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MARKETING
MANAGER PER | MANAGER

Le relazioni che legano le imprese ai mercati sono vitali per le une e per gli altri. Se
non esistessero rapporti di continuo interscambio tra imprese e mercati non vi
sarebbe presupposto alcuno al progresso e allo sviluppo economico e sociale in una
prospettiva di generazione di benessere e di valore.

Le relazioni e gli scambi che si sviluppano tra imprese e mercati non si limitano ai
soli prodotti e servizi offerti e domandati. Sono, soprattutto, scambi di conoscenza.
Il rapporto impresa-mercato € infatti contraddistinto da un continuo e reciproco
apprendimento: le imprese imparano dai mercati. | mercati progrediscono in virtu
delle proposte e delle azioni delle imprese.

Ma affinché si sviluppi conoscenza é necessario che si condividano interessi e
linguaggi comuni. E necessario, ciog, che si sviluppi un tessuto connettivo di
condivisione e di continuo scambio di idee e di esperienze.

Il Marketing, d’altra parte, e la disciplina che piu di ogni altra puo recepire le
esigenze dei clienti e del mercato, coniugandole con le finalita e gli obiettivi delle
imprese. E non € certo un caso, come sta avvenendo in questi ultimi anni, che
coloro che si occupano di marketing, in impresa come in accademia, stiano
cercando nuovi territori di conoscenza, che le prospettive, gli approcci e gli
strumenti conosciuti siano continuamente ridiscussi e che, cosi facendo, si
rimodellino i confini tradizionali e gli ambiti applicativi della disciplina.
L’obiettivo della collana “Marketing - Manager per i Manager” e quello di creare
un luogo d’incontro e di discussione tra e per i manager e, piu in generale, per
coloro che si occupano di marketing. L’auspicio & che si generi un linguaggio
comune utile, comprensibile e stimolante per discutere tematiche di attualita che
vedono quotidianamente impegnati gli imprenditori e i manager.

I testi che formano questa collana hanno I’obiettivo di affrontare, con chiarezza di
impostazione e di linguaggio, le tematiche di maggiore rilevanza ed attualita per
coloro che operano nelle imprese a diretto contatto con i mercati e con i clienti,
favorendo la riflessione, la generazione di nuove idee, la capacita di affrontare e
risolvere i problemi di mercato delle imprese moderne.

Renato Fiocca
Facolta di Economia
Universita Cattolica del Sacro Cuore - Milano



| lettori che desiderano informarsi sui libri e le riviste da noi pubblicati
possono consultare il nostro sito Internet: www.francoangeli.it e iscriversi nella home page
al servizio “Informatemi” per ricevere via e.mail le segnalazioni delle novita.
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Prefazione

E con molto piacere che scrivo questa breve prefazione a | driver della
crescita. 1l compito di promuovere una crescita sostenibile e redditizia ha
un’importanza cruciale per le imprese di ogni foggia e misura in tutto il
mondo e sono convinto che questo libro dara indubbiamente un contributo
al superamento di tale sfida.

Il mondo in cui viviamo sta cambiando sotto i nostri occhi. La tecnolo-
gia si sta evolvendo rapidamente e di conseguenza la disponibilita, la velo-
cita e I’impatto dei dati sono a livelli mai raggiunti prima. In effetti la di-
sponibilita di informazioni sta offrendo opportunita senza precedenti alle
persone. A loro volta, le richieste poste alle imprese stanno aumentando
costantemente mentre economie precedentemente stagnanti diventano i
nuovi motori globali della crescita nonché una fonte inedita di sfide com-
petitive.

La necessita di ottenere una crescita sostenibile a beneficio degli azioni-
sti, dei clienti e dei dipendenti, richiede che I"impresa debba lottare inces-
santamente per conseguire un vantaggio competitivo. Il marketing non é
I’unica fonte di crescita, ma & una fonte importante. Se non rispetta e non
risponde ai bisogni del suo cliente, qualunque organizzazione ha le ore con-
tate.

In questo libro, gli autori sostengono che un marketing efficace abbia un
ruolo vitale da svolgere in questa missione — e hanno ragione. E un ruolo
cruciale ed € anche una responsabilita pressante — una responsabilita che
non puod essere ignorata.

Le aspettative dei clienti nei confronti dei brand e delle aziende sono piu
elevate che mai. Per soddisfare tali esigenze bisogna mantenere I’equilibrio
tra innovazione e coerenza, tra qualita e valore, tra scelta e responsabilita e
tra sostenibilita e crescita. Ma nonostante ci siano sfide e complessita enor-
mi da superare, ci sono anche opportunita senza precedenti per le organiz-
zazioni attrezzate per il cambiamento.
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| driver della crescita & una guida pratica che spiega cio che le imprese
possono fare per trasformarsi in modo da superare tali sfide — come posso-
no sviluppare le loro capacita di marketing per costruire brand forti e di-
stintivi che creino piu valore per i clienti e contribuiscano a promuovere
una crescita sostenibile, redditizia e trainata dalla domanda. Spiega il ruolo
che un marketing efficace dovrebbe svolgere mettendo le imprese in condi-
zioni di promuovere tale crescita, chiarisce il vero significato di “marketing
di primo livello” ed esplora come dovrebbe funzionare un marketing effica-
ce nella pratica — evidenziando il ruolo cruciale svolto dal marketing, da chi
se ne occupa e dallo sviluppo delle capacita di marketing allo scopo di pro-
muovere la crescita.

| driver della crescita & pieno di idee di grande spessore e dell’esperien-
za operativa, con i piedi per terra, di leader di aziende internazionali che
stanno tutti affrontando quotidianamente le sfide della crescita. 1l suo mes-
saggio & ottimistico: che qualungue struttura con la giusta chiarezza sugli
obiettivi e il giusto impegno puo sviluppare capacita di marketing piu inci-
sive per contribuire a promuovere una crescita trainata dalla domanda. Le
organizzazioni abbastanza lungimiranti da riconoscere questo fatto, e da
agire di conseguenza, saranno quelle che otterranno piu successo nella pro-
mozione di tale crescita — e se lo saranno meritate.

Roger Carr
Presidente del consiglio di amministrazione
di Centrica plc e presidente di CBI
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Introduzione: la nostra storia

Pensa per un momento alla lunga catena di ferro o di
oro, di spine o di fiori, che non ti avrebbe mai legato, se
non fosse stato per la formazione di quel primo anello in
quel giorno memorabile.

Charles Dickens, Grandi speranze

Dobbiamo la nostra profonda passione per il marketing allo straordina-
rio impegno nei confronti dell’eccellenza evidenziato in Unilever — una del-
le aziende leader mondiali nella fornitura di prodotti di consumo confezio-
nati. Unilever ci accolse entrambi dall’universita alla meta degli anni Ottan-
ta come stagisti di marketing e nel corso di molti anni le persone con cui
abbiamo lavorato ci hanno insegnato a capire e a rispettare, in egual misura,
la disciplina del marketing.

La carriera di Andy I’ha portato ad assumere diversi ruoli legati al
marketing dei generi alimentari nel Regno Unito, a Singapore e in India pri-
ma che spiccasse il grande salto e creasse la struttura globale Unilever
Marketing Academy. Ha diretto questo gruppo per diversi anni, introducen-
do nuove idee, strumenti legati ai processi e programmi di apprendimento
che sono stati estesi globalmente a tutte le unita di business e a ogni sede.

Nel frattempo, la carriera di Mhairi nella divisione Home & Personal
Care di Unilever ha compreso ruoli internazionali della funzione marketing
e vendite nel Regno Unito, in Francia e in Egitto. In seguito & passata alla
direzione marketing di PepsiCo Europe e Walkers Snack Foods, prima di
diventare consulente per Burger King, Guinness e Unilever e di supportare
per vari anni lo sviluppo di contenuti per il programma globale “Diageo
Way of Brand Building”.

Mentre avanzavamo nella nostra carriera, abbiamo iniziato a cogliere il
contesto molto pit ampio in cui il marketing opera nei diversi settori e nel-
le diverse culture e aziende. Nei nostri cinquant’anni complessivi di espe-
rienza lavorando insieme a team globali, regionali e locali in diverse parti
del mondo ognuno di noi ha sperimentato, in prima persona, la potenza e il
potenziale del marketing in vista della promozione della crescita dei brand
e delle imprese.

Tuttavia, mentre spingevamo la nostra riflessione al di la delle singole
aziende, abbiamo anche iniziato a cogliere I’entita delle sfide che i profes-
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sionisti del marketing devono superare — brand globali, ruoli specializzati,
crescente complessita dei canali, elevato turnover del personale, pressioni
relative al ROI (return on investment) ed enormi cambiamenti nel panorama
legale, normativo e digitale.

C’erano una serie di malintesi e una confusione diffusa sul raggio d’a-
zione e sul ruolo del marketing. Non esisteva una terminologia consolidata,
c’erano pochi strumenti operativi, i processi erano definiti male e la forma-
zione era inadeguata. Oltre a ci0, la responsabilita per le capacita di marke-
ting non era chiara e ricadeva in mezzo a due funzioni — il team di Marke-
ting e quello di Gestione del personale.

E stato per questa ragione che, nel mese di luglio del 2000, abbiamo
creato Brand Learning, inizialmente insieme a un terzo direttore, Mark Sim-
monds, che qualche mese dopo é uscito dalla struttura diventando un consu-
lente indipendente. Brand Learning & stata costituita sulla base di una pas-
sione inarrestabile, quella di sviluppare le capacita di marketing e la perfor-
mance commerciale di individui, team e organizzazioni in tutto il mondo.
Cio che era nato prima di tutto come un’idea & poi diventato una visione
condivisa volta a scuotere il mondo della “formazione” di marketing e isti-
tuire una categoria del tutto inedita — quella dello sviluppo delle capacita di
marketing — per contribuire a riprogrammare il modo in cui si fa marketing.

Ben presto siamo stati raggiunti da altri professionisti del marketing che
hanno dato un contributo personale essenziale a quella mission lungo il
cammino, in particolare i quattro partner del nostro consiglio direttivo — Jill
Hughes, Michele McGrath, Ana Maria Santos e Nevine El-Warraky. Cia-
scuno a sua volta ha apportato una profonda expertise nel marketing e nella
consulenza per leader di mercato come Colgate, Reckitt Benkiser, PepsiCo,
Unilever, PricewaterhouseCoopers (PwC) e I’Added Value Group.

L’esperienza che abbiamo maturato da allora, insieme ai nostri clienti di
fama internazionale e ai colleghi di Brand Learning, ha determinato il pun-
to in cui ci troviamo oggi e i motivi per cui abbiamo scritto | driver della
crescita. 1l nostro scopo € chiarire il ruolo del marketing e il suo importan-
te contributo alla crescita, porre in evidenza il contributo unico e irripetibi-
le fornito alla crescita dai professionisti del marketing e condividere la no-
stra esperienza spiegando come sviluppare le capacita di marketing neces-
sarie per contribuire a creare piu valore per il cliente e promuovere la cre-
scita.

Traiamo ispirazione da due passioni. La prima riguarda il ruolo che
brand incisivi e proposizioni di valore incisive — alimentati da un marketing
efficace — possono svolgere aiutando le organizzazioni a crescere. La secon-
da riguarda I’'impatto che la formazione puo avere sulla crescita delle per-
sone — sviluppando le loro competenze di marketing, cambiando il loro at-
teggiamento e accrescendone le capacita e la fiducia nella possibilita di di-
ventare piu efficaci sul lavoro e pil in generale nella vita.
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Ci sono molte persone che hanno credenziali prestigiose nella sfera del
marketing. Tuttavia, in genere sono concentrate sullo svolgimento del lavo-
ro stesso, invece che sul desiderio di spiegare agli altri che cosa fanno e
come lo fanno. Noi abbiamo un punto di vista esclusivo che scaturisce dal
fatto che siamo professionisti del marketing con molta esperienza. Abbia-
mo anche avuto la possibilita di osservare il marketing attraverso I’ampia
lente della consulenza internazionale e abbiamo lavorato con passione negli
ultimi dieci anni e piu, come pionieri della categoria dello sviluppo delle
capacita di marketing.

Insieme al nostro team di Brand Learning abbiamo lavorato in ogni
continente del mondo, in oltre sessanta paesi, con piu di cento organizza-
zioni multinazionali in quasi tutti i settori. La nostra esperienza collettiva va
dai prodotti di consumo confezionati alla vendita al dettaglio, dalla tecnolo-
gia ai servizi finanziari, dalle telecomunicazioni all’intrattenimento, dai me-
dia alle aziende farmaceutiche, dal petrolio e il gas al settore chimico, dagli
elettrodomestici all’elettronica di consumo, sia nei settori pubblico e priva-
to che nel settore not-for-profit.

Abbiamo visto queste numerose organizzazioni di tipo diverso lottare
con gli stessi problemi e cercare di superare le stesse sfide. Piu e piu volte
abbiamo sentito sporgere le stesse richieste — dobbiamo crescere pit rapida-
mente ma non abbiamo le capacita necessarie; dobbiamo essere “di primo
livello” nel marketing ma non sappiamo come fare, oppure non sappiamo
neppure qual & il nostro livello rispetto ai concorrenti.

Cosi abbiamo scritto questo libro per condividere cid che abbiamo im-
parato. Lo offriamo non solo come guida pratica per lo sviluppo delle capa-
cita di marketing, ma anche con la convinzione che i professionisti del
marketing in tutto il mondo trarranno beneficio dal fatto che le loro orga-
nizzazioni superino alcune delle sfide che delineiamo — contribuendo a con-
solidare il marketing, i professionisti del marketing e lo sviluppo delle ca-
pacita di marketing come preziosi driver della crescita.

13






Ringraziamenti

Siamo molto grati a tutte le persone che hanno aiutato | driver della cre-
scita a «crescere» trasformandosi da un’idea e un progetto che in certo qual
modo ci intimidiva parecchi anni fa, nel libro che tenete in mano. Vorrem-
mo anche ringraziare alcune persone molto speciali, senza I’aiuto delle qua-
li il libro e la stessa Brand Learning non sarebbero quello che sono.

Prima di tutto un enorme ringraziamento a tutti i leader aziendali e ai di-
rettori marketing che, malgrado le pressioni a cui sono esposti svolgendo
ruoli di grande responsabilita, hanno concesso liberamente il loro tempo, la
loro esperienza e cid che hanno imparato fornendo anche molte idee prezio-
se in vari punti di questo libro. Un elenco delle persone che hanno contri-
buito € riportato alla pagina successiva.

La nostra pil sentita gratitudine e il nostro riconoscimento vanno agli al-
tri membri del nostro consiglio direttivo, ai partner e a ogni membro del
team di Brand Learning. Siamo onorati di affrontare questo viaggio della
crescita insieme a voi. Grazie per la vostra fiducia in noi, per la vostra pro-
fessionalita, per la passione e per I’impegno incrollabile con cui avete fatto
crescere Brand Learning negli ultimi undici anni. E per tutti i modi in cui la
vostra profonda expertise ed esperienza ha contribuito all’entusiasmante
nuova categoria dello sviluppo delle capacita di marketing che abbiamo
inaugurato insieme.

Grazie alla nostra ricercatrice Elen Lewis — stimata autrice per The
Marketing Society e scrittrice per conto proprio, nonché una fonte di fanta-
stica d’ispirazione e supporto negli ultimi tre anni. Grazie anche a Clair
Plimmer e al nostro editore, Wiley, che ci contatto per la prima volta molti
anni fa per chiederci di mettere per iscritto alcune delle nostre idee e che ha
mostrato una pazienza incredibile!

Grazie a Jane Boydell e Lisa Thomas, le nostre assistenti, per il loro
buonumore, I’'impegno infaticabile e le competenze operative; a Stuart
Tucker per il supporto sulle immagini e sulla grafica; a Lisa Schaverien e

15



ArtHaus per il concept e la grafica della copertina; a Lee Waters per aver
mantenuto in funzionamento i sistemi IT; a Susan Sochart, Sorcha Hunter e
Tonia Cassandro per il supporto di marketing; e a Graham Viles e James
Mitchell per il supporto sugli aspetti commerciali e legali della produzione
di questo libro.

Dobbiamo un grande ringraziamento a tutte le persone che hanno letto e
dato un feedback sulle nostre bozze — i nostri partner del consiglio direttivo,
oltre a Sam Ellis, Linda Miller e Bruce Levi per aver letto, riesaminato e
criticato pazientemente il contenuto e la struttura, nonché a Emma Jenkins
per le sue ricerche e il supporto fornito sugli sviluppi di marketing nell’am-
bito digitale e dei social media. Vi siamo immensamente grati per tutti i vo-
stri contributi.

E per finire... un ringraziamento molto personale e sentito ai nostri
compagni di vita Jacqui e Phil, ai nostri figli Susanna, Jonnie, Naomi e
Guy, ai nostri genitori Derek, Ann, Eddie e Rose e a tutti i nostri amici per
il loro incredibile supporto, la fiducia, la pazienza e I’incoraggiamento.
Speriamo soltanto che adesso potremo trovare piu tempo da passare goden-
doci la vostra compagnia!

16



Elenco dei contributori

Siamo profondamente in debito nei confronti di tutti i leader aziendali e
di marketing elencati di seguito per la generosita con cui hanno condiviso le
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e AkzoNobel
Karen Jeffery, global marketing capability leader
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e AstraZeneca
Andrew Bailey, vicepresidente della divisione World Class Marketing
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Jon Harding, head of organization development
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lan Armstrong, direttore europeo della comunicazione
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Tom Seddon, vicepresidente esecutivo e chief marketing officer
e Kellogg
Mark Baynes, global chief marketing officer
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Cathy Strizzi, direttrice, divisione Formazione e crescita professionale
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¢ Reckitt Benckiser
Victoria Coe, global brand marketing manager
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cruitment e la gestione del personale
e Shell UK Oil Products
Mel Lane, direttore generale, divisione UK Retail
e Shell Bitumen and Shell Sulphur Solutions
Richard Davies, direttore marketing globale
¢ Unilever
Ros Walker, vicepresidente, divisione Marketing Capability
Helen Lewis, consumer insight and marketing strategy director,
Unilever Marketing Academy
e Virgin
Mark Gilmour, brand director, Sudest Asiatico
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ro attraverso brevi estratti — vi ringraziamo e riconosciamo ufficialmente le
vostre idee e i vostri contributi.

18



Panoramica — come esplorare questo libro

Con [ driver della crescita puntiamo ad aiutare le organizzazioni e
1 leader aziendali a raggiungere una consapevolezza piu profonda del
valore strategico del marketing, di chi svolge questa funzione e dello
sviluppo delle capacita di marketing nella promozione di una crescita
sostenibile e redditizia. Puo essere letto dall’inizio alla fine o il letto-
re puo sentirsi libero di trarre un assaggio dei capitoli che riflettono
maggiormente 1 suoi interessi e le sue esperienze. Per agevolare la
lettura abbiamo diviso il volume in tre parti principali:

Parte prima - Capire i driver della crescita

e Capitolo 1 — La sfida della crescita (p. 23): spiega che cosa impli-
ca la crescita, il ruolo del marketing come disciplina, che cosa in-
tendiamo per [ driver della crescita e perché lo sviluppo delle capa-
cita di marketing ¢ cosi importante per promuovere la crescita.

* Capitolo 2 — Come il marketing promuove la crescita (p. 49):
esamina piu in dettaglio il ruolo della funzione marketing e le atti-
vita e 1 compiti specifici implicati nella promozione della crescita
attraverso il marketing. Introduciamo un nuovo, efficace modello
chiamato il Propulsore della crescita per spiegare le capacita di
marketing essenziali necessarie per promuovere la crescita.

e Capitolo 3 — Trasformazione delle capacita di marketing (p.
79): ¢ incentrato sulle sfide associate allo sviluppo delle capacita
di marketing, spiega di che cosa si tratta e chiarisce il frequente
malinteso secondo cui “lo sviluppo delle capacita” equivarrebbe
semplicemente alla formazione. Introduciamo un altro utile stru-
mento, la Ruota del Brand Learning, che definisce un approccio
piu olistico allo sviluppo delle capacita.

Parte seconda - Come trasformare le capacita di marketing
per promuovere la crescita

e Capitolo 4 — Definizione di una strategia per le capacita di
marketing (p. 109): spiega come avviare un programma di svi-
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