna di queste variabili ci sono sfide strategiche e dilemmi: posso cercare di aumentare il mercato (ipotesi percorribile se si è leader), portando nuovi acquirenti a quella categoria oppure alzando il suo valore medio per atto d’acquisto. In questo caso favorisco anche la concorrenza, ma cerco di avvantaggiarmi di una fetta maggiore di mercato grazie alle mie innovazioni (nuovi prodotti, varianti, ingredienti ecc.).
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FIGURA 2.7 – Per formulare la business challenge dobbiamo identificare le variabili su cui incidere.



Oppure, a parità di mercato, cerco di aumentare gli acquisti del mio brand sottraendoli ai competitor, ma il primo e classico dilemma del marketer è: aumento la fedeltà (riacquisto) dei miei attuali acquirenti o ne conquisto di nuovi? Cerco di portare chi acquista già il mio prodotto nei supermercati a riacquistarlo anche online, o raggiungo online acquirenti che non mi conoscevano ancora? E ancora: in alternativa al numero di acquirenti posso focalizzarmi sulla quantità acquistata; aumentare il formato medio acquistato online oppure la frequenza media d’acquisto, usando sconti speciali. Infine, il valore d’acquisto medio dipenderà dal posizionamento di prezzo (premium o economy), dalla leva delle promozioni (quante e quali), e dall’innovazione (possiamo introdurre nuovi prodotti che alzano il prezzo medio, oppure che lo abbassano ma puntano su alti volumi). E così via.

Tutte queste variabili, sulle pagine di un libro, sono solo uno sfoggio di teorie: per capirle davvero occorre sedersi negli uffici di un brand per qualche mese, conoscere le persone dell’azienda, sentire le loro discussioni e ovviamente sentire i consumatori. Solo dopo aver ragionato sull’ecosistema e sui fenomeni che si stanno verificando, sulle priorità – l’ecommerce, in questo caso, è l’opportunità che non si può perdere – e sulle risorse a disposizione, il nostro brand di cat welfare potrà formulare i suoi obiettivi e individuare le leve da azionare per raggiungerli.

Gli obiettivi SMART

Abbiamo capito che darsi degli obiettivi non è un esercizio facile e scontato. Spesso ci troviamo di fronte a obiettivi confusi, vaghi, privi dei minimi requisiti necessari per risultare stimolanti.

L’acronimo SMART, introdotto da Peter Drucker negli anni ’50, è ancora valido e vale la pena memorizzarlo. Perché un obiettivo sia realmente perseguibile, e non resti solo una vaga speranza, deve essere:


	specifico: non parleremo quindi di “aumentare i profitti”, ma di “aumentare il margine lordo della linea di prodotto X”;

	misurabile, cioè traducibile in un indicatore o goal quantitativo: quindi diremo, riprendendo l’esempio, “aumentare il margine lordo della linea X da 35% a 40%”;

	achievable, che significa raggiungibile, ma anche accountable, cioè riferibile alla responsabilità di qualcuno. Questo aspetto ha a che fare con la motivazione di un’organizzazione: un obiettivo deve essere sfidante ma non palesemente impossibile, e deve avere una figura o un team responsabile che lo prenda in carico;

	rilevante: questo è forse l’aspetto più difficile da valutare. Rilevante si intende in termini di impatto positivo atteso, rispetto all’identità dell’azienda, e anche rispetto alla sua attuale linea strategica. Insomma: il beneficio di raggiungere un obiettivo deve essere maggiore dell’impegno richiesto, e deve essere un beneficio che non devia ma rafforza il posizionamento strategico;

	time-related: ultimo fondamentale aspetto, troppo spesso trascurato, è la scadenza temporale del raggiungimento dell’obiettivo. Senza questa indicazione, l’obiettivo non sarà mai specifico né raggiungibile, e nessuno se ne prenderà seriamente la responsabilità. 
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FIGURA 2.8



Proviamo a scrivere l’obiettivo SMART per la nostra azienda di pet food: in due anni aumentare dal 7% al 15% la quota di mercato sul totale vendite ecommerce del comparto cibo umido e secco per gatti, portando le vendite ecommerce dall’attuale peso del 25% del fatturato dell’azienda nel 2021 al 60% nel 2023.

È specifico, quantificabile, con un orizzonte temporale, è rilevante per il futuro dell’azienda e richiederà un forte impegno da parte di marketing e vendite (Figura 2.8).

Dato questo obiettivo, cosa servirà a questo team di amanti dei gatti per farcela? È esattamente questa la sfida del business, e ne parleremo tra poco.

[Lean thinking]


COME SI SCRIVE UN REPORT DI UNA PAGINA

A proposito di pensiero snello e capacità sintetica: i risultati delle fasi Discover e Define vanno condivisi con un report, che dovremmo sempre preparare così come ci piacerebbe riceverlo quando aspettiamo l’esito di un progetto, di un esame, di un evento che ci sta a cuore, per il quale non necessariamente disponiamo di tutte le competenze. Un report, insomma, è un documento di lavoro fatto per essere compreso da chi non ha svolto quel lavoro.

Se in una conferenza stampa una persona che ricopre un’importante carica pubblica ci fornisse una breve presentazione di cosa è successo, cosa si aspetta che succeda, cosa raccomanda di fare per risolvere il problema, perché è stata scelta quella direzione e non altre, e infine di chi e quando farà che cosa, l’amministrazione pubblica non ci sembrerebbe più utile ai cittadini, più rispettosa, meno piena di parole inutili?

Se il referto di un esame medico-diagnostico non fosse un insieme incomprensibile di termini tecnici (quello potrebbe essere l’allegato, da fornire al successivo specialista che ci visiterà), ma una paginetta semplice che riportasse una conclusione (la tua articolazione del ginocchio è danneggiata), le evidenze (c’è una lesione al legamento crociato anteriore destro), le conseguenze (c’è un rischio elevato di futuri traumi e artrosi) e i passi successivi raccomandati (si consigliano ulteriori accertamenti per valutare un intervento chirurgico di ricostruzione), non ci sentiremmo meglio come pazienti? Purtroppo, ogni volta che apriamo un referto medico i nostri occhi iniziano una corsa a ostacoli, alla ricerca di quelle poche parole comprensibili che gettino qualche luce su quei quattro concetti base. E magari, in preda all’ansia, arriviamo alle conclusioni sbagliate.

Un buon report dovrebbe fare bene almeno una di queste cose:


	comunicare i risultati di un’analisi;

	illustrare un’idea, spiegando perché è una buona idea;

	supportare una decisione di investimento;

	raccomandare le future azioni da intraprendere.



Ciò è applicabile a tutti i tipi di report: una ricercatrice che condivide le sue scoperte, una banca che concede (o no) un prestito, una società di ingegneria che presenta un progetto di ristrutturazione di un impianto elettrico, fino all’agenzia di pubblicità che chiede al cliente l’approvazione di un’idea creativa.

One page memo è una tecnica introdotta in Procter & Gamble da Richard Dupree, il CEO che prese le redini della compagnia negli anni ’30 del secolo scorso, e in piena depressione decise di aumentare gli investimenti di marketing, con il risultato di sopravvivere alla crisi e gettare le basi dei grandi brand che conosciamo ancora oggi. Dupree era solito chiedere ai suoi collaboratori qualcosa che si potesse capire e tradurre in azione facilmente. Purtroppo, ancora oggi molti ignorano questa semplice regola di business.

Oltre che un prezioso segno di rispetto per chi leggerà - non a caso si definisce dono della sintesi, sia per chi lo fa che per chi lo riceve - è anche una prova decisiva: se non riusciamo a sintetizzare efficacemente quello che vogliamo dire in una pagina, allora non è abbastanza chiaro neanche a noi.

Ecco come funziona lo schema one page (Figura 2.9).
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FIGURA 2.9 – Il formato One page memo.



1. Si parte dalle conclusioni

La prima regola è una specie di ossimoro: iniziare sempre con le conclusioni. Dopo aver esposto gli obiettivi del documento, fornire le conclusioni risparmia a chi legge lo sforzo di chiedersi lungo tutto il documento “dove stiamo andando a parare?” e, inoltre, quando si tratta della persona che decide, chiarisce subito cosa deve decidere. Parliamo di un paragrafo di due o tre punti al massimo, che rappresentano il risultato finale del lavoro fatto.

Obiettivi. Questo documento analizza i risultati del progetto pilota “insieme contro lo spreco” e raccomanda le prossime azioni.

Conclusioni. In tre mesi, la campagna di comunicazione ha ottenuto buoni risultati di traffico e conversione rispetto agli obiettivi prefissati. Intervenendo su alcune aree di miglioramento, si raccomanda di proseguire l’iniziativa per altri sei mesi. 

2. Si espongono i finding e i learning

Poi percorriamo i punti chiave che ci hanno portato a quelle conclusioni. Prima di tutto i finding, ovvero i dati, le evidenze, i fatti nudi e crudi senza giudizi o commenti.

Rispetto al periodo precedente alla campagna, il traffico sul sito è aumentato del 45%. In particolare, l’argomento “spreco alimentare” ha generato il 70% di questo incremento.

Poi vengono i learning, cioè le cose che abbiamo imparato o stiamo ancora imparando dai fatti osservati; e cosa implicano per noi.

L’argomento food, tra quelli trattati dalla campagna, sembra generare livelli superiori di interesse e coinvolgimento attivo.

Un dato oggettivo è inconfutabile, mentre un learning è una nostra sensata proiezione di quel dato sul futuro: se dovessi ripetere quell’azione, probabilmente otterrei quel risultato. Parlare di cibo quando si combatte lo spreco genera maggiore coinvolgimento, ma potrebbe essersi trattato di un insieme di circostanze difficile da replicare, e tra sei mesi potrebbe essere più indicato parlare di plastiche e imballaggi. Nella mia esperienza – proprio in Procter & Gamble – ho imparato presto a usare espressioni certe (o finding) per i numeri, e locuzioni più ipotetiche (o learning) per le implicazioni dei numeri: “appare”, “sembra”, “indica”, “è possibile” (ma potrei sbagliare).

La chiarezza di un report, quando distingue i fatti certi dalle ipotesi supportate da quei fatti, è ciò che lo rende una risorsa utile invece di un discorso avviluppato su se stesso, che lascia l’interlocutore con l’impressione di aver perso tempo a contemplare l’ovvio, oppure di aver subito una sorta di violenza mentale.

3. Si fanno delle raccomandazioni

Il flusso logico di finding e learning dovrebbe chiudersi con una raccomandazione coerente: quindi, cosa è opportuno fare?

Le cose che funzionano vanno portate avanti.

Ampliamo l’argomento dello spreco alimentare e continuiamo a sponsorizzare i relativi contenuti.

Le cose che non funzionano vanno migliorate oppure messe da parte. Se nell’esempio citato i numeri assoluti di traffico e conversioni sono buoni, ma il loro rapporto è ancora basso, diremo che:

Si raccomanda di testare nuovi tipi di call to action e incentivi, per esempio una guida gratuita antispreco, un biglietto scontato per l’evento previsto durante la fiera del consumo sostenibile ecc.   

Infine, se l’obiettivo non è stato raggiunto, qualcosa va introdotto ex novo: o nella strategia, o nell’esecuzione.

4. Si riassumono i prossimi passi

Al termine del report, bisogna specificare cosa va fatto per attuare le raccomandazioni, entro quando, e chi dovrà occuparsene.

Insomma: se pensiamo che un report debba diventare una presentazione “alla Steve Jobs” fatta per avvincere, conquistare e sorprendere con effetti speciali, siamo fuori strada. Un report fornisce una conclusione, la spiega e la supporta, indica una linea d’azione, e lascia eventualmente agli allegati più tecnici il compito di dischiudere tutti i dati e i concetti necessari.

Un ottimo esempio contemporaneo, facilmente consultabile, sono i già citati report di Think With Google. Partono sempre da una scoperta riassunta nel titolo (“ogni customer journey è unico e complesso”); raccontano i dati significativi che lo dimostrano (“casi concreti di customer journey e numero di touchpoint misurati”), e si chiudono con le raccomandazioni che derivano da quello che si è osservato18, il tutto nel tempo di uno scroll di pagina. Poi troviamo l’indicazione finale (che nell’esempio è investire in mobile, machine learning e marketing automation, con i prodotti Google, ovviamente).



2.4 Output: business challenge statement

Se abbiamo capito l’ambiente, l’arena e i fattori competitivi, dove risiedono le opportunità di successo, come si traducono in obiettivi qualitativi/quantitativi e cosa ci manca per coglierle, la sfida del business sarà l’ostacolo da rimuovere, che ci sta impedendo di diventare chi vorremmo essere (Figura 2.10).
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FIGURA 2.10 – OUTPUT CARD: Business challenge/Statement.



Scrivere la sfida del business seguendo un formato del genere evita il più possibile di “sparare” obiettivi biased, cioè viziati in partenza, strumentalizzati in funzione delle nostre convinzioni, e aiuta a focalizzare le priorità: è una descrizione della situazione, del modo in cui vorremmo modificarla a nostro vantaggio e dei motivi che giustificano il cambiamento.

Questo tipo di ragionamento si applica in verità a qualunque funzione del business, e talvolta la soluzione emerge in modo abbastanza evidente (per esempio, non possiamo aumentare le vendite ecommerce perché non abbiamo sufficiente capacità logistica e spazio in magazzino).

[image: ]Quando formuliamo una sfida che coinvolge il marketing, la soluzione nascerà solo risolvendo la corrispondente sfida delle persone.[image: ]

Ma quando formuliamo una sfida che coinvolge il marketing, la soluzione nascerà solo risolvendo la corrispondente sfida delle persone, di cui parleremo estensivamente nel prossimo capitolo. Come marketer, manteniamo quindi un profilo basso e lavoriamo per favorire questo incontro, formulando la sfida “lato business” più pertinente alla situazione e aperta a molteplici opportunità “lato utenti”.

Vediamone qualche esempio, cominciando dal nostro brand per amici felini.

ESEMPIO 1 – Il brand Cat Welfare


L’opportunità: crescere nel pet ecommerce, che è in rapida ascesa, aumentando la quota sul mercato ecommerce dal ٧٪ al ١٥٪, e l’incidenza sul fatturato dal ٢٥٪ al ٦٠٪ nei prossimi due anni.

La sfida: la quota sul totale mercato online+offline sta diminuendo e non riusciamo a inserirci nel trend di crescita del settore ecommerce, perché il brand a) non ha un assortimento adeguato al canale; b) non è abbastanza distribuito tra i maggiori e-store; c) laddove distribuito, non è abbastanza visibile; d) non ha nel suo team specialisti del canale; e) non ha un budget promozionale dedicato.

A partire da qui, l’azienda potrà decidere un piano d’azione per colmare le sue lacune, ma soprattutto studiare gli acquirenti ecommerce e sviluppare diverse strade strategiche da testare: guadagnare visibilità e attirare nuovi acquirenti con grandi formati e offerte convenienza adatte a questo canale; oppure distribuire una linea di prodotto specifica, di qualità premium, con prezzo medio-alto e ricche offerte bundle19 ecc.



ESEMPIO 2 – FOLK, il brand minimal e responsabile



	L’opportunità: la domanda di brand etici nel mondo fashion sta aumentando costantemente negli ultimi tre anni, inoltre la pandemia ha indotto cambiamenti importanti negli stili di vita di molti consumatori, all’insegna di un nuovo senso di autenticità ed essenzialità. Questo segmento psicografico, originariamente una nicchia, viene chiamato anche LOHAS (Lifestyles of Health and Sustainability)20, rappresenta oltre il ٢٥٪ del mercato food negli USA, e le ultime stime lo valorizzano in quasi ٦٠٠ miliardi di dollari a livello globale, con una crescita a doppia cifra.

	La sfida: Folk, nato in India, è una cooperativa sociale con un business all’ingrosso di accessori di abbigliamento. Ha importanti commesse B٢B per grandi clienti del settore alberghiero e automotive, a cui fornisce merchandising, ma non è affatto conosciuto nel mondo consumer. Per attirare i consumatori che condividono i suoi valori, ha bisogno di espandersi in Europa e America. Quello che manca è a) l’identità di un brand; b) una strategia di comunicazione; c) un piano di marketing e distribuzione21. 





Non esiste un test standard per valutare una challenge ben formulata, ma solo un educated judgement del manager e del suo team. Si tratta di un documento interno che, come già detto, andrà messo alla prova nel confronto con la sfida delle persone, e che potrà subire molte correzioni di rotta. Preparare un business challenge statement può essere un esercizio rapido se i dati e le direzioni sono chiari, oppure può richiedere interazioni più approfondite tra diversi team di lavoro.

In alcune situazioni la disponibilità di dati e fonti certe potrebbe costituire un ostacolo. Provate a usare un questionario sulle principali fonti di informazione utilizzate: quali dati vengono monitorati regolarmente e quali invece mancano?

Quando le visioni sugli obiettivi e le direzioni di crescita divergono, esistono strumenti per facilitare una conversazione collaborativa e mettere in priorità le diverse opportunità, come la matrice della Figura 2.11. Talvolta può risultare difficile raggiungere un accordo, per questo il suggerimento è di utilizzare al massimo il lavoro di gruppo, per esempio attraverso workshop collaborativi.
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FIGURA 2.11 – Un esempio comune di matrice di prioritizzazione.



Per definire le priorità del business, si può sottoporre al management un questionario che affronti – in forma anonima – le domande più scottanti: cosa facciamo bene? Cosa facciamo male? Cosa vorremmo in futuro? Dove dovremmo andare? Raccolte le risposte in un memo (di una pagina!) da inviare come lettura preliminare, possiamo realizzare un workshop con cui discutere le evidenze raccolte, circoscrivere opportunità e obiettivi, scrivere individualmente la business challenge, confrontare le proposte individuali e raggiungere una challenge condivisa, oppure un accordo sui dati che ancora mancano per formularne una22.

2.5 Take away: strategie dinamiche	

La business challenge di cui abbiamo parlato in questo capitolo parte da una serie di fonti di informazione e dall’analisi (Discover) di fatti e numeri – i trend del mercato, la nostra performance, i concorrenti – per arrivare a individuare (Define) le opportunità di successo e i fattori cruciali che ci servono per sfruttarle. Infine, il compito di formulare una business challenge non potrà dirsi completo senza che queste priorità strategiche siano state tradotte in obiettivi qualitativi e quantitativi: indicatori di performance e misure di successo.

Ma prima di passare alla tappa successiva, questa fase iniziale del percorso merita qualche ulteriore annotazione.

Quando facciamo una raccomandazione di business, la basiamo su argomentazioni e assunzioni più o meno implicite: lo sforzo che dobbiamo fare qui è renderle il più possibile esplicite. Del resto, abbiamo detto che la buona struttura logica di un ragionamento, che sia disciplinato da evidenze e faccia discendere conseguenze sensate da premesse valide, è allo stesso tempo il primo requisito di una strategia e il primo ingrediente della fiducia tra le persone.

Un’argomentazione insufficiente può portare a decisioni basate su una scarsa logica, oppure possiamo trovarci a fare dei passi importanti senza la giusta consapevolezza – non tanto delle conseguenze, su cui di solito ci interroghiamo parecchio, ma delle assunzioni che ne costituivano la premessa, che non avevamo approfondito abbastanza. Di qui l’utilità di usare uno schema di pensiero che mostri chiaramente come si è ragionato. Con l’aiuto di buone domande e con una buona capacità logica – sia analitica sia sintetica – possiamo ottenere una mappatura del territorio in cui ci muoviamo e la formulazione di una challenge.

Se poi non abbiamo a disposizione enormi risorse finanziarie, la solidità delle assunzioni è ancora più importante: “When I studied big corporate flops, in almost every case I found that having too much money up front caused people to fix on certain assumptions that later proved untenable”23 sostiene una delle massime esperte mondiali di strategia, Rita Gunther McGrath: come a dire che avere grandi budget porta a sottovalutare il costo di partire dalle premesse sbagliate.

Qualsiasi pensiero logico in questo campo, però, finisce per confrontarsi con l’indeterminatezza.

Siamo sempre alla ricerca di un modo per risolvere i nostri dilemmi decisionali scoprendo le risposte nei dati e, se da un lato resistiamo all’idea di rimanere indecisi e fermi (che in termini di business è sinonimo di morte), dall’altro all’esperienza si accompagna la consapevolezza che le risposte non sono mai definitive, anzi: non sempre ci sono. Facevamo il paragone con la preparazione di un viaggio e abbiamo creato la mappa strategica di un territorio, ma è una mappa provisional, temporanea, fatta per essere testata sul campo e migliorata continuamente. Qualunque promessa vi facciano i venditori di piattaforme di marketing automation, e cioè che i dati elimineranno l’incertezza dai vostri piani e li renderanno infallibili, è una promessa falsa.

Il management è una ricerca empirica, termine che in filosofia indica il sapere basato sull’osservazione dei fatti e su un’analisi successiva a essi (a posteriori). Non esistono test che possano predire con sicurezza il successo di una strategia, si può solo fare reverse engineering a partire da ciò che è già accaduto. Tutti i migliori articoli accademici e bestseller, infatti, si basano sullo studio di casi reali per estrarre le caratteristiche comuni di quei business che hanno registrato performance superiori ai loro benchmark di mercato.

Il processo di pianificazione che prende le mosse dall’esplorazione del Territorio ha quindi un limite preciso nel fatto che il dato, per sua natura, è basato sul passato, e in quanto tale alimenta la riproposizione dei meccanismi del passato. Per innovare occorrerà un faith leap, un salto di fede, che significa credere in qualcosa a priori, prima di averne la prova, prima di avere i dati. Il processo di innovazione parte da un’idea su come creare valore che non è stata ancora dimostrata, ma dal punto di vista logico-strategico si traduce pur sempre in quello stesso set di assunzioni e domande. Va reso esplicito come l’idea dovrebbe funzionare, cosa dovrebbe succedere se le assunzioni fossero provate, e quindi che tipo di test e misurazioni serviranno per imparare dai fatti e tornare a ragionare sulle assunzioni: build, measure, learn. La parte sinistra dello schema nella Figura 2.12 (il processo strategico) riguarda un business esistente con un suo – temporaneo – vantaggio competitivo; la parte destra (il processo di innovazione) mostra la continua tensione verso un nuovo vantaggio competitivo.
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Come è evidente, i flussi logici sono gli stessi e le organizzazioni che hanno più successo sono quelle che integrano i due processi rivalutando continuamente dove e come competere, dove difendere, dove aggredire nuove fonti di crescita, dove mollare. Solo così resistono al tempo, che non è altro che un flusso costante di cambiamenti. Si tratta di un nuovo tipo di pianificazione strategica che R.G. McGrath ha definito “discovery planning”, usando proprio la terminologia lean. La mente umana deve la sua superiorità rispetto alle macchine alla sua capacità di gestire l’incertezza, e l’approccio lean nella sua essenza richiede proprio questa attitudine a dis-imparare, a pensare al mercato strategicamente ma dinamicamente. Questi modelli agili sono la conseguenza di una nuova visione del mercato, che si è evoluta da industry ad arena, e portano con sé anche un nuovo modello di leadership, più orizzontale, aperta e partecipativa24.

Un mercato, inteso come arena, non sarà più composto da prodotti, ma da qualcuno che sta pagando per raggiungere un obiettivo. Pertanto, per chiunque sia responsabile di una strategia, è fondamentale uscire, staccarsi dai monitor e parlare con queste persone. Sarà quello che faremo nella prossima tappa.
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FIGURA 2.12 – Il processo strategico e il processo di innovazione a confronto.
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22. Ho seguito un processo simile con un’associazione di professioniste che lavorano per promuovere i talenti femminili nel loro settore. Mentre la vocazione e la missione dell’associazione erano chiare a tutte, più difficile è stato trovare un accordo sulle direzioni di crescita: quale strategia seguire per attirare nuove associate, in un’arena affollata e frammentata in cui tantissime realtà offrono networking e formazione e si attivano sui temi più forti come inclusione, parità di genere, leadership femminile? La business challenge da condividere dopo una survey tra i vertici dell’associazione punterà a raggiungere una maggiore visibilità sui temi della comunicazione e della leadership, che sono anche le competenze interne più solide. La seconda parte dell’analisi farà emergere però gli obiettivi delle associate: incrociando la challenge dell’associazione con i bisogni della sua base di utenti, si potrà sviluppare un piano di comunicazione e di iniziative più efficace e mirato.

23. “Quando ho studiato gli insuccessi delle maggiori corporate, in quasi ogni caso ho trovato che avere troppe risorse all’inizio ha portato a fissarsi su assunzioni che poi si sono rivelate insostenibili”, Gunther McGrath R., The End of Competitive Advantage: How to Keep Your Strategy Moving as Fast as Your Business, Harvard Business Review Press, Brighton (Massachusetts) 2013.

24. Ne parla diffusamente nelle sue newsletter Charlene Li, fondatrice di Forrester Research, co-autrice con J.Bernoff de L’onda anomala, trad. it. Etas, Milano 2008, un testo ormai classico sulla rivoluzione digitale, e autrice di Open Leadership, trad. it. Rizzoli Etas, Milano 2011.
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[image: ]È il momento di compiere una preziosa scelta strategica nella costruzione di un brand, che spesso si traduce con quel banale ‘non si può piacere a tutti’. In realtà si tratta di un piacersi reciproco, e non è il risultato di un’alchimia casuale: è il prodotto di uno sforzo di sintonizzazione, attraverso il quale il brand scopre il mondo delle persone di cui può esprimere i valori identitari e a cui può offrire utilità.[image: ]


CAPITOLO 3

Relazione

FASI: DISCOVER / EMPHATIZE / DEFINE
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Secondo una ricerca che ha analizzato più di 110 startup post mortem, il primo motivo di fallimento, accanto alla mancanza di capitali, è la mancanza di una domanda del mercato.
(Fonte: cbinsights.com.)





3.1 Introduzione: la sfida delle persone

Se una strategia di business parte dagli obiettivi aziendali, una strategia di brand marketing parte dalle persone: un brand crea valore mettendo in comunicazione le finalità delle aziende con quelle degli individui. In altre parole, costruiamo il valore di un brand su basi durature solo quando, nel risolvere un problema del business, troviamo anche una risposta a un bisogno del nostro pubblico. Dunque, si può iniziare a parlare di brand solo dal punto di vista delle persone con cui si vuole stabilire una relazione: non importa quante, purché sufficienti a generare un reddito sostenibile nel tempo. Le situazioni in cui possiamo trovarci sono due: o siamo in possesso di un piano precedente da cui iniziare, per capire quali risultati ha prodotto, oppure – se abbiamo una startup, per esempio – partiamo da una pagina bianca. In ogni caso, osserveremo il viaggio delle persone e faremo branding a furia di pazienti “mattoncini di fiducia” da mettere l’uno sull’altro. 

Anni fa gestivo i piani di marketing di alcuni grandi brand del largo consumo. Allora, sapevo esattamente quali fossero i miei flight di comunicazione durante l’anno, le mie finestre sul mondo dei consumatori, i momenti chiave in cui avrei dovuto realizzare iniziative e campagne, e quelli in cui misurare i risultati di business. Quando le campagne terminavano, le finestre si chiudevano e l’unico modo per monitorare la reputazione, la performance, la sintonia tra brand e consumatori era condurre delle ricerche di mercato. Oggi, l’ambiente in cui naviga un marketer è una continua e a volte imprevedibile conversazione digitale, sempre accesa. Neanche ha più senso aggiungere l’aggettivo digitale: le nostre vite si svolgono allo stesso tempo online e offline, e la scelta di prodotti e servizi è una parte fondamentale delle nostre conversazioni, che i social network hanno portato su milioni di schermi senza privarle del loro suono umano. Anzi, le tecnologie sociali hanno reso ancora più impellente il bisogno di esprimersi e condividere.

Il marketer moderno deve sentire ogni giorno il polso di queste conversazioni e rispondere a questo bisogno; deve capire con chi parlare, sviscerare il modo in cui sente e agisce, risalire il corso dei pensieri fino alle vere origini dei problemi, e infine trovare l’input che farà sbocciare pensieri nuovi. Il suo è un campo di lavoro in cui alla solidità delle basi analitiche va ad aggiungersi una sensibilità sempre più profonda di tipo relazionale, psicologico e sociologico. “Mettere al centro i bisogni dei consumatori”, “sviluppare prodotti basati sulle reali esigenze degli utenti”: se fossero formule tanto ben applicate quanto spesso sono ripetute, saremmo tutti luminari del marketing. Il problema è che, all’atto pratico, non è affatto facile snidare i veri problemi che ci affliggono, nascosti in fondo ad abitudini consolidate e dichiarazioni che si fermano alla superficie. Le persone hanno il loro pilota automatico e non sempre colgono tutte le motivazioni dei loro stessi comportamenti. Magari timori o frustrazioni le portano a sviluppare un percorso complicato di cui non si rendono pienamente conto. Ancora un mantra: “Bisogna creare esperienze personalizzate”. Ma come si fa? Con gli strumenti digitali attuali – e dal momento in cui scrivo al prossimo futuro ne saranno nati di nuovi e migliori – è davvero possibile raggiungere le persone una a una, e forse questo ci ha fatto un po’ “montare la testa”. Ma mentre l’esecuzione può essere personalizzata grazie all’automazione, la strategia deve ragionare a un livello più alto. Siamo tutti individui diversi; eppure, sapendo distinguere gli aspetti giusti, ci scopriamo anche simili. La sfida di questa parte dell’analisi sta tutta qui: districarsi tra la tensione a iper-segmentare e quella a generalizzare, trovando la giusta rappresentazione per gruppi di persone omogenei, e capire in cosa consiste questa omogeneità. Questa è l’avventura specifica di ogni brand, perché insiste su territori particolari della vita di ciascuno – per esempio il benessere fisico, oppure lo svago, o la vita professionale – in cui confluiscono e si incrociano fattori complessi come gusti e preferenze personali, influenze familiari, pressioni sociali, dando luogo all’infinito e affascinante mondo delle nostre esperienze.

Dopo aver compreso il territorio e definito la sfida del business, è il momento quindi di passare al livello successivo: le persone con cui relazionarci e la loro sfida. Primo passo, Discover: vedere chi sono queste persone, quali sono le loro categorie dinamiche e tipologie psicografiche. Secondo, Emphatize: capire cosa vogliono, quali sono i loro intenti e obiettivi, gli ostacoli che incontrano, le loro emozioni e motivazioni. Terzo, Define: riassumere il problema con un problem statement; e infine descrivere, con una journey map, cosa fanno per risolverlo e come si sentono a riguardo.

Useremo abilità da psicologi e tassonomia da botanici, ma soprattutto: smetteremo una buona volta di parlare di target.

[Challenge]


CAPIRE LE PERSONE CON CUI CREARE UNA RELAZIONE

Abilità

Capacità psicologica; conoscenza delle tecniche di ricerca

Risorse

Strumenti di ricerca quantitativa e qualitativa; need-gap; mappa delle priorità

Domande da porsi

Chi sono i nostri interlocutori? Cosa fanno, pensano, sentono? Quali sono i loro punti dolenti? Perché?

Livello superato con

Persone dinamiche

Problem statement

Journey map ed experience insight



3.2 Discover

Dai segmenti alle persone

Nel marketing classico le “categorie di consumatori” si chiamano segmenti, e l’attività di individuazione di tali categorie si chiama segmentazione. Ma i segmenti, se aggregati per dati socio-demografici come età, genere, residenza, professione, livello di reddito e di istruzione, oramai non dicono nulla delle persone. L’avevo scoperto già nel 2009, grazie al mio primo blog, quando intrecciavo conversazioni con persone lontanissime da me in senso geografico e sociale, e tuttavia molto vicine in senso psicologico e culturale. Cosa le spingeva a leggere con assiduità quello che pubblicavo, a emozionarsi, a esprimere opinioni, a donarmi le loro storie, insomma a dedicarmi il loro tempo, se non una comunanza profonda di intenti, un percorso di ricerca personale, un comune stadio della vita in cui ci trovavamo? Era come se fossimo alle prese con una stessa tipologia di riflessioni, a cui in qualche modo contribuivo con i miei contenuti. Persone diversissime da me eppure affini. I segmenti non hanno perso la loro funzione, che è quella di aggregare gruppi significativi di persone, definibili in quanto raggiungibili, e raggiungibili in quanto affini. Vanno però individuati con criteri diversi: vorrei che il marketing moderno ricreasse le condizioni di vicinanza affettiva di quel mio primo blog.

L’insieme dei tratti caratteriali e dei fattori ambientali che ci influenzano durante il corso della nostra vita produce composizioni estremamente variegate, anche in ambienti socioculturali omogenei (per esempio, io amo ancora tenacemente i libri cartacei, la fisicità e la bellezza che donano a una casa, e non riesco ad andare oltre le prime due pagine di un ebook). Inoltre, i gusti mutano in base alle fasi della vita, talvolta con nette inversioni a U: se pochi anni fa mi definivo praticamente astemia, ora il daiquiri è la mia migliore performance in cucina. Perché ho scelto l’hobby della miscelazione, e non i libri da colorare o la meditazione? Qualche idea ce l’avrei, ma non è proprio una domanda banale: trovate i veri perché, e avrete conquistato una posizione importante per entrare in connessione con me.

[image: ]Per quanto di nicchia possa essere il problema, troveremo sempre qualcuno che non vede l’ora di condividere le sue conoscenze.[image: ]

Basta dare un’occhiata alle conversazioni che proliferano in alcuni gruppi Facebook per renderci conto dell’eterogeneità – a volte spiazzante – che riescono a esprimere. Forse la facilità con cui il web ci mette in contatto genera anche un potente “effetto arrovellamento sulle minuzie”: per quanto di nicchia possa essere il problema, troveremo sempre qualcuno che non vede l’ora di condividere le sue conoscenze, dai cavilli amministrativi e legali ai migliori kit per realizzare collanine di perline, ai consigli su come pernottare in albergo con un gatto. Cose su cui non spenderei una frazione del mio tempo suscitano discussioni lunghissime; resto completamente indifferente ad argomenti che emozionano tantissimo altre persone, mentre ciò che per me è importante (per esempio, il claim di una famosa acqua minerale che mi sembra ingannevole) è insignificante per gli altri e liquidato in pochi commenti. Tant’è: siamo diversi, e coltivare questa consapevolezza è una preziosa occasione di crescita. A questo dovrebbe servire, per inciso, l’inflazionato concetto di diversity. Una delle ultime pubblicità del Mulino Bianco1 dipinge una diversity molto realistica e quotidiana: l’idea che ognuno abbia i suoi piccoli riti. Le prime volte che mi è passata sotto gli occhi ho sorriso per la stupidità di quei dettagli, ma poi ci ho visto un insight2 rilevante: ognuno desidera amore nella forma di coccole e biscotti, piccole fisime e fissazioni con cui trattarsi bene. E in effetti, “da vicino nessuno è normale”3.

Dalle buying personas alle dynamic personas

Quando affrontiamo la diversità, abbiamo bisogno di criteri con cui leggerla. Abbiamo di fronte gruppi di persone appartenenti a un dato “mondo” o contesto, nel quale provano una tensione che le porta a compiere delle azioni e a fare delle scelte nel perseguimento dei propri obiettivi. E al tempo stesso, proprio grazie a queste diversità, le persone si aggregano spontaneamente per gusti e interessi. Il concetto di buying persona si collega a queste tensioni ed è mutuato da quello di user persona, introdotto come strumento di interaction design da Alan Cooper, il programmatore che ha creato il linguaggio alla base del software Visual Basic, lanciato da Microsoft nel 1991. Cooper si concentrò sull’usabilità del software e sulla soddisfazione dell’utente, e teorizzò per la prima volta i principi della user experience (UX) così come la conosciamo oggi. Lo sviluppo di un software e della sua interfaccia diventava centrato sull’utente e guidato dai suoi bisogni: così ogni utente-tipo era descritto come una user persona. Da qui al digital marketing di grido il passo è stato breve: per inseguire la magica sintonia con gli utenti si è proclamata la morte dei segmenti e le buying personas hanno velocemente conquistato la scena. Sforzo lodevole, ma da qualche tempo l’esercizio ci ha un po’ preso la mano, e si producono corposi documenti aziendali infarciti della giornata-tipo di studenti universitari, mamme trentacinquenni, liberi professionisti quarantenni, dettagli di personaggi fittizi fatti per interpretare il copione che già abbiamo in testa, appartenenti a fasce di popolazione talmente vaste che una segmentazione a questo livello risulterebbe impossibile. È inutile illuderci di rivolgerci a un pubblico di migliaia di teste come se le conoscessimo una per una, solo perché abbiamo riempito decine di slide con tante foto e nomi di fantasia.

Il fatto è che, quando si sono trasferiti dall’ambito dello sviluppo di un prodotto/software a quello del marketing, che invece ha il delicato compito di valorizzare e raccontare quel prodotto, i personaggi ritratti in base a criteri comportamentali hanno mostrato tutti i loro limiti (non dimentichiamo che nella sua etimologia latina persona significa maschera teatrale, personaggio tipico). In altri termini, se le user personas possono guidare il design delle caratteristiche funzionali che rispondono a un preciso obiettivo di un certo tipo di utente, è molto più difficile che le buying personas esauriscano la complessità delle motivazioni che influenzano il processo d’acquisto di quello stesso utente. Come a dire che decidere di acquistare qualcosa è un processo psicologico molto più complesso che usare le funzionalità di una cosa.

Più recentemente, si è introdotto il concetto di dynamic persona per superare i limiti dei ritratti statici delle buying personas e introdurre soluzioni di marketing digitale che si adeguino all’utente in real time. In pratica, attraverso una serie di tracce digitali si intercetta una particolare predisposizione – per esempio, un visitatore è arrivato sul sito con una ricerca x e poi ha cliccato sull’articolo y – e la combinazione di questi fattori genera la soluzione ideale da proporre alla sua attenzione. In un altro momento della sua vita, o addirittura della sua giornata, lo stesso visitatore potrebbe mostrare stati mentali diversi e quindi sollecitare proposte differenti. È evidente che siamo nel campo delle tecniche esecutive di marketing automation, ma penso che l’idea di dynamic persona sia fertile e utile già nella fase strategica di Brand Discovery, che getta le basi di un brand.

Partiamo allora dalle persone intese in senso dinamico-evolutivo e non immobilizzate in una fotografia, e proviamo a rappresentarle nelle loro dimensioni essenziali (Figura 3.1).


	La prima dimensione è il mondo di appartenenza: tutti abbiamo dei ruoli che si alternano, in base ai contesti in cui ci collochiamo. C’è quello lavorativo, legato alla nostra identità e ai nostri interessi professionali; quello più intimo e personale, in cui perseguiamo il piacere sotto forma di passioni e interessi individuali; e infine c’è il mondo dell’amore, dei sentimenti e delle relazioni (coppia, famiglia, amicizia).

	Al mondo si lega il risultato desiderato da una persona, che possiamo definire un obiettivo finale: per esempio sono un’imprenditrice e voglio lavorare in un ambiente fisico gradevole, che mi offra nuovi contatti e ispirazioni creative, perché sono molto motivata e gratificata dal mio ruolo professionale. Ma, nel mondo dell’amore e delle relazioni, sono anche una madre che desidera trascorrere più tempo libero con i suoi bambini. Nel gergo della user experience si chiamano jobs to be done, compiti da svolgere, ma sono situazioni che nascondono sempre un risvolto emozionale, un’aspirazione più profonda.

	Infine, all’interno del mondo di riferimento, l’intento è ciò che attiva qualcuno, quello che vuole ottenere in quel momento. Google suddivide gli intenti in quattro macro-tipi: imparare, fare, andare, comprare. Nell’esempio di identità dinamica di “mamma” o “papà”, posso cercare nuove attività da fare in casa (imparare nuovi giochi, o costruire qualcosa insieme) oppure cercare un parco dei divertimenti per il prossimo weekend (un luogo dove andare), oppure so già cosa voglio e mi dirigo decisamente verso quello: comprare un puzzle. 



L’errore da evitare è quello di dare un nome proprio di persona a un ritratto statico e iper-dettagliato – Angela, 36 anni, mamma di Luca, tre anni, lavora da remoto dalle 9 alle 17, mangia un’insalata alla scrivania e così via, fino a riempire tutta la sua giornata – che ci porta a fossilizzarci su un solo ruolo e identità dimenticandoci della complessità. Meglio usare come titolo un nome collettivo, il meno possibile influenzato dal genere, e il più possibile guidato dagli interessi di un gruppo (“giovani appassionati di cucina vegana”, “neogenitori amanti dei viaggi” e così via). I mondi, gli obiettivi e gli intenti saranno più avanti “esplosi” fino al livello di micro-momenti, che serviranno a pianificare media e messaggi. Per ora basti sapere che l’incrocio dinamico di questi elementi serve a individuare le prime macro-categorie di persone interessanti per il nostro brand, e che lo stesso individuo può collocarsi in più di una categoria. Come capire cosa fanno, pensano, sentono queste persone dinamiche? Non importa quali e quante tecniche di ricerca utilizzeremo: la prima abilità che non può mancare è di tipo relazionale.
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FIGURA 3.1



3.3 Emphatize

Capacità psicologica

A questo punto avviene di solito l’ingresso trionfante dell’empatia, che infatti designa una specifica fase del processo di design thinking, detta Empathize. Ma l’empatia è sopravvalutata, soprattutto quando viene scomodata a uso del marketing. Forse solo la parola resilienza, ultimamente, è più inflazionata tra i luoghi comuni pseudo-scientifici. Non si può empatizzare con chiunque; e poi, per quanti sforzi faccia, non potrò mai essere davvero nei panni e nella testa di qualcun altro. Magari mi immedesimo in una persona cara, ma con uno sconosciuto la questione si fa più complessa. Posso però ascoltare, immaginare, ricostruire, comprendere, collegare: in una parola, posso capire. Per capacità psicologica intendo quindi la predisposizione a riconoscere e a capire i pensieri e i sentimenti delle persone, di tutti i tipi. Se siamo in grado di abbracciare la diversità e coltivare la curiosità verso tutto quello che è distante da noi, questo è già un atteggiamento molto produttivo ai fini del lavoro che stiamo facendo.

Come tutte le capacità fisiche o psichiche, anche la capacità di comprensione si allena facendo tanta pratica, e non solo nel lavoro. Anni fa ho svolto un laboratorio con una serie intensiva di focus group – oggi li chiamo Concept Lab e li gestisco online – per sviluppare concetti4 utili per il lancio di un nuovo brand di carta igienica: decisamente un caso limite per sintonizzarsi con le persone e capire come ragionano, leggendo al di là dei giri di parole usati per superare gli imbarazzi. In seguito, mi è capitato di intervistare alcuni clienti di una nota catena retail sull’argomento “manutenzione e riparazione della casa e del giardino” e sui prodotti del fai da te (attrezzi, ferramenta, vernici e così via). Dai piccoli interventi come aggiustare un rubinetto che perde ai “progetti” su come rinnovare una stanza, cercavo di intercettare le situazioni-tipo, i problemi funzionali immediati e i bisogni emotivi più profondi. Mi aveva subito colpito una cosa: alcune persone non hanno facile accesso al loro mondo interiore, e restano bloccate di fronte a un semplice “perché?”.


“Perché ha riparato la lampada rotta?”

“Come, perché… perché era rotta.”

“Ma cosa le interessava, cosa la spingeva?”

“Tenere la casa in ordine, in funzione… che altro…”

“Perché è importante per lei tenere le cose in funzione?”

“…” (Silenzio. Imbarazzo. Mi guarda come se fossi un po’ pazza.)



Altre persone sono più brave ad articolare le loro motivazioni e a raccontarle. Resteresti per ore ad ascoltare le loro storie, e mentre le ascolti ti vengono già molte idee. “Quando sono andato a vivere con la mia ragazza è stato bello occuparmi di risistemare gli ambienti, per esempio ripensare l’angolo per la sua collezione di dischi, era tutto un nuovo progetto di vita, una nuova fase che si apriva.” Oppure: “Non vorrei in alcun modo offenderla dicendo questa cosa ma, quando a casa aggiusto qualcosa, questo mi fa sentire più virile”5. Che si tratti di un uomo “duro”, apparentemente inaccessibile, di un timido o di uno storyteller nato, il mondo delle emozioni è sempre presente, potente e influente. Proprio quando incontriamo un silenzio o uno sguardo perso, è probabile che ci stiamo avventurando in un territorio delicato: mi è successo anche durante un colloquio di selezione, quando ho fatto una domanda che evidentemente ha raggiunto un’area critica, se non addirittura un’antica ferita. Per non torturare inutilmente un candidato, in questi casi scarabocchio qualche riga, mi verso un sorso d’acqua e cambio argomento. Ma mi annoto che “lì c’è qualcosa” di significativo, qualche snodo importante.

Prima ancora di interpretare le risposte, la capacità fondamentale di un ricercatore sta nella scelta delle domande, e anche del modo in cui si pongono le domande. Per esempio, la narrazione al passato è più significativa delle intenzioni future. Se chiedo “useresti questa app?”, dopo averla illustrata e fatta provare, otterrò probabilmente risposte accondiscendenti. Diciamo pure che la classica domanda sull’intenzione d’acquisto è poco attendibile, se non completamente inutile. Se invece domando “quante volte hai usato una app per prenotare un tavolo al ristorante negli ultimi tre mesi?”, ho maggiori probabilità di cogliere la reale predisposizione di una persona. Inoltre, illustrare un’esperienza in forma di racconto è molto più efficace per evidenziare desideri e mancanze, rispetto alla compilazione di un lungo questionario di soddisfazione con voti da 1 a 5. I punti che emergeranno spontaneamente dal racconto saranno quelli che avranno lasciato un segno, come vedremo più avanti a proposito del journey mapping. Insomma, la miniera degli insight è sotto i nostri piedi, ma bisogna saperli estrarre.

Contrariamente a quanto spesso si crede, non esistono categorie di prodotti così noiosi e poco interessanti da rinunciare a un’esplorazione emotiva. Detersivi, colle, bulloni o lucchetti hanno la stessa possibilità di creare valore emotivo per una community di affezionati (famiglie, automobilisti, idraulici, ciclisti ecc.) di un lovebrand come Nutella o un evergreen come Pocket Coffee. Quello che cambia è l’approccio alla conversazione/relazione: “ecumenico” nel caso del lovebrand, di nicchia nel caso dello specialista, perfettamente funzionale rispetto alla soluzione di un problema nel caso del tecnico. Qual è la gratificazione emotiva di qualcuno che in un forum mi spiega come sostituire un pezzo della lavastoviglie, e quanta la mia gratitudine? Non è, questa, la creazione di un valore emotivo? Da un lato c’è la soddisfazione di essere utili grazie alle proprie competenze, dall’altro quella di prendersi cura delle cose, di sentirsi capaci. I valori sono in ogni nostra azione, così che anche cambiare uno pneumatico può diventare una storia profondamente personale.

[Debunking]


LA GERARCHIA DEI BISOGNI DI MASLOW

Nel 1943, lo psicologo Abraham Maslow pubblicava negli USA A Theory of Human Motivation. Da quel momento la piramide di Maslow – che parte dai bisogni primari e fisiologici e arriva per gradi successivi a quelli più elevati di autostima e autorealizzazione – cominciò a diffondersi nel management, riscuotendo un successo quasi imbarazzante per il suo stesso autore, che non si aspettava di vederla adottata su larga scala e utilizzata in ambiti così distanti. Il successo fu tale da collocarlo nella top ten degli psicologi più citati del ventesimo secolo. La perplessità deriva dal fatto che la teoria era basata su un piccolo esperimento sociale, che non raccolse mai sufficienti evidenze empiriche, e inoltre Maslow stesso non aveva mai inteso la sua analisi dei bisogni in senso rigidamente “gerarchico”. “I conceive this lack of sound facts to be due primarily to the absence of a valid theory of motivation. The present theory then must be considered to be a suggested program or framework for future research and must stand or fall, not so much on facts available or evidence presented, as upon researches to be done, researches suggested perhaps, by the questions raised in this paper.”6

Insomma, Maslow ammetteva candidamente di non avere dati a supporto, e di voler innanzitutto aprire un nuovo campo di studi sulla motivazione umana, spronando ulteriori ricerche. Di fatto, una validazione scientifica della sua piramide non avvenne mai. Le critiche in ambiente scientifico sono state severe, perché la gerarchia piramidale è una struttura che non può rendere conto della complessità e delle correlazioni tra i bisogni umani. Purtroppo, mentre il dibattito sullo strumento sarebbe dovuto rimanere circoscritto alla comunità degli psicologi, il “danno” ormai era fatto: le risorse umane e soprattutto il marketing, dove la sua reale utilità è nulla, se ne erano appropriati. E così da settant’anni continuiamo a citare la piramide in tutti i corsi e i master, solo perché ha un nome esotico e facile da ricordare.



Tecniche di esplorazione e ricerca

All’interno della definizione classica di “ricerche di mercato”, la rivoluzione tecnologica di questo millennio ha prodotto fertili cambiamenti. Per chi si specializza in ricerca si è aperta una nuova stagione, guidata da tre fattori: l’innovazione, i dati e la collaborazione.

L’innovazione abilitata dal digitale ha scosso la definizione stessa di mercato, che non è più data dalla categoria di prodotto bensì dal circolo bisogno-soluzione-esperienza. Come dicevamo, dal mercato si passa all’“arena” e questo è il significato più autentico di disruption: vengono stravolti i confini convenzionali e si introducono nuovi fattori competitivi. Non serve più misurare puntualmente la soddisfazione su un prodotto/servizio che presto potrebbe essere reso obsoleto da un’esperienza migliore, ma bisogna indagare le aspirazioni profonde delle persone e progettare esperienze in grado di realizzarle.

I dati e gli analytics, grazie a una potenza di elaborazione impensabile in passato permettono la massima ampiezza di esplorazione. I big data possono cogliere segnali, fenomeni, pattern, correlazioni che sfuggirebbero a un analista umano, in base ai quali possono svolgere anche una funzione predittiva. Mentre prima dovevamo “chiedere” ai consumatori, documentare comportamenti e motivazioni attraverso interviste e questionari, sforzarci il più possibile di colmare il gap tra ciò che le persone dichiarano e ciò che realmente pensano e fanno, ora i dati restituiscono le evidenze in modo immediato: ci dicono in tempo reale come i consumatori si stanno comportando e come è probabile che si comportino in futuro. Sono dati estratti direttamente dalla realtà, e non simulazioni condotte su campioni statistici. Tuttavia, i dati comportamentali non sono sufficienti se stiamo cercando di stimare l’impatto futuro di una novità, e inoltre ci dicono cosa fanno le persone ma non ci dicono ancora il perché: nelle loro attività online, le persone ci parlano di intenzioni e azioni, ma non di aspirazioni e sentimenti. Un sistema di analytics può contare le interazioni prodotte da certi contenuti, ma non può sapere quali sensazioni hanno lasciato. Potremmo essere tentati di pensare che se il libro A ha venduto più di B e spesso è stato comprato insieme a C, abbiamo tutto quello che ci serve per ottimizzare le vendite. Ma non è vero: un autore ha bisogno di sapere quale bisogno soddisfa quel libro e quali corde tocca, l’editore avrà bisogno di spunti per il lancio e idee per nuovi titoli. Il data mining, in cui i software eccellono, ha l’ampiezza numerica, ma per estrarre un senso serve anche la profondità. “Un’applicazione è in grado di fornirmi un numero, ma solo una persona può fornirmi una narrazione” scrive Sherry Turkle7.

La collaborazione permette la profondità. La co-creazione e il co-design possono essere potenti strumenti di scoperta. La grande opportunità offerta dal web è infatti la conversazione generativa8 con le persone interessate alle proposte delle aziende. Quanto mi è vicina questa cosa? Quali sentimenti provoca? Come potrebbe migliorare? Le metodologie di ricerca partecipativa e collaborativa dovrebbero sempre affiancare i big data per risolvere problemi, estrarre senso, inventare e raccontare il futuro: ne consegue che un marketer non può mai procedere da solo nelle sue esplorazioni, ma ha bisogno di un confronto, di conversazioni vis-à-vis sia all’interno sia all’esterno. Chi le tiene con costanza avrà sempre un vantaggio competitivo su chi non lo fa.

Un piccolo esempio. Ricevo spesso comunicazioni da una startup turistica a cui sono registrata: apro le e-mail, clicco sui link per vedere le escursioni proposte, ma c’è qualcosa nello stile di quelle comunicazioni che mi respinge. Il loro analista vedrà i miei altissimi open rate e Click-Through Rate, ma non vedrà conversioni. Solo chiedendomene la ragione, scoprirebbe che l’uso ripetuto del mio nome nel testo delle e-mail mi suona automatico e falso, un omaggio inutile al “mantra della personalizzazione” (non mi serve sentirmi chiamata per nome, mi serve che tu abbia capito che tipo di attività posso fare e dove). Scoprirebbe, persino, che la sistematica mancanza della virgola dopo il mio nome proprio e il tono leggermente esaltato delle e-mail mi provocano un fastidio fisico. Insomma, per mettere a punto una comunicazione che funzioni con me, questi startupper dovrebbero parlarmi davvero: allora capirebbero che una finta lettera in cui celebrano i successi della loro community chiamandomi cinque volte per nome per me non è affatto una conversazione.

Insomma, abbiamo ancora bisogno di raccogliere e poi di interpretare i dati, e per farlo dobbiamo sapere a chi chiedere, cosa chiedere, con quale metodologia. Quanto detto fin qui non si allontana dalla classica distinzione tra ricerche quantitative e qualitative. Le tecniche quantitative offrono la validità statistica, ma quelle qualitative danno accesso a un patrimonio inestimabile di insight: le chiavi della comprensione, gli attivatori della rilevanza. Grazie ai big data si compie un enorme balzo avanti in termini di rappresentatività e affidabilità quantitativa; e grazie alla collaborazione online si ottengono feedback più rapidi e profondi di quelli delle ricerche qualitative tradizionali.

L’esplorazione quantitativa o qualitativa può avvenire a sua volta in modalità di ascolto, cioè osservando conversazioni e comportamenti delle persone, oppure in modalità di stimolazione, cioè fornendo attivamente alcuni stimoli e registrando le reazioni che provocano. Vediamo una breve rassegna degli strumenti a disposizione.

Tecniche di ascolto e osservazione

Analytics

Attraverso la rilevazione dei dati principali di un sito, di un ecommerce, di una pagina social, di una campagna o di una qualsiasi iniziativa, gli analytics ci dicono come e quanto le persone stanno interagendo con i nostri asset e con i messaggi da essi veicolati. Si tratta di un primissimo livello di accesso ai comportamenti degli individui, che è solo un punto di partenza: non fatevi ingannare dal nome insight usato in modo scorretto a proposito di queste statistiche.

Ricerca di parole chiave e social media listening

Esistono software quantitativi che analizzano i volumi di ricerche e di conversazioni attinenti a macro-argomenti (topic) e a singole parole chiave, dandoci un panorama dei trend generali che stanno catturando l’attenzione delle persone. Come un metal detector, lo strumento può segnalare un picco di sentiment positivo o negativo, ma anche qui ci sono cose che un software di social listening non potrà capire: le cause, le tensioni, le aspirazioni emotive e sociali sottostanti. Provate a impostare uno di questi software con le parole chiave attinenti a un’intera categoria di consumo, per esempio “deodoranti” o “depilazione”: ci sono casi in cui il corpo ha delle implicazioni sociali e culturali talmente sfaccettate che vi renderete conto di come i risultati di queste analisi vadano sempre integrati con una conversazione umana e una sensibilità qualitativa.

Studi etnografici

Sono tecniche di ricerca qualitativa che consistono nell’immersione di lunga durata nella vita di un gruppo coeso e collaborativo, con alti livelli di sincerità e condivisione. Nelle comunità digitali questa metodologia dal grande valore aggiunto si definisce netnografia9, ed è in grado di restituirci una comprensione delle motivazioni profonde delle persone, dei loro codici culturali all’interno del loro ambiente naturale. Il ricercatore in questo caso non è un osservatore esterno, ma diventa parte stessa della community. Ho avuto la possibilità di condurre una ricerca netnografica per fornire a un grande brand del largo consumo le idee giuste per coinvolgere una community fortemente segmentata, portatrice di valori e approcci diversi alla vita, al punto da dividersi talvolta in fazioni ferocemente contrapposte: le madri. Dopo lo studio abbiamo realizzato un progetto sociale a sostegno delle associazioni più attive nel mondo della genitorialità (e non solo maternità). Ciò non sarebbe stato possibile senza una conversazione approfondita e una collaborazione attiva con gli esponenti di quella community, padri compresi.

Tecniche di stimolazione

Interviste e sondaggi

Sono tecniche quantitative usate tipicamente per capire cosa fa e pensa un determinato tipo di persone rispetto ad alcuni prodotti o servizi. Per avere solidità statistica devono però garantire la rappresentatività, e quindi una certa numerosità e composizione del campione, per cui è fondamentale decidere chi intervistare.
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FIGURA 3.2



Dopo aver delineato il profilo delle persone, le domande sonderanno: i loro obiettivi; cosa usano, quanto, quando, dove, chi influenza le decisioni (con le cosiddette 5W); i fattori di scelta di una soluzione rispetto a un’altra; le frustrazioni e le difficoltà incontrate (Figura 3.2). Esempi tipici di survey quantitative sono i test di concetto, i test sui prototipi di prodotto, le indagini preventive su campagne di ampio respiro (soprattutto su mezzi costosi come stampa e televisione), e infine i monitoraggi dello stato di salute di un brand, che vengono effettuati regolarmente nel tempo. Il limite, come dicevamo, è che i risultati si basano sulle dichiarazioni, che possono differire dalle azioni e dai veri sentimenti.

Diario

È uno strumento qualitativo con cui i partecipanti registrano un’esperienza per un periodo di tempo, esprimendo pensieri ed emozioni con l’utilizzo di testi, immagini, contributi video o audio e qualunque altra commistione multimediale. Il diario rende possibile una narrazione libera e aperta, non limitata a singole domande. Ricevere in anteprima un nuovo prodotto, provare un nuovo sistema o una nuova routine, mettersi alla prova per raggiungere un risultato, vivere un’esperienza come ospiti di un’azienda a diretto contatto con i suoi dipendenti sono tutti esempi in cui il diario può sostituire efficacemente un freddo questionario e, grazie a una maggiore durata nel tempo, può rappresentare una risorsa preziosa per svelare i percorsi emozionali delle persone.
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FIGURA 3.3



Mind mapping

Partendo da un concetto centrale e procedendo per associazioni, esploriamo le sue possibili diramazioni e approfondiamo le sequenze logiche utilizzate dalle persone (Figura 3.3). Questa è una tecnica visiva particolarmente utile quando ci sono molte variabili in gioco e vogliamo “catturare” la complessità di un argomento (Figura 3.4).
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FIGURA 3.4 – Schema di mind mapping ed esempio di mappatura dei concetti legati all’alimentazione vegana10.



Ricerche collaborative

In questo caso facciamo uno sforzo qualitativo concentrato con un gruppo ristretto di persone. Può trattarsi di workshop interattivi per la produzione di nuovi materiali (per esempio un packaging, un visual, un claim) oppure di laboratori di consultazione e co-creazione online, dalla durata più lunga. Ho svolto ricerche collaborative per immaginare l’architettura di un sito, oppure l’idea creativa di una campagna e gli strumenti promozionali più efficaci. La differenza tra consultazione e co-creazione è che nel primo caso sottoponiamo alcune proposte già pronte per ricevere un feedback, mentre nel secondo caso facciamo in modo che le proposte stesse emergano dalla discussione del gruppo. Più faticoso certamente, ma molto più creativo (vedi box “Idee per workshop collaborativi”).

Il recruiting

Il reclutamento di un campione adeguato di persone è la fase più delicata di ogni ricerca quantitativa o qualitativa. Gli istituti di solito ricevono dal cliente un brief sul campione desiderato (per esempio: “appassionati di moto, 60% uomini e 40% donne, di età compresa tra i 24 e i 30 anni, con almeno due profili social attivi”) e lavorano con i loro panel proprietari per reperirli, con la conseguenza di vedere spesso gli stessi partecipanti in diverse ricerche. Ma oggi gli strumenti di recruiting sono potenziati dalle infinite opportunità di connessione del web. Dalle quattro mura di un ufficio siamo passati in pochi anni a un mondo sterminato di attori sociali con cui possiamo entrare in contatto, alla distanza di un paio di gradi di separazione personale: associazioni, siti di informazione, blogger, comunità professionali. Possiamo dunque attingere alla ricchezza dei social e attirare persone desiderose di offrire i loro contributi. Chiedere alle persone di collaborare con un brand non è difficile come si potrebbe immaginare, se si hanno fini di ricerca e sono trasparenti. In un mondo di influencer prezzolati, si tende a pensare che il loro coinvolgimento richieda lauti compensi. In realtà si fa pochissima ricerca con gli influencer: con un approccio più consolidato, si scoprirebbe che le loro motivazioni possono essere anche molto diverse da quelle economiche. Non parlo delle celebrity ma di mid o micro influencer: persone credibili su un loro tema di competenza – dalle finanze domestiche al cibo per cani – e quindi particolarmente interessate a esprimersi.

Da anni ho smesso di realizzare i classici focus group, e ho introdotto i lab di co-creazione online, iniziando a sperimentare un recruiting dal basso. Mettiamo che un’azienda voglia studiare il lancio di un prodotto completamente nuovo, ancora inesistente in Italia, con tutte le sue opportunità ma anche tanti rischi. Più che una ricerca, vorrebbe un’interazione approfondita con i veri stakeholder del nuovo brand. Ma se non sappiamo ancora chi saranno gli early adopter, come facciamo a trovarli e a riconoscerli? Decidiamo di provare un approccio “dal basso” realizzando una open call motivazionale sul web: una chiamata all’azione con cui cerchiamo consumatori di una certa categoria di prodotti, creativi e sperimentatori, che abbiano voglia di creare da zero insieme a noi un nuovo brand. La parte interessante consiste proprio nell’esaminare le adesioni ricevute, studiare e selezionare i profili attraverso conversazioni dirette con i “candidati”, spiegare loro gli obiettivi e le modalità dell’operazione. In questo modo il recruiting è già un output con un suo valore di ricerca: scopriamo quali tipi di persone sono state attirate da quella chiamata, e infine portiamo i profili più interessanti a collaborare con noi in un lab di co-design del lancio, che durerà qualche settimana. Qui ci saranno tante idee da mettere in fila e organizzare, con tutta la fatica di stimolare le persone, gestire il cliente, dare in pasto a una mini-community estemporanea una materia complicata e ricavarne un posizionamento per il brand. Ma il risultato, oltre alle tante idee per il lancio, sarà anche la creazione di un primo nucleo di talenti e di ambassador che in futuro potrebbero sostenere il brand.

[image: ]Se stiamo pianificando delle ricerche con i nostri consumatori, la cosa peggiore che potremmo fare è improvvisare le domande.[image: ]

Le domande da porre

Dalla visione dinamica di una persona reale alla capacità psicologica necessaria per “guardare nella sua testa”, dalla comprensione di un dato a quella delle motivazioni profonde che ci sono dietro, tutto passa attraverso la formulazione di quesiti corretti. Se stiamo pianificando delle ricerche con i nostri consumatori, la cosa peggiore che potremmo fare, sprecando tempo e denaro, è improvvisare le domande.

Ecco tre semplici metodi per organizzarle:


	l’albero dei problemi;

	i cinque perché e l’analisi delle cause profonde (root causes);

	le 5W.



L’albero dei problemi è una tecnica che scompone un fatto in tutte le sue possibili ramificazioni, idealmente già verificate con i dati e le evidenze a disposizione. È utile per individuare i diversi fattori di un problema, in modo da focalizzarci sui più importanti. Nell’esempio nella Figura 3.5 una certa funzionalità di un prodotto digitale non viene utilizzata quasi mai dagli utenti. Quali possono essere le criticità alla base di questa situazione?
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FIGURA 3.5 – Un esempio di albero dei problemi.



Abbiamo scomposto un comportamento in una serie di fattori che lo influenzano, e ora possiamo indagarli più a fondo, semplicemente chiedendoci “perché”: si dice che siano almeno cinque i perché necessari per arrivare alla vera “causa-radice” di un problema. Per esempio, se la funzionalità non è facilmente visibile, l’analisi delle cause profonde potrebbe condurci a quanto mostrato nella Figura 3.6.

Perché la funzionalità in questione non è facilmente rintracciabile? Scomponendo il problema in sintomi, cause correlate e cause profonde potremmo scoprire che la posizione e la visibilità della funzione sono una causa correlata: la causa determinante è che le persone non prestano abbastanza attenzione alle funzioni di manutenzione e si dimenticano di eseguirle. Quindi la soluzione potrebbe essere comunicare i benefici di quelle funzioni svincolati dal concetto di manutenzione e così via. Ma siccome stiamo parlando di comportamenti umani e non del funzionamento di una macchina, l’analisi delle cause attraverso i cinque perché può essere incrociata con le classiche 5W, who, what, where, when, why – ovvero l’abc del metodo giornalistico (Figura 3.7). Chi ha agito e quale azione ha compiuto? Chi è iniziatore, decisore, influenzatore, esecutore, o utente finale? È un’azione che fa parte di un processo determinato, è un’abitudine consolidata, oppure è solo occasionale, sporadica? Dove e quando è avvenuta l’azione? Come e perché è successo? Ci sono luoghi e situazioni tipiche?
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FIGURA 3.6 – Esempio di analisi root causes.



Così avremo individuato almeno una ventina di caselline in cui raccogliere una gran quantità di indizi, consapevoli che i comportamenti delle persone nascondono sempre convinzioni, e che da queste si scoprono gli insight, le chiavi per accedere al loro mondo.
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FIGURA 3.7 – Il metodo dei perché e l’incrocio con le 5W.



[Casi concreti]


LAB DI CO-CREAZIONE E CONSULTAZIONE

La co-creazione è un approccio utile per qualsiasi esigenza e in tutte le fasi della vita di un brand: per testare nuovi prototipi di app, servizi, device; per rilanciare un prodotto un po’ “impolverato”, per capire come individuare e raggiungere determinati segmenti, in generale per allineare meglio il mondo del brand al mondo delle persone. Grazie a una fase iniziale di condivisione trasparente del progetto di ricerca, e grazie alla stimolazione e valorizzazione costante dei contributi personali, i partecipanti vengono incuriositi e motivati ad aprirsi, riuscendo a concepire il mondo del brand insieme. Molte sono le possibili applicazioni della ricerca collaborativa: qui di seguito vediamo alcuni esempi di lab di co-creazione e/o consultazione che ho condotto per grandi brand o piccole realtà, in modalità online o mista (online + offline).

Disegnare un nuovo sito

Un brand storico di farmaci da banco ha sviscerato i valori della sua tradizione e della sua equity, e ha condiviso con un panel di circa 30 co-creator le problematiche principali relative allo sviluppo del suo sito web. Il progetto comprendeva un restyling e un riposizionamento della linea prodotti; per cui, dopo una fase iniziale di condivisione della tradizione, dei valori e degli obiettivi del brand con i co-creator, si è passati all’analisi del sito ideale a partire dai bisogni di chi stava cercando un rimedio per un sintomo. Questo ha portato a un chiaro ordine di priorità nell’architettura delle informazioni, ma anche nel look & feel.

Migliorare un’esperienza

Per indagare l’esperienza di campionamento gratuito di un famoso brand del largo consumo, alcuni consumatori e consumatrici hanno dato vita a una conversazione creativa, seguita e tradotta in immagini da un illustratore professionista. Il risultato: tre diverse direzioni tematiche per rendere l’esperienza dei “campioncini” più al passo con i tempi e più in linea con la missione del brand e i suoi obiettivi di sostenibilità.

Scegliere la creatività per una campagna

Per valutare diverse opzioni creative per il lancio di un nuovo prodotto, si è svolto un brainstorming offline con un gruppo di consumatori creativi, e in parallelo un copy-lab online con blogger e social networker. Grazie all’utilizzo di tecniche di storytelling spontaneo, sono stati validati gli insight alla base delle diverse opzioni di campagna ed è stata chiaramente individuata quella più efficace.



Stati oggettivi e soggettivi

Immaginiamo che qualcuno abbia cliccato su una buffa t-shirt colorata in vendita nel nostro ecommerce, taglia 3-4 anni, dopo aver usato le chiavi di ricerca “regali party bambini” e giungendo da un forum di giovani genitori. Il suo ruolo molto probabilmente è quello di mamma/papà/amico (mondo delle relazioni affettive), il suo intento è acquistare un regalo, e il suo micro-momento di attivazione (o desiderio) è il buonumore. La stessa persona ha letto poi le informazioni sulla composizione e sulla provenienza del cotone della t-shirt, dimostrando anche un desiderio di informazione e rassicurazione (che sia anallergico e di buona qualità). Un approfondimento qualitativo potrebbe rivelarci che una parte rilevante dei nostri clienti – il 20% che genera l’80% delle vendite, secondo la famosa legge di Pareto – è costituita da genitori che apprezzano ironia e leggerezza (mondi/valori), alla ricerca di occasioni di evasione (intenti), che amano sorprendere con articoli insoliti e acquistano spesso d’impulso in base all’estetica e al prezzo (desideri). Un sotto-gruppo interessante è costituito anche da animatori di feste per bambini alla ricerca di gadget originali (mondo: lavoro; intento: realizzare party di successo; aspirazione: innovare e sorprendere). Sono persone, queste, spinte da motivazioni molto diverse da quelle delle mamme eco-consapevoli, che acquistano prodotti sostenibili e riciclabili, e che avremmo potuto individuare basandoci sulla sola analisi dei click nello store. Invece di investire su linee di prodotti ecologici, allargare l’offerta di gadget e contenuti ludici in questo caso avrebbe un maggiore potenziale di vendita.

Qui iniziamo a inoltrarci in un mondo affascinante, di cui riparleremo a proposito della funzione vitale dell’attenzione11: si tratta degli stati mentali, utili per inserirci con contenuti rilevanti nel tessuto vivo e attivo degli interessi delle persone. Possiamo dire infatti che le ricerche quantitative indagano evidenze a partire da un determinato dato/azione: fenomeni, ricorrenze, pattern riferiti a persone dinamiche protagoniste di comportamenti misurabili. Dalle loro ricerche, azioni e interazioni nel web si può risalire al mondo di riferimento (macro-topic legati al lavoro, alle passioni, alle relazioni), agli intenti principali (informarsi, comprare, andare, fare) fino al micro-momento di attivazione in cui gli intenti si sono tradotti. Tutti questi dati ci forniscono gli stati oggettivi di bisogno.

Le ricerche qualitative invece, scavando al di sotto di quei comportamenti, ci aprono scorci sugli stati soggettivi: allora il mondo delle persone si colora di valori, gli intenti svelano i bisogni emotivi più profondi, e i micro-momenti di attivazione esprimono i desideri (Figura 3.8). Sono le conversazioni a offrirci questo insieme di motivazioni, e sono queste le informazioni veramente utili per ottimizzare e innovare le esperienze sia online sia offline, per creare nuove esecuzioni. Ecco perché conviene che gli strumenti quantitativi e qualitativi lavorino il più possibile insieme: per far confluire stati oggettivi e soggettivi in un problem statement, a cui arriveremo tra poco.
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FIGURA 3.8



[Lean thinking]


CHE FINE HA FATTO LA GRANDE MAPPA?

Nonostante le potenzialità delle ricerche di mercato siano aumentate nell’era digitale, sembra quasi che le loro applicazioni si siano ridimensionate, spostandosi dal macro al micro, da una comprensione delle grandi tendenze socio-culturali al monitoraggio dell’efficienza di campagne multicanale e ipergranulari. Per capirci di più ho posto qualche domanda a una professionista esperta di ricerche e innovazione, sistemi di learning e change management. Si tratta di Paola Liberace, filosofa per formazione, e autrice dell’attualissimo saggio Economia della memoria12.

Paola, che fine ha fatto la grande mappa sinottica?

Ah, la grande mappa! Era uno strumento di lavoro essenziale per chiunque si occupasse di marketing, un ritratto fedele della popolazione dei consumatori italiani, in tutta la sua estensione: una segmentazione psicografica, basata non solo su dati anagrafici “classici” – sesso, età, professione, e quindi appartenenza sociale, economica e culturale – ma sullo stile di vita, di comportamento e di pensiero, e che vantava innumerevoli tentativi di imitazione. Dovrei parlare al presente, perché la rilevazione single-source esiste ancora, e tecnicamente si tratta di uno strumento complesso, molto più di tanti odierni “usa e getta”: è il risultato di dodicimila interviste annue, effettuate tramite uno strumento apposito – il cosiddetto “dialogatore” – integrato nel tempo con dispositivi e sistemi più raffinati come un web tracker, uno scanner per gli acquisti e un meter per le trasmissioni radiofoniche e televisive. Ma il suo destino mi pare segnato: in un’epoca di affermazione della diversità come valore, e quindi di individualizzazione del consumo, l’ambizione di applicare alla popolazione nazionale una griglia come quella della grande mappa, leggendola attraverso i tratti “morbidi” (dolcezza, eleganza, etica, emotività, bellezza, cultura, spirito) o “duri” (forza, fisicità, razionalità, sfida, piacere, lotta, ricchezza) della personalità, insieme alla maggiore o minore tendenza al “protagonismo” sociale, fa quasi sorridere. Nelle edizioni meno recenti, i primi venivano anche definiti tratti “femminili” e i secondi “maschili” e trovavano riscontro nell’effettivo posizionamento delle aree della mappa, caratterizzate in senso socio-demografico. Al vertice dell’asse “morbido” le donne adulte, al vertice di quello “duro” gli uomini adulti: una lettura che oggi ci appare datata e grossolana, in tempi di identità di genere sempre più plurale e non binaria. Va notato poi che queste direttrici, che inquadrano i diversi stili di vita, di comportamento e di pensiero, non sono un risultato della rilevazione, ma la sua premessa: il disegno della mappa precede il dato, che poi viene per così dire “spalmato” negli incroci degli assi. È evidente quindi che parliamo di un metodo che era figlio di un determinato momento storico e di una determinata cultura, che oggi sempre più fatichiamo a riconoscere, e non solo in termini di consumo.

Secondo te qual è il ruolo degli istituti di ricerca, oggi, rispetto a 20 anni fa?

Le ricerche di mercato sono e resteranno la base del processo di marketing. Certo, all’inizio del secolo e all’alba della Rete di massa, la conversazione continua con i consumatori non era ancora iniziata: farsi un’idea delle loro caratteristiche e preferenze era difficoltoso, ancora in larga parte possibile solo centralizzando l’indagine, che doveva necessariamente procedere top-down, con metodologie e strumenti espliciti e invasivi e mirando a raccogliere poche, preziose informazioni utili. Oggi al contrario, in quella che il filosofo Luciano Floridi ha battezzato “infosfera”, prima ancora che ci vengano fatte le domande siamo noi stessi a produrre l’abnorme quantità di risposte sulle nostre abitudini, le nostre passioni e relazioni, dati che continuamente spargiamo in Rete. Molte nuove tecniche sono maturate proprio negli ultimi vent’anni, generando l’impressione che i presupposti teorici della ricerca potessero essere accantonati o addirittura superati.

Ma attenzione, le risposte non costituiscono di per sé un’informazione: anzi, non di rado rischiano di generare illusioni, legate a quella che si definisce distorsione del campione. Per giunta, in Rete sono ormai disponibili svariati strumenti per condurre rilevazioni fai da te per validare un’ipotesi di ricerca: ennesima forma di disintermediazione, che potrebbe far pensare all’apparato metodologico di un tempo come a un inutile e pesante orpello di cui liberarsi – mentre si tratta di una strumentazione essenziale proprio per evitare le distorsioni. Ecco, credo che il ruolo degli istituti oggi più che mai sia fondamentale per passare dal dato all’informazione, per garantire un approccio scientifico nelle ipotesi di ricerca e nella formulazione delle domande, e quindi per tenere distinte – sia pure nella dimensione inarrestabilmente dinamica della conversazione online – le affermazioni significative dal semplice brusio.

Possiamo parlare di un fenomeno di “micronizzazione” dei dati che le campagne digital richiedono? E questo come si può conciliare con una visione più ampia?

Le campagne di digital marketing puntano alla massima efficienza e si fondano sull’idea che sia possibile, restringendo il raggio spaziale e temporale e quindi aumentando la precisione del dato, ottenere l’effetto di una comunicazione “chirurgica”, che coglie esattamente l’obiettivo desiderato. Questo effetto, che non è mai stato davvero alla portata dei “vecchi” mass media, sembra invece andare a braccetto con gli strumenti di definizione del target disponibili grazie alla Rete, che profilano e monitorano costantemente gli utenti. La misurazione delle campagne è quindi finalizzata a verificare che l’operazione sia andata a buon fine, senza preoccuparci dei tessuti intorno, o di un’eventuale reazione allergica. Fuor di metafora, si tratta di un approccio che prende in considerazione un individuo scisso in mille persone diverse, cogliendo di volta in volta solo quella che interessa strettamente nell’ottica del messaggio da diffondere. La principale criticità di questo approccio sta nella sua volatilità: colpisce qui e ora un soggetto che, pure con tutta la mole di dati che possediamo al suo riguardo, resta sostanzialmente ignoto e non viene coinvolto in profondità. Insomma, è un approccio che risponde egregiamente a un “micro” obiettivo, ma non mette in comunicazione il brand e il consumatore in maniera duratura. È pertanto necessario completare questo approccio investendo, oltre che sull’efficacia, sulla relazione; quindi mettendosi in ascolto, accettando che possano esserci elementi che sfuggono alla chirurgia del target. In breve, è importante che il brand accetti di dialogare con l’interlocutore, mettendosi in gioco se necessario, e rivedendo i presupposti stessi della propria comunicazione. È certamente un’operazione più impegnativa e meno rassicurante, eppure indispensabile per una conoscenza vera e reciproca, a prova di tempo.



3.4 Define

Dalla scoperta passiamo alla definizione: dopo le fasi divergenti Discover ed Emphatize, entriamo nella fase convergente chiamata Define. Le risposte che dovremo sintetizzare qui sono tre, facili da ricordare ma difficili da ottenere: chi sono le persone che ci interessano, cosa vogliono e cosa fanno per averlo.

Chi sono: gruppi psicografici

Risalendo dal particolare al generale attraverso dati e ricerche, abbiamo visto che possiamo comporre un quadro delle persone dinamiche con cui entrare in relazione, e dei loro stati oggettivi e soggettivi. Avremo così diversi incroci tra persone dinamiche e categorie di bisogni. È il momento di compiere una preziosa scelta strategica nella costruzione di un brand, che spesso si traduce con quel banale “non si può piacere a tutti”. In realtà si tratta di un piacersi reciproco, e non è il risultato di un’alchimia casuale: è il prodotto di uno sforzo di sintonizzazione, attraverso il quale il brand scopre il mondo delle persone di cui può esprimere i valori identitari e a cui può offrire utilità. Se a un colloquio un selezionatore ci chiedesse “perché dovremmo scegliere lei?”, sarebbe più apprezzato un lungo e presuntuoso elenco di pregi, o quelle due-tre cose concrete di cui l’azienda ha bisogno, e in cui siamo bravi? Proprio in questo senso non dobbiamo piacere a tutti: dobbiamo piacere a chi apprezza, per motivi concreti, le nostre specificità.

Google Ads mette a disposizione degli inserzionisti funzionalità sempre più avanzate di audience discovery, per raggiungere segmenti specifici con campagne audience responsive, cioè in grado di adattare automaticamente un contenuto a un pubblico, per esempio mostrando un video su YouTube solo a un certo tipo di persone (riconoscibili come “ricchi”, perché localizzati in alcune città svizzere, frequentatori di golf club, visitatori di alcuni siti, acquirenti di orologi di lusso, interessati ad annunci su proprietà immobiliari prestigiose ecc.). Segmentare un’audience a partire da dati comportamentali, individuare cluster in base alle preferenze e interazioni sui siti, sui social, o in base alla provenienza dalle chiavi di ricerca o dalle campagne: questa è la potenza dei big data. Ma proprio per utilizzare al meglio queste tecnologie, ci conviene conoscere a fondo la mentalità delle persone con cui vogliamo entrare in relazione.

Nella Figura 3.9 vediamo lo schema descrittivo di un gruppo di persone dinamiche con i loro obiettivi e aspirazioni. Può essere il risultato delle ricerche condotte fin qui, oppure potrebbe trattarsi di un’ipotesi preliminare, da approfondire attraverso ricerche successive. Le persone dinamiche sono gruppi pratico-attitudinali, più ricchi di informazioni rispetto ai classici segmenti socio-demografici, ma meno dettagliati rispetto agli eccessivi ritratti delle buying personas. Sono distinti in base ai mondi e agli intenti per cui si attivano, ma anche in base alle loro caratteristiche psicologiche: sono dunque categorie psicografiche di persone, con un’aspirazione profonda che compendia la loro visione della vita, le loro emozioni predominanti e il tipo di gratificazione che ricercano.

Le motivazioni delle persone si riconducono di solito ad alcune categorie fondamentali:


	coltivare un senso di sé: alimentare passioni, identità e autoconsapevolezza, migliorarsi;

	coltivare connessioni con gli altri: cercare persone con esperienze e interessi simili;

	informarsi, acquisire consapevolezza, ottenere guida e consiglio per prendere buone decisioni.
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FIGURA 3.9 – OUTPUT CARD: People challenge/1. Persone e aspirazioni.



Tra le caratteristiche psicografiche rientrano stile di vita, tratti caratteriali, idee su sé stessi, abitudini, inclinazioni, opinioni. È importante ribadire che le tipologie psicografiche non possono essere aggregate in modo “fotografico” una volta per tutte, ma i criteri di aggregazione possono variare e possono incrociarsi in molti modi, fino a formare un “modello di pensiero” di chi abbiamo di fronte. Ecco nella Figura 3.10 una lista, solo esemplificativa, di questi incroci possibili, da studiare a seconda del nostro progetto di brand.
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FIGURA 3.10 – Esempio di variabili psicografiche e loro incroci.



Nell’esempio in cui sono una libera professionista, il mio mondo lavorativo è altamente dinamico, in perenne trasformazione. Il mio intento è cercare un luogo piacevole dove lavorare da remoto, e sfruttare nuove modalità di contatto con altri professionisti. Il tipo psicologico a cui appartengo si riconduce all’esploratrice, una persona che non si accontenta della routine, che cerca nuovi stimoli per migliorare; le emozioni dominanti sono la curiosità, l’insoddisfazione per lo status quo, la voglia di produrre idee nuove; e l’aspirazione profonda che guida tutto questo è la gratificazione professionale, il riconoscimento della propria competenza e del proprio talento, ma anche la scoperta di nuovi talenti.

Un’azienda potrebbe studiare e segmentare con un approccio psicografico la popolazione dei suoi dipendenti: ci sono i partecipativi, che hanno a cuore i risultati della compagnia e contribuiscono; gli egoisti, che sono meno attaccati all’azienda e più motivati da questioni di prestigio personale; i distaccati, che perseguono obiettivi diversi da quelli della compagnia e non contribuiscono particolarmente alla sua coesione; oppure i normativi, legati alla routine del posto di lavoro, che si sentono responsabili e sono in cerca di rassicurazione. Ovviamente si tratta di una sintesi rispetto alla cultura di una specifica azienda; ma pensiamo a quanto può farsi complessa la questione in materie come la genitorialità e la sua evoluzione nella società, le problematiche sociali, le culture giovanili. Un piccolo suggerimento: la prima persona da osservare al microscopio e su cui porci domande rivelatrici relative a motivazioni, stili, gusti e caratteri siamo proprio noi stessi. Quale migliore profilo psicografico da cui iniziare?

Cosa vogliono: need-gap e problem statement

Una volta definiti i profili più interessanti, analizzeremo i loro need-gap (Figura 3.11), cioè i problemi, emotivo-funzionali, che impediscono loro di raggiungere gli obiettivi (need-gap significa letteralmente “la distanza che li separa dalla soddisfazione del bisogno”). Le distanze tra la professionista e le sue aspirazioni potrebbero essere difficoltà pratiche: traffico, mezzi pubblici, logistica in generale, difficoltà di prenotazione di una postazione in co-working. Oppure difficoltà emotive: i co-working si assomigliano tutti, non si riesce a fare nuove conoscenze, gli spazi per riunioni sono freddi e non incoraggiano la creatività, e molto altro.

Questa distinzione tra aspetti razionali ed emotivi è un retaggio occidentale da cui è difficile liberarci: in realtà prendiamo tutte le nostre decisioni, anche quelle “apparentemente” razionali, seguendo le indicazioni delle nostre emozioni, e un bisogno pratico esprime sempre, nel fondo, un bisogno emotivo.

La cosa migliore sarebbe sottoporre la lista di problemi ai diretti interessati per verificarla e metterla in ordine di importanza. È un passo che viene sottovalutato, eppure una survey mirata su persone con determinate caratteristiche e interessi è ormai fattibile molto rapidamente. Certo, bisognerà porre le domande in modo da evitare l’effetto Barnum: quello tipico dell’oroscopo, per cui le affermazioni sono presentate in modo tale da attirare il numero più alto possibile di consensi. Per esempio, in un’affermazione come “quando cerco un nuovo ristorante nella mia zona non so mai se posso fidarmi della sua qualità” tenderanno a riconoscersi tutti, mentre “vivo in un quartiere dove ci sono pochi ristoranti di buona qualità” è un fatto formulato in modo più oggettivo. Meglio essere specifici e polarizzare le risposte, che spalmarle su problemi generici: quindi NO a “mi piacerebbe migliorare la mia conoscenza della lingua inglese” e SI a “non riesco a leggere libri in inglese perché non ho costanza”.


[image: ]


FIGURA 3.11



La nostra missione, vale la pena ricordarlo, è di risolvere la sfida del business risolvendo quella delle persone, e la nostra strategia si forma nell’incontro tra le due dimensioni (Figura 3.12). Ma non potendo realisticamente risolvere tutti i problemi, la prima condizione è stabilire priorità e ranking di importanza, cioè scegliere strategicamente di focalizzarci solo su alcune persone e su alcuni problemi. Esistono diversi criteri di ragionamento che possiamo adottare; e quello illustrato – il più semplice – è il criterio della rilevanza. Per esempio: se abbiamo verificato che per gli obiettivi del cliente è cruciale accorciare i tempi di attesa, e se per il business è vitale aumentare la profittabilità di una certa linea di servizi, “il tempo” è un problema che si troverà probabilmente nel quadrante delle priorità alte, e può costituire un punto di partenza per sviluppare nuovi servizi premium.

La seconda condizione è articolare il problema in modo da stimolare nuove soluzioni. Questo è lo scopo del problem statement, uno dei concetti fondamentali introdotti dal design thinking.

Si può risolvere un problema con due tipi di struttura del pensiero: quella che segue un percorso lineare, e quella che compie un balzo “laterale”13, cioè arriva alla soluzione per “intuizione”. In verità, ha riformulato il problema in modo da trovare un altro punto di vista e quindi una soluzione che ci appare geniale, ma è pur sempre una soluzione lineare a un problema definito in modo non convenzionale.

Insomma: buona parte del carattere innovativo di una soluzione consiste nel trovare la giusta ri-definizione del problema. 

Un problem statement è la descrizione di un’area problematica (un ostacolo, una preoccupazione, una frustrazione…) fatta dal punto di vista della persona che la sperimenta, che allarga la visione dal singolo particolare al cuore del problema. 
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FIGURA 3.12 – Esempio di mappa di prioritizzazione dei problemi.



La definizione del problema sotto forma di problem statement fornisce la giusta direzione al marketer-designer:


	comprende la descrizione di uno stato attuale e di uno desiderato;

	indica le aree in grado di generare maggior valore;

	guida il lavoro di ideazione dando uno scopo e un focus al team;

	apre strade diverse e ispira soluzioni concrete e “azionabili”.



Proviamo quindi a unire le persone dinamiche e i loro bisogni seguendo lo schema di problem statement nella Figura 3.13, che riassume chi sono e cosa vogliono.

Esempio: “I giovani freelance che trascorrono lunghe ore in postazioni di lavoro remoto desiderano mangiare in modo sano, con soluzioni rapide e convenienti” è uno statement riguardante un tipo di persona – giovani professionisti oberati di lavoro (di cui nella fase Emphatize abbiamo raccolto dati e conversazioni), che non hanno il tempo o la voglia di fare la spesa regolarmente e hanno spesso il frigo vuoto – e focalizzato su un tipo di bisogno abbastanza ampio da aprire la mente a varie strade: insomma, “non si vive di solo delivery”. Oppure: “I passeggeri di voli low cost vorrebbero una procedura di check-in e di imbarco che eviti lunghe file, sgradite sorprese e costi aggiuntivi”. “Chi guida per lunghe distanze in autostrada vorrebbe avere sotto controllo i costi di carburante e pedaggio ed evitare le file ai caselli, senza doversi munire di dispositivi particolari.”


[image: ]


FIGURA 3.13 – OUTPUT CARD: People challenge/Problem statement.



Se Netflix avesse voluto solo migliorare l’esperienza del noleggio di film (era nata per quello), non avrebbe rivoluzionato l’intero concetto di relax e intrattenimento a casa. Da un problem statement che già contiene una soluzione scontata (“come posso affittare film in modo comodo e conveniente”) si è passati a uno molto più ampio (“come posso usufruire di diversi prodotti di intrattenimento”). Se Tesla ha come obiettivo non solo produrre belle auto, ma anche risolvere i problemi di mobilità sostenibile e ampliare al massimo le opportunità in questo campo, non ci meraviglieremo di vedere un giorno treni, aerei o sottomarini Tesla.

Un ultimo punto importante: mentre la sfida del business è un enunciato da validare internamente a un’azienda, generando consenso e allineamento tra il management, la sfida delle persone va sempre testata all’esterno, con i clienti attuali e potenziali. Per questo è fondamentale la mappatura che segue.

Cosa fanno: journey mapping

Ora che sappiamo chi sono e cosa vogliono, il passo successivo è chiederci cosa fanno i nostri gruppi dinamici per realizzare quello che vogliono, e mentre lo fanno cosa pensano, come si sentono, cosa è veramente importante. Questa tecnica si chiama journey mapping, perché è la mappatura di un viaggio sia fisico che mentale.

Avrete visto che nutro un po’ di scetticismo verso gli strumenti di marketing troppo “strillati” e alla moda, ma non è questo il caso. Se è vero che i mercati non sono più individuati dai prodotti ma dalle esperienze, e se la servitization permette ormai l’accesso a una serie di benefici slegati dal possesso fisico di un bene, allora la visualizzazione di un processo è l’unica rappresentazione possibile per un prodotto, ed è indispensabile per vedere rapidamente le opportunità di miglioramento e metterle in priorità (ricordando sempre che non possiamo eccellere in tutto, e che formulare una strategia significa fare delle scelte). Il journey mapping è una metodologia qualitativa, che parte dalla selezione a) delle persone dinamiche e b) dei problemi da mappare. Si tratta di uno strumento adottato dalle aziende che vogliono identificare i punti critici dei loro prodotti/servizi e migliorare la soddisfazione degli utenti; ma in questa sede diventa anche strumento di design dell’esperienza di un brand. Attualmente, quali opzioni hanno a disposizione le persone per raggiungere il loro obiettivo (Figura 3.14)? Chi risolve il loro problema? Quale processo seguono e quali benefici ne ricavano? Quali convinzioni le portano ad agire in un certo modo?
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FIGURA 3.14



Delineate le diverse opzioni e scelte le più rilevanti, con l’aiuto di interviste individuali e workshop collaborativi cominciamo a tracciare una storia: “Raccontami di quando…”. Sollecitiamo i ricordi, come un investigatore che ripercorre l’accaduto prendendo nota dei primi punti rimasti impressi nella memoria, e cercando di far emergere tutti gli altri. Ancora più efficace del racconto, laddove possibile, è affiancare e osservare direttamente il consumatore mentre compie le sue azioni e segue il processo che è oggetto della nostra investigazione.

Ma siccome gli esempi concreti sono più utili delle teorie, vi racconterò in prima persona quattro situazioni reali in cui mi sono trovata.

Esempio 1. La macchina del caffè che non mi aspettavo


Un giorno, infastidita dalla costosa e famosa macchina a capsule che ha smesso di funzionare, decido di capire perché si è rotta e se si può aggiustare. Anche dopo il trattamento decalcificante, l’acqua non passa più dal serbatoio alle capsule e, insomma, non esce una sola goccia di caffè. Escludo l’idea di portarla al negozio di marca: è già successo in passato, e avendomi sconsigliando la riparazione mi hanno fatto comprare (ovviamente) una macchina nuova. Dopo un paio d’anni siamo punto e a capo, ma questo brand non è affatto economico e non intendo ricomprare una sua macchinetta. C’è un gruppo Facebook di abitanti del quartiere e, sperando di trovare qualcuno che si diletta in riparazioni fai da te, che sarei disposta a pagare per il disturbo, posto la domanda: c’è qualcuno tra voi che la saprebbe aggiustare? La conversazione che ne segue è molto interessante. Chi mi dà istruzioni molto precise su come provare a sbloccarla (ma l’ho già fatto e non ha funzionato), chi dice che è colpa delle capsule di un’altra marca che ho usato, qualcuno – che mi pare molto esperto – in base ai “sintomi” mi dice di lasciar perdere: ormai non è più recuperabile. Un’ultima utente mi racconta di aver risolto con una macchina in comodato d’uso, di cui paga solo le cialde. Mi rassegno a buttarla via, ma dopo il gruppo Facebook decido di interpellare Google per capire se è stata “colpa mia”: è vero che le capsule di un’altra marca possono provocare guasti? Non trovo una risposta definitiva in grado di risolvere il mio dubbio, ma in compenso compare un articolo sponsorizzato che dice qualcosa del tipo: “Caffè a casa come al bar, liberi dalla schiavitù di capsule e cialde”. Eliminare le capsule è una prospettiva che mi interessa molto, anche per ragioni di sostenibilità ambientale, per cui clicco sul titolo invitante e arrivo sul sito di un produttore che non conoscevo. A questo punto, la cosa prende una nuova direzione. Il design del prodotto in foto è molto gradevole e innovativo: non è poco, l’estetica è sempre stata uno dei miei fattori principali di attrazione. Il braccetto, simile alle macchine da bar, si riempie col caffè in polvere, poi si mette l’acqua nel serbatoio e il tutto va sul fornello come una moka: il video che ne mostra il funzionamento è chiaro, l’artigiano che parla è molto autentico e il caffè sembra uscire davvero cremoso come quello del bar. La macchinetta si può persino personalizzare con una frase da incidere. Proseguo l’esplorazione e visito la loro Pagina Facebook dove trovo altri video, ma soprattutto trovo recensioni positive dei consumatori che l’hanno acquistata: sembra che ci si metta un po’ per imparare ad usarla, ma poi il caffè è ottimo. Questi valori di un piccolo brand artigianale, l’unicità del look e persino il processo di apprendimento sono tutte cose che mi attirano. Inoltre l’azienda risponde in modo preciso e competente alle domande degli utenti: per esempio, perché quando si prepara il caffè non si sente il profumo? La risposta è illuminante: perché la nostra tecnologia funziona in modo da trattenere tutti gli aromi nel caffè che bevi, senza farli evaporare. Torno sul sito, che ha in bella vista una promozione che scade (guarda caso) domani, personalizzo e compro sia la macchina che gli accessori, per un totale di circa 80 euro (la mia frase personale incisa sul serbatoio è: “Ne parliamo dopo. Prima il caffè”). Quando il nuovo acquisto arriva nelle mie mani, ci metto poco a montarla e a capire le istruzioni, e inizia così la mia nuova esperienza di caffè casalingo, devo dire piuttosto soddisfacente. Dopo qualche tempo, scrivo un messaggio alla Pagina Facebook del brand per complimentarmi e comunicare che sono diventata una loro ambassador: ormai il loro caso è presente nei miei podcast e nei miei corsi. Ma, ahimè, non ricevo alcuna risposta. Una piccola delusione che ridimensiona un po’ il mio entusiasmo sul marketing della geniale macchinetta.



Esempio 2. Magazine indipendenti, che passione


Antefatto: un evento pubblicizzato su Facebook attira la mia attenzione. Si tratta dell’inaugurazione di uno store un po’ particolare a Roma, dove si parlerà di editoria indipendente e si troveranno magazine molto speciali. Me lo annoto ma poi, essendo un po’ fuori mano, non ci vado. Passa il tempo, arrivano la pandemia, il lockdown e dimentico completamente l’episodio. Molti mesi dopo: si avvicina Natale e, seguendo un post su Instagram, capito su un bellissimo sito dove comincio ad aggirarmi affascinata. Si chiama “Frab’s Magazine” e in home page proclama che “urge correre al riparo della cultura”. Ha una scelta molto curata di riviste indipendenti provenienti da tutto il mondo, estremamente ricercate sia nei contenuti sia nell’aspetto, alcune molto rare. Anche in questo caso, il valore estetico e sensoriale è importantissimo per me: guardando le foto delle copertine provo un forte desiderio di toccare le riviste, annusare la carta, sfogliarle, averle in casa, e so di non essere la sola a provare questa passione. Le descrizioni sono fatte benissimo, scritte da un’unica mano riconoscibile, esperta e appassionata (che commenta ogni numero disponibile, per centinaia di titoli: quanto lavoro!). Solo consultando il catalogo infinito del sito e perdendosi a sfogliare le proposte potrebbero trascorrere ore. L’ecommerce ha la spedizione gratuita per ordini superiori a 60 euro, e ci arrivo facilmente scegliendo quattro o cinque magazine di arte, creatività, letteratura e viaggi. Solo a questo punto mi ricordo vagamente del negozietto di periferia inaugurato tempo prima: e sì, sono le stesse persone. Con il bottone-chat del sito, la fondatrice mi risponde subito su WhatsApp e iniziamo una piacevole chiacchierata. Ma ancora più piacevole è il momento in cui ricevo le “sue” riviste: incartate a mano, con una vecchia foto vintage di qualche mercatino delle pulci come sticker, e un bigliettino scritto e firmato di suo pugno che mi augura buona lettura e buone feste. Da allora ho ordinato ancora, ho fatto anche qualche reso e qualche cambio (risolvendo il problema direttamente su WhatsApp con la proprietaria, Anna), e ogni volta l’arrivo dei magazine è stato un delizioso piacere da assaporare come un lento rito. 



Esempio 3. Come ho comprato un paio di Nike Flyknit


Da anni vado a correre, in palestra o all’aperto, ma senza alcuna ambizione agonistica. Non possiedo equipaggiamenti particolari, non uso app né cardiofrequenzimetro, indosso le prime trainer che mi ritrovo, tuta e maglia spaiate, metto un po’ di musica ed esco. So che in mezz’ora farò tra i quattro e i cinque chilometri, e qualche volta prolungo un po’ il giro. Lo faccio solo per bruciare energie, per far vagare la mente, per ascoltare la musica, e mantenere nel mio fisico un minimo di resistenza allo sforzo. Solo che un giorno, scendendo da un treno in una fredda Milano e avviandomi verso la metro, vedo una donna che corre nella vetrina di un negozio e penso: ma quella sono io, o meglio, quella vorrei essere io. La donna è in un video, il video passa su un maxischermo, e la vetrina è quella di un Nike store. Mi fermo, mi avvicino trascinandomi dietro il trolley, e lo riguardo in loop un po’ di volte. A dire la verità, la voglia di identificazione con la protagonista non è ancora a un livello cosciente (solo dopo noterò particolari come il piede che butta un po’ all’interno, come fa anche il mio), né sto pensando di comprare delle scarpe da running, ma prevale un interesse di tipo professionale: certo che questa “demo” che cuce la scarpa intorno al piede è proprio notevole, mi dico. Quanto più un concetto è semplice (la scarpa è costruita per fasciarti il piede con una trama leggera), tanto più l’idea creativa può essere potente e d’impatto. Di sicuro il film mi ha comunicato l’idea di una scarpa molto diversa dalle altre, con una nuova leggerissima tecnologia per la corsa. Mi viene voglia di saperne di più, per analizzare meglio il copy, e quando torno a casa cerco il video su YouTube (intanto l’immagine della donna che corre al rallentatore nell’aria comincia a lavorare nella mia mente. E se smettessi di correre in modo improvvisato e acquistassi un’attrezzatura decente?). E poi, proprio i giorni scorsi ho iniziato a leggere un libro14 che mi offre una visione della vita placida e determinata nonostante le tante salite e discese, che parla di uno scrittore-maratoneta il cui talento si nutre di allenamenti regolari, tutte cose di cui in questo momento sento un forte bisogno. Insomma, il mio interesse per la corsa come strumento di miglioramento personale sta crescendo. Poi mi ricordo che su Facebook faccio (indegnamente) parte di un gruppo di runner, tra cui ci sono anche delle professioniste, e posto il video nel gruppo chiedendo le loro opinioni. Una ragazza che corre maratone e lavora con Nike mi fornisce subito informazioni dettagliate su questa tecnologia, che si chiama Flyknit Lunar (letteralmente “tomaia cucita addosso con cui volare”, la cui suola contiene una schiuma speciale usata dagli astronauti). E poi mi dà una dritta “magica”: da’ un po’ di vapore col ferro da stiro sulla parte anteriore della tomaia, dice, poi calzale e fai qualche passo. Prenderanno la forma del tuo piede. “Ma dove le raccontate tutte queste belle cose?” le chiedo. Così scopro eventi, presentazioni, installazioni, insomma si tratta di un lancio importante. Solo arrivata a questo punto mi chiedo quale sia il prezzo di questo che è ormai diventato l’oggetto del mio desiderio. Non è esattamente una scarpa economica. Ma su un sito specialistico le trovo scontate, e non ci penso più: le scelgo in rosa acceso, come quelle del video, e in due giorni sono qui. (Ora, sappiate che se io decido di indossare qualcosa di rosa, vuol dire che sono proprio motivata.) La prima corsa: quindici gradi, il sole, la primavera nell’aria. Sono così felice di provare questa nuova sensazione di leggerezza ai piedi che, invece dei soliti quattro o cinque chilometri, ne faccio quasi dieci. Sorrido, accelero e corro. “Non esagerare la prima volta” mi aveva scritto la consulente conosciuta nel gruppo. Ma si sa, quando si tratta di passioni, non seguo mai i buoni consigli.



Esempio 4. L’assistenza in viaggio


È il secondo anno di pandemia. Con cautela, possiamo tornare a viaggiare. In primavera, Instagram attira la mia attenzione con una serie di annunci che fanno leva sul mio bisogno di libertà e di spazi aperti. Perché, ammettiamolo, chi non ha mai sognato di girare il mondo con un furgoncino in stile hippy? Navigo un po’ tra i diversi servizi di noleggio, verifico tutte le policy di cambio o rimborso prenotazione (siamo a maggio, nessuno può dire cosa succederà ad agosto) e alla fine ne scelgo uno e mi butto: noleggio un van camperizzato – da notare che non ho mai viaggiato con un camper prima d’ora – e pregusto un bel giro in Portogallo, tra villaggi, gamberoni giganti e spiagge spettacolari. Le e-mail che accompagnano la mia prenotazione e i miei pagamenti sono puntuali e precise, così come l’assistenza telefonica a cui chiedo conferma delle policy di cancellazione, possibile fino a 48 ore prima della partenza; il tutto mi rassicura sulla serietà dell’operatore. Pago l’anticipo e poi il saldo alle scadenze previste, è tutto pronto... e intanto Spagna e Portogallo sono diventate zone rosse. Dopo lunghe indecisioni decido di non cancellare: ho le carte di imbarco del volo, il green pass, seguo diligentemente tutte le notizie sulle procedure di sicurezza, e finalmente partiamo. Atterriamo a Lisbona. Il giorno dopo arriva il messaggio che conferma il luogo dell’appuntamento per la consegna del van: il personale giovane e cordiale è prodigo di spiegazioni su dotazioni e funzionamento, insomma va tutto liscio. Ma siamo in strada da sole 48 ore, quando arriva la batosta: nel parcheggio di una grande spiaggia libera qualche balordo ha rotto il finestrino, rovistato all’interno, rubato una valigia e una borsa in cui avevo lasciato – ahimè – il mio passaporto, e ha lasciato un disastro. Dopo lunghi momenti di shock, prendo il libretto del noleggio con i numeri di emergenza, e chiamo l’assistenza per capire come sostituire il prima possibile il van. L’operatore risponde dopo breve attesa, è molto empatico e mi spiega i tre passaggi da seguire. Primo, denunciare il furto alla polizia. Secondo, chiamare l’assistenza stradale Volkswagen, di cui mi dà il numero. Terzo, inviargli al più presto una e-mail con le foto dei danni. Mi dice che in caso di difficoltà posso richiamarlo, tra poco cambierà il turno ma lascerà tutte le informazioni del caso ai suoi colleghi. Sembrerebbe tutto chiaro, e invece inizia un incubo. La Guardia Nazionale (l’equivalente dei nostri Carabinieri) non si reca sul luogo, ma dobbiamo andare noi da loro a sporgere denuncia. Spieghiamo l’accaduto e recuperiamo il loro indirizzo solo con l’aiuto di un vicino di parcheggio che gli parla al telefono, perché altrimenti sarebbe stato molto difficile capirsi. Nel frattempo, la cosa sorprendente è che l’assistenza Volkswagen risponde direttamente dalla Germania e l’operatrice non parla quasi per niente l’inglese. Imbarazzata, mi promette che mi farà richiamare al più presto da una collega più fluente. Passa un tempo interminabile, mentre scattiamo foto, ripuliamo alla meglio dai vetri rotti e cerchiamo la sede della Guardia Nazionale. Mi richiama un’altra operatrice tedesca, e mi dà il numero della loro assistenza in Portogallo: fine della storia, perché il numero non è in funzione. Possibile che sia sbagliato? Richiamo la Germania, per fortuna trovando un’altra operatrice che parla inglese: ovviamente sta per darmi lo stesso numero, ma le dico che è inutile. Desolata, non ha altri numeri né altre soluzioni da propormi. Nel frattempo sto riprovando infinite volte a contattare e il servizio di emergenza del noleggiatore, che mi aveva detto di richiamare in caso di difficoltà: e questo è il massimo della frustrazione, perché non rispondono più. Attesa, ancora attesa, e poi una voce automatica che dice di riprovare più tardi. Che razza di servizio di emergenza è?! Mi avete illuso! La denuncia alla Guardia Nazionale prende un tempo infinito, mentre faccio su e giù tra telefonate e la scrivania del poliziotto che mi fa domande in un inglese stentato e redige tutti i suoi documenti in portoghese. Al colmo dell’ansia (dove dormiremo stanotte? Chi, quando e dove ci darà un altro van? Sono passate tre ore abbondanti dalla scoperta del furto e ancora non ne ho idea) decido di mandare una e-mail, in risposta a quella di due giorni prima, al titolare della sede locale del noleggio, che si chiama Raphael. Gli scrivo: “Raphael, aiuto, ci hanno derubato e non ci risponde nessuno”. Come spesso accade, non sarebbe una sua responsabilità secondo le normali procedure, ma mi richiama subito per rassicurarmi e mi dà il numero della loro assicurazione (il cui nome è, guarda caso, TRANQUILIDATE). Parte un altro lungo giro di telefonate con loro, ma non possono più trovarmi un’officina (ovvio, perché ormai è tardi e sono chiuse) e dopo aver richiesto altro tempo per valutare il caso, finalmente – alle otto di sera – arriva un carro attrezzi con un ragazzo che fa una riparazione di fortuna al finestrino. Raphael mi ha raccomandato di parcheggiare per la notte in un luogo custodito, per poi tornare a Lisbona il giorno dopo e prendere un altro van. Questa è un’ulteriore cattiva notizia (speravo, ingenuamente, che potessero pagarmi un albergo e mandarmi il nuovo van). Così ci toccano camping, ansia, spifferi, nottataccia, sveglia all’alba, un giorno di viaggio perduto sulla tabella di marcia, e finalmente riusciamo a sostituire il van e lasciarci la disavventura alle spalle. Mi rimetto in viaggio, ma non prima di aver preso un caffè alla scrivania di Raphael, che non ha colpa alcuna, chiedendogli di prendere nota di tutti i passaggi della mia terribile esperienza, riferirli alla sua compagnia e fare pressione affinché migliorino l’efficienza e la tempestività del servizio di assistenza. 



Quando si fa journey mapping ci si concentra su un tipo di persona e di problema, e si registrano le caratteristiche ricorrenti: attitudini psicologiche, tappe significative, tipologie di comportamenti e di criticità. Siamo alla ricerca di pattern comportamentali ed emotivi, e dei loro snodi critici. La prima cosa da fare, dopo aver selezionato persone e problemi, è classificare le macro-fasi del processo (che ricadranno poi sotto le più ampie definizioni del marketing funnel15), e dare loro un nome, sulla base delle informazioni qualitative e quantitative raccolte. Il passo successivo è documentare gli step per ciascuna fase, cioè descrivere come la persona si muove e come si sente – cosa si aspetta, cosa teme – nel procedere da una tappa all’altra.

Che cosa cercheremo?


	I trigger, i fattori scatenanti emotivi: “Raccontami di quando hai comprato la tua nuova sedia da ufficio: che giorno era? Perché hai deciso di cercarla proprio quel giorno?”.

	Le fasi del processo e i singoli step all’interno di ogni fase: “Cos’hai fatto esattamente prima, durante, dopo?”.

	I driver, gli elementi che hanno influenzato le decisioni nelle varie fasi: “Avevi altre opzioni?”, “Cosa ricordi delle altre opzioni?”, “Come hai ridotto le alternative?”, “Perché hai scelto proprio quel prodotto?”.

	I momenti della verità: “Cosa ha fatto la differenza, in quale momento?”, “Quanto tempo hai atteso?”, “Come si presentava il prodotto?”, “Come l’avevi immaginato?”.

	I pain point: “Cos’è andato storto?”, “Dove si sei trovato in difficoltà?”, ovvero i dispiaceri, tutti i piccoli o grandi colli di bottiglia che hanno rallentato, ostacolato, frustrato una persona.

	I benefit: “Cosa hai apprezzato di più?”, “Cosa è andato bene?”, insomma i “picchi di piacere”.



Questo esercizio viene ripetuto per ogni macro-fase del percorso, e da questa mappatura di dettaglio si evidenzieranno gli experience insight più fecondi – concetto importante su cui torneremo spesso – i quali si possono definire come quei momenti-culmine dell’aspettativa, in cui si crea o si scioglie un picco di tensione. Avendo un valore emotivo particolare per la persona che li sperimenta, gli insight si trovano di solito in corrispondenza dei punti del percorso che più si sono impressi nella sua memoria (ricordiamo più facilmente qualcosa che abbiamo associato a un’emozione, sia essa positiva o negativa). La mappatura di dettaglio farà emergere gli elementi a cui le persone danno più importanza. Per esempio: ho un dubbio persistente che non riesco a risolvere; scopro che il prezzo è più alto di quanto mi aspettassi; la persona a cui ho fatto un regalo l’ha ricevuto puntualmente la mattina del suo compleanno, e altri passaggi chiave. Esistono moltissimi template e tool digitali per disegnare una journey map. Il mio consiglio è usare un formato semplice, ma rimanendo sempre molto specifici sulla persona e sul problema che si sta mappando (Figura 3.15).

Nel mio primo esempio l’insight era il bisogno di capire a fondo e non ripetere la brutta esperienza della rottura della macchina del caffè, ma poi ho lasciato che il percorso online seguisse la direzione della scoperta e della sorpresa, decidendo di farmi un regalo e di sperimentare un nuovo prodotto.

Nel caso del camper vandalizzato, la tensione maggiore riguardava qualcuno che mi fosse accanto nel momento del bisogno, mi assistesse con chiarezza passo dopo passo, e risolvesse la brutta avventura il prima possibile, con una procedura pensata per essere a prova di panico e intoppi.

Nel caso delle scarpe, il primo trigger dell’esperienza è stata la curiosità suscitata dal video, e poi un insight importante è stato il consiglio autorevole di altre runner. Attenzione però: non si trattava semplicemente di “una sportiva dilettante che cerca delle scarpe da running”, con tutto il corredo di dettagli inutili tipici delle buying personas, ma di una persona descritta secondo i criteri dinamici del mondo/obiettivo, intento/momento e desiderio: una donna che ha una passione e corre in modo amatoriale vuole prendersi cura di sé stessa (questo è un “mondo” personale), sta cercando delle scarpe più adatte a lei ed è interessata ai dettagli tecnici (questo è un intento-obiettivo), ama lo sport perché ama sfidare i propri limiti (queste sono le motivazioni, le aspirazioni profonde), pensa di non avere un’attrezzatura adeguata (questo è un need-gap) è attratta da un’estetica gradevole, dai colori accesi, dalle ambientazioni a effetto (e questa è una leva del desiderio, un momento chimico di attrazione).
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FIGURA 3.15 – OUTPUT: People challenge/Journey map.



3.5 Output: people challenge

Le startup che applicano l’approccio lean cercano di stabilire prima possibile il contatto con un gruppo di persone che ha un determinato problema da risolvere, oppure lo risolve in un modo che può essere migliorato. Si chiama appunto fase di “market discovery”. Il buono di questo metodo è che impedisce di imbarcarsi in un’impresa se prima non è dimostrata l’esistenza di una domanda, e orienta lo sviluppo di una soluzione che risponda a quella domanda. Che poi la vera domanda vada scoperta dietro le apparenze o riformulata in un problema nuovo è un’altra questione: qui interviene la rara bravura del marketer-designer, altrimenti saremmo tutti geniali inventori. Ecco, riassunta in una card di output, la sintesi del lavoro fatto sulla sfida delle persone: contiene l’individuazione delle persone dinamiche con il loro profilo psicografico, la piattaforma del problem statement con gli stati mentali, e gli insight principali del journey. Solo quando sappiamo veramente chi sono, cosa vogliono e cosa manca per raggiungerlo, e cosa fanno attualmente per ottenere ciò che vogliono, possiamo iniziare a capire davvero le persone.

[image: ]I segmenti socio-demografici sono morti, perché troppo ampi e generici per l’odierna realtà iperconnessa.[image: ]

Nel disegno della sua strategia, un brand deve sviluppare un rapporto privilegiato con uno o più gruppi di persone, intesi – come si è detto – in senso dinamico e non statico. I segmenti socio-demografici sono “morti”, perché troppo ampi e generici per una realtà iperconnessa come quella odierna, ma le buying personas rischiano di inondarci di dettagli inutili e farci dimenticare che stiamo studiando gruppi significativi di persone, non i personaggi di una sitcom. Capire questi gruppi è un lavoro affascinante, perché si tratta di scoprire cosa li accomuna, quale atteggiamento hanno verso la vita, le passioni e gli interessi che condividono, cosa dà loro piacere e cosa fastidio, le loro tendenze nei gusti, il tipo di piacere e di gratificazione che li anima e li spinge ad agire.

3.6 Take away: human-centered design

Il brand marketing riguarda prima di tutto la natura di una relazione: i migliori marketer oggi non sono quelli che ne capiscono di più di tool e tecniche, ma quelli che ne sanno di più sulle persone. In questo senso un brand è un compito che va trattato con umiltà e realismo, va reso distintivo non per mania di onnipotenza o esaltazione narcisistica, ma per rendere più felici alcune persone migliorando la loro vita. Questa è la capacità di connessione che ogni marketer deve sviluppare in base alle specifiche del suo progetto di brand.
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FIGURA 3.16 – OUTPUT CARD: People challenge/Sintesi.



In questo capitolo abbiamo provato a conciliare la necessità di segmentare e al tempo stesso di personalizzare attraverso la formulazione della people challenge, la sfida delle persone. Se abbiamo fatto tutta questa strada per arrivare a enunciarla correttamente, vuol dire che si tratta di un esercizio da non prendere alla leggera, che va affrontato con un certo rigore scientifico. Le tecniche ad alberatura, le 5W, gli incroci psicografici di cui abbiamo parlato sono esempi di questo approccio sistematico. La descrizione del problema è un compito che potremmo sottovalutare, convinti di sapere già tutto sui clienti e sui loro grattacapi, mentre spesso si tratta solo di nostre proiezioni o di veri e propri bias cognitivi. A questa parte iniziale del processo vanno applicati, quindi, metodo e pensiero slow; solo in seguito l’esecuzione potrà essere fast, ottimizzata grazie a un’intelligenza artificiale che riconosce le persone tramite dati e comportamenti significativi, e gestisce notifiche, email, messaggi, offerte speciali, messaggi e linguaggi. Quando avremo dedicato il giusto tempo alla sfida del business e alla sfida delle persone, e quando avremo stabilito le loro priorità, allora saremo ben equipaggiati per muoverci verso la successiva sfida di design, che ci porterà dal problem statement alla brand solution, dalle persone giuste alla soluzione giusta, e infine ai punti di contatto giusti. Quella soluzione non sarà solo un prodotto con delle caratteristiche tecniche, ma sarà il nucleo di un brand, che contiene già i suoi valori.

La vera sintonia tra brand e persone non è la micro-personalizzazione dei messaggi risultante da una segmentazione granulare delle audience e delle campagne, per quanto preparati si possa essere su queste tecniche. È piuttosto il risultato di una conversazione con le persone. Human-centered design significa partire da qui.

1. Mulino Bianco | Leo | Schiaccianoci 30”, https://www.youtube.com/watch?v=K1PsF6P_Y9o.

2. Si veda la sezione Enabler II.

3. La citazione viene attribuita a Franco Basaglia, promotore della legge sulla salute mentale del 1978 che abolì i manicomi, ma anche a una canzone di Caetano Veloso.

4. Sul tema del concetto si veda il Capitolo 4, paragrafo “Scrivere le idee: da MVP a brand solution”.

5. Questo timore di offendermi con un aggettivo che spiega come ci si sente aprirebbe da solo un capitolo sulle tematiche di genere, ma sarei fuori tema e anche impopolare.

6. Maslow A.H., A Theory of Human Motivation, http://psychclassics.yorku.ca/Maslow/motivation.htm.

7. Turkle S., La conversazione necessaria. La forza del dialogo nell’era digitale, Einaudi, Torino 2015.

8. Si veda la sezione Enabler I.

9. L’autore a cui si deve la sistematizzazione della materia è R. Kozinets, Netnography. The essential guide to qualitative social media research, Sage Publications Ltd, London 2019.

10. Credits: https://www.mindmeister.com/it/85051186/vegan-arguments

11. Si veda la sezione Enabler III.

12. Liberace P., Economia della memoria, Rubbettino, Soveria Mannelli 2020.

13. Il best seller sulla creatività è Il pensiero laterale di Edward De Bono, 1967 ed edizioni successive.

14. L’arte di correre (Einaudi, Torino 2007): è un libro autobiografico di Haruki Murakami, in cui l’autore racconta le proprie esperienze nella corsa su lunghe distanze, inserendole nella sua storia personale e artistica.

15. Si veda il Capitolo 5, paragrafo “Experience design: progettare l’esperienza”.




[image: ]L’advertising di un prodotto mi spiega un prodotto. L’advertising di un brand mi spiega me stesso.[image: ]
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ENABLER I

Il valore della conversazione


I.1 Introduzione

Nel 1999 vivevo da due anni a Milano, lavoravo per una grande azienda del largo consumo, avevo appena riportato in televisione un’icona della pubblicità (chi non ricorda il pulcino Calimero?) e di lì a poco sarei approdata alla direzione marketing di un piccolo-grande Paese, nella patria di tutte le arti da me amate, e nella città intitolata alla mia dea ispiratrice: Atene.

Quello che non sapevo, e che avrei scoperto solo molti anni dopo, è che in quello stesso anno gli autori del Cluetrain Manifesto1 stavano pubblicando le 95 tesi della rivoluzione digitale. E la prima recitava: “Markets are conversations”. In una sola frase, tornavano insieme l’agorà (a proposito: in greco moderno, “mercato” si dice ancora così) e il dialogos, il metodo dei primi grandi filosofi.

Dalla prima volta che l’ho letto, l’enunciato del Cluetrain Manifesto mi ha colpito per la sua solida logica transitiva: se i mercati si nutrono di fiducia, la fiducia è fatta di conversazioni.

E al contrario, come tutti purtroppo impariamo prima o poi, se una conversazione è manipolatoria, dissonante, ambigua – insomma falsa – allora la fiducia si distrugge (vedi box “Conversazioni empatiche e narcisistiche”).

Nel giro di qualche anno il nuovo credo si era diffuso globalmente, e dai primi anni 2000 molti di noi avevano iniziato a vivere le loro vite in una dimensione parallela (allora detta blogosfera), che sembrava promettere un mondo nuovo, basato sull’ascolto e sulla collaborazione. Avevamo assistito a un’impennata entusiasta dei social network, seguita con interesse da tutti quei player commerciali che presto si sarebbero attrezzati per “cavalcarla”. Profondamente attratta dalla visione di un marketing diverso e dalle infinite opportunità delle conversazioni digitali, nel 2010 avevo lasciato il mondo corporate per creare The Talking Village, un’avventura che dura ancora. Il suo payoff è: “Se i mercati sono conversazioni, è ora di prendere la parola”. L’intento era molto ambizioso: trasformare il marketing in una pratica più trasparente e orizzontale, in grado di generare valore maggiore per le aziende e per le persone.

Tutte le presentazioni delle agenzie in quegli anni iniziavano con “il mondo è cambiato. È finita l’epoca della comunicazione a una via, è il momento di impegnarsi in una conversazione a due vie…” e molte altre belle cose che oggi suonerebbero come cliché datati.

Per ogni progetto di ricerca e comunicazione, ci chiedevamo come fosse possibile trasformare il marketing in una vera conversazione (la domanda è ancora attuale), e le risposte ce le davano i tanti attori della Rete che abbiamo coinvolto per contribuire alle iniziative dei brand, molto prima che si chiamassero influencer. 

Ma intanto succedeva una cosa singolare: mentre i brand cercavano una loro voce umana (cosa che in verità hanno sempre fatto, ma con il web cambiavano e si moltiplicavano esponenzialmente le occasioni), le persone cominciavano a parlare come dei brand: declamando da un podio, promuovendosi, cercando di conquistarsi una loro audience e un loro “tono di voce”. Ben presto il fiume in piena è stato ricondotto negli argini della consueta terminologia di canali e media, basata sulla quantità di contatti e non sulla qualità delle relazioni, che pure il web aveva promesso di migliorare.

Non abbiamo tardato a constatare che la conversazione con gli influencer degenerava spesso in sponsorizzazioni di bassa qualità, che le audience potevano diventare potenti serbatoi di rabbia pronta a deflagrare, e che la famosa conversazione tra brand e consumatori veniva usata da molti solo come veicolo di rancori e frustrazioni.

Quindi? Il “marketing della conversazione” è solo una breve moda del web usa-e-getta, come tante altre? Per un po’ ho preso le distanze, disillusa. Poi ho capito una cosa importante: la buona conversazione non è un vezzo intellettuale ma è sempre fattibile, anzi è indispensabile. Tutto è il risultato di una conversazione, compresa quella interna con noi stessi. Tutti gli ultimi sviluppi dell’ecosistema digitale non sono altro che un potenziamento degli strumenti di connessione tra intelligenze, tra idee e persone, strumenti che vengono amplificati dalla facile accessibilità, e che noi attiviamo per il nostro innato bisogno di dialogo. La conversazione resta l’aspetto costitutivo e abilitante di tutte le moderne tecnologie.

Potrebbe suonare un po’ provocatorio, ma le buzzword di marketing degli ultimi anni non sono altro che abilità di conversazione confezionate con un nome cool: inbound marketing, permission marketing, instant marketing, word of mouth, contextual marketing, storytelling sono tutti modi per entrare in sintonia con qualcuno, risultare pertinenti, adeguati, intonati, interessanti per ma soprattutto interessati a chi abbiamo di fronte. Possiamo dire che tutte le skill di marketing digitale attengono alla conversazione, e alla capacità di creare uno scambio.

La grande attenzione che si è sviluppata nel digital marketing verso i customer journey individuali ha un valore squisitamente conversazionale: personalizzare i contenuti del journey significa instaurare una conversazione. La tecnologia amplia sempre più rapidamente queste possibilità con una molteplicità di touchpoint:


	di persona, negli store fisici;

	negli ecommerce;

	attraverso un call center;

	nei social, che richiedono pur sempre una presenza e un’interazione umana;

	via e-mail, una modalità solo apparentemente a una via, ma che in realtà è tenuta in vita solo dall’interesse del ricevente;

	tramite l’intermediazione di influencer o brand ambassador;

	nelle ricerche di mercato, attraverso la consultazione diretta dei consumatori;

	attraverso i device vocali, i sensori e gli oggetti “smart”;

	… e molto altro che verrà.



I.2 I benefici e le doti della conversazione

Pensiamo a una conversazione produttiva che abbiamo avuto di recente, online o di persona. Che benefici ne abbiamo tratto2?


	Informazione: abbiamo risolto una confusione o un problema. 

	Comunicazione: abbiamo chiarito dei concetti e prevenuto dei conflitti, perché una conversazione costringe ad articolare meglio i propri pensieri.

	Educazione e intrattenimento: abbiamo imparato qualcosa che non sapevamo, o scoperto nuove cose interessanti.

	Creatività: abbiamo combinato elementi in modo nuovo, o svelato idee latenti.

	Crescita personale: abbiamo fatto domande, acquisito una prospettiva nuova, messo in discussione le nostre posizioni, condiviso informazioni senza darle per scontate. 

	Relazione: abbiamo imparato qualcosa su noi stessi e/o sull’altro, conoscendoci meglio e rafforzando un legame.

	Benessere psicologico: abbiamo sorriso, migliorato l’umore, risollevato l’autostima. 

	Motivazione: ci siamo ispirati e abbiamo trovato stimoli per prendere un’iniziativa.



Offrire risorse di valore, stimolare l’intelligenza e l’ironia (due cose tra loro molto connesse), condividere esperienze sono tecniche conversazionali che catturano l’attenzione di un interlocutore e lo incoraggiano a ricambiare. Insomma: una conversazione può anche non concludersi con un atto di consenso, ma avrà creato comunque un valore nello scambio di elementi oggettivi e soggettivi che è avvenuto.

Come sappiamo bene, però, non tutto è così idilliaco: vediamo quotidianamente esempi di pessime conversazioni oppositive, in cui ognuno ripete solo il proprio punto di vista e non è minimamente interessato a produrre apprendimento. I benefici della conversazione si producono solo quando gli interlocutori hanno buone capacità interpersonali e sono propensi a gestire il loro scambio in modo collaborativo3.


	La prima rara dote è l’ascolto: i buoni conversatori ci donano attenzione, ci fanno sentire rispettati e valorizzati, sgonfiano il loro ego in favore di una comprensione profonda dell’altro. Questa semplice regola non subisce eccezioni: in mancanza di ascolto non si produce mai una conversazione, ma solo un irritante monologo autoriferito. 

	La seconda capacità è quella di formulare domande aperte, senza aut-aut, che mettono le persone a loro agio e incoraggiano la partecipazione.

	L’altra fondamentale buona pratica, per nulla scontata, è l’uso di un linguaggio condiviso. Pur parlando la stessa lingua, non sempre siamo comprensibili. Un esempio per tutti: trovo paradossale che gli attivisti di cause importanti (come diversità e inclusione) usino una propria lingua piena di tecnicismi, acronimi oscuri e termini inglesi sconosciuti, causando senso di inadeguatezza ed emarginazione all’interlocutore non “adepto”. Così, proprio chi promuove l’inclusione finisce per escludere.



Inoltre, il linguaggio del corpo e i messaggi impliciti negli atteggiamenti non verbali sono molto rilevanti anche in ambiente digitale4. L’uso delle emoticon nella messaggistica è un efficace succedaneo, o meglio un’espansione, dei gesti del corpo. La punteggiatura stonata o mancante, i refusi, i titoli sgrammaticati, il maiuscolo e gli accenti usati in modo sbagliato possono pregiudicare fortemente una conversazione, mentre un buon galateo nelle interazioni da remoto, in forma scritta o in video, la rafforza.

Insomma, si dice che una buona conversazione sia la chimica alla base di ogni attrazione: conviene sempre progettare in modo da favorirla.

I.3 Il brand e la conversazione

All’inizio del nostro viaggio nel branding agile, abbiamo dato una definizione che contiene al suo interno il concetto di conversazione: un brand è una relazione di fiducia basata su una promessa di valore, alimentata da una costante conversazione.

Nel 2017, con un celebre video dal titolo Worlds apart (mondi distanti), Heineken ha raccontato il potere della conversazione collaborativa. In una situazione presentata come un esperimento sociale, varie coppie di sconosciuti – che ancora non sanno di essere incompatibili per cultura, convinzioni e tendenze politiche – devono seguire alcune istruzioni e costruire insieme un grande oggetto, che si rivela poi un bancone da bar. Subito dopo viene loro mostrato il “dietro le quinte”: i video spiazzanti in cui si presentavano esprimendo le loro opinioni agli antipodi. Messi di fronte alla scelta tra girare i tacchi e porre fine all’imbarazzo, oppure prendere una birra insieme e discutere amichevolmente le loro differenze, tutti scelgono – ovviamente – la seconda.

È un ottimo esempio di video emozionale, che porta in vita i valori del brand (socialità, apertura mentale) con una storia toccante in cui due esseri umani stabiliscono una connessione nonostante provengano da estremi opposti; ma è soprattutto una dimostrazione concreta del potere della conversazione: una volta dato inizio a uno scambio empatico e costruttivo, anche le differenze più abissali possono essere affrontate con una buona birra: non a caso definita come il miglior attivatore di conversazione che ci sia.
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Esistono conversazioni in cui cerchiamo solo una conferma a ciò che vogliamo sentire (il confirmation bias colpisce ancora) e altre in cui riusciamo a metterci in discussione, e ne ricaviamo un reale arricchimento. Anche le attività di marketing e comunicazione possono essere viste così: i brand possono aprire una conversazione personale – persino sui loro valori e sulle loro strategie – ma per farlo devono intendere il branding in modo molto diverso dal passato, in una modalità collaborativa che includa i contributi “dal basso”, che condivida chiaramente un obiettivo iniziale e poi rispetti il patto sancito.

Abbiamo visto che le identità personali con cui i brand entrano in relazione sono dinamiche, fluide e contestuali. Possiamo trarre un loro snapshot dai dati, ma questi sono osservazioni oggettive, comportamentali. Per capire le informazioni di contesto, per accedere agli stati soggettivi, emozionali che hanno determinato i comportamenti è necessario guadagnarsi fiducia con un dialogo. Inoltre, i dati sono una fotografia dell’accaduto e anche i migliori algoritmi predittivi non possono che basarsi sul passato: solo una conversazione è generativa di nuove idee e possibilità future.

Segmentazione delle audience e personalizzazione sono ormai le parole d’ordine per i marketer e sono il valore che le persone si aspettano in cambio dell’uso dei loro dati, ma questo richiede di incorporare la conversazione nella strategia del brand, come un dialogo destinato a generare valore per entrambe le parti. La conversazione non consiste nella possibilità di commentare, inviare una risposta, compilare un sondaggio o lasciare una recensione: quelli sono senz’altro strumenti utili, ma se non c’è un seguito tangibile, se non si produce un valore condiviso, restano lettera morta. Solo la conversazione efficace rende sostenibile un brand. Così, non è stimolante un brand che in una e-mail mi chiama quattro volte per nome, pensando di “personalizzare” la comunicazione: è motivante, invece, un brand che apprende qualcosa da me e soprattutto agisce di conseguenza, dando un seguito utile a ciò che ha imparato. Gli esempi migliori si vedono in fase di ricerca, quando si crea un laboratorio di conversazione in cui brand e utenti collaborano alla messa a punto di un concetto-prodotto, ma anche in fase di esecuzione e validazione, quando una community di beta-tester fornisce feedback immediati, o quando il brand osserva i percorsi reali degli utenti, raccoglie le loro informazioni e le usa per migliorare le esperienze. Ciò vale per qualsiasi prodotto, non solo per quelli tecnologici: agli albori dell’influencer marketing in Italia, alcune volontarie neomamme hanno prodotto un diario d’uso di un cuscino per allattamento, e l’azienda ha introdotto nuovi rivestimenti naturali e anallergici, che meglio rispondevano alle loro esigenze5.

In conclusione, i dati hanno più che mai bisogno di conversazioni. E tutto quello che ho imparato sulle conversazioni tra brand e persone, in più di dieci anni di esperimenti, può sintetizzarsi così: una conversazione ha successo quando produce un significato nuovo grazie a contributi diversi, e questo dà luogo a cambiamenti e azioni utili.

I.4 Design, cibernetica e conversazioni che producono valore

L’osservazione che ho appena fatto ha avuto per me un valore eminentemente pratico, ma è affascinante notare come la confluenza tra design, conversazione, creazione e condivisione di valore sia ormai riconosciuta anche a livello economico e scientifico.

Prima precisazione: il concetto stesso di valore diviene condiviso, perché il processo da cui emerge il prodotto/servizio è sempre più alimentato da agenti esterni a un’azienda. Nei modelli di business più disruptive, chi possiede e attiva i fattori di produzione si trova fuori dalle aziende. Oggi vediamo app di servizi per cui lavorano rider, idraulici, baby-sitter, giardinieri; ma domani potranno essere ingegneri, fisici, chimici, informatici, manager. Le future generazioni preferiranno lavorare in una sharing economy guadagnando ogni volta che una loro creazione viene riutilizzata, piuttosto che essere vincolati a una sola corporation. Per funzionare, questi modelli sempre più ampi dovranno favorire la conversazione tra le persone, e alimentare la fiducia su larga scala (la tecnologia blockchain nasce proprio come una “catena digitale di fiducia”)6.

Seconda precisazione: nel processo di design, il valore nasce prima di tutto dall’accordo sul perseguimento di un goal, dalla visione comune di un problema e poi delle sue possibili soluzioni.

Nel marketing, partiamo da uno scopo di business, da una parte, e da un obiettivo di vita delle persone, dall’altra; per cui il compito del moderno marketer è indagare la connessione tra queste challenge. Attraverso la formulazione di una promessa, il marketer estrae un valore dalla realtà che ha osservato, facendo in modo che il guadagno dell’azienda sia lo stesso valore percepito dalle persone, e questa “estrazione di valore condiviso” è la sua attività creativa per eccellenza.

Così nel design questo processo facilita l’accordo e l’azione attraverso ripetute interazioni, ovvero cicli di goal setting, feedback, interaction, learning. Tali interazioni non sono altro che le fasi di una conversazione, regolata da un meccanismo di feedback e orientata a uno scopo, che in ultima analisi servirà a incidere positivamente sulla realtà.

Tutto questo è esattamente il campo di studi della cibernetica.

Mentre il concetto di design è entrato ormai nell’uso comune e si è quasi banalizzato, la cibernetica rimane ancora una materia misteriosa: la prima volta che l’ho sentita nominare era nella sigla di un cartone cult degli anni ’707 e da allora è rimasta un concetto oscuro per la maggior parte di noi.

In realtà design e cibernetica sono due aspetti del medesimo modo di pensare, che applicano gli stessi principi sia alle interazioni tra sistemi viventi sia a quelle tra macchine. Possiamo dire che i fondatori della cibernetica siano stati i primi a illuminare gli schemi della cognizione, il funzionamento dell’intelligenza, e a gettare le basi delle tecnologie che oggi usiamo quotidianamente8.
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È stato proprio uno dei padri della cibernetica a sistematizzare una “teoria della conversazione” (Gordon Pask, nel 1976); e tra gli ultimi e più rilevanti contributi a questa teoria ci sono quelli di un professore di cibernetica che si chiama Paul Pangaro. Il design – sostiene Pangaro – non parte dalla ricerca di una soluzione, ma prima di tutto crea un ambiente di conversazione che faccia emergere il goal, l’obiettivo della soluzione.

“If we can’t talk about, we can’t do anything about it”.

I device vocali, i chatbot con cui interagiamo su siti e app, con la loro alberatura fissa di domande e risposte oggi sono solo una prima rudimentale imitazione di una conversazione, così come prevedere un bottone “commenta” non è certo sufficiente per creare un dialogo. Lo studioso auspica una teoria della conversazione che aiuti a capire come questa funziona veramente, in modo da rendere le macchine capaci di conversare e di imparare come gli umani; sostiene che per risolvere le grandi sfide del futuro l’umanità avrà bisogno di una nuova rivoluzione cibernetica, e che dall’era dell’informazione entreremo nell’era della conversazione9, in cui saremo chiamati a progettare una conversazione veramente produttiva, che è molto più di un’inter-
faccia, perché ne è il suo presupposto indispensabile.

Vediamo quindi come funziona una conversazione produttiva secondo i principi di cibernetica di Pask e Pangaro (ugualmente applicabili ai sistemi cognitivi umani e artificiali). Prima di tutto ci sono dei prerequisiti di governance, per una relazione etica ed efficace tra gli interlocutori:


	La trasparenza degli intenti e delle azioni: una conversazione richiede trasparenza perché, per poter inviare un messaggio efficace, questo deve essere personale e gli attori devono condividere le loro informazioni. Non può esserci opacità sull’uso che ne viene fatto.

	La varietà (diversità e inclusività, per usare i termini odierni) dei partecipanti o dei componenti del sistema: consente una molteplicità di risposte agli stimoli e quindi aumenta la possibilità di raggiungere l’obiettivo.

	La collaborazione: ogni partecipante può influenzare il focus e il flusso della conversazione. Questa è la differenza fondamentale rispetto alla comunicazione, che prevede unicamente l’invio di un messaggio da un emittente a un ricevente, senza che quest’ultimo possa modificarlo.



Garantito il rispetto di queste condizioni di base, una conversazione efficace si realizza grazie a cinque aspetti fondamentali (Figura EI.1):


	il contesto: una conversazione si apre all’interno di un contesto in cui avviene il contatto; 

	il linguaggio: i messaggi devono essere comprensibili secondo una lingua – scritta, verbale, visiva – condivisa;

	lo scambio: un messaggio produce una risposta, che a sua volta produce un’altra risposta e così via. Le interazioni ripetute evolvono il punto di vista e producono nuova conoscenza utile per avvicinarsi all’obiettivo. È appunto la novelty del risultato prodotto che contraddistingue una conversazione produttiva;

	la costruzione di significati: le interazioni generano comprensione su un concetto condiviso, e questo consente un accordo (agreement), che può essere su un obiettivo da perseguire, o su azioni da intraprendere. 

	infine un’azione, che attraverso il meccanismo del feedback (valutazione del risultato dell’azione rispetto all’obiettivo) alimenta una nuova conversazione e così via.
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FIGURA EI.1 – Lo schema della conversazione, con i suoi cinque elementi di base, di Dubberly e Pangaro.



Per quanto riguarda l’applicazione di questa idea di conversazione alla comunicazione di marketing, i benefici secondo Pangaro sono evidenti: “La conversazione è un prerequisito del commercio in quanto ogni transazione deve essere preceduta da un accordo, che a sua volta è preceduto da una conversazione. Pertanto, la qualità, l’efficienza e l’efficacia della conversazione dovrebbero essere il focus di ogni business che offre beni o servizi. Inoltre, la conversazione è un requisito per creare una relazione di fiducia tra brand e consumatori, la quale è il fondamento del Customer Lifetime Value, la migliore misura di sopravvivenza e prosperità di qualsiasi brand”10.

Oggi il dilemma della privacy coinvolge da un lato la questione della personalizzazione, che richiede la trasparenza sull’uso dei dati, e dall’altro quella della riservatezza, che oscura il dato personale e ci rende destinatari di messaggi generici. Tra essere trattati come un numero ed essere parte di una conversazione come individui, non è una sorpresa che la maggior parte di noi scelga la seconda opzione.

Ma una tecnologia di conversazione non è etica se non assicura una scelta e una trasparenza reciproca. “I shall act always as to increase the number of choices”: è questo l’imperativo etico della cibernetica secondo Heinz von Förster11, fisico e filosofo, tra i fondatori della second-order cybernetics insieme all’antropologa Margaret Mead.

L’intelligenza artificiale che opera in tutti i nostri dispositivi filtra e personalizza per noi una mole di informazioni che non potremmo mai processare da soli: si può dire che riduce il campo delle nostre scelte a quelle che ritiene più adatte a noi. La conversazione umana invece serve – per fortuna – ad ampliare le possibilità, aiutando a espandere il framing dei problemi secondo diversi punti di vista. Sentiamo parlare sempre più spesso di conversational search: soprattutto nei device attivati dalla voce, l’intelligenza artificiale dovrà dare risposte adeguate – ed eventualmente chiedere chiarimenti – alle domande espresse dalle persone nel loro linguaggio naturale. Per farlo, dovrà sviluppare le capacità interattive proprie della conversazione umana.

Allora l’unione delle due prospettive, il lavoro sinergico di macchine e umani che collaborano attraverso conversazioni, sarà la nuova frontiera della cibernetica di cui stiamo vedendo appena l’inizio12, e sarà anche la nuova frontiera del marketing.

[Definizioni]


CONVERSAZIONI EMPATICHE E CONVERSAZIONI NARCISISTICHE

Questa sarà una digressione urticante, ma necessaria. Infatti, a proposito di conversazione è molto importante saper distinguere tra conversazioni empatiche e conversazioni narcisistiche.

Il narcisismo è un grave disturbo della personalità, in molti casi accompagnato da perversione patologica, da cui sono affette persone molto attraenti e intelligenti, ma ossessionate dal loro fascino e dall’influenza che hanno sugli altri. Apparentemente sane e indipendenti, sono in realtà profondamente danneggiate da traumi passati, e sono divenute – tramite un meccanismo corrotto di sopravvivenza – incapaci di sentimenti autentici come amore, calore, vicinanza, che invece simulano perfettamente per riflesso di quelli altrui. Il/la narcisista ne è consapevole, e sperimenta una dolorosa incongruenza tra ciò che potrebbe essere e la pallida finzione che è.

Dipendente dal potere esercitato sugli altri, adora la vertigine che ne deriva, e più provoca emozioni violente e reazioni sconvolgenti, più la sensazione risulterà inebriante. Un/a narcisista non riesce a vivere senza questo nutrimento, quindi continuamente provoca e seduce, intreccia co-dipendenze, tesse trame che riesce abilmente a far interpretare alle persone che cattura. Nella vita di relazione sceglie accuratamente le sue “prede” – di solito persone empatiche e intellettualmente sfidanti – e manipola la loro psiche facendo leva sui punti deboli e sulle insicurezze che è in grado di individuare immediatamente, con precisione chirurgica.

La caratteristica più grave e inguaribile di questa patologia psicologica è la mancanza di empatia e quindi di freni: come vampiri emotivi, sanno perfettamente di fare del male ma scelgono di farlo perché ne ricavano i loro mezzi primari di sussistenza. Quindi si nutrono finché possono delle energie vitali delle loro prede, insensibili al loro dolore, usando ambiguità, contraddizioni, bugie spudorate, tradimenti e aperte crudeltà mentali, portando le vittime a dubitare della loro stessa sanità mentale. Affermano e al tempo stesso negano, dicono qualcosa che non fanno, pensano quello che non dicono.

A fronte delle rimostranze ricevute negano, sminuiscono e ribaltano su un interlocutore sempre più sconvolto quello stesso disprezzo di sé che in fondo provano. Appena sopraggiunge la noia e l’inevitabile crisi, il/la narcisista inizia a triangolare con nuove prede, ma senza mai rinunciare al controllo sulle precedenti, tenute il più a lungo possibile nella sua rete (si parla di vittime da abuso narcisistico, il cui stress post-traumatico può durare anche molti anni o può non essere mai superato).

I narcisi non verranno puniti come nel mito greco: nella realtà di questo disturbo seriale, le persone così danneggiate fanno annegare gli altri, si proteggono da qualsiasi senso di colpa e in una triste coazione a ripetere replicano incessantemente il loro schema13.

Il motivo per cui ho scelto di dilungarmi su questo triste argomento è che il narcisista prospera proprio grazie alle sue grandi abilità di conversazione: è un esempio perfetto di interazione profonda, insighful, coinvolgente e affascinante ma il punto è che si tratta di una conversazione completamente finta, dissonante, e malsana.
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La fiducia nasce dall’allineamento tra ciò che si pensa, ciò che si dice, e ciò che si fa. È il risultato di una conversazione coltivata nel tempo con modalità che, da entrambe le parti, sono “centrate”, cioè allineate. Allo stesso modo, anche il marketing è empatico se rispetta i fatti, comunica usando le emozioni in modo sano, e persegue il bene di un’azienda producendo un vantaggio e un valore reale anche per il suo consumatore/interlocutore. Il marketing narcisistico invece è l’esatta e cosciente negazione di questo allineamento, perché distorce la realtà, manipola le emozioni dell’interlocutore in modo non sano, e persegue unicamente l’acquisizione di un potere. Chi comunica in questo modo è un vero e proprio rapinatore di fiducia, privo di etica e incurante dei danni che infligge. Tenetevene alla larga.



I.5 In sintesi: la conversazione come piattaforma abilitante del brand

Nel marketing, come in tutta la società, il fattore conversazionale è il più importante abilitatore di fiducia, e questo non è uno dei “cliché romantici” del web 2.0 e degli entusiasti della prima ora. Se la fiducia è il motore che consente la creazione e lo scambio di valore in un mercato, la conversazione efficace ne è il carburante. I marketer dovrebbero studiare meno comunicazione, e più teoria della conversazione.

La conversazione è produttiva quando costruisce significati nuovi grazie a contributi diversi, e quando dà luogo ad azioni utili e cambiamenti positivi.

Per sintetizzare, la conversazione genera:


	allineamento: nel senso di condivisione di obiettivi, strumenti, linguaggi;

	valore: non è un mero scambio transattivo, ma le parti creano un nuovo valore insieme. 

	senso: noi creiamo senso attraverso meccanismi narrativi, e il dialogo serve a costruire insieme una storia comune. 



Dalla conversazione nascono insight, e questi mantengono elevato il livello di coinvolgimento necessario per la conversazione stessa. Gli insight fungono da chiavi di accesso alla rilevanza e quindi all’attenzione delle persone, e l’attenzione è lo stato che permette di ricevere un segnale (un contenuto) e attivarsi su di esso.

Conversazione, insight e attenzione saranno quindi le piattaforme abilitanti su cui poggia il nostro modello di branding agile e la nostra formula della fiducia: la costruzione di un brand non riguarderà tanto la notorietà, ma avverrà attraverso livelli crescenti di coinvolgimento e dialogo (Figura EI.2).
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FIGURA EI.2 – La relazione tra la fiducia in un brand e gli enabler della conversazione, degli insight e dell’attenzione.



Il processo di design diventa processo di marketing e viceversa, perché ha il compito prezioso di tenere aperta e fluente una conversazione sui veri obiettivi delle persone: non sull’ultimo spot o sull’ultima variante di un prodotto, ma sui valori e sulle aspirazioni. Se tutto questo è vero, allora possiamo coinvolgere le persone in laboratori di conversazione in cui fare discovery insieme: se noi abbiamo pensato a questa soluzione, tu come hai pensato al problema? Qual è il tipo di ambiente in cui desideri vivere, il tipo di gratificazione ricercata in un’esperienza, il mondo che vuoi contribuire a costruire?

E se condividiamo questi obiettivi, quali sono gli ostacoli che ci separano dagli obiettivi? Insomma, qual è il vero problema? 

“If we can’t talk about it, we can’t do anything about it”. Se non possiamo parlare del problema, non possiamo agire per risolverlo.

1. Scritto nel 1998 - poi seguito da un testo stampato nel 1999 - da Rick Levine, Christopher Locke, Doc Searls e David Weinberger, il Cluetrain Manifesto aveva un evidente richiamo al manifesto di Martin Lutero. Si tratta di 95 tesi che esaminano l’impatto profondo e rivoluzionario di Internet sui mercati, invitando le organizzazioni e le aziende ad adeguarsi al cambiamento.

2. La lista che segue è liberamente tratta da https://awkwardsilence.com.au, un sito che fornisce un servizio piuttosto singolare: invia agli iscritti costanti suggerimenti per alimentare una conversazione di qualità tra partner, amici, colleghi, familiari (conversation starters).

3. Sulle caratteristiche di una conversazione collaborativa ho scritto un booklet, Mini manuale di ascolto e conversazione, scaricabile qui: https://it.scribd.com/doc/64248511/TTV-libroASCOLTOeCl

4. Dhawan E., Digital Body Language: How to Build Trust and Connection, No Matter the Distance, St. Martin’s Press, New York 2021.

5. Il caso fa parte ormai della storia di The Talking Village ed è raccontato nell’articolo BOPPY: UN BLOG COLLETTIVO, http://www.thetalkingvillage.it/blog/2009/11/26/boppy-blog.

6. I modelli di business “a piattaforma” sono quelli in cui le aziende agiscono come un network e forniscono le infrastutture con cui produttori e consumatori si collegano (Parker G.G., Van Alstyne M.W., Choudary S.P., Platform Revolution: how networked markets are transforming the economy, and how to make them work for you, Norton & Company, New York city 2016).

7. Ricordate Atlas Ufo Robot, cartone anime del genere robotico trasmesso dalla Rai tra il 1978 e il 1984?

8. Tra gli anni ’40 e ’50 dello scorso secolo, si tenne una serie di conferenze finanziata dalla Josiah Macy Foundation. Esperti provenienti da molte discipline diverse si concentrarono sull’obiettivo di capire e disegnare sistemi complessi, dando origine a una rivoluzione nel modo di pensare e di agire, i cui effetti si propagano ancora oggi attraverso tutto lo sviluppo dell’intelligenza artificiale. Questi innovatori chiamarono la nuova disciplina cibernetica (dal greco κυβερνήτης, kybernitis, “pilota di navi”) per indicare la capacità di pilotare, governare, indirizzare verso uno scopo. Nata come un campo di studi comune tra scienze computazionali e biologiche, come una commistione tra ingegneria, biologia e scienze umane, oggi la cibernetica indica un ramo della scienza pura e applicata che utilizza un vasto programma di ricerca interdisciplinare per lo studio matematico sia degli organismi viventi sia dei sistemi artificiali, che si autoregolano per mezzo di segnali di comando e di controllo.

9. “After twisting dials and pushing buttons for a century, we tap at screens and holler at ‘bots’ all day long. But why? To attain our desires and intentions. Which come from where?

This talk declares conversation is the heart of interaction […]. We aim and tap because of conversations we’ve had — with ourselves, with others, and now with machines. Without conversation, we can’t learn what’s possible or what we might want. From text and voice, to visuals and gestures, conversations give us possibilities, tradeoffs, and preferences.

So: conversations lead to the choices we make — the taps we decide we want. This talk argues that designing interfaces to foster conversation will enable the most powerful, ethical interactions.” Pask G., Conversation Theory: Applications in Education and Epistemology, Elsevier Publishing Co., Amsterdam/New York 1976.

10. Tradotto da Pangaro P., How can I put that? Applying Cybernetics to Conversational Media, presentazione alla Annual Conference, American Society of Cybernetics, Olympia, Washington 2009. Il Customer Lifetime Value (CLV) è una metrica fondamentale che indica il valore economico totale di un cliente per un’azienda, nell’arco dell’intera durata del loro rapporto.

11. La citazione viene da Ethics and second order cybernetics, 1991 e da Understanding Understanding, Essays on Cybernetics and Cognition, 2003. Per second-order cybernetics si intende l’applicazione della cibernetica a sé stessa.

12. Norbert Wiener, con il suo testo Cybernetics, or control and communication in the animal and the machine (1948), ha posto le fondamenta della disciplina e stabilito i primi passi verso lo sviluppo dell’intelligenza artificiale, teorizzando che il funzionamento dei sistemi biologici, meccanici, cognitivi o sociali sia basato su cicli di messaggi e feedback, e che il comportamento intelligente – che può essere simulato e replicato – sia il risultato della qualità dei messaggi e dei feedback loop.

13. Per approfondimenti vi rimando ovviamente all’ampia letteratura scientifica in materia, tra cui: Lowen, A. Il narcisismo. L’identità rinnegata, Feltrinelli, Milano 2013 e Carcione A., Semerari A., Il narcisismo e i suoi disturbi. La terapia metacognitiva interpersonale, Erickson, Trento 2018.






[image: ]Un’idea non è un’idea fin quando non può essere espressa in parole.[image: ]

J. Salmon 

[image: ]Se poi abbia bisogno di parole per la sua comunicazione, è un’altra questione.[image: ]

M. Boles
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[image: ]La generazione di idee-soluzioni cessa di essere un esercizio di puro e stravagante brainstorming, e diventa ancora una volta una disciplina di allineamento tra i valori del brand e le aspirazioni delle persone. [image: ]


CAPITOLO 4

Unicità

FASE: DEVELOP
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Il 64% dei consumatori cita i valori condivisi come la prima ragione per cui si relaziona con un brand.
(Fonte: “Harvard Business Review”.)





4.1 Introduzione

Da Minimum Viable Product a Minimum Viable Brand

Tempo fa passeggiavo in uno dei tanti luoghi affascinanti di Roma, che dal 1888 al 1975 fu un enorme mattatoio. In quel suo tipico misto di grandiosità e decadenza, notavo i contrasti e le adiacenze tra le zone ancora abbandonate e le altre recuperate. Veniva naturale immaginare di trasformare i padiglioni ancora inutilizzati in un grande polo per eventi, cultura, ricerca, intrattenimento. Non sarebbe possibile una specie di “baratto” tra cittadini e amministrazione in sostegno di progetti utili1? Mi spingevo persino a immaginare squadre di volontari che ripuliscono detriti e sterpaglie in cambio di abbonamenti alla metro, parcheggi gratuiti nelle strisce blu, detrazioni dalle tasse e così via. Poi ho relegato velocemente l’idea al regno delle fantasticherie e degli incubi burocratici italiani (permessi, assicurazioni, liberatorie…) e il pensiero successivo è stato: forse per un brand è più facile “mobilitare” e “remunerare” le persone in questi modi. Nonostante le sue finalità commerciali, o forse proprio grazie a quelle, è probabile che le persone si fidino di più.

Quando è solido, un brand dispone di un’identità più forte, di un’immagine migliore e di una continuità temporale maggiore rispetto a molte istituzioni pubbliche.

L’unicità di un brand è alla base della relazione, e la qualità della relazione produce attivazione: cioè, mette in moto le persone. Ma per farsi ricordare, far pensare e far agire bisogna avere una proposta di valore distintiva, che costituisce l’essenza del brand. È giunto il momento di formularla: armiamoci di metodo e costanza e immaginiamo di chiamare a raccolta e mobilitare le persone sulla nostra promessa.

Il marketing digitale riduce spesso la Value Proposition a poche righe di una landing page, che può essere variata e testata infinite volte.

In realtà, formulare una promessa di valore è un compito a cui non siamo molto abituati: lavoriamo di solito alla parte tattica e immediatamente visibile, ma ignoriamo la parte profonda, relazionale, guidata dalla fiducia. Il pensiero da usare è di tipo ampio, strategico e al tempo stesso creativo; divergente-aperto e convergente-selettivo, come prevede il design thinking. Si crea un flusso che procede per collegamenti successivi tra problemi, bisogni, soluzioni, persone, valori e inserisce tali collegamenti all’interno di una cornice che si va man mano definendo. È in questo allineamento che si produce un’esperienza, ed è dall’esperienza che nasce la fiducia.

Studiare le persone con i loro obiettivi e problemi, e offrire una soluzione a un problema che abbiamo identificato, è sufficiente a vendere una certa quantità di prodotto, magari anche sostenendoci economicamente per un periodo di tempo, ma non basta ancora a definirci un brand. Un prodotto o un servizio che non si traducono in una connessione emotiva saranno facilmente sostituibili. Un brand è qualcosa di più di una formuletta problema-soluzione: è una relazione di fiducia basata su valori che sono e resteranno sempre umani. Per progettare un vero brand occorre quindi realizzare una corrispondenza più ampia con le persone: quella relazionale e valoriale, perché tutte le relazioni sono basate su valori condivisi. La domanda crescente di brand etici è un chiaro segno che le persone desiderano aderire ai brand in modo più originario e profondo, sin da questa fase e non solo nei tatticismi finali della vendita. Ed è qui che i due mondi – quello delle persone e quello dei brand – si collegano attraverso il concetto di identità. Se i designer lavorano su problemi e prodotti, i marketer-designer guardano oltre, poggiando problemi e prodotti su una piattaforma più sostenibile e ampia che è il Minimum Viable Brand, il nucleo fondante di un brand.

I passi che seguiremo in questo processo sono tre.


	Definire l’identità del brand: studiamo le fondamenta identitarie, il nucleo del brand costituito dalla sua visione del mondo, e da tutti principi ispiratori delle sue azioni: queste sono le brand foundation. Se l’azienda ha già le idee chiare, andranno qui espresse e formalizzate. Se invece l’azienda è giovane, focalizzata sui suoi prodotti e ancora senza un’identità definita, dovremo facilitare la convergenza tra le soluzioni pratiche e i valori-ideali.

	Tradurre pain point e MVP in una brand solution: individuata la sfida delle persone e i maggiori pain point del viaggio, generiamo idee per aiutare le persone a raggiungere i loro obiettivi, usando la logica lean del Minimum Viable Product (MVP). Il MVP, tradotto in concetto, si arricchisce e acquisisce distintività con l’identità del brand per diventare una brand solution. Possiamo dire che mentre il MVP risponde ai problemi pratici del vissuto quotidiano, la brand solution si collega anche al mondo delle aspirazioni più profonde. 

	Esprimere il valore competitivo: il concetto/soluzione è reso interessante dal suo posizionamento “relativo”, cioè dal confronto e dal vantaggio offerto rispetto agli altri attori di quella stessa arena e alle loro soluzioni. 



Affrontiamo così il prossimo livello, cioè la fase Develop: la promessa distintiva di valore (Brand Value Promise, o BVP) sarà il suo punto di arrivo, e sarà l’essenza del Minimum Viable Brand.

[Challenge]


DEFINIRE L’IDENTITÀ, SCEGLIERE LE SOLUZIONI, FORMULARE UNA PROMESSA DISTINTIVA DI VALORE

Abilità 

Generazione creativa di idee; abilità di scrittura

Risorse 

Problem statement; tecniche di brainstorming; schema people-brand fit; concept writing; analisi competitiva

Domande da porsi 

Chi siamo e in cosa crediamo? Cosa facciamo, per chi, come? Quali problemi risolviamo? Cosa rappresentiamo? Cosa ci distingue?

Livello superato con

Brand foundation (missione, valori, personalità) 

BVP (Brand Value Promise)



4.2 Brand foundation: le basi di un brand

Viviamo da anni in fasi di profonda instabilità sociale ed economica, ed è un buon momento per progettare il futuro, ma solo se siamo in grado di farlo su basi più ecologiche e sostenibili, nel senso di durature.

Chi ha la fortuna e la responsabilità di lavorare al lancio di un nuovo brand deve gettare le fondamenta più solide possibili, attraverso un lavoro sugli elementi dell’identità.

Chi ragiona su un brand traballante per capire come risollevarlo, deve probabilmente tornare alle sue origini, e rinfrescare il suo carattere.

Chi arriva su un brand già forte e consolidato deve proteggere una specie di preziosa “arca dell’alleanza” (non a caso alcuni ruoli internazionali nelle multinazionali dei grandi brand vengono definiti brand guardian).

Chi vuole trasformare una sua embrionale idea di business in un brand deve prendere molto sul serio la costruzione delle sue basi identitarie, senza liquidarla come un esercizio scontato o – peggio ancora – un inutile sfoggio di paroloni anglosassoni. Vale la pena ripetere che un brand è una relazione: se basata solo sulla facciata e sull’opportunismo, una relazione non è genuina e non resiste agli scossoni del tempo, perché non ci sono veramente dei valori condivisi, rispettati, e agiti. Al contrario, le relazioni basate su valori reali possono mutare, evolvere, adeguarsi allo spirito del tempo, ma rimanere solide.

Gli elementi dell’identità2 sono tre, e per quanto possiate sentirli chiamare in mille modi diversi, restano sempre quelli:


	La missione. Se la visione è il miglioramento che, come brand, vogliamo portare nel nostro mondo e nella vita delle persone, come lo faremo è la missione propriamente detta. 

	I valori. Sono i principi fondamentali a cui si ispira un brand, a cui rimane fedele, e che permettono di realizzare quell’intento. 

	La personalità. Sono i tratti caratteriali, proprio come se si trattasse di una persona, che esprimono la missione e i valori del brand traducendoli in comunicazioni e azioni.
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FIGURA 4.1



La missione

Per definire la missione di un brand dobbiamo chiederci con umiltà come vogliamo rendere il mondo un posto migliore, come vogliamo migliorare la vita delle persone, e come pensiamo di realizzare tutto questo (Figura 4.1). Il risultato sarà la nostra dichiarazione di impegno, l’espressione di un intento alto e chiaro: un mission statement.

Per raggiungere una forma definitiva possono essere necessari molti passaggi: interviste al management, riunioni di allineamento, workshop di co-creazione con vari stakeholder e – laddove possibile – consulenti esterni che facilitino una visione obiettiva e condivisa.

Un altro suggerimento è leggere decine di esempi di mission statement famosi, per assorbirne la filosofia, la struttura e applicarla al proprio caso.3

L’esempio che preferisco è Tesla: un brand ispirato a una visione chiara di trasporto sostenibile, con la missione di accelerare il più possibile la diffusione delle auto elettriche.

I valori

Ogni brand ha un suo modo di “stare al mondo”, proprio come se si trattasse di una persona. Dai nostri valori profondi nascono passioni e desideri, e in base a questi generiamo affinità con altre persone. Sono le cose in cui crediamo, quelle che ci fanno stare bene, quelle per cui sentiamo che vale la pena vivere. Essere persone autentiche, integre e degne di fiducia, significa agire in armonia con i propri valori profondi. Per esempio: se scrivessi sui muri di casa i miei valori, entrando si leggerebbero tre parole come “conoscenza, indipendenza, azione”. Chi si riconosce in questi “mattoni” dell’esistenza, ma soprattutto li vive con il suo esempio, è molto probabile che diventi mio amico.

Tutte le grandi aziende mettono nero su bianco i loro valori, per creare una cultura e dare un’identità comune alle persone che sono parte di quel gruppo. E non è certo un mistero che un buon livello di fit culturale sia alla base dei buoni rapporti e di un buon ambiente di lavoro. Chi si riconosce in certi principi resta, chi non si sente rappresentato prima o poi fugge. A proposito: uscire dalla zona di comfort non significa fare violenza ai propri valori. Come tutti i concetti imbottiti di retorica aziendale, un certo tipo di management li cavalca senza scrupoli, come quando mi parlarono di growing by discomfort. Crescere attraverso il disagio? Si cresce in modo sano affrontando difficoltà e sfide crescenti, imparando a pensare in modi diversi, ma ciò deve accadere in un ambiente che stimola e incoraggia le persone a stare bene con sé stesse e in armonia con i propri valori, non certo in un ambiente che le fa star male, magari pure di proposito (molti segnali utili per capire il limite tra crescita sana e disagio insano sono corporei: insonnia, emicrania, mancanza di appetito, ma il guaio è che li capiamo solo quando ci siamo già fatti del male).

Ma torniamo al nostro brand.

Come per la missione, anche per i valori le domande rivelatrici sono la risorsa più utile. Quando un brand è ancora “giovane” o è alla ricerca di una sua identità precisa, un workshop basato su questi esercizi è di sicuro un buon investimento, oltre che un momento divertente.
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FIGURA 4.2



Sono le stesse domande, dirette e personali, che poniamo a qualcuno quando vogliamo conoscerlo meglio: cosa ami profondamente, cosa odi visceralmente? Qual è un’immagine che ti rappresenta? Cosa ti fa sentire realizzato? Da queste risposte emergeranno dei “grandi temi”, delle inclinazioni ricorrenti: sono i valori chiave che determinano la cultura aziendale (Figura 4.2).

Non è un esercizio fine a sé stesso: l’accordo di un team sui valori ha conseguenze importanti. Se la nostra presenza nel mercato si ispira a valori come il progresso e l’innovazione, dovremo investire costantemente in ricerca e tecnologia. Se invece crediamo nella libertà e nella ribellione allo status quo, sceglieremo determinate iniziative di prodotto e di comunicazione.
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FIGURA 4.3



Il risultato è la dichiarazione di un committment, cioè la descrizione dei valori e soprattutto l’impegno a onorarli nella pratica: solo così il brand attirerà le persone che si riconoscono in quella visione del mondo, e getterà le basi per una relazione duratura con loro. Non si tratta quindi di una mera dichiarazione di principio, ma di un’indicazione operativa, una guida all’azione. Ogni volta che ci troveremo a dover assegnare una priorità a una serie di alternative possibili, i valori dovrebbero indicarci la cosa giusta da fare (Figura 4.3).

La personalità

Se la forza di un brand si misura dalla qualità della sua relazione con le persone, non deve meravigliare che la sua identità risulti composta dagli stessi elementi dell’identità di un individuo. Accanto alla missione e ai valori fondanti, dovremo quindi descrivere una personalità, con alcuni precisi tratti caratteriali. È una rappresentazione del brand in termini molto personali, come se fosse un amico di lunga data di cui conosciamo i gusti, l’atteggiamento verso la vita, i sentimenti, i pensieri.

Possiamo avvalerci di diversi modelli teorici per individuare le caratteristiche di una personalità.

La teoria degli archetipi sviluppata da C. Jung è forse il modello più noto, e attiene alle rappresentazioni e ai temi universali radicati nella psiche umana, comuni a tutte le culture ed espressi in simboli e miti. Applicati al marketing e al branding, gli archetipi junghiani si sono un po’ banalizzati e sono diventati dodici simpatici personaggi, facili da visualizzare e da ricordare, riferibili a quattro aree psicologiche dominanti: la necessità di controllo e struttura, la connessione con gli altri, il viaggio spirituale e il potere di lasciare un segno personale (Figura 4.4). Eccone una breve esposizione. Abbiamo:


	la Persona comune, l’everyman: un tipo amichevole con i piedi per terra, basico, normale, senza stravaganze;

	l’Angelo custode, il caregiver, una figura generosa, protettiva e rassicurante, che offre aiuto e supporto;

	il Sovrano o ruler, cioè qualcuno che ha bisogno di fornire sicurezza, regole e controllo, dalla personalità autorevole e responsabile;

	il Creatore, guidato principalmente dall’innovazione e dalla creatività, dall’immaginazione e dal desiderio di esprimersi creando qualcosa di originale;

	l’Innocente, una persona ottimista e positiva, che crede nella felicità e nella bellezza;

	il Saggio, cercatore di conoscenza, che ama condividere con gli altri la sua grande esperienza;

	l’Esploratore, il tipico cercatore di avventure, che trova ispirazione ed eccitazione nel senso di libertà e scoperta;

	il Ribelle, anticonformista e combattivo, che vuole cambiare il mondo, in lotta contro le regole e il conformismo;

	il Mago, personaggio mistico e carismatico, che incarna conoscenza e potere trasformativo;

	l’Eroe, guidato da volontà e coraggio, determinato e puro, che affronta di petto le avversità;

	l’Amante, tutto sensualità ed empatia, la cui massima aspirazione è essere desiderato e amato, sentirsi fisicamente ed emotivamente vicino a qualcuno;

	e infine il Burlone, per il quale la vita è divertimento, leggerezza, buonumore, gioco, positività, socialità, allegria.



Non manca chi ha bollato i dodici archetipi come solenni… marketing bullshit4, tipiche fandonie da agenzia, di scarsa utilità, usate solo per fare effetto: non condivido del tutto questa critica, ma va accettato il fatto che gli archetipi, resi in questa forma, siano delle inevitabili semplificazioni. Possiamo usarli come stimolo di partenza e linee guida, ma ogni personalità è unica e vi confluisce un mix di diversi tratti archetipici.

In alternativa, possiamo divertirci con i test di personalità come l’enneagramma5 (nove tipi di personalità) oppure con il test di Myers-Briggs6 (sedici tipi di personalità), provando a rispondere alle domande mentre indossiamo i panni del brand, non per come vorrebbe essere ma per come è percepito realmente. I risultati ci forniranno di sicuro parecchio materiale interessante.
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FIGURA 4.4 – Archetipi di personalità/La mappa.



Alla fine, otterremo una descrizione del brand come se fosse un nostro amico, un ritratto umano idealmente riconducibile a due archetipi principali, uno dominante e uno secondario, che riassumono i suoi ideali e i suoi comportamenti tipici. Proviamo a familiarizzare con questo tipo di descrizione (Figura 4.5).
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FIGURA 4.5



[Casi concreti]


UN ESEMPIO DI PERSONALITÀ

Descrizione della personalità

Un amico affidabile, premuroso, attento al dettaglio e alla qualità, che fa sentire tutti a proprio agio. Non ama fronzoli ed eccessi, ma seleziona in base a praticità e comodità sopra di tutto. Appassionato di tradizioni artigianali, viaggia alla ricerca di eccellenze, gode delle cose semplici e crede che un’alta qualità della vita significhi essere sempre autentici e confortevoli.

Attributi della personalità

Minimale, funzionale, senza fronzoli, senza sprechi, premuroso, responsabile, quotidiano, versatile, genuino, vivace, vibrante, felice, naturale, autentico, energetico, altruista, generoso, empatico, rilassato, sorridente.

Ideali

Connessione, equità, onestà, purezza, semplicità, armonia.

Questo esempio riguarda Folk, un brand indiano di abbigliamento e accessori, informale e accessibile, che ricerca il massimo comfort e fa del minimalismo la sua filosofia di vita. La sua personalità è quella di un amichevole vicino di casa, una Persona comune, ma è anche un po’ Esploratore/ricercatore, con qualcosa – nel suo modo di porsi – dell’Angelo custode e dell’Innocente. Una personalità ricca e sfaccettata, ma chiara nelle sue preferenze: dalla descrizione risulta agevole immaginare cosa sarà in linea con i suoi ideali, e cosa no.



Business challenge e fondamenta del brand a confronto

Come la business challenge7, anche le brand foundation (le definizioni di missione, valori e personalità) nascono da un dialogo interno all’azienda e da un costante confronto con la realtà del mondo esterno. Le carte usate in questo capitolo possono fungere da guida per facilitare una conversazione approfondita intorno a questi grandi temi, che coinvolgono il passato (la visione dei fondatori), il presente (fatto di opportunità immediate), e soprattutto il futuro di un brand.

Ho visto declinare missione, valori e personalità in molti “formati” possibili: templi e colonne vincono su tutti, ma ci sono anche piramidi, ruote e raggi, alberi e radici. Qualunque sia la forma visiva, l’importante è che l’identità non sia solo un esercizio intellettuale per comporre qualche bella slide di rappresentanza, ma diventi una precisa guida operativa. Per questo può essere utile mettere alla prova le brand foundation, confrontandole con le scelte strategiche che vengono compiute periodicamente dai team.

Per esempio: una volta riassunta la prossima sfida del business, poniamoci qualche domanda thought provoking per metterla a confronto con missione, valori e personalità:


	Superando la sfida, ci avvicineremo alla visione che vogliamo realizzare? Di quanto?

	Quali risorse sono indispensabili per rispettare i valori del brand?

	Tra le iniziative che stiamo ipotizzando per affrontare a sfida, quali sono quelle che meglio traducono in pratica i valori del brand?

	Se il brand fosse una persona con un determinato carattere, come affronterebbe questo genere di sfida? Come ne parlerebbe?

	A quali amici si rivolgerebbe per ottenere aiuto?



L’idea è che le finalità commerciali e di business debbano realizzare anche uno scopo più elevato, il brand purpose. Ma forse anche questo è un concetto un pochino inflazionato: parliamone.

[Debunking]


BRAND PURPOSE: VERO IMPEGNO O TATTICA DI MARKETING?

“Tornate a vendere!” Scrive Patrick Burgoyne8, lamentando che i fenomeni di brand purpose e brand activism siano divenuti così ossessivi che le agenzie ormai quasi si vergognano di produrre “semplici” pubblicità commerciali.

Purpose e activism sono solo buzzword tra le tante degli ultimi tempi, o c’è vera sostanza? I brand possono mettersi alla guida di veri e propri movimenti sociali?

Basterebbe avere ben chiari i fondamentali – missione, valori, personalità – per darsi le risposte. 

Più di vent’anni fa il Cluetrain Manifesto9 avvertiva: “Se volete posizionarvi, dovete prendere una posizione”. Si intendeva che le aspettative delle persone verso i brand stavano cambiando, che alle comunità abilitate dal digitale non interessa solo cosa produce un’azienda, ma anche perché e come lo produce: se ha un codice etico, se rispetta l’ambiente e i diritti dei lavoratori. Un’azienda, in quanto attore economico, ha una responsabilità verso la comunità di cui fa parte, che (come minimo) non deve danneggiare, e a cui anzi dovrebbe far del bene: in questo senso possiamo affermare senza alcun dubbio che ha uno scopo sociale, oltre che economico.

Purpose significa appunto scopo, una finalità ulteriore e più alta rispetto all’indispensabile profitto, finalità che viene espressa proprio dalla missione e dai valori. E così profit e purpose dovrebbero dimostrarsi allineati nella buona pratica di business. 

In realtà non va sempre così, e non sempre è vero che il forte senso di uno scopo si traduce in risultati economici migliori10. A volte anzi, per essere coerenti con uno scopo, occorre fare scelte coraggiose e sacrificare il profitto. Patagonia è un brand che nasce con un preciso DNA, in nome del quale ha sempre condotto campagne anti-convenzionali che rinunciano apertamente al profitto (uno tra i tanti esempi: il brand non segue l’orgia del Black Friday, ma dona i profitti a cause ambientaliste). A settembre 2022, la proprietà di questo brand ha annunciato la decisione storica di cederlo a un’organizzazione no profit, affinché tutti i profitti siano impiegati per la salvaguardia dell’ambiente.

Per fare un altro esempio, un’azienda farmaceutica che prende l’iniziativa di ritirare un farmaco sulla base di pochissimi casi di reazioni avverse sta mettendo al primo posto la protezione dei pazienti e sta rinunciando a enormi profitti: la scelta di campo è netta, senza possibilità di compromesso11.

Non bastano campagne di corporate responsibility con cui si inventa un bel nome a effetto12, e non basta darsi una moderna facciata politically correct: bisogna rimanere fermi su alcuni principi e dimostrare che l’azienda li applica davvero, anche a costo di risultare impopolari e alienarsi una parte dei consumatori (come è successo ai primi brand che hanno apertamente sostenuto le comunità LGBTQ+ e il Pride). Quelli che sposano la causa del brand resteranno, e svilupperanno con esso un legame più forte. 

Il confine tra coerenza di brand e opportunismo di facciata può diventare tuttavia terreno scivoloso. Non tutti adoperano la stessa coerenza, e facilmente il brand purpose può ridursi a una tattica di marketing come le altre. Gillette ha sostenuto con forza la campagna #metoo per i diritti delle donne, attirando anche molte controversie. Ma qualcuno ha fatto notare che l’azienda non ha mai avuto il coraggio di allineare i prezzi dei rasoi femminili (più cari del 25% a parità di lamette) a quelli dei prodotti maschili: la logica del profitto ha prevalso su quella della non discriminazione.

Infine, la comunicazione ha implicazioni sociali sempre più importanti: la pubblicità, così come ogni contenuto prodotto oggi dai brand, non è più solo vendita e persuasione ma ha anche un ruolo culturale e valoriale, e può esprimere una posizione su questioni scottanti (#metoo e #blacklivesmatter sono gli esempi recenti più notevoli). 

Lo spot dei sughi Knorr in cui un bambino chiede “Ma tu mi vuoi bene anche se non sei il mio papà?” è del 2004. Scommetto che molti di noi l’avrebbero collocato negli anni ’80 o ’90, trattandosi di uno dei primi esempi di rappresentazione in pubblicità di una famiglia italiana “allargata”, una visione spregiudicata quanto basta per celebrare un sugo pronto (che per molti resta un abominio, mentre per altri è un salvavita). A proposito di famiglia: la campagna IKEA “Siamo aperti a tutti i tipi di famiglie”, che mostra due ragazzi che si tengono per mano, è del 2011. In quell’occasione un ministro scrisse addirittura un esposto accusandola di incostituzionalità. La legge sulle unioni civili è del 2016: al momento in cui scrivo sono passati solo sei anni.

Nell’ultima decade abbiamo visto brand di laundry & cleaning promuovere un’equa suddivisione tra i sessi nei compiti di cura, brand femminili che prendono posizione contro gli stereotipi di genere, brand maschili contro il machismo e il bullismo, e persino brand di assorbenti che infrangono il tabù del sangue.

Questo per dire che molti cambiamenti culturali che oggi diamo per scontati sono più recenti di quello che pensiamo, e la voce dei brand ha un ruolo fondamentale non solo per registrarli e sdoganarli, ma soprattutto per anticiparli. E ancora tanto c’è da fare: non è più questione di marketing, ma di responsabilità sociale di impresa.



4.3 Generare le idee: “Come possiamo aiutare?”

Con le fondamenta del brand abbiamo messo a fuoco missione, valori, personalità. Ora sappiamo chi siamo, e non è poco, ma è il momento di mettere il brand al servizio delle persone.

L’attitudine del marketer-designer si rivela soprattutto in questo: non è innamorato della “sua” soluzione, ma è appassionato al problema delle persone. In questo senso il problem statement, individuato grazie alle esplorazioni del mondo e del percorso dei consumatori verso la soddisfazione dei loro obiettivi, costituisce la sua risorsa più importante. Sappiamo che una formulazione sufficientemente ampia e intelligente del problema, basata su una tipologia di persone e sui loro stati mentali, apre la strada a più soluzioni e permette di sbloccare idee più efficaci e originali.

Riprendiamo un esempio di problem statement usato in precedenza: “I passeggeri che acquistano voli low cost hanno bisogno di una procedura di check-in e di imbarco che eviti lunghe file, sgradite sorprese e costi aggiuntivi”.

Ci siamo arrivati attraverso una mappatura dell’esperienza (journey mapping), con i suoi risvolti positivi, che avvicinano il passeggero al suo obiettivo, e con tutti quelli negativi (pain point) che lo allontanano dall’obiettivo.

I pain point sono i singoli snodi difficoltosi dell’esperienza: Vorrei fare il check-in online il prima possibile, ma non è ancora aperto. Arriverà una notifica? Non ricordo se la tariffa acquistata includeva o no un bagaglio, in stiva o in cabina, di che peso e dimensioni… Dove si trovano queste informazioni? La procedura di check-in online non è andata a buon fine perché manca qualche documento, ma non è chiaro quale. I posti assegnati non sono vicini e solo all’ultimo momento della procedura di check-in ho scoperto di dover pagare un extra. Non mi è chiaro se bisogna arrivare in aeroporto con una o due ore di anticipo, se posso portare il bagaglio a mano in cabina e andare direttamente al gate o devo etichettarlo ai banchi accettazione (che hanno lunghissime file). Odio quando al gate mi bloccano un bagaglio e devo imbarcarlo…
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Come potremmo rendere tutta la procedura di check-in e imbarco meno lunga e fastidiosa? Parafrasando una serie di successo13: “Come possiamo aiutare?”. Abbiamo già citato un metodo che si chiama root causes o albero dei problemi, che può aiutarci a scomporre un problema nelle sue varie componenti. La stessa tecnica, chiedendoci adesso “come potremmo risolvere…?”, può generare un albero delle soluzioni. Quella che segue è un’alberatura sintetica delle situazioni in cui si trova un passeggero: le azioni (accedere al sito della compagnia, cercare la propria prenotazione, avviare la procedura di check-in, compilare la scheda del passeggero e così via), gli obiettivi/guadagni (ottenere velocemente e senza errori le carte di imbarco, scegliere i posti migliori…) e i pain point.

Prendiamo in esame tutti gli elementi del problema, raggruppiamoli in categorie: a) il controllo e la produzione dei documenti; b) l’assegnazione dei posti; c) l’imbarco dei bagagli; d) la gestione dei tempi di attesa – e generiamo quante più idee possibili per risolvere i pain all’interno di ogni categoria.

È qui che il design thinking si apre al pensiero divergente e creativo, quello che produce idee e soluzioni. Ma attenzione: la definizione di “creatività” nel marketing ha un significato strettamente collegato all’innovazione, non ha nulla a che vedere con la stravaganza o l’espressione artistica, ma è la capacità di creare qualcosa che sia utile a qualcuno (cioè che risolva problemi), che sia nuovo e migliore rispetto a ciò che già esiste. 

Possiamo dire che la creatività, nel marketing, è la capacità innovativa di creare un valore economico ed emotivo che prima non c’era. E a sua volta l’innovazione è nulla senza marketing: potremmo anche avere un’idea “geniale” ma, se non sarà posizionata in modo da renderla interessante (utile) per qualcuno, non farà molta strada. 

Chi fa innovazione applicando il design thinking fa anche reverse engineering delle idee di successo, cioè studia come sono nate, trova gli schemi di pensiero e la sequenza di domande necessarie per passare da un problem statement a una solution. Si è osservato che le idee innovative si producono soprattutto nell’intersezione tra la scintilla dell’intuizione e il rigore metodologico, e fioriscono nella contaminazione tra diversi ambiti di conoscenze. “Il caso favorisce la mente preparata”, disse Louis Pasteur, perché una mente multidisciplinare è allenata a tracciare connessioni, individuare schemi e cogliere eccezioni. Quindi sa riconoscere una buona idea anche quando si presenta sotto forma di un “caso”.

Nel marketing, la creatività è nulla senza la disciplina: non puoi guardare la scacchiera e attendere l’illuminazione, non puoi inventare una mossa strepitosa se prima non conosci le regole del gioco.

Chiarito questo, possiamo tuffarci nei brainstorming e nei post-it colorati.
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FIGURA 4.6 – Problem statement e bozza di albero dei problemi-soluzioni.



[Idee per workshop collaborativi]


TECNICHE DI BRAINSTORMING

Questo non è un testo sull’innovazione14, ma può essere utile accennare ad alcuni metodi creativi per la generazione di idee, da utilizzare durante una serie di workshop collaborativi. Tra i miei ricordi più piacevoli del lavoro svolto con team internazionali di marketing, ricerca e sviluppo, istituti di ricerche di mercato, agenzie di advertising e di innovazione, c’è quel momento dell’anno in cui ci si incontrava in un bel contesto per un paio di giorni di brainstorming. Nonostante i limiti del brainstorming classico, staccare dal quotidiano per “ripensare” il brand è sempre una grande opportunità, ma queste tecniche sono funzionali solo se focalizzate su un buon problem statement iniziale.


	Mondi paralleli: prendiamo una categoria di prodotti/servizi completamente diversa dalla nostra e chiediamoci se ci sono dei learning che possiamo riapplicare (Figura 4.7). Un modo particolare di fare qualcosa, un tipo di servizi o di funzionalità offerte, una recente innovazione e così via. La regolazione del volume o della luminosità nei cellulari può ispirarci qualche soluzione innovativa per un ecommerce destinato a persone che vogliono rinnovare il design del loro arredamento senza spendere troppo? Uno speciale sistema di chiusura usato in uno zaino professionale può essere di aiuto per risolvere un problema in auto? Un accessorio per ciclisti può accendere un’ispirazione mentre lavoriamo a un nuovo modello di frigorifero?
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FIGURA 4.7 




	Addizione o sottrazione: potremmo risolvere il problema aumentando significativamente una caratteristica, oppure diminuendola drasticamente (dimensioni, velocità, tempo, peso, disponibilità, varianti)? Per esempio, in un treno ad alta velocità una carrozza ristorante senza posti a sedere ma con un self-service molto più ampio di snack e piatti pronti potrebbe risolvere il problema di un tipo particolare di viaggiatori (Figura 4.8)?

	Ribaltare le assunzioni: tra le mie preferite, questa tecnica consiste nel sovvertire la logica abituale delle cose. Cosa succederebbe se si iniziasse dove ora si finisce un procedimento, o viceversa? Se il modo in cui si fa generalmente un’azione comune (come passare l’aspirapolvere o asciugarsi i capelli) venisse completamente ribaltato? E se un fattore limitante fosse invece un elemento utile? Potrebbe esistere un “ristorante senza chef” e cosa potrebbe diventare?

[image: ]


FIGURA 4.8




	Associazioni casuali: in questo caso si aprono magazine e libri e si generano associazioni spontanee, seguendo gli stimoli verbali e visivi che attirano la nostra attenzione e annotando tutte le idee e i collegamenti con il problema a cui stiamo lavorando.

	Rubare elementi: un modo per generare idee cambiando radicalmente la propria ottica è “rubare” il punto di vista di qualcosa o qualcuno appartenente a un contesto completamente diverso, e chiedersi come vedrebbe questo problema. Le ispirazioni possono venire dai mondi più distanti e inaspettati (natura, film, leggende, Paesi esotici, personaggi famosi...). 



Potremmo proseguire con una lunga serie di tecniche sempre più estrose, ma l’importante è cogliere i meccanismi con cui viene stimolata la creatività: servono a rompere i processi automatici del pensiero lineare e a compiere quel famoso “balzo laterale”. Ma piuttosto che andare a caso con la scusa che in questa sede “non esistono cattive idee”, meglio produrne di meno, ma ben focalizzate sul problem statement da risolvere. Questo deve rimanere la stella polare del team creativo.



4.4 Selezionare le idee: il “prodotto minimo possibile”

Se prima abbiamo deciso su quali problemi concentrare la produzione di possibili soluzioni, ora dobbiamo decidere quali idee, tra quelle generate, far procedere agli stadi successivi di sviluppo. Una strategia è una serie continua di decisioni di questo tipo, con cui si sceglie di seguire una pista e di escluderne un’altra. Nei brainstorming, questo sarebbe il momento in cui i partecipanti si alzano, percorrono la sala rileggendo i tanti post-it attaccati al muro, e votano le idee con divertenti sticker colorati. Sistema divertente ed efficace, ma quei voti vanno dati in base a criteri logici, e non solo per simpatie personali.

Occorre uno screening preliminare per capire se le idee hanno un senso per noi e per un mercato, e ci sono vari criteri empirici per smistarle, applicando filtri e posizionandole in una matrice. Bisogna valutare:


	la corrispondenza con gli obiettivi del business (è un’idea che ci aiuterebbe a risolvere la sfida del business?);

	l’aderenza all’identità (è un’idea che aiuta a realizzare la visione e la missione? È in linea con i nostri valori?);

	il livello di fattibilità e complessità rispetto all’impatto che l’idea può avere sul business;
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FIGURA 4.9 – Struttura di una matrice di valutazione delle priorità.



A questo screening iniziale si aggiunge un ulteriore filtro, più severo: un’idea è perseguibile solo se può essere tradotta in un prototipo funzionante.

Vero e proprio cardine del metodo lean per le startup, il Minimum Viable Product (MVP) si definisce come la versione iniziale di un prodotto, dotata delle caratteristiche minime indispensabili per poter essere utilizzato da un primo gruppo di utenti, o addirittura non ancora funzionante ma spiegato in modo tale da raccogliere le loro manifestazioni di interesse (questo è il caso, divenuto poi celebre, della simulazione video di Dropbox15).

In fondo il metodo lean è “l’ingegnerizzazione” di sani principi di buon senso: grazie a un MVP è possibile contenere i costi iniziali di produzione, sondare il terreno e utilizzare i feedback dei primi clienti per sviluppare il prodotto. Un MVP è utile anche per fallire più velocemente e fallire meglio, cioè staccare la spina prima che le perdite diventino ingenti oppure correggere il tiro facendo pivoting: non sono rari i casi di idee nate con uno scopo che in realtà si sono dimostrate adatte a tutt’altro, creando un solido business da uno sviluppo inaspettato16.

Il MVP è insomma un punto di partenza accettabile, che richiede il minor sforzo e la minore esposizione finanziaria possibile, purché dimostri di ottenere l’interesse degli utenti.

Per valutare l’aderenza di un’idea alle reali esigenze delle persone esiste un modello che si chiama market-product fit, il quale ha acquistato una tale popolarità nell’ambiente startup da essere definito Value Proposition Canvas. In realtà lo schema descrive il funzionamento di un MVP e, come vedremo tra poco, sarà anche un’utile guida per scrivere un concetto.

La visualizzazione mostra come le soluzioni proposte si inseriscono nella vita delle persone, stabilendo una corrispondenza diretta tra il modo in cui funziona un prodotto/servizio e i maggiori guadagni o le minori perdite che ne ricavano gli utenti. La parte destra dello schema riporta il “market”, cioè il mondo dei consumatori, la parte sinistra invece verifica come l’idea-soluzione proposta crea concretamente valore: come incide sulle loro azioni (job) da compiere, come aumenta i loro vantaggi e come li solleva dalle ansie e dai disagi.
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FIGURA 4.10 – Il classico product-market fit, schema di valutazione di un MVP.



[Casi concreti]


UN SERVIZIO DI CONSEGNA A DOMICILIO PER I RETAILER

Prendiamo come esempio di market-product fit un caso B2B: un servizio di consegna a domicilio di beni di alta gamma e di grandi dimensioni, offerto da una compagnia di spedizioni a un target di retailer di elettrodomestici.

Gli obiettivi/guadagni del cliente (retailer) sono: soddisfazione del suo cliente finale, immagine e reputazione; esperienza semplice e snella; buon value for money.

I suoi pain, le paure e le frustrazioni, sono: non riuscire a soddisfare la domanda, magazzini pieni, criticità con i partner del copacking, problemi di trasporto, errori di consegna, mancanza di puntualità, frammentarietà degli operatori delle spedizioni e difficoltà del tracking.

I customer job (le azioni del cliente) attualmente consistono nella funzione procurement che fa singoli accordi con partner locali in base a copertura geografica, solidità, reputazione, raccomandazioni qualificate ecc. A fronte di questi aspetti, il servizio di spedizioni offre un pacchetto completo di servizi per gestire le consegne.

I servizi offerti sono: raccolta ordini, organizzazione della logistica, tracking, copertura assicurativa, servizi di copacking inclusi. I pain reliever, invece, sono: un unico interlocutore e un unico numero di tracking, servizio di customer service, garanzia di puntualità, coperture assicurative.



4.5 Scrivere le idee: da MVP a brand solution

Dopo aver prodotto e selezionato le idee, bisogna scriverle in una forma compiuta. Le soluzioni e le feature del MVP identificate grazie al product-market fit vanno tradotte in concetti.

Il concept writing resta una delle skill tecniche più importanti per un marketer, ma nelle università, nelle agenzie o nelle aziende non si fanno molte esercitazioni pratiche per insegnarla. Eppure, dovrebbe rappresentare il collegamento ideale tra il marketing classico e il nuovo mondo digitale.

Possiamo dire che il concetto contiene tutti gli elementi che servono a verificare se esiste davvero un’idea: da qui parte tutta la costruzione che consente di valorizzare e comunicare un’offerta, generando un certo tipo di percezione o immagine e, soprattutto, producendo un’azione da parte del consumatore.

Di cosa si tratta, quindi?

Il concetto è la descrizione di un bisogno e di un prodotto/servizio che lo soddisfa, resa con termini facilmente comprensibili anche da un utente non esperto, che si focalizza su un problema, offre un beneficio chiaro e spiega tutte le caratteristiche che rendono il beneficio reale. Deve essere rilevante, convincente, credibile e distintivo.

La prima confusione da evitare, quindi, è quella tra beneficio (benefit) e caratteristiche (feature) di un prodotto/servizio. Il benefit risponde sempre alla domanda: “Come migliora la mia vita questo prodotto? Cosa fa per me? Cosa me ne viene?”, mentre le caratteristiche sono rilevanti solo in quanto consentono il beneficio.

Le componenti di un concetto sono:


	il titolo;

	il problema;

	il beneficio;

	la reason why.



Il titolo (headline) funge da sintesi efficace e va pensata come la frase che esprime l’idea più importante, quella che deve essere ricordata (per questo di solito è meglio scriverlo per ultimo).

Il problema o ACB (Accepted Consumer Belief) esprime una frustrazione, un punto dolente, un bisogno, un nodo irrisolto, e lo fa con il linguaggio semplice che userebbe un utente. Infatti, questa parte si chiama anche problem setup, definizione del problema, e qualche volta, ma impropriamente, insight. La definizione del problema è la parte più importante del processo di design, ma anche della stesura di un concetto: delimita l’oggetto principale di interesse, esprime un bisogno con un linguaggio empatico, suscita identificazione. Per questo può essere scritta in prima persona, cogliendo il punto di vista soggettivo di chi sperimenta una certa situazione.
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FIGURA 4.11



“La sensazione più sgradevole della pelle secca è che sembra sciupata, invecchiata.” “Quando rientro a casa, di solito ho voglia di qualcosa di fresco da bere.”

“È così irritante, dopo aver fatto il bucato, scoprire che una macchia non è venuta via.”

“Odio quando faccio un’operazione online e il sistema non mi mostra subito un messaggio di conferma, ma devo trovarlo io scorrendo la pagina.”

“Mi piace scegliere accuratamente un nuovo libro da comprare, o una nuova serie da vedere, e mi piace consigliarmi con gli amici.” (Oppure: “Non mi piace perdere ore a decidere, preferisco andare a colpo sicuro”.)

Per scrivere il problema con un linguaggio in cui le persone si possano riconoscere, bisogna essersi calati davvero nei loro panni attraverso la padronanza delle tecniche di ricerca e di conversazione.17 Il suo ruolo è decisivo: se il problem setup coglie un punto forte e chiaro, le altre parti del concetto potranno discenderne in modo consequenziale. Se non è abbastanza rilevante, tutto il concetto risulterà debole. Se è rilevante ma poi la promessa fa tutt’altra cosa rispetto al problema, la proposta sarà incoerente e poco motivante.

Il beneficio (benefit), invece, risolve il problema descritto precedentemente e descrive il vantaggio principale del prodotto o servizio. Detto anche promessa, deve essere pertinente, cioè corrispondente al problema, focalizzato, diverso e possibilmente superiore alle alternative offerte dai concorrenti. Inutile cercare di risolvere troppi problemi allo stesso tempo, meglio scegliere un pain specifico e concentrarsi su quello: possono esserci dei benefici secondari, ma resteranno rassicurazioni di contorno e non il motivo principale per cui saremo scelti.

Benefici funzionali ed emotivi saranno strettamente connessi: possiamo sempre individuare una ricaduta emotiva di un vantaggio pratico. Un aspirapolvere potente e senza filo non solo pulisce meglio, ma ci fa vivere le pulizie di casa con meno stress; una buona birra disseta e rinfresca, ma sottolinea anche i momenti felici con gli amici.

La reason why (o RTB, reason to believe) è infine la ragione per credere alla promessa, la spiegazione per cui il benefit è possibile. Una buona RTB è indispensabile per completare la logica del concetto e conferire credibilità, e inoltre è un’occasione preziosa per “appropriarsi” di alcuni elementi distintivi: una metodologia, un processo, un ingrediente speciale che nessun altro ha, e tutte le caratteristiche che sono in grado di fare una differenza. Questa è la parte in cui questi aspetti andranno valorizzati, sempre evitando di confondere il beneficio principale (cosa offre il prodotto) con gli aspetti tecnici (come lo fa). Anche la RTB deve avere un collegamento coerente col tutto: se prometto di togliere le macchie difficili senza sforzo, non devo dilungarmi poi sugli ingredienti che ammorbidiscono i tessuti, ma su quelli che li smacchiano.

Tutto qui? Esatto, ma per scrivere un buon concetto ci vuole allenamento: pratica, tempo e impegno. Un concetto produce risultati non quando è scritto in modo entusiasta e celebrativo, ma quando invoglia qualcuno alla prova. È una questione di realismo, di logica, e anche di buona grammatica.

[Casi concreti]


UN ECOMMERCE DI ARREDAMENTO

Nell’esempio qui di seguito vediamo un testo, tratto e riadattato da un ecommerce di arredamento che propone gradevoli oggetti di design a prezzi accessibili, in cui l’idea stessa di concetto è del tutto assente.


Un negozio di mobili online differente

Benvenuti in uno spazio progettato da e per gli amanti del design e della decorazione. Troverete su XY una vasta gamma di mobili moderni e accessori decorativi esclusivi. Con la varietà di mobili economici e di design che troverete nel nostro negozio online potrete dare un nuovo look a qualsiasi angolo della casa.

Noi di XY abbiamo un’accurata selezione di pezzi ispirati ai mobili di design più iconici della storia. Inoltre, lavoriamo costantemente per aggiornare la nostra gamma di prodotti, incorporando nuove idee e tendenze di design al nostro catalogo. Il nostro obiettivo è che possiate scegliere i mobili che meglio si adattano al vostro stile, combinando a piacimento mobili e accessori di decorazione in stile nordico, vintage, rustico, industriale o boho.

CHI SIAMO?

Siamo un gruppo di ragazzi innamorati della vita, della bellezza che nasce dall’immaginazione e del talento della gente. Ci affascina la Natura, i viaggi e l’arte in tutte le sue forme. Il nostro obbiettivo è creare pezzi unici che possano cambiare il tuo modo di vedere il mondo, che possano aiutarti ad esprimerti e diano personalità alla tua casa. Non si tratta di un business, bensì di uno stile di vita. Vogliamo che ti diverta, ti emozioni e ti sorprenda giorno dopo giorno con le nostre folli idee.

CHE PRODUCIAMO?

In XY nutriamo una profonda ammirazione per i grandi artisti del XX secolo, le quali idee e creazioni rappresentano per noi una fonte inesauribile di ispirazione. Crediamo che questi nostri pezzi iconici possano essere la migliore scelta per chi condivide questo stesso sentimento, motivo per il quale ci impegniamo a reinventare il Design Classico con materiali di qualità e colori vibranti a prezzi insuperabili.

COME LAVORIAMO?

In XY ci prendiamo cura di ogni dettaglio e seguiamo tutto il processo di fabbricazione dei nostri prodotti. Lavoriamo con accuratezza alla selezione delle materie prime, scelte tra le migliori varietà di ferro, risorsa inesauribile e facilmente riciclabile, e legname di produzione sostenibile.

Il nostro punto forte è la ricerca continua dell’equilibrio tra i processi industriali, con i quali ottimizziamo le risorse, e le tecniche tradizionali, attraverso le quali si rispetta al massimo il lavoro manuale e le ricercate rifiniture che solo la passione insieme al savoir faire dei nostri artigiani possono offrire.

Lavorando senza intermediari, riduciamo al minimo i costi di design, produzione e distribuzione. Grazie a questo insostituibile pezzo del nostro puzzle completiamo il nostro progetto,  per offrirti articoli di massima qualità ad un prezzo davvero competitivo.



Ora vediamo perché, a mio avviso, questi testi sono inefficaci. Il titolo dice che sei arrivato in un negozio differente, ma non dice perché. I testi non aiutano a capirlo: sono prolissi, disordinati e sconnessi, privi di una struttura consequenziale (intendo un setup introduttivo + una soluzione + una spiegazione a supporto della soluzione). Manca tutta la logica di un problema in cui riconoscermi (è quello che sto cercando? perché dovrebbe interessarmi?), l’immediatezza di un beneficio distintivo (che cosa mi dà, e in cosa è diverso dagli altri?), si salta direttamente alle molteplici reason why (selezione, cura, materiali, design, stile iconico, insomma tante cose, decisamente troppe cose). L’italiano zoppica gravemente e a tratti, mi spiace dirlo, diventa proprio sgradevole. Il risultato è un gran mucchio di idee che avrebbero avuto un buon potenziale ma sono presentate in modo talmente logorroico e generico, da non riuscire mai a fare il punto.

Ma, direte, non esistono per questo i copywriter? Certo, ma i copywriter arrivano dopo che abbiamo impostato la logica di un concetto, altrimenti fanno solo danni. Per presentare il loro prodotto al mercato, questo gruppo di ragazzi avrebbe dovuto prima di tutto acquisire la nozione di concetto, provare a scriverne una decina, ridurli a quattro o cinque, testarli, finalizzare quello che meglio esprime il loro brand e infine passarlo a un bravo copy per creare i testi del sito. Dal risultato, direi invece che diverse persone si sono buttate direttamente nella scrittura, magari aggiungendo ognuno il suo pezzetto in nome della condivisione e del team building, che purtroppo in alcuni casi produce pessimi effetti.

Adesso proviamo ad articolare il loro concetto in modo più logico, seguendo l’ordine problema, beneficio, reason why.


Design unici a prezzi sostenibili: la passione e la ricerca di XY

Sei alla ricerca di nuove ispirazioni: un pezzo unico, una soluzione intelligente, uno stile personale per cambiare look a quell’angolo speciale della tua casa. Ma non è facile: in giro si trovano solo grandi firme dai prezzi inavvicinabili oppure imitazioni di qualità scadente.

Su XY finalmente puoi realizzare il tuo progetto. 

Proprio come te, siamo innamorati del design e della bellezza, dell’arte e della natura, e vogliamo aiutarti a creare un’atmosfera unica, mai banale. Per te ci impegniamo a reinventare il design classico con materiali di qualità e colori vibranti, e il tutto a prezzi insuperabili. Così potrai emozionarti, sorprenderti, divertirti.

Com’è possibile?

Lavorando senza intermediari, XY riduce al massimo i costi di design, produzione e distribuzione. 

Siamo una giovane squadra che segue tutto il processo di fabbricazione dei nostri prodotti: prima di tutto selezioniamo le materie prime tra le migliori varietà di ferro, risorsa facilmente riciclabile, e legname di produzione sostenibile. Poi ricerchiamo le migliori sinergie tra i processi industriali, con i quali ottimizziamo le risorse, e la passione per il lavoro manuale e le ricercate rifiniture delle nostre eccellenze artigiane.

Lasciandoci ispirare dagli artisti più iconici del XX secolo, curiamo in ogni dettaglio la nostra gamma di mobili e accessori, in stile nordico, vintage, rustico, industriale o boho, e aggiorniamo costantemente il catalogo con nuove idee e tendenze. 

Scopri tutte le nostre creazioni: sfoglia il catalogo!



Abbiamo dato quanto meno un ordine logico a un magma di idee, ma c’è ancora troppa roba. Per capire come entrare in sintonia con le persone e come creare valore per loro, è meglio scrivere concetti che si concentrano su un’idea principale, come se quello fosse il chiodo fisso del brand, per cui spende tutto il suo impegno e la sua ricerca. Nel caso di questo ecommerce, potremmo focalizzarci sull’ampiezza della scelta, oppure sul prezzo imbattibile, o ancora sui valori estetici: stesso brand di “design democratico e di qualità” e stessa offerta, ma modalità descrittive e strade concettuali (concept route) diverse.

Quindi mettiamoci alla prova, scrivendo i diversi approcci concettuali: come pennellate che fanno cadere la luce su punti diversi del quadro, ognuna evidenzia un tipo di valore aggiunto. Quale sarà più apprezzato dalle persone “in target”? Non lo sappiamo. Solo una serie di test potrà mettere a punto il migliore dei concetti possibili, e potrebbe indicarci anche interessanti sviluppi futuri, per esempio linee di prodotto dedicate a segmenti di clientela diversi. Vediamo tre possibili strade concettuali da testare.


Strada 1: ampia gamma

Scegli il tuo stile, realizza il tuo progetto

Sei alla ricerca di nuove ispirazioni: un pezzo unico, una soluzione intelligente, uno stile personale per cambiare look a quell’angolo speciale della tua casa. Ma non è facile trovare la soluzione che ti serve: in giro si vedono solo grandi firme dai prezzi inavvicinabili oppure imitazioni di qualità scadente.

Su XY finalmente puoi realizzare il tuo progetto e creare la tua atmosfera unica in stile nordico, vintage, rustico, industriale, boho. E non ci fermiamo qui: la nostra vasta gamma di mobili e accessori reinventa ogni giorno i grandi classici del design, a prezzi davvero insuperabili.

Com’è possibile?

Lavorando senza intermediari, riduciamo al massimo i costi di design, produzione e distribuzione. 

Siamo una giovane squadra che segue tutto il processo di fabbricazione dei nostri prodotti: prima di tutto selezioniamo le materie prime tra le migliori varietà di ferro, risorsa facilmente riciclabile, e legname di produzione sostenibile. Poi ricerchiamo le migliori sinergie tra i processi industriali, con i quali ottimizziamo le risorse, e la passione per il lavoro manuale e le ricercate rifiniture delle nostre eccellenze artigiane. Continuiamo la ricerca, e aggiorniamo costantemente il catalogo con nuove idee e tendenze. Il risultato è una grandissima possibilità di scelta, per soddisfare i tuoi desideri.

Scopri tutte le nostre creazioni: sfoglia il catalogo!

Strada 2: qualità e prezzo 

Il design sostenibile

Sei alla ricerca di nuove ispirazioni: un pezzo unico, una soluzione intelligente, uno stile personale per cambiare look a quell’angolo speciale della tua casa. Ma non è facile trovare la qualità che vuoi e spendere il giusto: in giro si vedono solo grandi firme dai prezzi inavvicinabili oppure imitazioni di qualità scadente.

Qui su XY vogliamo aiutarti a creare un’atmosfera unica, personale e mai banale, con un costo accessibile. Per te ci impegniamo a reinventare il Design Classico in modo sostenibile, con materiali di qualità e colori vibranti, e il tutto a prezzi insuperabili. 

Com’è possibile?

Lavorando senza intermediari, riduciamo al massimo i costi di design, produzione e distribuzione. 

Curiamo in ogni dettaglio la nostra gamma di mobili e accessori, in stile nordico, vintage, rustico, industriale o boho, e aggiorniamo costantemente il catalogo con nuove idee e tendenze. Siamo una giovane squadra che segue tutto il processo di fabbricazione dei nostri prodotti: prima di tutto selezioniamo le materie prime tra le migliori varietà di ferro, risorsa facilmente riciclabile, e legname di produzione sostenibile. Poi ricerchiamo le migliori sinergie tra i processi industriali, con i quali ottimizziamo le risorse, e la passione per il lavoro manuale e le ricercate rifiniture delle nostre eccellenze artigiane. Il risultato è quello che definiamo il design sostenibile: la migliore qualità al miglior prezzo possibile, senza sprechi.

Scopri tutte le nostre creazioni: sfoglia il catalogo!

Strada 3: valore estetico

Circondati di bellezza

Sei alla ricerca di nuove ispirazioni: un pezzo unico, una soluzione intelligente, uno stile personale per cambiare look a quell’angolo speciale della tua casa. Ma non è facile: in giro si trovano solo grandi firme dai prezzi inavvicinabili oppure imitazioni di qualità scadente.

XY ti circonda di bellezza e di nuove possibilità.

Proprio come te, siamo innamorati del design, dell’arte e della natura. Vogliamo emozionarti, sorprenderti, divertirti, e aiutarti a creare la tua atmosfera unica. Il tutto a prezzi sempre accessibili.

Com’è possibile?

Siamo una giovane squadra che segue tutto il processo di fabbricazione dei nostri prodotti: lavorando senza intermediari, riduciamo al massimo i costi di design, produzione e distribuzione. 

Selezioniamo le materie prime tra le migliori varietà di ferro e legname di produzione sostenibile. Poi ricerchiamo le sinergie ottimali tra i processi industriali e il lavoro artigiano di rifinitura.

Lasciandoci ispirare dagli artisti più iconici del XX secolo, abbiamo sviluppato un’ampia gamma di mobili e accessori in stile nordico, vintage, rustico, industriale o boho, e aggiorniamo costantemente il catalogo con nuove idee e tendenze, materiali di qualità e colori vibranti.

Scopri tutte le nostre creazioni: sfoglia il catalogo!



Spero così di aver dimostrato che il concept writing è un’abilità di scrittura logica, fondamentale per un marketer, una disciplina che richiede focus e pazienza. Ma, soprattutto, spero di aver reso evidente che il concetto è una responsabilità del marketer che precede quella del copywriter.



Se un team di marketing usasse una checklist sul concetto e controllasse di aver risposto alle seguenti domande prima di “lanciare un brand”, si eviterebbero perdite ingenti.


	Il problema è rilevante per le persone e scritto in modo da identificarsi?

	C’è un beneficio chiaro, personale e motivante, che risolve quel problema?

	Il concetto ha una logica rigorosa e consequenziale che unisce problema, beneficio e reason why?

	Il concetto è focalizzato su un’idea sola ed è facilmente comprensibile? 

	Il concetto è scritto nella prospettiva e nel linguaggio del cliente, in modo da stimolare la voglia di provare il prodotto?

	Il concetto è in linea con gli obiettivi strategici del brand e rinforza il suo posizionamento?



Il concetto non è solo uno strumento di marketing, ma un valido metodo per argomentare qualunque cosa. La tanto aborrita cover letter con cui i selezionatori fanno una prima valutazione di un candidato per una posizione lavorativa è molto più efficace, e non passa inosservata, se strutturata con i tre tipici blocchi di un concetto. A essi il compito di far capire che la nostra candidatura è l’ideale per quella posizione:


	So che la compagnia attraversa un momento cruciale di riorganizzazione dopo una grande acquisizione e ha bisogno di gestire una quantità crescente di dati (problema).

	Ho già lavorato in un contesto simile e risolto queste criticità, applicando un approccio che ha il vantaggio di… (benefit).

	Questi sono i miei progetti, i loro risultati, le esperienze precedenti e tutte le informazioni personali che vi servono per conoscermi meglio (reason why).



Ovviamente, per scrivere bene una cover letter di questo tipo, occorre raccogliere un po’ di informazioni sull’azienda e sui selezionatori, esattamente come per scrivere un concetto abbiamo bisogno di un’accurata consumer intelligence per sapere con chi stiamo parlando.

E, a ben guardare, tutti i contenuti che funzionano bene nel web sono scritti secondo le stesse buone regole:


	Hanno un titolo che riassume un’idea interessante o promette di farci imparare qualcosa di nuovo (ma non crea aspettative che poi i contenuti non rispettano).

	Hanno una parte iniziale che ci introduce nel cuore del tema (che sia un problema, una curiosità, un fenomeno di attualità ecc.) e ci fa capire come ci riguarda.

	Proseguono con una trattazione esauriente delle soluzioni possibili o dei punti principali, con le loro caratteristiche e le indicazioni aggiuntive su come approfondirle.

	Concludono con un invito all’azione (un evento, un download, un libro, un sondaggio, una mail, una newsletter…) che può dare inizio a una relazione.



Sono contenuti pregnanti, ma non ridondanti o tautologici: non ripetono infinite volte lo stesso punto per imbottire il testo di parole chiave che tanto piacciono a Google (la stessa Google, con un’importante inversione di tendenza, da tempo premia piuttosto criteri qualitativi come il contesto generale, la pertinenza, l’usabilità e la sostenibilità dei contenuti in un’ottica umana, e non ai soli fini di un algoritmo).

Bene, abbiamo prodotto idee-soluzioni, le abbiamo selezionate e le abbiamo scritte. Ai fini di una strategia di branding, però, un MVP con il suo product-market fit è solo il primo passo: tante aziende e startup lanciano ogni anno sul mercato dei prodotti-concetti, ma pochissimi diventano brand. Quando ci saremo impadroniti della tecnica di scrittura di un buon concetto, allora potremo fare un passo in più.

Con la sfida delle persone, con le fondamenta del brand ben chiare e con le soluzioni ipotizzate potremo inquadrare il tutto in uno schema chiamato brand fit, il quale ci aiuta a verificare la corrispondenza più ampia possibile tra il mondo delle persone e il mondo del brand. In quanto brand, infatti, possiamo chiederci: qual è la nostra idea di questo problema? Come lo vediamo, perché ci appassiona? Come possiamo risolverlo proprio noi, con la nostra visione e i nostri valori? 

Diffondere l’utilizzo di questo modello potrebbe aiutare molti team di lavoro a sviluppare la mentalità dell’allineamento strategico tra persone e brand come necessario presupposto della fiducia.
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FIGURA 4.12 – Il modello brand fit, che unisce la sfida delle persone all’identità del brand.



La parte sinistra del canvas contiene la sfida delle persone (tipologie dinamiche, problem statement, e azioni-obiettivi del loro journey), quella a destra gli elementi essenziali del brand (missione, valori, soluzioni); e in fondo l’idea è piuttosto semplice: il mondo delle persone – chi sono, cosa vogliono e cosa fanno – viene a rispecchiarsi nelle risposte del brand, chi siamo, cosa vogliamo, cosa facciamo.

In questo modo la soluzione pratica a un problema (MVP) può diventare la proposta di un brand (brand solution). Mentre il prodotto-concetto è la descrizione di un MVP, cioè un prodotto che risolve un problema, la brand solution è la visione unica di quel problema da parte di un brand con una sua specifica identità valoriale.
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FIGURA 4.13



Possiamo dire quindi che MVP (concetto-prodotto) + brand foundation (identità del brand) = brand solution (Figura 4.13).

Se la “grande mappa” demografica è superata18, e tutta la precisione chirurgica del marketing digitale non è ancora garanzia di fiducia e attenzione, ciò vuol dire che la creazione di valore non avviene semplicemente con un product fit, ma con un brand fit.

Adottando quest’ottica, la generazione di idee/soluzioni e la scrittura di concetti cessano di essere un esercizio di puro e stravagante brainstorming, e diventano ancora una volta una disciplina di allineamento tra i valori del brand e le aspirazioni delle persone.

[Casi concreti]


I VALORI DI FOLK

Consideriamo di nuovo l’esempio FOLK e vediamo come diverse linee di prodotto possono essere presentate alla luce dei valori identitari del brand, diventando delle brand solution. Questi i valori di Folk:


	essenzialità/minimalismo. Crediamo che un design minimalista, pratico e utile possa rendere la nostra vita più semplice, riducendo stress e spreco; 

	autenticità. Non vogliamo seguire la moda, ma tornare alla radice delle cose, allo spirito dei luoghi della Terra. Mettiamo in connessione persone e prodotti con un’origine genuina e una rilevanza globale;

	qualità eccellente. Siamo sempre alla ricerca dei migliori artigiani locali, forniamo training e controlliamo che siano rispettati i più elevati standard di qualità;

	responsibilità e inclusività. Vogliamo aiutare le comunità locali e dare opportunità di crescita a diverse identità culturali e forme di abilità.



E ora proviamo a delineare le soluzioni del brand: la prima strada parla di abbigliamento ed è incentrata su estetica e comodità, la seconda presenta una linea di accessori e mette l’accento sulla ricerca di uno stile personale, la terza gioca sulla praticità con la linea casa (Figura 4.14).
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FIGURA 4.14 – Tre possibili direzioni di brand solution per Folk.



Se avremo fatto un buon lavoro, avremo formulato diverse ipotesi di brand solution: non più soltanto un MVP, ma una soluzione che già contiene in sé, in nuce, tutto il mondo del brand.



4.6 Il valore competitivo

La diagnosi del territorio ci ha fornito le informazioni iniziali sulla concorrenza e sull’arena in cui ci muoviamo; ma ora le esaminiamo anche dal punto di vista dei consumatori e della soluzione a essi destinata: qual è il suo valore competitivo?

Il valore competitivo non è semplicemente ciò che “ci distingue” dalla concorrenza del settore, ma è un insieme di fattori di business su cui investiamo, che ci consentono di offrire un vantaggio alle persone (un maggior guadagno per loro, o una minore perdita) rispetto alle altre possibili soluzioni dello stesso problema. Secondo la teoria classica di M. Porter, può trattarsi di una migliore gestione dei costi, che ci mette nella posizione favorevole di offrire buoni prodotti a prezzi bassi, o di una focalizzazione su una nicchia molto specifica in cui possiamo offrire prodotti unici a un prezzo più alto. In ogni caso si tratta di risorse e competenze che ci consentono di fare le cose meglio degli altri, e infatti per un analista finanziario è importante che un’azienda dimostri una performance superiore alla media del suo mercato. Tuttavia, un utente potrebbe non vedere quel mercato allo stesso modo, o almeno non per molto.

Una strategia competitiva è incrementale, quando scegliamo di migliorare significativamente l’offerta su fattori già esistenti e consolidati: per esempio, un hotel a 5 stelle richiama clienti grazie alla qualità del suo cocktail bar, oppure assume uno chef prestigioso e rinnova il suo menu. In questo caso il ristorante è uno dei fattori competitivi determinanti per la scelta di un hotel di quella categoria, è parte essenziale della promessa di valore e dell’esperienza di soggiorno.

Si tratta invece di una strategia disruptive quando riduciamo o azzeriamo alcuni fattori competitivi fino a quel momento dati per scontati, e ne introduciamo altri: una nuova catena di ostelli glamour elimina completamente bar e lounge, ma offre monolocali di design minimal e contemporaneo a un prezzo molto accessibile, nei palazzi storici di città d’arte, con la possibilità di prenotare ambienti confortevoli dove lavorare durante il giorno, di ordinare dai migliori ristoranti della città, di prenotare escursioni e altre esperienze locali e così via.

Ogni prodotto o servizio ha una sua curva del valore competitivo, che si confronta con gli standard del settore e si disegna facendo delle scelte: le sue caratteristiche tecniche, a chi è destinato, come viene prodotto, a quali costi ecc. La tipica analisi competitiva di cui abbiamo parlato nel Capitolo 2 è bidimensionale, prevede cioè due assi che abbracciano i fattori su cui si compete. Anche usando le migliori risorse per conquistare una posizione in un mercato di questo tipo, si può finire velocemente accalcati in spazi sempre più angusti, e quando le sovrapposizioni sono tali che l’unica arma per sottrarre clienti ai concorrenti è il prezzo, la guerra si fa spietata e la profittabilità crolla: è il sanguinoso “Oceano Rosso”.

Ma che cosa succede quando riusciamo a proiettarci su altre dimensioni e a occupare un territorio completamente nuovo? È quello il caso della strategia “Oceano Blu”19: si apre uno spazio aggiuntivo, e si crea una nuova curva del valore che rompe le convenzioni di un’industria (abbiamo visto che una delle tecniche creative nei brainstoming di innovazione è proprio immaginare un prodotto che non rispetta gli standard della categoria). Ciò può accadere in due modi:


	aggiungendo qualcosa a cui nessuno aveva ancora pensato (esempio di scuola: il Cirque du Soleil);

	sottraendo qualcosa che tutti davano per scontato (esempio di scuola: linee aeree o catene di alberghi low cost).



Le strategie Oceano Blu superano il trade off di Porter tra costo e differenziazione, perché adottano una visione non guidata dall’industria ma dai consumatori, così che un vantaggio differenziante per un gruppo significativo di persone può essere ottenuto anche a costi inferiori, se si decide di eliminare alcuni fattori di business e di investire in altri.

È la storia di tutte le innovazioni più significative degli ultimi vent’anni: ripensare il peso tra benefici emotivi e funzionali – un settore tecnico può essere rivoluzionato in chiave emotiva, o viceversa – anticipare bisogni in arrivo, cambiare nettamente tipologia di clienti, insomma sovvertire le regole.

Il modello Oceano Blu è altresì la dimostrazione perfetta della natura selettiva del processo strategico: una scelta precisa di fattori competitivi da includere nella nostra Brand Value Promise, e di altri da escludere. E ora veniamo, appunto, alla promessa.

4.7 OUTPUT: la Brand Value Promise e il Minimum Viable Brand

Per concludere la fase Develop, l’ultima della parte Brand Discovery, arriviamo al suo cuore: la promessa di valore del brand (BVP), la sintesi della sua strategia con cui una o più soluzioni vengono elevate alla dimensione di un Minimum Viable Brand.

Nella promessa di valore di un brand confluiscono un valore personale, che deriva dalla conoscenza profonda – quasi maniacale – della sfida delle persone; un valore ideale o esistenziale che deriva dalla base identitaria del brand; un valore funzionale dato dalle caratteristiche delle soluzioni offerte; e infine un valore competitivo. Tutto questo si combina in modo viable, che vuol dire fattibile, sostenibile (Figura 4.15).

Completando la formula, MVP (concetto-prodotto) + brand boundation (identità del brand) + valore competitivo = BVP.
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FIGURA 4.15 – La BVP e quindi il Minimum Viable Brand sono il risultato dei bisogni delle persone, di un’offerta competitiva e di un’identità distintiva.



Quando sentiamo usare il termine posizionamento, è a tutto questo che ci si riferisce: avere una strategia di posizionamento significa aver individuato una solida piattaforma per la nostra promessa di valore, che può comprendere anche diverse brand solution. Non va confusa con il payoff (o selling line, o tagline), di cui parleremo nella parte esecutiva20 : quelle sono solo combinazioni efficaci di parole che sintetizzano la promessa.
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La BVP è una piattaforma relazionale, perché riunisce le persone per cui il brand lavora, l’offerta che propone e i suoi vantaggi per loro. 

Purtroppo per chi sta muovendo i primi passi in questa materia, qui è dove la confusione terminologica del marketing raggiunge i livelli massimi: per spiegarci meglio, occorre una piccola digressione storica.

Nell’advertising classico, il posizionamento del brand è indicato con gli acronimi UVP o USP (Unique Value Proposition o Unique Selling Proposition/Unique Selling Point). La USP è stata il cavallo di battaglia di Rosser Reeves, un mito di Madison Avenue degli anni ’40. Brillante pubblicitario dell’agenzia Ted Bates & co., teorizzò che ogni messaggio dovesse avere un solo focus, un solo beneficio, e un chiaro vantaggio rispetto alla concorrenza (l’imperativa uniqueness).

Ma mentre la regola del focus resta sempre valida, per cui, come abbiamo visto negli esercizi di concept writing, è sempre bene dare un messaggio chiaro alla volta, la definizione di unicità intesa come inimitabilità competitiva suona oggi un po’ datata, e alquanto utopistica. L’unicità risiede ormai nella sintonia tra identità di brand e persone, e non più nelle caratteristiche uniche del prodotto, su cui puntava Reeves.

Andiamo avanti veloce, e a circa ottant’anni di distanza viene chiamato ancora UVP/USP o Value Proposition il messaggio chiave di una home page o di landing page dove atterra una campagna web (Figura 4.16). Si tratta di quella frase in evidenza che nel giro di pochi secondi deve spiegarci un’offerta e trattenerci, quella dichiarazione che spiega cosa fa di buono e per chi quel sito o quella app.

O ancora, a peggiorare le cose, viene chiamato Value Proposition il concetto, con il suo target, problem, benefit e reason why; o anche il canvas product-market fit: tutte cose che abbiamo esaminato e, spero, chiarito qualche pagina fa.

Ma, come dicevamo, la promessa di valore è una piattaforma relazionale, da non confondere con uno slogan pubblicitario o con qualche riga a effetto. L’unicità (che sarebbe meglio tradurre con distintività) risiede in come un brand ci fa sentire. Non basta far bene qualcosa per qualcuno: per ritagliarsi stabilmente un posto nella sua testa e nel suo cuore, bisogna farlo in un modo che si distingue e si fa ricordare. A ben guardare tutti possono dire di essere unici, ma pochi lasciano un’impressione duratura.
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FIGURA 4.16 – Un caso che viene comunemente definito UVP.



Dunque la promessa di valore è l’essenza di un brand, ed è il segno che ne resta dopo anni di attività di marketing: è la risposta alla domanda “what do we stand for?”, “cosa rappresentiamo per le persone?”.

Mentre il concetto-prodotto è scritto in un linguaggio che esprime il punto di vista della persona-utente a cui il brand si rivolge, la Brand Value Promise è l’indispensabile documento di business che riassume tutto il lavoro strategico svolto fin qui. Non è concepita per essere letta da un utente in una landing page (quella ne sarà, al limite, un distillato), ma per sintetizzare un modello di brand e allineare il management su cosa viene offerto, a chi, e come. Ecco cosa conterrà:


	la descrizione di una target audience, intesa come gruppo di persone dinamiche con i loro desideri, obiettivi e frustrazioni; 

	la descrizione del prodotto/servizio e di come realizza i loro obiettivi; 

	il modo distintivo con cui il prodotto/servizio fa quello che promette e produce i suoi benefici pratici ed emotivi;

	i valori con cui il brand entra in relazione con le persone.



Dunque, partendo dai problemi delle persone, questi sono tradotti in soluzioni allineate ai valori fondanti del brand, e infine confluiscono in un’unica piattaforma relazionale di valore. È questo il lavoro strategico che consente ai brand di offrire diverse linee di prodotti e servizi mantenendo un’unità di scopo e di intenti.
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FIGURA 4.17 – OUTPUT CARD: Brand Value Promise/Output for test.



Il marketer-designer potrà accedere a questo processo da diversi possibili ingressi, ma dovrà sempre mantenerne una visione di insieme. Magari condurrà un’analisi sul posizionamento competitivo in presenza di un MVP già sviluppato e metterà a fuoco valori e identità aziendali; o parteciperà alle ricerche sul customer journey che portano alla formulazione del problem statement e dei principali pain point; o, ancora, sarà parte della generazione di determinate idee/soluzioni. Il suo pensiero, però, sarà sempre strutturato in modo da inquadrare il brand nella sua interezza. Raramente – e comunque solo da posizioni gerarchiche molto elevate – potremo avere influenza su tutti gli aspetti del processo, ma l’importante è essere capaci di leggerlo (…e scriverlo).
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FIGURA 4.18 – Sintesi del processo di formulazione della promessa di valore del brand (Brand Discovery), che si ottiene partendo dalla sfida del business e dalla sfida delle persone e sommando il valore del prodotto (concetto-MVP), il valore personale dovuto alla connessione emotiva/identitaria con il brand (brand solution), e il valore competitivo.



“Cosa vogliamo rappresentare per le persone?”

Trattandosi di una domanda molto importante, vale la pena verificare attraverso qualche test le risposte che abbiamo dato. Non avremo mai la certezza che il posizionamento di un MVB sia efficace, prima di tradurlo in azioni e misurarne gli effetti. Tuttavia, il livello di soddisfazione dei seguenti requisiti è la spia più importante. La promessa di valore:


	risponde senza lasciare di dubbi alle domande: cosa offriamo, a chi, come lo facciamo;

	è semplice da capire, autoesplicativa, offre un vantaggio tangibile a uno specifico gruppo di persone;

	è guidata da uno scopo (come rende il mondo un posto migliore? Che responsabilità si assume?);

	ha carattere, ha una chiara e netta personalità, indica quello che il brand significherà per le persone.



Gli esempi che vediamo adesso rielaborano in forma di BVP gli elementi di alcuni brand che ho avuto modo di conoscere, oppure ho casualmente incontrato. Iniziamo da Folk, un’azienda indiana che ha partecipato al programma SEED della Business School dell’Università di Stanford.

FOLK


Per i consumatori dinamici e pratici che apprezzano il comfort e non amano il superfluo, cercano uno stile personale alle proprie condizioni e con i propri ritmi, Folk disegna abbigliamento, accessori e home decor basati sulle esigenze pratiche e i bisogni reali di un consumatore connesso e globale. Grazie alla ricerca continua con i migliori designer locali, Folk reinterpreta lo stile tradizionale con una filosofia minimal. 

A differenza del “fashion addict” Folk non ricorre etichette e apparenze, elimina stress e sprechi, produce qualità durevole. Siamo una compagnia basata in India, e pensiamo che tutti meritino di sentirsi a proprio agio con sé stessi. Vogliamo dare accesso ai migliori prodotti locali in tutto il mondo. Promuoviamo l’inclusività e la responsabilità verso gli artigiani che impieghiamo e verso i consumatori che serviamo.



Teoxane, che ho conosciuto in farmacia grazie a un semplice opuscolo, è invece un brand cosmeceutico (fusione di cosmesi e farmaceutica). Propone soluzioni specialistiche, per esempio trattamenti che migliorano l’aspetto delle labbra a seconda delle diverse esigenze dell’età, e riassume la sua value proposition come segue.

Teoxane


Per i professionisti della bellezza in tutto il mondo, per donne e uomini che vogliono una bellezza che duri nel tempo e desiderano guardarsi e sentirsi al meglio, Teoxane si è dedicato completamente all’ideazione e alla produzione dell’acido ialuronico in gel iniettabile e cosmetico. I suoi migliori prodotti skincare, complementari alle procedure estetiche professionali, aiutano a mantenere i loro risultati mentre levigano, idratano e rivitalizzano la pelle, così da ridurre i comuni segni dell’età e garantendo la massima sicurezza.

Vogliamo soddisfare le richieste del mercato della medicina estetica con soluzioni all’avanguardia, dalle performance elevate, basate su rigorose ricerche e sull’eccellenza della scienza svizzera. Al nostro fianco, lavora un team di ricerca composto dai massimi esperti nel complesso sviluppo dell’acido ialuronico, guidato da una forte cultura di eccellenza e innovazione, per garantire alta qualità, purezza e sicurezza.



E, infine, questa è la promessa di valore di uno studio di architettura e ingegneria: un mio cliente del settore B2B.

Cliente B2B


Per gli imprenditori e le aziende del settore commerciale, ricettivo o culturale, che realizzano progetti edilizi altamente complessi, per i committenti del settore residenziale che affrontano intricate normative urbanistiche e vogliono preservare il valore dell’immobile minimizzando i rischi, è fondamentale affidarsi a tecnici esperti, che sappiano orientarsi nella complessità e nell’incertezza.

BM Engineering è un team agile e affiatato di architetti e ingegneri dal know-how completo, in grado di creare valore con soluzioni progettuali rapide ed efficienti, rispettando i più alti standard di qualità. BME affronta e risolve con tenacia e lavoro di squadra tutte le esigenze tecnico-normative, le pratiche urbanistiche e gli aspetti relativi alla sicurezza, offrendo la qualità di un grande studio con l’agilità di un team esperto.

Crediamo che l’architettura e l’ingegneria siano discipline affascinanti che non possono fare a meno l’una dell’altra. Il loro scopo è migliorare la qualità della vita e al tempo stesso creare valore per le generazioni future.

Per questo abbiamo fatto della gestione della complessità, sia tecnica che normativa, il nostro punto di forza: con l’esperienza e la tenacia possiamo risolvere qualunque problema di progettazione.



[Debunking]


COSA VUOL DIRE UNICITÀ?

Se la diversità è un valore, fonte di creatività e di apprendimento tra persone, dall’altro lato la ricerca spasmodica dell’unicità, la difesa a oltranza dell’individualità possono essere anche rimesse in discussione. Per esempio, lo scrittore Edoardo Albinati, in una sua bellissima lectio21, ha definito l’unicità “una delle piaghe della modernità” e si è espresso invece a favore della generosità, del “prendere in prestito”, cioè combinare, accostare, mescolare, e infine restituire. L’ansia di autodefinirci, di affermarci, dice Albinati, ci fa vivere come uno stato di eterni adolescenti. La consapevolezza più matura ci porta invece a vedere la nostra identità come una serie di anelli concentrici: alla base condividiamo una lingua e una cultura, in cui ogni cosa è già stata vissuta, è già stata detta. Insomma siamo anche gli altri, e crescendo dobbiamo imparare a riconoscere ciò che di altro c’è in noi.

La prospettiva che trovo interessante in quest’esortazione è che, nel mondo delle idee, nulla è veramente di nostra proprietà. In realtà siamo tutti “ladri” di idee, come lettori di un infinito magazzino di libri o archivio di pagine web, da cui ognuno attinge seguendo link dettati da ispirazioni individuali, per cui noi siamo quei link di immagini e di idee. E più ce ne cibiamo, più diventiamo ciò che siamo e acquistiamo consapevolezza di quanto siano finite le nostre conoscenze. La nostra unicità e irripetibilità non sta nelle idee, ma nelle connessioni (non definitive) che creiamo tra le idee. L’attenzione si accende con uno stimolo che si inserisce in una determinata linea di pensiero e crea un percorso personale: per esempio un concetto di comunicazione collaborativa mi ha portato attraverso gli anni dal content all’influencer marketing fino ai modelli di branding. Alcune menti procedono così, per connessioni orizzontali, mentre quelle più specialistiche fanno approfondimenti verticali.

È molto suggestiva la previsione di Kevin Kelly, secondo il quale in un prossimo futuro un libro non sarà più un’entità fisica isolata ma una composizione viva, un verbo più che un sostantivo, un evento frutto di intelligenza collettiva che aggiunge continuamente link, tag, commenti e rimandi. Lo stesso Kelly arriva a interessanti conclusioni proprio sulle possibilità future di esplorare i collegamenti tra le idee22.

Per concludere, l’intuizione fertile che vedo in queste provocazioni sull’unicità è questa: anziché sforzarci di essere a tutti i costi originali, dovremmo cercare di crescere, anche grazie alle tecnologie del futuro. Potremmo sforzarci di dire e fare le cose meglio, attingendo all’ambiente che ci circonda e restituendo qualcosa dal valore accresciuto. Per il marketing, questo significa passare dall’originalità all’efficacia, dalla brand image alla brand salience, da un’idea ormai superata di creatività alla completezza di una narrazione.



4.8 Take away: da brand image a brand salience

Ben fatto, ora ci vuole un bel respiro: se siamo arrivati qui, vuol dire che abbiamo concluso la fase di Brand Discovery e abbiamo raggiunto lo stadio di un Minimum Viable Brand, un brand embrionale ma con tutti i suoi pezzetti al posto giusto.

Ripercorriamo brevemente il percorso svolto. Abbiamo:


	messo a fuoco la sfida del business con la business challenge;

	individuato la sfida delle persone con i gruppi di persone dinamiche, i loro problemi e aspirazioni, il loro journey;

	incrociato la sfida del business con quella delle persone, per stabilire le priorità e il problem statement su cui lavorare;

	prodotto una visione chiara sull’identità del brand, fatta di missione, valori e personalità (brand foundation);

	incrociato le caratteristiche dei nostri prodotti con i problemi delle persone (MVP) e poi trasformati in soluzioni del brand (brand solution);

	unito le soluzioni, il valore competitivo e le fondamenta del brand per articolare infine la nostra promessa di valore, cioè cosa facciamo, cosa rappresentiamo, per chi.



Ma in questo processo abbiamo anche realizzato una profonda rivoluzione culturale: il passaggio da brand image a brand salience.

Prima dei grandi cambiamenti culturali innescati dal web, il ruolo dei brand era ispirare desideri evocando mondi ideali, fatati, “aspirazionali”. Nato per la comunicazione di massa nei mercati affamati di crescita del secondo dopoguerra, il marketing spingeva i prodotti come oggetti del desiderio. Ho una raccolta di ritagli di giornale di mia madre, che conservava ricette e lavori a maglia, il cui effetto involontario e per me preziosissimo è stato quello di custodire una piccola capsula del tempo con le pubblicità che apparivano sui settimanali degli anni ’50 e ’60. Quegli annunci sono una finestra temporale su un mondo che oggi non esiteremmo a definire distopico: rigidi ruoli di genere e stereotipi della felicità imbrigliavano la vita di uomini e donne, con l’idea di fondo che l’uomo di successo possiede questo, la brava padrona di casa usa questo (ma c’era altresì una sorta di raffinato galateo in quelle immagini, che forse oggi si va riaffacciando per altre vie).

Con un simile imprinting economico e sociale, il concetto iconografico del brand e della sua comunicazione – nel senso di produzione di immagini – ha continuato a prosperare fino alla fine del secolo scorso: uno degli indicatori di salute più importanti per una marca era infatti la brand image, cioè l’insieme dei fattori esteriori che contribuiscono a creare la percezione di un brand nella mente di un pubblico23.

L’unicità era l’indispensabile attributo di questa percezione: posso non avere un prodotto unico, ma non posso permettere che la mia immagine si confonda con qualcun altro. Spetta alla comunicazione fabbricare un mondo – spesso illusorio, vacuo, celebrativo – che attira e trattiene le persone; e in questo consiste il suo successo. In tale fase storica gli elementi di immagine di un brand potevano considerarsi svincolati da quelli funzionali, e bastava appunto un’“immagine percepita” per garantire solide fortune.

Oggi non credo che ciò sia più possibile. Il nucleo di un brand deve contenere una soluzione che offre un vantaggio reale (qualcosa di utile e migliorativo), e a sua volta una soluzione deve essere già in fieri un brand, come abbiamo provato a dimostrare.

L’affinità personale, più che l’unicità in sé, diviene il fattore principale di branding. Da esibizione, iperbole, autocelebrazione l’unicità diventa autenticità, integrità e credibilità; dall’originalità e verosimiglianza l’ago della bilancia si sposta verso la veridicità. Devo portare un valore reale alle persone a cui mi rivolgo, e devo coltivarlo attraverso una costante conversazione.

Nasce così il nuovo concetto di brand salience: un’idea di rilevanza, pertinenza, connessione ai temi più importanti per gli individui e per la società, che non solo attrae l’attenzione, ma che merita attenzione, la guadagna, la attiva. Un brand è saliente quando è utile e pregnante, e l’utilità viene valutata non solo nella dimensione privata, ma anche in quella comunitaria e sociale. Un brand è saliente quando è viable, parola che indica la creazione di un valore duraturo e sostenibile. Persino i brand del lusso o della moda, ovvero i brand di immagine per antonomasia, iniziano a fare i conti con questa nuova concezione e affrontano argomenti complessi come gli stili di vita sostenibili. La reputazione è più che mai importante oggi ma, mentre una volta l’immagine era costruita, la salienza è guadagnata, esattamente come la fiducia e l’attenzione, che del nostro modello di branding costituiscono i pilastri abilitanti insieme alla conversazione.

E adesso prepariamoci a mettere in pratica la strategia di posizionamento, passando dalla fase di Brand Discovery a quella di Brand Delivery.

1. Esistono esempi di civic crowdfunding in Italia, dalla Smart City di Milano alla ricostruzione della Città della Scienza a Napoli, in cui tanti micro-sottoscrittori hanno finanziato progetti pubblici. Cfr. Amato Cameli S., Il civic crowdfunding e il futuro della pubblica amministrazione, https://www.rivistaitalianadipublicmanagement.it/wp-content/uploads/2019/03/RIPM_V2-N1_SFocus_1.pdf.

2. È evidente che per brand identity in questa sede non si intendono il logo, i colori, i visual: non stiamo parlando di identità visiva, che è esclusivamente parte degli aspetti esecutivi di un brand. La confusione che regna tra branding (competenza del marketing strategico) e identità visiva (lavoro di un graphic designer adeguatamente istruito dal marketer) è a volte imbarazzante.

3. Una bella collezione di esempi si trova qui: https://www.missionstatements.com.

4. Ritson M., ‘Humaning’ and the greatest marketing bullshit of all time, https://www.marketingweek.com/ritson-humaning-mondelez-marketing-rubbish.

5. https://it.wikipedia.org/wiki/Enneagramma_della_personalità.

6.  https://it.wikipedia.org/wiki/Indicatore_Myers-Briggs.

7. Si veda il Capitolo 2, paragrafo “Output: business challenge statement”.

8.  Burgoyne P., Are ad agencies embarrassed by selling?, “Creative Review”, Oct/Nov 2020.

9. Si tratta delle 95 tesi di Rick Levine, Christopher Locke, Doc Searls, David Weinberger. Cfr. anche la sezione Enabler I.

10. Questa, a una lettura un po’ semplicistica, sembrerebbe la tesi di Simon Sinek in Partire dal perché, Franco Angeli, Milano 2009.

11. In campo farmaceutico, Johnson & Johnson ha stabilito i più alti standard di crisis management nel 1982 con il caso scuola Tylenol. Sette persone morirono a Chicago dopo aver ingerito pastiglie di Tylenol (comune paracetamolo) che erano state manomesse con cianuro. L’azienda ritirò immediatamente dal mercato 31 milioni di confezioni e realizzò a proprie spese campagne di informazione, collaborando con le autorità e i media. Il caso è tutt’ora senza un colpevole.

12. È il caso di “Humanability” di Verizon, del quasi identico “Humaning” di Mondelez e così via.

13. La serie è New Amsterdam, prodotta da Netflix nel 2020.

14. È molto ampia la letteratura di business in materia, ma ne cito qualche classico: Johansson F., The Medici Effect: What Elephants & Epidemics Can Teach Us About Innovation, Harvard Business Review Press, Boston, Massachusetts (USA) 2004; Gladwell M., The Tipping Point, Little Brown, Boston, Massachusetts (USA) 2001; Kelley T., I dieci volti dell’Innovazione, Sperling & Kupfer, Torino 2005.

15. Per superare lo scetticismo degli investitori e non potendo ancora affrontare uno sviluppo tecnicamente oneroso, nel 2008 Drew Houston dimostrò la traction di Dropbox attraverso un video, che costituì il suo MVP, e raccolse 75.000 sottoscrizioni in poche ore. Il video si trova qui: Landoni P., Dropbox first video / demo - abridged and commented, https://www.youtube.com/watch?v=dR7tJ8wAI3M.

16. Non è necessario ricorrere a esempi digitali famosi come Twitter, Netflix, Instagram o PayPal: il pivoting è sempre esistito ed è, per esempio, il caso di Play-Doh (oggi distribuito da Hasbro), originariamente chiamato Kutol e venduto come prodotto per ripulire i muri dai depositi di carbone: in rapido declino col diffondersi dei riscaldamenti a gas, la compagnia cercò nuove fonti di business e scoprì che un insegnante l’aveva usato per fare dei lavoretti in classe. Così diventò il compagno di giochi colorato e profumato conosciuto dai bambini in tutto il mondo.

17. Si vedano il Capitolo 3 e la sezione Enabler I.

18. Si veda il Capitolo 3, box “Che fine ha fatto la grande mappa?”.

19. Strategia Oceano Blu – Vincere senza competere è un famoso best seller di W. Chan Kim e Renée Mauborgne, ed. it. Rizzoli, Milano 2015.

20. Si veda il Capitolo 5, paragrafo “Communication design: la strategia e il brief di comunicazione”.

21. Il video, che consiglio, è qui. https://www.youtube.com/watch?v=K9kMycgstSs

22.  “Over the next three decades, scholars and fans, aided by computational algorythms, will knit together the books of the world into a single networked literature. A reader will be able to generate a social graph of an idea, or a timeline of a concept, or a networked map of influence for any notion in the library. We’ll come to understand that no work, no idea stands alone, but that all good, true and beautiful things are ecosystems of intertwined parts and related entities, past and present.” (Kelly K., The Inevitable, Penguin Books, London 2017). Personalmente preferisco che un libro resti un oggetto fisicamente finito, anche se – in quest’ottica di perenne ricomposizione – incompiuto.

23. “Non va bene, non è in equity”, cioè non è in linea con l’immagine del brand, era il commento del capo che più terrorizzava noi assistenti di marketing.
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ENABLER II

Il concetto di insight


II.1 Introduzione

Noto (a pochi) come consumer insight o communication insight, letteralmente traducibile come “vista interiore”, è questo un concetto tanto spesso menzionato nel marketing quanto difficile da maneggiare in modo corretto. Non va mai banalizzato.

Il problema è che ormai anche un software di contabilità gestionale o di posta elettronica chiama “insight” la pagina delle statistiche. Ma gli insight non sono i numeri, gli accessi, gli utenti, le visualizzazioni... quando una colonna portante del pensiero di marketing perde l’uso pertinente del suo nome, si sgretola un pezzo di cultura.
Per questo ritengo che, oltre alla conversazione e all’attenzione, una fondamentale piattaforma abilitante della fiducia di cui un marketer-designer deve saper padroneggiare la complessità sia proprio questa: l’insight, con tutte le sue ricche sfumature.

Finora, nel nostro modello di branding abbiamo cercato di pensare bene seguendo una logica supportata dai dati. Con una serie di strumenti diagnostici abbiamo esplorato le sfide del business e riassunto gli obiettivi strategici in una business challenge. Con gli strumenti della ricerca abbiamo analizzato i problemi e i bisogni delle persone sintetizzandoli in dynamic personas, problem statement e journey map. Infine, per ispirare un cambiamento e risolvere proficuamente sia business challenge che people challenge, abbiamo sviluppato soluzioni e formulato quell’unica promessa di valore del brand che risponde a tre domande: cosa facciamo, per chi, e come.

Ma le persone capiranno le soluzioni, ascolteranno la promessa? Ci seguiranno in un nuovo journey?

È arrivato il momento di cominciare a parlare e poi ad agire bene; e quello che ci collocherà al di sopra della media di tanti sedicenti esperti di marketing è la capacità di chiederci il perché.

Perché quello che offriamo è importante, perché è interessante proprio per quelle persone? Gli insight si nascondono nei ripetuti perché.

Fin quando impostiamo l’identità e la promessa di un brand, in fondo le stiamo ancora raccontando a noi stessi. Tra noi e il mondo esterno permangono ancora ampie distanze da colmare:


	tra gli obiettivi dei brand e quelli che le persone perseguono nelle loro vite;

	tra la comunicazione dei brand e una quantità di attenzione limitata;

	tra lo sforzo di innovazione e la resistenza delle abitudini;

	tra nuovi modi di vedere le cose e le scorciatoie cognitive, i bias e i pregiudizi del cervello umano.



Gli insight sono gli enabler che mettono in contatto il mondo del brand con quello delle persone. Solo quando raccontiamo un brand e lo facciamo sperimentare a qualcuno cogliendo un suo vero insight, riusciremo a fare breccia nella sua attenzione e a lasciare un segno. Altrimenti, tutto si perderà nel rumore e nel sovraffollamento. Quindi, una volta raggiunto un posizionamento strategico e una BVP, abbiamo bisogno di una scintilla che inneschi l’azione, che apra un varco sui pensieri e sui sentimenti delle persone.

Gli insight sono le chiavi che sbloccano idee e possibilità, che invitano all’azione. Sono varchi di ingresso, come quei meccanismi visivi che guidano lo spettatore di un film o l’osservatore di un quadro verso un determinato punto della scena.

Le caratteristiche dei veri insight hanno sempre a che fare con:


	la verità, perché si tratta di chiavi di interpretazione di immediata comprensione, che possono essere accettate intuitivamente dall’interlocutore;

	la rilevanza, perché sono basati su fatti e informazioni attinenti al problema di cui ci stiamo occupando, che l’interlocutore è interessato a risolvere;

	la reattività, perché toccano una corda sensibile e suscitano uno spostamento interiore, sono generativi di un nuovo modo di vedere le cose e spingono ad agire.



Dunque si tratta di qualcosa di intuitivo, immediato, penetrante, non banale, azionabile… che concetto misterioso. Allora facciamo un passo indietro e cerchiamo di definire meglio queste caratteristiche “illuminanti”, anche con l’ausilio di esempi concreti. Tornerà ancora utile il linguaggio del gaming, perché la parola chiave è unlock: sbloccare.

II.2 Definizioni: la sfuggente natura dell’insight

I comportamenti umani sono un mondo tutt’altro che trasparente, così che su di essi la nostra comunicazione rimarrà sempre lontana dal produrre effetti lineari e prevedibili.

Ogni individuo ha generato un suo insieme di convinzioni e sentimenti che convoglia in abitudini, generalizzazioni, automatismi, pregiudizi: sono questi i confini del pensiero, le porte chiuse nella mente, da cui nessuno di noi è immune. Serve una chiave che apra quella porta e faccia entrare l’idea di un’esperienza nuova, utile e desiderabile.

Talvolta ci troviamo di fronte ad abitudini terribilmente pericolose, frutto di ignoranza, incoscienza, svogliatezza. Mi è capitato fin troppo spesso di vedere genitori seduti in auto con bambini molto piccoli in braccio, non assicurati al seggiolino. Una volta ho provato ad aprire una breccia in questo muro abbassando il finestrino al semaforo, e presentandomi come un medico del pronto soccorso, affranta, stanca di vedere le conseguenze di troppi tragici incidenti. Non saprei dire se quel giorno il mio appello ha toccato un insight in quell’auto, o mi ha reso soltanto una tipa stramba e invadente.

Sempre in tema automobilistico, ricordo che da neopatentata mi colpì un documentario di Piero Angela sull’importanza della cintura di sicurezza: “Urtare il parabrezza con la testa a una velocità di trenta chilometri all’ora equivale a cadere dal secondo piano. I danni possono essere gravissimi”. Seguiva la penosa storia della riabilitazione motoria di una giovane vittima di un banale incidente.

Trenta chilometri all’ora = secondo piano. Click. Da quel giorno non ho più dimenticato di allacciare la cintura.

Se barriere comportamentali come queste agiscono su questioni essenziali di sicurezza e salute, figuriamoci quando parliamo dell’esperienza che ognuno sviluppa con un certo tipo di prodotti (aggiungere il sale nella lavastoviglie? Usare l’anticalcare a ogni lavatrice?): lo spettro va dalla totale ignoranza all’attenzione fanatica ed è molto difficile da influenzare, così milioni di convivenze sono a rischio ogni giorno per incompatibilità di abitudini, bagni disordinati e bucati rovinati.

Il modo in cui ognuno percepisce e risolve un problema, oppure non lo percepisce affatto, lo evita o lo aggira è frutto di variabili innate e acquisite, ambientali e culturali. Serve un accesso allo stato mentale e al mondo interiore delle persone che stiamo cercando di raggiungere. Penetrando in questo territorio e iniziando a scavare con una conversazione, cominceranno ad emergere percezioni e convinzioni: nuclei di insight.

Tra le tante guide di marketing digitale disponibili oggi, non esiste una vera educazione alla ricerca degli insight, a parte qualche paragrafo sul “mettersi nei panni dei consumatori”, “empatizzare” e “capire i loro bisogni”. Questo vuoto non mi meraviglia: già molto prima che Facebook lo declassasse tristemente alle metriche dei fan e dei like, l’insight si rendeva inafferrabile persino a chi lavora in grandi aziende o agenzie di advertising (l’ho sentito citare completamente a sproposito anche da direttori marketing e amministratori delegati).

Eppure, se il marketing digitale ruota attorno alle abilità fondamentali della conversazione, allora il concetto di insight è quanto mai necessario.

“Abbiamo bisogno di insight per risolvere i problemi, e gli insight provengono dalle conversazioni” sintetizza efficacemente Paul Pangaro, il professore di cibernetica ed evangelista della conversazione che abbiamo incontrato qualche pagina fa1: sta parlando di design thinking, e la sua definizione di insight riguarda la comprensione e la soluzione di problemi di qualsiasi natura, sociale o commerciale. Conclude così: “L’innovazione è un insight che produce un cambiamento, il quale ha un valore”.

Provate a indirizzare una conversazione su qualcosa che coglie la natura delle ansie, dei punti dolenti oppure dei desideri nascosti di chi vi ascolta. La reazione è una scintilla di identificazione: “accidenti, è vero”, “sì, sono io”. Una conversazione collaborativa può essere definita come una serie di questi momenti “AHA”, in cui si esplora un problema insieme. Più userete le conversazioni in questo modo, più diventerete esperti di quei problemi e ne intuirete i valori nascosti.

Per svelare i veri insight proviamo innanzitutto a chiarire cosa non sono.

L’insight ha certamente a che fare con le ricerche di mercato di cui abbiamo parlato nel capitolo dedicato alla Relazione, ma non è il problema del consumatore (pain), il bisogno (need), né un comportamento o una convinzione (che chiamiamo accepted consumer belief). Anche se consumer insight è spesso scorrettamente usato come sinonimo di dato, e non è raro che nelle aziende si trovi un insight manager inteso come responsabile delle ricerche di mercato, il termine giusto per l’insieme di queste informazioni è consumer intelligence. Stiamo parlando di dati quantitativi e/o qualitativi da cui un ricercatore estrae bisogni e motivazioni che risiedono dietro i comportamenti. Come abbiamo visto, annota gli snodi del journey in cui si accumula una quantità di carica emotiva: per esempio i numeri di passaggi per fare una prenotazione online, la facilità con cui si riesce a parlare con un operatore, la puntualità di una consegna e così via.

Nel design thinking è proprio a partire da questi indizi che il designer elabora una visione del problema2, il trampolino per il pensiero che elaborerà le soluzioni.

Un insight è certamente collegato a tutti questi aspetti, ma non ne è la mera riproposizione: aggiunge un passaggio ulteriore, intuitivo, una presentazione in chiave inedita di quei bisogni che rende desiderabile la soluzione. Usare efficacemente gli insight significa mettersi nei panni dei destinatari di un messaggio/esperienza e offrire loro una visione inaspettata delle cose, svelando risvolti importanti, ignorati o sottovalutati. Questa visione servirà a ispirare la creatività di marketer, designer e copywriter, per produrre una comunicazione e un’esperienza che farà pensare e agire gli utenti in modo diverso, accettando la nostra proposta, fidandosi della nostra promessa. Più avanti ritroveremo l’insight proprio come il gancio che farà “attaccare” la nostra unità di attenzione3 alla mente del destinatario, producendo l’effetto desiderato: solo grazie agli insight riusciremo a far passare un’idea attraverso le strette maglie dell’attenzione.

II.3 Alcuni esempi

Dopo tante definizioni, raccontiamo qualche caso concreto frutto di esperienze sul campo.

Caso 1. Le verdure più fresche? Quelle surgelate

I surgelati sono una categoria molto popolare, ma anche controversa, e talvolta oggetto di denigrazione. Spesso identificati con la cattiva cucina e con la scarsa qualità degli ingredienti, scontano anche una mancanza di educazione da parte dei consumatori: per esempio pochi conoscono la differenza tra congelazione (quella casalinga, che facciamo ogni volta che mettiamo qualcosa in freezer) e surgelazione (quella industriale, che si ottiene con il rapido abbattimento della temperatura e preserva i cibi molto più a lungo). Completano il quadro la diffidenza di molte persone verso “l’industria”, per la difficoltà di tracciare filiere e processi.

Ora immaginiamo un neogenitore che racconta a un’amica di aver risolto molti problemi di organizzazione quotidiana grazie a una bella scorta di verdure surgelate per le pappe: la prima reazione dell’amica potrebbe essere di orrore. Ma poi, sullo smartphone, il neogenitore mostra una tabella fornita dal suo pediatra, che documenta una verità piuttosto intuitiva: le verdure “fresche”, anche quelle comprate dal contadino, nel giro di pochi giorni perdono una buona percentuale di minerali e vitamine. Insomma il fresco che abbiamo in frigo, tra quando è stato raccolto e quando verrà consumato, avrà perso quasi tutta la freschezza. Dovremmo acquistare e cucinare immediatamente, con cadenza quotidiana, e chi può permetterselo davvero? Le verdure surgelate, invece, hanno letteralmente “messo in pausa” le loro proprietà nutritive fino al momento dell’uso. Inoltre sono già pulite, se ne usa solo la quantità che serve, e quindi riducono gli sprechi alimentari. Siamo di fronte a un’informazione interessante, fornita da una fonte credibile e veicolata da un “pari”: il pregiudizio dell’amica riesce a essere smontato.

[image: ]Solo grazie agli insight riusciremo a far passare un’idea attraverso le strette maglie dell’attenzione.[image: ]

Dov’è l’insight? Non nel pregiudizio, neanche nell’informazione di prodotto in sé, ma in quell’angolo nuovo e spiazzante “i surgelati sono il vero fresco” a cui nessuno normalmente penserebbe ma che invece è intuitivamente dimostrabile. Abbiamo una barriera psicologica (“le verdure fresche sono meglio, non userò mai i surgelati per l’alimentazione dei miei bambini”) che è associata a un sotterraneo, perenne senso di inadeguatezza del genitore che non ha la possibilità o la voglia di fare la spesa e cucinare quotidianamente, e la usiamo per ribaltare le sue aspettative. In questi casi si determina anche un meccanismo tipico che si definisce torture test: “Se va bene per i bambini, a maggior ragione va bene per me”. Lo shampoo Johnson’s & Johnson’s “no more tears” in passato ha contato su questo tipo di insight per quasi un secolo, facendo usare uno shampoo giallo di media qualità a milioni di adulti.

In questo esempio l’insight efficace è l’atto creativo di presentare una verità intuitiva, sbloccando una barriera mentale.

Caso 2. Food delivery o insalata veloce?

Trovandomi spesso di fronte a questa scelta, personalmente direi che ho pochi dubbi. Stanchezza, pigrizia, giornate pesanti, desiderio di qualcosa di buono: prendo il telefono, ordino da una app e mi rilasso aspettando che arrivi la cena.

Tuttavia, un giorno mi è capitato di posare gli occhi (e lasciarceli fino alla fine) su un mini-video di una food blogger su Instagram, che in sostanza diceva: con questo libro puoi preparare ricette veloci in 15-20 minuti, praticamente meno dell’attesa del delivery. La food blogger, mia vecchia conoscenza, ne parlava in modo simpatico e credibile.

È vero che l’attesa è la parte più fastidiosa dell’ordinare cibo online, dove frequentemente si annidano gli intoppi sgradevoli dell’esperienza, ma la sopportiamo volentieri quando abbiamo voglia di trattarci bene e soprattutto non abbiamo voglia di cucinare. La blogger passava a dimostrare la sorprendente semplicità di una ricetta con un bell’orologio in fast forward: et voilà, meno di venti minuti e la tua fame è soddisfatta da un piatto sano, che sembra proprio buonissimo.

Qual è l’insight che ha acceso la mia attenzione? La comparazione diretta con il delivery e quindi la sensazione che il video stesse parlando proprio a me; e poi, come nel caso precedente, la rivelazione inaspettatamente vera che cucinare possa essere più comodo e veloce che ordinare cibo pronto.

La parte di me che in fondo considera eccessiva la spesa mensile in hamburger, pizze, sushi e poke si attiva e intravede un’alternativa meno onerosa, meno lenta e meno dannosa. Il breve video è sufficiente per farmi ricordare il titolo del libro e farmi parcheggiare nella mente l’esistenza di quella ricetta per la prossima occasione. Per dirla tutta, il video mi ha spinto a fare più consideration che conversion: non ho comprato quello specifico libro e continuo a ordinare dai delivery, ma qualche volta una bella insalata ricca riesco pure a prepararmela.

Caso 3. Le macchie moleste e i momenti della verità

Un insight può illuminare una circostanza in modo da rendere un problema più evidente e quindi spingerci a cercare una soluzione. È noto, infatti, che in alcuni momenti la nostra soglia di tolleranza ai problemi si abbassa, perché siamo sotto pressione, più esposti, più vulnerabili. È il caso della sudorazione abbondante poco prima di un esame o di un colloquio (meglio avere un deodorante infallibile), oppure della macchia scoperta solo quando indossiamo il nostro capo preferito per andare a un appuntamento importante, o che compare sulla tovaglia con cui stiamo apparecchiando la tavola di Natale con la suocera (meglio usare un additivo smacchiante la prossima volta). Un ospite che assaggia per la prima volta una nostra creazione, un partner che ci vede con il vestito nuovo, il matrimonio del migliore amico sono tutte situazioni in cui una tensione, un imbarazzo o un’aspettativa ci rendono più sensibili, e un contrattempo può risultare terribilmente irritante.

Gli insight si annidano in questi momenti della verità: un punto dolente che potrebbe essere accettato in circostanze normali viene presentato sotto il riflettore di una situazione emotivamente significativa, in cui l’ultima cosa che vogliamo è una brutta sorpresa.

Caso 4. Gli influenzatori dell’acquisto

Anche quando pensiamo di non avere affatto un problema, un insight può aprirci gli occhi. Un esempio è la storia della mia connessione Internet, che non mi dava particolari problemi per l’uso limitato che ne facevo a casa (solo browsing ed email di lavoro). Accepted consumer belief: Internet va bene per le mie esigenze. Ma qualcosa mi ha fatto riconsiderare la situazione: impegnati nel gaming e trascorrendo molto più tempo di me nel consumo di video online, i miei due preadolescenti avevano iniziato a litigare furiosamente per l’utilizzo contemporaneo della Rete, e nonostante l’inutile tentativo di stabilire dei turni la mia tranquillità veniva messa a dura prova ogni giorno. Mi ci è voluto un po’ per fare “click”, e capire che l’origine dei litigi era la lentezza di Internet per loro, non per me. Io ero l’acquirente, ma gli utenti più competenti sulla performance del prodotto erano i miei due ragazzini strepitanti. L’insight è che a volte qualcun altro nota la qualità di un prodotto più di noi, e questo può aprirci la mente. Aggiungiamoci lo stress dei litigi e il desiderio di pace, e non ho potuto fare altro che riconsiderare il servizio per passare a una connessione più veloce.

Cosa hanno in comune i casi descritti?

In tutti gli esempi descritti, gli insight presuppongono la comprensione (intelligence) di come le persone vivono o non vivono un problema, e permettono di presentare una soluzione in modo rilevante. Da una serie di interazioni capiamo cosa è importante per l’interlocutore, e usiamo quella leva in modo originale, dimostrando “perché è importante per te”.

Detto ciò, gli hater del marketing non aspetterebbero altro per ribadire che “è tutto un inganno per indurre bisogni inesistenti”. Il confine etico tra marketing sano guidato dagli insight e manipolazione narcisistica potrebbe sembrare un limite sottile, ma se la conversazione è condotta in modo equilibrato e il risultato che si persegue è un vantaggio reale per entrambe le parti, allora gli insight sono strumenti indispensabili.

Qualunque sia la nostra posizione su questioni delicate come queste, una cosa è evidente: occorre un atto creativo per trasformare l’intelligence in insight. 

II.4 Conversation insight nell’era digitale

Quando facciamo marketing con la potenza e la capillarità delle tecnologie moderne, è fondamentale scegliere cosa e come raccontare, ma anche come farlo vivere e sperimentare: la comunicazione è contestuale all’esperienza, la creatività narrativa fonda le sue credenziali nella realtà agita e vissuta. Per questo il concetto di insight, con la sua verità e rilevanza, è quanto mai attuale per indirizzare la customer experience. Ma il suo significato va arricchito e va aggiornato. Se nell’accezione pubblicitaria tradizionale “il consumer insight” è l’elemento che ci consente di rendere persuasivo un messaggio e di influenzare in modo più o meno limpido la mente del consumatore, nel mondo delle interazioni digitali queste non sono più le parole appropriate. Bisogna abbracciare un nuovo concetto di conversation insight.

Nell’approccio di marketing tradizionale, cerchiamo di convincere una persona a preferire il nostro prodotto, e cerchiamo la leva argomentativa più efficace per indurre un cambiamento nel suo comportamento. Nell’approccio human-centered, invece, siamo noi a cambiare qualcosa. Cerchiamo di capire i punti di svolta delle esperienze personali, gli incroci rilevanti tra obiettivi di business e risultati desiderati delle persone, e creiamo esperienze nuove. È evidente il cambio di prospettiva: da un insight di tipo top-down a un insight di tipo relazionale-conversazionale. Nell’ecosistema digitale non esiste un processo veramente lineare di acquisto, per cui le interazioni tra brand e persone sono continue, circolari, sono sia “parlate” che “agite”. Restano certamente finalizzate a un atto d’acquisto ma, grazie a tecnologie che rispondono alle informazioni con una serie di opzioni funzionali rispetto a un obiettivo, diventano interazioni in cui l’utente può attivamente determinare l’esito dello scambio, e dove può assumere una posizione di maggior potere, almeno in senso comunicativo.

Attraverso lo scambio tra quello che il brand pensa e fa, e quello che le persone pensano e fanno, emergerà un significato condiviso che è prima di tutto la definizione di un problema: quello che abbiamo definito problem statement. Negli esempi precedenti, il vero problema non era “soltanto” risparmiare tempo o avere un bucato pulito, ma sentirsi a proprio agio con le proprie scelte alimentari, con il proprio ruolo di genitore, oppure non perdere la serenità in situazioni importanti. Solo a partire dalla comprensione comune del significato di un problema possiamo capire cosa è importante per risolverlo.

Nello schema nella Figura EII.1 il problem statement può essere indagato attraverso la mappatura del viaggio, che scopre cosa fanno le persone riguardo a quel problema, quali sono i nodi, i momenti della verità e gli attori che hanno un ruolo influente durante il loro percorso. Qui si troveranno gli experience insight.

Attraverso molte domande rivelatrici, di cui vedremo qualche esempio tra poco, è possibile scoprire anche i communication insight ovvero gli angoli visuali, per cui una persona può essere toccata da un messaggio più che da un altro (e questo vale per uno spot TV, un video nei social o un’email nella casella di posta).

[image: ]Nell’ecosistema digitale non esiste un processo veramente lineare di acquisto, per cui le interazioni tra brand e persone sono continue.[image: ]

Così l’osservazione e la ricerca, che scavano alle radici dei dati e dei comportamenti, conducono alle chiavi dell’interpretazione. È un lavoro costante e impegnativo, che richiede un misto di hard skill (dati) e soft skill (empatia).


[image: ]


FIGURA EII.1 – Gli insight facilitano il passaggio necessario dalla comprensione delle persone alla progettazione di contenuti rilevanti.



I communication insight aiuteranno lo sviluppo delle narrative (anche le statistiche, se rese sorprendenti e narrative, possono sbloccare un insight, come dimostrava l’esempio della cintura di sicurezza); mentre gli experience insight guideranno i focus del brand durante le interazioni pratiche, con l’obiettivo di diminuire le frizioni e far sperimentare il prima possibile i vantaggi e i benefici, con effetto “wow”.

La sintesi di questo approccio è il concetto di conversation insight, che guida lo sviluppo di contenuti ed esperienze dei brand degni di attenzione. Dal punto di vista del consumatore: perché ti ascolto, perché mi interessa il tuo messaggio, per quale motivo interagisco con te e qual è il valore prodotto dalla nostra interazione?

II.5 Alla ricerca degli insight: conversazioni e domande rivelatrici

Qualsiasi esperienza o idea nuova troverà sempre tre tipi di ostacoli che ne impediscono l’adozione:


	“non mi serve”: cioè non ho questo problema, oppure non credo si possa risolvere, oppure non credo che tu possa risolverlo;

	“ce l’ho già”: cioè ho già risolto questo problema;

	“costa troppo”: cioè mi interesserebbe, magari mi servirebbe, ma non sono disposto a pagare questo prezzo.



Ovviamente, qualsiasi nuova soluzione non potrà che offrire tre tipi di macro-vantaggi per vincere queste resistenze: qualità, velocità, prezzo (un simpatico adagio recita che possiamo avere solo due delle tre cose, e di solito è vero, tranne che per Amazon Prime!).

Ma se ci fermassimo qui, le nostre capacità di cercatori di insight sarebbero ben scarse. Gli insight si rivelano scavando, osservando e stimolando reazioni negli angoli ciechi, nelle intersezioni di questi macro-blocchi. Non si tratta di tecniche per scoprire insight sulle persone, ma insieme a loro, e la parola chiave è conversazione. L’utente può essere coinvolto in una conversazione nel momento stesso in cui sta interagendo con un brand: le chat che ci accolgono ormai in molti siti, con l’intento pratico di aiutarci a trovare quello che stiamo cercando, sono per il momento ancora lontane da un vero dialogo, ma sicuramente in futuro svolgeranno molto meglio questa funzione, replicando uno scambio tra umani.

Come sanno i migliori negoziatori, le abilità empatiche sono fondamentali per capire cosa è veramente importante per qualcuno e raggiungere una soluzione che massimizzi il vantaggio di entrambe le parti.

L’ascolto non selettivo, la mancanza di pregiudizio, la richiesta di conferma e/o chiarimento, l’accettazione della vulnerabilità, la critica costruttiva, l’esplorazione di alternative e suggerimenti, il mirroring e il bridging, ovvero riflettere i sentimenti altrui mostrando di essere in una situazione simile e trovando terreni comuni di ideali e interessi, sono tutte dimostrazioni di queste soft skill.

I diversi tipi di domande

L’uso di domande aperte è fondamentale, e un primo gruppo di quesiti permette di scoprire tipologie di insight4 direttamente collegate alle funzionalità e all’esperienza d’uso: sono gli insight di prodotto.

Perché lo usi?

Anche di fronte ad abitudini consolidate, chiedere il perché di una scelta serve a non dare nulla per scontato. Quale necessità ha indotto la persona a cercare una soluzione? Quali sono i criteri per cui ha scelto una soluzione rispetto a un’altra? Perché si usa o non si usa un prodotto/servizio o perché lo si usa in un certo modo, quantità o occasione? A cosa si è affezionati?

Cosa ti aspetti?

Gli insight previsionali o bloccanti si annidano nelle aspettative che le persone hanno nei confronti del prodotto/servizio che intendono (o non intendono) scegliere.

Quando funziona?

Come ci si sente quando un prodotto o servizio funziona bene? Che tipo di esperienza se ne ricava? Quali sono le aspettative e quando possiamo dire che un prodotto va oltre le aspettative?

Quando fallisce?

Quali sono i momenti, invece, in cui si nota di più un eventuale fallimento e che tipo di frustrazioni comporta? Cerchiamo di capire perché le soluzioni disponibili falliscono, o risultano scomode o difficili da capire.

Qual è lo standard di eccellenza?

Chi sono le eccellenze di riferimento? Un hotel di lusso o un ristorante stellato sono l’esempio tipico di endorsement della qualità di un prodotto o servizio, e anche le denominazioni di origine protetta usano questa chiave nel mondo alimentare. L’insight, in questi casi, sta nel fatto che desideriamo il top di un’esperienza, oppure in caso di incertezza tendiamo a fidarci degli esperti, perché il loro consiglio ci rassicura e ci protegge da decisioni sbagliate: “Se lo usano loro... non può che essere un ottimo prodotto”.

Ma non importa solo cosa viene notato in un prodotto, bensì il perché. Un blocco psicologico o un imbarazzo che scompare, una relazione che si riscalda grazie a un’esperienza nuova: potremmo continuare con decine di esempi, siamo immersi ogni giorno nelle emozioni e trovare quelle giuste e raccontarle bene è un privilegio.

Un altro gruppo di domande permetterà quindi di indagare il vissuto e gli aspetti psicologici meno evidenti: cerchiamo gli insight emotivi.

Come ti senti?

Come ti fa sentire il successo o l’insuccesso del prodotto, quali conseguenze ha, quali effetti produce su di te?

Per chi è importante?

C’è qualcuno che nota una differenza, la cui opinione è importante, che è vicino emotivamente, che influenza la serenità della scelta?

Quando è importante?

Abbiamo già visto che alcune occasioni sono più importanti di altre, e diventano terreno fertile per gli insight: una performance positiva o negativa acquista un peso diverso a seconda delle diverse situazioni, e quindi possiamo indagarne le motivazioni profonde.

Qual è il tuo dilemma?

Una tensione emotiva è un bisogno non realizzato, espresso in forma di dilemma irrisolto: un break goloso ma salutare, un boost di energia ma senza sostanze eccitanti, proteggere il pianeta ma non rinunciare alle performance.

Le nostre esperienze online e offline sono costellate di tensioni. Viviamo costantemente con l’impressione che le nostre scelte ci facciano guadagnare qualcosa e al tempo stesso rinunciare a qualcosa. Desideriamo qualcosa ma non i suoi effetti negativi. Anche per questo è così difficile scegliere, quando sono disponibili molte opzioni.

L’ambiente culturale

Infine, una tipologia di insight più estesa e altrettanto influente deriva dall’ambiente sociale e dal clima culturale in cui le persone sono immerse. Si parla infatti di cultural insight per cogliere i fenomeni mainstream in atto, ma anche le sottoculture, le controculture, le nicchie. Da queste ultime emergeranno i segnali destinati a modificare i codici della cultura dominante, quelle tendenze e quei gusti che partendo da un gruppo ristretto di innovatori si estenderanno poi a fasce sociali sempre più ampie.

Un esempio molto attuale è l’affermazione dei cosiddetti brand indipendenti, soprattutto nei mercati personal care, beauty, accessori, moda. La cultura indie, nata nel mondo delle produzioni musicali e cinematografiche, sta conquistando anche il largo consumo, anzi ne sta modificando la definizione: appartenere a una nicchia di consumo fuori dalle logiche delle grandi aziende è un plus, non più uno svantaggio.5

E così i grandi brand assistono all’erosione delle loro quote di mercato e alla creazione di nuovi mercati da parte di indie brand i cui valori sono esattamente antitetici alle grandi marche. Il consumatore più evoluto prova piacere nella ricerca di soluzioni originali, si comporta quasi come un talent scout che scopre nuovi artisti, apprezza l’impegno sociale della piccola impresa nata dal sogno personale di un fondatore, vuole sentirsi individualmente competente e fuori dalla massa, e considera oramai irrinunciabile il valore della eco-sostenibilità: queste sono tutte potenti piattaforme per insight culturali.

Per concludere, proviamo a riassumere l’esplorazione e le tipologie di insight in una tabella compilata con un esempio pratico, la Figura EII.2. Partendo da un problem statement apparentemente semplice come fare il bucato, e dal processo-journey seguito da alcuni tipi di persone per risolverlo, possiamo utilizzare i dati significativi sui loro comportamenti e le loro motivazioni, per sforzarci di scoprire i territori degli insight che renderanno le soluzioni più rilevanti per loro.

[Debunking]


CERVELLO RAZIONALE E CERVELLO EMOTIVO

Un fenomeno molto comune, soprattutto nelle comunità di marketing, è l’uso esteso di nozioni pseudo-scientifiche che sono solo il risultato di semplificazioni.

È il caso della distinzione tra un emisfero cerebrale destro “creativo”, considerato sede delle emozioni, e un emisfero sinistro “razionale”, preposto al pensiero analitico. Questo mito è molto persistente anche perché legato a un potente bias culturale occidentale, risalente alla logica aristotelica: la dicotomia emozione-ragione, il conflitto tra un cuore fallibile e una testa illuminata, il mito della superiorità del pensiero sul sentimento, al punto che ancora consideriamo l’aggettivo “emotivo” come sinonimo di illogico, irrazionale e debole.

Nel 2011, grazie al bestseller di Daniel Kahneman Thinking Fast and Slow, è diventata popolare la distinzione tra Sistema 1 – quello del pensiero automatico (veloce), associato ad attività innate o ad altre attività che si automatizzano per la pratica prolungata – e Sistema 2, quello del pensiero ragionato (lento), di solito associato ad attività nuove che richiedono uno sforzo applicativo. L’associazione con l’idea di un cervello intuitivo e uno razionale sembrerebbe uscirne ulteriormente rafforzata.

In realtà il cervello non è fisicamente “diviso in due”, ma in varie regioni, alcune delle quali leggermente più associate a un tipo di processo – quella mesolimbica con la gratificazione immediata, quella parietale e frontale con l’elaborazione e l’analisi. Tuttavia gli studi indicano che tutte le regioni del cervello si attivano nei processi decisionali, usando una combinazione di informazioni proveniente dalle diverse aree, per cui l’idea che una sola parte del cervello prenda decisioni di un certo tipo è del tutto infondata.

Un altro “mito” è l’idea che il Sistema 1 in quanto “irrazionale” sia la fonte dei bias e quindi degli errori, mentre la mente razionale del Sistema 2 sia chiamata a correggerli. Non è vero: possiamo dare input sbagliati e quindi anche il risultato di un’elaborazione corretta risulterà fallace, oppure possiamo processare in modo sbagliato gli input raccolti correttamente. Il confirmation bias è un esempio di come entrambi i processi di pensiero siano suscettibili di errori: il Sistema 1 nota e registra solo le informazioni che confermano i nostri convincimenti (attenzione e memoria selettiva) ma anche il Sistema 2 tende ad elaborare e processare in modo parziale i dati raccolti.
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FIGURA EII.2 – Un esempio pratico di ricerca degli insight relativi a un particolare problema/journey.



Kahneman stesso suggerisce che i due processi non si attivano in modo sequenziale o gerarchico (prima il Sistema 1 agisce d’impulso, e poi il Sistema 2 interviene a sistemare le cose), ma si mixano e si supportano in modo complementare.

Importanti esperimenti6 hanno dimostrato che, di fronte a compiti che coinvolgono abilità numeriche, i partecipanti con un Sistema 2 più allenato a processare numeri hanno chiaramente superato gli altri meno preparati, ma hanno anche usato più frequentemente ed efficacemente il Sistema 1. Possiamo constatarlo facilmente nella nostra vita quotidiana: chi ha una mente matematica usa alcune scorciatoie automatiche rispetto a chi invece deve impiegare più tempo per impostare un ragionamento passo per passo7. Alcune risposte “inconsce” guidano il ragionamento sistematico necessario per completare un compito, e col tempo i due sistemi si calibrano a vicenda in un circolo virtuoso.

Anche l’importante contributo di Antonio Damasio8, neuroscienziato a capo dell’istituto per lo studio del cervello e della creatività della University of Southern California, ha sconfessato l’idea di un cervello razionale distinto da uno emotivo, provando il ruolo indispensabile delle emozioni e confermando come gli aspetti razionali ed emotivi siano inestricabilmente legati nelle nostre decisioni.

Dunque, mentre tutta la cultura occidentale da Aristotele a Cartesio si era basata sul primato della ragione sull’emozione, oggi la scienza riconosce che le emozioni non sono un ostacolo o una negazione della ragione, ma il terreno su cui questa poggia. La pura ragione da sola non basta per decidere: se un’analisi razionale di molte variabili complesse è in grado di calcolare le conseguenze oggettive di una scelta, non potrà comunque dirci quanto esse siano desiderabili. Lo sa bene chiunque abbia mai provato a impostare un foglio di calcolo per decidere quale casa acquistare o affittare tra più opzioni disponibili. La decisione “razionale” è quella in favore del massimo beneficio soggettivo che ci si aspetta, e questo beneficio è calcolato in base a come ci sentiremo. Per questo, quando si tratta di un luogo da abitare, le sensazioni hanno un peso così decisivo.

Alla fine dobbiamo ammettere che i questionari delle ricerche di mercato tradizionali forniscono risposte che sono solo post-razionalizzazioni di decisioni già prese inconsciamente. 

Per il marketing, questo significa superare la classica distinzione tra comunicazione razionale ed emotiva, riconoscere i limiti delle ricerche tradizionali basate su domande e risposte, e la necessità di integrarle con metodologie di osservazione immersiva, come la già citata netnografia.

Ma soprattutto, significa accogliere l’idea che un brand, attraverso tutte le sue interazioni con le persone, debba creare una sorta di marcatore psico-somatico positivo: le persone non vogliono “un brand”, ma vogliono il suo effetto su di sé, e decidono in base a come il brand le farà sentire9.



II.6 Take away: generatori di salienza

Insight significa vista intuitiva di ciò che è dentro, in fondo. È un concetto fondamentale nella comunicazione interpersonale e nella negoziazione, e nasce dalla conversazione collaborativa.

Nella sua sostanza, non è semplicemente la riproposizione di un bisogno o problema delle persone ma è una chiave che dà accesso a ciò che è veramente importante per loro. Nella sua espressione esteriore, è l’elemento della comunicazione o dell’esperienza che provoca un’istintiva e immediata identificazione, rendendo un beneficio rilevante e desiderabile per il suo destinatario, e spingendolo ad attivarsi. Anche se la distinzione è più che altro convenzionale, esistono insight razionali (funzionali/di prodotto) e insight emotivi (a loro volta individuali, sociali, psicologici, culturali). L’insight, quindi, genera quella rilevanza che abbiamo chiamato brand salience e che rende possibile la personalizzazione. È il motivo per cui qualcuno percepisce un contenuto come riferito a sé e vi presta attenzione. Studiare seriamente gli insight come piattaforma abilitante di un nuovo modello di branding basato sulla fiducia significa aprire una finestra su tutto questo affascinante mondo interiore.

Fin qui, abbiamo sintetizzato le caratteristiche generali. Ma qualcosa è cambiato profondamente nel modo in cui il marketing può cercare e utilizzare gli insight oggi: le possibilità di conversazioni generative si sono moltiplicate, le persone hanno acquistato un potere maggiore nei processi di comunicazione interattiva, e sempre più difficilmente si può parlare di “verità universali” in grado di attrarle. Oggi una frase ricorrente nelle pubblicità delle riviste di qualche decennio fa, per esempio un banale “le donne vogliono una pelle morbida e liscia, per questo usano…” sarebbe accolta da scherno: le donne, chi? La pelle, quale? Basti pensare all’esplosione del mercato skin care per rendersi conto della varietà di segmenti ed esigenze con cui dobbiamo confrontarci prima di lanciare un messaggio sulla cura della pelle, messaggio che oggi deve essere estremamente profilato per guadagnarsi una minima attenzione. Per non parlare della mutata sensibilità e della rivoluzione sociale e culturale che ha investito intere categorie concettuali: a nessun brand è più consentita la presunzione di sapere cos’è, come si comporta e cosa vuole un intero genere. Per qualcuno, persino parlare di generi in modo così… generico potrebbe suonare offensivo.

Questo ci porta a ridefinire la classica idea di consumer insight, di solito finalizzata alla comunicazione persuasiva e alla transazione, con il nuovo termine di conversation insight, finalizzato invece ad alimentare un dialogo, comprensivo sia di narrazioni che di esperienze.

Lavorare guidati dagli insight è un approccio indispensabile, anche e soprattutto in quest’era digitale, per valorizzare le esperienze vere toccando le corde più sensibili delle persone a cui ci rivolgiamo.

La prossima sfida riguarderà proprio la traduzione della promessa di valore in comunicazione ed esperienza: dalle fasi di discovery, l’insight ci proietterà verso quelle di delivery.

1. Si veda la sezione Enabler I.

2. Si veda Capitolo 3, paragrafo “Cosa vogliono: need-gap e problem statement”.

3. Si veda la sezione Enabler III.

4. Troverete le card con una sintesi delle domande e delle tipologie di insight nel Capitolo 5, paragrafo “Output: la brand story”.

5. Alcuni esempi di indie brand: LastObjects., https://lastobject.com; The Restory, https://www.the-restory.com; Ghia, https://drinkghia.com; Bandit Circus, https://banditcircus.com.

6. Ne troviamo alcuni in Peters E., Innumeracy in the Wild: Misunderstanding and Misusing Numbers, Oxford University Press, Oxford (UK) 2020. Ellen Peters dirige il Center for Science Communication Research dell’Università dell’Oregon, e si occupa di processi di comunicazione e decisione, riferiti in particolare alle competenze matematiche e scientifiche. Con i suoi studi ha prodotto significative evidenze sulla natura integrata dei Sistemi 1 e 2, che non lavorano isolatamente ma si influenzano a vicenda.

7. Quello della scorciatoia cognitiva è anche il fenomeno all’origine della cosiddetta “maledizione della conoscenza”, per cui un esperto che ha automatizzato un certo percorso mentale si è dimenticato di come lo ha imparato, e diventa incapace di insegnarlo a qualcuno che lo affronta per la prima volta.

8. Damasio A., L’errore di Cartesio. Emozione, ragione e cervello umano, Adelphi, Milano 1995.

9. Per chi desidera approfondire questi aspetti, un corposo studio statistico dell’Università della Florida, pubblicato sul “Journal of Advertising Research”, dimostra che gli aspetti affettivi pesano più di quelli cognitivi nel predire le intenzioni dei consumatori: Morris J.D. et al., The Power of Affect: Predicting Intention, “Journal of Advertising Research”, vol. 42, n. 3, 2022, pp. 7-17.
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[image: ]Non è il ricorso all’iperbole, al sensazionalismo, allo stupore del ‘wow’ a tutti i costi che funziona, bensì la connessione: il collegamento costante tra ciò che è importante per il brand e ciò che è importante per le persone.[image: ]


CAPITOLO 5

Storia

FASE: DELIVER
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La maggior parte della popolazione adulta (il 64% dei millennial e il 72% dei centennial) ritiene che l’email sia il modo più personale per ricevere comunicazioni dai brand.
(Fonte: BlueCore.)





5.1 Introduzione: da digital first a brand first

Quando il marketing ha dovuto cambiare pelle e adattarsi alle nuove regole dell’ecosistema digitale, generazioni di manager, creativi e copywriter sono state irregimentate sotto un nuovo imperativo: digital first.

Significava, in buona sostanza, che le idee andavano pensate come fossero già native di un ambiente digitale: non era più possibile ideare una campagna per la TV e poi pretendere di “declinarla” nei canali digitali. L’avvertimento era storicamente corretto (ormai accade il contrario, cioè le campagne nascono nel web e poi vengono diffuse dagli altri mezzi di comunicazione), ma la ricaduta del digital first è stata quella di un pensiero creativo di brevissimo termine: non c’è più l’ambizione di un’idea che resista al tempo, anche perché il digitale per sua natura muta continuamente. E così capita di ascoltare quelle perplessità di molti brand manager: “Ci sembra solo di inseguire tanti tool, senza avere un’unica strategia di brand”.

Un brand resta un patto di fiducia fatto per durare: una stretta di mano tra chi lavora per offrire qualcosa e chi lavora per comprare qualcosa. Ogni patto si basa su un impegno, ma oggi non è più sufficiente una pomposa promessa di prosperità (così nascevano i grandi brand negli anni ’60-’90 del secolo scorso, nel periodo d’oro della pubblicità). I social media hanno praticamente consegnato i brand a masse di utenti che ne decretano facilmente la gloria o la rovina, spostando ondate di attenzione nel giro di poche ore, per poi altrettanto velocemente esaurirle. L’obiettivo non può più essere la semplice celebrità, almeno nell’accezione di una volta, e un’idea duratura di brand deve trovare altre terre da abitare. Meglio darci un imperativo più solido: non digital first ma brand first.

L’errore più grossolano che può commettere chi si avvicina al marketing nell’era dei social media e degli strumenti digitali è quello di considerare una brand story alla stregua di un qualsiasi contenuto da diffondere, intorno al quale si concentra un piano di marketing. “Creiamo contenuti e li ‘seminiamo’ velocemente (per esempio un video, un post, un articolo), imparando quali funzionano meglio e affinando via via la loro promozione”: così molti professionisti del marketing digitale descriverebbero le loro mansioni principali, e non sarebbero molto lontani dal vero.

Ma questa rappresentazione perde completamente di vista l’attività di traduzione creativa e narrativa della Brand Value Promise in un’idea-storia portante: non spiega come e perché raccontare proprio quella storia e non un’altra, né spiega come tradurre quella storia nella realtà della vita delle persone (come si diceva un po’ filosoficamente all’inizio del nostro viaggio nel branding, la creatività del marketer sta proprio nell’estrazione di una realtà tra le tante possibili).

Un brand non è semplicemente un contenuto acchiappalike sui social, perché un singolo contenuto non è una storia, né un like significa fiducia. A ciò si aggiungano altre due gravi e frequenti distorsioni: l’inflazione subita dal termine storytelling e la diffusa credenza per cui una strategia di comunicazione è valida “purché faccia parlare” del brand (ci torneremo nei box di questo capitolo).

Tradurre la BVP in comunicazione e in esperienza non è un’attività da cantastorie o da improvvisazione creativa: non basta raccontare una bella storia, deve essere una storia che ci riguarda entrambi profondamente. Riguarda il brand, e riguarda le persone.

La brand story funge da collegamento tra la promessa e la sua esecuzione: è l’idea unitaria e coerente che traduce la BVP e la rispecchia in tutta la comunicazione e l’esperienza del brand.

Mentre prima il pensiero era rivolto all’interno, ora si rivolge all’esterno; il brand entra in contatto con le persone, e inizia a chiudere il “cerchio della fiducia”: pensare bene, parlare bene, e agire bene. La promessa va mantenuta, e avere una strategia precisa significa anche decidere come raccontarla e cosa fare per realizzarla. La sfida di questa fase consiste quindi nell’attivare il brand, traducendo identità e promessa in una comunicazione e un’esperienza coerente.

[image: ]Tradurre la Brand Value Promise in comunicazione e in esperienza non è un’attività da cantastorie o da improvvisazione creativa.[image: ]

Dopo la fase di Brand Discovery, che attraverso il territorio e le persone culmina nella formulazione della promessa di valore del brand, entriamo quindi in quella di Brand Delivery, che possiamo tradurre con esecuzione. Ma la parola delivery nel suo significato letterale indica anche una “consegna”. Quello che abbiamo appreso dalle persone e dall’ambiente in cui sono immerse, una volta elaborato in una promessa, va loro restituito, affidato, consegnato, il che comporta un ruolo attivo dei destinatari.

Anche in questo capitolo avremo bisogno di abilità, domande, e strumenti. Dovremo decidere come farci capire e ricordare, cosa dire e come dirlo, perché è importante e per chi; ma anche cosa fare, come interagire, perché e quando è importante farlo. Per rispondere in modo efficace, abbiamo bisogno di due strumenti di lavoro:


	il brief con la strategia di comunicazione;

	gli snodi cruciali dell’esperienza del brand.



[Challenge]


RACCONTARE IL BRAND: DECIDERE COSA DICE E COME SI COMPORTA

Step

Abilità 

Creatività; capacità narrativa; focus 

Risorse

Strategia di comunicazione; funnel; experience insight

Domande da porsi

Cosa comunicare e cosa fare? Perché e per chi è importante? Come comunicarlo? Su cosa concentrare l’esperienza?

Output

Livello superato con

Brand Story

Brand Narrative

Focus dell’esperienza



5.2 Communication design: la strategia e il brief di comunicazione

Quando parliamo di comunicazione, entriamo in un argomento multiforme e sistemico. Non è materia di studio che possa essere isolata dalle sue concatenazioni in ambito sociologico, antropologico, psicologico, politico, e ovviamente – per quello che ci riguarda – economico-commerciale. Nel marketing, invece, succede che la comunicazione sia l’attività con cui esso stesso viene più spesso (erroneamente) identificato, e in cui più facilmente ci si getta con tanto entusiasmo quanta improvvisazione.

Una buona comunicazione di brand deve farsi capire e farsi ricordare, il messaggio deve attraversare le barriere del sovraffollamento, l’esecuzione deve essere coerente ed efficace lungo tutto il viaggio delle persone. Ma ci sono così tanti messaggi e modi per inviarli: come si fa a scegliere? Come si fa a conciliare la personalizzazione tarata sulle audience con la coerenza incentrata sui valori e la personalità di un brand? E cosa significa esattamente questa coerenza?

Certo, si può continuamente sperimentare e imparare, ma i test A/B1 non sono la soluzione per tutto. Se due idee sono entrambe sciocchezze disallineate dalla strategia del brand, un test ci dirà al massimo qual è la sciocchezza minore.

Per raccontare la promessa del brand nel modo migliore, abbiamo bisogno di:


	un focus; 

	un buon insight;

	integrazione: la comunicazione da sola non basta, deve essere affiancata dalla pianificazione di un’esperienza. 



A fornire un focus ci pensa un documento troppo spesso trascurato o trasferito confusamente in forma orale: parlo del brief che contiene la strategia di comunicazione, risultato delle scelte di Brand Discovery e consegnato a chi avrà il compito di tradurla in idee. È impressionante la quantità di progetti che nascono male e vengono gestiti ancora peggio a causa della mancanza di un buon brief. La brand story è invece il risultato di un lavoro creativo che viene svolto a partire da questo documento fondamentale, possibilmente nella forma di “one-page memo” (i nostri interlocutori ci saranno grati).

I tre argini della coerenza con il brand

Immaginiamo allora di raccontare il nostro progetto di brand a qualcuno che ne viene a conoscenza per la prima volta: dobbiamo riassumere efficacemente la sfida del business, la sfida delle persone e il posizionamento del brand in modo che le successive idee creative non li tradiscano. Coerenza col brand, tuttavia, si rivela un’espressione stereotipata e inutile se non la si riconduce a tre argini fondamentali: obiettivi, promessa, identità.

1. Obiettivi: cosa vogliamo ottenere

La prima regola, immutabile, è partire dagli obiettivi.

In questa parte del documento va riassunto il lavoro che abbiamo fatto per definire la business challenge2: cosa sta succedendo nel nostro business e nel nostro ambiente, cosa abbiamo imparato, cosa ci manca per crescere. È importante illustrare il contesto generale in cui si muove il business, ma in questa sede un focus particolare va dedicato agli obiettivi di marketing, cioè tutto quello che riguarda l’ambito di azione del marketer e la natura del brand. Rafforzare il reparto graphic design dell’azienda potrà essere un obiettivo del business e in particolare delle Risorse Umane, ma non è un obiettivo di marketing: ne è piuttosto la conseguenza, se per esempio abbiamo l’obiettivo di rinnovare il look e comunicare meglio l’identità visiva del brand.

2. Promessa: cosa dire a chi

La seconda e fondamentale sezione del brief è la BVP, la promessa di valore3 che spiega cosa facciamo, per chi e come. I destinatari della promessa con la loro people challenge4 ne sono parte integrante: persone dinamiche con caratteristiche psicografiche, aspirazioni, con il loro viaggio e le loro problematiche. Se abbiamo individuato più di un gruppo di persone e più di una soluzione offerta sotto un’unica BVP, tutti questi aspetti vanno evidenziati: per ogni gruppo ci sarà un messaggio chiave da comunicare.

3. Identità: come dirlo

L’identità, che precedentemente abbiamo sviluppato in missione, valori e personalità (brand foundation)5, influenza il modo in cui esprimiamo qualunque messaggio, pertanto non può mancare in un solido brief di comunicazione. 

Dopodiché i segni distintivi del brand sono gli elementi esecutivi per eccellenza perché traducono l’identità in una presenza tangibile: i simboli sono le impressioni sensoriali di un brand (immagini, suoni, profumi, sensazioni tattili); le firme sono le verbalizzazioni, dal trattamento del nome che si trasforma in un logo riconoscibile e memorabile ai claim utilizzati, fino all’importantissimo riassunto costituito dal payoff (Figura 5.1).
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FIGURA 5.1



Se questi elementi sono già esistenti, vanno inclusi nel brief per fornire argini precisi alla creatività dei copywriter e degli art director; se invece dobbiamo crearli o modificarli, bisogna richiamare con la massima chiarezza i fondamentali dell’identità a cui collegarli.

Il tono di voce

Una riflessione specifica, tra i segni distintivi, merita il tono di voce, la cui importanza è molto enfatizzata tra i professionisti della creazione di contenuti digitali. La vera e propria voce è un timbro inconfondibile, un vocabolario, un’impronta personale che ci fa riconoscere un amico tra tanti; mentre il tono può assumere diverse vibrazioni a seconda dei contesti. Nel caso delle esecuzioni digitali la faccenda del tono si fa particolarmente delicata, perché la stessa voce può essere interpretata da narrative diverse (come vedremo tra poco) e anche da soggetti diversi (Figura 5.2).

Una cosa è quando è il brand a parlare, con la sua voce e i suoi toni, cosa diversa è quando affidiamo un messaggio a un opinion leader, un testimonial famoso, un influencer, o altre figure di cui abbiamo sempre più bisogno oggi per avvicinarci alle persone. Come può funzionare?
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FIGURA 5.2



Prendiamo come esempio un brand consolidato nel settore food, che ha da sempre una voce simpatica e leggera, tradizionale e rassicurante. Per rimanere attuale e attrarre target più giovani, propone soluzioni gustose per situazioni conviviali che definisce social food. Un simbolo del social food all’italiana è la bruschetta, e così il nostro brand ha lanciato una serie di condimenti originali per bruschette. La sua voce simpatica e affidabile sarà “portata in vita” da uno chef esperto di abbinamenti originali per aperitivi, da una youtuber che dedica una puntata del suo ricettario alla riscoperta della bruschetta, da un giovane e promettente attore in uno spot collegato a una campagna social… e così via. I toni saranno adeguati alle diverse persone e situazioni in cui si calano, ma la voce resta quella del brand e non si smentisce. Per questo va descritta con molti dettagli nel brief, che in questo esempio indicherà:


	dimensione principale: sincerità ed eccitazione;

	attributi principali della dimensione: ironica, vivace, affidabile;

	descrizione degli attributi: ironica sta per originale, leggera, attuale; vivace significa giocosa, dinamica, conviviale; affidabile implica semplice, amichevole, onesta, trasparente ecc.

	OK: humour e autoironia;

	non OK: termini dialettali, slang giovanile, e in generale linguaggi troppo irriverenti.



Una simile descrizione del tone of voice consente a tutti gli attori del brand di riconoscersi (o meno) in un certo registro e di attenersi a limiti precisi. Nell’influencer marketing, dove è molto importante l’affinità tra le persone e il brand, identità e tono di voce saranno criteri fondamentali di valutazione e selezione6.
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FIGURA 5.3



Ecco, infine, la struttura ideale di un brief di comunicazione (Figura 5.3): una sintesi di obiettivi, promessa e identità del brand che consegna a un team di lavoro una strategia di comunicazione, ovvero cosa dire, con chi parlare, come dirlo. Un brief completo ci trasferisce in un solo colpo d’occhio tutti i punti più importanti di comprensione del mercato e delle persone derivanti dalle fasi precedenti di Discover, Define, Develop.

Questa impostazione della strategia di comunicazione è un’eredità del brand marketing classico che non possiamo più permetterci di trascurare o saltare: senza un brief strategico di comunicazione in grado di sintetizzare il lavoro su Territorio, Relazione e Unicità, la nostra azione partirà con grandi intenti ma mancherà di focus e si ridurrà velocemente a una serie di tattiche sparpagliate, prive di una logica comune.

[Debunking]


“PURCHÉ SE NE PARLI”

Di fronte ad alcune campagne rissose e controverse, i commenti come “è comunque un successo perché fa parlare del brand”, “hanno ottenuto il loro obiettivo” sono tra le più grandi sciocchezze di marketing che si possano sentire. Davvero pensiamo di poter comunicare un brand alzando polveroni, facendo litigare le persone, costruendo polemiche a tavolino, tanto l’importante è che se ne parli? Possiamo mai alimentare una relazione di fiducia facendo parlare male?

Da quando, a pochi giorni dal primo drammatico lockdown del 2020, ho visto la pubblicità di un operatore turistico che prendeva in giro la quarantena e invitava a prenotare viaggi, il solo nome di quel brand mi mette a disagio. Nelle loro dichiarazioni si trattava di un coraggioso tentativo (addirittura “eroico”) di risollevare le sorti del settore, ma sbeffeggiare un’emergenza mondiale per acquistare notorietà in un momento così delicato per il Paese è stata per molti – me inclusa – una grave mancanza di intelligenza e coscienza civile.

Diverso è il caso in cui il brand prende posizione su una questione vitale per la sua identità: nel 2019 Diesel ha appoggiato il Gay Pride, ha perso 14.000 follower su Instagram e ha festeggiato la loro dipartita… con orgoglio. La stessa cosa potrebbe fare oggi un brand nel settore della salute (un farmaco da banco, una pastiglia per la tosse, uno spray nasale?) sostenendo campagne vaccinali nei Paesi in via di sviluppo e combattendo le fake news sui vaccini (peccato che al momento in cui scrivo nessuno abbia ancora preso quest’iniziativa).

I social media ci hanno abituato a pensare in termini di picchi di attenzione e movimenti di opinione che si esauriscono in breve tempo, ma i social sono appunto media, cioè canali di contatto tra comunicatori e audience, e in quanto tali possono veicolare dalle campagne di educazione e responsabilità sociale fino alla vera e propria spazzatura.

Chiariamo quindi il punto: sfruttare provocatoriamente temi sensibili, oppure utilizzare immagini e battute volgari, con la sola intenzione di creare polveroni e “far parlare di sé”, nulla ha a che vedere con il brand purpose. In generale, usare la rissa per attirare l’attenzione non è mai una buona idea: anche quando si otterrà il risultato di far molto parlare, sarà sempre spazzatura e a quella resterà associato il brand.

Infine, alcune campagne non hanno affatto come obiettivo la costruzione di un’identità o di una relazione, ma solo un impulso di breve termine alle vendite, e anche questo è pienamente legittimo. Ben venga quindi la campagna Unieuro e lo sfogo comico del suo social media manager, divenuto virale all’inizio del 2021, se ha fatto aumentare le vendite di elettrodomestici in promozione (non ho trovato dati a riguardo, ma di sicuro posso dire che il brand che più ha tratto vantaggio dall’operazione e dal suo gran parlare tra gli addetti… è stato quello dell’agenzia social)7.



5.3 Experience design: progettare l’esperienza

Come mantenere la promessa del brand facendo vivere un’esperienza positiva? Oltre a decidere cosa dire, a chi e come, va stabilito cosa fare, quando e dove.

Gli elementi della strategia di comunicazione vanno quindi integrati con l’esperienza: una comunicazione efficace fa capire e ricordare un messaggio, ma un’esperienza ben progettata fa pensare e fa agire in coerenza con quel messaggio.

Abbiamo sentito ripetere infinite volte che il marketing non vende più prodotti, ma esperienze… “Esperienza”, così come “resilienza”, è diventato uno di quei termini così popolari nel marketing che qualunque iniziativa è ormai seguita dalla parola experience per stare al passo coi tempi (“ma chiamarlo risotto alla milanese, no?” ironizza Antonio Albanese in un noto film, quando gli propongono una risotto experience).

Ovviamente, non è sufficiente aggiungere una parolina magica a qualsiasi cosa. Mentre in passato l’acquisto era il culmine di un processo di persuasione guidato dalla comunicazione, ora è un percorso molto più articolato, ricco di significati autogestiti e autobiografici. La customer experience è uno dei temi centrali dell’ecosistema digitale perché il cliente, abituato alla comodità degli acquisti online, richiede contenuti rilevanti e livelli di fruibilità sempre più alti, che fondano digitale e fisico. Inoltre il risultato di contenuti e interazioni dipende da stili, valori, aspettative personali. Per questo è difficile dare una definizione definitiva: potremmo dire che la brand experience è simile a un’impronta mentale lasciata dal brand nelle persone, ogni volta generata dall’incontro tra il suo mondo, la sua promessa, e il mondo delle persone con cui entra in contatto.

Per disegnare un’esperienza dobbiamo sapere cosa fare e perché è importante, per questo ci serve una mappa che evidenzi gli aspetti dell’esperienza su cui fare focus.

Journey e funnel

Ripartiamo allora dalla mappatura del percorso delle persone, detta journey map. Nel Capitolo 3 abbiamo visto che sia le persone sia i percorsi con cui queste interagiscono con i brand sono concetti altamente dinamici: dal punto di vista di un consumatore/utente, ogni journey è unico e si compone di diverse fasi e diversi step per ogni fase.

Tuttavia, dal punto di vista del marketer, è possibile ricondurlo a uno schema interpretativo costante: nonostante autori famosi8 si siano cimentati con svariate rielaborazioni, nonostante abbia assunto i nomi più estrosi9 e le forme più disparate (dal classico imbuto fino a strutture non lineari, circolari o a spirale), e benché da più parti sia stata decretata la sua fine, lo schema di processo d’acquisto chiamato funnel è un concetto ancora valido ed è uno dei modelli di marketing più longevi, generalmente attribuito a Elias St. Elmo Lewis, che lo elaborò addirittura più di 120 anni fa, nel 1898.

Come ha scritto Mark Ritson, professore di marketing e consulente di branding che apprezzo per i suoi modi coloriti:


The sales funnel precedes the invention of television, direct mail, telemarketing, cinema ads, the internet and smartphones. Each and every one of these technologies has changed the tactical options available to marketers, but the essential challenge of marketing strategy and the enduring value of a properly derived sales funnel remain undimmed10.



Stiamo dicendo che le fasi dell’esperienza di un prodotto o servizio seguono sempre alcuni passaggi chiave del nostro processo decisionale, perché questo è il modo in cui tutti ragioniamo (anche quando apparentemente acquistiamo “d’impulso”).

C’è un “prima”, dove le azioni di marketing serviranno a fare customer acquisition:


	awareness: dalla percezione di un gap, di un bisogno o desiderio alla prima conoscenza dell’esistenza di un prodotto/servizio;

	interesse: consultazione, valutazione, ponderazione e tutto quello che riguarda l’approfondimento di una certa categoria o brand all’interno di quella categoria, con tutti i fattori che influenzano la nostra opinione fino al vero e proprio desiderio di quel prodotto.



C’è un “durante”, che è l’esperienza d’acquisto (purchase) in senso stretto:


	preferenza e acquisto: la decisione e l’azione, con tutti i suoi elementi determinanti (personale di vendita, prezzo, promozione, gestione dell’ordine, logistica e trasporto…).



E poi c’è un importante “dopo”, la fase cruciale in cui va fatta customer retention, ovvero:


	uso: l’esperienza vera e propria del bene acquistato (il definitivo momento della verità), l’assistenza ricevuta, la facilità di comprensione, la soddisfazione immediata;

	advocacy: la percezione complessiva dell’esperienza che determina la fedeltà, cioè l’intenzione di ripeterla o meno e la condivisione con gli altri delle nostre impressioni, positive o negative che siano. 



Questi passaggi AIPUA (ennesimo acronimo che mi perdonerete) resteranno sempre, qualunque sia il nome che usiamo per descriverli: conoscenza, interesse, acquisto, uso, soddisfazione (o insoddisfazione) e condivisione. Lungo queste tappe, che chiamiamo journey dal punto di vista delle persone e funnel dal punto di vista del business, si svolge tutta l’esperienza di un brand: un insieme di momenti, che non può ridursi a uno solo di essi, né può considerarsi conclusa con l’acquisto.

Alcuni viaggi sono molto lunghi (la scelta di un’auto o di una casa) altri sono velocissimi (il pacchetto di caramelle alla cassa del supermercato), e la mappa potrà assumere diverse forme, legate alle caratteristiche delle persone e dei prodotti. L’importante è capire dove si crea il maggior valore in questi passaggi, cioè cosa è più importante per i consumatori e perché.

Riprendiamo gli esempi personali di journey da me citati in precedenza11, e vediamo le diverse forme che possono assumere: qualcosa simile a una T, una C, una F, una L, o a un mix (Figura 5.4).

L’ampiezza di ogni fase, rappresentata dal numero di quadratini dell’illustrazione, è una misura di coinvolgimento che ricaviamo dalla conversazione con le persone e dalle tracce lasciate lungo i loro percorsi: indica il tempo speso e il numero di fonti consultate, i punti di contatto, le informazioni richieste, le interazioni effettuate, indica insomma il loro investimento in attenzione.

Nel caso della macchina del caffè, l’utilizzo e l’apprendimento di un nuovo sistema hanno assorbito la maggior parte delle mie energie emotive, il che mi ha portato a parlarne con gli amici e persino a citare il caso nel mio podcast Lean Branding. Quindi uso e advocacy sono i “ganci” più adatti a me in questo journey, gli stati in cui sono più recettiva e sensibile.

Nel caso del camper, trattandosi di un’esperienza nuova, ho investito una maggiore quantità di tempo nella fase “interesse”, per informarmi sui rischi (soprattutto l’ipotesi di cancellazione del viaggio a causa COVID-19) e per pianificare l’avventura. Anche nel momento dell’acquisto ho tenuto sotto controllo un buon numero di variabili per evitare sorprese: il prezzo, il modello del van, le tempistiche e modalità di pagamento, le dotazioni aggiuntive dal costo extra (la biancheria), e tutte le email di conferma sul buon esito della prenotazione. Ma quando qualcosa è andato storto in un modo che non avevo potuto prevedere, il servizio assistenza ha risucchiato tutta la mia energia… negativa.
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FIGURA 5.4 – Diversi tipi di journey, con diversi momenti e pesi per le diverse fasi del funnel.



Per le scarpe da running, la mia attenzione e le mie emozioni si sono concentrate nel momento iniziale dell’interesse e in quello finale dell’advocacy, cioè la scoperta del prodotto e il suo racconto nel mio blog (erano anni in cui ancora accadeva di scrivere un post spontaneo, cioè non sponsorizzato, su un prodotto).

Infine, i magazine indipendenti sono un’esperienza sensoriale oltre che culturale. Con questo brand provo un particolare coinvolgimento nella fase di purchase: la scelta online e poi il contatto fisico con la carta e i messaggi personalizzati che mi arrivano a casa concentrano tutto il mio piacere.

Da queste esperienze emergono chiaramente alcuni “picchi” di concentrazione. Vediamo perché sono così interessanti.

Gli experience insight

Le persone desiderano risolvere problemi, alleviare le incombenze quotidiane, godersi dei piaceri, rendere il più possibile gradevole il tempo della loro vita. Possiamo dire che questo non cambierà mai. Anche il compito del marketing non è cambiato: creare valore. Ma nel tempo può modificarsi ciò a cui le persone attribuiscono un valore, perché il meccanismo principale di questa attribuzione è la scarsità. In un’economia di scambio, l’abbondanza di offerta rispetto alla domanda fa diminuire il valore percepito e il prezzo. Quando le caratteristiche funzionali dei prodotti o servizi diventano facilmente riproducibili e quindi sovrabbondanti, perdono valore. Viceversa, la scarsità fa aumentare il valore e fa salire il prezzo. Succede allora che nell’eccessiva offerta di prodotti, servizi ed esperienze, la risorsa fisiologicamente scarsa che aumenta costantemente il suo valore sia soprattutto una: la nostra attenzione12.

Assume un valore maggiore tutto ciò che si ritaglia un posto nella mente con il piacere, la gioia, lo stupore, il relax, in generale con un picco di emozioni positive.

Ecco perché tutti si affannano per creare l’esperienza perfetta e indimenticabile. Realizzare journey personalizzati, al tempo stesso automatizzati e scalabili grazie all’intelligenza artificiale e al machine learning, è il Graal del marketing moderno. Si chiama scale personalization: una personalizzazione su larga scala, apparente ossimoro che le tecnologie digitali renderebbero possibile.

Ma non si può – e non si deve – essere perfetti in tutto: ripeterò sempre che avere una strategia significa fare delle scelte e concentrarsi solo sulle priorità. La ricerca dell’eccellenza lungo tutto il funnel è un dispersivo, inefficace e soprattutto inefficiente spreco di risorse: produce una linea dell’esperienza piatta, mediocre, che non sfrutta i momenti chiave di attenzione delle persone. Vari studi psicologici rivelano infatti che ricordiamo solo pochi momenti di un’esperienza, in particolare quelli legati a un picco di emozioni e poi alla sua conclusione. Quello che abbiamo appena sintetizzato è il modello PIG Strategy di S. Lee, che ha dato un contributo importante al marketing esperienziale grazie a una presa di posizione abbastanza provocatoria: pain is good, cioè anche una “sofferenza” può essere un bene (Figura 5.5). Nell’economia dell’esperienza, un pain point è accettabile purché sia superato da un vantaggio maggiore, corrispondente ai valori fondamentali del brand. Possiamo tranquillamente ammettere che alcuni pain non danneggiano un brand, mentre altri momenti della verità pesano di più sulla sua percezione.
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FIGURA 5.5 – L’approccio PIG di S. Lee.



Siamo in grado di accettare un prezzo più alto della media o una lunga attesa quando un ristorante di alto livello ci offre un menu e una carta dei vini d’eccellenza, oppure quando facciamo una fila di 50 minuti in strada per acquistare un panino dal gusto pari alla sua reputazione; e per avere il famoso value for money IKEA preleviamo a forza di braccia un mobile direttamente dal magazzino.

Spingendoci ancora oltre, un pain point può essere volutamente pianificato come parte negativa di un’esperienza di brand per spingere a comprare un upgrade, come le interruzioni dei video musicali quando si apre un’altra applicazione: “Non mettere in pausa la musica, passa a premium”, dice YouTube Music.

Allora, abbiamo visto come nei passaggi del journey, dove si focalizza l’attenzione, ovvero l’investimento cognitivo ed emotivo maggiore, si crei un valore: a quei momenti di focus corrispondono i cosiddetti experience insight. Come bandierine su una mappa, indicheranno cosa è veramente importante e perché, aiutandoci a disegnare le esperienze migliori. Così possiamo scegliere ed esaltare pochi momenti focali, in modo che rappresentino l’identità e i valori del brand, incrociando esattamente le tensioni delle persone. Saranno quelli i picchi di branded pleasure di cui parla S. Lee, i momenti wow in cui si sperimenta il massimo beneficio del prodotto/servizio, che rimarranno mentalmente legati al brand. Nell’esperienza che disegniamo, questi picchi dovranno realizzarsi brillantemente e senza frizioni.

Ora riprendiamo i miei esempi personali e sovrapponiamo i picchi di emozione al classico funnel di acquisto. Quali attributi sono stati più importanti nell’esperienza e come si incrociano con i valori e i messaggi principali del brand? Lì stanno le opportunità per creare un valore branded.

Per la macchina del caffè che diffonde i suoi valori di qualità artigianale grazie a Google Ads, social e passaparola, la fase d’uso è cruciale e l’advocacy nei social dovrebbe essere curata meglio, creando un rapporto diretto e confidenziale con i potenziali ambassador del brand.
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Se il camper van che ho scelto crede nella libertà e spensieratezza, un picco di ansia in corrispondenza di un’assistenza lenta e lacunosa è il netto contrario di quella promessa di valore, ed è un punto su cui intervenire con urgenza.

Per i magazine indipendenti, tutto quello che può accrescere la “delizia” nel momento in cui li sfoglio online e poi li ricevo a casa sarà un fattore di soddisfazione e fedeltà. Anche qui, dato questo grande potenziale di branded pleasure, l’opportunità sarebbe quella di valorizzare maggiormente il passaparola di una community di affezionati.

Per i valori Nike (ispirazione, innovazione, connessione, autenticità), c’è poco da aggiungere: un video sulla tecnologia innovativa mi aggancia e mi ispira nella fase di awareness, e un team di ambassador me li racconta in modo empatico, accrescendo il mio interesse (Figura 5.6). Al confronto con questi picchi di attenzione, che l’acquisto sia facile e l’uso sia piacevole sono per me fatti quasi scontati, a cui non penso troppo, e potrei anche tollerare qualche difficoltà nel reperire un colore o modello specifico (ma non certo un disagio durante la corsa).

Fare experience design significa partire dal journey attuale e dare forma al journey ideale, scegliendo gli experience insight su cui focalizzarsi, e creando picchi di esperienza corrispondenti ai brand value.

Come marketer, siamo consapevoli che non tutto dipende da noi. L’esperienza complessiva di un brand è anche la conseguenza di una sua presa in carico da parte delle persone, e qualche volta si tratta di un vero e proprio “dirottamento”. Ma se da un lato non abbiamo il completo controllo di tutte le variabili, dall’altro non può esserci un brand senza un’attenta progettazione degli snodi critici della sua esperienza. Altrimenti, non stiamo gestendo un brand, ma un altro tipo di attività.
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FIGURA 5.6 – I focus del journey, in base all’importanza degli attributi e al loro livello di soddisfazione (+ o -).



Tipologie di esperienze

Se le esperienze umane possono essere di tanti tipi, sicuramente le esperienze di marca devono avere caratteristiche positive relative alle aree ease (facilità), function (funzionalità), ed emotion (emozioni). In particolare, le ultime ricerche di customer experience design indicano alcuni attributi di base che non dovrebbero mai mancare. Un’esperienza di marca deve essere:


	umana e personale: è importante sentire che qualcuno sta interagendo con noi con la considerazione che meritiamo come persona e non come un numero. A volte l’umanizzazione passa anche attraverso tattiche inconsuete, come il bigliettino da visita “Knee Brace” che ho ricevuto con l’acquisto online di una ginocchiera, come se il prodotto fosse un professionista che mi lascia nome, cognome e recapiti. A differenza di tanti altri materiali promozionali l’ho conservato, con l’effetto di rendere memorabile quel brand;

	in linea con gli attuali trend socioculturali: è fondamentale cogliere le istanze più forti presso i gruppi di persone dinamiche che desideriamo coinvolgere. Grandi categorie di consumo come food & grocery, salute e cura della persona, fashion & lifestyle stanno subendo cambiamenti profondi dovuti alla pandemia: per esempio perdono valore alcuni elementi del packaging mentre acquistano valore il comfort, l’aiuto pratico, il vintage, la comunità;

	empowering: i brand che arricchiscono le esperienze non sono mai paternalistici e non propongono le loro soluzioni “dall’alto”, ma le abilitano, cioè rendono protagonisti gli utenti stessi, fornendo loro risorse e strumenti per migliorare le loro capacità personali;

	unitaria, omnicanale: oltre a dover essere facile, priva di imprevisti o interruzioni, l’esperienza va resa seamless, altra parola molto frequente che indica il suo fluire in modo unitario attraverso diversi canali o punti di accesso. Se inizio qualcosa da mobile, da desktop riprendo da dove ho lasciato; se trovo un’atmosfera particolare nel negozio fisico, la ritrovo anche nell’e-store;

	integrata ai contenuti: la strategia dei contenuti, di cui parleremo meglio nel prossimo capitolo, è una potente alleata dell’esperienza. Svilupperemo i contenuti che meglio sottolineano e riempiono di significato i momenti chiave del percorso, sotto forma di testi o immagini ma anche stimoli e interazioni che alimentano feedback, nella ricerca del delicato equilibrio tra stimolazione positiva e invadenza eccessiva;

	condivisa: il massimo livello di condivisione si raggiunge quando gli utenti si trasformano da audience in community attiva, mettendo a fattor comune le loro esperienze. Un esempio eccellente è il sito Lego Ideas13, dove i fan caricano le loro costruzioni e le loro idee che potranno diventare nuovi modelli Lego. Ma è possibile assistere alla nascita di una community anche in settori tecnici: uno dei primi esempi in Italia è stata l’azienda Bticino, che dal 2008 alimenta una community professionale con risorse, corsi e software aperti.



È un mix ideale di questi elementi che produce le famose esperienze uniche e memorabili, ormai considerate la forma ultima e perfetta di vantaggio competitivo in qualsiasi mercato. Ma non è il ricorso all’iperbole, al sensazionalismo, allo stupore del “wow” a tutti i costi che funziona, bensì la connessione: il collegamento costante tra ciò che è importante per il brand e ciò che è importante per le persone.
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Ma c’è anche un’altra osservazione da fare. Tutte le esperienze che consideriamo speciali, quelle particolarmente utili o toccanti, sono accomunate da una sensazione: quella di arricchimento. Le componenti esperienziali14 possono essere quindi collegate ai diversi tipi di arricchimento che ricerchiamo, nello specifico:


	culturale/cognitivo: qui comprendiamo le esperienze che arricchiscono il sistema delle nostre conoscenze, stimolano la curiosità e incoraggiano nuovi modi di pensare;

	sensoriale: concerne le esperienze che estendono i nostri piaceri, in senso estetico e ludico, individuale o di gruppo;

	comportamentale/pragmatico: parliamo di esperienze che espandono la gamma delle soluzioni e delle attività a nostra disposizione, spingendoci ad agire, a fare, a provare;

	relazionale: si tratta di esperienze che allargano i nostri network, aumentano le capacità e i sistemi di connessione;

	emozionale: riguarda le esperienze che producono sensazioni, sentimenti, arricchiscono il nostro mondo affettivo.



Un modo semplice per ragionare sul design di un’esperienza è partire dalla mappatura di un’esperienza attuale e dall’individuazione dei suoi momenti chiave, e poi chiederci cosa continuare, cosa migliorare, cosa eliminare, cosa introdurre ex novo. Come abbiamo già visto a proposito delle strategie competitive, la nuova esperienza che ne deriva sarà incrementale o disruptive:


	incrementale, se interveniamo dove c’è un’opportunità di differenziazione rispetto alla concorrenza, aumentando un vantaggio o diminuendo uno svantaggio, per offrire un servizio migliore secondo i fattori competitivi esistenti e secondo il nostro posizionamento; 

	disruptive, se eliminiamo alcuni elementi e ne introduciamo di nuovi, creando così una categoria completamente diversa. 



Per esempio, la nuova app della catena di ostelli di design crea una tipologia di esperienza ricettiva nuova, ibrida e social, tra turismo d’arte, enogastronomico e coworking.

5.4 OUTPUT: la brand story

Molti yogurt possono vantare sapori gustosi e sensazioni cremose, ma solo un brand è riuscito a trasformarli in un piacere erotico. Quel piacere è la promessa del brand – la sua comunicazione e la sua esperienza – trasformate in una storia.

Fin qui abbiamo introdotto la brand story attraverso il design della comunicazione e il design dell’esperienza: abbiamo una promessa, un messaggio da dare e un’esperienza da far vivere, ed è il momento di combinarli in un’unica, forte storia di brand.

Big idea, brand idea, big theme, creative idea… brand story. Come abbiamo già detto uno dei maggiori problemi del marketing è il suo linguaggio ipertrofico. Nessuno sa cosa vogliano dire esattamente alcuni termini, ma tutti li usano disinvoltamente e in modo intercambiabile. Qui poi, nel mondo della creatività, troveremo un trionfo di espressioni in puro stile Mad Men15.

Proviamo a fare chiarezza. Qualunque sia la denominazione scelta, anche in piena era digitale il valore di un brand si esprimerà attraverso una storia portante. Non stiamo parlando dell’aneddoto dei due ragazzi nel garage, del colpo di genio dell’imprenditore visionario, né di un singolo contenuto come un video, un articolo, un bel “chi siamo” sul sito, e nemmeno dell’idea che ispira una grande campagna multicanale. Parliamo di un’idea di fondo, di valori-ideali dimostrati e portati in vita da una narrazione. Da dove salterà fuori quest’idea? Dalla promessa unita a un potente insight (Figura 5.7).
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FIGURA 5.7 – Dalla BVP alla brand story.



BVP + conversation insight = Brand story

Vuol dire che la Brand Value Promise diventa una brand story grazie a un insight, e viene quindi tradotta in narrativa/e ed esperienza. Come abbiamo visto nella sezione dedicata16, per conversation insight si intende quella chiave di accesso personale che nasce dalla conversazione, e che serve a marketer e agenzie per produrre idee e contenuti salienti, i quali possono riguardare le funzioni del prodotto, o le emozioni generate da tutto il suo processo di scoperta, scelta, utilizzo.

Le tre card nelle Figure 5.8, 5.9, 5.10 riprendono le tipologie di insight e le domande che aiutano a svelarli.
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Figure 5.8, 5.9, 5.10



Nella classica advertising map (Figura 5.11), il marketer parte da ciò che le persone pensano e dalle azioni che ne conseguono e, grazie all’esposizione alla comunicazione (advertising), fa in modo che vedano le cose in modo diverso e quindi adottino un comportamento diverso (ovviamente comprando il prodotto che propone, che viene presentato come più vantaggioso). In questo schema, gli insight della comunicazione producono quella scintilla di consapevolezza che spinge a “cambiare idea”. Insomma, se vuoi farli agire in modo diverso, devi farli pensare in modo diverso.
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FIGURA 5.11 – La classica advertising map (ad map).



Ciò è indubbiamente vero, ma oggi non basta più la sola comunicazione: abbiamo bisogno di un passaggio da un’attuale journey map a una nuova esperienza di brand. Come abbiamo già rilevato a proposito degli insight dell’esperienza, non siamo noi a mostrare alle persone cosa devono fare, ma sono le persone a mostrarci che cosa ha valore e che cosa possiamo fare per loro – non aspettandoci certo indicazioni letterali ed esplicite, ma indagando le intersezioni tra la sfida del business e la sfida delle persone, ricercando i punti di svolta del journey e intuendone i momenti wow.

I conversation insight attengono alla challenge delle persone dinamiche (chi sono, cosa vogliono, cosa fanno), nascono dall’osservazione e dal dialogo costante lungo tutto il tragitto della loro esperienza, e ci forniscono il motivo per cui qualcosa è importante per qualcuno. Non basta mettersi in evidenza e “strillare” la propria promessa, bisogna farla vivere nei momenti in cui è più rilevante.

Nella versione esperienziale dell’ad map (Figura 5.12), il marketer incide come un agente di cambiamento sulle esperienze delle persone, creando per loro un valore nuovo o aggiuntivo, e concentrandolo in “picchi di emozioni positive”. Così la promessa del brand, unita a un insight veritiero e illuminante, dà origine a una brand story narrata da una comunicazione e integrata in un’esperienza. Le storie possibili sono infinite, e starà a noi scegliere quella giusta, quella più coerente con il brand e con i suoi destinatari.


[image: ]


FIGURA 5.12 – La versione esperienziale dell’ad map.



Per ribadirlo, la brand story non è il racconto di come è nato un brand, tanto meno una singola campagna: è la traduzione della promessa in un’idea narrante che rende protagoniste le persone, dove il brand è la risorsa che abilita un cambiamento, una traversata da una situazione a un’altra, una nuova esperienza più ricca di valore (Figura 5.13).
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FIGURA 5.13 – OUTPUT CARD: Brand story/L’idea.



Esempi di brand story

Possiamo distinguere le brand story in base ad alcuni criteri fondamentali.


	Dimensioni esistenziali: ne abbiamo già parlato a proposito dello studio delle persone nei loro ruoli dinamici. Sono le tre dimensioni del lavoro, dell’amore/vita di relazione, e dei piaceri individuali (gioco, svago, relax, evasione ecc.).

	Temi esistenziali: sono i grandi temi dell’esistenza umana, ripresi in tutti i miti e in tutte le culture (quello della cura/protezione, quello prometeico della scoperta/esplorazione, quello della salvezza o liberazione)17. Qualsiasi scelta d’acquisto è autobiografica, prende forma secondo questi elementi, e si inserisce in un grande tema trasversale rispetto ai precedenti, che è quello dell’autoconsapevolezza: la realizzazione, la conferma, la celebrazione di sé. 

	Generi: qui ci sono tutti i generi classici da cui possiamo attingere, come ha fatto una brillante food stylist scrivendo un libro di ricette rielaborate in modi molto originali18 (il thriller, il giallo, il romantico, l’avventura, l’erotico…). Il tanto citato “viaggio dell’eroe” non è altro che una struttura narrativa universale che può essere riproposta in qualunque genere, non solo in quello epico-avventuroso ma anche in quello comico. 



Nessuna meraviglia, dunque, se abbiamo sconfinato negli schemi del teatro, della letteratura, della mitologia: il marketing ne condivide i principi universali. L’autenticità, la drammaticità, la capacità di riflettere i sentimenti degli altri, di divertire o sorprendere sono tutti attributi fondamentali della comunicazione tra esseri umani.

Ora vediamo alcuni casi reali di brand story, cominciando dal primo brand su cui abbia mai lavorato.

Dash

Nelle campagne storiche del famoso brand P&G, l’insight è che il bianco immacolato è la migliore prova del pulito, e questo è un pensiero intuitivo con cui chiunque abbia mai fatto una lavatrice difficilmente si troverà in disaccordo. Solo un detersivo dalla performance superiore può dare un bianco così perfetto (e il gesto tipico di controllare il bucato in controluce è il suo momento della verità, un experience insight). La brand story di Dash si appropria quindi, nei suoi anni fondanti, di un territorio importantissimo come quello del bianco, e lo sviluppa in una storia o idea creativa durata decenni: sono così soddisfatto/a del bianco di Dash, che non lo cambierei per nessun altro.


	Il tema: la performance-salvezza 

	Il genere: il quiz televisivo

	L’insight: il bianco è la migliore prova del pulito perfetto 

	L’idea creativa: non rinuncio a questo bianco, neanche in cambio di due detersivi



KitKat

Un’altra brand story tra le più longeve del marketing è quella di KitKat, lo snack nato originariamente per rispondere a un bisogno funzionale di comodità e portabilità delle barrette al cioccolato. L’insight potente dell’esperienza KitKat è quello del break: tutti abbiamo bisogno di una pausa, cambiano i tempi e le modalità ma non questa esigenza vitale. L’idea portante, immortalata dal claim “have a break, have a KitKat” si sposa perfettamente con il prodotto stesso, che è fatto proprio per essere spezzato, e si presta a situazioni praticamente infinite: rituali, sport, humour, e in generale tutto ciò che riguarda il momento del break, tanto da essere citato come case history classica di moment marketing.


	Il tema: la cura di sé

	Il genere: la commedia

	L’insight: tutti abbiamo bisogno di una pausa 

	L’idea creativa: lo snack che “spezza”



Nike

Nella campagna di Nike Flyknit, un modello specifico di scarpa da running, l’insight consiste proprio nel guardare dentro: vediamo la macchina meravigliosa del piede durante la corsa. Il focus della storia (narrata in video19 esclusivamente con immagini e musica) è proprio il piede, e l’idea è che il brand riesca a fondere perfettamente, nelle sue scarpe, natura e tecnica; così che la tecnologia della scarpa potenzia una tecnologia naturale. Il payoff che distilla la storia in una manciata di parole: “The perfect fit for the perfect run”.


	Il tema: scoperta/esplorazione 

	Il genere: la fantascienza

	L’insight: la natura del piede è perfetta per la corsa

	L’idea creativa: la tecnologia costruita intorno al tuo piede



Breitling

Nel campo degli orologi di lusso, la brand story di questo marchio è una speciale heritage collegata al mondo della nautica e dell’aeronautica. Il torture test in cui ci riconosciamo è che gli orologi usati da aviatori e navigatori devono essere il massimo della precisione e della resistenza, fatti per durare in condizioni estreme. Questo endorsement di alto livello costituisce la migliore garanzia di credibilità (tecnicamente è una RTB, reason to believe), ma ha anche un impatto emotivo che evoca avventura e spirito pioneristico, attraversando indenne i decenni.


	Il tema: scoperta/esplorazione 

	Il genere: avventura

	L’insight: voglio sentirmi intrepido come un navigatore

	L’idea creativa: la qualità superiore nautica e aeronautica



Vigorsol

Vigorsol, invece, è la prova che una brand story può evolversi nel tempo e tenersi agganciata ai gusti delle generazioni più giovani e “fluide”, usando come insight i loro feeling. Fino a dove può spingersi e quanto può durare l’effetto dirompente di un’esplosione di freschezza (unico vero beneficio che cerchiamo in un chewing gum)? Non ci sono limiti alle potenzialità creative di questo insight. Da “fresh air explosion” a “chew cool, look cool”, dai supereroi agli animali, fino ai più recenti lanci “keep it fresh”, con trattamenti visivi tra il cartoon e il gaming, il brand si rinnova continuamente nei suoi codici espressivi ma a ben guardare mantiene costante l’idea della freschezza estrema. Per cui estremi possono essere l’ironia, i personaggi, le situazioni, i testimonial e le sponsorizzazioni.


	Il tema: evasione, liberazione

	Il genere: surreale

	L’insight: voglio un divertimento esplosivo

	L’idea creativa: la freschezza estrema



Harry’s

Non conoscevo questo brand, nato sulla scia di Dollar’s Shave Club. Il suo sito propone prodotti per la cura della barba, della pelle e dei capelli, e la promessa è molto semplice: great shave, fair price. Ma la barba ha anche un potente valore culturale e identitario, e l’insight che muove la creatività del video20 (molto più inspirational del sito, a dire il vero) sta tutto nella scelta di rasarsi e come: il pensiero-insight che fa scattare qualcosa nella mente è “voglio cambiare il mio stile come voglio, fare come mi sento, essere come sono” e c’è anche un volto che lo interpreta alla perfezione, completamente ordinario e lontano dalla retorica della virilità alla Gillette. La brand story è incentrata quindi su tutte le possibili scelte espressive degli uomini che si radono, riassunte nel claim “Shave, or Don’t”. Puoi rasarti, oppure no. Il brand è al tuo fianco qualunque scelta tu faccia.

L’esempio è interessante anche perché, oltre al simpatico “ragazzo medio”, presenta al suo interno numerose linee narrative, una per ogni protagonista e situazione mostrata. Si tratta di un caso tipico in cui ogni narrativa potrebbe costituire uno spin off di campagna, con un suo insight ed esecuzione specifica.


	Il tema: autoconsapevolezza, autocelebrazione

	Il genere: romantico/sentimentale

	L’insight: voglio essere quello che sono

	L’idea creativa: sei libero di raderti o no



5.5 Linee narrative

Così come la voce unica del brand può assumere diversi toni, così un’unica brand story può tradursi in linee e stili narrativi più verticali, ma sempre coerenti con il brand e in grado di connotare la sua esperienza. La brand story ci dà un’idea di fondo, un tema e un genere; le narrative ci fanno intercettare gli intenti e i momenti delle persone dinamiche grazie a una trama.

Nelle diverse trame trovano posto i fatti e i personaggi chiave, gli intrecci, la sequenza di avvenimenti, le azioni.

Di solito si insegna che una buona trama deve avere un inizio, deve raggiungere un apice o climax emozionale, e infine una sua conclusione che rende il/la protagonista una persona diversa rispetto al punto di partenza. Le grandi storie sono sempre storie di cambiamento, e questo nasce da una sequenza di verità (una situazione in cui possiamo riconoscerci), conflitto (una tensione, una difficoltà), trasformazione (punto di svolta o apice dell’azione) e risoluzione.

Come dice Kurt Vonnegut21 in una sua celebre lezione: “Somebody gets into trouble, then gets out of it again. People love that story. They never get tired of it”. Secondo lo scrittore, il fattore determinante della trama non sono gli accadimenti in sé, ma le sensazioni dei protagonisti. Aggiunge inoltre un suggerimento molto pratico, da tenere bene a mente: “Ogni frase dovrà fare una delle due cose: rivelare il carattere, o far procedere l’azione”.

In effetti una stessa vicenda può svolgersi in modo molto differente, a seconda dei diversi punti di vista: Annamaria Testa scrive che “comunicare efficacemente è come lanciare una freccetta, centrare il bersaglio e vincere in premio una bambolina […] solo che questa stessa storia può essere raccontata dal punto di vista del lanciatore, della freccetta, del bersaglio, o della bambolina”22.

[image: ]Conviene sviluppare solo le idee che hanno un senso per le persone, alla luce degli elementi definiti nel brief e degli insight più rilevanti.[image: ]

Le trame sono potenzialmente infinite, ma siamo marketer, non Vonnegut o Calvino. Non è consigliabile lasciarci travolgere dall’estro creativo, né provare a testare mille idee diverse. Conviene sviluppare solo quelle che hanno un senso per le persone alla luce degli elementi definiti nel brief – obiettivi, promessa, identità – e soprattutto alla luce degli insight più rilevanti.

Come un filtro fotografico, l’insight esalterà alcuni toni piuttosto che altri, così che lo stesso messaggio potrà arrivare “colorato” in modo diverso.

Vediamo ancora qualche esempio concreto.


	Un energy drink dalle connotazioni salutiste potrà usare il filtro dei diversi scopi/aspirazioni di chi lo usa, e quindi potrà rappresentare il bar tender che vuole creare una sua reputazione originale, “caring” oltre che “cool”; oppure la professionista che esce con le amiche dopo una lunga giornata di lavoro, per rilassarsi ma al tempo stesso prendersi cura di sé senza dannosi eccessi; o infine il ragazzo che aspetta qualcuno per cena e invece, rimasto solo, si concede lo stesso qualcosa di buono. Ogni occasione, declinata come momento/intento, può costituire una narrativa.

	Una “bruschetta social” può usare il filtro dei luoghi e delle situazioni per colorare in modo diverso il grande tema della socialità e convivialità del cibo: una cooperativa sociale nelle colline toscane con una grande tavolata all’aperto; una secret dinner in un locale trendy di Milano, dove un’esperta di food style ripropone famose opere d’arte usando cibi e condimenti; una piattaforma social che fa incontrare un’ospite straniera con un host locale.

	Harry’s usa i tanti personaggi del video per tratteggiare le loro sensazioni ed emozioni legate alla sua storia di grooming/shaving. Ognuno evoca mondi e miti: l’età matura, il selvaggio, la natura, lo sport, il genitore con la sua cronica mancanza di tempo, il transgender. C’è chi vuole cambiare, chi vuole ritrovarsi. Tante trame quanti sono i personaggi, un inno alla diversità e all’inclusione.
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FIGURA 5.14 – OUTPUT CARD: Brand story/Linee narrative.



Un’ulteriore e importante declinazione narrativa è quella valoriale. Per esempio, nel caso di un nuovo prodotto per uso orale alternativo a un chewing gum, la conversazione con un gruppo di utenti interessati all’argomento, particolarmente creativi e anticonformisti, ha identificato un valore centrale chiaro e forte: la libertà. Ma la libertà, in questo caso, può essere resa con almeno tre direzioni esecutive e altrettanti gruppi di persone:

	l’eccitazione, la socialità, il dinamismo, l’estroversione, occasioni ed eventi di aggregazione per giovani tribù accomunate da passioni e gestualità esteriori;

	una dimensione più intima e individuale di libertà interiore, che si esprime nel viaggio, nel cambiamento: l’eroe solitario e i suoi moti interiori;

	il valore pratico, l’utilità e la facilità, i valori funzionali del prodotto che è discreto, semplice, immediato e quindi “libera” chi lo usa da una serie di problemi e condizionamenti: professionisti, lavoratori con loro esigenze quotidiane e così via.






Come documentare e scegliere le narrazioni? Uno strumento utile può essere il tipico quadrato semiotico delle categorie di consumo (Figura 5.15)23, con cui ogni narrazione definita in base a tema, genere e trama potrà posizionarsi in un’area utopica o pratica, ludica o performativa.
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FIGURA 5.15 – Il quadrato semiotico.




All’interno di questi assi ci muoviamo nelle nostre vite, con narrazioni che rivolgiamo a noi stessi, a volte anelando all’utopia, al sogno o ai valori, altre volte cercando praticità e concretezza. Non siamo più incasellabili in un unico sistema di segmentazione di mercato, come consumatori, ma siamo dinamici e meno “targettizzabili” […], in movimento continuo rispetto ai diversi discorsi di consumo che sono poi collegabili a quelli di identità24.



Se il quadrato semiotico vi sembra ostico o troppo filosofico, non preoccupatevi. Nel prossimo capitolo vedremo qualche mappa pratica per lo sviluppo dei contenuti.

La cosa veramente interessante del tempo che stiamo vivendo è che una storia di brand può realizzarsi attraverso molte narrative co-create. Se fino al secolo scorso il brand viveva di una singola e potente idea creativa (cioè una campagna alla volta), ora dalla creatività il focus si è spostato sulla narrazione autentica e costante. L’idea, intesa come brand story, resta una responsabilità centrale del brand e della sua agenzia, ma la narrativa che porta in vita quell’idea può essere prodotta dalle persone con contenuti propri. Questo significa che in fase di esecuzione può essere interpretata da influencer o micro-influencer, e riempita di significato dalle persone che interagiscono con loro, fino a produrre storie molto più vere di quanto possa fare una pubblicità. In alcuni progetti di storytelling collettivo ho utilizzato questi meccanismi e ho raccolto piccoli capolavori, perché a volte le persone prendono in carico un’idea, la applicano a se stesse, e la restituiscono piena di contenuto personale. Per questo è importante studiare le comunità di interesse, il modo in cui parlano di un argomento, e gli insight che si trovano in fondo alle loro conversazioni.

I brand cercano di sfruttare questo potenziale coltivando un senso di appartenenza, dedicando appositi hashtag alle loro community di storyteller (un esempio di successo è #MyBeautyMySay di Dove), o creando spazi per la raccolta di storie degli utenti (per esempio Airbnb e le storie della sua community). A volte falliscono miseramente. Ma nessun copywriter potrebbe mai radunare il patrimonio emotivo di ricordi e sensazioni che una community – anche piccola – sa mettere insieme in poco tempo: un creativo può solo attingere alle sue esperienze personali, oppure usare tutta la sua fantasia per inventarle.

[Debunking]


ABBUFFATE DI STORYTELLING

Il termine più ricorrente tra le skill del perfetto digital marketer? Storytelling.

Il formato indispensabile per catturare le audience nei social? Le stories.

Il digitale ha fatto esplodere il ruolo “narrativo” di persone e brand. Certo, è ampiamente dimostrato che una storia ben narrata fa un’enorme differenza, perché cattura la testa e il cuore delle persone. Raccontare una storia è un metodo per fissare qualcosa nella memoria, una tecnica usata dagli antichi oratori fino ai giorni nostri. È una forma essenziale di partecipazione e aggregazione tra umani. È il modo in cui interpretiamo la realtà, diamo un senso alla nostra esistenza, condividiamo con gli altri le nostre esperienze: “Siamo esseri narrativi”25.

Esistono accorgimenti utili per conferire dinamismo a un discorso e trasformarlo da esposizione a narrazione, da un mero trasferimento di informazioni a una sintonia mentale ed emotiva con chi ascolta26. Consideriamo che nelle buone storie ci sono asimmetrie, contrasti tra vuoto e pieno, senso del movimento: come spiega molto bene Riccardo Falcinelli in Figure27 sono queste irregolarità e tensioni che conferiscono alle immagini – e quindi anche ai concetti – una connotazione narrativa. Quando un’immagine è piatta e regolare è molto più difficile darle un senso, e le storie servono a creare senso.

Usare efficacemente la sintesi, citare fatti e numeri da fonti certe, partire da una conclusione e offrire le evidenze che la supportano, fare comparazioni, ragionare per similitudini o differenze, sono tutte modalità che aiutano la chiarezza, la quale necessita anche di gradevolezza e correttezza nella forma. Ma per generare una reazione emotiva più profonda in chi ascolta, oltre alla semplice comprensione, è fondamentale fornire le informazioni in modo prezioso, non piatto, non scontato.

Come sanno bene i bravi venditori, può aiutare l’uso di esempi di vita reale, cercando terreni comuni, interessi e passioni, facendo bridging con il mondo dell’altro. O ancora è utile il cosiddetto I-Speech, il discorso in prima persona: raccontare un’esperienza mettendosi a nudo genera partecipazione emotiva negli altri e la voglia, a loro volta, di raccontare. Inoltre, parlare di qualcosa che abbiamo vissuto direttamente porta la materia nel nostro campo di controllo, dove siamo meno esposti a critiche o smentite.

Vanno dipinti i personaggi della storia, sottolineandone i conflitti, i temperamenti e gli effetti delle loro azioni. La trama si fa più avvincente quando un personaggio è di ostacolo o di aiuto, o quando un intervento inaspettato determina una svolta negli eventi.

Infine, la capacità di cogliere e ri-esprimere gli stati d’animo altrui in modo immediato e nuovo è uno dei meccanismi dell’ironia, che costituisce una forma di creatività e di intelligenza emotiva. Le persone reagiscono in modo più profondo a una storia emozionante o divertente, come dimostrano tutti gli studi sulla viralità dei contenuti.

L’argomento è decisamente appassionante e troverete materiali infiniti di approfondimento, ma, come al solito, bisogna fare attenzione a eccessi e distorsioni: lo storytelling è una potente tecnica esecutiva, ma non esaurisce la vita di un brand e meno che mai va confusa con la strategia di business, di marketing, di comunicazione. Non tutta l’attività della marca può o deve essere storytelling, e non basta raccontare belle storie per rendere una promessa viva e condivisibile. Il valore di un brand è un impegno a lungo termine che richiede una creazione di senso costante e coerente, e non bulimici piani editoriali da riempire di “storie”. Per questo è importante tenere ben distinta la brand story, cioè l’idea di fondo di cui abbiamo parlato in questo capitolo, dalle varie tecniche per tradurla in narrative: la brand story sta alle linee narrative come il corso principale di un fiume sta ai tanti torrenti che ne derivano.



5.6 Take away: allineamento strategico

Se leggessimo un trattato di retorica classica, saremmo sorpresi di scoprire quante tecniche espositive e narrative già codificate nell’antichità siano riprese dalla pubblicità: per esempio ribaltare le conclusioni attese, associare elementi solitamente contrastanti, attrarre l’interlocutore facendo leva sulle passioni e sulle emozioni fondamentali come la paura, la gioia, la sorpresa, la compassione, il disgusto, la rabbia o lo sdegno (molti studi dimostrano che sono proprio queste le emozioni che rendono un contenuto virale nel web).

Questa contiguità tra retorica e pubblicità è dovuta al fatto che le due discipline condividono lo stesso obiettivo: ottenere il consenso di una audience. Ma essendo mutati i meccanismi di creazione del consenso, il focus del marketing è passato da un messaggio persuasivo di tipo egocentrico/autoriferito a una sintonia più profonda con l’interlocutore. Pensiamo a qualcuno che ci cattura quando parla: sa creare attesa, sa evocare immagini, sa suscitare emozioni, e nel farlo non sta parlando solo di sé, ma anche di noi. Pensiamo a un libro che abbiamo particolarmente amato: ci ri-guarda, nel senso che ci legge a sua volta, ci offre una visione di noi stessi.

La narrazione, intesa come creazione di senso, implica un atto di riconoscimento tra ciò che vediamo/sentiamo e ciò che abbiamo in memoria. L’ipotesi affascinante, quindi, è che il filo conduttore tra attenzione, percezione, e memoria sia proprio la nostra capacità prettamente narrativa di dare un senso alle cose, sulla base delle nostre conoscenze ed esperienze pregresse. Così un romanzo si popola velocemente di cose, luoghi o persone familiari con cui creiamo una relazione; così la mente trasforma un rettangolo celeste su una pagina in una porzione di cielo, una linea che separa due spazi in un orizzonte, o delle semplici forme geometriche nei personaggi di un racconto animato28.

Da brand image a brand salience, da digital first a brand first, da una singola idea creativa a un’intera storia-narrativa…  Il filo che abbiamo seguito fin qui è che comunicare un brand e la sua promessa non è solo una questione di scintilla creativa ma è soprattutto una questione di centratura, di allineamento. Per quanto emozionante possa essere lo storytelling, per quanti spettacoli di luci e suoni possa produrre, non serve a nulla se non illumina la strategia del brand. Del resto, se l’email resta lo strumento preferito dalle persone per entrare in contatto con un brand, vuol dire che non servono tanti effetti speciali: prima del come conta il cosa, cioè contano i messaggi, la sostanza e le parole usate per trasmetterla.
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Un brand che crea fiducia è un brand che allinea le componenti strategiche a quelle esecutive, così come chi mostra di avere una direzione e seguirla ispira affidabilità, mentre una persona che dice e fa mille cose diverse, in contrasto tra loro, ci rende alquanto diffidenti. Puro buon senso.

Una “diagnostica della fiducia”29 dovrebbe costantemente verificare l’allineamento interno tra gli elementi di un brand, dagli obiettivi all’identità, dalla promessa all’esecuzione.

Ne parleremo nel prossimo capitolo: ora che abbiamo una promessa di valore (cosa facciamo, per chi, come) e una direzione esecutiva (cosa diciamo, a chi, come; e cosa facciamo, quando e perché): siamo pronti a passare all’ultima fase operativa, quella di Deploy. Brand story e narrative avranno parole chiave da presidiare, contenuti e iniziative da sviluppare; e così andremo a disporre sul campo il nostro impianto esecutivo.

1. Il test A/B è una metodologia statistica per confrontare due versioni di una singola variabile (A e B) e determinare quale risulti la più efficace/performante rispetto a un obiettivo. Viene usato soprattutto per ottimizzare gli elementi di navigazione di siti o pagine web, mostrando diverse versioni a differenti gruppi di utenti.

2. Si veda il Capitolo 2, paragrafo “Output: Business Challenge Statement”.

3. Si veda il Capitolo 4

4. Si veda il Capitolo 3.

5. Si veda il Capitolo 4, paragrafo “Brand foundation: le basi di un brand”.

6. Una piccola parentesi sulla definizione di influencer: nella mia esperienza non dipende affatto dal numero di follower. Un influencer è una persona che raccoglie e mantiene un suo seguito, non importa quanto numeroso, perché riesce a raccontare qualcosa in modo più convincente di altri, in quanto autentico, empatico e credibile. Si tratta di qualcuno che sa narrare buone storie. In questo senso il piccolo canale YouTube potrà avere anche più influenza della celebrity in TV, intesa come capacità di far ricordare un messaggio e far agire di conseguenza.

7. Per un commento al caso: BRAND MARKETING E MEDIA MARKETING, http://www.thetalkingvillage.it/blog/2021/01/24/brand-marketing-e-media-marketing.

8. Brian Solis e Philip Kotler, solo per citare i maggiori.

9. AAARRR o “funnel dei pirati” sta per Awareness, Acquisition, Activation, Retention, Revenue, Referral.
TOFU, MOFU, BOFU sono usati in ambito ecommerce e stanno per top (le fasi di awareness), middle (le fasi di consideration) e bottom of funnel (conversione e acquisto).
FMOT, SMOT, UMOT significano il primo, il secondo e l’ultimo “momento della verità” nell’esperienza del consumatore-utente.

10. Ritson M., If you think the sales funnel is dead, you’ve mistaken tactics for strategy, “Marketing Week”, https://www.marketingweek.com/mark-ritson-if-you-think-the-sales-funnel-is-dead-youve-mistaken-tactics-for-strategy.

11. Si veda il Capitolo 3, paragrafo “Cosa fanno: journey mapping”.

12. Un bel testo sulla storia della monetizzazione dell’attenzione è quello di Tim Wu, The Attention Merchants, Atlantic Books, London 2017.

13. https://ideas.lego.com.

14. Concetto sistematizzato da J. Sassoon e A. Maestri in Customer Experience Design, Franco Angeli, Milano 2017.

15. Mad Men è una famosa serie statunitense prodotta tra il 2007-2015 sul mondo delle grandi agenzie pubblicitarie di Madison Avenue.

16. Si veda la sezione Enabler II.

17. Fontana A., Storyselling, Etas, Milano 2010.

18. Deiana R., Piccolo Ricettario per cuochi perdigiorno, Bietti, Milano 2010.

19. NIie Flyknit, https://www.youtube.com/watch?v=RLiG6Dj6wmI; Nike presents Flyknit One+, https://www.youtube.com/watch?v=FaLaTcxStDY.

20. Harry’s: Shave, or Don’t, https://www.youtube.com/watch?v=pyuX7-3xZzY.

21. Autore di culto e accademico, 1922-2007. Ha scritto testi in cui commistiona fantascienza e vari generi letterari, tra i più noti: Piano Meccanico (1952), Ghiaccio-Nove (1963), Mattatoio n. 5 (1969), La colazione dei campioni (1973), Quando siete felici, fateci caso (2013) e altri. Il video citato, molto acuto e divertente, si trova qui: Kurt Vonnegut, Shape of Stories, https://www.youtube.com/watch?v=GOGru_4z1Vc.

22. Testa A., Farsi Capire, BUR, Milano 2009.

23. Il quadrato semiotico è un metodo di classificazione dei concetti all’interno di un’opposizione, introdotto dal linguista e studioso di semiotica lituano A.J. Greimas e derivato dal quadrato delle opposizioni di Aristotele. È una semplificazione non del tutto adatta al pensiero complesso necessario per comprendere un fenomeno, ma in questa sede è utile per sviluppare diversi tipi di narrazioni di marca.

24. Fontana A., Storyselling, cit.

25. Ricoeur P., Tempo e Racconto, Jaca Book, Milano 1983.

26. Per avere l’esempio lampante di una storia che restituisce un senso alle cose, prendiamoci 15 minuti per ascoltare un signore che si chiama Michele D’Andrea, il quale in un video racconta il nostro inno nazionale, su cui abbiamo tutti da confessare una certa ignoranza. Ho trovato questo TED Talk (Se raccontate bene, anche le carrucole da pozzo sanno emozionare) per caso durante un’aula sul personal branding, per dimostrare l’importanza del saper raccontare: siamo rimasti attaccati al video e ne siamo usciti con un bel po’ di pregiudizi in meno. Qui il link: https://www.youtube.com/watch?v=mbLcxcf1omY.

27. Falcinelli R., Figure. Come funzionano le immagini dal Rinascimento a Instagram, Einaudi, Torino 2020.

28. Si tratta del celebre esperimento di Fritz Heider e Marianne Simmel nel 1944, il quale dimostrò che la maggioranza degli spettatori interpretava due triangoli e un cerchio in movimento intorno a un rettangolo come i personaggi antropomorfi di una storia d’amore e rivalità.

29. Si veda la Figura 6.13 nel Capitolo 6.
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ENABLER III

La teoria dell’attenzione


III.1 Introduzione

Abbiamo già parlato di due Enabler, pilastri valoriali e abilitanti su cui poggia il modello Lean Branding: la conversazione e l’insight. C’è però un’altra importante piattaforma da considerare, di solito ritenuta solo una leva utilitaristica da manipolare: l’attenzione. Una solida teoria dell’attenzione dovrebbe essere alla base di ogni azione di marketing dotata di senso, perché indispensabile per mettere in contatto la promessa di un brand con la vita reale delle persone. Infatti, per quanto interessante e rilevante sia la promessa, senza attenzione non ha alcuna possibilità di oltrepassare la loro soglia.1

Fino a pochi giorni fa, Fabio non conosceva il significato del termine aggiottaggio. Si è imbattuto per la prima volta in questa strana parola leggendo un articolo, e con una veloce ricerca ha imparato che indica un reato speculativo e la sua etimologia è francese. La cosa strana, però, è che la sera stessa l’ha sentito nominare di nuovo in un film, poi il giorno dopo è comparso in una newsletter della banca, e due giorni dopo gliene ha parlato il suo amico Giulio, che sta preparando un esame di economia. Non riesce a spiegarselo.

A tutti capitano esperienze simili, che percepiamo come coincidenze un po’ inquietanti. Si tratta dell’effetto priming, che in psicologia cognitiva è il fenomeno per cui l’elaborazione precedente delle informazioni influenza quella delle informazioni successive. Sempre questo è il motivo per cui se ci viene mostrata una banana, e subito dopo ci viene chiesto di completare le parole G..LLO e F..TT., le prime due che ci verranno in mente saranno certamente “giallo” e “frutto”, e non “grillo” e “fretta”. Quando l’attenzione fa accendere una sinapsi (banana), la sua rete di connessioni attiva anche tutte quelle adiacenti (attributi, colori, associazioni).

Inoltre, l’attenzione gioca un ruolo fondamentale nella memoria e nell’apprendimento: la focalizzazione su un oggetto o su un concetto nuovo genera nuove connessioni con i concetti che avevamo precedentemente in memoria, creando circuiti che prima non esistevano.

Ma che cos’è dunque l’attenzione?

Partiamo da qui: è lo stato necessario affinché il cervello possa ricevere un segnale, elaborarlo e reagire. Per questo è così importante in ogni nostro comportamento e decisione: senza attenzione, non possiamo relazionarci con la realtà e adattarci a essa, non possiamo adottare un comportamento adeguato e funzionale, che sia una reazione consapevole (scegliamo come reagire, seguendo le aree frontali del cervello) o inconsapevole (reagiamo in modo automatico, obbedendo al più antico sistema limbico), oppure più frequentemente utilizzando una combinazione delle due.

Pensiamo a quando siamo alla guida e avvistiamo in lontananza un oggetto in mezzo alla strada: in base alla sua natura e dimensioni, e in base alle condizioni del traffico, in pochi secondi prendiamo la decisione di tirare dritto oppure deviare per evitarlo. Oppure pensiamo al movimento spontaneo di girarci verso la fonte di un forte rumore, o di ripararci il viso se sta per colpirci una pallonata: in questo caso non c’è una vera decisione, ma un riflesso automatico.

Il problema è che, del mondo che ci circonda, la nostra attenzione può “processare” solo una porzione molto piccola alla volta (come dimostrano ogni anno i milioni di incidenti stradali dovuti alla disattenzione): i misteriosi meccanismi con cui ciò avviene sono oggetto di studio della psicologia e delle neuroscienze.

Nella veste di acquirenti di beni o utenti di servizi, possiamo definire l’attenzione come la funzione cruciale alla base di tutte le nostre decisioni. Esattamente come il tempo, il denaro e l’energia, di cui disponiamo in quantità limitate, è una risorsa scarsa da investire con oculatezza, ed è interessante notare come in inglese “fare attenzione” si traduca “to pay attention”, come stessimo pagando un prezzo. Da marketer, ingaggiamo quindi una vera e propria battaglia per conquistare la preziosa attenzione dei clienti, con qualsiasi trucco possibile.

Ma dobbiamo davvero espugnare e colonizzare l’attenzione, o vale la pena esplorare altri paradigmi meno bellici? Dovremmo guardare oltre lo stereotipo dell’attenzione come moneta di scambio di un consumatore frettoloso e superficiale, da attirare, irretire, abbindolare, circuire con vari tipi di tecniche psicologiche, per provare invece a definire un’entità minima di attenzione personale con cui entrare in connessione ai fini di un dialogo.

Al fine di costruire un branding più sostenibile e basato sulla fiducia, in questo capitolo dimostreremo come una sana esecuzione di marketing debba fondarsi sugli insight della conversazione e sui loro effetti, creando un circolo virtuoso tra conversazione, attenzione e fiducia.
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FIGURA EIII.1 – I pilastri abilitanti del Lean Branding e il circolo virtuoso della fiducia.



Della conversazione abbiamo già parlato, ma è bene ricordarne alcune caratteristiche fondamentali, direttamente collegate all’attenzione: infatti, la conversazione stimola l’interesse attraverso il contesto, il linguaggio e lo scambio.


	Il contesto fornisce una cornice che riguarda il momento del contatto (tempo, luogo, occupazione) e la storia del contatto (le eventuali precedenti interazioni e le impressioni che hanno lasciato). Se un contatto ha un tempismo sbagliato e manca di una storia, come molti contatti commerciali che si definiscono “freddi”, ha poche chance di ricevere attenzione. 

	Una volta stabilito un contatto, il linguaggio della conversazione deve essere sufficientemente condiviso e comprensibile, altrimenti perdiamo velocemente interesse. 

	Infine, è lo scambio che ci rende partecipi: sappiamo di poter contribuire, che il nostro contributo viene notato e riconosciuto, e che fa progredire la conversazione. 



Grazie al suo circolo di produzione di nuovi significati, la conversazione genera un’attenzione consapevole, cioè sempre frutto di una scelta e non di un riflesso automatico. Il prodotto più importante di questi flussi di interazione sono gli insight, le “illuminazioni” con cui si producono nuovo significato e nuova comprensione, ed è proprio questo a tenerci agganciati a un dialogo che riteniamo interessante. Solo la conversazione è in grado di mantenere questo tipo sostenuto di attenzione, generatore di empatia e potente catalizzatore di fiducia, ben diverso dai fugaci lampi di percezione che sperimentiamo quando siamo attratti da stimoli momentanei.

Questo flusso di attenzione costante è un processo che costa fatica e richiede la presenza di una motivazione, di uno scopo. La conversazione, insomma, si nutre di attenzione reciproca e volontaria: se questa viene meno, una o tutte le parti la abbandoneranno. Conversazione, interesse, motivazione, fiducia, scopo, esperienza: sono tutti concetti collegati alla scienza dell’attenzione.

III.2 Le basi scientifiche, le neuroscienze e il neuromarketing

Il campo di studi che indaga l’attenzione e le sue relazioni con la memoria, i processi di apprendimento e i processi decisionali, è uno dei più affascinanti della moderna psicologia. In sintesi, solo grazie all’attenzione abbiamo la capacità di concentrarci sugli oggetti del nostro interesse ed elaborare le informazioni utili per il raggiungimento dei nostri scopi: la psicologia ha il compito di studiare questi “processi attentivi” attraverso protocolli e strumenti sperimentali.

Nonostante sia difficile dare una definizione univoca di attenzione, nella vasta letteratura scientifica esistente possiamo trovare alcuni punti fermi:


	L’attenzione, nell’uomo come negli animali, si può definire come la selezione adeguata di un segnale, che attiva una risposta di adattamento2. Essa rappresenta dunque il punto di contatto con il mondo esterno, da cui hanno origine tutti i nostri processi cognitivi più complessi, tutti i ragionamenti, i sentimenti e i comportamenti. Solo l’informazione a cui si presta attenzione viene selezionata ed elaborata in maniera privilegiata, ha accesso alla coscienza e guida la nostra risposta.

	Esistono due tipi di attenzione intesa come stato di partenza: una attiva, task-oriented, cioè guidata da un compito da portare a termine, e una passiva, che consiste in una vigilanza generica aperta alla ricezione di diversi stimoli. In entrambi i casi, però, il risultato dell’attenzione è un’attivazione, un’accensione del cervello: intesa come funzione cognitiva, l’attenzione è per sua natura attiva. Molto pregnante la definizione di William McDougall3: “Interest is latent attention and attention is interest in action”.

	Il sistema cognitivo umano può elaborare solo una quantità limitata di informazioni. Abbiamo bisogno quindi di una funzione selettiva, un processo cognitivo che permette di selezionare alcuni stimoli ambientali e ignorarne altri, determinando ciò di cui siamo coscienti/consapevoli in un dato istante.
La metafora spesso usata è quella del filtro, che dal mondo esterno e dagli organi di senso lascia passare soltanto gli stimoli rilevanti. In questo modo il cervello focalizza le proprie risorse e cerca di usarle nel modo più efficiente possibile: l’attenzione, quindi, intesa sia come stato di vigilanza sia come selezione degli stimoli, è una funzione fisiologica di base utile alla sopravvivenza stessa. Purtroppo non sempre il funzionamento dell’attenzione è “adeguato”; ci sono casi in cui la soglia di ricezione degli stimoli è eccessivamente bassa e quindi ne passano troppi, o altri in cui è troppo alta e ne passano pochi. Si parla in questi casi di disturbi dell’attenzione.

	L’attenzione stabilisce una relazione a due vie con la memoria: il fatto di prestare attenzione (attiva o passiva) ad alcuni elementi ritenuti interessanti fa sì che questi vengano automaticamente portati in memoria, e viceversa le informazioni già in memoria tendono a orientare la nostra attenzione su alcuni segnali piuttosto che su altri4.

	Possiamo parlare di unità di consumo energetico della nostra attenzione, di cui in ogni dato momento disponiamo in quantità limitata. Fino a una certa soglia possiamo utilizzare un’attenzione divisa tra più compiti, ma oltre si verificano inevitabili interferenze. Il multitasking è solo un mito, perché in realtà l’attenzione funziona saltando da un compito a un altro ed è ampiamente dimostrato che possiamo svolgere bene solo un compito per volta, salvo quelli automatici e ripetitivi che assorbono piccole quantità di energia attentiva in sottofondo (per cui è possibile pedalare sulla cyclette e leggere un libro, ma non è possibile scrivere un documento e sostenere una conversazione telefonica su un altro argomento, pena la significativa perdita di qualità di almeno uno dei due contenuti).

	Queste unità percettive di consumo raggruppano poche informazioni significative per volta e le fissano nella memoria a breve termine, e successivamente in quella a lungo termine: ma per quest’ulteriore passaggio, occorrerà qualche “ingrediente” in più.



Dunque, se l’attenzione è il punto di ingresso per gli stimoli provenienti dall’esterno, qualcosa deve farla “aprire” per far entrare le informazioni.

Da qui nascono molte domande e teorie: se è vero che – a fronte di una quantità troppo elevata di stimoli e dati – non possiamo essere consapevoli di tutto, quali sono gli stimoli per noi utili o rilevanti e come vengono selezionati? Quando una selezione è adeguata e quando no? Una volta oltrepassata la soglia dell’attenzione, come vengono organizzate ed elaborate le informazioni? Quali decadono rapidamente e quali invece si imprimono nella memoria producendo quella che chiamiamo esperienza?

Tutto il processo di elaborazione delle informazioni e sviluppo delle risposte (cioè emozioni, decisioni e comportamenti) è oggetto di un’affascinante e recente branca del sapere: le neuroscienze. Le neuroscienze vengono definite come quel ramo della biologia che si occupa del funzionamento del sistema nervoso, di come si creano e si sviluppano i circuiti neurali, come si relazionano con i processi cognitivi e comportamentali, e come si producono le emozioni. Le tecniche moderne di neuroimaging, l’analisi genetica e la simulazione computazionale combinate con le tecniche sperimentali di psicologia cognitiva hanno dato grande impulso a questo settore di studi.


“L’ipotesi affascinante è che le tue gioie e i tuoi dolori, le tue memorie e le tue ambizioni, il tuo senso di identità personale e di libero arbitrio, tutto questo sia in realtà frutto del comportamento di una vasta rete di cellule nervose e dell’interazione tra le loro molecole.”5



Nell’indagare il funzionamento del cervello e le dinamiche dei processi di decisione, le neuroscienze fungono da naturali alleate delle scienze sociali e dell’economia comportamentale (behavioral economics), che a sua volta si colloca nell’intersezione tra psicologia ed economia, per rivelare come le decisioni economiche siano profondamente influenzate da fattori psicologici e culturali. Gli studi di Antonio Damasio, che abbiamo già citato, hanno dimostrato che il ruolo giocato da emozioni e ricordi nelle nostre scelte è talmente importante che, se mai ne fossimo privati, non saremmo più in grado di prendere alcuna decisione.

Grazie alle scoperte delle neuroscienze è nato il neuromarketing: lo studio di come il cervello risponde agli stimoli di marketing, e lo sviluppo di metodi per accedere ai misteri dei processi decisionali dei consumatori. È come se le tradizionali tecniche di vendita, da sempre basate su abilità relazionali ed empatiche, avessero acquistato i superpoteri grazie a una visione in presa diretta dei meccanismi del cervello. È un ambito che ha ricadute importanti per il branding e può rendere la comunicazione più efficace e incisiva, ma è anche un terreno scivoloso.

Molti testi e articoli divulgativi nel web celebrano il neuromarketing (divenuto ormai l’ennesima buzzword del settore) e apparentemente lo traducono in una serie di formulette magiche di persuasione. In realtà, come avverte la comunità scientifica, si tratta di pericolose semplificazioni: molti dei meccanismi cerebrali sottostanti restano ancora sconosciuti6. Insomma, il neuromarketing è un campo delle neuroscienze che può illuminare i processi attentivi e decisionali delle persone, ma non dovrebbe mai essere semplificato per fare mera persuasione o manipolazione mentale.

Sappiamo che molte decisioni, sia quelle automatiche (il cosiddetto Sistema 1) sia quelle razionali (il Sistema 2) possono essere influenzate da bias cognitivi, quei meccanismi che ci spingono verso una direzione che ci fa “sentire meglio”. I bias dei nostri processi cognitivi sono una manifestazione dell’influenza delle emozioni e dei ricordi sulle nostre reazioni: facendo attenzione solo ad alcune cose e non ad altre, tendiamo a prendere la strada più breve verso un risultato che anticipiamo, anche quando una decisione è “razionalmente” sbagliata. Ma sappiamo che non esistono decisioni perfettamente razionali; esiste solo la percezione di un vantaggio soggettivo atteso. Quando decide, il nostro cervello è una macchina che ha bisogno di ripetere schemi e, se si trova in presenza di troppe variabili, adotta quelli già collaudati per risparmiare energie. Da questa innata pigrizia, che in realtà è un preciso istinto di sopravvivenza, nascono gli automatismi e i bias7. Vediamo i più conosciuti nell’ambito marketing.


	Un primo esempio è l’euristica della disponibilità. Collegata al già citato effetto priming, fa prevalere le informazioni più frequenti e più recenti, perché il cervello le recupera più facilmente. Lo possiamo constatare quando nel lavoro proponiamo idee e applichiamo strumenti a cui siamo stati esposti da poco, che essendo ancora “freschi” ci sembrano più interessanti. E lo ritroviamo nelle pubblicità che ripetono concetti facili da ricordare e slogan per imprimersi nella mente: l’obiettivo è raggiungere l’invidiabile stato di top of mind. 



Alcuni bias sono invece legati all’ancestrale lotta per i mezzi di sussistenza in un ambiente dalle risorse limitate:


	Il bias della scarsità ci fa percepire che le cose disponibili in scarsa quantità hanno un valore più alto, ed è alla base del desiderio più intenso che si prova per qualcosa di raro. Così una disponibilità limitata fa innalzare la domanda, e ci rende disposti a pagare di più. Molti ecommerce usano in modo estensivo questo meccanismo, spingendoci a prenotare o a comprare con messaggi ansiogeni del tipo “ne restano solo due”. 

	L’avversione alle perdite ci fa soffrire l’effetto di una perdita più di quanto apprezziamo un guadagno, per questo quando vendiamo qualcosa siamo portati a sopravvalutarne il prezzo, per non separarcene, e quando compriamo invece lo sottostimiamo. È lo stesso meccanismo che ci spinge a comprare qualcosa in promozione per “paura di perdere” quel vantaggio. Un’altra conseguenza è il senso di proprietà percepita, per cui visualizzare e sentire qualcosa come nostro (anche se non è ancora nostro) e ci fa provare avversione all’idea che lo abbia qualcun altro e ci spinge ad acquistarlo: “Altri 5 utenti stanno consultando questa offerta”.

	Il potere dell’immediatezza si traduce con “più tempo bisogna aspettare, meno desiderabile è un prodotto”. Il cervello umano è impaziente, ricerca una gratificazione immediata per produrre dopamina, per cui un piccolo guadagno oggi (per esempio uno sconto del 10% su un acquisto) è di gran lunga preferibile a un guadagno maggiore in un vicino futuro (uno sconto del 20% sul prossimo acquisto). 



Altri automatismi riguardano l’immagine di sé, che influenza fortemente anche l’idea che ci facciamo del mondo intorno a noi. Oltre al famoso confirmation bias, ne esistono svariati:


	Il bias proiettivo si riferisce alla tendenza a immaginarci in futuro molto più simili a quanto siamo ora di quanto non avvenga in realtà, sovrastimando il nostro stato attuale e sottostimando l’impatto di emozioni e gusti che inevitabilmente subiranno dei cambiamenti. Non siamo affatto bravi a prevedere come ci comporteremo in futuro, e questo è il motivo per cui alle domande su “l’intenzione d’acquisto”, spesso inattendibili, dovremmo preferire l’osservazione dei comportamenti reali e l’indagine sui fattori che li hanno influenzati. 

	L’inganno del falso consenso è quello che produce la strana convinzione che il resto del mondo reagirà come noi, penserà come noi, sceglierà come noi, e tendiamo a rafforzarla circondandoci di persone che effettivamente hanno gusti simili a noi. Ma una delle prime lezioni da imparare in un ufficio di marketing, che mi veniva ripetuta molto spesso, è: “Tu non sei il target”. La conseguenza è, ancora una volta, che dovremmo stabilire un dialogo approfondito con il nostro pubblico per poterlo conoscere davvero.



Infine, il cervello segue gli istinti propri di un essere sociale che si relaziona con un gruppo:


	La social proof, o riprova sociale, è il fattore per cui, in condizioni di incertezza e in mancanza di informazioni precise, tendiamo a seguire quello che fa la maggioranza. I rating e le review sono così importanti nel web perché rendono visibile questa “folla”.

	Il bias dell’autorità è la tendenza a seguire un leader e a rispettare un’autorità, e ci porta ad attribuire maggiore peso e credibilità all’opinione di una figura autorevole.

	Il mirroring, invece, ci dice che siamo attratti da chi è simile a noi e tendiamo a imitare le persone che ci piacciono. Nelle vendite, diversi esperimenti hanno dimostrato che siamo più propensi a comprare qualcosa quando ci viene offerta da un venditore che usa le nostre parole, il nostro tono o addirittura la nostra postura.



Potremmo continuare a lungo, ma torniamo al ruolo del nostro marketer-designer. Fare marketing con l’ausilio delle neuroscienze significa usare i bias cognitivi per manipolare le persone? No di certo.

Invece, come spesso accade, vince l’interpretazione più semplicistica, quella più “aerodinamica”, che viaggia più rapidamente8. Così è molto più facile che le neuroscienze applicate al marketing diventino una specie di nuovo breviario per persuasori occulti9, invece di trasformarlo in una funzione più consapevole, più orientata alla fiducia, più umana. Le conoscenze rese possibili dalle neuroscienze non dovrebbero essere spacciate per stregonerie in grado di distorcere l’attenzione, ma insegnate ai giovani marketer per migliorare la sintonia tra il loro lavoro e le persone a cui si rivolgono.

Nel mondo digitale siamo ormai tutti media e comunicatori. L’abbassamento della soglia di accesso a tali canali di promozione, usati dal piccolo professionista come dalla grande azienda, costituisce un vero e proprio assalto all’attenzione, e comporta un aumento di responsabilità per chi li utilizza. Il discrimine è netto: sfruttare una leva attenzionale per manipolare qualcuno e fargli prendere una decisione svantaggiosa, così come ricercare un effetto virale con una notizia falsa, è un uso sbagliato dei moderni canali di comunicazione.

Preoccuparci solo di un nostro vantaggio e adottare qualsiasi mezzo per perseguirlo, senza pensare anche al vantaggio altrui, significa usare male le nostre risorse di marketing. Al contrario, possiamo attuare azioni win-win che sfruttano le leve attenzionali appena descritte, individuandole attraverso l’osservazione degli stati mentali e le modalità di dialogo di cui abbiamo parlato nel Capitolo 3; possiamo premiare con piccole gratifiche immediate alcuni comportamenti virtuosi anti-spreco, incoraggiare un senso di appartenenza, aumentare la trasparenza delle offerte promozionali offrendo una pluralità di opzioni, sviluppare nuove funzionalità di ricerca nei sistemi di recensioni, mettere in contatto consumatori ed esperti, e molto, molto altro.

Tramite la ricerca e l’attivazione di insight autentici, il marketing prova ad aprire una porta nell’attenzione dei suoi interlocutori, non per usare bias distorsivi a proprio vantaggio, bensì per scegliere la chiave giusta di una relazione di fiducia. Questa è esattamente la nostra chiamata alla responsabilità: più capiamo la psicologia e più conosciamo le dinamiche delle esperienze umane, meglio possiamo creare valore.

III.3 Le basi empiriche dell’attenzione

In un manuale di marketing come questo non possiamo esaurire la trattazione scientifica del tema dell’attenzione. Però, dato che l’attenzione è il processo cognitivo fondamentale per la buona riuscita di qualsiasi comunicazione, possiamo adottare un modello empirico ai fini dell’attività di marketing, basato su alcune nozioni basilari e su osservazioni pratiche. La prima osservazione riguarda i fattori motivanti dell’attenzione (Figura EIII.2).
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FIGURA EIII.2 – I fattori che incidono sull’attenzione.



Esistono fattori interni-funzionali: facciamo attenzione a ciò che ci serve, che stiamo cercando attivamente o che avevamo “parcheggiato” in attesa di maggiore ispirazione. Ci attira qualcosa che ci manca, in senso più o meno consapevole. Ci sono poi fattori interni-emotivi: diamo attenzione a ciò che amiamo, per cui proviamo attrazione, trasporto, dalla generica curiosità fino alla vera e propria passione. E, indubbiamente, non tutti amano e desiderano le stesse cose.

Su questi elementi attenzionali interni pesano le leve psicologiche e motivazionali a cui abbiamo accennato: per esempio, la ricerca della gratifica più rapida può essere superata dall’anticipazione di un guadagno molto più significativo in un futuro distante, il senso di reciprocità può portare alla restituzione di un favore e all’altruismo, affiancare un piacere a un dovere può rendere quest’ultimo più attraente.

Ma ai fattori interni si applicano anche dei moltiplicatori esterni di attenzione: non dipendenti direttamente da noi, ma determinati dal desiderio di sentirci parte di un gruppo. L’ambiente in cui siamo immersi crea una nostra speciale “bolla di attenzione” in cui siamo sensibili a ciò di cui sta parlando il nostro gruppo di riferimento, o a ciò su cui un influencer per noi attendibile sta esprimendo un’opinione. Se normalmente non avremmo posto particolare attenzione a un dato argomento, la paura di rimanere fuori (fear of missing out) da ciò che fa tendenza, attiva le nostre antenne e rafforza l’effetto “riprova sociale” o l’effetto “autorità” di cui abbiamo parlato prima.

[image: ]Dopo essere stati esposti a un messaggio, le volte successive questo porterà con sé un valore positivo o negativo, che è la sua credibilità.[image: ]

Una relazione interessante è quella tra novità/credibilità e anticipazione/prevedibilità. Prestiamo maggiore attenzione a qualcosa che vediamo o sentiamo per la prima volta, ancora di più se diffuso da qualcuno di cui ci fidiamo. Ma l’effetto novità si esaurisce presto. Dopo essere stati esposti a un messaggio, le volte successive questo porterà con sé un valore positivo o negativo, che è la sua credibilità. Il contesto, le esperienze precedenti e l’autore del messaggio ci influenzeranno creando delle aspettative: in pratica si abbassa il peso della novità e si alza quello della fiducia.

Perciò, a dispetto delle apparenze, anche un messaggio ripetuto e anticipabile ha i suoi vantaggi. Sappiamo che i bambini hanno una vera passione per la prevedibilità; amano ascoltare e ripetere le stesse storie, adorano la sensazione dell’attesa di qualcosa che già conoscono. Anche da adulti, gran parte del piacere di un’esperienza sta nella sua prefigurazione (e quindi prevedibilità), e quest’ultima è uno dei meccanismi fondamentali della motivazione: riusciamo a impegnarci in qualcosa se ne immaginiamo i risultati positivi – in altre parole, riusciamo a rinunciare a un vantaggio immediato o a fare uno sforzo se ci prefiguriamo un vantaggio futuro maggiore, anticipando col pensiero una sensazione di benessere (sappiamo bene che diete e palestra funzionano solo così).

Gli stati mentali e la griglia dell’attenzione

Torniamo per ora al concetto di persona dinamica: questa persona è individuata dall’incrocio tra il suo mondo di appartenenza (lavoro, passioni, relazioni) e il suo macro-intento (informarsi, andare in un luogo, fare qualcosa, procurarsi qualcosa). Viene esplorata e compresa attraverso la raccolta di dati quantitativi, la conversazione e l’osservazione qualitativa, e viene descritta ricorrendo a tipologie psicografiche10.

Questo incrocio mondo-intento-momento (o aspirazioni-bisogni-desideri) è lo stato mentale di una data persona in un dato momento, con una zona più interna fatta da ideali, aspirazioni e necessità primarie, e una zona più esterna con l’insieme dei bisogni pratici e dei desideri del momento.

Possiamo concludere che l’insieme degli obiettivi di una persona – la somma del suo sistema di valori, le sue motivazioni profonde e le sue necessità immediate – determinerà il suo stato mentale e l’orientamento della sua attenzione (Figura EIII.3).

A complicare un po’ le cose, c’è che gli stati mentali mutano.

Non solo lo spazio dell’attenzione disponibile è limitato; ma è anche frammentato, instabile e mobile, ed è influenzato dai numerosi fattori oggettivi e soggettivi a cui abbiamo accennato prima. Possiamo visualizzarlo come un tessuto vivente che fluttua, si scompone e si ricompone, fatto di maglie su cui rimbalza una gran quantità di stimoli esterni, tranne alcuni che per caratteristiche e composizione ogni tanto riescono a inserirsi, accendersi e attivare una reazione. Un po’ come i punti caldi di quelle mappe che misurano i movimenti oculari o, meglio, come le creazioni oniriche di Refik Anadol11.

Ai fini di un’attività di marketing, dobbiamo provare a capire la combinazione giusta che “accende” questi punti. Per questo useremo il modello della griglia dell’attenzione, che spero sia utile sia al produttore sia al consumatore di contenuti attenzionali.


[image: ]


FIGURA EIII.3 – Gli obiettivi delle persone, che vanno dai valori ai bisogni e ai desideri del momento, sono responsabili dell’orientamento dell’attenzione e determinano gli stati mentali.



Serviamoci di un esempio concreto: una persona amante dei viaggi, che si colloca nel mondo della passione e della relazione di coppia. Consideriamo due sue macro-aree di intenti:


	Se è in “modalità di ricerca” (search mode), vuol dire che è guidata dal raggiungimento di uno scopo definito12: si trova in un luogo che non conosce e sta cercando un buon ristorante per andare a cena con il partner. La sua attenzione giocherà qui un ruolo attivo, funzionale, concentrato su un compito. In questo caso l’unità di attenzione dovrà coincidere con quello che la persona sa e ricorda delle sue migliori esperienze al ristorante: ambienti in linea con i suoi gusti, piatti abbondanti e sapori casarecci oppure piatti più sofisticati, prezzi, servizio e così via. Il ristorante su cui si dirige la sua attenzione emergerà attraverso un’attività mentale di confronto e riconoscimento di informazioni che sono già in memoria, per dare luogo a un’immagine mentale dell’esperienza attesa: un’unità di attenzione composta da sapori, colori, panorami, e anche dal conto finale.

	Se invece la persona si trova in “modalità di scoperta” (discovery mode), l’obiettivo non è stato ancora determinato oppure è molto ampio e generico, l’intento è aperto ed esplorativo, e si lascia più facilmente condurre lungo percorsi imprevisti. Alcune nostre ricerche nel web iniziano così, da un momento di noia o vuoto di attenzione, per far vagare la mente e lasciarsi ispirare. In questo caso l’attenzione è di tipo passivo, cioè riceve e trattiene quello che ritiene interessante, e l’unità percettiva è costituita da informazioni per lo più nuove e non già in memoria (ma comunque assimilabili solo poche alla volta). Il marketing potrà inserirsi efficacemente anche in questo stato mentale. 



Proseguendo il nostro viaggio nel fantastico mondo dell’attenzione, vediamo che cosa si intende per micromomenti. Una volta orientata l’attenzione secondo un certo tipo di intento, le persone cominceranno a filtrare gli stimoli per loro più adeguati, scegliendo quali far passare e dove.

Il risultato di questo approccio è una griglia che possiamo visualizzare così (Figura EIII.4). Per ogni intento, i tre momenti in alto indicano un bisogno di tipo funzionale/razionale: educazione o istruzione, rassicurazione, aiuto pratico. Gli altri tre soddisfano i bisogni psicologici/emotivi della scoperta, della sorpresa o dell’eccitazione. Ogni blocchetto di questa matrice indica un possibile spazio nel tessuto dinamico dell’attenzione personale, una “finestra” che di volta in volta si apre.

Un’esecuzione di marketing efficace riuscirà a occupare con successo uno spazio apertosi nell’attenzione di una persona, così da ottenere un’attivazione immediata, o un immagazzinamento in memoria. Intesa in questo modo, la finestra di attenzione efficace realizza l’unione tra il punto di vista del consumatore (i suoi stati mentali e i suoi fattori personali di attenzione) e quello del brand (le sue esecuzioni). Ma è bene sapere che non esistono metriche definitive di attenzione: possiamo solo assumerle attraverso indicatori indiretti come il tempo speso o la percentuale di completamento di un’azione, per esempio la visualizzazione di un video fino alla fine, ma nessun numero – almeno finora – è in grado di misurare la qualità dell’attenzione prodotta, a meno di installarci in testa dei sensori che monitorano costantemente la nostra attività cerebrale.
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FIGURA EIII.4 – La griglia dell’attenzione.



L’unità di attenzione

Gli studi di psicologia sperimentale dimostrano che non è sufficiente rivolgere l’attenzione a un oggetto: dobbiamo essere in grado anche di fissarne le caratteristiche, almeno nella memoria a breve termine, per poterlo percepire in modo cosciente. Possiamo raggruppare queste caratteristiche in unità percettive intese come unità di consumo energetico dell’attenzione, composte da pochi elementi, quattro o cinque al massimo. Questo ci porta a immaginare un’attività di marketing suddivisa in unità esecutive elementari, o unità di attenzione, concepite in modo da incontrare un’unità percettiva di un essere umano.

Facciamo un altro esempio: sono amante di generi musicali innovativi (mi trovo quindi nel mondo: passione) e desidero conoscere la storia e la genesi di un brano che ho appena ascoltato (intento: informazione, momento: istruzione). In questa occasione scopro un sito che trasmette in tempo reale la musica più rara da ogni angolo del mondo (momento: scoperta) e su quel sito sottoscrivo una newsletter per ricevere le date dei concerti dei compositori che mi interessano (momento: eccitazione). Per ogni tappa di questo journey c’è uno stato mentale e un tipo di attivazione dell’attenzione. Le informazioni sul brano musicale sono la prima unità di attenzione, seguita dall’esperienza del sito che apre nuove strade.

Oppure: sono un professionista (mondo: lavoro) alle prese con la dichiarazione dei redditi (intento: fare) e vorrei evitare di commettere un errore (momento: rassicurazione); quindi cerco di capire se un determinato adempimento si applica alla mia categoria di prestazioni oppure no (momento: istruzione) e scopro un video tutorial che chiarisce esattamente il mio dubbio (momento: aiuto). Questo è un altro tipo di journey, un’altra mappa mentale. Ogni percorso che una persona compie rappresenta una mappa della sua attenzione, le tappe del percorso equivalgono alle unità percettive, e la somma di queste unità crea un’esperienza.

Durante il percorso il tessuto dell’attenzione muta, allarga e restringe le sue maglie e seleziona le informazioni in base allo stato mentale. Quindi, mentre la griglia proposta nella Figura EIII.4 è un’immagine statica, la realtà della mappa mentale è dinamica, considerando che l’attenzione ondivaga di una persona può fare avanti e indietro più volte tra i vari intenti e momenti. Volendo applicare un’ardita analogia con le leggi della pressione idrodinamica, quanto più è larga la finestra di attenzione, più lento e approfondito può essere il messaggio, che nel passaggio esercita una “pressione” più alta. Quando la finestra, invece, è più stretta, il messaggio dovrà essere più veloce, immediato e leggero: insomma, a livelli di attenzione inferiore corrispondono spazio inferiore e minore pressione.

[image: ]Nello spazio che si apre nel tessuto dell’attenzione personale, l’AU dovrà riuscire a inserirsi e a generare nuove connessioni.[image: ]

Nello spazio che si apre nel tessuto dell’attenzione personale, tra le sue maglie più strette o più larghe a seconda del momento, un elemento dovrà riuscire a inserirsi e a generare nuove connessioni. Questa sarà la nostra unità di attenzione (che abbrevieremo in AU), concetto mutuato dal linguaggio della computer science. L’unità di attenzione deve combinare i suoi elementi in modo da risultare utile e interessante, rilevante, saliente – per usare una definizione che ci è cara. Il nostro compito di marketer e designer sarà progettare delle unità di attenzione in corrispondenza delle tappe significative del journey che abbiamo appena concettualizzato, costituite da pochi elementi adeguati agli stati mentali, con maggiore o minore velocità e pressione a seconda della finestra di attenzione disponibile. Per inserire nella griglia l’AU, proveremo a immaginarla come un cubetto le cui facce sono i fattori che influenzano l’attenzione. Senza una combinazione pertinente di questi fattori, l’unità “rimbalza” e la persona non la recepisce, oppure la recepisce in modo parziale/erroneo e non provoca l’effetto desiderato (Figura EIII.5).
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FIGURA EIII.5 – I sei lati di un’unità di attenzione.



Eccoli, questi sei lati, distinti in elementi strutturali ed elementi abilitanti.

Elementi strutturali:


	la persona dinamica;

	lo stato mentale;

	il concetto-messaggio trasmesso.
Elementi abilitanti:

	il canale con cui è trasmesso;

	il formato in cui si presenta; 

	il gancio attenzionale: l’insight.



Elementi strutturali

Gli elementi strutturali danno un “peso” all’unità: come diremmo in fisica, attengono alla massa.

La persona dinamica si vede riflessa attraverso riferimenti immediati al suo mondo, ai suoi valori e al suo stile di vita. Per questo abbiamo lavorato per capirli a fondo, usando strumenti di conversazione e di ricerca il cui risultato è stato una segmentazione in gruppi psicografici. AU progettate per persone diverse risulteranno profondamente diverse.

Oltre al mondo di appartenenza e al profilo della persona, l’unità attenzionale conterrà il suo stato mentale, che abbiamo visto nella griglia dell’attenzione. Questo è definito dallo stadio del journey, dal tipo di attenzione attiva o passiva, dall’incrocio significativo di intento e momento.

Il terzo elemento è il concetto-messaggio in sé, che solleciterà un interesse di quella persona in quel momento. Più una persona è sensibile al concetto, più la soglia di ricezione sarà bassa, cioè l’attenzione lo farà passare più facilmente. Il contenuto si ottimizza per esperienza e rifiniture successive; inizialmente usando la griglia dell’attenzione per individuare le informazioni utili e il registro adatto, e poi realizzando test – per esempio stessi contenuti con timing diversi e/o formati diversi per canali diversi.

Elementi abilitanti

Gli elementi abilitanti sono invece simili a una forza applicata alla massa, e quindi possono aumentare l’efficacia dell’unità di attenzione ma anche diminuirla.

Il canale è il modo in cui è trasmesso un messaggio, per esempio email, oppure sito web o profilo social. Ogni persona ha le sue preferenze generali sulle modalità di contatto e di fruizione di contenuti, ma anche queste possono variare a seconda dello stato mentale.

Il formato è il modo in cui si presenta un messaggio, la sua confezione. Per esempio un banner con un’immagine e un testo, o un video, un articolo di un magazine, oppure un volantino cartaceo. I formati e le loro combinazioni sono moltissimi, e vi torneremo nel prossimo capitolo.

Infine entra in gioco il conversation insight, quell’enabler fondamentale13 che abbiamo descritto come gancio attenzionale, attivatore di interesse e generatore della reazione desiderata, tutte cose possibili sono solo se ci colleghiamo a un elemento importante per l’esperienza di quella persona. Tra i sei lati della UA, l’insight è quello che consente di oltrepassare la soglia, inserirsi nello spazio di attenzione e “attaccarsi” come un magnete a essa. Quanto più è centrato e rilevante l’insight, tanto meglio l’informazione passerà i filtri dell’attenzione e si fisserà nella memoria.

L’incontro tra unità percettiva di una persona e unità di attenzione progettata dal marketer-designer avverrà attraverso un touchpoint: come dice la parola stessa, un punto di contatto. Nella seconda parte del modello Lean Branding, quella di Brand Delivery, la matrice dei touchpoint è proprio il risultato finale della pianificazione. Se la prima parte del modello si concentra sullo sviluppo della promessa di valore e del contenuto fondante di un brand, la seconda parte sviluppa l’apparato esecutivo di questo contenuto: narrative, formati, canali e touchpoint, cioè un piano di attivazione con le sue esecuzioni e i suoi KPI.

Concludiamo il nostro modello dell’attenzione con un ultimo esempio pratico: durante il weekend la voglia di pianificare una vacanza con il partner aumenta perché si è insieme, liberi da impegni e si può navigare sul web in cerca di mete stimolanti. L’insight emotivo è nel sognare avventure insieme, quello più razionale è nel bisogno di partire adeguatamente preparati. C’è una maggiore propensione a raccogliere informazioni, le fonti e i touchpoint consultati possono essere numerosi e i contenuti possono “fare maggiore pressione”, approfondendo verticalmente le diverse mete con diversi formati (video e foto per prefigurarsi un viaggio, consigli per risparmiare, tante mappe e hotel da localizzare ecc.). Probabilmente le idee saranno ancora un po’ confuse e saranno immagazzinate in memoria solo alcune opzioni, che occuperanno uno spazio nella griglia dell’attenzione. Ma se durante la settimana ci saranno offerte economiche vantaggiose per comprare un volo o prenotare un hotel, allora queste dovranno “agganciarsi” alle mete esplorate in precedenza, e potranno farlo solo unità attentive più leggere e formati veloci a cui reagire velocemente durante una pausa dal lavoro: una notifica da una app di viaggi, un codice sconto da copiare, una landing page per bloccare un prezzo. Le offerte saranno tanto più efficaci quanto più insightful: sciogliere il dubbio tra diverse destinazioni, spuntare il prezzo migliore, fare il regalo più bello alla persona amata che adora viaggiare…

III.4 In sintesi

L’attenzione è una funzione cognitiva di base, strettamente collegata alla memoria e alla capacità di decisione, ed è un processo selettivo che consente solo ad alcuni stimoli di penetrare nel tessuto delle nostre percezioni e accedere alla coscienza. Può essere guidata da un compito consapevole (task/obiettivo), oppure essere disponibile a scoprirlo e quindi venire indirizzata da vari segnali: per questo è importante seguire lo stato mentale di una persona, cioè la motivazione data dal suo mondo dinamico di appartenenza, dai suoi macro-intenti e dai suoi micro-momenti. In generale, possiamo dire che i ricordi e le esperienze di una persona, incorporati nei suoi obiettivi e stati mentali, sono i fattori che orientano la sua attenzione.

È dimostrato che le emozioni sono i “marcatori” che attivano l’attenzione e influenzano le decisioni, e gli insight sono potenti catalizzatori di emozioni. In questo nostro modello empirico del processo attentivo, essi sono i vettori che consentono di portare quell’unità esecutiva all’interno di uno spazio di attenzione personale, e di inserirsi nel suo tessuto fluido, superandone i filtri. Ecco perché sono così importanti nella comunicazione e, in generale, nelle esperienze. Gli insight nascono dalle conversazioni collaborative e queste a loro volta si alimentano di un’attenzione sostenuta (cioè consapevole e costante) e generano fiducia reciproca: avere sempre ben presente questa delicata alchimia è un’abilità fondamentale per un marketer oggi. Dobbiamo lavorare con la conversazione per favorire quest’attenzione sostenuta e sostenibile.

Poiché solo pochi elementi, riuniti in “unità percettive”, possono essere colti in un dato momento dalla mente umana, ai fini dell’attività di marketing può essere utile progettare “unità di attenzione” (AU), cioè esecuzioni di un messaggio presentato e indirizzato in modo rilevante. Affinché un’unità possa essere captata efficacemente da un destinatario con i suoi obiettivi e il suo stato mentale, dovremo avere un concetto-contenuto, un format esecutivo, un canale di trasmissione, un insight “magnetico” che facilita il contatto, e infine un touchpoint dove si verifica il contatto.

III.5 Take away: non attirare, ma attivare l’attenzione

Giunti a questo punto possiamo davvero cogliere il significato di ciò che abbiamo sentito ripetere tante volte: inviare il messaggio giusto alla persona giusta, al momento giusto, nel modo giusto.

Ma questo livello di personalizzazione estrema ha delle implicazioni. L’atomizzazione del marketing in particelle esecutive individuali non è umanamente fattibile e auspicabile a livello di strategia, perché il compito di formulare la strategia di un brand è – e deve rimanere – un compito umano: la promessa e la natura di un brand devono attingere la loro rilevanza dallo studio di gruppi abbastanza ampi e omogenei di persone e dalle loro “piattaforme” di problemi (problem statement).

La personalizzazione è invece necessaria e praticabile a livello di media execution, (touchpoint) laddove l’intelligenza artificiale può continuamente ottimizzare, rendere il messaggio rilevante per l’attenzione, e ridurre gli sprechi. Questo è un compito perfetto per un sistema che testa, analizza e si adatta, processando un’enorme quantità di dati e individuando le esecuzioni che funzionano meglio, facendo l’uso più sostenibile delle nostre risorse.

Possiamo considerare allora l’unità di attenzione come oggetto di ottimizzazione da parte di un sistema di AI; ma, per poter imparare dai dati, l’intelligenza artificiale deve essere prima di tutto istruita da analisti umani14: deve sapere cosa sta cercando nei dati, e qual è il risultato finale desiderato. È questa la cosiddetta fase di training, ed è qui che la collaborazione tra intelligenza umana e artificiale produce i migliori risultati. Dobbiamo porre noi le domande adatte: quali sono gli stati mentali esplicitati da ricerche e dati di navigazione, quali contenuti e formati hanno più successo e come misuriamo il successo (per esempio in termini di traffico, tempo impiegato, capacità di far procedere nel journey ecc.)? C’è una correlazione tra formati e momenti? Ci sono evidenze per cui per un momento educazione è più efficace un video su YouTube o un articolo su un sito, per sorpresa un video in streaming, per eccitazione un influencer su TikTok? L’intelligenza artificiale potrà aiutare a trovare le risposte leggendo enormi quantità dati e di punti di contatto. La potenza dei nostri sistemi di raccolta e gestione di dati determinerà la granularità con cui un piano potrà essere eseguito e misurato.

Un’ultima considerazione sull’attenzione.

In quanto esseri umani guidati dai bisogni, ed esseri sociali gratificati da un gruppo, ogni giorno produciamo e usiamo grandi quantità di contenuti, che vanno dal rumore di fondo totalmente privo di senso all’utile arricchimento; messaggi che consumano enormemente la nostra attenzione. Gli ecosistemi digitali ci espongono a una quotidiana battaglia per l’attenzione, in cui siamo sia predatori che prede, e l’economia dei social è completamente basata su un’attenzione sempre più frammentata e interrotta15. Non riusciamo a mantenere a lungo la concentrazione su un oggetto – per esempio la comprensione di un lungo testo – e navighiamo senza meta nei device alla ricerca di nuovi stimoli. Sono facce dello stesso problema, che è la crisi dell’attenzione.

Tutti cerchiamo attenzione, e nei social siamo condizionati dalle potenti dinamiche di gruppo che la influenzano. Eppure, nell’era del flusso infinito delle informazioni digitali, la vera sostanza della nostra identità non è data dall’attenzione che riceviamo, quanto da quella che diamo; in modo consapevole, e in modo sostenuto. La creatività e la produttività della mente hanno bisogno di attenzione sostenuta, cioè di una certa quantità di pensiero “lento” su un oggetto. È necessario quindi ritrovare una bussola per l’attenzione: nella miriade di stimoli che riceviamo, avere degli obiettivi aiuta la funzione selettiva, mentre navigare a vista può essere un rischioso spreco di energie. Un marketing moderno e responsabile utilizza i meccanismi dell’attenzione non per distorcere la realtà e manipolare le decisioni, ma per produrre un valore reale per entrambe le parti. È questo il tipo di pensiero alimentato dalla ricerca, dalle conversazioni interiori con noi stessi e dalle conversazioni collaborative con gli altri. Come già notava lo psicologo e filosofo William James nel 1890: “La mia esperienza è ciò a cui acconsento di essere presente. Solo le cose che noto danno forma alla mia mente. Senza un interesse selettivo, l’esperienza è puro caos”16.

1. Interessante l’opinione di Annamaria Testa in questo articolo: L’attenzione è una risorsa preziosa, https://www.internazionale.it/opinione/annamaria-testa/2019/01/21/attenzione-risorsa-preziosa.

2. Angela Fabio R., L’Attenzione - Fisiologia, patologie e interventi riabilitativi, Franco Angeli, Milano 2001.

3. Psicologo britannico (1871-1938) considerato tra i fondatori della psicologia sociale, autore controverso a causa delle sue teorie eugenetiche e del suo interesse per la parapsicologia.

4. Dell’Acqua R., Turatto M., Attenzione e percezione. I processi cognitivi tra psicologia e neuroscienze, Carocci, Roma 2020.

5. Lo scrive Francis Crick, neuroscienziato, biofisico e biologo molecolare, premio Nobel per la medicina nel 1962.

6. Cito Wikipedia alla voce Neuromarketing: “Martin Lindstrøm, autore del libro Neuromarketing. Attività cerebrale e comportamenti d’acquisto, mette in evidenza l’utilità del neuromarketing per le aziende, aggiungendo tuttavia che questa disciplina presenta dei limiti che riguardano l’incompleta comprensione che si ha ancora del funzionamento del cervello umano […]. Si può dedurre, allora, che i progressi nel campo del neuromarketing siano strettamente legati all’evoluzione delle scienze cognitive. Se da un lato è possibile oggi ottenere una grande quantità di dati molto accurati, come immagini di alta qualità del cervello umano e la sua attività in tempo reale, dall’altro questo progresso tecnologico non procede di pari passo con la capacità di interpretare i dati ottenuti. Sorgono quindi dei problemi che riguardano l’eccessiva semplificazione da parte dei media dei reali processi che sottostanno alle decisioni e al comportamento dei consumatori; spesso, infatti, per rendere l’informazione accessibile al pubblico vengono diffuse notizie poco accurate e semplicistiche sul reale funzionamento del cervello. Per questo motivo sono sorte alcune critiche e riflessioni, all’interno della comunità scientifica delle neuroscienze e della psicologia del consumo, da parte di autori come H. Plassmann e collaboratori, che mettono in guardia potenziali problemi associati a interpretazioni poco accurate di studi e scoperte neuroscientifiche.”

7. Google ha codificato alcuni di questi fattori decisionali nel report intitolato Messy Middle, un’interessante ricerca che ha messo in luce le criticità del processo d’acquisto online, in particolare nella parte centrale detta middle funnel. Si tratta di una fase caotica che comprende la raccolta di informazioni, la considerazione e la valutazione delle diverse opzioni d’acquisto e procede attraverso ripetute esplorazioni (divergenti) e selezioni (convergenti). L’evidenza è che gli acquirenti non si muovono in modo lineare ma fanno più volte avanti e indietro, e per gestire questi elevati livelli di complessità adottano delle “scorciatoie cognitive”. Cfr. Rennie A., Capire il “messy middle”: come le fasi centrali del percorso d’acquisto influiscono sulle decisioni finali degli acquirenti, https://www.thinkwithgoogle.com/intl/it-it/tendenze-e-insight/customer-journey/capire-percorso-acquisto-consumatori/.

8. È un’osservazione di Alessandro Baricco a proposito dello storytelling virale. Baricco A., The Game, Einaudi, Torino 2018.

9. I persuasori occulti è un famoso testo di Vance Packard che nel 1957 analizzava le tecniche pubblicitarie di manipolazione dell’opinione pubblica.

10. Si veda il Capitolo 3, paragrafi “Dalle buying personas alle dynamic personas” e “Chi sono: gruppi psicografici”.

11. Pioniere dell’estetica generata dalle macchine, Refik Anadol è un artista e designer turco-americano che “trasforma i dati in arte”. I suoi progetti creano ambienti astratti e onirici grazie ad algoritmi di apprendimento automatico basati sui dati.

12. Google dispone di una mole imponente di dati che riguardano il comportamento delle persone durante le loro navigazioni, e distingue questo tipo di attivazione in informational (si desidera colmare un gap di informazione e/o imparare a fare qualcosa nella pratica: learn oppure do), navigational (l’obiettivo è quello di andare da qualche parte, raggiungere una destinazione specifica, che sia un sito web o un sito fisico: go), transactional (quando l’obiettivo è trovare e comprare qualcosa: buy). L’attenzione lavorerà con modalità diverse a seconda degli intenti, ma sono tutti casi di attenzione attiva, accomunati dalla presenza di un obiettivo finale.

13. Si veda la sezione Enabler II.

14. A tal proposito, questo è un buon articolo divulgativo di Google sul machine learning: Everything a marketer should know about machine learning, https://www.thinkwithgoogle.com/feature/machine-learning-101-training/.

15. A questo proposito, ecco uno studio interessante della World Psychiatric Association, pubblicato anche sulla “National Library of Medicine”: Firth J. et al., The “online brain”: how the Internet may be changing our cognition, “World Psychiatry”, vol. 18, n. 2, 2019, pp. 119-129.

16.  “My experience is what I agree to attend to. Only those items which I notice shape my mind - without selective interest, experience is an utter chaos.” William James, The Principles of Psychology (1890), vol. I – Chapter XI. Interessante notare come in questo classico, e anche in altri testi anglosassoni di psicologia, non venga usata l’espressione “pay attention” ma “attend to”, cioè essere presenti a qualcosa. Dalla stessa radice latina ad-tendere, proviene sia il verbo attend (applicarsi a qualcosa) che il suo sostantivo attention.





[image: ]Le cose non vanno mai secondo il piano, ma per farle succedere serve un piano.[image: ]
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[image: ]Siatene certi: se anche foste riusciti a “dribblare” ambiguità e disallineamenti, il momento della verità arriverà quando dovrete trovare un accordo su come misurare la performance, e soprattutto su chi è il responsabile di un risultato.[image: ]


CAPITOLO 6

Touchpoint

FASE: DEPLOY
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Il 70% dei responsabili della customer experience pensa di avere una buona strategia, ma solo il 17% ha un processo strutturato di pianificazione, creazione ed esecuzione dei contenuti, e solo il 6% utilizza una piattaforma integrata per la gestione delle esecuzioni.
(Fonte: Forrester Consulting.)





6.1 Introduzione: attivare il brand

Siamo arrivati alla conclusione del nostro viaggio: l’esecuzione. Alle ricche accezioni dell’aggettivo sostenibile di cui parlavamo nel Capitolo 1, si aggiunge che una strategia non è sostenibile se non è traducibile in azioni, e se queste non possono essere misurate. Nella prima parte del modello Lean Branding siamo stati esploratori aperti e curiosi (osservare) ma anche rigorosi (modellare); ora è il momento della massima flessibilità operativa: dobbiamo sperimentare e misurare; in una parola, dobbiamo agire. Abbiamo impiegato capacità analitica, sintetica, relazionale, creativa e narrativa; ora contano soprattutto le abilità esecutive come precisione, rapidità, adattabilità. Secondo l’approccio Lean questo processo non è a senso unico ma si compone di una serie di cicli retroattivi, detti build, measure, learn.

Build è quello che abbiamo fatto nelle fasi Discover, Define, Develop, Deliver: modellare l’identità, la promessa, la storia e tradurli in esperienza. Measure appartiene all’ultima D del percorso di design thinking applicato al brand marketing, che sta per Deploy: esecuzione, test, validazione e raccolta delle metriche. Concretizziamo l’esperienza con le azioni e misuriamo la rilevanza del brand nel mercato, la sua capacità di generare valore.

[image: ]L’esecuzione non è il punto di partenza di un piano, non è frutto di intuizioni tattiche, ma è piuttosto il punto di arrivo della strategia.[image: ]

Learn è il momento cruciale in cui si impara dai risultati, si ridefiniscono se necessario gli elementi della strategia (riposizionamento o redesign) oppure si correggono le azioni, i formati, i canali, o qualsiasi altro aspetto esecutivo.

Nel suo significato originario, Deploy si riferisce allo schieramento di armi e truppe, mentre nel gergo degli sviluppatori indica il rilascio della versione funzionante di un software. Nell’attività del marketer, si tratta di posizionare sul campo da gioco una serie di strumenti operativi. L’esecuzione non è il punto di partenza di un piano, non è frutto di intuizioni tattiche, ma è piuttosto il punto di arrivo della strategia: i tanti tool online e offline che abbiamo a disposizione oggi non hanno senso in sé, ma solo in quanto applicazioni di una strategia (Figura 6.1).

Uno strategist non è semplicemente chi utilizza strumenti digitali per la comunicazione di un brand, ma è la figura chiamata a produrre una brand story, supervisionare la sua narrativa e infine curare le sue esecuzioni, scegliendo i punti di contatto cruciali. Senza voler sostituire la manualistica specializzata nei vari tool (SEO, content, video, email marketing…), quest’ultima tappa del Lean Branding atterrà quindi al design dei punti di contatto.

Il risultato è un piano di attivazione che realizza un’esperienza di brand in linea con la sua promessa di valore. 


[image: ]


FIGURA 6.1 – L’esecuzione deve essere allineata con la brand story, che a sua volta deriva dalla promessa.



Le Confessioni di un pubblicitario di David Ogilvy1, la serie Mad Men, ambientata nella mitica New York delle agenzie di pubblicità anni ’50, e in generale una certa visione romanzata del marketing ci hanno inculcato l’idea di un pubblicitario che realizza una campagna di successo con poche geniali pennellate: un testo, un’immagine, uno slogan, forti tratti distintivi di un brand che appaiono sui giornali o nelle grandi affissioni e lo rendono celebre. Ma rispetto a quei pochissimi punti di contatto tra brand e grande pubblico ai tempi di Don Draper (a cui potevano aggiungersi la posta o il telefono nelle campagne più capillari di direct marketing), oggi i touchpoint sono aumentati in modo esponenziale. Assistiamo a un’incessante moltiplicazione di tool digitali, e ognuno offre nuove occasioni e modalità di contatto, che si innestano in percorsi di decisione e di acquisto per niente lineari, altamente complessi e frastagliati.

Mi basta prendere un opuscolo cartaceo Nespresso che avevo dimenticato in cucina, per leggere questo lungo elenco di opzioni (e parliamo solo di acquisto e consegna, cioè l’ultima parte del journey).

Effettua il tuo ordine con la modalità che preferisci:


	con un click (www….);

	con un touch (app per IPhone, Ipad, Android);

	per telefono (numero verde attivo 24/7);

	in negozio (elenco completo disponibile sul sito o al Numero Verde);



e scegli come riceverlo:


	consegna standard entro 1 giorno lavorativo;

	punti di ritiro (puoi scegliere quello più vicino a te tra uffici postali o edicole);

	in negozio (a partire dalle due ore successive all’ordine).



Oltre a desktop e mobile, pensiamo a smart TV, app e device vocali, smart watch e altri dispositivi indossabili, sensori, visori, applicazioni da usare in auto, tutto quello che sta arrivando e ancora arriverà, integrato con i nostri social: in un mare di opportunità per contatti e interazioni tra brand e persone, sempre più raramente ci si chiede: “A cosa ci serve questo tool? A quale strategia risponde?”.

Tutti i maggiori player commerciali si sono attrezzati per adeguarsi all’imperativo dell’esperienza omnichannel e cresce l’adozione di piattaforme CDP (Customer Data Platform) o DXP (Digital Experience Platform) in grado di orchestrare la raccolta dei dati e la gestione dell’esecuzione. La sfida che si pone qui è coordinare un’esecuzione sempre più granularizzata tra molteplici punti di contatto con i consumatori, micromomenti e micromessaggi, senza perdere l’idea e la storia coerente del brand, il suo timbro e tono di voce, la sua esperienza unitaria.

[image: ]La sfida che si pone qui è coordinare un’esecuzione sempre più granularizzata tra molteplici punti di contatto con i consumatori.[image: ]

È qui che si produce la rilevanza intesa come brand salience, ed è qui che, di solito, anche le migliori intenzioni e i perfetti disegni strategici si scompaginano e si confondono nel confronto con la complicata realtà “del campo”.

In fase di Deployment dobbiamo decidere concretamente dove e quando interagire con i nostri clienti, come produrre le migliori esecuzioni e come misurarne i risultati. Le unità di attenzione diventeranno così unità esecutive misurabili e daranno forma al brand journey. 

Per svilupparle dovremo decidere:


	quali obiettivi porci, per quale momento del journey;

	quali messaggi e contenuti offrire;

	quali formati usare;

	quali KPI/metriche misurare. 



[Challenge]


REALIZZARE E MISURARE LE ESECUZIONI DEL BRAND

Abilità

Capacità esecutiva (content design, experience design, flessibilità tattica, definizione dei KPI)

Risorse

Griglia dell’attenzione; griglia delle conversazioni; matrice dei touchpoint

Domande da porsi

Dove, quando e come comunicare/interagire con chi? Quali sono i risultati desiderati e come li misureremo?

Livello superato con

Piano di attivazione con contenuti e touchpoint

Brand journey

KPI e metriche



6.2 Stabilire gli obiettivi per le fasi del journey

Una volta ho chiesto a qualcuno: “Comportandoti in questo modo pensi di avvicinarti o allontanarti dall’obiettivo?”. Ha risposto: “Penso di avvicinarmi”, mentendo e sapendo di mentire. La verità è che aveva obiettivi diversi da quelli dichiarati e diversi dai miei. Non ne ho ricavato che delusione dal punto di vista personale, ma ho imparato una cosa importante dal punto di vista metodologico: misurare la distanza da un obiettivo è un modo sano per guardare alle cose, smascherare incongruenze e far emergere criticità, nel business come nelle relazioni interpersonali. Soprattutto, ci fa riflettere sull’obiettivo stesso: è davvero chiaro e condiviso?

Come sempre, il primo passo di qualsiasi attività è mettere a fuoco il risultato desiderato: in questo capitolo finale lo faremo partendo dagli step del journey che abbiamo documentato in precedenza.

Possiamo vedere il journey in base alla sfida del business, o in base alla sfida delle persone. Tutto lo sforzo che abbiamo fatto sulla comprensione delle persone verrebbe vanificato se affrontassimo lo sviluppo dell’esecuzione rimanendo fissati solo sui nostri obiettivi, senza capire gli obiettivi dell’altro. Le iniziative di business più proficue sono quelle che li fanno incontrare, e la difficoltà dell’esercizio sta proprio nel saltare dall’una all’altra prospettiva: un contenuto sviluppato solo per incoraggiare l’acquisto (obiettivo di business) avrà inevitabilmente un carattere di vendita push, mentre un contenuto nato per rispondere a un obiettivo delle persone e condividere un concetto, un feeling, uno stile, una cultura, una nuova idea avrà un taglio di tipo completamente diverso (pull) e una maggiore capacità di coinvolgimento. Solo quando si è coltivato bene questo territorio può arrivare la proposta commerciale di un prodotto.

Gli obiettivi dell’esecuzione vanno formulati sempre in modo specifico: va bene “aumentare la conoscenza tra i millennial eco-consapevoli”, mentre non va bene “massimizzare l’awareness”.

Awareness

Qui è dove, molto spesso, gli obiettivi del business e delle persone presentano la maggiore distanza reciproca. Quando un prodotto/servizio è nuovo, la parte iniziale del journey ha il peso più importante: bisogna farsi conoscere. E anche quando è già consolidato, occorre mantenere nel tempo una posizione top of mind, in modo da venire associati spontaneamente a una certa categoria di bisogni e consumi. Ma questi, appunto, sono i risultati desiderati dal brand. Cosa succede quando li guardiamo dal punto di vista delle persone utenti? Nel loro orizzonte ci sarà tutt’altro, come i possibili trigger dell’attenzione o eventi scatenanti (“devo fare un biglietto aereo per l’evento a Bolzano il 16 marzo”) e le possibili barriere (“il treno ci metterebbe troppo”). Questi jobs to be done, i compiti da svolgere del consumatore, dovrebbero guidarci lungo tutto il percorso.

Interesse

Nella parte centrale del journey avvengono le valutazioni e le comparazioni più complesse, influenzate da elementi funzionali ma anche emozionali. Se l’obiettivo del brand, una volta intercettata la conoscenza, è portare l’attenzione su caratteristiche vantaggiose e storie coinvolgenti, quello dell’utente rimane districarsi in un mare di informazioni. Seguirà una sua linea di ragionamento (comparare orari e tariffe aeree) e deviare da quella linea sarà faticoso se aggiungerà complessità sgradevole. Sarà disponibile a seguire un pensiero parallelo solo se “attaccato” a un insight personalmente rilevante, che lo rende più interessante: “ci sono alternative più eco-sostenibili”, “pacchetti treno e hotel a prezzo inferiore all’aereo”, “andata e ritorno in giornata” potrebbero avere un senso per qualcuno.

Preferenza/acquisto

Nella fase dell’acquisto gli obiettivi di azienda e clienti si sono apparentemente incontrati, ma possono insorgere insidiosi malintesi. Le migliori prassi provengono dal mondo degli ecommerce più evoluti: le funzionalità shopper sono già integrate nella presenza social o nei contenuti di informazione, il journey si accorcia subito per gli utenti abituali o che hanno un’intenzione chiara, e si allarga con maggiori opzioni e informazioni per chi invece mostra intenti di esplorazione. Le opzioni di pagamento e consegna sono varie e comode, il processo sempre chiaro e semplice, senza sorprese dell’ultimo momento: la facilità e la speditezza sono gli obiettivi principali delle persone in questa fase.

Uso

Che cosa vogliono i consumatori nella fase di utilizzo di un prodotto o servizio? Ancora una volta semplicità, rapidità, performance in linea con le promesse e niente brutte sorprese. Il business invece vorrà frequenza, regolarità, fedeltà. Da un lato, i sondaggi sulla soddisfazione degli utenti sono il modo con cui in genere ci si sintonizza sulle loro esigenze; scontando però un basso tasso di adesione. Dall’altro, le recensioni spontanee sono un’ottima fonte di informazioni, ma di solito troveremo solo quelle molto positive oppure molto... arrabbiate. L’opzione più valida resta osservare le persone mentre usano un prodotto, letteralmente seduti accanto a loro, prendendo note.

Advocacy

L’advocacy nascerà da un’esperienza autentica da vivere e da raccontare. Non va confusa con il generico influencer marketing (v. box), le cui tecniche di per sé non sono garanzia di vera affezione a un brand. Le persone sono spinte a condividere le loro esperienze per una pluralità di motivazioni: le più impellenti di solito sono la rabbia, la frustrazione e il desiderio di rivalsa per un torto subito. Spingerle ad aprirsi e a fare passaparola positivo su un prodotto non è certo un compito da affrontare con la leggerezza di un “lasciaci una recensione”, ma va agganciato ad altre motivazioni più profonde, come la predisposizione ad aiutare gli altri e ad acquisire uno stato di esperto, oppure a meccaniche divertenti e creative. Ma non c’è solo l’altruismo: in un report della Harvard Business School, T.S. Texeira2 ha indagato la correlazione tra attitudine a condividere e personalità, scoprendo che l’atto della condivisione è più diffuso tra gli individui estroversi (il che chiaramente non è una sorpresa) ma anche tra quelli maggiormente self-directed, cioè centrati su sé stessi e sul proprio capitale sociale, che vogliono comunicare status e valori personali e sentirsi al centro dell’attenzione3.
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FIGURA 6.2



Riprendiamo l’esempio della macchina del caffè di qualche pagina fa e immaginiamo che questo brand, nella sua nicchia artigianale, stia lanciando un nuovo modello con capsule 100% riciclabili. Come stabilirà gli obiettivi da raggiungere nel journey? Se da un lato il brand vuole “farsi notare”, dall’altro l’obiettivo di una persona – con i suoi mondi e intenti dinamici – è capire come funziona davvero una macchina del caffè monodose, i motivi che possono causare i guasti, la vera differenza tra capsule e cialde, tra quelle branded e quelle definite compatibili e così via, argomenti che continuerà ad approfondire per gradi successivi, nella fase di interest o consideration. Pertanto nelle primissime fasi di attivazione, invece di “fare awareness” e “generare lead”, l’esigenza da soddisfare sarà “acquisire conoscenza e raccogliere informazioni attendibili sulle macchine da caffè”: il cambiamento di linguaggio non è solo esteriore ma è espressione di una mentalità consumer-centric, dove la chiave non è cosa ci guadagna il brand ma cosa ci guadagna il consumatore.

Con l’utilizzo di una scheda come quella nella Figura 6.2, ogni fase del journey visualizza gli obiettivi espressi in modo condiviso tra brand e persone. A fronte di questi si pongono degli ostacoli per l’utente: per esempio il brand è sconosciuto e parte con un handicap di fiducia, la sua proposta deve superare dubbi sulla reale eco-sostenibilità delle capsule o il timore di nuovi guasti in futuro, la fase di acquisto può essere bloccata da un’eccessiva difficoltà di comparare modelli, caratteristiche e prezzi e così via.

Gli insight dell’esperienza che avremo estratto dagli esercizi di journey mapping ci indicheranno gli attriti, le tensioni principali e le possibili chiavi per superarli. Per esempio, le persone vorranno risolvere una confusione sulla composizione e sull’impatto ambientale di una capsula rispetto a una cialda, districarsi tra il desiderio di fare la cosa giusta per il pianeta e il dilemma di compromettere il gusto o subire guasti irritanti e costosi, liberarsi dall’ansia della manutenzione e così via. Da tutta questa impostazione discenderanno i key message (messaggi chiave) che meglio rispondono agli obiettivi comuni, agli ostacoli e agli insight in grado di superarli (esempi fittizi: una capsula riciclabile risparmia il 90% di impatto ambientale rispetto a una di plastica, i guasti non sono causati tanto dalla mancanza di manutenzione quanto dal funzionamento delle capsule stesse ecc.).

Infine, già in questa fase dobbiamo abbozzare un’idea delle metriche necessarie: come abbiamo già sottolineato, non si può raggiungere un obiettivo se non è misurabile. Nell’esempio della migliore conoscenza delle capsule riciclabili, la parte iniziale del journey conterrà KPI di awareness e metriche di informazione (il tipo e l’ampiezza di audience raggiunta, il livello di interesse e di interazione ecc.); nel caso, invece, di un brand consolidato che vuole migliorare la sua immagine “premium” conteranno le interazioni con un certo bacino di utenza dal profilo evoluto e alto-spendente, e così via.

Impostato in questo modo, lo sviluppo dei contenuti seguirà naturalmente gli obiettivi e le metriche da raggiungere, gli ostacoli da superare e i messaggi che aiutano a superarli.

6.3 Sviluppare contenuti empowering

Non più trenta secondi di spot, non solo lo spazio di una pagina stampa: la relazione con un brand è oggi un discorso molto più ricco e articolato, e molto più simile a una conversazione. Quindi lo sviluppo dei contenuti è una parte fondamentale dell’esecuzione di marketing, ed è frutto di scelte precise. Il web ha allargato il cono dell’attenzione e moltiplicato gli stimoli a cui siamo esposti, ha ampliato il raggio d’azione della comunicazione da pochi secondi in cui ci si giocava il successo a – potenzialmente – tutto il tempo che si desidera, on demand. Quel tempo non è altro che l’attenzione delle persone, e il suo costo sta vertiginosamente crescendo4, proprio perché le possibilità sono infinite e la domanda di attenzione eccede largamente l’offerta.

Viviamo nell’era del content marketing: oltre a confermare che una larga maggioranza di persone si affida ai contenuti web per informarsi su prodotti e servizi, molte ricerche indicano che gli utenti/consumatori vogliono anche che i brand migliorino le loro conoscenze e capacità personali, e hanno alte aspettative di qualità e personalizzazione. Le persone, insomma, cercano informazioni che siano di supporto nelle loro attività quotidiane, che le aiutino a prendere decisioni, a raggiungere obiettivi, ad avere vite migliori. Si aspettano risposte personali, e saltano rapidamente tra canali e formati, tra motori di ricerca, social media, recensioni, siti. Si parla infatti di modelli self-service, cioè strumenti che permettono di trovare le soluzioni e risolvere i problemi da soli, con i propri tempi e modi. Un contenuto serve a dare tutte queste risposte.

Anche se siamo condizionati da ciò che vediamo circolare nella nostra “bolla di attenzione social”, i contenuti che funzionano meglio non sono necessariamente quelli che cavalcano l’attualità, che diventano virali, che fanno ridere. Sono quelli che rispondono meglio alle persone come precise destinatarie di una strategia, che forniscono loro risorse sia pratiche sia emotive, che le fanno sentire empowered, cioè dotate di competenze e di risorse per diventare ciò che vogliono essere.

Che si tratti di un annuncio a pagamento (outbound) o di una risorsa gratuita che viene trovata e fruita grazie alla sua pertinenza (inbound), produrre e diffondere contenuti di valore costa molto, e pesa significativamente sui budget di marketing. Per questo è cruciale investire sui contenuti giusti. La chiave sta nell’ottimizzare i costi dell’attenzione stimolando il desiderio delle persone di approfondire, interagire, e senza temere di suonare “troppo 2009”, direi proprio di partecipare alla vita dei brand.

[image: ]La chiave sta nell’ottimizzare i costi dell’attenzione stimolando il desiderio delle persone di partecipare alla vita dei brand.[image: ]

Sviluppare contenuti per un pubblico generico in base ai gusti e alle mode del momento è quanto di più sbagliato si possa fare. È corretto invece usare i journey e gli insight della propria nicchia di persone dinamiche, per individuare le loro fasi/aree critiche e offrire supporto nel punto in cui ne hanno bisogno. Per esempio, una persona al suo primo acquisto di una certa tecnologia richiederà molte più informazioni prima di passare allo step successivo, rispetto a un entusiasta/esperto che ha già acquistato prodotti simili e si muove in modo più veloce. 

Pertanto, una volta chiariti gli obiettivi, ostacoli e insight nelle varie fasi del journey, l’idea è quella di sviluppare e distribuire lungo quel cammino i contenuti che facilitano il risultato desiderato riducendo il più possibile i dubbi e gli attriti. L’immagine che mi piace usare, per questi contenuti, è quella dei sassolini da seguire lungo un sentiero.

In base al risultato desiderato di cui abbiamo parlato poc’anzi, una prima guida alla produzione dei contenuti potrebbe rispecchiare le quattro macrofunzioni della Figura 6.3, che opera una suddivisione sulla base di: 1) una connessione emozionale; 2) un’ispirazione all’acquisto; 3) una persuasione logica; 4) un’informazione/istruzione di base. Significa, in sostanza, che i contenuti possono parlare in modo razionale o emotivo, nella parte superiore del funnel (awareness) o spostandosi verso quella inferiore (acquisto).

La mia avvertenza, però, è che questa mappa rischierebbe di rappresentare solo gli obiettivi del business, rimanendo invischiata nel punto di vista aziendale. Inoltre, la dicotomia razionale-emozionale su cui si basa questa classificazione è abbastanza limitante: abbiamo visto come le emozioni siano coinvolte in tutti i processi decisionali e la distinzione tra area razionale ed emotiva del cervello sia ormai smentita dalle ultime ricerche.
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FIGURA 6.3 – La pianificazione dei contenuti in base al risultato desiderato.



Per facilitare il dialogo tra brand e persone e favorire iniziative coinvolgenti ed empowering, da tempo affianco una mappatura che prova a “esplodere” le direzioni di sviluppo dei contenuti come fossero gli argomenti di una vera e propria conversazione collaborativa. Gli assi non sono tracciati dal punto di vista del business, ma in base agli obiettivi perseguiti dalle persone, che sono sempre un mix di aspetti funzionali e valoriali, di doveri legati a compiti-obiettivi, e piaceri derivanti dall’espressione di sé.
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FIGURA 6.4



Il risultato è una mappa di posizionamento dei contenuti utile per progettare una conversazione in base al valore creato e al contenuto della relazione. Le quattro aree principali della matrice sono le dimensioni dell’essere, avere, fare e divenire, e danno luogo, al loro interno, a vari possibili messaggi chiave e linee narrative5 (Figura 6.4). 6


	Il quadrante del pragmatismo, in basso a sinistra, esprime il massimo livello di orientamento al risultato. Siamo nella dimensione del fare, e qui i contenuti meglio rappresentativi sono quelli di informazione, analisi, consiglio pratico, soluzione di problemi, valutazione dei risultati, tutorial e recensioni tecniche, e in senso ampio tutti i contenuti di “servizio” sia ai singoli che alle comunità. Le categorie di prodotti più orientate alla soluzione di problemi (esempio: colle e adesivi) possono produrre contenuti estremamente attraenti in quest’area. 

	Il quadrante della sensibilità è quello trasformativo, del divenire: raccoglie le aspirazioni al miglioramento personale (auto-realizzazione) o collettivo (responsabilità sociale), ma anche la scoperta del nuovo. Qui le persone possono essere coinvolte nell’innovazione attraverso la co-creazione, per esempio partecipando alle decisioni dei brand sulle iniziative da sviluppare; oppure possono crescere attraverso formazione, coaching, networking, iniziative che favoriscono la crescita. Quando un brand si collega alle persone attraverso una relazione di questo tipo offre non solo benefici pratici ma anche un accompagnamento e una partnership, mettendo in condivisione le risorse. Tra le aziende pioniere in Italia di questo approccio ci sono Lago e Bticino.

	Il quadrante dei desideri-utilità, all’incrocio tra piacere e funzionalità, riunisce tutti i possibili contenuti legati all’avere: il piacere nell’uso, il piacere ludico, la curiosità e il perseguimento della conoscenza. Per sviluppare contenuti in quest’area penseremo ad eventi e a esperienze speciali, a meccaniche di gioco che incoraggiano la creatività. Un mercato in esplosione che rappresenta bene questo tipo di incrocio è quello delle sigarette elettroniche, dove oltre alla competenza funzionale sui vari tipi di device gli utenti apprezzano l’evasione, il piacere e l’esplorazione sensoriale di nuovi aromi.

	Il quadrante delle passioni-emozioni esprime infine la dimensione basilare dell’essere, quella in cui le persone si aggregano intorno ai valori. I contenuti in quest’area sviluppano senso di appartenenza e partecipazione, favoriscono il supporto reciproco, ma offrono anche occasioni di intrattenimento e storytelling: il settore automotive o personal care sono buoni esempi. Qualunque brand con un forte senso dello scopo dovrà relazionarsi in qualche modo con quest’area, ma con un caveat importante: possiamo parlare efficacemente di valori corporate solo se in modo non autoriferito e autocelebrativo, ma calato nella vita reale degli utenti.



Di solito ci si preoccupa di riempire di contenuti soprattutto la fase di awareness e di interesse/considerazione (i primi “momenti della verità”7), mentre la parte di acquisto e fedeltà viene affidata prevalentemente ad incentivi economici (offerte, sconti, programmi fedeltà). Ma non si deve commettere l’errore di pensare che con l’acquisto il journey sia finito: è deprimente sentirsi abbandonati dopo aver comprato un prodotto o un servizio, con il venditore che si disinteressa completamente di quello che accade in seguito. La guida alla conversazione riguarderà quindi tutto il percorso del consumatore, perché l’acquisto e il post-acquisto segnano l’inizio di una serie di ulteriori, importanti interazioni, dove le unità di attenzione personale sono ancora più incisive, gli insight acquistano forza, le abitudini sono più consolidate, le persone più coinvolte. È questo il momento definitivo della verità per un brand, che può occupare uno spazio speciale con la cura, l’attenzione, i suggerimenti e la disponibilità al contatto. Qui i contenuti possono svolgere la funzione di rafforzamento, affiancamento, rassicurazione e incoraggiamento alla prosecuzione del rapporto.

Esempi di questa cura sono:


	i programmi di on-boarding: pensiamo a una conversazione di benvenuto che aiuta a inquadrare la persona con i suoi intenti specifici e quindi a personalizzare la sua esperienza;

	i suggerimenti d’uso: ne sono esempi le soluzioni a domande frequenti, i tutorial how-to ma anche i consigli personalizzati per sfruttare al meglio funzionalità e opzioni a disposizione;

	i referral: non c’è soltanto il classico “presenta un amico”, ma è possibile studiare un programma (durante e dopo l’uso) di advocacy e review, finalizzato a nutrire una comunità di appassionati;

	la gamification: un programma di reward o carte fedeltà può essere arricchito da meccaniche divertenti con cui accumulare punti e sbloccare premi o sorprese.



[Definizioni]


ADVOCACY: NON SOLO INFLUENCER MARKETING

Dall’era dell’informazione siamo passati ormai a quella dell’esperienza: è questo il vero fattore differenziante per le decisioni d’acquisto, ed elemento costitutivo di fiducia. E non è certo una novità: un consumatore soddisfatto della sua esperienza col brand è più fedele, spende più della media degli altri acquirenti, e soprattutto ne parla bene, costruendo reputazione e fiducia presso ulteriori potenziali acquirenti. Di certo è molto più difficile far parlare di un’esperienza positiva che di un’esperienza negativa, ma anche una défaillance o un’opinione negativa intercettata nel web possono diventare un’opportunità: chi ha sperimentato una difficoltà e ha ricevuto una pronta assistenza diventa un advocate ancora più convinto di chi non ha avuto alcun problema. Insomma, fa parte del lavoro di un brand manager costruire giorno per giorno un’esperienza che sia degna di essere raccontata.

Alcune ricerche dimostrano8 che è molto più profittevole investire in brand advocacy piuttosto che in annunci pubblicitari, e il motivo è abbastanza intuitivo: mentre la pubblicità raggiunge un pubblico ampio all’inizio del funnel e su questo ha una capacità di conversione più limitata, i brand advocate parlano con persone interessate e agiscono incisivamente alla fine del funnel, in modo più efficace perché aggiungono valore e credibilità subito prima, durante e dopo l’acquisto di un prodotto.

Gli influencer-celebrity che percepiscono compensi in una logica di testimonial possono essere ottimi generatori di awareness nella parte alta del funnel: ingaggiare una webstar per un commento o una foto con un prodotto crea di certo visibilità, ma non si tratta di advocacy. Invece i micro o nano influencer, che interpretano in modo personale l’idea centrale del brand e delle sue linee narrative, fungono da amplificatori di storie e incubatori di fiducia. Anche il neuromarketing lo conferma: se sono bravi storyteller e percepiamo l’autenticità della loro narrazione, generano un effetto mirroring per cui ci immedesimiamo nella loro esperienza e siamo portati a leggerla in una prospettiva personale. Ma questo tipo di vicinanza non è facile da ottenere, perché richiede un allineamento totale tra valori, promessa e contenuti di un brand.

Dai tanti progetti realizzati con The Talking Village, posso dire che fare influencer marketing e fare vera advocacy sono due cose ben diverse. Ne ho ricavato qualche suggerimento utile per chi vuole sfruttare questa opportunità senza accontentarsi delle consuete prassi: le chiavi sono empatia, prossimità, formazione e co-creazione.

Accompagnare il viaggio del consumatore con l’empatia

Le persone amano parlare di sé, ispirare e aiutare gli altri. Se sono messe a proprio agio grazie ad accessibilità, umanità e gentilezza, tenderanno a raccontare il loro viaggio e ciò che da esso hanno imparato o guadagnato. Se poi l’esperienza implica un forte cambiamento o una sfida personale, l’impulso a condividere le sensazioni sarà ancora maggiore. Alcune persone molto attive possono produrre contenuti così rilevanti da intervenire direttamente nel customer journey di altri utenti e svolgere una funzione di customer care, rispondendo a curiosità o a domande tecniche, e approfondendo le caratteristiche del prodotto/servizio attraverso la loro esperienza diretta. Ovviamente, ciò è possibile solo se hanno accumulato una vera competenza sul brand.

Coinvolgere sul territorio 

Al di là di una buona presenza sui social, quando un brand ha benefici tangibili e fisici, e quando dispone di una rete sul territorio, l’opportunità dell’incontro dal vivo può essere sfruttata al massimo. Sviluppare programmi integrati online + offline dedicati ad accogliere gli “ambasciatori” della marca e co-creare esperienze con loro dovrebbe diventare una priorità, per esempio studiando percorsi personalizzati nei negozi di diverse città. Quando le reti online e offline si incontrano e le aziende sono pronte a collaborare davvero, il risultato è sempre al di sopra della media.

Investire in educazione e formazione

Un rapporto esclusivo e duraturo con il brand è un modo infallibile per alimentare l’advocacy nel tempo. Un calendario di iniziative con cicli di incontri, webinar, materiali di approfondimento, anteprime ed eventi dedicati e, ovviamente, incentivi accattivanti farà sentire alcune persone investite della “missione speciale” di diffondere una corretta informazione, soprattutto quanto i contenuti educativi rappresentano una parte importante della comunicazione del brand. L’acquisizione di uno status di esperto, in questi casi, può costituire un aspetto più gratificante di un compenso economico.

Investire in co-creazione

Nato per indicare le diverse forme di consultazione degli influencer nella genesi di progetti di innovazione o comunicazione, il termine co-creazione si è evoluto fino a coinvolgere un nuovo mercato dalle dimensioni impressionanti: la creator economy, che secondo un report di The Influencer Marketing Factory (New York, settembre 2021) comprende 50 milioni di creator, di cui due milioni si possono definire professionisti, e supera i 100 miliardi di dollari, in continuo aumento. I creatori di contenuti guadagnano soprattutto grazie ai formati video su TikTok, Instagram, YouTube e Twitch per lo streaming; la loro collaborazione con i brand può assumere le forme più svariate, direttamente collegate all’acquisto: video review di prodotti, vendita di merchandising, formati shoppertainment. La chiave di queste attività sta nella connessione autentica tra i creator e le loro community, fino a creare eventi offline e, nei casi di maggiore successo, fondare un loro brand.

La combinazione efficace di advocacy, co-creazione e influencer marketing diventa così una grande opportunità per i brand, dal lancio di specifiche linee di prodotto (capsule collection) fino all’incubazione di nuovi talenti e nuove startup.



6.4 La matrice dei touchpoint

La visibilità di un brand, senza contenuti validi in grado di creare una relazione, è un investimento privo di ritorno. Ma anche un impeccabile piano di contenuti e un fantastico copywriting sono fatica sprecata senza visibilità.

Ora che abbiamo sviluppato i contenuti nelle principali aree relazionali e narrative, questi andranno “vestiti” e trasferiti in modo da creare il percorso migliore per le persone. In sostanza:


	la strategia di posizionamento del brand risponde a “cosa facciamo, per chi e come”;

	la strategia di comunicazione indica “con chi parliamo, di cosa e come”; 

	la brand story traduce la strategia di comunicazione in messaggi ed esperienze rilevanti, grazie ai “perché” (insight);

	il piano di attivazione risponderà concretamente a “quanti contattiamo, come, dove, quando”. 



Quando il brand entra in contatto con le persone, il cosiddetto media mix è fondamentale per far sì che i messaggi raggiungano i loro destinatari: vuol dire che il contenuto giusto va servito nei formati e nei canali più adeguati. Ma la spinta delle tecnologie digitali fa evolvere continuamente il panorama di quelli che in gergo si chiamavano “i mezzi”. Per gestire questa complessità, da anni è in uso una distinzione convenzionale tra media owned, paid, earned.


	Gli owned media sono i mezzi di proprietà alimentati in modo organico da contenuti propri del brand: ne sono esempi il sito, i social, il canale YouTube, le app per mobile.

	I paid media sono gli spazi a pagamento: pensiamo a tutte le forme di advertising e sponsorizzazione sui motori di ricerca e nei social, oppure su canali di terzi (TV, stampa, radio, siti web).

	Gli earned (talvolta ulteriormente distinti in shared) media sono contenuti ottenuti da fonti esterne tramite attività di media relation, pubbliche relazioni con esperti e opinion leader, o grazie a community e utenti che si attivano in modo spontaneo: pensiamo a menzioni, condivisioni, recensioni e così via. 



Ovviamente la realtà è più ricca di così: i social media sono un ambiente trasversale e complesso, tale da meritare la definizione di ecosistema, luogo di conversazione e costruzione di coscienza collettiva. E tanti formati e contenuti si collocano nelle intersezioni di queste classificazioni: per esempio formati nativi di advertising, che sono un incrocio tra paid e owned, oppure contenuti di influencer, remunerati dai brand come un mix di earned e paid. 

Poi c’è un cambiamento di prospettiva importante di cui tener conto. Se l’obiettivo di un brand contemporaneo è la rilevanza, che abbiamo definito salience, non è per canale-media che vanno pianificate le nostre esecuzioni, ma per momenti dell’esperienza e punti di contatto (che siano paid, owned, shared, earned poco importa al consumatore finale: importa solo l’utilità rispetto ai suoi risultati desiderati). Il mix di mezzi/canali da usare diviene quindi una conseguenza del tipo di contatto più utile per gli utenti, e il media plan – concetto centrale nell’era del classico advertising a pagamento – diventa a tutti gli effetti una matrice di attivazione di touchpoint, una piattaforma esperienziale.

I touchpoint che funzionano meglio non sono quelli costruiti a tavolino in funzione degli obiettivi del business per “portare le persone a bordo” e “convertirle”, ma sono quelli progettati per rimuovere le frizioni e rendere l’esperienza agevole e fluida (ease), per fornire ispirazioni (emotion) con formati immersivi, video e social, oppure per dare informazioni e aiuti concreti su dettagli e caratteristiche (function), come comparatori di modelli e prezzi, funzioni logistiche che offrono diversi servizi e opzioni di delivery e così via. Ragionare in termini di touchpoint non significa prevedere esattamente il futuro, ma scegliere i punti di contatto strategici in base agli insight dell’esperienza.

L’impulso dato dall’emergenza pandemica all’ecommerce ha influenzato in modo permanente il livello di preparazione e di aspettativa degli utenti su questi aspetti. Le persone vogliono cercare, trovare e comprare nelle modalità che preferiscono, quando e dove vogliono. Sviluppare touchpoint in modalità self-service significa rendere disponibili informazioni, raccomandazioni, sistemi di pagamento e di supporto in modo facile e rapido, e come conseguenza riuscire a condurre le persone in un journey ideale, con i suoi picchi di piacere branded, come direbbe S. Lee9.
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FIGURA 6.5



Se lavoriamo in una realtà abbastanza strutturata, il formato pratico di brief nella Figura 6.6 potrebbe essere utile all’agenzia che si occuperà di realizzare un piano di attivazione: nell’esempio vediamo come potrebbe presentarsi nel caso della macchina del caffè. Partendo da qui, l’incrocio tra contenuti (i messaggi: cosa è rilevante), journey delle persone (i momenti dell’esperienza, ovvero quando è rilevante), canali e media (dove è rilevante) determinerà una pianificazione che mostra cosa è utile, saliente e come va distribuito in ogni fase del percorso dell’utente. L’altro aspetto che determina il peso contestuale di ogni esecuzione è il suo formato (come si presenta), la cui scelta è ovviamente collegata a quelle precedenti. Ogni interazione del piano si fonda su conversazione e fiducia, e ha un punto di ingresso, uno di picco e uno di uscita:


	l’insight aggancia l’attenzione e ha la funzione di far notare un messaggio;

	i contenuti incidono sull’elaborazione e la memorizzazione, hanno il compito di far pensare;

	la fiducia è il risultato di una fruttuosa interazione, ed è la spinta ad agire per passare al livello successivo.



[Definizioni]


IL LINGUAGGIO DEI FORMATI

Ha dell’incredibile il fatto che nel solo arco della mia vita io sia stata una scolara che svolgeva le sue ricerche sulle pagine dell’unica enciclopedia di casa, e poi un’utente digitale.

Il mondo digitale è in continuo fermento e sarebbe impossibile fornire una classificazione definitiva di formati rich, audio, video, immersivi, multimediali e molto altro; ma mentre dal punto di vista tecnologico la definizione di formato attiene alla modalità con cui vengono assemblati e trasportati i dati, dal punto di vista dell’utente la distinzione riguarda i modi in cui le informazioni vengono fruite, e questi sono sostanzialmente tre: testo, immagine, audio/video. Periodicamente alcuni formati godono di particolare fortuna – gli ultimi due anni hanno visto un’esplosione dell’audio con i podcast – ma le loro combinazioni sono potenzialmente infinite10.
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FIGURA 6.6 – Il brief per una matrice di attivazione di touchpoint.



Le immagini continueranno ad affascinarci sempre, perché sono la base primaria della nostra percezione del mondo. Saremmo portati a considerare la vista solo come una funzione sensoriale, guidata da fattori puramente fisiologici; invece, il modo in cui nella mente scomponiamo e ricomponiamo forme, oggetti e colori è frutto anche di millenarie influenze culturali. Il successo di saggi corposi come il già citato Figure di Riccardo Falcinelli, oppure Storia dello sguardo di Mark Cousins11, dimostra il desiderio del pubblico – nell’era di Instagram e delle immagini che scorrono sempre più veloci – di penetrare i meccanismi della vista come forma di attenzione, non solo nella sua componente di ricezione passiva di uno stimolo, ma anche di elaborazione attiva, selettiva e consapevole.

Perfetto incrocio narrativo tra immagini e azione, i video sono diventati parte essenziale dell’esperienza degli utenti. Per la maggior parte di essi sono la prima fonte di informazione online, e un report di Cisco stima che i contenuti video superino l’80% di tutto il traffico Internet mondiale12. Oltre a essere particolarmente indicati per le narrazioni con forti connotati emozionali che stimolano l’awareness, molte statistiche indicano la loro efficacia anche in termini di engagement e conversione, per cui una proficua strategia video può accompagnare tutti i passi del journey. YouTube studia continuamente le caratteristiche dei video di successo13 e da tempo ha introdotto lo schema delle “3H” (Hero/Hub/Hygiene) che in realtà può essere validamente applicato a tutti i tipi di formati: Hero sono contenuti video con alto impatto emotivo, costruiti per massimizzare la visibilità e aggregare le persone intorno a valori e ideali (un esempio è il già citato Worlds Apart di Heineken). Hub sono contenitori con molteplici esecuzioni tematiche, fatte per approfondire un argomento: per esempio un marchio food, che si inserisce in uno stile di vita sportivo e salutare, raccoglie le testimonianze di vari atleti che raccontano la loro disciplina sportiva e la loro alimentazione quotidiana. Nella parte inferiore del funnel, i video Hygiene (o Help) sono contenuti in stile tutorial o how-to, disegnati per aiutare concretamente le persone a capire i passaggi di un processo, dalla videoricetta alle istruzioni per riempire un modulo online.

Questa grande maturità raggiunta dal formato video ha aperto la strada a nuove possibilità e ha recepito pienamente le nuove sensibilità accentuate dal periodo pandemico. Lo streaming è esploso in tutte le forme, sia on demand che live. La fruizione di piattaforme on demand è cresciuta dagli 11 milioni di italiani nel 2018 a punte di 26 milioni tra il 2020 e il 202114. Gli eventi live, dai concerti alle sfilate di moda fino all’atterraggio della sonda Perseverance su Marte, hanno preso il posto di quelli fisici o delle trasmissioni TV per trasformare un’esperienza individuale in collettiva15. Ma uno degli incroci più interessanti del live streaming è quello con l’ecommerce e con la creator economy: gli influencer realizzano dirette video “shoppable" da cui acquistare immediatamente i prodotti mostrati, integrando intrattenimento ed eventi, con la comodità della fruizione mobile e l’interattività dei social. La Cina è in questo momento all’avanguardia in questi nuovi formati che stanno rapidamente dilagando anche in Europa. Tra i department store italiani, Coin sta investendo molto in contenuti omnichannel e ha concluso un accordo con la piattaforma Fintech Peak in Cina, per finanziare prestiti agli influencer che producono i loro show.

Infine, per quanto concerne i testi, Google continua a essere l’autorità indiscussa sulla loro qualità. Il criterio principale è la capacità di un testo di rispondere alle ricerche degli utenti; ormai anche per ricerche vocali e/o da dispositivi mobili. E questo assume un forte connotato collettivo: quando navighiamo alla ricerca di qualcosa, veniamo esplicitamente indirizzati verso quello che stanno cercando le altre persone. Ciò ha un duplice effetto: Google impara dagli utenti a fornire le risposte in grado di intercettarli, e noi impariamo dalle risposte di Google a formulare le domande, con il risultato che i testi che finiamo per consultare online sono quelli più cliccati dalla maggioranza. Non si può fare a meno di rilevare il lato oscuro di questa dinamica da “oracolo”: dilagano fenomeni quali la tabloidization dei media, evidente in certi titoli sensazionalistici e articoli di bassa qualità che inseguono la nostra attenzione online a partire dalle ultime parole chiave che abbiamo digitato, e in generale si avverte una cultura post-factual fatta di bolle fittizie di attenzione, ideologie ed emotività16.

Insomma, la qualità di un testo ha molti significati e non può essere solamente appannaggio di un gigante del web, per quanto questo abbia reso possibile per miliardi di persone l’accesso alle informazioni in quantità e velocità impensabili fino a pochissimi anni fa17.

Lungi dall’essere soppiantata dalle immagini e dai video, la forma testuale rimane ancora lo strumento fondamentale della comunicazione e della memoria umana, ma ora è fruita dalle pagine dinamiche di uno schermo e non da quelle immutabili di un libro.

E per una di quelle strane circonvoluzioni della storia, la gestione del dato sta assistendo al ritorno di quello parlato: la conversazione con i device vocali sarà la prossima frontiera dell’interazione tra umano-fisico e macchina-digitale.



6.5 OUTPUT: il piano di attivazione e le unità di attenzione

Ogni iniziativa di marketing o trade marketing, dalla partnership editoriale con un magazine all’allestimento di un punto vendita, da una storia di Instagram alla grafica di un pack, è un’esecuzione che raggiunge una persona e stimola una reazione. Un classico cartellone pubblicitario, una email, un post, un articolo, tutto quello che facciamo nel mercato è un’interazione che dà forma a un percorso, e questo percorso è l’esperienza che un utente accumula nei confronti del nostro brand: succederà che lo vogliamo o no, tanto meglio governarla nel modo migliore.

L’output del nostro lavoro sull’esecuzione è il piano di attivazione, che “anticamente” si chiamava piano media, e oggi è un percorso dinamico, interattivo, omnicanale e multimediale. Immaginiamo una scheda da completare, lavorando in una squadra multidisciplinare, in modo da coprire tutte le fasi di awareness, interesse, acquisto, uso e advocacy. Ne vediamo nella Figura 6.7 un esempio sintetico.
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Figura 6.7 – OUTPUT CARD: Activation plan/Fase 1. Awareness.



Quest’unico colpo d’occhio serve, oltre che a fare un po’ di ordine nei nostri piani, anche a ricordarci poche regole di condotta sempre utili:


	less is more: nel grande mare della comunicazione digitale, meglio una quantità limitata di esecuzioni che una miriade di tentativi sparpagliati. Meglio pochi focus corrispondenti agli snodi strategici dell’esperienza, in modo da testare e comparare adeguatamente i risultati; 

	le esecuzioni devono essere ordinate per priorità, e in base a questa va loro assegnato un budget; 

	infine le stesse esecuzioni vanno testate, misurate e ottimizzate: a seconda delle loro performance, potranno essere rivisti sia gli obiettivi che le metriche, e di conseguenza riallocate le priorità e i budget.



Il medesimo tipo di matrice evidenzierà i touchpoint e le esecuzioni chiave per tutti gli altri passaggi del journey18: oltre ad awareness, interesse, preferenza/acquisto, uso, advocacy.

[image: ]Nel grande mare della comunicazione digitale, meglio una quantità limitata di esecuzioni che una miriade di tentativi sparpagliati.[image: ]

A questo punto è evidente come le unità esecutive del piano non siano altro che le unità di attenzione di cui abbiamo parlato19: gli elementi della matrice dei touchpoint sono proprio i sei lati della AU, ciascuno con la funzione di seguire le persone rispondendo ai loro intenti (Figura 6.8). Per ogni esecuzione il piano di attivazione ne indica gli elementi strutturali (di sostanza) e abilitanti (di forza):


	la persona dinamica;

	il suo stato mentale (mondo-intento-momento);

	il concetto/messaggio trasmesso;

	il canale con cui è trasmesso;

	il formato in cui è trasmesso; 

	I’insight che fa “attaccare” il messaggio all’attenzione.



A essi si affiancherà il risultato desiderato, chiamato call to action e misurato con le metriche appropriate. Così, ogni unità esecutiva può essere mappata per persona/journey, misurata e ottimizzata come un’unità di attenzione.
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FIGURA 6.8 – L’unità di attenzione corrisponde all’unità esecutiva del piano.



Il piano di attivazione darà luogo a un vero e proprio piano dell’esperienza, cioè il brand journey ideale che vogliamo realizzare per ogni tipologia significativa di persona: persone diverse possono essere accompagnate lungo percorsi diversi, aiutandole a realizzare i loro obiettivi e quelli del business. Per il brand journey 1, dedicato a un intenditore di caffè insoddisfatto dalla macchina attuale, saranno cruciali le esecuzioni “1”. Nel brand journey 2, per offrire un’esperienza di valore a una persona molto interessata alla sostenibilità e alle tematiche ambientali, il focus saranno le esecuzioni “2”; e infine per altri tipi di persone che già conoscono/usano il brand potranno esserci focus ed esecuzioni diretti solo a determinati momenti come l’interesse, l’uso, l’advocacy (Figura 6.9).

Ora, quando risentirete, in quell’insopportabile gergo da iniziati, espressioni come “human-centered experience design” e “creare una data driven content strategy basata su audience intelligence”, saprete finalmente cosa significa nella pratica: capire le persone in modo dinamico, essere rilevanti nella loro situazione specifica, occupare i momenti e gli spazi dell’attenzione che si aprono durante il journey con un’unità esecutiva che comunica e fa vivere un messaggio chiave, e con un insight che lo fa passare attraverso l’attenzione e spinge il destinatario a un’azione successiva.
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FIGURA 6.9 – OUTPUT CARD: Activation plan/Brand journey.



Non tutti i touchpoint hanno lo stesso peso nei percorsi decisionali delle persone, e anche in questo caso Pareto ci dimostrerebbe che probabilmente solo il 20% di essi produce l’80% dei risultati. Sta a noi scegliere i focus che rafforzano e non diluiscono l’esperienza complessiva del brand, chiedendoci se le esecuzioni:


	siano coerentemente guidate dall’idea creativa del brand che abbiamo visto nel capitolo precedente (Brand Story);

	contribuiscano a creare l’esperienza del brand in linea con i suoi valori fondamentali;

	promuovano la facilità e la convenienza, un rapporto intuitivo e semplice con il prodotto/servizio, incoraggiando la frequenza dell’uso e delle interazioni;

	creino momenti speciali e memorabili (i “picchi di piacere” del brand) che le persone sono invogliate a condividere.



Ma come verifichiamo che gli obiettivi siano raggiunti? Come misuriamo il successo dell’esperienza e la fiducia che questa crea (o distrugge)? Le persone sono individuate con l’ausilio dei dati, e i loro journey devono essere misurati con i dati. E quindi l’ultimo, fondamentale elemento del modello lean che ci apprestiamo a trattare sono i KPI e le relative metriche.

[Definizioni]


GLI ALGORITMI CHE POTENZIANO LE ESECUZIONI

Nel campo dei media a pagamento, del machine learning e dell’intelligenza artificiale gli algoritmi permettono processi di apprendimento e ottimizzazione continui per ottenere la combinazione ideale: mostrare il contenuto e il formato giusto alla persona giusta nel momento giusto. Più precisamente:


	gli algoritmi di audience discovery possono identificare le persone più adatte a cui rivolgersi. I profili personali vengono classificati in tipi/segmenti di audience in base ai loro comportamenti: i filtri che hanno usato, i prodotti che hanno visualizzato e così via. Questo consente di individuare nuove audience, o di raggiungere meglio quelle che già si conoscono;

	gli algoritmi di smart bidding automatizzano le offerte nelle aste dell’advertising online per comprare l’annuncio al prezzo migliore e massimizzare il risultato desiderato (per esempio click o conversioni) in base a vari fattori di contesto, tra cui il momento della giornata; 

	gli algoritmi responsive propongono messaggi ottimizzati a seconda del comportamento – per esempio Google Responsive Search Ad ottimizza le combinazioni mostrate in base alle chiavi di ricerca utilizzate, e affina le possibili combinazioni di titoli e descrizioni degli annunci, adattandoli il più possibile agli intenti delle persone. A questo si aggiunga che il machine learning impara dai contenuti che funzionano meglio: per esempio può cogliere le parti di un video che attirano maggiormente l’attenzione e ricavarne automaticamente dei video brevi di maggiore impatto;

	infine, i modelli di attribuzione misurano l’efficacia delle campagne non solo in base alla provenienza dell’ultimo click, ma analizzando i percorsi di chi ha interagito/acquistato/effettuato l’azione desiderata rispetto a chi non l’ha fatto, e scoprendo così contenuti, canali e i formati che hanno funzionato meglio. 





6.6 Distinzione tra KPI e metriche

Il compito di KPI e metriche è dare un feedback costante sulla distanza rispetto a un obiettivo, e nella proliferazione di strumenti digitali può essere piuttosto difficile orientarsi. Nel performance marketing20, basato sull’idea di pagare per un’attività proprio in base ai risultati prodotti, queste misurazioni sono il pane quotidiano dell’analista.

I brand hanno bisogno di raccogliere continuamente dati per capire in tempo reale cosa sta o non sta “risuonando” presso le persone, per validare e correggere in corsa le esecuzioni. In questo modo possono navigare la realtà dinamica in cui le persone sono immerse, scoprire nuovi comportamenti, ripensare continuamente non solo le misure di successo ma gli obiettivi stessi. Se la fiducia è il risultato di un allineamento tra brand e persone, questo può essere “centrato” per avvicinamento progressivo, e mantenuto grazie a un cruscotto di indicatori. Ma siamo ancora nel corso impetuoso della trasformazione digitale, e uno degli sprechi maggiori che si osserva nelle aziende è la grande quantità di dati che vengono raccolti senza poi essere organizzati, interpretati e utilizzati.

Obiettivi, KPI e metriche non sono esattamente la stessa cosa. Sebbene nel linguaggio corrente vengano spesso usati in modo intercambiabile, è bene conoscerne la differenza.


	L’obiettivo è un risultato finale da ottenere, che discende dalla sfida del business, e uno dei suoi attributi indispensabile è la misurabilità. Dagli obiettivi deriva una strategia (di business, di marketing, di vendite ecc.) per raggiungerli. 

	I KPI (Key Performance Indicator) indicano aree di performance cruciali per raggiungere l’obiettivo; sono il criterio principale di successo. Per esempio, se l’obiettivo è aumentare il numero di nuovi clienti, l’awareness sarà di solito il primo KPI da considerare, mentre l’engagement è una definizione ampia che indica l’abilità di un brand di suscitare interesse e interazione. Se invece l’obiettivo è aumentare la soddisfazione e la fedeltà degli attuali clienti, il KPI retention misura la capacità di un brand di trattenere i suoi clienti così come la conversion indica la capacità di tradurre conoscenza e interesse in un’azione specifica (di solito, ma non necessariamente, un acquisto). 

	Le metriche sono i singoli indicatori che descrivono e misurano i risultati. La scelta delle metriche dipenderà dalla loro capacità di “catturare” i fattori critici della performance, ma anche da considerazioni di fattibilità/misurabilità. Nessuno vorrebbe essere valutato su una metrica che l’organizzazione non è in grado di rilevare con sufficiente accuratezza. 



La misurazione dei risultati è un tema centrale in tutte le aziende, ed è il terreno su cui finiscono per scontrarsi le diverse visioni del business. Siatene certi: se anche foste riusciti a “dribblare” ambiguità e disallineamenti, il momento della verità arriverà quando dovrete trovare un accordo con i vostri referenti (che siano clienti, colleghi di altre funzioni, capi, fornitori) su come misurare la performance, e soprattutto su chi è il responsabile di quel risultato.

[image: ]La misurazione dei risultati è il terreno su cui finiscono per scontrarsi le diverse visioni del business.[image: ]

Ecco alcune importanti implicazioni di un sistema di misurazione, che per un’organizzazione può essere fonte di grandi benefici o di grandi disastri.


	Leadership strategica. Quando una strategia viene condivisa dai livelli più elevati a tutti gli altri livelli di un’azienda, ogni responsabile dovrebbe sentirsi empowered, cioè capace di contribuire alla sua realizzazione in modo tale che i ruoli e le responsabilità siano allineati alla strategia. L’unico modo per ottenerlo è legare a ciascuno un obiettivo e un indicatore di successo. 

	Lavoro di squadra, collaborazione, accountability. La responsabilità di un team dipende dal risultato su cui viene misurato. Come dicevamo a proposito di obiettivi SMART, è cruciale che questi siano specifici, raggiungibili e misurabili rispetto a un determinato periodo di tempo. Se le metriche sono troppo vaghe non responsabilizzano abbastanza sugli obiettivi, mentre se sono inarrivabili demotivano e scoraggiano qualsiasi squadra. Si perde accountability, cioè si smette di sentirsi responsabili di un numero in cui non si crede. Qualsiasi organizzazione ha invece un bisogno vitale di persone che si prendano cura di un risultato concreto.

	Orizzonte temporale. Il marketing è forse l’unica funzione aziendale che deve costantemente giustificare i suoi costi, pena drastici tagli di budget. Il classico dilemma tra metriche di lungo periodo e di breve periodo (o tra l’equity del brand e le vendite del trimestre)21 comporta sempre una mentalità a due velocità, per gestire sia i risultati immediati, indispensabili per la solidità finanziaria, sia quelli attesi in futuro, necessari per la buona salute e la longevità del brand. Al piano di attivazione deve corrispondere quindi un piano di misurazione con i tempi in cui saranno misurabili i risultati. 

	Strutture organizzative. Progettare per il breve o per il lungo periodo, soprattutto nei grandi brand internazionali, può essere un lavoro che implica skill e strutture organizzative molto diverse. Mentre le organizzazioni locali si misurano sul conto economico dell’anno in corso in un dato mercato geografico e sulle proiezioni per l’anno seguente, le strutture globali misurano l’allineamento strategico del brand nel tempo, fornendo priorità, linee guida e correttivi. Molto spesso la conversazione tra i rappresentanti dei due punti di vista è difficile e conflittuale, ma è necessaria: responsabilità e metriche global e local sono imprescindibili. 



In questo esempio (Figura 6.10), vediamo tre insiemi di KPI e metriche di un business che persegue un’ambiziosa strategia di fidelizzazione della sua base utenti e al tempo stesso un aumento della profittabilità media del suo portafoglio prodotti.

È evidente come obiettivi e KPI influenzino il piano di attivazione. Se al KPI retention corrispondono alcune metriche tra cui “aumentare la frequenza media di acquisto da 1 a 2 all’anno”, questa si concretizzerà in una matrice con i touchpoint e le esecuzioni finalizzate a incontrare gli intenti delle persone nei momenti chiave in cui può essere rilevante fare un secondo acquisto – per esempio un sistema di refill, un nuovo accessorio, una variante per un’occasione speciale, un programma scalare di sconti per quantità crescenti, una comunicazione che mette in luce nuove occasioni… Ogni esecuzione, come abbiamo visto, avrà i suoi obiettivi, i suoi elementi strutturali e abilitanti, e la sua metrica di successo o risultato desiderato, per poter distinguere quelle più efficaci da quelle che lo sono meno.
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FIGURA 6.10 – KPI e metriche sono collegati agli obiettivi.



Diversi tipi di indicatori

A complicarci la vita c’è il fatto che un’iniziativa di successo non sempre è garanzia della bontà di una strategia, e un ottimo risultato nel breve periodo non sempre rafforza la solidità di un brand nel lungo periodo. Una strategia potrebbe essere pessima ma farla franca per un po’ infilando una serie di buoni risultati, oppure potrebbe essere valida ma tradotta molto male in pratica.

Strategia (cioè assunzioni di base) ed esecuzione (cioè azioni intraprese) vanno quindi testate e validate in parallelo, ponendosi le domande più pertinenti: cosa dovremmo osservare se la strategia fosse giusta? Cosa dovrebbe produrre quest’azione, e cosa dobbiamo misurare per verificarlo? Le metriche devono adeguarsi e modificarsi nel tempo, se sono cambiate le assunzioni.

Chi lavora con gli strumenti digitali dovrebbe allargare lo sguardo ai concetti di branding che sono alla base del suo lavoro, e viceversa chi si occupa di brand e comunicazione dovrebbe sempre “contaminarsi” con gli indicatori operativi e finanziari. Invece la separazione in silos tra brand marketing e digital media marketing a cui assistiamo fa seri danni e talvolta scatena polemiche insopportabili, con tronfi consulenti di comunicazione contro presuntuosi digital strategist impegnati a litigare sull’ultimo caso virale di successo o insuccesso, su cosa funziona e cosa no. Se interpretati in chiave conflittuale, brand marketing e media marketing ci riproporranno sempre l’eterno dilemma tra brand equity e vendite, tra strategia ed esecuzione, valori intangibili contro numeri, risultati di lungo periodo vs. risultati di breve periodo. Ma, se interpretati in chiave complementare, ci restituiscono l’interezza del business.

[image: ]La separazione in silos tra brand marketing e digital media marketing fa seri danni e talvolta scatena polemiche insopportabili.[image: ]

Dunque, per ragionare su un cruscotto di metriche può essere utile uno schema riassuntivo come quello in Figura 6.10, che incrocia due orizzonti temporali con due tipi di KPI: i KPI di ricerca, che otteniamo in un ambiente simulato, prima di scegliere le azioni da intraprendere; e i KPI di validazione, che invece misurano gli effetti puntuali delle azioni nella realtà, mentre le eseguiamo. I KPI di lungo periodo sono quelli che verificano le assunzioni strategiche, che attengono all’equity del brand, alla corretta individuazione dei suoi interlocutori e alla corretta gestione del suo portafoglio tra prodotti consolidati e innovazioni. I KPI di breve periodo sono più vicini alle esecuzioni e misurano l’efficacia dei touchpoint attraverso metriche di attenzione/awareness, conversazione/interazione e conversione (che vedremo tra poco), e infine la ricaduta delle attività sulla salute finanziaria del brand.
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FIGURA 6.11 – Schema di classificazione dei principali KPI e metriche di marketing.



La brand equity

Una riflessione a parte merita la brand equity, il più importante KPI di un brand, quello che misura la sua ricchezza, l’insieme dei suoi asset di conoscenza e relazione, e che viene comunemente definito “il patrimonio intangibile della marca”: in pratica, la fiducia riposta in esso dal mercato.

Un modello efficace per visualizzare l’equity è quello dell’iceberg: nella parte emersa ci sono gli elementi e le metriche di visibilità, notorietà e riconoscibilità; mentre nella parte sommersa, la più importante, si determinano gli aspetti relazionali, la connessione emotiva e la rilevanza. Nel mondo pre-Internet, questi indicatori erano soprattutto legati alle attività del brand che creavano un’immagine esteriore, e la consolidavano nel tempo. Nell’era del web, invece, l’equity dipende molto di più dalle attività degli utenti e dalla rilevanza che il brand assume durante i loro percorsi e nelle loro conversazioni digitali: proprio questo è l’importante passaggio culturale da brand image a brand salience.

Chiedersi oggi come si misura l’equity di un brand significa chiedersi come si misura la fiducia. Non bastano le analisi di reputation nel web, che registrano notorietà e feeling troppo spesso legati a ondate emotive passeggere, e non basta un gradimento immediato; vanno invece indagati gli effetti che le attività producono sulla fiducia, sugli aspetti più profondi della relazione, quelli che col tempo giungono a sedimentarsi sul fondo.

Nello schema di KPI e metriche proposto poco fa salta all’occhio una lacuna: pur nel grande potenziamento degli strumenti di misurazione permesso dalle tecnologie digitali, non abbiamo ancora raggiunto un sistema di validazione in tempo reale dell’equity. Siamo ancora vincolati a importanti studi di Brand Health Tracking che cercano di indagare l’aspetto relazionale attraverso un controllo periodico degli indicatori di immagine e fedeltà; o al massimo utilizziamo singoli concept test che chiedono ai consumatori qual è effetto di un messaggio sulla “percezione del brand”. Sono studi che non tutti possono permettersi, ma soprattutto sono metodologie di ricerca antiquate che si svolgono in laboratorio, e non sul campo: sappiamo che le percezioni dichiarate dalle persone sono spesso ben diverse dai comportamenti e dalle sensazioni reali. Per esempio, una delle domande che trovo più inutili in assoluto è “raccomanderesti il nostro prodotto a un amico?”. Non mi costa nulla, in totale buona fede, rispondere di sì con una crocetta su un questionario. Ma all’atto pratico sono ben altri i fattori psicologici di credibilità personale – e di fiducia, appunto – che entrano in gioco quando faccio mi espongo con un amico.

KPI finanziari

Sviluppare familiarità con un conto economico (detto anche Profit & Loss o P&L) e con i suoi indici è fondamentale per un brand manager. Se l’equity viene spesso definita asset intangibile (e non è del tutto corretto: per le aziende quotate in Borsa la forza dei brand è un fattore che ha conseguenze finanziarie molto tangibili), il P&L è la documentazione dei suoi concreti risultati economici in un dato periodo di tempo, di solito tra i tre e i cinque anni. I KPI principali sono le net revenue o net sales (ricavi al netto di sconti e resi), il gross margin (margine lordo, una volta sottratti dalle net revenue i costi diretti dei prodotti venduti) e il margine di contribuzione (margine lordo meno le spese di marketing e le altre spese generali). Non è facile sintetizzare in poche righe l’esperienza che si accumula dopo anni di analisi di conti economici e business review, e indubbiamente chi fa marketing lo sceglie soprattutto per l’aspetto strategico, creativo e psicologico. Ma per un marketer è obbligatorio saper comprendere il brand anche in termini finanziari (Figura 6.12).
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FIGURA 6.12 – Un esempio di P&L.



Per prima cosa, quindi, guarderà la topline e il tasso di crescita delle vendite rispetto al mercato (nella Figura 6.12, che ipotizza una startup in fase di lancio nel 2020 e i suoi due anni successivi, si è attestato su un 5% circa nel 2021-22, che è un dato positivo perché il mercato ha invece subito una contrazione). Poi valuterà la bottomline: prima la percentuale del gross margin, che è migliorata perché il costo del venduto è cresciuto meno di quanto siano cresciute le vendite, e poi la percentuale di contribuzione netta, che dipende dagli investimenti di marketing. Nel nostro esempio un segnale di allarme è costituito dal fatto che le spese di marketing sono aumentate più delle vendite per la prima volta in tre anni: era necessario ripartire dopo un 2020 di incertezza, ma l’efficacia delle varie attività andrà esaminata a fondo.

Esistono modelli volumetrici di simulazione22 per cui, al variare di alcuni fattori di marketing (di solito prezzi e investimenti in pubblicità/promozione), vengono proiettati volumi di vendite e previsioni di P&L. Sono studi utili per stimare l’impatto del lancio di nuovi prodotti o varianti.

Ma nelle startup che applicano l’approccio lean, le proiezioni finanziarie di un nuovo lancio sono validate direttamente dal mercato. La traction è il KPI di validazione per eccellenza, e comprende un insieme di metriche che danno il polso di come e quanto rapidamente stia crescendo una nuova idea: la capacità di convertire lead in clienti, il numero di nuovi clienti acquisiti, il loro tasso di ritorno, il ricavo medio per cliente vs. il costo di acquisizione, e soprattutto la crescita delle vendite misurata in settimane o addirittura in giorni. In questa fase iniziale la capacità di scalare i ricavi in modo esponenziale e l’impennata rapida dei clienti sono gli unici indicatori a cui sono interessati gli investitori.

A differenza di un P&L che fotografa la performance del periodo passato, oppure proietta una performance futura, i dati di traction sono reali e dinamici, e registrano in presa diretta la nascita e la crescita di un’impresa. Un’altra applicazione, talvolta un po’ estremizzata, del pensiero lean.

KPI e metriche media

Torniamo ora al piano di attivazione per singoli touchpoint del journey. Le corrispondenti misure di successo saranno i classici media KPI tradotti in metriche relazionali di attenzione, conversazione, e conversione.

La reach e la frequency diventano metriche di attenzione: farsi vedere

Quante persone raggiungiamo (reach) x quante volte (frequency) = questo è il classico numero di contatti totali ottenuti.

Di solito questo target era quantificato dai media tradizionali secondo criteri sociodemografici relativamente semplici (una reach del 40% su 10 milioni di donne di età 25-35 di aree urbane e reddito medio-alto = 4 milioni di donne). Informazione insufficiente oggi perché i target, al di là della prima banale suddivisione per sesso, età e geografie, si frastagliano in una miriade di interessi, attitudini e comportamenti. Diventano persone dinamiche e gruppi psicografici che grazie al digitale possiamo seguire sulla base di quello che stanno cercando o facendo.

Per questo, nel web i numeri di reach di una campagna possono essere molto più bassi di quelli della TV ma – se si è ragionato bene fin qui – sono numeri molto più mirati e precisi, con minori sprechi. Quindi possiamo sapere quante persone corrispondenti a un dato profilo attitudinale raggiungiamo nel top of funnel (TOFU) e vengono a sapere di noi, ma questo non indica ancora la quantità e qualità dell’attenzione: farsi vedere non significa necessariamente farsi notare. Più il messaggio sarà efficace e insightful, maggiore sarà l’attenzione, e minore frequenza sarà necessaria per ricordarlo.

Il recall si trasforma in metriche di conversazione: far pensare

Oltre a farsi vedere, bisogna quindi farsi ricordare, che oggi significa coinvolgere e far pensare. Nei piani media tradizionali, il recall viene misurato con una metrica di ricerca: in pratica si chiede a un campione di persone in target se ricordano di aver visto la pubblicità X e, se sì, cosa ricordano.

Nel web, possiamo immediatamente validare quante persone vengono in qualche modo stimolate dai nostri contenuti: tasso di click, quantità di interazioni, like, commenti, condivisioni ecc. corrispondono al mid funnel (MOFU) e indicano una forma di engagement, cioè di interesse: quanti stanno sviluppando qualche collegamento con noi. Ancora una volta un dato necessario ma non sufficiente, perché non è garanzia di attenzione sostenuta e ricordo duraturo. Le metriche in questa fase vanno usate per migliorare l’interazione, l’interesse e il ricordo; per fornire informazioni via via più precise, instaurare una conversazione e condurre le persone fino a un approdo.



Infine, il web ci fornisce le metriche di conversione: far agire

Il passaggio veramente dirompente dei media digitali rispetto a quelli analogici è stato misurare immediatamente quante delle persone raggiunte e interessate compiono un’azione determinata. Questo è il famigerato tasso di conversione: scopri di più, visualizza il video, riempi il form, sottoscrivi la newsletter ecc. Queste metriche ci dicono quanti, rispetto ai contatti prodotti all’inizio, fanno passi avanti e raggiungono il traguardo o BOFU (bottom of funnel). Ed è importante notare due cose: primo, il traguardo va ancora una volta valutato dal punto di vista dell’utente e della soddisfazione del suo obiettivo. Secondo, la reazione desiderata non sempre è la vendita. Non tutte le campagne sono di vendita, ma tutte sono un’azione che ha bisogno di generare una reazione. L’obiettivo può essere l’educazione, la trasformazione di una percezione, il cambiamento di un’abitudine, oppure l’approfittare di una promozione (non è vero che scade oggi, ma ci caschiamo sempre).

In conclusione, possiamo dire che la metrica sovrana dei piani media tradizionali, la share of voice, si è trasformata in share of attention. La share of voice misurava quanta parte della comunicazione prodotta da un mercato è occupata dalla voce del brand. Ma i mercati sono diventati arene fluide e mutevoli, in cui la voce alta non è assolutamente una misura di attenzione. La quota di attenzione è molto più difficile da guadagnare, e sarà il prodotto delle persone dinamiche raggiunte, della conversazione creata con loro, e delle azioni desiderate generate23.

6.7 Testing e ranking	

Grazie ai moderni strumenti di pianificazione, i marketer possono lavorare con test continui, con l’obiettivo di “addomesticare la complessità”, misurare le unità esecutive e massimizzare il loro ritorno per ogni euro speso (ROI)24. Ma ciò è possibile solo se si hanno le idee chiare su obiettivi da raggiungere e indicatori di performance, altrimenti si rischia una vera e propria esplosione di metriche digitali inutili e non sempre affidabili25. Dovremo comporre il nostro cruscotto di indicatori nel modo più funzionale rispetto agli obiettivi e fare un ranking delle migliori esecuzioni in base alle metriche ottenute sia dalla ricerca che dalla validazione sul campo.

A questo scopo esistono dei data hub che usano machine learning e AI per integrare la raccolta dei dati con strumenti di monitoraggio delle esecuzioni di marketing, e fornire una visione unificata dei canali e dei segmenti di audience ottimali.

Si tratta delle piattaforme di marketing automation, in cui possiamo distinguere CDP (Customer Data Platform) e DXP (Digital Experience Platform).

Le CDP sono repository centrali che organizzano e segmentano i dati sui clienti provenienti da tutte le fonti disponibili, rendendoli accessibili e utilizzabili a tutta l’organizzazione. Le DXP utilizzano questi dati per sviluppare esecuzioni contestualizzate per segmento/canale, gestire l’erogazione e monitorare le performance. Dalle relazioni con gli utenti (CRM) ai contenuti ecommerce, queste piattaforme permettono di ottimizzare le sei variabili critiche delle unità di attenzione – che abbiamo trasformato in unità esecutive misurabili – e di comunicare con i clienti in modo autenticamente omnichannel (mobile, chatbox, email, social media, ecommerce, app e quant’altro).
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FIGURA 6.13 – Un esempio di dashboard CDP di Salesforce.



Se da un lato una visione così granulare è possibile ad aziende strutturate e dai grandi budget, dall’altro anche le piccole-medie imprese con un investimento ragionevole possono aspirare all’integrazione dei dati in una dashboard con poche metriche chiave di efficienza. Il nostro brand di macchine da caffè artigianali monodose saprà così quante vendite provengono dai social media e quante da Google Ads, quali sono stati i post sponsorizzati con maggiore tasso di conversione, quale tipologia di clienti ha generato le vendite maggiori; e potrà migliorare la performance degli annunci e i contenuti del sito.

Quando un’esecuzione comporta un particolare impegno organizzativo e finanziario, può valere la pena effettuare un test preventivo per ottenere degli indicatori di performance. Il brief di un test è il documento che parte dagli obiettivi del business e dalla sfida delle persone, riprende il risultato desiderato e le metriche scelte per l’esecuzione specifica (cosa vogliamo ottenere e come lo misureremo) e chiarisce cosa vogliamo imparare dal test. Nell’esempio dell’aumento della frequenza d’acquisto, se la metrica è il numero di acquisti all’anno da parte degli attuali clienti, e se l’esecuzione scelta è una campagna con due varianti relative al periodo estivo e a quello invernale, l’obiettivo del test sarà capire quale esecuzione/periodo dell’anno ha il maggiore potenziale di generare acquisti aggiuntivi.
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FIGURA 6.14



Così determineremo la metodologia del test e il campione di clienti più adatto, senza dimenticare di esplicitare gli action standard, cioè le azioni raccomandate a seconda dei risultati del test: per esempio realizzare solo un’esecuzione stagionale in caso di efficacia significativamente migliore di una delle due, oppure investire tutto l’anno in caso di risultati equivalenti, oppure cambiare le esecuzioni se i loro risultati sono inferiori a una soglia minima accettabile (Figura 6.14).

6.8 Take away: la diagnostica della fiducia

Ho giocato a tennis per tutta l’adolescenza, provando amore e odio per le sue spietate sfide interiori, ma solo in età adulta ho scoperto una grande verità: le gambe deboli comandano, le gambe forti obbediscono26.

È un’affermazione solo apparentemente controintuitiva, che ho apprezzato molto anche per la smitizzazione del solito binomio forza-comando vs. debolezza-sottomissione. Nel corpo dello sportivo, infatti, i muscoli forti e allenati rispondono alle strategie della mente; mentre i muscoli deboli la prendono in ostaggio, la riempiono di paure e la costringono all’errore, letteralmente per sfinimento.

Succede anche in un’azienda o una startup: ci vogliono muscoli organizzativi agili e ben istruiti per obbedire a una strategia e mantenere l’allineamento tra visione, obiettivi, pianificazione e azione. Ma se la strategia non è chiara, se l’organizzazione è instabile e stanca, allora saremo in balia dei ripensamenti, dei cambiamenti, dei tatticismi continui, e non riusciremo mai a impostare un gioco coerente.

Ma come e dove si trova questa coerenza? È davvero possibile misurarla?

Il marketing che conoscevamo è stato codificato negli anni ’50 e ’60 per un mercato di massa e prodotti di largo consumo, e ha generato misure standard di efficacia ed efficienza degli investimenti pubblicitari. Oggi queste metriche, pur restando valide, si confrontano con realtà nuove quali i touchpoint omnicanale, e diventano metriche relazionali. In questo scenario le esecuzioni che funzionano sono unità di attenzione che si inseriscono nel percorso delle persone grazie alla coincidenza con uno stato mentale dinamico, offrendo un messaggio-contenuto utile, un insight che lo rende interessante e rilevante, un canale di trasmissione e un punto di contatto efficace. Nella perenne battaglia per l’attenzione, dovremo scegliere i touchpoint prioritari e i momenti su cui concentrarci. L’intelligenza artificiale potrà costantemente ottimizzare queste esecuzioni e personalizzarle, ma per costruire fiducia nel tempo il brand deve garantire la loro centratura costante rispetto alla Brand Value Promise e alla Brand Story.

Questo manuale ha inteso disegnare una segnaletica che dovrebbe aiutarci a condurre un brand verificando questo allineamento: una sorta di diagnostica della fiducia che potremmo riassumere così.

Allineamento tra business challenge e people challenge


	Obiettivi e brand foundation: la challenge che ci poniamo deve realizzare missione, valori e personalità.

	Persone (people challenge) e brand solution (concetti/prodotti): i prodotti devono rispondere alle persone e alle loro piattaforme di problemi.

	Persone e brand foundation/BVP (people-brand fit): il mondo valoriale delle persone deve corrispondere a quello del brand.

	Brand foundation, brand solution e BVP: la promessa di valore deve contenere sia i prodotti-soluzioni che le basi identitarie del brand.



Allineamento tra promessa (BVP) ed esecuzione


	BVP, insight e brand story: la storia o idea portante deve essere il prodotto di una promessa di valore e di un insight rilevante per le persone.

	Brand story e brand narrative: lo storytelling con tutte le sue trame narrative deve essere sempre allineato con la storia centrale.

	Narrative e touchpoint: i contenuti sviluppati per le varie narrative devono essere forniti in corrispondenza dei punti cruciali del journey.



Il prospetto generale nella Figura 6.15 riassume la diagnostica della fiducia nei suoi tre ingredienti fondamentali: empatia, logica e autenticità. Ogni passaggio del Lean Branding può usare diversi metodi di simulazione (in vitro) e/o di validazione (in vivo) per raggiungere un fit score, cioè un indicatore di salute strategica ed esecutiva del brand.

In conclusione, misurare l’equity di un brand oggi significa misurare la fiducia generata dai suoi contenuti. La fiducia si produce nell’allineamento tra ciò che si comunica/si fa (esecuzione) e l’essenza del brand (MVB), e il MVB a sua volta esprime un allineamento autentico tra valori, bisogni di persone dinamiche e benefici di un prodotto o servizio.

Non sempre questi passaggi hanno una misurazione quantitativa. Alcuni, come abbiamo osservato a proposito dei workshop collaborativi su business challenge e brand foundation, sono scelte che richiedono un giudizio qualitativo da parte di una squadra di persone, attraverso laboratori di conversazione e di consenso. La leadership efficace si esprime proprio nella conduzione di questi processi.

Tuttavia, dobbiamo ancora integrare una validazione puntuale dell’equity nel corso dell’esecuzione stessa, una sua misurazione in tempo reale: oggi l’intelligenza artificiale può misurare l’effetto di un’esecuzione e selezionare le migliori, ma non può dirci (ancora?) perché sono le migliori. Non occorrono metodologie superate come interviste e panel, ma rilevazioni sul campo a cui le persone partecipano durante l’esperienza stessa del brand journey, mentre tool conversazionali intelligenti elaborano i loro feeling – per esempio con un’analisi semantica – e ne ricavano indicatori correlati con la fiducia nel lungo periodo.

La formula della fiducia è aperta agli affascinanti sviluppi delle neuroscienze, dell’intelligenza artificiale e dei big data, e l’invito da rivolgere alla comunità di studio in ambito branding e design thinking sarebbe quello di utilizzare queste nuove conoscenze per sviluppare un set completamente nuovo di analytics conversazionali della fiducia. È questa la sfida futura, perché mentre le azioni e i comportamenti delle persone sono direttamente osservabili e misurabili, la fiducia rimane il risultato complesso di una conversazione-relazione articolata, di cui quelle azioni sono solo un indizio, un riflesso. Questi nuovi modelli potranno favorire finalmente un’intelligenza dei brand coadiuvata e potenziata dall’AI, ma che rimarrà sempre, essenzialmente, una forma di intelligenza emotiva e umana.
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FIGURA 6.15 – Una proposta di metodologia per misurare l’allineamento strategico di un brand: la diagnostica della fiducia.




IL METODO LEAN BRANDING APPLICATO A UN CASO CONCRETO
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Inquadra questo QR code per scaricare il Brand Book completo di FOLK, il brand che abbiamo trattato nel testo: le carte del metodo Lean Branding ti guideranno lungo le tappe essenziali della creazione del brand. 
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4. Nel report di T.S. Texeira precedentemente citato si calcola che in vent’anni l’attenzione ai commercial televisivi sia scesa dal 97% di visualizzazioni completate a circa il 20% e che, nello stesso periodo, il costo dell’advertising per migliaia di impression (CPM), aggiustato tenendo conto dell’inflazione e di questa perdita di qualità delle audience, sia aumentato di sette volte – da 18$ a circa 132$.
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16. Le espressioni in corsivo sono tratte da un’intervista pubblicata su Maize (spring 2021) a Christian Fuchs, autore di Social Media: a critical Introduction, SAGE Books 2013.
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22. Uno dei più solidi e accreditati è il BASES di https://nielseniq.com.

23. Qualcuno ha iniziato ad adottare la share of search: “Share of Search is the volume of search queries for a brand as a proportion of all of the search queries for all the brands defining a category” (Joliffe A., Share of Search: your moment has arrived, https://www.kantar.com/uki/inspiration/advertising-media/share-of-search-your-moment-has-arrived) definizione che inevitabilmente sconta la difficoltà di misurare stabilmente una “categoria”, al di là delle consolidate categorie merceologiche del largo consumo. Più funzionale è forse la definizione di share of search come porzione di interesse catturato da un brand relativamente a un topic/keyword di ricerca online.

24. Dal pioniere delle soluzioni CRM Salesforce, passando da Hubspot che offre strumenti di gestione centralizzata delle campagne di marketing, fino a prodotti specifici come Catalyst di BCG, si arriva ad automatizzare l’allocazione dei budget di marketing in base al maggiore profitto potenziale, per poi misurare le performance e riaggiustare le priorità.

25. Un esempio riportato dal magazine “Marketing Week”: non è infrequente che Business Manager, la piattaforma per la gestione di campagne Facebook, gonfi eccessivamente la dimensione di alcuni target, che non corrispondono affatto alla reale popolazione di un Paese.
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