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Al Lettore,

questo volume accoglie i full paper del Convegno Sinergie-Sima 2017 Value co-creation: le sfide di
management per le imprese e la societa, Universita di Napoli Federico Il, 15-16 giugno 2017.

Lo scopo del Convegno € discutere un punto di vista alternativo sul management che restituisca il
senso della complessita e della dinamicita dei fenomeni aziendali e sociali. Questa prospettiva e
proposta per sfuggire alla visione positivista e paradigmatica della scienza attraverso 1’adozione di
un presupposto ontologico che vede il management agire in termini di co-creazione del valore, co-
creazione che si svolge in una realta molteplice, costruita dagli attori e socialmente interdipendente.

Al fine di cogliere la complessita emergente, studi recenti sui mercati, sui comportamenti dei
consumatori, sulla strategia e sull’organizzazione delle imprese si sono affermati nelle scienze
sociali spingendo le aziende e gli studiosi ad andare oltre la miopia della visione neoclassica della
realta come dato oggettivo e compiutamente conoscibile. C'é una richiesta di teorie e pratiche di
management basate su un approccio alla ricerca in cui le pratiche sociali - I'ordinamento delle
attivita umane nello spazio e nel tempo - rendono il mondo continuamente costruito e ricostruito da
individui e gruppi in interazione con elementi non-umani (ambiente fisico, oggetti) per (co)-creare
valore reciproco.

Attraverso contributi teorici, analisi empiriche, esperienze e riflessioni sviluppate dal punto di vista
degli studi di management, il Convegno si propone quindi di esaminare modelli di co-creazione di
valore in grado di portare i ricercatori, i manager, i decisori, i professionisti e gli studenti ad una
comprensione piu profonda del management nell’attuale contesto sociale ed economico in continuo
cambiamento.

Claudio Baccarani, Marco Frey, Gaetano M. Golinelli, Alberto Pastore e Paolo Stampacchia
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Cari Lettori e Convegnisti,

il call for paper del Convegno Sinergie-Sima 2017 ha previsto la possibilita di presentare extended
abstract oppure full paper. In totale sono pervenuti in redazione 59 extended abstract e 86 full
paper.

Per gli extended abstract, la valutazione dei contributi ricevuti é stata operata dal Comitato
Scientifico in base alla coerenza con il tema del Convegno e alla chiarezza dei contenuti proposti.

Per i full paper, la procedura di valutazione dei contributi e stata condotta secondo il meccanismo
della peer review da parte di due referee anonimi, docenti universitari ed esperti dell’argomento,
scelti all’interno dell’Albo dei Referee della rivista Sinergie.

In particolare, i referee hanno seguito i seguenti criteri nella valutazione dei contributi:
- chiarezza degli obiettivi di ricerca,

- correttezza dell’impostazione metodologica,

- coerenza dei contenuti proposti con il tema/track del convegno,

- contributo di originalita/innovativita,

- rilevanza in relazione al tema/track del convegno,

- chiarezza espositiva,

- significativita della base bibliografica.

L’esito del referaggio ha portato a situazioni di accettazione integrale, accettazione con
suggerimenti e non accettazione. In caso di giudizio discordante la decisione € stata affidata alla
Direzione Scientifica. Ogni lavoro € stato poi rinviato agli Autori completo delle schede di
referaggio per la valutazione delle modifiche suggerite dai referee, verificate in seguito dalla
Redazione della rivista Sinergie.

A seguito del processo di valutazione sono stati accettati 76 degli 86 lavori proposti come full
paper. Di essi 64 sono accolti nel volume dedicato ai full paper mentre i restanti 12 in quello
dedicato agli extended abstract poiché valutati come contributi da sviluppare ulteriormente. Inoltre,
sono stati accettati 53 dei 59 extended abstract ricevuti.

I full paper e gli extended abstract sono pubblicati in due distinti volumi. In questo volume dedicato
ai full paper, i contributi accettati sono presentati in base all’appartenenza alle seguenti track:

- Business model innovation

- Conoscere il cliente per ricercarne I’engagement

- Co-creation in branding

- Brand co-creation e comunicazione di marketing

- Stakeholder engagement, well-being for customers and society
- Opportunita, risorse e competenze nell’economia digitale

- Innovation in practice

- Modelli di business aperti e collaborativi

- Discovering value along the value chain

- Customer engagement

- Il comportamento manageriale tra prassi e best practice

- Open and collaborative business models

- Management innovation

- Lapluralita dei percorsi strategici per la co-creazione di valore
- Digital technology, a disruptive innovation for value creation and co-creation
- Shareholder, stakeholder e territorio per la produzione di valore
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- Evidence of value co-creation

- L’innovazione possibile nelle imprese italiane

- Drivers of business and social performance

- Value co-creation in internal and external networks
- Merger & acquisition, financial value creation

- Value co-destruction: from threats to opportunities

Tutti i full paper di questo volume sono stati presentati e discussi durante il Convegno e pubblicati
online sul portale della rivista Sinergie (www.sinergiejournal.it).

Nel ringraziare tutti gli Autori per la collaborazione ci auguriamo che questo volume contribuisca a
fornire un avanzamento di conoscenze sulla co-creazione di valore e sulle connesse sfide di
management per le imprese e per la societa.

La Direzione e il Comitato Scientifico
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Le logiche di co-creation nei processi di coinvolgimento valoriale:
un’analisi esplorativa nel settore del fashion italiano

ANNA CHIARA GRANZOTTO UMBERTO MARTINI®

Abstract

Obiettivi. Il paper intende investigare se, in seguito ai recenti mutamenti economici, sociali e culturali che hanno portato il
marketing ad approdare a una nuova fase del processo evolutivo, definita da Kotler et al. (2010) come Marketing 3.0, la nuova
pratica di gestione del prodotto, la co-creation, possa avere delle ripercussioni pit ampie, anche sulla gestione del cliente e della
marca.

Metodologia. E stato investigato il settore del fashion, una delle eccellenze italiane nel mondo nel quale il marketing svolge un
ruolo di fondamentale importanza. L’analisi € stata condotta mediante case studies di alcuni brand italiani con notorieta a livello di
top of mind.

Risultati. Dallo studio € emerso che il valore creato dai brand appartenenti a ciascun segmento e le sue modalita di creazione
sono diversi. Mentre il brand value delle marche del lusso & generato internamente, e attribuito sia alle caratteristiche tangibili dei
prodotti che agli elementi intangibili che favoriscono una connessione valoriale, il valore generato dai fast fashion deriva solo da
elementi intangibili e spesso é co-creato con i consumatori per coinvolgerli totalmente nell’universo di marca.

Limiti della ricerca. La ricerca ha un valore esplorativo, e non ha potuto prevedere analisi sui consumatori, attraverso le
quali misurare la loro percezione del valore. Tuttavia, ha preso in esame aziende leader, particolarmente note e attive sul fronte
delle strategie commerciali e di marca.

Implicazioni pratiche. Il lavoro suggerisce una prospettiva strategica utile per la competitivita delle aziende in un settore
sottoposto a spinte concorrenziali a livello globale, per il quale le barriere rappresentate dal valore del brand, dalla fiducia e dal
coinvolgimento del consumatore costituiscono un fattore essenziale di protezione delle posizioni acquisite.

Originalita del lavoro. Il lavoro, collocandosi nel filone di studi dedicati all’innovazione nei comportamenti di marketing
delle imprese, propone una rilettura delle strategie di marca nel settore del fashion, adottando la logica del Marketing 3.0, e il
conseguente approccio al nuovo consumatore.

Parole chiave: co-creazione; Marketing 3.0; coinvolgimento valoriale; fashion

Objectives. The recent economic, cultural and social changes brought marketing to a new phase, defined by Kotler Marketing
3.0. The paper aims to investigate if the new discipline of product management, the co-creation, would have an influence on brand
management and on customer management.

Methodology. The fashion sector has been investigated because it represents not only an Italian icon but also a sector in
which the marketing function is essential. The analysis has been conducted through the investigation of case studies of several Italian
top of mind brands.

Findings. The analysis identifies that the created value and the way in which it is generated differs according to the segment
considered. The brand value of luxury firms is internally created and derives from both tangible and intangible features, which foster
a connection with customers based on values. The value created by fast fashion brands comes only from intangible elements and it is
often co-created with the customers, to deeply engage them in the brand universe.

Research limits. The study has an exploratory validity. It does not consider an analysis on customer’s brand value perception.
Nevertheless, it investigates brand leaders, which are well known and committed to the implementation of business and brand ing
strategies.

Practical implications. The research suggests a new strategic perspective, which is useful for enhancing the competitiveness
of firms which operate in a very competitive environment. For firms, brand value, loyalty and value commitment represent an
essential factor for protecting their market position.

Originality of the study. The study is part of the line of research dedicated to the innovation of marketing behaviours of
companies. It proposes a reinterpretation about branding strategies in the fashion sector, by adopting the Marketing 3.0 framework,
that offers a way to deal with the new customers’ needs.

Key words: co-creation; Marketing 3.0; value commitment; fashion
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1. Introduzione

Diversi studi organizzativi hanno dimostrato che la diversita & una potente forza che
contribuisce alla performance collettiva e che genera notevoli benefici. In alcuni contesti la diversita
puo essere importante quanto I’abilita, e in altre situazioni puo addirittura ricoprire un’importanza
maggiore (Page, 2007). Page (2007), studiando I’importanza di accogliere la diversita nelle realta
aziendali, dimostra come talvolta un insieme di decisori molto diversi tra loro, anche se privi di
specifiche competenze, produca soluzioni migliori rispetto al singolo decisore informato. Un
esempio classico proposto in letteratura che rende lampante il valore della diversita & quello del
Crowded Chess Table: nel 1999, I’allora campione mondiale di scacchi, Garri Kasparov gioco una
partita contro 50.000 utenti dilettanti sulla piattaforma di online gaming di MSN.com. Seppur
Kasparov alla fine sia emerso vincitore dallo scontro, la platea di utenti riusci, anche grazie al
consiglio di cinque giovanissimi giocatori professionisti, a prolungare la partita per ben 62 mosse -
un numero che indica una partita decisamente serrata, soprattutto se si considera la differenza di
abilita tra gli sfidanti. La folla di utenti riusci ad ottenere performance migliori di alcuni avversari
professionisti che il grandmaster russo affronto nella sua carriera.

Gli studi organizzativi (Basset-Jones, 2005; Page, 2007) hanno ampiamente dimostrato
I’importanza di integrare la diversita nella realta aziendale: negli anni, le aziende hanno avviato
processi di valorizzazione e di inclusione della diversita nei team di lavoro. Le aziende possono,
pero, beneficiare dei vantaggi della diversita coinvolgendo nei processi decisionali anche
stakeholder completamente esterni all’organizzazione: lo strumento piu diffuso nel fare cio e
rappresentato dall’avvio di progetti di co-creazione. Molte imprese, infatti, si sono rese conto che il
valore generato sia per se stesse che per i consumatori da iniziative di co-creazione potrebbe essere
maggiore di quello creato da un’iniziativa unilaterale dell’azienda e costituire fonte di vantaggio
competitivo (Prahalad e Ramaswamy, 2002; Prahalad e Ramaswamy, 2004/a; Prahalad e
Ramaswamy, 2004/c; Roser et al., 2014). Tali iniziative, infatti, non solo permettono di integrare
diversita culturali, di background e sociali all’interno dei processi decisionali ma anche di
approcciarsi alle scelte aziendali con una prospettiva di soggetti esterni all’organizzazione,
elemento che di per sé costituisce un asset rilevante.

La co-creazione puo essere definita come un processo di collaborazione attiva, creativa e sociale in
una delle fasi di creazione di valore nella quale gli stakeholder (dipendenti, consumatori, ricercatori,
partner e altri) divengono partecipanti attivi nel processo d’innovazione di un’azienda contribuendo
allo sviluppo di nuovi prodotti e servizi (Roser et al., 2013; Roser et al., 2014). La tipologia di
soggetti coinvolti dipendera in primo luogo dagli obiettivi che I’azienda si pone di raggiungere con
la co-creazione e dalle competenze richieste dalla natura del compito. Un numero crescente di
aziende adotta strategie di co-creazione che permettono di interagire con vari stakeholder per
sviluppare nuovi prodotti e rafforzare il proprio modello di business grazie a un aumento della
competitivita (Prahalad e Ramaswamy, 2000; Prahalad e Ramaswamy, 2004/a; Ramaswamy, 2008).

Una tipologia di co-creation molto studiata in letteratura e che risulta di crescente importanza
per le aziende é quella che vede il coinvolgimento dei consumatori (Prahalad e Ramaswamy, 2000;
Prahalad e Ramaswamy, 2002; Prahalad e Ramaswamy, 2004/a; Prahalad e Ramaswamy, 2004/b;
Ramaswamy, 2008; Piller, Ihl e Vossen, 2010; Neal et al., 2015). Prahalad e Ramaswamy (2004/b),
in particolare, mettono in luce due paradossi che hanno spinto le aziende verso questa direzione: i
consumatori hanno a disposizione una crescente varieta di scelte che generano loro meno
soddisfazione, mentre le imprese possono compiere piu scelte strategiche che pero producono meno
valore sia per sé stesse che per i consumatori. La risposta a questi paradossi giace nella necessita di
includere i consumatori in un processo di creazione congiunta di valore (Prahalad e Ramaswamy,
2004/a; Prahalad e Ramaswamy, 2004/b). Questa pratica non deriva solamente dalla necessita delle
aziende di coinvolgere i consumatori, beneficiando di informazioni esterne che permettono di
ridurre le incertezze (Prahalad e Ramaswamy, 2004/a; Piller, 1hl, Vossen; 2010; Hoyer et al., 2010)
e i costi di sviluppo di prodotti e servizi (O’Hern e Rindfleisch, 2008), ma anche da una volonta dei
consumatori stessi di sentirsi parte della realta aziendale e di essere coinvolti nel processo di
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creazione di valore (Prahalad e Ramaswamy, 2004/a; Prahalad e Ramaswamy, 2004/b;
Ramaswamy, 2008; Hoyer et al.,, 2010). La co-creazione permette, dunque, di espandere
I’innovazione (Piller et al., 2010; Roser et al., 2013; Taghizadeh et al., 2016) e le capacita di
creazione di valore di un’azienda, nutrendo al tempo stesso la relazione con i consumatori e
riducendo i costi di ricerca e sviluppo (Sawhney et al., 2005; Prandelli et al., 2006; von Stamm,
2004; Hoyer et al., 2010). Questa pratica inevitabilmente coinvolge in primo luogo il marketing,
poiché ¢ il processo di business piu vicino ai consumatori (Kotler et al., 2010) e da sempre svolge il
ruolo di connettore intersistemico tra domanda e offerta: anche in questo caso, € il ponte tra i
consumatori e le diverse funzioni aziendali che vengono coinvolte in iniziative di co-creazione.
Progetti di co-creation con i consumatori sono frequenti e possono riguardare sia la massa che un
numero ristretto di soggetti, coinvolgendoli nella realizzazione di diverse fasi del processo
produttivo. Due esempi significativi sono Lego e My Starbucks Idea. Gia nei primi anni del XXI
secolo, Lego ha introdotto una piattaforma per la co-creation con i consumatori, Lego Factory
(Piller et al., 2010). Gli utenti, dopo aver scaricato gratuitamente un programma di disegno
tridimensionale, possono shizzarrirsi nel co-design scegliendo tra le varie raccolte digitali di
mattoncini Lego che permettono loro di dar forma a tutto cio che I’immaginazione puo concepire.
Inoltre, gli utenti possono creare il loro modellino e inviarlo all’azienda. L’azienda, a sua volta,
seleziona i migliori e mette in commercio il set di mattoncini per consentire a tutti i consumatori di
riprodurli. Un altro esempio di co-creation & rappresentato dal progetto My Starbucks Idea’, ideato
da Starbucks: si tratta di un’iniziativa in cui i consumatori possono fornire le loro idee in merito a
molti aspetti, tra cui per esempio la realizzazione di nuovi prodotti, la creazione di nuovi edifici e
atmosfere o il miglioramento dell’esperienza che il consumatore vive nei locali. Chiunque puo
postare la propria idea, discuterla con gli altri e votare le migliori in ogni settore (Ramaswamy e
Ozcanb, 2016). Mentre nel caso Lego si tratta puramente di co-creazione di prodotto, nel portale
My Starbucks Idea i consumatori possono contribuire non solo alla realizzazione di nuovi prodotti
ma anche di esperienze. Questi due esempi permettono di capire come la co-creazione non
presuppone solamente la co-realizzazione di un prodotto ma anche di iniziative diverse volte a dare
un vantaggio competitivo al brand che, ponendosi in relazione diretta con i consumatori, permette
loro di rendere espliciti i propri bisogni e desideri. Anche i vantaggi dei quali possono godere i
consumatori da progetti di co-creazione sono molteplici e non si concretizzano solamente
nell’opportunita di contribuire alla creazione di prodotti che soddisfano le loro esigenze ma anche
nella possibilita di vivere un’esperienza da essi stessi co-creata: infatti, I’esperienza non viene piu
fornita dall’azienda e vissuta in modo passivo dal consumatore come avveniva in passato, ma viene
co-creata con lo stesso consumatore (Prahalad e Ramaswamy, 2000; Prahalad e Ramaswamy,
2004/b; Prahalad e Ramaswamy, 2004/c; Roser et al., 2013). La qualita di tale esperienza dipende
dal coinvolgimento di ciascun consumatore nel processo - che differisce da consumatore a
consumatore - ed é la base per la creazione di un valore unico per ciascun customer (Prahalad e
Ramaswamy, 2004/a; Prahalad e Ramaswamy, 2004/b; Prahalad e Ramaswamy, 2004/c). Quindi,
per godere appieno dei numerosi vantaggi della co-creazione, € necessario che I’esperienza sia
altamente coinvolgente (Prahalad e Ramaswamy, 2003; Fuller e Matzler, 2007; Nambisan e
Nambisan, 2008): tale esperienza non dipende solamente dalla co-creazione di per sé, ma anche
dalle caratteristiche dell’ambiente nel quale tale co-creazione prende forma e dagli attori che
partecipano a tale processo (Verleye, 2015).

L’importanza della co-creation all’interno delle logiche aziendali & stata resa evidente
dall’identificazione di Philip Kotler di tale pratica quale modalita di gestione del prodotto nel
Marketing 3.0. Il Marketing 3.0 va inteso come la fase in cui il marketing deve rivolgere i suoi
sforzi nel connettere brand e consumatore a livello spirituale, focalizzandosi sui valori. Dando la
possibilita ai consumatori di collaborare al processo produttivo e di immergersi pit a fondo nella

! Per maggiori informazioni in merito all’iniziativa di co-creazione progettata da Starbucks si consulti il sito

http://mystarbucksidea.force.com/.
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realta e nei valori aziendali, la co-creazione rappresenta una delle pratiche chiave dell’era 3.0 del
marketing.

L obiettivo del presente elaborato e quello di investigare se, in seguito ai recenti mutamenti
economici, sociali e culturali che hanno portato il marketing ad approdare a una nuova fase del
processo evolutivo, le aziende siano spinte ad attivare iniziative di co-creazione di valore con i
consumatori che siano volte non solo a favorire lo sviluppo di nuove idee e a soddisfare la crescente
esigenza di personalizzazione dell’esperienza di consumo (Prahalad e Ramaswamy, 2000) ma anche
e soprattutto a influenzare la gestione della marca e del cliente col fine di rispondere a un bisogno
sempre piu pressante dei consumatori odierni: I’esigenza di un intenso coinvolgimento valoriale.

Al fine di mettere in luce come le aziende nell’era 3.0 implementino processi di co-creazione di
valore con i consumatori per generare un profondo coinvolgimento valoriale e quali ripercussioni
hanno tali iniziative sul brand, il presente elaborato verra diviso nelle seguenti sezioni. La sezione 2
e volta a evidenziare come si sia modificata la value creation delle aziende per comprendere come
si sia giunti all’emersione di nuove modalita di creazione, e nello specifico, di co-creazione di
valore con la nascita del Marketing 3.0. La sezione 3 presenta gli elementi portanti del Marketing
3.0 con un’attenzione particolare alla pratica della co-creazione. La sezione 4, invece, illustra la
metodologia d’analisi, la sezione 5 i principali risultati emersi dallo studio, e, infine, I'ultima
sezione mette in luce le conclusioni della ricerca.

2. Il marketing come creatore di valore e I’approccio 3.0

A partire dal secolo scorso, i compiti del marketing, cosi come il suo ruolo di creatore di valore,
hanno subito grandi cambiamenti per consentire alle aziende di adattarsi a nuove esigenze dei
consumatori e ai mutamenti economici, sociali e culturali. Fino agli anni ‘50, il marketing
indirizzava il flusso di beni e servizi dal produttore a una massa indistinta di consumatori?, mentre,
a partire dalla seconda meta del secolo scorso, iniziano ad essere compiute le prime ricerche di
mercato sui consumatori che permettono alle aziende di creare prodotti ad hoc, volti a soddisfare i
bisogni tangibili di specifici target. Tuttavia, anche in questa fase il focus resta sul prodotto, unico
vero creatore di valore (Prahalad e Ramaswamy, 2004/a).

A partire dagli anni ‘80 il marketing assume il ruolo di creatore di valore: in questo periodo le
aziende cominciano a maturare consapevolezza del fatto che i consumatori non sono piu solo alla
ricerca di prodotti che soddisfino i propri bisogni tangibili ma anche di beni volti a rispondere ad
esigenze intangibili. In questo contesto, quindi, il marketing mira a comunicare le caratteristiche
intangibili dei prodotti e a legare al processo di acquisto e di consumo del bene contenuti
emozionali ed esperienziali (Prahalad e Ramaswamy, 2002). 1l valore per il consumatore non € piu
dato solo dal soddisfacimento di un bisogno tangibile ma anche - e soprattutto - di uno intangibile
(\Vargo e Lusch, 2004; Roser et al., 2013), reso evidente dal marketing.

A partire dal XXI secolo si assiste a un ulteriore mutamento nel ruolo del marketing come
creatore di valore: cio avviene in seguito a una serie di cambiamenti economici, sociali e culturali
che hanno portato a una modifica delle esigenze dei consumatori e hanno indotto la necessita per le
aziende di adattarsi a questo nuovo ambiente competitivo. Con la globalizzazione e il cambiamento
del contesto di mercato, che hanno portato ad un notevole aumento dei beni tra cui il consumatore
pud compiere una scelta - e soprattutto a un incremento di prodotti altamente intercambiabili tra
loro -, i consumatori stessi sono divenuti meno fedeli alle marche e piu disponibili a passare da un
brand a uno concorrente molto velocemente. Come gia accennato, per sopravvivere, gia negli anni
‘80 le marche si erano adoperate per distinguersi sulla base delle esperienze che il brand garantisce
ai consumatori e di caratteristiche intangibili attribuite ai prodotti. Queste esperienze vengono
sviluppate sulla base dei concetti del marketing esperienziale (Schmitt, 1999, Pine e Gilmore, 1999)

2 La definizione di marketing & stata data dall’American Marketing Association nel 1937. Disponibile al sito

https://archive.ama.org/Pages/default.aspx.
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e sono concepite in modo da far vivere al consumatore emozioni intense e che producono alti livelli
di engagement. Questo tipo di marketing secondo Kotler et al. (2010) punta a raggiungere il cuore
dei consumatori, ossia a soddisfare i bisogni emotivi ed emozionali.

Ad ogni modo, nel contesto odierno, puntare sul marketing esperienziale ed emozionale non e
piu sufficiente per un’azienda per ottenere un vantaggio competitivo e per creare un legame
duraturo con i consumatori. Gli store di Abercrombie & Fitch sono stati uno degli esperimenti di
marketing esperienziale piu riusciti: le luci, il profumo, la disposizione dei capi, i commessi € i
modelli erano stati studiati per offrire ai consumatori un’esperienza unica. Nonostante i flagship
store rimangano una delle caratteristiche vincenti di Abercrombie & Fitch, il brand sta vivendo un
momento di crisi: si puo, quindi, ragionevolmente ritenere che il marketing esperienziale non possa
costituire un vantaggio competitivo difendibile nel lungo periodo. Inoltre, la maggior parte dei
brand si e attrezzata per fare cio e i consumatori si sono abituati a vivere esperienze attorno ai
brand. Per tale motivo, le marche devono captare delle nuove modalita di creazione di valore per i
consumatori, che non si accontentano piu né della soddisfazione di un bisogno tangibile, né del
bisogno intangibile di esperire un’emozione e vivere un’esperienza. La concezione di esperienza nel
marketing si € quindi evoluta nel corso del tempo: mentre in una prima fase |’esperienza era
considerata come un prodotto da offrire ai consumatori (experiential marketing, Pine e Gilmore,
1999; Same, 2012), ora i brand si concentrano sulla gestione dell’intero rapporto con il
consumatore, in quanto e la somma delle esperienze che un consumatore matura lungo tutti i brand
touchpoint che, in definitiva, determina il valore che egli trae dalla propria esperienza col brand
(LaSalle e Britton, 2003). Esiste una correlazione positiva tra brand experience - definita quale
somma delle sensazioni, dei sentimenti, dei pensieri consci e delle risposte comportamentali di uno
specifico consumatore quando viene a contatto con un brand - e brand loyalty (Brakus et al., 2009).

Ciononostante, Kotler et al. (2010) spiegano che I’inizio del nuovo millennio e stato un periodo
segnato da turbolenze di varia natura e da importanti crisi economico - finanziarie che hanno
portato i consumatori a modificare le loro abitudini di consumo: sempre piu scettici nei confronti
dei mercati e dell’economia, i consumatori hanno ridotto le spese e aumentato il risparmio in molti
Paesi industrializzati. Analogamente, I’affermarsi delle big corporations, e soprattutto il rafforzarsi
della visione dei consumatori di queste come macchine per generare profitti - anche a seguito dei
numerosi scandali ai quali si & assistito riguardo le condizioni di lavoro dei dipendenti di alcune
delle piu importanti multinazionali - hanno portato i consumatori a dubitare fortemente dell’etica e
dei valori delle aziende.

Tali mutamenti hanno costretto le imprese a dover adeguare le loro pratiche di marketing e di
comunicazione per rispondere allo smarrimento dei consumatori - che si ritrovano a vivere in una
realta che considerano distante e priva dei loro stessi valori - e alla necessita di trovare dei punti di
riferimento (Kotler et al., 2010). Le aziende devono rendersi conto che i consumatori sentono il
bisogno di creare una connessione valoriale con soggetti che ne condividono i valori, ed & questo
I’elemento che pud portare i brand a creare un nuovo valore per il consumatore. Sono proprio la
connessione valoriale e la soddisfazione al bisogno di sentirsi capiti e talvolta rassicurati il nuovo
perno per la creazione di valore.

L’esigenza di implementare dei cambiamenti ha portato il marketing ad approdare a una nuova
fase del suo processo evolutivo che e stata teorizzata da Kotler et al. (2010), il Marketing 3.0, che si
deve far carico di dare una risposta allo smarrimento valoriale dei consumatori e di creare un nuovo
valore sia per I’azienda che per i customer attraverso un profondo coinvolgimento dei consumatori,
che puo essere ottenuto tramite varie pratiche, tra cui la co-creazione.

Il Marketing 3.0 nasce dall’emersione di tre esigenze specifiche, che si sono manifestate sia nel
consumatore che nelle aziende, ossia I’engagement, la connessione valoriale e la relazione many-to-
many:

e Engagement: i consumatori hanno maturato la volonta di essere maggiormente coinvolti nella
realta aziendale collaborando con le imprese nelle fasi del processo produttivo. Al contempo,
anche le aziende, per aumentare la soddisfazione dei consumatori, hanno sviluppato
un’esigenza di maggior coinvolgimento dei consumatori, che non sia limitato alla fase del
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customer journey che corrisponde al momento dell’acquisto. Il customer journey puod essere
definito come il ciclo di interazioni - sia online che offline - tra un consumatore e un’azienda
(Nenonen et al., 2008) che solitamente inizia nel momento in cui un consumatore desidera o
necessita di un prodotto e prosegue anche al di la del momento in cui un prodotto viene
acquistato. Nel customer journey descritto da Nenonen et al. (2008), il consumatore viene a
contatto con I’azienda, la quale poi gli fornira il prodotto, solo nelle fasi piu a valle del
processo; processi ad alto engagement mirano ad anticipare tale contatto ed a legare il
consumatore al brand gia nelle fasi a monte del customer journey.

Il Marketing 3.0 emerge dalla necessita di un engagement piu attivo e diretto lungo tutto il
customer journey e di un coinvolgimento emotivo che non raggiunga solo il cuore dei
consumatori, ma che ne tocchi anche lo spirito.

e Relazioni many-to-many: mentre Gummesson (2004) descrive il termine marketing many-to-
many come la connessione di una rete di fornitori con una rete di consumatori, Kotler et al.
(2010) si focalizzano specificatamente sulla possibilita dei consumatori di interagire
simultaneamente tra loro e con uno specifico brand (Kotler et al., 2010). La crescente
importanza di questa tipologia di relazioni deriva dal bisogno dei consumatori di interagire con
altri consumatori che abbiano interessi simili per poter condividere pareri, opinioni ed
esperienze. | consumatori, infatti, sono diventati propensi a tenere in maggiore considerazione
le opinioni dei pari rispetto ai messaggi provenienti dai brand: un’indagine promossa a livello
globale dalla Nielsen (2009) ha fatto emergere che sono sempre meno i consumatori che
credono alla pubblicita diffusa dalle imprese e sempre di pit quelli che giudicano il passaparola
come una forma nuova e credibile di pubblicita.

In tale contesto, le aziende stanno maturando la consapevolezza della concreta possibilita di
ridefinire le modalita in cui i brand vanno a dialogare con i consumatori, proponendo lo
sviluppo di relazioni orizzontali ponendo il brand sullo stesso piano degli stessi.

e Connessione valoriale: i consumatori sono alla ricerca di brand con i quali si sentono in
sintonia, che condividano sensibilita, passioni e valori. Le aziende, a loro volta, hanno
realizzato che per creare legami profondi con i consumatori e per riuscire ad instaurare
relazioni di lungo termine basate sulla fiducia, devono connettersi con loro ad un livello olistico
e spirituale, coinvolgendone la mente, il cuore e lo spirito (Kotler et al., 2010).

Le esigenze indicate, che costituiscono i cardini del Marketing 3.0, hanno portato allo sviluppo

di tre pratiche finalizzate a creare una relazione di lungo periodo con il consumatore. Le pratiche

sono la caratterizzazione univoca, la communitization e la co-creation e portano a un cambiamento

rispettivamente nella gestione della marca, del cliente e del prodotto (Kotler et al., 2010). Con
caratterizzazione univoca si intende dotare la marca di un DNA unico, originale e autentico, che
permetta di distinguerla sulla base dei valori dei quali & portatrice. Questa pratica € volta a creare
una stretta connessione valoriale tra consumatori e azienda ma anche un coinvolgimento a livello
emotivo e spirituale. Le marche dovrebbero poi favorire lo sviluppo di brand community - una
particolare tipologia di consumer community (Muniz e O’Guinn, 2001) che permette di porre in
relazione consumatori e brand - definite da Muniz e O’Guinn (2001) come “specialized, non
geografically bound community, based on a structured set of social relationships among admirers
of a brand”. Le brand community possono essere considerate come una rete di relazioni

(McAlexander et al., 2002) che facilita la comunicazione tra individui (Cherubini, 2013) che

condividono la stessa passione per un brand e che permette di rafforzare la relazione tra membri e

brand stesso (McAlexander et al., 2002; Algesheimer et al., 2005) nonché incrementare la fiducia

dei consumatori verso un prodotto o il brand (Kim et al., 2006). Nelle community, inoltre, si puo

produrre anche un flusso di nuove idee e ottenere elevati ritorni dalle stesse (Fournier e Lee, 2009).
Con lo sviluppo di Internet sono nate numerose online brand community, sia spontaneamente

ad opera di consumatori, che fondate dagli stessi brand (Sung, et al., 2010). Tali community online

possono essere create sia in specifici siti web che all’interno dei social network (Cheung e Lee,

2010; Raacke e Bonds-Raacke, 2008; Zaglia, 2013).
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Le tipiche community 3.0 sono appunto online brand community, nate grazie allo sviluppo delle
tecnologie informatiche, che puntano a coinvolgere in maniera piu intensa i consumatori attraverso
un continuo dialogo su specifiche tematiche legate all’universo di marca. Non e esclusa nemmeno
la presenza di community offline, purché soddisfino I’esigenza di un coinvolgimento attivo e
costante del consumatore.

Infine, le aziende dovrebbero coinvolgere i consumatori in iniziative di co-creazione. Questa
pratica dovrebbe soddisfare in primo luogo I’esigenza di engagement dei consumatori e talvolta
anche la volonta di creare relazioni many-to-many, in quanto alcune iniziative di co-creazione
possono essere implementate coinvolgendo pit consumatori contemporaneamente. Infatti, per
raggiungere questo fine, molti brand hanno iniziato ad implementare iniziative di co-creazione
all’interno di community di consumatori. L’utilizzo di community altamente partecipative - poiché
composte da membri molto legati al brand (Romero e Molina, 2009) - quali base utenti per i
progetti di co-creation, permette alle aziende di generare nuove idee rapidamente, acquisire
conoscenza riguardo i desideri dei propri consumatori e di migliorare e/o testare i prodotti
(Ramaswamy, 2008) attraverso la discussione, I’analisi critica e il miglioramento con coloro che poi
lo acquisteranno (Romero e Molina, 2011; Manville, 2004). | consumatori coinvolti in tali processi
estraggono valore non solo attraverso I’acquisto e I’utilizzo del bene co-creato, bensi anche dalla
partecipazione all’esperienza della co-creation nonché dal soddisfacimento del loro bisogno di
coinvolgimento nella realta di marca. Da queste considerazioni, quindi, si pud cogliere come le
community nelle quali vengono implementate iniziative di co-creazione danno numerosi vantaggi
sia ai consumatori che ai brand: mentre i brand possono generare profitti addizionali, i consumatori
ottengono cio che desiderano, ossia la possibilita di vivere un’esperienza e di controllare con le
aziende e con altri consumatori il processo di co-creazione di valore (Pongsakornrungsilp e
Schroeder, 2011).

Queste tre pratiche e, piu in generale il marketing 3.0, non mirano a sostituire il preesistente
concetto di experience marketing, bensi ad integrarsi con questo, ampliando e ridefinendo il modo
in cui un consumatore viene a contatto e vive il rapporto con un brand, ponendo al centro della
relazione non la sola esperienza fisica, mentale ed emozionale ma anche i valori che il brand e
I’individuo condividono, cosi da rendere il legame ancora piu stretto e duraturo.

3. Laco-creazione nel Marketing 3.0

Dal momento che I’elemento che crea valore per il consumatore non € piu il prodotto offerto, ci
si e chiesti se la co-creazione sia una pratica che va a influenzare solamente la gestione del prodotto,
come avveniva in passato, oppure se nella sua declinazione 3.0 possa avere delle ripercussioni piu
ampie, fino a coinvolgere anche la gestione del cliente e della marca. Per rispondere a tale quesito si
ritiene importante analizzare questa pratica per scoprire come si concretizza e quali sono le novita
introdotte dal 3.0. Per fare cio, si sono indagate le principali tipologie di co-creazione col fine di
capire quali tra queste si avvicina alla tipologia 3.0.

Pater (2009) distingue al riguardo quattro principali tipologie di co-creation® sulla base del
grado di apertura, che determina chi puo unirsi al processo, e della proprieta dell’outcome generato
(Fig. 1).

La prima tipologia di co-creazione é definita Crowd of People, noto anche come
crowdsourcing, che permette a chiunque di unirsi al processo di co-creazione. Attraverso delle
piattaforme online, I’azienda permette ad un ampio numero di individui - solitamente sono i
consumatori del brand - di collaborare alla realizzazione di una fase del processo produttivo. La
proprieta di cio che viene co-creato resta all’azienda.

®  Queste dimensioni sono state identificate da Pater (2009), membro di Froonter Strategy, una societa di consulenza

strategica, che opera nel campo dell’innovazione, co-creazione e sviluppo del brand.

175



TRACK - BRAND CO-CREATION E COMUNICAZIONE DI MARKETING

L’uso di un Club of Experts, invece, & appropriato nel caso in cui I’azienda voglia sottoporre
una sfida che richiede un elevato grado di competenza. Gli esperti devono avere dei requisiti
specifici e spesso sono individuati grazie ad un attento processo di selezione. In questo caso il grado
di apertura alla partecipazione € limitato dal processo di selezione e la proprieta di cio che viene co-
creato resta all’azienda che ha organizzato I’iniziativa.

La Coalition of Parties, invece, identifica degli attori che si uniscono per condividere idee e
investimenti: ogni membro della coalizione contribuisce portando una specifica risorsa 0
competenza. E proprio tale condivisione che spesso rappresenta la chiave del successo perché porta
alla creazione di vantaggi competitivi. In questo caso, la proprieta di cio che viene co-creato €
condivisa tra i membri della coalizione, che sono scrupolosamente selezionati. Le joint venture
possono essere considerate un tipo di Coalition of Parties, poiché si pongono come obiettivo la
realizzazione di un progetto comune, che vede I’utilizzo sinergico di risorse.

Infine, le Community of kindred Spirits, ossia community di anime gemelle, sono la soluzione
pit opportuna quando si deve collaborare alla realizzazione di un progetto “per il bene di tutti”
perché sono costituite da individui con interessi comuni e competenze spesso complementari che si
riuniscono per creare qualcosa che soddisfi le loro esigenze. Puod parteciparvi chiunque lo desideri e
la proprieta € “di tutti i partecipanti o di nessuno”. Questo modello ¢ molto utilizzato nella
creazione di software open source.

Fig. 1: Tipologie di co-creazione
Proprieta della co-creazione

Ideatore Ideatore e Contributore

< . R . . .
5 Chiunque puo partecipare Crowd of People Communlty c_Jf Kindred
S Spirits

&

=

-§ Processo di selezione Club of Experts Coalition of Parties
o

Fonte: ns. elaborazioni a partire da Pater (2009)

Dall’opera di Kotler et al. (2010) emerge che le iniziative di co-creazione dovrebbero
soddisfare la necessita di avviare processi ad alto engagement con i consumatori, attori che non
devono mancare in tali iniziative. Per tale motivo, sulla base delle tipologie di co-creazione
identificate da Pater (2009), si ritiene che quella che risponde maggiormente a tale esigenza sia la
Crowd of People, un cui esempio € My Starbucks Idea. Tuttavia, si pud ipotizzare che talvolta
I’azienda possa decidere di ideare iniziative di co-creazione con un gruppo ristretto di consumatori
che soddisfa determinati requisiti, iniziativa che puo essere fatta rientrare nella tipologia Club of
Experts®. L’elemento importante che non deve venir meno & dato dal fatto che anche in quest’ultimo
caso tutti i consumatori dovrebbero avere il diritto di partecipare alla selezione.

Ad ogni modo, a prescindere dalle decisioni che I’azienda prende in merito alla fase e
all’oggetto della co-creazione, ¢ fondamentale garantire la partecipazione dei consumatori e un
elevato coinvolgimento.

* E importante sottolineare che, nella maggioranza dei casi, il Club of Experts & composto da individui, che spesso

non sono consumatori, con le competenze necessarie per poter partecipare ad un progetto. Tuttavia, non si pud
escludere che un’azienda intraprenda un processo di selezione per individuare gli “esperti” proprio tra i suoi
consumatori. Un esempio € dato da Nokia, che organizza sessioni per co-creare nuovi prodotti o servizi con i lead
user (Prahalad e Ramaswamy, 2004) .

176



LE LOGICHE DI CO-CREATION NEI PROCESSI DI COINVOLGIMENTO VALORIALE

4. L’applicazione delle logiche di co-creation nella prospettiva del Marketing 3.0: un’analisi
empirica nella fashion industry italiana

Dopo aver inquadrato le principali tipologie di co-creazione e le caratteristiche che deve
soddisfare tale pratica nell’era 3.0, si € svolta una ricerca empirica finalizzata a verificare se la co-
creazione abbia solamente una ripercussione sulla gestione del prodotto o se potrebbe avere risvolti
pit ampi, coinvolgendo anche le modalita di gestione della marca e del cliente.

Al fine di rispondere alla domanda di ricerca, si e deciso di investigare un singolo settore in
maniera approfondita e, nello specifico, un settore nel quale il marketing svolge un ruolo di
fondamentale importanza. A tale fine si € scelto di considerare la fashion industry, uno dei comparti
produttivi piu noti dell’industria italiana. Il settore dell’abbigliamento e delle calzature, che
rappresenta una delle eccellenze italiane nel mondo, possiede alcune caratteristiche che risultano
fondamentali per lo studio in oggetto. In primo luogo, & composto da aziende molto diverse tra loro,
che sono fatte comunemente rientrare nei tre macro-segmenti luxury, premium e fast fashion (cui
corrispondono distinti modelli di business), e le cui caratteristiche consentono di esplorare una
significativa varieta di situazioni strategiche e competitive. In generale, il segmento luxury e
caratterizzato da aziende che realizzano prodotti volti a soddisfare perlopiu bisogni intangibili dei
consumatori, dotati di elevata qualita e manodopera iper-specializzata, legati a un sogno e a una
lunga storia e tradizione che li contraddistinguono (Kemp, 1998; Kapferer e Bastien, 2012;
Kauppinen-Réisénen et al., 2014; Kapferer, 2015). Il segmento premium vede la presenza di
aziende che hanno un rapporto qualita-prezzo equilibrato, dotati di eccellenti funzionalita e
durabilita (Kapferer e Bastien, 2012; Kapferer, 2015). Il fast fashion, infine, € caratterizzato da
aziende che realizzano prodotti in un lead time molto breve per rispondere rapidamente ai nuovi
trend. Si tratta di prodotti accessibili alla massa perché hanno un prezzo ridotto ma, al contempo,
hanno anche minori performance in termini di qualita intrinseca del bene (Bruce e Daly, 2006;
Barnes e Lea-Greenwood, 2010; Cachon e Swinney, 2011; Gabrielli et al., 2013).

Per indagare le implicazioni della co-creazione 3.0 sulle discipline di gestione della marca e del
cliente all’interno della fashion industry, si € deciso di condurre un’analisi tramite case studies
(Eisenhardt, 1989; Eisenhardt, 2007) di alcuni brand italiani conosciuti a livello top of mind. Nello
specifico, si € proceduto tramite un approccio di tipo qualitativo, che ha permesso di migliorare la
conoscenza sul tema oggetto d’indagine fornita dalla letteratura esistente e di comprenderne le
dinamiche (Eisenhardt, 1989), andando a testare concretamente come i brand italiani abbiano
adottato le pratiche di co-creation e con quali implicazioni. Un’analisi qualitativa, inoltre, permette
di ottenere risposte a domande del tipo Perché? o Come? (Yin, 1984; Eisenhardt, 1989; Ghauri e
Gregnhaug, 2002), le quali garantiscono una pit profonda comprensione della visione che le aziende
hanno del Marketing 3.0 e delle sue pratiche. Come suggerito dalla letteratura inerente i metodi di
analisi qualitativi tramite case studies, non esiste un numero ideale di soggetti da analizzare (Lee et
al., 1999). Tuttavia, € ampiamente condiviso dai ricercatori che quattro sia un numero sufficiente.
Data la segmentazione del settore della moda italiano, si & deciso di selezionare due brand per ogni
segmento: dal momento che é stata espressa la volonta da parte delle aziende di mantenere la
riservatezza, si & deciso di attribuire dei nomi fittizi a ciascun brand. D’ora in poi chiameremo i due
brand di lusso Alpha e Beta, i fast fashion Gamma e Delta, mentre i premium Epsilon e Zeta.
Questi brand, oltre ad essere classificati come top of mind, sono accomunati dal fatto che sono
aziende di grande dimensione con sede legale nel territorio italiano, con un fatturato che spazia dai
60 mln € a oltre 2 mld di € e con un numero di dipendenti dai 500 agli 8000. Nello specifico, Alpha
ha circa 6500 dipendenti ed e stato fondato nella seconda meta degli anni ‘70, mentre Beta,
I’azienda piu piccola del campione, ha all’incirca 500 dipendenti ed é stata fondata attorno a fine
anni ‘60. Gamma e Delta, le due rappresentanti del settore fast fashion, contano rispettivamente
7000 e 7700 dipendenti e sono state istituite (di nuovo rispettivamente) negli anni ‘70 e a meta anni
‘60. Infine, Zeta, brand nato nella seconda meta anni ‘80, da lavoro a circa 4000 dipendenti, mentre
Epsilon, fondato nella seconda meta degli anni ‘70, ha 6000 lavoratori. E importante considerare
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che tutti i brand, ad esclusione di Beta, fanno parte di Gruppi detentori di un brand portfolio, e,
conseguentemente, il numero di impiegati e fornito come totale del Gruppo.

Data la dimensione, é possibile affermare con una ragionevole sicurezza che ciascun brandsia
dotato di una funzione marketing ben strutturata al proprio interno. Infine, I’eta delle aziende, tutte
fondate nel secolo scorso, deve essere presa quale indicazione della lunga storia e tradizione che tali
brand simboleggiano.

Al fine di analizzare come le aziende coinvolte nell’analisi qualitativa implementino processi
co-creazione di valore e quale sia la loro ripercussione sulle discipline di gestione della marca e del
cliente, & stata svolta un’intervista semi-strutturata con una figura chiave dell’area marketing e
comunicazione di ciascuna delle aziende. Tra gli strumenti di analisi qualitativa disponibili, quali ad
esempio interviste strutturate, semi-strutturate e non strutturate, osservazione partecipante,
osservazione a distanza, focus group (Yin, 1984, 1993, 2003), le interviste semi-strutturate sono
sembrate essere lo strumento piu adeguato ad investigare il fenomeno in analisi, in quanto e lo
strumento piu veloce da utilizzare e risulta essere anche il piu versatile per raccogliere dati di
diversa natura. Le interviste sono state svolte secondo la modalita face-to-face nei mesi di settembre
e di ottobre 2016 e hanno avuto la durata di 2 ore ciascuna.

Tali interviste sono state anticipate dallo studio approfondito - svoltosi nei due mesi precedenti
le interviste stesse - dell’attivita di marketing che le aziende selezionate per i case studies effettuano
online sui social media e sul proprio sito corporate. Quest’analisi desktop ha avuto un duplice
ruolo: in primis, ha permesso di stilare delle ipotesi di partenza in merito a come ciascun brand si
approccia al Marketing 3.0, ipotesi che sono poi state confermate dalle interviste. In secondo luogo,
sulla base dell’analisi desktop dei brand oggetto di studio, I’architettura di domande preparata a
partire dall’indagine della letteratura é stata personalizzata in accordo con le caratteristiche e le
attivita intraprese da ciascuna azienda. Come si puo cogliere dalla Tab. 1, le domande sono andate
ad investigare ciascuna pratica del Marketing 3.0. Si é ritenuto fondamentale avere un quadro
completo di tali pratiche poiché solo cosi si sarebbe potuta cogliere I’eventuale influenza della co-
creazione sulle discipline di gestione della marca e del cliente.

Tab. 1: Architettura delle interviste semi-strutturate qualitative

Fattori d’indagine Obiettivi d’indagine

Caratterizzazione univoca
e Caratteristiche generali del brand | Target consumer;

Posizionamento del brand;

Elementi di differenziazione tangibili e/o intangibili;

e Comunicazione valoriale Tematiche e valori proposti;
Coerenza tra target consumer e strumenti di comunicazione dei valori e dei temi;

e Azioni concrete Progetti volti a comunicare i valori del brand;
Caratterizzazione valoriale del brand,;

Community Esistenza di community online e/o offline;
Community quale strumento per incentivare relazioni many-to-many;
Coerenza tra caratteristiche della community, target consumer e profilo aziendale;

Co-creazione Caratteristiche dei processi di co-creazione implementati;
Coerenza tra caratteristiche della co-creazione, target consumer e profilo aziendale.

Fonte: ns. elaborazioni

Mentre le pratiche della communitization e della co-creation sono piu semplici da indagare, per
quanto concerne la caratterizzazione univoca, I’analisi si € rivelata piu complicata proprio per la
difficolta nel comprendere quali elementi andare a ricercare. A partire dallo studio della letteratura
(Kotler et al., 2002) si e ritenuto che la costruzione del DNA di marca - e quindi di una
caratterizzazione univoca - possa essere considerata come un processo che le aziende devono
intraprendere. Solo seguendo attentamente ogni fase in ordine di priorita, un brand potra creare una
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marca 3.0 e quindi una caratterizzazione univoca 3.0. Queste fasi possono essere viste come i vertici
di un esagono (Fig. 2), che e stato definito Esagono della caratterizzazione univoca. Dal momento
che tale processo permette sia di creare una nuova marca che di ristrutturarne e rafforzarne una gia
esistente, il punto di partenza per raggiungere queste finalita sara diverso. Nel caso di creazione di
un nuovo brand si partira dalla marca e dalla costruzione di una brand identity>, che sara resa
esplicita nel momento in cui un brand si posiziona in modo chiaro nella mente del consumatore. La
marca, tuttavia, diviene inutile se si limita ad articolare il proprio posizionamento perché potrebbe
godere di una cattiva immagine oppure essere percepita come inautentica da parte dei suoi
consumatori (Kotler et al., 2010). 1l posizionamento & considerato come una promessa che I’azienda
fa al consumatore (Aaker e Joachimsthaler, 2001; Aaker e McLoughlin, 2007; Fuchs e
Diamantopoulos, 2010; Kotler et al., 2010; Kotler e Keller, 2012). Questa promessa, per essere
credibile, deve essere supportata da una forte strategia di differenziazione. Il giusto posizionamento
accompagnato da una solida differenziazione conferma che cio che la marca promette viene
effettivamente messo in atto e contribuisce a creare una forte integrita di marca (Kotler et al., 2010).
Questo portera anche allo sviluppo di una brand image® coerente con I’identita di marca. Nel caso
in cui una marca gia esistente si appresti a divenire una marca 3.0, questa potra partire intervenendo
sulla differenziazione e sul posizionamento per poi far si che anche gli altri elementi del processo
possano essere coerentemente modificati.

La caratterizzazione univoca € importante, non solo perché & la pratica di gestione
fondamentale per un brand, ma anche perché permette di comprendere sulla base di quali elementi
un brand crea valore.

Fig. 2: Esagono della caratterizzazione univoca

Marca Brand ldentity
Brand Image Posizionamento
Brand Integrity Differenziazione

Fonte: ns. elaborazioni

Durante la fase finale di analisi delle interviste si sono tenute in considerazione le differenze tra
i segmenti del mercato del fashion per non compiere errori di valutazione nella produzione dei
risultati. Si presenteranno quindi i principali risultati emersi dall’analisi, che saranno funzionali
all’obiettivo dello studio.

® La brand identity, molto studiata in letteratura (Aaker e Joachimsthaler, 2001; Nandan, 2005; Ghodeswar, 2008;
Janonis et al., 2007; Kapferer, 2004; Kapferer, 2008), pud essere considerata come un insieme di associazioni con il
brand che I’azienda aspira a creare e a mantenere (Aaker, 1995) e con le quali cerca di identificare sé stessa
(Nandan, 2005).

La brand image, concetto molto indagato, é stata definita gia dal secolo scorso (Aaker, 1991; Nandan 2005;;
Bivainiené, 2007; Aaker e Joachimsthaler, 2001; Kapferer, 2008) come la comprensione che i consumatori hanno
del brand (Park et al., 1986).
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Seppur I’analisi per case studies presentata nell’elaborato in questione non abbia la pretesa di
essere generalizzabile per I’intero mercato, si ritiene che le evidenze riscontrate possano fornire
indicazioni molto utili per i brand appartenenti a segmenti di mercato diversi e che possano fungere
da indirizzi di ricerca per future analisi sistematiche.

5. Principali risultati

Dal momento che durante I’elaborazione dei risultati e di fondamentale importanza tenere in
considerazione le regole che governano ciascun segmento per poter comprendere le motivazioni alla
base di determinati comportamenti, si & deciso di presentare i risultati aggregati per segmento.

5.1 Brand di lusso

Dall’indagine della caratterizzazione univoca, in particolare indagando gli elementi di
differenziazione del brand, e emerso che i brand di lusso creano valore per il consumatore in due
modi: sia attraverso i prodotti, dotati di elevate performance tecniche e di caratteristiche tangibili
che li differenziano chiaramente da quelli di altri brand, che tramite I’universo valoriale che il
brand comunica sia con i prodotti che con le varie attivita. La comunicazione dell’universo
valoriale non € una pratica adottata recentemente da tali brand: e emerso che le marche del lusso si
sono dotate di una caratterizzazione univoca 3.0 gia dalla loro nascita nel secolo scorso. Infatti, la
caratterizzazione univoca dei due brand in questione, cosi come quella della maggior parte dei
brand appartenenti a tale segmento, & solitamente incarnazione dei valori e dei principi di un
individuo, il fondatore, spesso anche stilista, che gia nel disegnare e nel dar vita alle collezioni
trasmette il suo universo valoriale personale.

Nell’indagine della seconda pratica, la communitization, si & notato che i due brand non si sono
adoperati per creare community online di consumatori. D’altro canto, pratiche di communitization
non sono completamente estranee ai brand di lusso. Infatti, sia Alpha che Beta organizzano eventi
esclusivi in-store incentrati sui temi e sui valori di marca con un gruppo ristretto di consumatori.
Per esempio, il brand Beta, da sempre legato all’arte, organizza mostre negli store che divengono
periodicamente una vera e propria galleria d’arte. Questi eventi sono volti a favorire lo sviluppo di
community di consumatori offline, che condividono le stesse passioni e valori del brand.

Dall’analisi dei due brand si & potuto cogliere anche come non vengano implementati progetti
di co-creazione di alcun tipo con i consumatori. Si é invece osservato come Alpha implementi
processi di co-creazione del tipo Coalition of Parties con altri brand appartenenti al segmento del
lusso e operanti in settori diversi, per esempio quello automobilistico, mentre Beta realizzi progetti
Club of Experts con stilisti esterni. Sulla base di queste evidenze, si & portati a concludere che tali
brand non implementino dei processi di co-creazione di valore con i consumatori ma che il valore
sia creato internamente dall’azienda. Le motivazioni alla base di questo comportamento giacciono
nelle caratteristiche del segmento. Mentre Kotler et al. (2010) sostengono che i brand dovrebbero
impegnarsi nel creare delle relazioni orizzontali con gli stessi, la cui nascita é favorita dalle pratiche
della communitization e della co-creation, si ritiene che tale considerazione non possa essere valida
per i brand di lusso. Il lusso deve mantenere una certa distanza dai suoi consumatori per preservare
la percezione di esclusivita, di status quo e I’aspirazionalita (Kapferer, 2015). Per tale motivo, i due
strumenti fondamentali del Marketing 3.0 volti a creare una relazione orizzontale con i consumatori,
difficilmente potranno essere utilizzati. Le community offline, nonostante favoriscano comunque lo
sviluppo di una relazione many-to-many, non pongono mai il brand sullo stesso piano dei
consumatori.

Concludendo, i brand di lusso, per mantenere una relazione di tipo verticale, non implementano
processi di co-creazione di valore. Il valore € creato internamente grazie ai prodotti, dotati di
durabilita, qualita ed eccellente manodopera ma anche, e soprattutto, dall’universo valoriale legato
al brand. Il consumatore, nel momento in cui acquista un prodotto entra in contatto con tutto il
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mondo di marca, si sente immerso in un universo valoriale che condivide e sente di aver raggiunto
un mondo al quale aspirava, elevandosi socialmente e ottenendo soddisfazione completa ai suoi
bisogni tangibili e intangibili.

5.2 Brand fast fashion

Dallo studio dei fast fashion, invece, & emerso che il valore generato dai brand appartenenti a
questo segmento deriva quasi interamente dalle caratteristiche intangibili e valoriali del brand e non
dai prodotti, dotati di scarse performance tecniche e altamente intercambiabili. Indagando piu a
fondo gli elementi intangibili che creano valore per il consumatore, € emerso che il target dei fast
fashion € solitamente molto ampio, costituito da consumatori con diverse esigenze e soprattutto
diversi interessi e valori. Per tale motivo, sia il brand Gamma che Delta hanno creato una
caratterizzazione univoca legandosi a tematiche e valori socialmente rilevanti, poiché condivisi
universalmente. Tuttavia, il brand Gamma si & reso conto che non tutti i customer vengono
fortemente coinvolti da temi sociali quali per esempio la lotta alla discriminazione, alle
disuguaglianze etc., e, per tale motivo, non si fa portavoce solo del tema dell’arte e della cultura, ma
si e legato anche ad altre tematiche per cercare di raggiungere lo spirito dei suoi diversi target.
Nello specifico, per creare una connessione valoriale con il teen target, si e legato al mondo della
musica, non solo ponendolo come tema centrale in diversi spot, ma anche attraverso
I’organizzazione di eventi in-store con cantanti famosi. Quando comunica con le mamme, che
rappresentano un target importante per il brand, invece, si fa portavoce del tema della cura e
dell’educazione dei bambini. Il brand Delta, invece, ammette di avere delle difficolta nel
coinvolgere il teen target e, sulla base dell’analisi, si ipotizza che questa difficolta derivi proprio dal
fatto che tende a farsi portavoce perlopiu di valori socialmente rilevanti. Percio il brand, per
divenire creatore di valore per i diversi target, dovrebbe declinare la propria caratterizzazione
univoca in modo da raggiungere lo spirito di consumatori molto diversi e dai molteplici bisogni
intangibili.

Nell’indagare la pratica della communitization, & emerso che i brand fast fashion analizzati
sono attivi in tema di community 3.0. Nello specifico, il brand Gamma ha creato due community
online, una dedicata ai giovani e una alle mamme, che il manager ha confermato essere un target
importante. In particolar modo, la community rivolta alle mamme é incentrata sul tema della cura e
dell’educazione dei bambini e si configura come uno spazio nel quale le consumatrici possono
trovare suggerimenti e consigli e dialogare tra loro. Anche il brand Delta ha creato una community
rivolta ai bambini che si concretizza in un luogo per P’intrattenimento dei piu piccoli. Dalle
interviste € emerso che i brand hanno creato questi “spazi” per rafforzare la connessione con la
marca e per favorire la nascita di un senso di appartenenza al brandstesso.

Nell’indagare la pratica della co-creation, invece, si & potuto cogliere come i due brand
implementino dei progetti in collaborazione con i consumatori, ma che non vengono a configurarsi
come vere e proprie co-creazioni di prodotto. Il brand Gamma, per esempio, coinvolge
campagne di comunicazione di determinati temi e valori. Per esempio, recentemente ha invitato i
consumatori a ideare un video che narrasse un luogo o un’opera d’arte alla quale erano legati.
Anche Delta ha intrapreso un’iniziativa di co-creazione simile a quella di Gamma, che pero €
rimasta isolata a un solo avvenimento, poiché si ritiene che il brand non abbia ancora colto le
potenzialita di questo strumento. La pratica della co-creazione e molto importante per far sentire i
consumatori parte integrante del brand e permette loro di esprimersi ponendosi in una relazione
orizzontale con la marca. Tale pratica - per quanto adatta al segmento fast fashion, caratterizzato da
brand democratici ed accessibili alla massa - & stata scarsamente impiegata dal brand Delta.

Concludendo, & emerso come tali brand non creino valore solo internamente tramite una
comunicazione valoriale volta a raggiungere lo spirito dei consumatori ma il brand value viene in
parte co-creato con i consumatori, che sono coinvolti direttamente in numerose iniziative. Le
iniziative di co-creazione, infatti, seppur ancora scarse, hanno avuto un riscontro molto positivo
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soprattutto per il brand Gamma. Nonostante tale brand non abbia mai realizzato progetti di co-
creazione di prodotto, ha colto le potenzialita di questa pratica garantendo un elevato
coinvolgimento del consumatore e facendo ruotare varie iniziative attorno ai valori e ai temi di
marca.

5.3 Brand premium

Dall’analisi del segmento premium, e emerso che i due brand creano valore per il consumatore
in due modi: sia offrendo prodotti con buone caratteristiche tecniche e dal rapporto qualita-prezzo
equilibrato, che attraverso la creazione di una connessione valoriale con il consumatore. Come piu
volte spiegato, la base per la creazione di una connessione valoriale & la pratica della
caratterizzazione univoca, che nei due brand analizzati non segue le stesse logiche: il brand
Epsilon, infatti, ha una caratterizzazione univoca basata su valori e tematiche piu simili a quelli dei
brand fast fashion, mentre la caratterizzazione di Zeta si avvicina a quella dei brand del lusso. Si
ritiene che questo comportamento sia riconducibile al target consumer: Epsilon ha un target
giovanile, cosi come la maggior parte dei fast fashion, mentre Zeta si rivolge a consumatori piu
maturi che si avvicinano per eta ai consumatori dei luxury brand.

La pratica della communitization non viene adottata dai due brand in analisi: si ritiene che, per
quanto concerne il brand Zeta, avendo dei comportamenti che lo avvicinano molto a quelli di un
brand di lusso, non sia nemmeno opportuno creare community online, mentre il brand Epsilon, che
si rivolge a un target giovane e molto attivo online, potrebbe giovare della creazione di un’online
brand community nella quale i consumatori possano conversare tra loro e con il brand.

Non sono state osservate nemmeno iniziative di co-creazione con i consumatori: mentre per il
brand Zeta € comprensibile perché cerca di tendere al segmento del lusso, per Epsilon si reputa tale
pratica vantaggiosa per rafforzare la connessione valoriale con il target. Come avviene per i brand
di lusso, sono invece state osservate iniziative di co-creazione Coalition of Parties con altre
aziende, volte a condividere competenze e know-how diversi per realizzare nuovi prodotti.

Ad ogni modo, si ritiene che i brand premium, realizzando prodotti dall’elevata qualita e
durabilita, e in generale dalle ottime performance fisiche, debbano essere progettati e realizzati da
esperti. Per tale motivo, i progetti di co-creazione che potrebbero essere avviati, dovrebbero essere
del tipo Club of Experts, attraverso un processo di selezione dei consumatori piu adatti, o della
tipologia Coalition of Parties, ma che concedano ai consumatori ridotti gradi di liberta. Nonostante
nemmeno il brand Epsilon, che adotta comportamenti simili a quelli dei fast fashion, realizzi co-
creazione, numerose campagne si configurano come una call-to-action, spronando i consumatori ad
agire, a fare qualcosa per cambiare la situazione attuale e ad interpretare vari aspetti della vita
secondo il loro punto di vista, ma comunque sempre in modo non convenzionale, come da sempre
fa il brand.

Concludendo, mentre si puo dedurre che il brand Zeta non co-crei valore con i consumatori, lo
stesso non si puo dire del brand Epsilon. Infatti, quest’ultimo, nonostante non implementi dei veri e
propri processi di co-creazione, chiede la partecipazione dei consumatori tramite le campagne e i
social network, interagendo frequentemente con loro. Cosi facendo, I’azienda fa sentire i
consumatori parte del brand ed attori nella definizione dell’universo di marca.

6. Conclusioni

Dallo studio compiuto & emerso chiaramente che il valore creato dai brand appartenenti a
ciascun segmento e le sue modalita di creazione sono diversi. Mentre il brand value delle marche
del lusso e generato internamente, lo stesso non si puo dire per i brand appartenenti agli altri
segmenti. Il valore dei brand di lusso é attribuito sia alle caratteristiche tangibili dei prodotti, dotati
di differenze concrete rispetto ai prodotti realizzati da altri brand, che agli elementi intangibili, volti
a creare una connessione valoriale con il consumatore che aspira ad incarnare i valori del brand,
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derivanti direttamente da quelli del suo fondatore. In questo contesto, una co-creazione di valore
con i consumatori non sarebbe possibile, poiché verrebbe meno la possibilita di questi di elevarsi
socialmente e di raggiungere un mondo al quale aspirano e che é perfettamente incarnato da un
determinato brand di lusso. Di conseguenza, sulla base delle caratteristiche che i brand del lusso
devono soddisfare per essere definiti come tali, si ritiene che la pratica di gestione del prodotto del
Marketing 3.0, ossia la co-creazione con i consumatori, non sia implementabile.

Le evidenze emerse dallo studio dei due brand fast fashion, invece, sono molto diverse rispetto
a quelle riscontrate per i brand di lusso. In primis, si puo dedurre che, mentre la caratterizzazione
univoca dei brand di lusso é creata internamente e deriva direttamente dall’identita e dalla
personalita del fondatore e, conseguentemente, il target di quel brand sara costituito da tutti i
consumatori che condividono quegli specifici valori, la caratterizzazione dei brand fast fashion e
creata proprio sulla base delle passioni e dei valori del target che il brand mira a raggiungere. Si &
potuto notare che la pratica della co-creazione, anche se non ancora integrata nella cultura
aziendale, viene adottata dalle due aziende fast fashion con I’obiettivo di coinvolgere i consumatori
e di creare una relazione di lungo termine con gli stessi. Si € potuto chiaramente comprendere come
la co-creazione, in questo caso, non vada a influenzare solamente la modalita di creazione del
prodotto, anzi, come abbiamo visto, spesso I’oggetto della co-creazione non € il prodotto stesso. Le
aziende, a prescindere dall’oggetto co-creato, tramite tali progetti coinvolgono il consumatore e lo
rendono soggetto attivo nella vita nel brand, lo spingono a “parlare” in prima persona dei valori e
dei temi propri dell’identita di marca, portandolo inevitabilmente ad interpretarli secondo la propria
visione. Un esempio é rappresentato dal recente progetto di co-creazione promosso dal brand
Gamma, che ha invitato i consumatori a realizzare un video narrando un’opera d’arte alla quale
sono legati e, inevitabilmente, permettendo loro di esprimere la propria idea dell’arte. Queste
iniziative andranno ad influenzare la brand image, ossia la comprensione che i consumatori hanno
del brand (Park et al., 1986) e I’insieme di associazioni che si creano nella loro mente definendo
cosi una determinata immagine di marca (Aaker, 1991). Come si puo notare dalla Fig. 1, la brand
image & uno degli elementi dell’Esagono della caratterizzazione univoca, che permettono al brand
di creare una propria caratterizzazione. Percio, si ritiene che la co-creation vada ad influenzare
anche la pratica di gestione della marca 3.0, la caratterizzazione univoca poiché va ad agire
direttamente sulla brand image. Cionondimeno, la co-creazione contribuira a rafforzare anche la
percezione di autenticita che i consumatori hanno della caratterizzazione univoca del brand, dal
momento che rende concreti i valori e i temi ai quali il brand e indissolubilmente legato. Si ricorda
che la caratterizzazione univoca 3.0 deve soddisfare non solo il requisito dell’unicita e
dell’originalita, ma anche quello dell’autenticita poiché altrimenti i consumatori percepirebbero una
marca come non autentica e “costruita” (Kotler et al., 2010). Riprendendo il tema della
communitization, numerosi sono gli esempi forniti in letteratura (Piller, 1hl e Vossen, 2010; Pater,
2009) che descrivono le community come uno dei luoghi piu adatti per implementare iniziative di
co-creazione: in questo caso, la co-creazione andrebbe inevitabilmente a influenzare anche la
disciplina di gestione del cliente 3.0, la communitization. Nonostante dall’analisi non si siano potute
riscontrare delle vere e proprie iniziative di co-creation all’interno delle community, si ritiene che
comunita di consumatori, anche se non ospitano progetti di co-creazione, oltre che essere un luogo
nel quale viene negoziato il significato del brand (Muniz e O’Guinn, 2001), possono essere
comunque considerate come degli spazi nei quali il brand value viene co-creato. Infatti, le
conversazioni dei consumatori contribuiscono, non solo a fornire all’azienda feedback utili per
migliorare le proprie proposte, ma anche a rendere tangibile e concreto I’universo valoriale e
I’impegno del brand, favorendo la libera espressione del consumatore su determinati concetti o
temi. Inoltre, anche le conversazioni all’interno della community contribuiscono alla definizione
della brand image e della percezione di autenticita della caratterizzazione univoca. La
caratterizzazione univoca sara quindi legittimata dallo stesso consumatore: sulla base delle evidenze
e dell’elevato coinvolgimento e partecipazione del consumatore nella vita dei brand fast fashion, si
puo concludere che per tali marche la caratterizzazione univoca, che definisce il DNA del brand, sia
co-creata con i consumatori.
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Dall’analisi dei due brand premium, invece, non si e potuto identificare un pattern di
comportamento comune, poiché questi tendono ad assumere dei comportamenti discordanti che si
avvicinano a quelli dei fast fashion, da una parte, o alle logiche dei brand di lusso, dall’altra.
Conseguentemente, si ritiene che per i brand premium che cercano di tendere al segmento del lusso,
sia opportuno creare valore internamente all’azienda, mentre per i brand che hanno DNA che si
avvicina maggiormente ai fast fashion, debba essere tenuta in considerazione la possibilita di co-
creare valore con i consumatori, cosi come avviene per i brand fast fashion studiati.

Concludendo, dallo studio e emerso che i brand che sono piu propensi ad implementare
processi di co-creazione di valore con i consumatori sono quelli che realizzano prodotti di massa,
altamente intercambiabili e dalle scarse performance tecniche, che, per differenziarsi dai
competitor, cercano di coinvolgere totalmente il consumatore nell’universo valoriale di marca, un
universo che spesso e creato proprio sulla base dei valori del target consumer e con la
collaborazione dello stesso target. Per tali brand, la pratica di gestione del prodotto 3.0, la co-
creation, avra delle ripercussioni piu ampie sia sulla pratica di gestione della marca che del cliente
3.0.
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