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Prefazione

di Emanuele Invernizzi*

E un piacere per me presentare questo libro di Stefania Romenti innan-
zitutto perché rappresenta il risultato ben riuscito di un importante e appro-
fondito lavoro di analisi e riflessione concettuale, opportunamente calibrato
con un altrettanto importante lavoro di ricerca e di applicazione professio-
nale. Inoltre perché esso colma una lacuna, avvertita da tempo sia dai pro-
fessionisti sia dagli studiosi di management e di comunicazione d’impresa,
esistente nel campo della valutazione e della misurazione dei risultati della
comunicazione. E la colma presentando un modello di misurazione frutto
di un percorso di ricerca rigoroso nell'impianto concettuale e metodologi-
co e attento alle esigenze delle organizzazioni che si avvalgono del suppor-
to dei professionisti di comunicazione.

La comunicazione ¢ passata attraverso una profonda evoluzione che I’ha
vista, a partire in particolare dall’ultimo decennio del secolo scorso, aumen-
tare la sua importanza contribuendo a supportare la gestione strategica delle
organizzazioni, a generare valore reputazionale, a supportare i suoi principa-
li processi produttivi e, in definitiva, a contribuire al successo delle organiz-
zazioni stesse. La sua evoluzione I’ha vista passare da un insieme di tecniche
specialistiche di relazioni pubbliche volte a supportare 'immagine dell’orga-
nizzazione a un corpo di competenze in grado di incidere sui processi pro-
duttivi e manageriali delle organizzazioni e di contribuire alla creazione di
valore per l'organizzazione e al consolidamento della sua reputazione.

La manifestazione forse piu evidente dell’evoluzione in corso nella co-
municazione si registra nel cambiamento del ruolo del comunicatore che
ha assunto via via una posizione sempre piu rilevante di tipo consulenzia-
le e manageriale. Le ricerche condotte da chi scrive negli ultimi venti anni

* Emanuele Invernizzi & Professore di Economia e Tecnica della comunicazione
aziendale ed ¢ Direttore dell’Executive Master in Relazioni Pubbliche d’Impresa all’Uni-
versita [ULM di Milano.



in Italia hanno visto aumentare nelle grandi imprese la presenza di una di-
rezione comunicazione e diffondersi la presenza del direttore della comu-
nicazione nel comitato strategico delle stesse con un ruolo spesso simile
a quello degli altri direttori di funzione. Hanno testimoniato in altre paro-
le I'inizio di un processo di istituzionalizzazione del ruolo della comunica-
zione all’interno delle organizzazioni complesse, come ormai sia numerosi
e qualificati studi scientifici sia I'evoluzione in corso in diverse grandi im-
prese testimoniano.

Tuttavia affinché il ruolo della comunicazione si consolidi appieno nelle
organizzazioni e I'apporto strategico della comunicazione venga riconosciu-
to dal top management in tutta la sua portata, sembra indispensabile che tale
apporto possa essere misurato con strumenti che nel contempo siano scientifi-
camente fondati e parlino il linguaggio del management. Proprio in questa di-
rezione va il contributo di Stefania Romenti che con questo libro fornisce un
solido apparato concettuale particolarmente utile non solo per misurare alla
fine 'apporto che la comunicazione ha dato ai processi gestionali e produttivi
piu importanti e strategici per 'impresa, ma anche per aiutare i professionisti
nella fase iniziale di progettazione dell’attivita di comunicazione in modo tale
che consenta di fornire un apporto rilevante a quegli stessi processi.

Laspetto forse piu importante che merita di essere sottolineato ¢ dunque
il contributo sia a livello concettuale sia a livello operativo e professionale
che l'apparato metodologico di valutazione e misurazione dei risultati della
comunicazione proposto nel libro fornisce. A livello concettuale infatti con-
sente di dimostrare cido che gli studiosi di comunicazione avevano gia intu-
ito evidenziando il processo di istituzionalizzazione della comunicazione in
corso nelle organizzazioni e quindi il ruolo strategico che la comunicazio-
ne ha assunto e sempre pill sta assumendo nel supportare i pill importanti
processi produttivi e gestionali delle organizzazioni e quindi nel contribuire
all’evoluzione e al successo delle organizzazioni stesse. A livello operativo
e professionale il convincente apparato metodologico di valutazione e misu-
razione dei risultati della comunicazione potra essere utilizzato dai profes-
sionisti della comunicazione nel predisporre e impostare i piani e i progetti
di comunicazione, e la loro stessa attivita consulenziale, da proporre al top
management e ai direttori di funzione delle organizzazioni.

Vorrei concludere dicendo che considero questo libro di Stefania Ro-
menti un contributo importante nel percorso di ricerca da tempo avviato,
e tuttora in corso, nell’Universita [IULM e ritengo che esso, proprio per la
sua ampiezza concettuale e la sua solidita metodologica e per la stretta re-
lazione tra teoria e pratica, rappresenti un passo avanti molto rilevante nel
percorso che la comunicazione ha intrapreso per consolidare quella posi-
zione strategica che le spetta nel governo, e per il successo, delle organiz-
zazioni complesse.
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Introduzione

Perché i professionisti continuano a chiedere un unico standard di mi-
surazione? Perché gli oltre 60 anni di studi e ricerche sul tema della va-
lutazione e della misurazione dei risultati della comunicazione non hanno
ancora prodotto uno standard accettato dai professionisti? Perché non sono
riuscite in questo intento nemmeno le tre commissioni internazionali che
da almeno 15 anni stanno cercando di mettere a punto un modello valido e
riconosciuto dal mondo professionale?

Questo libro intende rispondere a questi interrogativi con l'obiettivo di
superare quel sentimento di diffusa insoddisfazione che sembra permanere
tra i professionisti nei confronti dei modelli di misurazione esistenti, con-
vinti che continui a essere difficile, se non impossibile, misurare davvero il
valore creato dalla comunicazione per 'impresa.

Due possono essere le principali motivazioni che possono spiegare que-
sta insoddisfazione.

In primo luogo, I'aspettativa piu diffusa tra i professionisti ¢ che sia in-
dispensabile arrivare a un unico modello standardizzato di misurazione
che riesca a “catturare” il valore creato dalla comunicazione. In realta il
valore della comunicazione ¢ molto variegato, dipende da numerosi fattori
e difficilmente puo essere misurato attraverso un unico metodo. Al contra-
rio ¢ necessario di volta in volta riflettere su quale sia la natura del valore
creato e selezionare il ventaglio di tecniche e di metodi da impiegare, spes-
so in modo combinato tra loro, perché la valutazione sia efficace. Viene
quindi sottolineato come la valutazione della comunicazione sia una ma-
teria troppo complessa e delicata per poter essere ricondotta all’applicazio-
ne di un unico standard e che, al contrario, essa richieda un’accurata attivi-
ta di audit iniziale per capire la situazione di partenza e definire il percorso
piu adeguato da attuare.

In secondo luogo, l'altra convinzione molto diffusa & che I'applica-
zione rigorosa di metodi e tecniche di ricerca scientifiche sia sufficiente
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a garantire I’efficacia del processo. In realta, il successo di un piano di
misurazione dipende anche da altri fattori che verranno descritti in que-
sto libro. In particolare, dal contesto organizzativo che puo influenzare
molto sia la qualita sia 'attendibilita dei risultati ottenuti, ma anche dai
soggetti che nutrono aspettative nei confronti del processo di valutazio-
ne e che devono essere ascoltati prima e informati dopo. Se trascurati,
questi soggetti possono inficiare l’efficacia del processo di valutazione
stesso, a prescindere dal rigore di applicazione delle tecniche e dei me-
todi di ricerca.

Viene poi presentato il modello del Communication Capital Perfor-
mance Management (CCPM), che integra le tre prospettive disciplinari
che negli anni hanno affrontato il tema della misurazione dei risultati della
comunicazione e valorizza i fattori critici di successo del processo di misu-
razione che emergono dall’esperienza e dalla pratica professionale.

II cuore del modello ¢ il concetto di capitale comunicativo, ampiamen-
te studiato nella letteratura scientifica, che nella sua multidimensionali-
ta riesce a cogliere la complessita del valore creato dalla comunicazione e
soprattutto a giustificarne i collegamenti con il valore per il business. Il ca-
pitale comunicativo include i gruppi di misure degli asset intangibili pil
importanti creati dalla comunicazione: quelli relazionali e sociali, quel-
li identitari e reputazionali, e infine quelli legati al fattore umano (p.e. gli
skill comunicativi dei dipendenti) e al fattore organizzativo (p.e. le reti in-
formali di comunicazione interne alle organizzazioni).

Il libro ¢ articolato in due parti. La prima descrive le basi concettuali
del modello CCPM, mentre la seconda descrive il modello, le sue misure e
le sue applicazioni in alcuni principali ambiti di attivita, come in particola-
re le relazioni con i media e il mondo digitale.

La prima parte descrive le basi concettuali della valutazione e del-
la misurazione dei risultati della comunicazione. I tre capitoli contenuti in
essa spiegano quali insegnamenti la comunicazione ha potuto trarre dai
tre tradizionali filoni che hanno studiato i processi valutativi, i loro prin-
cipi e le applicazioni specifiche. In particolare, vengono descritti i principi
della ricerca valutativa (primo capitolo), della misurazione di performan-
ce (secondo capitolo) e della valutazione degli intangibili (terzo capitolo).
Proprio nel capitolo dedicato alla valutazione degli intangibili verranno
analizzati gli studi sul capitale comunicativo, come quel costrutto multi-
dimensionale capace di rappresentare in modo ampio e completo il valore
della comunicazione.

La seconda parte descrive il modello CCPM proposto, i principi di ba-
se cui si ispira, le fasi che lo caratterizzano e le attivita di ciascuna di esse
(quarto capitolo). Viene proposta una tassonomia delle misure che comples-
sivamente sono a disposizione del professionista per misurare la comunica-
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zione (quinto capitolo). Infine viene illustrata un’applicazione del modello
CCPM al mondo dei media digitali (sesto capitolo).

Il modello CCPM nasce dal connubio tra le esigenze dei professioni-
sti e 1 caveat metodologici che non possono essere trascurati. Esso coniuga
la teoria con la pratica professionale e sottolinea I'importanza di adottare
un approccio metodologicamente solido, ma anche di non trascurare quegli
aspetti contestuali, relazionali e manageriali che influenzano la buona riu-
scita di un piano di misurazione. E bene ricordare che 'improvvisazione e
l'artigianalita limitano talvolta la possibilita di raccogliere risultati concre-
ti e azionabili per prendere decisioni concrete. Al contempo il libro offre ai
comunicatori una lista di indicatori, condensati in un unico capitolo, imme-
diatamente utilizzabili per valorizzare il contributo offerto alla propria or-
ganizzazione.

Questo libro vuole rappresentare uno strumento utile e una fonte di
ispirazione per i comunicatori, la cui sensibilita nei confronti della valuta-
zione ¢ in crescita. Una crescita avvenuta in seguito all’evoluzione del ruo-
lo della professione all’interno delle organizzazioni complesse. Da un la-
to la comunicazione e le relazioni pubbliche sono diventate una funzione
strategica e manageriale perché contribuiscono al pari delle altre funzioni
aziendali alla definizione delle strategie e al raggiungimento degli obietti-
vi di business.

Dall’altro lato il ruolo del professionista, o meglio del responsabile del-
la funzione di comunicazione e di relazioni pubbliche, si ¢ ampliato. Infatti
al ruolo di tecnico specializzato in comunicazione e in relazioni pubbliche,
si si ¢ affiancato quello strategico-riflettivo.

Lattivita riflettiva consiste nell’ascolto e nell’analisi delle dinami-
che dei valori, delle aspettative e delle opinioni diffuse tra gli stakehol-
der dell’impresa. Si tratta della fase di audit, che rappresenta quel proces-
so di ricerca preliminare a tutte le attivita di pianificazione e di gestione
della comunicazione e delle relazioni pubbliche. Processo di ricerca che
dovrebbe concludersi e riattivarsi con la valutazione e la misurazione dei
risultati ottenuti. La componente strategica rappresenta invece il con-
tributo che la comunicazione pud apportare alle strategie dell’impresa,
contributo che dovrebbe essere misurato anche attraverso indicatori di
performance riconosciuti dai manager delle imprese e non solo dai co-
municatori.

Per questo motivo i comunicatori sono sempre pilt consapevoli che la
via per un riconoscimento del ruolo strategico che la propria attivita gioca
nelle organizzazioni passa anche attraverso la corretta, affidabile e multidi-
mensionale misurazione dei risultati conseguiti.

Questo libro offre un’opportunita per farlo. Offre un modello che na-
sce dal connubio tra ricerca scientifica e dibattito professionale. Un model-
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lo che impiega i numerosi contributi sul tema, che non trascura i metodi e
1 modelli di misurazione gia esistenti, e che prende spunto dagli insegna-
menti che possono essere tratti dagli esempi pratici di applicazione ormai
diffusi. Nella consapevolezza che ogni passo ulteriore verso una diffusione
della cultura della valutazione, rappresenta un passo ulteriore verso Iaffer-
mazione strategica della comunicazione nelle imprese.
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Prima parte

Le basi concettuali della misurazione
della comunicazione






1 La ricerca valutativa
e la comunicazione

Fin dalla meta del "900, i contributi scientifici e professionali sul tema
della valutazione dei risultati della comunicazione hanno attinto dagli studi
in un’area specifica della metodologia della ricerca sociale, chiamata ricerca
valutativa (evaluation research). La ricerca valutativa (Palumbo, 2001; Bezzi,
2003) considera la valutazione come un processo che avviene in un determi-
nato contesto organizzativo e sociale dal quale ¢ condizionata e sul quale in-
fluisce. La ricerca valutativa coniuga pertanto 'importanza dell’utilizzo di un
disegno della ricerca adeguato e solido, con fattori relazionali, sociali e cul-
turali relativi ai soggetti coinvolti nel processo di valutazione stesso.

In questo capitolo verra spiegato in che modo l'eredita concettuale e
metodologica che proviene dalla ricerca valutativa ha ispirato i modelli di
misurazione dei risultati della comunicazione piu tradizionali e conosciu-
ti. Nello specifico, nel descrivere gli otto modelli selezionati, verranno mes-
si in luce gli insegnamenti considerati piu rilevanti nell’ambito della ricerca
valutativa e che ¢ utile non trascurare nel momento in cui vengono impo-
stati processi di valutazione dei risultati di un progetto di comunicazione.
Gli insegnamenti della ricerca valutativa riguardano nello specifico I'im-
portanza della definizione di obiettivi di comunicazione misurabili come
punto di partenza di ogni processo valutativo; I'esistenza di molteplici li-
velli di misurazione per qualunque processo, il rigore metodologico e la
scelta delle tecniche di ricerca da applicare in base agli obiettivi e alle ri-
sorse dedicate alla valutazione; il contesto organizzativo in cui la valuta-
zione avviene e che pud condizionarne gli esiti.

Nello specifico, nel primo paragrafo di questo capitolo, viene posta
I’enfasi sulle finalita che la valutazione puo perseguire, sull'importanza de-
gli obiettivi e sui criteri di efficacia che deve rispettare per poter funziona-
re in modo adeguato.

Nel secondo paragrafo vengono descritti i livelli di valutazione e i me-
todi di ricerca che vi corrispondono.
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Infine, il terzo paragrafo ¢ dedicato al ruolo ricoperto dagli aspetti con-
testuali, organizzativi e relazionali in un processo di valutazione affinché
esso sia impostato e condotto in modo corretto.

1.1. Le caratteristiche e gli obiettivi della ricerca valutativa

La valutazione ¢ un’attivita manageriale integrata con le fasi di proget-
tazione, di pianificazione e di attuazione dell’attivita di un’organizzazione
complessa. Essa consiste nella raccolta, nell’analisi e nell’interpretazione si-
stematiche dei dati e delle informazioni riguardanti lattivita valutata, al fi-
ne di formulare un giudizio sul suo funzionamento e di orientare le decisio-
ni-azioni future di tutti i soggetti coinvolti (Patton, 1998; Rossi, et al. 1999).

Da questa definizione emerge che un processo di valutazione pud per-
seguire una molteplicita di obiettivi. Esso non puo essere fine a se stesso,
ma deve essere orientato alla presa di una decisione e quindi alla realizza-
zione di azioni a seguito dei risultati raccolti. La valutazione non pone I’en-
fasi sui metodi utilizzati per raccogliere ed elaborare i risultati, ma sul-
le decisioni che devono essere prese quando i risultati verranno interpretati
dai soggetti coinvolti nei processi decisionali. D’altro canto, le decisioni da
prendere hanno delle ripercussioni sul modo in cui il processo viene impo-
stato e realizzato, sulle misure e sui metodi impiegati. La scelta dei metodi
di valutazione ¢ tutt’altro che secondaria, ma ¢ importante che sia coerente
con le finalita della valutazione.

1.1.1. Le finalita della valutazione

Le finalita di un processo di valutazione possono essere ricondotte al
supporto alla pianificazione, al controllo e miglioramento continuo, all’as-
sunzione di responsabilita/accountability (Scriven, 1996; Palumbo, 2001;
Bezzi, 2003).

La valutazione puod essere un utile mezzo di supporto alla pianifica-
zione delle attivita di comunicazione. Puo servire ad analizzare la situazio-
ne di partenza mettendo in luce punti di forza e di debolezza delle attivita
in corso, puo essere utile per definire benchmark con progetti di comuni-
cazione di concorrenti rispetto ai quali confrontarsi, pud servire a valo-
rizzare i risultati ottenuti in passato dall’organizzazione per definire delle
“pietre di paragone” rispetto alle quali valutare gli scostamenti. La valuta-
zione puo anche servire per capire se le attivita di comunicazione progetta-
te, ma non ancora realizzate, sono adeguate e appropriate per raggiungere
gli obiettivi prefissati.
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Le finalita di controllo e di miglioramento consentono di sviluppa-
re, all’interno delle organizzazioni in cui vengono perseguite, circoli vir-
tuosi di comprensione su cosa abbia funzionato bene e su cosa invece vada
cambiato. Questo tipo di risultati servono sia a chi gestisce la comunica-
zione, sia a chi appartiene ad altre funzioni aziendali e al top management.
In particolare, la valutazione finalizzata al controllo (detta anche sommati-
va) serve a dimostrare a chi non gestisce direttamente le attivita di comu-
nicazione quali sono stati i risultati raggiunti. Consente pertanto di “tira-
re le somme” a chi ne ha la responsabilita, sulla necessita di aumentare o
di tagliare i budget destinati alle attivita di comunicazione, o di privilegia-
re un’attivita di comunicazione al posto di un’altra. Al contrario, la valuta-
zione finalizzata al miglioramento (detta anche formativa) (Scriven, 1996)
¢ utile per coloro che tecnicamente progettano e realizzano le attivita di
comunicazione per apportare degli aggiustamenti in itinere oppure a poste-
riori e ovviare agli errori commessi.

Infine, la valutazione puo avere una finalita di assunzione di responsa-
bilita nei confronti degli stakeholder esterni all’organizzazione. Assumersi
la responsabilita significa rispondere ai bisogni informativi degli stakehol-
der su quello che ¢ stato realizzato, sul modo in cui i processi sono avvenu-
ti e sui risultati conseguiti. Pertanto le misure impiegate sono in questo ca-
so scelte sulla base delle esigenze informative espresse dagli stakeholder.
La valutazione rivolta all’accountability consiste quindi nell’assumere un
punto di vista diverso da quello del management dell’organizzazione, per
valorizzare i risultati che lattivita di comunicazione ha generato a vantag-
gio di altri soggetti.

Il modello CCPM (Communication Capital Performance Measurement),
che verra introdotto e descritto nel quarto capitolo, include tutte le finali-
ta della misurazione, associando a ciascuna di esse metodi e indicatori spe-
cifici. Tenendo in considerazione i vincoli temporali e di risorse disponi-
bili, &€ importante che un piano di misurazione parta dalle analisi utili alla
impostazione iniziale della attivita di comunicazione, includa un cruscotto
di misure sommative e formative e infine comprenda un insieme di misu-
re volte a comunicare agli stakeholder i risultati raggiunti, rispondendo al-
le loro esigenze rendicontative. Le scelte delle misure da includere dovran-
no essere operate in base alla situazione organizzativa in cui il processo di
misurazione ¢ calato, come verra ampiamente discusso nel quarto capitolo
in premessa alla descrizione del modello CCPM.

Le finalita di un processo devono essere ben esplicitate attraverso
obiettivi chiari e univoci. La definizione degli obiettivi di un processo di
comunicazione ¢ una delle operazioni piu delicate e importanti per condur-
re la valutazione. A questo proposito viene proposto 'acronimo SMART,
recuperando un termine gia impiegato dalla letteratura di management by

19



	Indice
	Prefazione
	Introduzione
	Prima parte - Le basi concettuali della misurazione della comunicazione
	1. La ricerca valutativa e la comunicazione
	1.1. Le caratteristiche e gli obiettivi della ricerca valutativa




