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PREFAZIONE
di Luca Pellegrini

II tema della marca ha assunto una centralita sempre pitt evidente nel
marketing. Le scelte che la riguardano non sono piti trattate in rapporto
alle leve operative delle imprese, ma alla loro strategia di fondo, quella
da cui dipende la costruzione e la gestione delle loro relazioni con il
mercato, quindi, in definitiva, al modo stesso con cui si concettualizza
il marketing. Nei tradizionali testi che introducono alla disciplina, di-
ciamo in quello che ne € stato il capostipite, “il” Kotler, il tema del bran-
ding arrivava (e arriva tuttora) “tardi”, nel momento di congiunzione
tra marketing strategico e operativo, quando si parla della prima “P”
del marketing mix, quella di prodotto, e si affronta il problema di tro-
vare un nome per cid che si propone al mercato. E I'approccio classico,
nato e codificato nel largo consumo, che ha dato I'imprinting al marke-
ting. Ogni prodotto deve avere un’identificazione distintiva, che testi-
moni la sua unicita, frutto di innovazione, che, almeno agli albori del
largo consumo, era sostanziale e legata ad elementi funzionali. La
marca era cosl il nome proprio in cui si materializzava questa identita
che permetteva di distinguere un prodotto da quelli con una funzione
d’uso simile, rendendo possibile comunicare al consumatore la sua esi-
stenza e le sue caratteristiche. E evidente che questa concezione della
marca e diventata del tutto inadeguata. Perché? Cosa e successo? Cosa
ha determinato le trasformazioni radicali che hanno avuto i discorsi
sulla marca?

E un percorso lungo, tutt’altro che lineare, ma che forse si puo ricon-
durre ai profondi cambiamenti dei modi con cui le imprese tentano di
soddisfare bisogni e desideri dei loro clienti. L’elementare politica di
marca di un tempo & entrata in crisi quando & cominciata a venire meno
l'identita fra marche e singoli prodotti. Quando, in altri termini, la spinta
alla differenziazione dell’offerta ha fatto si che diventasse sempre piut
difficile mantenere una loro stabile identita fisica e su questa base comu-
nicarli. Per tre contemporanee tendenze:

* alla varieta: segmentazioni sempre pitt minute, fino al paradigma
dell’one-to-one;
¢ alla variabilita: modifiche, spesso marginali, sempre piti rapide;

15



¢ alle estensioni di portafoglio: tentativi di valorizzare i marchi in es-
sere (il loro reach), utilizzandoli anche per altri prodotti che possono
condividerne attributi stilistici, valoriali, comportamentali.

Se tutto cio avviene, viene meno anche la possibilita di pensare alla
marca in rapporto a un prodotto e ai suoi attributi elementari, e diventa
inevitabile cominciare a identificarla con qualche cosa di pit1 generale,
che possa ricomprendere una varieta di offerta maggiore, in continuo
cambiamento e spesso anche estesa su oggetti con funzioni lontane da
quelle che aveva il bene che in origine veniva proposto con essa. In de-
finitiva, in questo percorso diventa inevitabile cominciare a connotare la
marca con dimensioni piu astratte, con dimensioni immateriali.

Le componenti funzionali sono importanti, costituiscono un elemento
che condiziona il reach della marca, ma non sono piui sufficienti neanche
per prodotti che ridefiniscono i paradigmi di un’intera categoria, rivolu-
zionandone gli attributi percepiti come essenziali, I'iPod per esempio.
Un prodotto deve essere collocato in un sistema di valori, deve trovare
una relazione rispetto ai comportamenti di chi lo consumera. Chi lo pro-
pone e chiamato a esporsi, a dargli senso dentro alle pratiche di consumo
di cui sara un elemento pili 0 meno rilevante, e la marca & lo strumento
per farlo, perché diventa I’elemento di continuita che permette di fare
riconoscere e spiegare varianti, modifiche ed estensioni di portafoglio.

Per molti versi & una tendenza che segue le predizioni di Maslow, che
immaginava un progressivo spostamento da bisogni fisiologici a bisogni
legati alla propria autorealizzazione. Cio che forse era meno prevedibile
& che questo percorso non si sarebbe compiuto solo attraverso un cam-
biamento dei prodotti consumati, con un aumento del peso di quelli che
soddisfano bisogni di ordine superiore, ma con una ridefinizione degli
attributi di tutti i beni e i servizi, anche di quelli pit1 semplici, collocati
nella parte pit1 bassa di questa scala. Ed e proprio la marca che lo per-
mette, diventando il supporto per fissare attorno a un prodotto queste
immaterialita.

La controprova di questa pervasivita della marca, dell'impossibilita
di trovare un sistema di relazione fra chi offre un prodotto e il suo mer-
cato al di fuori di una politica di marca, € costituita proprio dalle pole-
miche che questa crescente rilevanza ha suscitato. Le marche dei distri-
butori, le cosiddette marche commerciali, che a molti sono apparse al
loro inizio come strumenti contro la marca, sono diventate marche a tutti
gli effetti, proposte con architetture e sintassi tanto complesse quanto
quelle delle marche industriali a cui volevano sottrarre mercato. Quando
Carrefour, nel lontano 1976, ha lanciato i suoi primi prodotti a marchio
commerciale li ha aggressivamente chiamati “produits libres”, liberi dai
marchi dell’industria, ma se di catene si trattava, il consumatore non ha
potuto che sostituire quelle dell’industria con quelle della distribuzione.
Piu di recente, Mujj € diventata famosa con i suoi negozi che si propon-
gono con lo slogan “prodotti di qualita senza marchio”. Appunto fa-
mosa, con un marchio ormai internazionalmente riconosciuto per la sua
connotazione di minimalismo giapponese. Persino il luddismo anti-
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marca, quello che si puo riassumere nel fortunato libro di Naomi Klein,
No logo, ha finito per essere identificato e riconoscibile con il titolo del
libro, diventato cosi un vero e proprio brand. E davvero paradossale che
ci sia ancora qualcuno che continui periodicamente a parlare della crisi
della marca, riferendosi, di fatto, alla crisi di quelle che non hanno sa-
puto fare fronte alle nuove piattaforme valoriali e comportamentali delle
marche che nascevano.

La marca & dunque diventata il paradigma centrale per qualunque
forma di comunicazione, le commodity non esistono pit1 e non le vuole
nessuno, come ci mostra la pubblicita del fustino Dash. In alcuni casi,
che mostrano di nuovo quanto sia ormai imprescindibile la marca, esse
hanno conquistato quote talmente elevate da poter essere definite, con
un ossimoro, commodity di marca. In altri ancora, si identificano cosi
profondamente con una categoria di prodotto da dover difendere, come
nel caso di Nutella, la maiuscola che ne sottolinea il copyright quando
entrano a fare parte dei vocabolari.

In questo percorso, che affiora continuamente in questo volume, 'as-
sociazione non pitt solo con prodotti innovativi, ma con valori e compor-
tamenti ha reso la marca nello stesso tempo piti forte e piut fragile. E si
aumentata la sua rilevanza per i gruppi di consumatori per i quali e rile-
vante, ma con il rischio che se ne approprino e la usino anche al di la di
quanto desidera chi ne e proprietario. I valori e i comportamenti adottati
diventano inoltre un vincolo, perché per essere credibile I'impresa vi si
deve attenere in tutti i suoi comportamenti. Ancora, si riduce a poco a
poco la distanza fra la marca e chi la usa: diventa mediatore culturale per
esprimere valori, attitudini, credi; € valutata e giudicata; le sollecitazioni
della comunicazione generano risposte dirette che comportano domande
e richiedono risposte.

In definitiva, se il contenuto del brand diviene astratto, ¢ inevitabile
che si venga anzitutto a porre un problema di coerenza con i pit1 generali
contenuti che I'impresa si ¢ data in termini di missione, di cultura e di
comportamenti. L'impresa non si “nasconde” piu dietro il suo portafo-
glio di marche, ma diventa lei stessa un prodotto. E un prodotto “so-
ciale”, che non puo non dichiarare gli obiettivi che persegue — la sua
missione —, il percorso che ha compiuto —la sua storia e la sua visone del
futuro —, le caratteristiche dall’ambiente interno che genera la sua offerta
— la sua cultura —, e il senso delle relazioni con quello esterno con cui
cerca di relazionarsi — la comunita e gli impegni che con essa assume.
Chi si muova su questa strada, a partire dal modello pitt tradizionale,
deve affrontare aggiustamenti che consentano di dare forma unitaria a
tutti questi elementi. Del resto, il modello del passato, di una marca
come puro elemento di identificazione fattuale, aveva proprio questo
vantaggio: era meno impegnativa, poteva limitarsi a promesse assai piu
facili da mantenere.

Comunicare la marca é quindi diventato molto pitt complicato e alla
fine porta a una domanda: come si fa? La letteratura di impostazione pit1
accademica ci propone modelli, ma non ci dice come renderli operativi.
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Di converso, quella piti orientata all'immediato della professione, ci de-
scrive i processi operativi senza dirci con quali modelli attivarli. Questo
libro di Marco Lombardi e Mindshare ha il grande pregio di aiutarci su
entrambi i fronti. Risponde alla domanda di come si fa oggi comunica-
zione, guidandoci in un processo sempre pitt complesso e sfaccettato,
dove le certezze di un tempo hanno lasciato spazio a una ricombinazione
molto ampia di alternative. Lo fa cercando di dare anche il senso di
questa evoluzione, non proponendo a chi vuole fare pubblicita ricette
semplici, ma mostrando come si sono strutturati nel tempo i percorsi e
come si definiscono le alternative a disposizione. I sempre pit1 sofisticati
processi operativi usati oggi per governare la comunicazione assumono
cosi senso proprio a motivo delle trasformazione che la marca ha vissuto
e per la sua crescente importanza per il successo e la creazione di valore
delle imprese.

I temi trattati nel libro sono cosi numerosi che qui non avrebbe senso
nemmeno provare a riassumerli, ma ci sono tre questioni che meritano
di essere almeno citate.

La prima riguarda un tema vecchio quanto la pubblicita, quello del
difficile rapporto fra chi governa i processi di comunicazione delle im-
prese (incluse anche le agenzie) e chi & chiamato a fornire contenuti cre-
ativi. E una questione fondamentale che non puo pili essere trattata
come in passato, quando intuizione e creativita finivano per essere una
variabile esogena, magari rappresentata da un guru. Oggi esistono stru-
menti sempre pili sofisticati per la verifica, sia in fase di costruzione dei
messaggi sia nella valutazione ex-post, ed essi devono diventare parte
del bagaglio di chi fa pubblicita, in particolare proprio di coloro che svol-
gono un ruolo creativo.

La seconda questione, di cui oggi tanto si discute, riguarda la molti-
plicazione dei canali attraverso i quali la comunicazione raggiunge i
suoi destinatari e la necessita di usarli in modo coerente e sinergico. Il
mito di Madison Avenue & ormai molto lontano e la pervasivita e vici-
nanza della marca porta a dover usare orizzontalmente un insieme di
mezzi assai pitt ricco che in passato, dove spot destinati a milioni di
soggetti si accompagnano a blog sulla rete e a iniziative di street marke-
ting che avvicinano anche fisicamente la marca a piccoli segmenti di
clienti.

La multicanalita introduce alla terza questione, quella della globaliz-
zazione come contesto di riferimento per un numero sempre pit1 grande
di marche. Se la marca € un fenomeno sociale, la globalizzazione ag-
giunge un ulteriore elemento di complessita poiché i messaggi dovranno
essere adattati alla sensibilita di comunita diverse senza perdere la loro
dimensione identitaria fondamentale. Se la comunicazione & sempre
stata un terreno affascinante oggi lo € ancora di piu.
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RINGRAZIAMENTI
di Marco Lombardi

Ecco una nuova edizione aggiornata del nostro manuale sulla strategia
pubblicitaria; e il manuale gemello di quello sulla creativita. I due testi,
un tempo uniti in un unico volume, vennero presentati alla fine del se-
colo scorso al Circolo della Stampa di Milano. 1l titolo della conferenza
era “Cosa ci attende nel 2000?”. Nulla di quanto detto in quell’occasione &
di alcun interesse oggi. I cambiamenti sono stati tanti e molto veloci (ne
parliamo nel primo capitolo) e hanno fatto nascere due esigenze. Da un
lato il costante aggiornamento e dall’altro il rafforzamento delle basi del
comunicare sempre valide e utilissime nel capire e adeguarsi ai continui
cambiamenti. Stiamo andando su Marte e oltre ma la forza di gravita del
nostro pianeta e sempre il punto di partenza.

La nostra & una magia rigorosa'.

Dietro alla magia della creativita ¢’ sempre un pensiero rigoroso che
tuttavia si ha sempre meno tempo di curare. Riflessione, aggiornamento
e addestramento sono oggi rari, costretti da una professione sempre pitt
specializzata, frammentata, competitiva, con pochi e decrescenti profitti.
Manca inoltre una classe di docenti che abbiano una reale competenza
maturata sul campo.

Web e mobile hanno inoltre arricchito e anche complicato lo scenario
ma il valore di una grande idea strategica e creativa non &€ cambiato, sono
cambiate e aumentate a dismisura le opportunita di esplorare e sfruttare
un’idea. Il medium torna come primus inter pares?; dopo anni di mono-
polio assoluto della televisione oggi la pianificazione e 1’acquisto dei
media tornano ad essere una funzione strategica fondamentale.

Ecco quindi che abbiamo scelto di unire la nostra esperienza decen-
nale in Young&Rubicam (ora VMLY&R) nel management e nel planning
strategico con quella di chi ha saputo meglio d’altri interpretare la nuova
realta dei mezzi off e on line con tecnologia, innovazione e creativita
nell’analisi dei dati, nella pianificazione e nell’acquisto. Ringraziamo
Roberto Binaghi CEO di Mindshare Italia che ha saputo tradurre la sua

! Taylo J. e Hatch S. (2007), Rigorous Magic, Wiley&Sons, Chichester.
2 Codeluppi V. (2011), Il ritorno del medium, FrancoAngeli, Milano.
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preziosa esperienza in una nuova sezione fondamentale del manuale.
Ringraziamo anche il team che Roberto ha voluto con sé in questo sforzo
didattico.

L’appartenenza ad un’unica holding (VMLY&R e Mindshare sono di
WPP, la pit grande holding nei servizi di marketing integrati) ha facili-
tato lo sforzo nel produrre un manuale che, insieme a Roberto, vogliamo
contenga tutte le conoscenze che i nostri giovani collaboratori dovreb-
bero avere.

Non avremmo potuto raccogliere il nostro materiale e le nostre idee
senza la vicinanza e l'aiuto di quattro grandi planner della Y&R: Joe
Plummer, Satish Korde, Jim Williams e Dominique Missoffe come anche
di tutti i direttori creativi con i quali abbiamo lavorato (mi scuso per
qualche sicura dimenticanza): Horst Blachian, Emanuele Pirella, Michele
Gottsche, Jed Falby, Raymond Gfeller, Daniele Cima, Daniele Ravenna,
Nando Spinelli, Matteo Lamacchia, Mario Barbi, Gavino Sanna, Andrea
Concato, Roberto Fiamenghi, Salvo Scibilia, Maurizio D’Adda, Giam-
piero Vigorelli, Aldo Cernuto, Roberto Pizzigoni, Vicky Gitto, Paolo
Pollo, Marco Panareo. A loro va il nostro ringraziamento per averci in-
culcato il rispetto per 'idea creativa e per chi la produce.

Siamo riconoscenti verso gli azionisti e i manager Barilla, la marca che
abbiamo seguito dall’inizio degli anni 70 e che pil ci ha permesso di
maturare convinzioni e aperture; siamo anche riconoscenti all'universita
IULM di Milano per le opportunita che ci sono state offerte: in pit1 trenta
anni di docenza gli studenti dei nostri corsi ci hanno permesso un affi-
namento continuo dei sentieri logici e degli esempi necessari. Un parti-
colare ringraziamento va a Luca Roselli e Giovanni Lanzarotti, ex allievi
e collaboratori e ora manager, nonché a Luca Bordoni, Daniele Chiere-
gato, Chiara Gilli, Laura Biagini, Bernadette Nomis di Pollone, Matteo
Sarzana, Simona Bossi, Daniela Pellegrini, Enrico Buongrazio, Ornella
Ciot e, last but not least, Diego Fontana.

Abbiamo fatto tesoro del pensiero di docenti e professionisti che hanno
collaborato alle precedenti stesure di questo testo o che hanno voluto
dedicarci del tempo: Arrigo Arrigoni, Paola Chiesa, Vanni Codeluppi,
Andrea Da Venezia, Stefano Del Frate, Mauro Ferraresi, Roberto Fuso
Nerini, Giovanna Gadotti, Gigi Mozzi, Mauro Scolari, Gianfranco Siri.

Un ringraziamento finale lo dobbiamo a chi ci ha invitato e stimolato
a scrivere, saldando teoria e prassi: Francesco Alberoni, Franco Angeli,
Giampaolo Fabris, Luca Pellegrini. Il nostro editor Francesca Gaidella ci
ha infine regalato sempre suggerimenti e tempo, determinando la svolta
decisiva di questa ultima edizione del nostro manuale.

Franco Angeli, Giampaolo Fabris, Emanuele Pirella, Jim Williams non
sono pitl con noi: a loro dedichiamo il nostro lavoro.

Un grazie a chi ci legge e un consiglio: il manuale va letto, studiato
ma anche consultato durante la prassi quotidiana del comunicatore. La
disciplina strategica permette di conoscere come e dove andare e “you
can really fly high, once you know where to go”! (un motto usato da Y&R
negli anni ’80).
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