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1 Generalità sul documento

Le “Linee guida sulla qualità dei beni e dei servizi ICT per la definizione ed il governo dei contratti della Pubblica Amministrazione” hanno lo scopo di definire:

· un quadro di riferimento complessivo per l’appalto di servizi ICT da parte delle amministrazioni;

· metodi quantitativi da applicarsi per definire misure di qualità ed identificare processi di misura, allo scopo di fornire indicazioni concrete, pragmatiche, immediatamente applicabili, sia alle amministrazioni appaltanti che ai fornitori offerenti;

· adeguate clausole, da utilizzarsi in fase di negoziazione, per la definizione di capitolati e contratti pubblici per la fornitura di beni e servizi nel settore ICT, relative alla descrizione delle attività da prevedersi contrattualmente, ai prodotti che dette attività realizzano (deliverables contrattuali), agli indicatori e misure di qualità da riferirsi sia alle attività che ai prodotti;

· clausole successivamente utili nella fase di attuazione dei contratti ICT, per la necessaria azione di governo del contratto e lo svolgimento del monitoraggio per la verifica del rispetto dei requisiti contrattuali in termini di tempi, costi e stato avanzamento lavori, quantità e qualità attese dei servizi ICT richiesti.

Il ciclo di vita dell’acquisizione delle forniture ICT – ampiamente illustrato nel capitolo “Contesto di riferimento”, paragrafo “Struttura e contenuti delle Linee Guida ” del Manuale n. 1  delle  “Presentazione ed utilizzo delle Linee guida” – si compone di sei fasi: 
1. definizione delle strategie di acquisizione;

2. analisi di fattibilità;

3. selezione del fornitore;

4. definizione del contratto;

5. governo del contratto;

6. valutazione (in itinere ed ex-post).

Ciascuna di queste fasi prevede un’organizzazione sistematica dei processi, articolata in attività tra loro coordinate e finalizzate a produrre risultati, intermedi e finali, soggetti ad attività di verifica e validazione in corso d’opera.

Rispetto alla sequenza descritta dal ciclo di vita dell’acquisizione delle forniture ICT, è auspicabile che l’attività di comunicazione dei risultati degli interventi di innovazione tecnologica e organizzativa (oggetto del presente Manuale) sia sviluppata  a partire dalla terza fase (selezione del fornitore) e prosegua sino alla sesta (valutazione). 
L’attività di comunicazione deve affiancare le fasi di realizzazione dell’iniziativa per garantirle la necessaria visibilità; soltanto sollecitando nel pubblico di riferimento il giusto grado di attenzione e di attesa, infatti, si può sperare che esso, al momento del “rilascio”, sia già predisposto ad esplorarne le funzionalità.
Se è opportuno che la pianificazione delle attività di comunicazione abbia inizio contestualmente a quella dell’intervento di innovazione, è tuttavia probabile che l’Amministrazione preferisca, in prima battuta, focalizzare la propria attenzione sulla definizione dell’intervento e, soltanto in un secondo momento, dedicarsi alla pianificazione della campagna informativa. In tal senso, è ragionevole ipotizzare che, da un punto di vista temporale, le attività di comunicazione siano “collocabili” nella fase di governo del contratto ICT.
L’ideazione e la realizzazione di una campagna di comunicazione è usualmente esternalizzata e affidata a soggetti diversi da quelli che operano nell’ambito delle forniture ICT. La campagna dispiega la sua massima efficacia in una fase successiva alla realizzazione del progetto di innovazione, rendendo pubblici gli esisti con esso prodotti e verificandone il grado di comprensione e gradimento.

L’interesse rispetto al tema della comunicazione dell’innovazione organizzativa e tecnologica scaturisce dall’esigenza di non sottovalutare l’impatto che l’innovazione tecnologica produce all’interno delle Amministrazioni che acquistano beni e servizi ICT per migliorare i processi di servizio della Pubblica Amministrazione.

L’attenzione del CNIPA - il cui compito principale è quello di promuovere e incentivare l’innovazione della P.A., mediante l’utilizzo di strumenti ICT, per creare valore per cittadini e imprese – punta a sostenere il raggiungimento degli obiettivi di efficacia, efficienza trasparenza amministrativa e capacità di supporto alle decisioni che costituiscono la reale finalità dell’utilizzo dei sistemi informativi.
Nel realizzare interventi innovativi, occorre  evitare l’ingenuità di introdurre soluzioni tecnologiche trascurando di ripensare i contesti organizzativi o mancando di veicolare le informazioni relative al nuovo proprio a coloro che con esso si troveranno a lavorare, i pubblici dipendenti, ed a coloro per i quali il nuovo si tradurrà in servizi aggiuntivi e/o resi innovativi, i cittadini e le imprese.

Alle attività di comunicazione, interna ed esterna alle Amministrazioni, è affidato il compito di rendere comprensibile il senso del cambiamento, così come i risultati positivi con esso ottenuti. Il cambiamento  non è “solo introdurre nuove macchine negli uffici pubblici, riversare in queste programmi evoluti, formare gli apparati, cambiare radicalmente gli iter amministrativi, verificare e controllare ma è legittimare procedure diverse, dare valore giuridico a strumenti e atti sino a oggi quasi esclusivamente regolati da flussi di certificati, bolli, autentiche, firme e controfirme”. Vuol dire, in altre parole, pensare la pubblica amministrazione in modo diametralmente opposto all’attuale.

Interventi innovativi ben comunicati possono, infatti, essere l’occasione per produrre un mutamento ed una rivalutazione dell’immagine della pubblica amministrazione che, da istituzione che ha funzioni di regolamentazione, controllo e sanzione, evolve a soggetto che eroga servizi indirizzati a “cittadini-utenti” cui è garantito uno status paritetico ed un ruolo  non subordinato.

Soltanto un modello amministrativo e organizzativo nuovo può davvero legittimare un utilizzo diffuso della tecnologia; iniziative isolate e settoriali risulterebbero una sorta di “cosmesi” della macchina burocratica che rimane nella sostanza incapace di dare risposte nei tempi e nelle forme richieste dalla società civile.

“Comunicazione e tecnologia possono dare alla innovazione una dimensione concreta, possono rappresentare un metodo efficace per migliorare la realtà”.
 Questa affermazione assume un significato particolare quando si considera il ruolo assunto dalle tecnologie della Rete e dalle relative modalità organizzative. Con il coinvolgimento di tutti i nodi della rete - utilizzatori finali compresi – si apre la prospettiva di un passaggio a modalità di relazione di tipo collaborativo.

Lo sviluppo di iniziative di innovazione dovrebbe, dunque, essere sostenuto da attività di comunicazione che supportino la predisposizione di servizi utili e funzionali. Perché l’investimento sostenuto per realizzare nuovi servizi abbia senso, è necessario che questi ultimi siano effettivamente utilizzati; in caso contrario, infatti, gli stessi rappresenterebbero per la collettività un ingiustificato costo aggiuntivo.

Affinché ciò sia possibile, è indispensabile che la Pubblica amministrazione faccia propria l’attitudine a considerare la propria attività non in una logica auto-referenziale ma assumendo il punto di vista dell’interlocutore, per prenderne in carico le esigenze, tenendone in debita considerazione le aspettative e le capacità – con ciò intendendo la capacità dell’utente a comprendere i messaggi a lui diretti e ad utilizzare i servizi resi disponibili -.

Questo cambiamento di prospettiva è in linea con l’indirizzo espresso in più sedi dal Ministro per la pubblica amministrazione e l’innovazione, anche lui intenzionato ad indirizzare verso nuovi criteri di efficacia ed efficienza l’impiego dell’ICT nelle organizzazioni pubbliche. 

Con il Piano industriale di innovazione (presentato nell’ottobre 2008) il Ministro per la pubblica amministrazione e l’innovazione si prefigge come primo obiettivo proprio il passaggio dalla logica dell’offerta a quella della domanda e pone l’accento sulla capacità dell’Amministrazione di ascoltare e comunicare. In altri termini, l’attività di informazione e comunicazione si riconferma elemento di successo dei progetti di innovazione.

Essa consente di illustrare i benefici di investimenti che, altrimenti, rischierebbero di restare circoscritti all’ambito di intervento, riducendone la portata. Realizzare un nuovo servizio (ovvero erogarne uno già disponibile secondo modalità innovative) non porta vantaggi se gli utenti interessati non conoscono o non utilizzano appieno le nuove opportunità loro offerte; al contrario, i vantaggi saranno percepibili quanto più le attività di informazione e comunicazione avranno sollecitato l’attenzione dei destinatari. 

La comunicazione come elemento essenziale al raggiungimento degli obiettivi delle iniziative di innovazione, questa è la ragione d’essere di questo Manuale che, al pari degli altri volumi costituenti le “Linee guida sulla qualità dei beni e dei servizi ICT”, intende fornire essenzialmente suggerimenti operativi.

Questo manuale si articola nel modo seguente:

· il capitolo 3 descrive il contesto di riferimento;

· il capitolo 4 è dedicato alla costruzione di un progetto di comunicazione e all’esame delle fasi di pianificazione, individuazione degli obiettivi,  analisi delle modalità di realizzazione, verifica dei risultati;
· il capitolo 5 è incentrato sull’acquisito di servizi di comunicazione e contiene indicazioni e suggerimenti in merito ai contenuti degli atti di gara;

· il capitolo 6 contiene un glossario che illustra il significato dei termini utilizzati;

· il capitolo 7 contiene la bibliografia, mentre il capitolo 8, l’appendice, elenca i bacini di utenza.
Riferimenti

· Ministro per la pubblica amministrazione e l’innovazione, Relazione al Parlamento sullo stato della Pubblica Amministrazione, 2007.

· Ministro per la pubblica amministrazione e l’innovazione, Piano industriale dell’innovazione, 2 Ottobre 2007.

· Ministro per la pubblica amministrazione e l’innovazione, Il Piano e-gov 2012, 21 Gennaio 2008.

· Ministro per la pubblica amministrazione e l’innovazione, Linee programmatiche sulla riforma nella pubblica amministrazione – Piano industriale, 28 Maggio 2008.

· Ministro per la pubblica amministrazione e l’innovazione, Linea Amica – La Rete multicanale dei Centri di Contatto della P.A. italiana – Dossier.

· Ministro per la pubblica amministrazione e l’innovazione, Reti Amiche, 4 novembre 2008.

2 metodo di lavoro

Le “Linee guida sulla qualità dei beni e dei servizi ICT per la definizione e il governo dei contratti della Pubblica Amministrazione” sono state il frutto di un Gruppo di lavoro interdisciplinare, costituito dal Centro nazionale per l’informatica nella pubblica amministrazione (CNIPA), che ha operato dal Dicembre 2003 al Gennaio 2005 ed ha coinvolto alcune Amministrazioni centrali, due società di informatica a capitale interamente pubblico (CONSIP, SOGEI) e le associazioni di categoria dei fornitori ICT (Confindustria servizi innovativi e tecnologici e ASSINFORM).

A valle del completamento dei lavori di tale gruppo è proseguita la gestione delle Linee guida, finalizzata al mantenimento nel tempo della loro validità ed attualità, sotto la responsabilità del Dott. Marco Gentili, già coordinatore del Gruppo di lavoro, ed attuale dirigente dell’Area divisionale “Metodologie per la qualità e per l’innovazione organizzativa”, del CNIPA. Tale attività di gestione si è caratterizzata per i seguenti obiettivi:

· promuovere e favorire l’utilizzo delle Linee guida da parte delle amministrazioni centrali e locali mediante iniziative di diffusione della conoscenza e di formazione;

· recepire indicazioni, suggerimenti, richieste, provenienti da amministrazioni e imprese;

· aumentare l’estensione e la profondità degli argomenti trattati, per arrivare a coprire progressivamente tutti i temi pertinenti alla qualità delle forniture ICT o ad essi correlati, a partire dal presente manuale di riferimento;

· aumentare la coerenza del disegno complessivo delle Linee guida ed affinare gli indicatori di qualità sulla base di prassi concrete;

· mantenere attivo il canale di interazione sulla contrattualistica ICT che si è creato con le Associazioni di categoria ed i Fornitori stessi;

· assicurare la disponibilità dei contenuti delle Linee guida attraverso molteplici canali di diffusione.

Il presente Manuale, frutto della politica sopra delineata, è stato realizzato da un gruppo di lavoro misto, costituito da componenti del CNIPA e membri delle sotto elencate organizzazioni:

· Confindustria Servizi Innovativi e Tecnologici, federazione di Confindustria che rappresenta le imprese ICT;
· Assocomunicazione, associazione delle imprese di comunicazione;

· Assorel, associazione delle agenzie di relazioni pubbliche a servizio completo;
· Assirm, associazione che riunisce i maggiori istituti italiani di ricerche di mercato, sondaggi di opinione e ricerca sociale;

Un particolare ringraziamento va a chi ha direttamente partecipato alla redazione del manuale.

	Nominativo
	Organizzazione

	Marco Gentili
	CNIPA

	Laura Limiti
	

	Enrico Marconi
	

	Carlo Smeriglio
	Ministero dell’Economica e delle Finanze

	Luigi Perissich
	Confindustria Servizi Innovativi e Tecnologici

	Antonello Busetto
	

	Simona Quinzi
	

	Cecilia Gobbi
	Assirm

	Giorgio Bonifazi Razzanti
	Assocomunicazione

	Omer Pignatti
	Assorel

	Furio Garbagnati
	

	Raffaella Bonanni
	Gruppo Meet

	Andrea Franchini
	


3 contesto di riferimento

Perché l’innovazione esprima appieno il suo potenziale è necessario che i risultati con essa ottenuti siano conosciuti e fruiti dai soggetti per i quali sono stati ideati e ai quali apportano vantaggi. 
Come messo in evidenza da Andrea Granelli “autentico innovatore non è colui che ha le idee o possiede le tecniche, ma chi le traduce in fatti concreti e soprattutto le diffonde e quindi, in un certo senso, le “comunica”. In questo senso sta la differenza fra invenzione – fatto tecnico – e innovazione – fatto economico, sociale ma anche culturale”
.

Quanto osservato in merito alla diffusione di prodotti e servizi innovativi rivela l’importanza del ruolo ricoperto dalla comunicazione rispetto all’insieme dei fattori che ne determinano il successo.

Le Amministrazioni che si trovano a realizzare progetti di innovazione e che intendono creare le condizioni per una loro buona riuscita, sono chiamate a pianificare campagne di comunicazione intese a far conoscere l’esistenza, il valore d’uso e le funzionalità delle innovazioni introdotte.

La predisposizione di iniziative di informazione e comunicazione favorisce il superamento dell’approccio burocratico e auto-referenziale, agevolando l’apertura dell’amministrazione alla costellazione dei suoi interlocutori. Mediante l’attivazione di canali di ascolto, infatti, l’Amministrazione pubblica è in grado di intrattenere un rapporto dialogico e recepire il contributo dei soggetti interessati dal processo decisionale di cui essa è titolare.

L’ascolto è, insieme alla comunicazione, elemento complementare e inseparabile del processo che garantisce la gestione del cambiamento, l’integrazione delle esigenze emergenti e la riduzione del rischio di nuove forme  di emarginazione. Rispetto ad una società che mostra di essere sempre più competente ed esigente, la Pubblica amministrazione è oggi chiamata a proporsi con trasparenza e professionalità, informando e ascoltando, riconoscendo a cittadini e imprese con ruolo attivo, perché paritetico e propositivo.

Questa trasformazione favorisce un passaggio considerato strategico nel processo di evoluzione della PA, quello che procede dall’e-government - inteso come razionalizzazione delle politiche e degli investimenti finalizzati all’innovazione digitale-,  alla  e-democracy - intesa come estensione e sviluppo delle opportunità di partecipazione democratica alle scelte dell’amministrazione pubblica, realizzata per il mezzo delle risorse messe a disposizione dalle tecnologie ICT -.

Innovazione, tecnologia e comunicazione sono, in sostanza, i tre vettori del processo di cambiamento che caratterizza la nostra Pubblica Amministrazione a partire dalla stagione di riforme avviata nel 1990. Questo percorso è, infatti, proseguito con l’approvazione della legge n. 150 del 2000, a rafforzare il ruolo dell’informazione e della comunicazione, e si completa con una serie di iniziative che testimoniano l’ormai riconosciuta opportunità di coniugare l’innovazione tecnologica e organizzativa con la comunicazione. 
Al riguardo, in estrema sintesi, si ricordano:

· il co-finanziamento - previsto nel nella seconda fase del Piano di e-government (2005) dal Ministro per l’Innovazione e le Tecnologie - di progetti proposti da Regioni ed Enti locali che hanno come fine la promozione della partecipazione dei cittadini alle decisioni delle pubbliche amministrazioni attraverso l’utilizzo delle Tecnologie dell’Informazione e della Comunicazione;

· l’emanazione del Codice dell’Amministrazione Digitale (D. Lgs. n. 82 del 7 marzo 2005, aggiornato dal D. Lgs. n. 159 del 4 aprile 2006) che sancisce, nel rapporto tra PA e utenti,  l’assoluta equiparazione tra le forme di comunicazione tradizionali e quelle assicurate dalle nuove tecnologie;

· i documenti (linee programmatiche e piani industriali) presentati di recente dal Ministro per la pubblica amministrazione e l’innovazione e illustrati di seguito, che ribadiscono lo stretto legame tra comunicazione e interventi di innovazione.

3.1 comunicazione pubblica

Abbiamo detto che l’estensione ai temi della comunicazione del movimento di rinnovamento della pubblica amministrazione, avviato con l’inizio degli anni ’90, si realizza con la Legge n. 150 del 7 giugno 2000 “. Disciplina delle attività di informazione e di comunicazione della pubblica amministrazione”.
Tale legge rafforza il ruolo dell’informazione e della comunicazione, sancisce il passaggio dalla discrezionalità all’obbligo di comunicare e costituisce il presupposto irrinunciabile ai processi di inclusione, partecipazione e controllo democratico sull’azione amministrativa.

Approvata con larga maggioranza dagli esponenti del Governo e dell’opposizione, questa legge fa della comunicazione pubblica lo strumento di un cambiamento che nasce dalle norme, cresce nella riorganizzazione di uffici e servizi e affida alla comunicazione il compito di essere conosciuto e compreso.

Il dispositivo normativo e i suoi regolamenti attuativi stabiliscono l’obbligo istituzionale alla comunicazione e, fatto assai rilevante, rendono questa funzione elemento integrante dei processi organizzativi delle istituzioni pubbliche. Questa norma attribuisce alle attività di comunicazione (interna ed esterna all’ente) un carattere continuativo, non episodico, e valorizza le necessarie competenze professionali, attribuendo alla figura del comunicatore pubblico e all’Ufficio per le relazioni con il pubblico (URP) competenze specifiche.

La legge 150 del 2000 opera una chiara distinzione tra le attività di informazione e le attività di comunicazione: le prime intese come attuazione di un diritto e attribuite all’Ufficio stampa, le seconde come erogazione di un servizio gestito dall’Ufficio relazioni con il pubblico - essendo le attività dei due uffici differenti per finalità e professionalità ma entrambe rispondenti ai principi di trasparenza ed efficacia amministrativa -. 

In particolare, all’Ufficio stampa sono così attribuite la predisposizione di attività di informazione istituzionale e la gestione del rapporto con gli organi di informazione, mentre all’Ufficio Relazioni con il Pubblico competono l’organizzazione e la gestione di servizi già conosciuti (informazioni, trasparenza e accesso) e di funzioni nuove (ascolto, verifica della qualità e coordinamento di sistemi telematici), nell’ambito delle tre aree di intervento, individuate nell’informazione verso i media, nella comunicazione verso i cittadini e le imprese e nella comunicazione interna all’Ente.

Nello specifico, all’URP e alla comunicazione pubblica sono assegnati i seguenti compiti:

· illustrare le disposizioni normative per favorirne l’applicazione; 

· illustrare le attività delle Istituzionali; 

· favorire l’accesso ai servizi; 

· approfondire i temi di interesse pubblico e sociale;

· semplificare e modernizzare i procedimenti amministrativi; 

· promuovere l’immagine delle Amministrazioni e del Paese. 

Gli obiettivi assegnati agli Uffici relazioni il pubblico sono riassumibili nella promozione dei sistemi di interconnessione telematica, nel coordinamento delle Reti civiche e nell’attivazione, anche grazie alla comunicazione interna, di processi di verifica della qualità e del gradimento dei servizi da parte dei cittadini.

Tra gli strumenti cui Ufficio stampa e URP posso fare ricorso per le loro iniziative, la legge n.150/2000 individua la pubblicità, le attività promozionali, le affissioni, le manifestazioni, la partecipazione a fiere, gli strumenti grafico-editoriali, i sistemi informatici, gli Sportelli unici per le imprese, le Reti civiche, i sistemi multimediali. 
Interessante anche il ruolo attribuito alla redazione del “piano di comunicazione”, documento nel quale dovrebbe essere definita la programmazione delle attività di informazione e comunicazione, previste di anno in anno e declinate in obiettivi e ambiti di intervento.

Il merito di questa legge è stato quello di aver segnato il passaggio dalla facoltà al diritto all’informazione e, contestualmente, aver definito il cosa e il come l’amministrazione pubblica è tenuta a comunicare, insieme ai tempi e ai modi in cui essa è chiamata ad ascoltare.

Nell’ambito del quadro innovativo disegnato anche dalla legge n. 150 è quindi possibile individuare nei tre elementi che seguono il valore di una comunicazione pubblica efficace, che deve essere, al contempo:

· strategia funzionale agli obiettivi istituzionali; 

· risorsa che consente di conoscere per decidere;

· servizio perché ascolta il cittadino per migliorare.
All’approfondimento di  questi tre elementi qualificanti e al loro ruolo nell’affidamento di campagne di informazione e comunicazione di iniziative di innovazione tecnologica è finalizzato questo Manuale.

E’ interessante considerare come il tema della comunicazione e il suo ruolo nella progettazione e realizzazione di iniziative di innovazione tecnologica, siano richiamati sistematicamente negli interventi del Ministro per la pubblica amministrazione e l’innovazione.

Il Piano industriale dell’innovazione, relativo alla riforma della pubblica amministrazione e alla innovazione, espone le linee programmatiche del Governo e le iniziative (interventi di tipo legislativo e organizzativo) che consentiranno il rilancio e la modernizzazione dell’Amministrazione Pubblica.
Alla presentazione delle linee programmatiche ha fatto seguito l’illustrazione del Piano e-gov 2012 che valorizza le risorse tecnologiche nel miglioramento dei servizi pubblici, con l’obiettivo di spendere meglio le risorse, di favorire una accessibilità più larga da parte dei cittadini (con progetti scelti per la semplicità d’uso ed il superamento dell’attuale  digital divide). Per realizzare questi obiettivi, questo piano di e-government propone una convergenza strategica tra le linee guida espresse in ambito europeo e la politica di modernizzazione del Governo, esplicitate nel Piano industriale dell’innovazione  e nelle Linee programmatiche sulla riforma nella pubblica amministrazione.

In base alle Linee programmatiche sulla riforma nella pubblica amministrazione, anche nel campo dei servizi ICT, il cambiamento si realizzerà con il passaggio alla logica della domanda. In questa fase, la pubblica amministrazione e i suoi utenti saranno chiamati a comunicare, preparando le evoluzioni ulteriori - consistenti nel progressivo passaggio dalla cultura del procedimento a quella del provvedimento, da quella dell’adempimento a quella del risultato, da quella della funzione a quella del processo, in un quadro in cui il principio da rispettare è quello della responsabilità e non più dell’autotutela.  

Le iniziative che scaturiranno da questi obiettivi primari riguardano i progetti di: integrazione e interoperabilità delle banche dati pubbliche; disponibilità di strumenti di accesso ai servizi on-line (identificazione); de-materializzazione e disponibilità di servizi accessibili in forma digitale; sistemi che offrano supporto a cittadini e imprese che utilizzeranno i nuovi servizi (call centre) e renderanno più ampie le opportunità di accesso ai servizi (“Reti amiche” e “Linea Amica”).

La presentazione del Piano e-gov 2012 prevede esplicitamente l’esigenza di interventi che innovino il modo di comunicare le iniziative ICT della PA, partendo dalla considerazione che i servizi pubblici vengono promossi in modo molto poco efficace, a causa della mancanza di una concorrenza che stimoli l’amministrazione ad attività di informazione, customer care.

“La disponibilità di informazioni precise ed efficaci nell’accesso e nella reperibilità è un’esigenza di cittadinanza. L’accesso ai servizi e alle informazioni rilevanti è esigenza resa ancor più rilevante nel momento in cui la società si esprime in culture diverse, con lingue diverse, con conoscenze incomplete dei diritti e delle procedure.” A tal fine, si annuncia lo sviluppo di una Linea Amica capace di indirizzare la ricerca dei cittadini e veicolare risposte semplici, creando una base di conoscenza utile a risolvere problemi ricorrenti.

In conclusione, la realizzazione di servizi on-line e la disponibilità di servizi infrastrutturali (larga banda, protocollo informatico, servizi di sicurezza delle reti, ecc.) sono condizione necessaria ma non sufficiente all’utilizzo degli stessi. Per spostare fasce consistenti di utenza dalla fruizione tradizionale alle nuove modalità di erogazione, è indispensabile promuovere attività di informazione e sensibilizzazione.

Il presente Manuale propone suggerimenti operativi, utili a comunicare in modo opportuno i risultati degli interventi  di innovazione tecnologica e organizzativa, intendendo con tale termine, un insieme coerente di attività che abbiano come obiettivo la creazione di valore per cittadini e imprese (oltre che per le amministrazioni che le attuano) mediante l’uso innovativo dell’ICT da parte della pubblica amministrazione.

Gli interventi da comunicare derivano dall’attività di pianificazione delle amministrazioni, che si articola in due aree sostanziali: 

· il programma di legislatura Piano e-gov 2012, con il quale il Ministro della pubblica amministrazione e dell’innovazione individua le strategie  per l’innovazione, la diffusione di servizi di Rete, l’accessibilità e la trasparenza. 

· l’attività delle Pubbliche amministrazioni, centrali e periferiche, che perseguono i propri obiettivi, attraverso l’innovazione tecnologica.

I risultati da comunicare non coincidono semplicemente con la realizzazione dei sistemi ICT previsti da ogni singolo intervento ma includono le componenti progettuali (di carattere normativo, organizzativo, formativo e comunicativo) necessarie ad assicurare che quanto è stato prodotto sia posto a disposizione degli utenti e da loro adeguatamente utilizzato.

Le attività di comunicazione saranno così chiamate a veicolare tanto gli output degli interventi che i loro outcome; ciò a significare che sarà promossa non solo la conoscenza dei risultati ottenuti ma anche il loro utilizzo effettivo e la generazione di valore con essi prodotta, insieme all’eventuale valutazione della soddisfazione (customer satisfation).

3.2 Macro obiettivi di innovazione

Gli interventi  di innovazione possono essere classificati facendo riferimento ai macro-obiettivi di e-government e in coerenza con le direttive del Ministro per la pubblica amministrazione e l’innovazione in:

1. innovazione nei servizi per cittadini e imprese (front office) conseguita per il tramite dei servizi messi a disposizione dagli interventi di innovazione;

2. innovazione organizzativa e miglioramento della performance dell’amministrazione  (back office);

3. innovazione nelle ICT (sviluppo delle capacità) a servizio dei primi due macro-obiettivi.

Nell’ambito di ciascuno di questi macro-obiettivi è possibile declinare una serie di linee di azione strategiche che rappresentano i criteri generali cui un intervento di innovazione ICT deve uniformarsi, al fine di potere essere considerato come parte di uno sforzo comune, tendente alla digitalizzazione della pubblica amministrazione. 
Rispetto all’individuazione dei tre ambiti sopraelencati, la realizzazione di attività di comunicazione verterà sostanzialmente sulle prime due.
Innovazione nei servizi per cittadini e imprese

In questa categoria rientrano i nuovi servizi posti a disposizione dei cittadini e delle imprese (ovvero i servizi tradizionali resi con modalità innovative) attraverso gli investimenti ICT. In questo ambito si colloca l’impegno profuso per potenziare il front office della pubblica amministrazione. 

Interventi di questa natura possono essere definiti sulla base dei relativi bacini di utenza e delle correlate componenti funzionali. Questo approccio privilegia l’aspetto della domanda di servizi (rispetto all’aspetto tradizionale di offerta di servizi da parte della pubblica amministrazione centrale e locale) e assicura i  seguenti vantaggi:

· focalizzazione sul risultato da conseguire e impegno verso il cliente;

· eliminazione di attività ripetitive e conseguenti economie in termini di risorse umane, e finanziarie, oltre che di tempo;

· misurabilità degli avanzamenti;

· identificazione agevole delle amministrazioni centrali e locali da coinvolgere;

· facilitazione della cooperazione applicativa;

· nuova logica per il riuso, con la possibilità di riusare specifiche componenti, più  realistica rispetto all’idea di riusare blocchi monolitici;

· possibilità di condivisione di investimenti e ritorni con i soggetti privati;

· sintonia con i trend internazionali e valorizzazione delle imprese nazionali nei mercati più evoluti;

· predisposizione verso soluzioni con uso di software via rete quali il cloud data processing o, in generale, il Web 2.0;

· opportunità di ridefinizione dei procedimenti amministrativi correlando in logica SOA componenti funzionali e nuove responsabilità amministrative orientate al risultato.

In coerenza con la “rappresentazione per missioni” del Bilancio dello Stato, sono stati individuato i seguenti bacini d’utenza:

· tutela salute;
· servizi previdenziali e assistenziali;
· istruzione;
· sicurezza;
· soccorso civile;
· beni culturali e turismo;
· servizi anagrafici, autorizzazioni, certificazioni;
· edilizia e assetto urbanistico;
· politiche economico-finanziarie e di bilancio;
· competitività e sviluppo;
· ricerca e innovazione;
· ambiente e territorio – energia;
· difesa;
· info-multimodalità nei trasporti;
· giustizia ordinaria e amministrativa;
· agricoltura – agroalimentare – pesca.

Nell’ambito delle priorità individuate dal Governo, spetta alle Amministrazioni coinvolte individuare e ideare, per ciascun bacino di utenza, l’insieme dei servizi da realizzare – per un’elencazione più esaustiva consultare la tabella riportata in Appendice (capitolo 8) -.

I servizi erogati on-line si caratterizzeranno in base: 
· al bacino di utenza; 
· ai canali attraverso i quali saranno erogati: è necessario sia prevista una molteplicità di canali poiché l’eterogeneità e la numerosità degli stessi costituiscono un elemento di successo per l’effettiva diffusione del servizio, reso accessibile con modalità alternative;

· al grado di interazione con gli utenti.

Al riguardo, può essere utile richiamare i quattro livelli di interattività, classificati in ordine crescente:

1. informazione: il servizio on-line fornisce all’utente solo indicazioni su come ricevere il servizio attraverso altri canali;

2. modulistica: il servizio pone a disposizione dell’utente moduli da gestire, successivamente, attraverso altri canali;

3. transazione: l’utente, tramite il servizio, può compiere operazioni che hanno una loro rilevanza (tipicamente si aggiorna una base di dati che è correlata alla erogazione del servizio);

4. pagamento: all’aspetto precedente (transazione) si aggiunge il pagamento di una somma, operazione che, molte volte, esaurisce la fruizione del servizio da parte dell’utente.

Innovazione organizzativa e miglioramento delle performance delle PA

Questo ambito riguarda la definizione di interventi di innovazione collegati all’evoluzione degli strumenti di back office dell’amministrazione, cioè del complesso di risorse e sistemi non esposti all’esterno dell’Amministrazione (sotto forma di servizi erogati) ma che consentono l’erogazione di tali servizi. 
Sotto questo profilo, il back office propriamente detto – costituito dalle attività di predisposizione dei servizi - si distingue dal back back-office – rappresentato dalle attività inerenti il funzionamento della macchina amministrativa (tipicamente la contabilità e gestione del personale) -.

Le linee di azione in cui si concretizzano gli interventi di miglioramento delle performance della pubblica amministrazione riguardano:

· la realizzazione di applicazioni e servizi per la de-materializzazione, attraverso la gestione dei flussi documentali in un contesto di work flow;

· la realizzazione di soluzioni di gestione delle risorse umane, logistiche e finanziarie, a supporto del funzionamento della P.A.C. e della valutazione dell’azione amministrativa.

Nell’ambito di una generale evoluzione della pubblica amministrazione, va riservata una considerazione particolare alle modalità di rappresentazione dei processi nella P.A. Mutuando soluzioni adottate da organizzazioni private, nella PA sta emergendo l’opportunità di rappresentare le proprie attività (i procedimenti amministrativi) in un’ottica orientata ai processi, nel tentativo di superare la tradizionale organizzazione gerarchico-funzionale delle attività. 

Realizzare sistemi di gestione dei flussi documentali e introdurre soluzioni di work flow, significa definire in modo efficace e realistico le strutture organizzative, le attribuzioni e i processi decisionali all’interno dell’amministrazione pubblica. Allo stesso modo dovrebbe essere possibile costruire le opportune interfacce tra i protocolli delle Amministrazioni (in gergo meta-protocollo) così da consentire le interazioni necessarie ai procedimenti che vedono coinvolte più amministrazioni. In definitiva, l’impulso a migliore le performance della PA si presenta come un’occasione per re-ingegnerizzarne (in alcuni casi, ingegnerizzare) i processi. 
3.3 Adottare la cultura della comunicazione

Promuovere la cultura dell’ascolto e della comunicazione nella Pubblica amministrazione non vuol dire soltanto ottemperare ad un obbligo di legge, significa anche ottemperare alle richieste di apertura e trasparenza, soddisfacendo le esigenze di conoscenza e controllo del cittadino.
Nel descrivere l’attitudine dell’Amministrazione nei confronti del cittadino si utilizza spesso il termine “autoreferenzialità”, questo ad indicare la tendenza a fare riferimento a sé stessa, piuttosto che a concentrarsi sulle esigenze dei cittadini. Questo modello rappresenta l’attività pubblica caratterizzata da una profonda  disparità dei ruoli di amministrazione e cittadini: la prima, dotata della facoltà di emanare unilateralmente provvedimenti che hanno il potere di incidere nella sfera degli interessi del cittadino; i secondi, collocati in posizione subalterna perché dotati del solo potere di inoltrare istanze. Esplicandosi l’attività amministrativa principalmente attraverso l’emanazione di atti che non prevedevano la consultazione dei soggetti interessati, con il tempo, la tendenza a curare gli aspetti formali (al fine di evitare che questi atti fossero invalidati dalla magistratura) è divenuta prevalente.
Questa situazione ha cominciato a mutare nel corso degli anni ‘90, quando una serie di disposizioni normative ha introdotto i principi di efficacia e trasparenza dell’azione amministrativa e l’opinione pubblica è divenuta insofferente rispetto all’inefficienza della burocrazia.

La vocazione all’auto-referenzialità si esprime sostanzialmente in due modi:

1. la tendenza a dare una maggiore priorità e visibilità alla struttura di governo in sé; attitudine che si traduce, ad esempio, nell’adottare la struttura organizzativa come criterio/strumento per impostare la comunicazione verso l’esterno;

2. la tendenza ad utilizzare convenzioni linguistiche interne alla propria struttura - con ampio ricorso agli acronimi, ad esempio -, anziché adottare il linguaggio e il punto di vista del potenziale interlocutore.

Oggi, anche con l’aiuto dell’innovazione tecnologica, la pubblica amministrazione può capovolgere questa situazione, restituendo al cittadino la sua sovranità.

Comunicare attraverso i servizi

L’attenzione al modo di comunicare verso l’esterno non va limitata alle sole campagne di comunicazione ma deve diventare un’abitudine, una preoccupazione costante che le esigenze degli interlocutori siano soddisfatte.

La prima indicazione da seguire è dunque quella di adottare un linguaggio chiaro, semplice e comprensibile. 
A tal fine, è utile fare riferimento alla Direttiva sulla semplificazione del linguaggio dei testi amministrativi, emanata dal Ministro della Funzione Pubblica l’8 maggio 2002. Di questa direttiva è utile ricordare le 10 regole preziose:
	1
	Scrivere frasi brevi.

	2
	Usare parole del linguaggio comune.

	3
	Usare pochi termini tecnici e spiegarli.

	4
	Usare poche abbreviazioni e sigle.

	5
	Usare verbi nella forma attiva e affermativa.

	6
	Legare le parole e le frasi in modo breve e chiaro.

	7
	Usare in maniera coerente le maiuscole, le minuscole e la punteggiatura.

	8
	Evitare neologismi, parole straniere e latinismi.

	9
	Limitare l’uso del congiuntivo.

	10
	Usare in maniera corretta le possibilità di composizione grafica del testo.


Rispetto alle soluzioni offerte dall’innovazione tecnologica, è utile tenere presente come la comunicazione on-line meriti una giusta considerazione e gli strumenti come i siti ed i portali delle amministrazioni possano svolgere una funzione assimilabile  quella degli “sportelli virtuali”, ovvero possano rappresentare punti di accoglienza e di accesso per un bacino di utenza potenzialmente molto esteso e diversificato.

L’attività di comunicazione può cominciare dalla progettazione di una interfaccia che consenta una buona comunicazione con l’esterno dell’Amministrazione. Nel far ciò, sarà necessario adottare il punto di vista dell’utente, rilevandone periodicamente le esigenze e il grado di soddisfazione; optare per l’uso di canali di comunicazione differenti (call centre, telefoni cellulari, chioschi telematici, siti/portali Web, tv digitale).

Il Codice dell’Amministrazione Digitale

La diffusione della cultura della comunicazione deve molto all’emanazione del “Codice dell’amministrazione digitale” cui è necessario fare cenno per comprenderne il ruolo.

Con l’emanazione del Codice dell’Amministrazione Digitale (D. Lgs. n. 82 del 7 marzo 2005, aggiornato dal D. Lgs. n. 159 del 4 aprile 2006) si è giunti ad una piena convergenza della legislazione con le possibilità offerte dalle tecnologie informatiche. L’insieme di previsioni normative in esso contenute disegna un’amministrazione realmente moderna, efficace, vicina alle esigenze dei cittadini e delle imprese. Tale prospettiva rappresenta una sfida per ciascun ente pubblico, ma al tempo stesso una valida cornice di riferimento all’interno della quale collocare la comunicazione di un’amministrazione pubblica che realmente sta cambiando.

E’ quindi opportuno un breve richiamo ai contenuti del Codice, poiché tale testo normativo crea un contesto giuridico inedito, nel quale emergono nuovi diritti e modalità innovative di relazione con le amministrazioni pubbliche. Questo quadro prefigura l’affermarsi di nuovi linguaggi, riferimenti semantici e simbolici, di cui la comunicazione sull’innovazione deve necessariamente tenere conto.
Tra i principi contenuti nel Codice, va evidenziata innanzi tutto la norma secondo cui “Lo Stato, le Regioni e le Autonomie locali assicurano la disponibilità, la gestione, l’accesso, la trasmissione, la conservazione e la fruibilità dell’informazione in modalità digitale e si organizzano e agiscono a tal fine, utilizzando con le modalità più appropriate le tecnologie dell’informazione e della comunicazione”. L’uso di Internet e dell’informatica, da mezzo per attuare altre norme – quali, ad esempio, quelle sulla trasparenza amministrativa - diventa una finalità, che gli Enti devono perseguire. Ciò anche per garantire un nuovo diritto, che il decreto introduce: “I cittadini e le imprese hanno diritto a chiedere e ottenere l’uso delle tecnologie dell’informazione e della comunicazione nei rapporti con le pubbliche amministrazioni centrali e con i gestori dei servizi pubblici statali”.

Il contesto è, dunque, quello di un’Amministrazione pubblica che non aspettava altro che l’innovazione tecnologia ed Internet per poter diventare più trasparente e veloce. Un’amministrazione propositiva, che invita i propri utenti ad entrare in rete, ad intraprendere un dialogo sul piano “leggero” del digitale, anziché su quello “pesante” della carta.  

L’insieme delle norme contenute nel Codice dell’Amministrazione Digitale delinea i caratteri di una pubblica amministrazione molto diversa da quella che tutti conosciamo.: un’amministrazione tenuta a scambiare dati e informazioni esclusivamente on-line; chiamata ad usare soltanto la posta elettronica per la propria corrispondenza e ad effettuare e accettare qualsiasi pagamento per via telematica; un’amministrazione tenuta a gestire i propri archivi in formato digitale. Un’amministrazione che promuove la partecipazione democratica del cittadino attraverso la Rete, che si rende più trasparente e consente, a chi ne titolo, di reperire con facilità e rapidità le informazioni di cui ha bisogno.

La particolarità della situazione nella quale oggi ci troviamo è, dunque, quella di un contesto normativo nel quale il cittadino - se adeguatamente informato - può pretendere dagli enti pubblici il soddisfacimento dei suoi “diritti digitali”.
4 Costruire un progetto di comunicazione
Il capitolo che segue rappresenta un breve vademecum, ad uso delle amministrazioni che intendano promuovere le iniziative di innovazione promosse e realizzate dalle pubbliche amministrazioni.

La sua finalità è duplice:

· offrire a tutti gli operatori italiani di qualsiasi regione o territorio una metodologia di fondo sulla quale basare le azioni di comunicazione da declinare poi secondo le modalità più opportune per le specifiche necessità.

· introdurre una logica operativa basata sul principio dell’efficacia delle azioni e sul principio della razionalizzazione dei costi più che sulla visibilità generica.
4.1 ciclo di vita della comunicazione

La forma prescelta è quella di un prontuario in sette fasi.

Il testo parte da tre assunti fondamentali, che ne costituiscono i principi ispiratori, proponendosi come altrettanti spunti per consolidare il rinnovamento della comunicazione pubblica che da qualche anno si sta affermando:

· una comunicazione efficace non è necessariamente una comunicazione costosa. Da un lato, infatti, i budget limitati non sono più un ostacolo ad una comunicazione efficace grazie a nuove modalità operative e strategiche affermatesi negli ultimi anni. D’altro, in ambito pubblico la logica dell’efficacia non può prescindere dal principio della giusta spesa;

· anche un soggetto pubblico può e deve segmentare il proprio pubblico di riferimento in target ben individuati. Come per i privati, anche per gli enti pubblici è consigliabile individuare quei segmenti di pubblico in grado di recepire e fare proprio il messaggio comunicato. Qualsiasi attività di comunicazione, inerente un prodotto o di un servizio, ottiene i migliori risultati quando mette in moto meccanismi comunicativi che si rivolgono nel modo giusto alle persone giuste, a quelle cioè potenzialmente interessate e in grado di generare un effetto a cascata sul resto della popolazione;

· gli enti pubblici hanno la possibilità di compiere azioni di comunicazione all’avanguardia. Le grandi imprese multinazionali stanno sperimentando forme e nuove modalità per comunicare con i propri pubblici di riferimento. Questa ricerca è determinata fondamentalmente dall’estrema dinamicità e maturità dei pubblici, che nei servizi e nei prodotti non cercano più solo la qualità, ma anche una serie di elementi diversi, di natura etica, identitaria, socialmente e culturalmente sostenibile. Molte di queste forme di comunicazione rifuggono i mass media e si fondano su logiche di ottimizzazione della spesa, mirano ad un pubblico non vasto ma ben individuato. La stessa logica si trovano ad adottare i soggetti pubblici che devono comunicare interventi di innovazione tecnologica e/o organizzativa. Vista la versatilità della loro natura, queste nuove modalità di comunicazione si adattano perfettamente ai soggetti pubblici, che per la prima volta si trovano nella condizione di poter ridurre il gap economico e la mancanza di visibilità che li separa dai privati, così potendo utilizzare strategie e strumenti comunicativi innovativi e di forte impatto in termini di risultati e di relazioni con i pubblici referenti.

Muovendo da questi principi, il presente Manuale propone degli indirizzi puntuali, che identificano un modo di pensare e un atteggiamento da adottare verso la comunicazione:

· esso esalta la centralità del target nella costruzione di una strategia di comunicazione, identificando un percorso che parte dalla conoscenza dei contesti socio-culturali nei quali si agisce, passa per la consapevolezza di sé e dei propri pubblici di riferimento, si conclude con la proposizione di una logica in grado di determinare la strategia di comunicazione più adatta;

· segnala l’importanza della conoscenza, quale elemento forte attorno al quale costruire le strategie comunicative: senza la capacità di orientarsi e comprendere le persone, le cose, i luoghi del proprio contesto di riferimento, non è possibile cogliere il principio in base al quale comunicare;

· stimola tutti coloro che si trovano nella necessità di promuovere un intervento innovativo ad assumere un ruolo di “costruttori”, consapevoli e competenti, di indirizzi strategici da far sviluppare brillantemente ai creativi e agli specialisti, comprendendo che esistono due livelli su cui costruire i processi comunicativi - uno speculativo (basato sul ragionamento) e l’altro tecnico (basato sul cortocircuito fra regola e creatività) - e, conseguentemente, due profili operativi - uno strategico (che determina il contesto) e l’altro operativo (che in quel contesto deve operare)-.

4.2 stesura del piano di comunicazione

Prima di addentrarsi nella sequenza di fasi da sviluppare per costruire un piano di comunicazione è bene soffermarsi sulla struttura che tale piano dovrebbe avere, in modo che risulti sempre leggibile, chiaro ed eventualmente adattabile.

L’insieme di fasi produrrà una ricca serie di documenti, frutto dell’attività di ricerca, confronto ed elaborazione originale. Tutti questi materiali saranno ordinati in una sequenza logica capace di illustrare sia i grandi obiettivi e gli scenari di fondo, che il dettaglio operativo delle singole attività. In tal modo sarà possibile mantenere sempre sotto controllo le varie fasi dell’attività di comunicazione e, soprattutto, operare velocemente. 

Si tratta allora di redigere un insieme di documenti strutturati, che illustrino e sintetizzino in maniera esaustiva i percorsi e le azioni che il piano di comunicazione prevede.

Tale piano è fondamentalmente suddiviso in tre grandi sezioni:

· analisi: di natura fondamentalmente argomentativa, riporta quanto emerso dalle analisi di scenario e dalla segmentazione del pubblico;

· strategia: di natura enunciativa, individua e dichiara le scelte strategiche, fissando gli obiettivi;

· operatività: di natura fortemente schematica, è costituita da un susseguirsi di schede, in cui sono descritti ed elencati gli strumenti e le attività da compiere, con i relativi tempi, costi e responsabilità.
A fianco della stesura del piano, è assai utile fare ricorso a strumenti come il diagramma di Gantt per fissare in un unico quadro sinottico tutte le attività e i tempi necessari a svolgerle. 

Nel Manuale n. 7 delle “Linee guida sulla qualità dei beni e dei servizi ICT” il diagramma di Gantt viene definito come lo strumento normalmente utilizzato per rappresentare la pianificazione e la schedulazione di progetto. Esso viene, altresì, utilizzato per monitorare e valutare lo stato di avanzamento del progetto in relazione ai tempi previsti per le diverse attività. Attraverso tale strumento è possibile, alle date fissate per il controllo, effettuare un confronto immediato fra il lavoro pianificato e quello effettivo e valutare gli eventuali ritardi e gli eventuali anticipi delle attività. 

La rappresentazione tramite il GANTT consente di leggere in modo chiaro ed esaustivo lo stato di tutte le attività del progetto e di individuare i responsabili delle attività stesse per concordare azioni di recupero o rischedulare le attività. Questo tipo di report sugli avanzamenti delle attività è senza dubbio di immediata comprensione ed è molto utilizzato nella pratica. Di seguito si riporta un esempio di diagramma di GANTT.

Attività A





Attività B





Attività C

           
            

Attività D
            




Attività E




Mesi progetto _________________________________________________



       1   2   3   5   6   7   8  9  10  11   12
Quello che segue (tabella n. ) è, invece, un esempio di una scheda riassuntiva delle attività di comunicazione che incrocia le attività, gli strumenti ed i mezzi di comunicazione.

	Esempio di scheda attività/strumenti/mezzi

Tipologia: Affissioni cittadine

	Iniziativa
	· Realizzare una campagna di affissioni articolata su tutto il territorio regionale, con varietà di formati e di soggetti e con pianificazione temporizzata in più fasi e periodi.

	Azioni
	· Stesura brief.
· Trasmissione brief a agenzia di comunicazione.
· Pianificazione.
· Scelta formati.
· Ricerca partner.

	Competitor
	· Sul territorio regionale i soggetti che propongono servizi assimilabili al nostro non operano attività simili. Esistono esempi con ottimi esiti realizzati altrove.

	Timing
	· Quattro ondate (flight) di 15 giorni ciascuna (aprile, giugno, settembre, ottobre).

	Budget
	· 00.000,00 euro

	Fornitori
	· Agenzia per lo sviluppo grafico.
· Concessionari spazi affissione.
· Tipografo per la stampa.
· Trasporti per distribuzione.
· Società di affissione.

	Risorse
	· 1 responsabile advertising.
· 1 responsabile distribuzione e logistica.


Prima di qualsiasi altra azione, è necessario comprendere ed esplicitare (entrando il più possibile nel dettaglio) in quale contesto si colloca il progetto o il servizio che si vuole comunicare. L’analisi dello scenario  costituisce la prima fase, un passaggio che non si può assolutamente saltare, perché determinante per tutti i successivi, in quanto esso consente di:

· avere una visione completa e precisa del territorio in cui si opera, del contesto socio-economico e culturale, sia in termini qualitativi (scolarizzazione, consumi, tipologia delle imprese, ecc.) che quantitativi (numero proprietari alloggi, numero imprese, numero laureati, consumi, ecc.);

· essere a conoscenza dell’esistenza di altri soggetti pubblici e/o privati che nella medesima area di competenza propongono servizi similari; 

· analizzare le strategie di comunicazione utilizzate altrove per promuovere progetti similari.

È grazie all’accuratezza di questa prima fase che sarà poi possibile individuare i segmenti di pubblico prioritari, le strategie comunicative da attuare, le modalità migliori per perseguirle.

Per compiere un’analisi ampia e dettagliata, occorre possedere un minimo di dimestichezza con i dati statistici, sia per ciò che riguarda le fonti che per leggerli ed utilizzarli. I dati sono oggi facilmente reperibili tramite Internet, presso siti istituzionali e privati, ma proprio per questo motivo, si avverte l’esigenza di saper valutare l’attendibilità delle fonti. L’attendibilità dipende da diversi fattori, uno solo dei quali è l’autorevolezza del soggetto che pubblica i dati. Può infatti anche capitare che determinati dati derivino da ricerche svolte, per questioni commerciali, su dati non sufficientemente rappresentativi. O che, semplicemente, i dati non siano aggiornati.

Quindi bisogna fare attenzione, perché un’analisi compiuta a partire da informazioni inesatte sarà poco attendibile e potrà portare ad una comunicazione poco efficace.

L’analisi dello scenario consente sia a chi commissiona (la stazione appaltante) che a chi realizza la campagna di comunicazione (l’agenzia di comunicazione), di rendere le proprie attività efficaci e congruenti con l’intervento di innovazione realizzato.

Essendo le attività di informazione e comunicazione promosse da un soggetto istituzionale, si è spesso portati a credere che esse debbano necessariamente rivolgersi all’intera comunità dei cittadini. Nell’ottica di un uso oculato di risorse economiche limitate è invece opportuno ottimizzare lo sforzo, procedendo:

· alla segmentazione del pubblico di riferimento in gruppi omogenei per caratteristiche;

· alla selezione dei segmenti (target) cui indirizzare la campagna di comunicazione;

· al completamento dell’analisi con un’attività di benchmarking tesa ad analizzare progetti similari;

L’individuazione e la selezione di target mirati avviene in ragione della loro spiccata sensibilità/ricettività rispetto ai contenuti che si intende veicolare e tiene conto della loro capacità di generare una ricaduta sul resto della comunità.

Il contesto di riferimento può essere descritto facendo ricorso all’esame e alla combinazione di dimensioni e criteri che lo descrivono sotto l’aspetto:

· geografico-territoriale: regione e città di residenza, mezzo utilizzato per recarsi sul luogo di lavoro o di studio, ecc.;

· socio-demografico: età, sesso, stato civile, titolo di studio, professione, settore di attività, reddito, ecc.;

· in base ai comportamenti e agli stili di vita.

A partire dai dati tratti dalle rilevazioni statistiche ufficiali (ISTAT) e grazie agli approfondimenti offerti dalle ricerche settoriali  è possibile procedere dall’analisi qualitativa e quantitativa, per giungere ad aggregazioni che consentono di interpretare i fenomeni di interesse.

Per raggiungere tale scopo, è necessario prendere in considerazione variabili di tipo macroscopico quali la popolazione, le fasce d’età, il posizionamento sociale, il livello di istruzione,i settori di occupazione, le condizioni professionali, il reddito medio pro-capite, le strutture familiari, gli stili di vita.  Ciascuna di queste variabili va realizzata attraverso le seguenti fasi di attività:

· individuazione delle fonti;

· raccolta di dati ed informazioni;

· elaborazione del materiale disponibile;

· stesura di report.

L’attività di analisi e comparazione evolve, in una fase successiva, verso aspetti più spiccatamente qualitativi che riguardano:

· le indicazioni sul bacino di utenza;

· il benchmarking;

· l’analisi SWOT.

4.2.1 Individuazione delle fonti

Raccogliere dati e informazioni presso fonti appropriate e attendibili è di fondamentale importanza, sia per assicurarsi una garanzia di veridicità che per poter operare, laddove necessario, un confronto con serie storiche. Nel caso della definizione del contesto territoriale, fonti imprescindibili sono tutti i principali istituti di ricerca, oltre agli enti e alle organizzazioni pubbliche e/o private finalizzate allo studio di variabili socio-demografiche (Regioni, Camere di Commercio, ecc.). 

Si consiglia dunque di consultare, in prima battuta, i siti indicati nella tabella che segue.

	Fonti dati e analisi socio-demografiche

	Istituto
	Descrizione
	Settori d’indagine d’interesse

	
	
	

	ISTAT, Istituto Nazionale di Statistica

www.istat.it
	È il principale produttore di statistica ufficiale a supporto dei cittadini e dei decisori pubblici. 

La realizzazione di indagini, studi e analisi è finalizzata alla produzione di statistica ufficiale e a soddisfare il bisogno informativo espresso dalla collettività
	Popolazione, Famiglia e società, Istruzione e lavoro, Salute e Welfare, Giustizia e sicurezza, Prezzi, Industria e servizi, Commercio estero, Conti economici, PA e istituzioni private, Agricoltura e zootecnia, Ambiente e territorio.

	CNEL, Consiglio Nazionale dell’Economia e del Lavoro

www.cnel.it 
	È l’organo di consulenza delle Camere e del Governo a cui l’art. 99 della Costituzione attribuisce iniziativa legislativa e possibilità di contribuire alla elaborazione della legislazione economica e sociale secondo i principi ed entro i limiti stabiliti dalla legge.
	Nella sezione “Documentazione” vi sono documenti, dati e statistiche, predisposti da Istituti ed Enti di ricerca nazionali, europei ed internazionali, riguardanti le tematiche di interesse per il CNEL, ovvero: politiche economiche, del lavoro e sociali.  

	Unioncamere, Unione Italiana delle Camere di Commercio Industria, Artigianato e Agricoltura
www.unioncamere.it 
	Cura e rappresenta gli interessi generali delle Camere di commercio e delle loro forme associative e articolazioni funzionali. Cura i rapporti del sistema con le istituzioni internazionali, nazionali e regionali e con le categorie, elabora indirizzi comuni, promuove e realizza iniziative coordinate, sostiene l’attività del sistema camerale in tutte le sue articolazioni, anche per favorirne lo sviluppo a rete.
	Nella sezione “Centro Studi” è possibile consultare analisi di osservatori, ricerche e pubblicazioni inerenti le economie locali sui principali temi di interesse delle Camere di Commercio.

	CENSIS, Centro Studi Investimenti Sociali

www.censis.it
	Istituto di ricerca socio-economica che svolge una costante attività di studio, consulenza, valutazione e proposta nei settori vitali della realtà sociale, ossia la formazione, il lavoro, il welfare, le reti territoriali, l’ambiente, l’economia, lo sviluppo locale e urbano, il governo pubblico, la comunicazione e la cultura
	· Mercato del lavoro, del sommerso, delle professioni e della rappresentanza

· Sanità e previdenza, welfare e politiche sociali.

· Sviluppo locale e processi economici.

· Territorio, del mercato immobiliare e istituzioni periferiche;

· Politiche e consumi culturali.

	EURISKO

www.eurisko.it
	Istituto che opera nel campo delle ricerche sociali e di mercato. 

Svolge ricerche multiclient (su argomenti di rilevanza generale e settoriale) e ad hoc, su specifica richiesta. 
	· Analisi del cambiamento sociale e culturale e relative implicazioni per i mercati e i prodotti.

· Studi della segmentazione di mercato.

· Indagini usage and attitude su comportamenti e atteggiamenti del consumatore.

	ACNIELSEN

www.acnielsen.it 
	Azienda internazionale specializzata nelle informazioni di marketing. Fornisce misurazioni e analisi degli andamenti dei mercati e dei comportamenti e delle abitudini dei consumatori in più di 100 paesi.
	· Analisi ambientali e di scenario (l’economia, i settori, il consumatore, la distribuzione).

· Geo-marketing.

· Modelli econometrici settorali e marketing mix model.


	Fonti dati e analisi socio-demografiche

	Istituto
	Descrizione
	Settori d’indagine d’interesse

	
	
	

	CISIS

Centro Interregionale per il Sistema Informatico e Statistico

www.cisis.it 
	È un organo tecnico della Conferenza dei Presidenti delle Regioni e delle Province autonome finalizzato a coordinare gli strumenti informativi e di informazione statistica, e ad assicurare il miglior raccordo tra le regioni, lo stato e gli enti locali.
	Nel Catalogo è presente l’intera attività statistica delle Regioni e delle Province autonome.

	UPI, Unione delle Province d’Italia

www.upinet.it 
	È l’associazione che rappresenta tutte le Province italiane, escluse le Province autonome di Trento, Bolzano e Aosta.  
Svolge compiti di valorizzazione, promozione, supporto tecnico e politico in favore delle associate  e promuove la tutela delle istanze locali presso il Governo e il Parlamento.
	Il Sistema Informativo statistico delle Province Italiane raccoglie dati settoriali di tipo quantitativo provenienti da varie fonti (Istat, Sistan, UPI) e riferiti all’insieme delle province italiane.

	FEDERCOMIN

www.federcomin.it 
	È la federazione nazionale di settore di Confindustria che rappresenta il settore dei servizi ICT e che associa le principali imprese di telecomunicazioni, radiotelevisione e informatica
	· Osservatorio semestrale della società dell’Informazione.

· Rapporto di ricerca, in collaborazione con il Dipartimento Innovazione e Tecnologie,  sull’universo dei contenuti digitali in Italia

· E-family: analisi annuale sulla diffusione di tecnologie innovative all’interno della famiglia e della casa italiana

	ASSINFORM

www.assinform.it 
	È l’associazione nazionale, aderente a Confindustria, che riunisce principali aziende operanti nel settore delle nuove tecnologie.
	Rapporti sull’evoluzione del settore ICT in Italia


La maggior parte dei siti sopra elencati rende disponibili dati, report, analisi, pubblicazioni. Tramite la consultazione on-line, è anche possibile sapere quali dati sono disponibili direttamente on-line e quali solo in formato cartaceo, anche se delle ricerche vengono pubblicati per lo meno degli abstract.
Ognuno dei suddetti siti Web presenta caratteristiche uniche, non solo per la tipologia dei dati a disposizione, ma anche per le modalità di accesso ai dati. Fra tutti, il più dinamico e interessante è quello dell’Istat, che è consigliabile come prima fonte da interrogare. La varietà di dati disponibili non ha confronti, con un livello di dettaglio in certi casi comunale, ed una copertura che comprende tutte le aree di potenziale interesse: dati sulla popolazione, imprese, scolarizzazione, sanità, informatizzazione, eccetera. I dati sono disponibili sia sotto forma di tabelle statiche, che dinamiche, ossia personalizzabili secondo le necessità specifiche. 
Di particolare interesse l’area dedicata alla demografia, dove è possibile ricavare (aggiornate al dicembre dell’anno precedente) informazioni assai dettagliate sulla popolazione di ogni singolo comune. 
Uno strumento utilissimo, ad esempio, per quantificare i propri target. Gli altri siti indicati sono differenti, ma si integrano perfettamente con quello dell’Istat, offrendo la possibilità di approfondimenti o di letture più dinamiche, quindi già sotto forma di report. 

A titolo di esempio, di raccolta e di elaborazione dati effettuate partendo da informazioni pubbliche, si riportano di seguito tavole e una relativa analisi di contesto per una regione, effettuata prendendo in considerazione oggetti e classificazioni disponibili sul sito ISTAT (www.istat.it).

	Individuazione delle fonti - Dati Istat

	POPOLAZIONE

· Cittadinanza, età, luogo di nascita, sesso, stato civile.

· Popolazione residente.

· Movimento anagrafico con saldo migratorio.

· Numero di Comuni ed ampiezza demografica di ognuno.
	ISTRUZIONE

· Frequenza asilo nido, scuola materna e prima elementare.

· Frequenza corsi di formazione.

· Grado di istruzione.

· Titolo di studi.

	LAVORO

· Occupati e disoccupati.

· Settori di occupazione.

· Attività lavorativa svolta.

· Rapporto di lavoro.

· Tipologia di attività lavorativa.
	ABITAZIONI ED ALLOGGI

· Classi di superficie.
· Disponibilità e tipo di servizi.
· Forma giuridica del proprietario.
· Specie di alloggio e titolo di godimento.

	FAMIGLIA E SOCIETA’

· Strutture familiari: n. famiglie, tipologia, dimensione media, n. figli, tipo di nucleo familiare.

· Comportamenti e stili di vita.

· Consumi e povertà.

· Cultura.
	PENDOLARISMO

- Luogo di destinazione

- Mezzo utilizzato.
- Motivo dello spostamento.


	INDUSTRIA E SERVIZI

· Struttura e attività alle imprese

· Industria costruzioni.

· Vendite.

· Turismo e trasporti.

· Sviluppo e innovazione
	


L’analisi settoriale, tuttavia, non si esaurisce nella definizione del territorio cui l’iniziativa da comunicare si rivolge. In alcuni casi ci si trova di fronte a iniziative che non sono rivolte alla totalità dei cittadini, ma a settori particolari di attività o a categorie di soggetti. In questi casi, analizzate le caratteristiche macroscopiche del territorio di riferimento, si procede allo studio di variabili specifiche per il settore e la categoria a cui essi sono rivolti. 

Qualora si intendesse, per esempio, proporre dei nuovi servizi turistici, le variabili da  valutare potrebbero essere:

· l’andamento dei flussi turistici (arrivi e partenze, paesi di provenienza, capacità ricettive);

· il numero di imprese operanti sul territorio, settore economico di appartenenza, classe di addetti, classe di fatturato, codice di attività, forma giuridica, localizzazione sedi.

Le fonti in cui reperire analisi settoriali sono costituite da istituti, enti e organizzazioni pubbliche e/o private di settore, nonché da associazioni di categoria. Nel caso del turismo, in particolare, si può ricorrere alle informazioni rese disponibili da Regioni, Province, EPT (Enti Provinciali per il Turismo), ISTAT, Assoturismo, Enit, CTS, e così via.

Per quanto riguarda i settori produttivi conviene far partire la ricerca dai siti delle associazioni industriali e artigianali. In essi è solitamente sempre ben articolata la suddivisione settoriale e di comparto, che in genere rimanda a siti delle singole associazioni di categoria. In seconda battuta, si possono consultare i siti di alcuni istituti attenti alla promozione e alle dinamiche dei settori produttivi, oltre a quelli delle Camere di Commercio.

Ovviamente, anche in questi casi le caratteristiche dei vari siti differiscono molto, anche perché alcuni rimandano ad altri. Non è quindi possibile fare una casistica precisa, al massimo indicare alcune esemplificazioni.
La tabella che segue ne fornisce un breve elenco.
	Fonti dati e analisi settoriali

	Istituto
	Descrizione
	Ambiti d’interesse

	
	
	

	Confindustria

www.confindustria.it 
	È la principale organizzazione rappresentativa delle imprese manifatturiere e di servizi in Italia.
	· Analisi degli andamenti delle principali economie.

· Confronti delle capacità competitive.

· Previsioni sull’andamento dell’economia italiana e mondiale.

· Situazione congiunturale dei principali settori industriali.

· I dati dell’Osservatorio Economico Territoriale che consentono di approfondire la conoscenza delle varie realtà economiche di cui si compone il nostro Paese e seguirne le trasformazioni nel corso del tempo.

	CONFAPI, Confederazione Italiana della PMI
www.confapi.it 
	Si occupa della difesa degli interessi e della valorizzazione dell’industria italiana di piccola e media dimensione. 
	· Indagini e dati sul mondo della piccola e media impresa italiana

	CONFARTIGIANATO

www.confartigianato.it 
	Organizzazione sindacale maggiormente rappresentativa del settore; coniuga l’azione sindacale con l’impegno sul terreno dei servizi alle imprese.
	· Elaborazione e raccolta ricerche sull’artigianato e l’economia

	CONFCOMMERCIO

www.confcommercio.it 
	Associa oltre 800.000 imprese del commercio, del turismo e dei servizi; promuove, in un quadro di interventi più ampi finalizzati alla crescita dell’intero sistema economico, lo sviluppo del contesto imprenditoriale in cui operano le imprese del terziario di mercato.
	· Osservatorio, riviste e pubblicazioni su stime, dati e tendenze del mercato economico e finanziario.

	IPI, Istituto per la Promozione Industriale

www.ipi.it 
	È l’agenzia governativa specializzata nel promuovere la crescita e la competitività dei sistemi produttivi ed economici attraverso l’adozione di sistemi di governo innovativi volti a cogliere le opportunità offerte da mercati sempre più vasti e competitivi, nonché a valorizzare le peculiarità territoriali, con particolare riguardo al sistema delle piccole e medie imprese.
	· Dossier, relazioni e guide/manuali su politiche di sviluppo, competitività e coesione.

	ICE, Istituto nazionale per il Commercio Estero

www.ice.gov.it 
	È l’Ente pubblico che ha il compito di sviluppare, agevolare e promuovere i rapporti economici e commerciali italiani con l’estero, con particolare attenzione alle esigenze delle piccole e medie imprese, dei loro consorzi e raggruppamenti.
	· Il catalogo delle pubblicazioni ICE contiene circa 700 studi relativi ad oltre 100 mercati. È suddiviso per aree geo-economiche e settori merceologici.

	AASTER, Consorzio Associazione Agenti per lo Sviluppo del Territorio

www.aaster.it 
	Riunisce agenti di sviluppo che agiscono con l’approccio della “ricerca-azione”, strategia di indagine orientata alla trasformazione delle logiche d’azione e delle relazioni tra gli attori coinvolti nel processo di ricerca. Si occupa in particolare di sviluppo locale, mutamento della composizione sociale e lavori, inclusione/esclusione.
	· Rapporti sui principali distretti industriali italiani.


4.2.2 Elaborazione dei dati e stesura del report 

Una volta raccolti tutti i dati, è necessario leggerli in modo selettivo, evidenziando gli elementi salienti di ciascuna tabella ricavata e connetterli fra loro, in modo da fare emergere i punti di maggiore interesse, sia in senso positivo che negativo.

Il modo migliore per far risaltare questi aspetti è la stesura di un report a compendio delle tabelle, che è opportuno redigere in forma discorsiva, semplice e diretta. Di seguito un esempio di report che sistematizza i dati raccolti negli esempi precedenti.

Esempio di elaborazione e stesura report
	La popolazione della regione Umbria al 31 dicembre 2007 è pari a 858.938 unità, di cui il 48,61% sono maschi ed il 51,39% femmine.

Registra un incremento di poco più di un punto percentuale (1,29%) rispetto al totale abitanti al 1 gennaio 2006.

La crescita della popolazione è legata ad un saldo migratorio positivo pari a 12.391 unità provenienti in misura prevalente dall’estero, circa il 64%, mentre una incidenza negativa è prodotta dal saldo naturale che si presenta con un  meno 1.475 unità. 

Il 99% della popolazione vive in famiglia mentre il restante 1% è rappresentato da popolazione in stato di convivenza. 

Il numero di famiglie è di 338.695 con un numero medio dei componenti pari a 2,5 unità.

Ma come si suddivide la popolazione per fasce d’età?

La popolazione giovanile umbra, ossia fascia d’età compresa tra 0-30 anni, rappresenta circa il 30% della popolazione totale, di cui appena il 13% appartiene alla fascia detta dell’infanzia ed il restante 17% al ciclo di vita della giovinezza. Agli antipodi con una percentuale di circa 28 punti insiste la popolazione degli over 60, di cui il 18% in età di pensionamento e circa il 10% con età superiore ai 75. La categoria più consistente è rappresentata dalle fasce intermedie: 31-45 anni sono il 23% della popolazione, mentre i 46-60 ne rappresentano il 19%, per un totale pari al 42% del totale. 

Si tratta di una popolazione con una forte presenza di categorie in età adulta quali maturità, pensionamento e vecchiaia, contro una percentuale inferiore di giovani con una età compresa tra zero e 30 anni. Se a quest’ultima categoria, rappresentata da un 30% della popolazione, sommiamo il numero di persone in età immediatamente successiva, ossia 31-45, otteniamo un risultato pari al 52% della popolazione. Ciò significa che la popolazione umbra analizzata per fasce d’età si ripartisce con pesi eguali tra due macro-categorie, quella dei giovani/quasi maturi ed i maturi/anziani. Incrociando questo dato al saldo naturale (vedi prima tabella) che si presenta con segno negativo si comprende che il trend è verso l’invecchiamento della popolazione, e le percentuali analizzate si presenteranno con un andamento di forte crescita verso le fasce di età avanzate ed  una contrazione della popolazione giovanile.


4.2.3 Indicazioni sul bacino di utenza
Come visto nei capitoli precedenti il bacino di utenza rappresenta una delle caratteristiche da utilizzare per classificare utilmente interventi innovativi di front office ICT della Pubblica Amministrazione. Nella definizione della scenario di riferimento di un’azione di comunicazione il bacino d’utenza è rappresentato dal numero totale di soggetti a cui è rivolto il servizio.

Nelle analisi precedenti ne abbiamo individuato le caratteristiche socio-demografiche e settoriali da un punto di vista quantitativo; per completare l’analisi diventa di conseguenza necessario individuare e studiare gli aspetti qualitativi, ossia quelli legati ad atteggiamenti, comportamenti, stili di vita e di gestione dei potenziali utenti del servizio da promuovere. 

La metodologia rimane quella della desk analysis - cioè condotta a tavolino, sulla base dei dati e delle informazioni già disponibili - che è l’unica realizzabile con un budget limitato. 

Le fonti sono quelle già indicate, considerando che alcune hanno per natura un orientamento prevalente all’analisi qualitativa, come ad esempio Censis, Eurisko, Aaster. 

Come esempi di analisi qualitative, si riportano estratti dall’ultimo Rapporto annuale del Censis e dal Rapporto sui principali distretti industriali italiani redatto dall’Aaster.

Esempio di Raccolta Analisi qualitative > Estratto del Rapporto annuale, Censis 2006.
	La domus tecnologica delle famiglie italiane

Sono le famiglie a trainare il mercato dell’Ict in Italia, sono i cittadini più che le imprese a spendere per le tecnologie innovative; spendono per i telefonini, per i Dvd, per le macchine fotografiche digitali, per i computer. Non può mancare in casa il telefono cellulare, presente nel 90,3% delle famiglie italiane e neppure il televideo (88,1%) e il videoregistratore (84,6%) che, nonostante la vertiginosa diffusione del lettore Dvd (passato in soli due anni dal 21,1% al 59,9%), è ancora il device televisivo preferito dalle famiglie. A crescere maggiormente nell’ultimo anno insieme al Dvd: il lettore Cd rom (67,6%), la Tv satellitare e la pay Tv che, al 2005, risulta presente nel 26,9% delle case. Al contrario, il Pc ha un po’ rallentato la velocità di entrata nella quotidianità delle famiglie italiane guadagnando solo 0,6 punti percentuali rispetto al 2004 (tab. 12). Anche nel mondo internet non sono poche le novità. Continua, seppure a un ritmo meno sostenuto rispetto agli anni precedenti, la crescita quantitativa degli utenti internet che nel 2005 sono circa 20 milioni, ossia il 42,7% della popolazione adulta. Cambiano e si differenziano i modi di essere in Rete di alcuni cittadini. I sempre connessi, chi usa cioè questo strumento sia da casa che dall’ufficio, rappresentano nel 2005 il 17% del campione, vale a dire circa la metà di chi si dichiara utente internet (tab. 14). Cresce di circa 20punti percentuali la quota di chi si connette in Adsl, passando in un solo anno dal 27,5% al 56,7% e triplicano gli utenti della fibra ottica (6,3%).

Se questo è a grandi linee quello che di nuovo avviene sul piano del consumo di tecnologie a ciò vanno affiancate una serie di considerazioni sui cambiamenti di natura tecno-sociale e sulle risposte tecnologiche ai nuovi bisogni relazionali. Alla famiglia come punto di riferimento centrale, alle amicizie, al partito, alla relazionalità “chiusa” sembra affiancarsi, soprattutto nelle giovani generazioni, una relazionalità differente caratterizzata da una maggiore varietà nelle amicizie, da occupazioni più individualistiche e variabili, da legami più deboli. E, all’aumentare di questo tipo di relazioni e modalità di aggregazione, aumentano le tecnologie che puntano ad assecondarle, facilitarle, amplificarle. Sono difficili da contare le comunità che nascono sul web, i servizi per “conquistarle” sono innumerevoli e il giro d’affari che gli ruota intorno cresce in maniera vertiginosa ogni giorno. Assumono forme differenti e altamente variabili e sono espressione di nuovi bisogni relazionali, ma ciò che più conta è probabilmente l’enorme miniera che queste rappresentano in termini di accesso a nuovi individui, vicini per interesse e lontani per localizzazione, di assorbimento di nuove idee e nella capacità che hanno di favorire processi creativi e di intelligenza collettiva. Vale a dire le risorse preziose della nuova economia.


4.2.4 benchmarking

Il benchmarking è un’attività di ricerca attraverso la quale un soggetto produttore o distributore di beni e/o servizi individua altri soggetti di riferimento (bench) che svolgono attività simili alla propria.  

Il benchmarking è uno strumento che consente di sviluppare analisi comparative di prodotto/servizi per evidenziare fattori critici e di successo e perciò fornire un sistema di misurazione atto a valutare e migliorare la propria performance. 

Il risultato conclusivo è un report che contiene: 

· l’elaborazione delle informazioni e dei dati raccolti;

· l’individuazione e l’analisi delle prassi migliori e dei fattori critici;

· le ipotesi di piani di intervento.

Anche in questo caso, è molto importante impostare in maniera corretta l’analisi sin dall’inizio, in modo che le informazioni ricavate consentano realmente un confronto efficace, rispetto alle finalità prefissate.

Occorre dunque eseguire con attenzione le diverse fasi su cui si basa il benchmarking, di seguito indicate.

1) definizione dell’obiettivo: va circoscritto con precisione che cosa ci si propone di mettere a confronto, ossia quali aspetti considerare. Più ampio è il ventaglio degli aspetti presi in considerazione, più difficile è il confronto. Si consiglia di circostanziare l’analisi;

2) identificazione dei soggetti concorrenti: sono tutti coloro, pubblici o privati, che in maniera esclusiva, oppure nell’ambito di un’offerta più ampia, offrono i medesimi servizi;

3) raccolta dei dati: va effettuata determinandone le modalità e sistematizzando gli strumenti di raccolta. Questa parte è strettamente connessa alla precedente e definisce il dettaglio delle analisi e le modalità del confronto (confronto la struttura del servizio o la comunicazione del servizio?);

4) individuazione dei fattori, critici e di successo, dell’ambito in cui si opera. Si tratta di una delle parti più delicate, poiché l’efficacia di un servizio è molto spesso connessa alla maturità del territorio a recepire il servizio. A differenza che per il privato che normalmente tende a seguire la domanda e poi ad alimentarla, gli interventi di innovazione spesso devono precedere la domanda, addirittura determinandola. Comprendere dunque gli impedimenti che possono derivare dal proprio ambito è fondamentale; 

5) confronto dei fattori, critici e di successo, del nostro “oggetto” e dei relativi competitor.

A titolo esemplificativo, si è condotta una breve ricerca di benchmarking per i servizi di un progetto di e-government coordinato dall’Ente Regione
.

Esempio di report di benchmarking .
	I punti di riferimento del confronto sono i portali delle APT delle province della regione Lazio. 

I risultati conseguiti dimostrano che, ad esclusione di quello che insiste intorno alla città di Roma, gli altri portali sono caratterizzati da una sostanziale uniformità nella tipologia di servizi offerti, utenti e strategia comunicativa. Infatti, i servizi proposti dai portali suddetti sono essenzialmente classici e di base, ovvero ospitalità, ristorazione, itinerari turistici e eventi. 

Al contrario, il portale APT di Roma offre anche altri servizi più particolari, come il “tour virtuale”, assolutamente eccellente nella grafica 3D, oltre che efficace e molto utile nel visualizzare i percorsi, piuttosto che itinerari mirati per brevissimi periodi (48/96 h), fino ai link più atipici,  come il dizionario del romano, i ricettari, le leggende, i servizi per i giornalisti, la fototeca. 

Riguardo la tipologia di utenti, la maggior parte dei portali laziali è rivolta quasi esclusivamente al turista, mentre il portale di Roma cerca di estendere la sua portata non solo a tutti i cittadini e coloro che vivono sul territorio, ma anche a nicchie particolari di target, come i giornalisti o i fotografi (con servizi loro dedicati). 

Infine, sotto il profilo della strategia comunicativa, l’interfaccia grafica dei portali laziali è decisamente essenziale, user-friendly, ma troppo poco interattiva (ad es. non si offrono servizi di prenotazione). Riguardo quest’ultimo dato, nota di demerito anche per il portale romano, che però è graficamente caldo e accogliente, di facile “lettura”, esaustivo, ricco di link in home page, sistematizzati però con una logica tale da non generare confusione e da essere facilmente raggiungibili.


4.2.5 analisi SWOT

Una volta individuati tutti gli elementi quantitativi e qualitativi appartenenti al contesto al quale dobbiamo rivolgere le nostre attività di comunicazione, è il momento di procedere ad una loro analisi strutturata. Per far questo, una delle metodologie più efficaci è rappresentata dall’analisi SWOT, acronimo delle parole inglesi: 

· Strenght (forza),

· Weakness (debolezza),

· Opportunities (opportunità),

· Threats (minacce).

La SWOT è un’analisi ragionata del contesto settoriale e territoriale in cui si realizza un piano strategico di comunicazione. Essa ha lo scopo di  definire le opportunità di sviluppo di un’area territoriale o di un settore o ambito di intervento, che derivano da una valorizzazione dei punti di forza e da un contenimento dei punti di debolezza alla luce del quadro di opportunità e rischi. In particolare, punti di forza e di debolezza hanno a che vedere con il contesto interno, mentre opportunità e minacce con quello esterno. L’analisi SWOT serve a evidenziare i principali fattori, interni ed esterni al contesto di analisi, in grado di influenzare il successo di un piano di comunicazione. Essa consente di analizzare scenari alternativi di sviluppo e di supportare l’impostazione di una strategia coerente, rispetto al contesto su cui si interviene. Il suo utilizzo è raccomandato prima di identificare le principali linee guida strategiche coerenti con l’obiettivo prefissato. Gli strumenti privilegiati per supportare questa analisi sono: il questionario, l’intervista e l’“osservazione partecipata”. Gli elementi raccolti vengono generalmente rappresentati in una matrice a 4 sezioni (punti di forza, punti di debolezza, opportunità e minacce).
Esempio di matrice SWOT
La tabella serve a schematizzare e raggruppare i 4 elementi di una analisi SWOT, così come riportato nell’esempio seguente, relativo all’iniziativa del progetto SAC
. 

	Punti di forza
	Punti di debolezza
	Minacce
	Opportunità

	SAC è il progetto che, aggregando tutti i Comuni umbri, permette a tutti i cittadini della regione  di accedere a servizi di e-gov transattivi, in particolare pagamenti tributari. Adotta i più avanzati standard di sicurezza e, offrendo la possibilità di non recarsi agli sportelli comunali,  consente risparmi in termini economici e di tempo.
	Attualmente, i servizi di SAC sono poco visibili o assenti all’interno dei siti istituzionali dei Comuni partecipanti al progetto, e quindi difficilmente raggiungibili da chi non accede al portale www.sacumbria.it.
	La popolazione umbra è in fase di progressivo invecchiamento, con un trend di crescita delle fasce di età avanzate e una contrazione della popolazione giovanile. Questo può costituire un ostacolo ad una diffusione ampia dei servizi on-line di SAC.
	La partecipazione al progetto di tutti i Comuni umbri può consentire di approntare azioni di comunicazione capillari e mirate, consentendo di utilizzare l’approccio più adatto ad ogni contesto territoriale.


In ottica di strumento di supporto al benchmarking, i punti di forza e di debolezza vanno invece rapportati ai singoli competitors, in una analisi one-to-one, mentre minacce ed opportunità sono legate al settore di riferimento del prodotto/servizio analizzato.

4.3 definizione degli obiettivi della comunicazione

Prima di elaborare le strategie, è necessario stabilire gli obiettivi della comunicazione. Essi derivano da due fattori, uno intrinseco, rispetto al progetto, l’altro esterno ad esso: 

· le finalità generali che l’intervento di innovazione intende perseguire; 

· lo scenario generale in cui si opera, così come è emerso nella fase 1.

Si tratta dunque di incrociare subito due realtà definite, che - seppur in parte - potrebbero contraddirsi l’un l’altra – potrebbe capitare, ad esempio, che gli obiettivi del progetto contrastano con la sensibilità delle persone e con la maturità culturale del territorio -. È necessario giungere ad una sintesi, da concretizzare sotto forma di obiettivi di comunicazione, finalizzati a rendere possibile e agevole ciò che non è inizialmente tale.

Gli obiettivi di comunicazione sono i risultati che una strategia di comunicazione deve raggiungere nel medio/lungo periodo. Un buon piano di comunicazione prevede una correlazione logica tra obiettivi da raggiungere e azioni da implementare. Perciò, partendo dai risultati e dalle informazioni ricavate dall’analisi del contesto di riferimento, sarà necessario individuare e definire gli obiettivi generali, di tipo strategico, e gli obiettivi operativi di comunicazione. In particolare:

· gli obiettivi generali sono quelli che fanno riferimento a contenuti generici e che si intende raggiungere in un arco di tempo medio/lungo;

· gli obiettivi operativi costituiscono invece una declinazione dettagliata di quelli generali e dunque sono molto più specifici, traducendosi in azioni concrete da realizzare a breve termine.

Nel caso di interventi di innovazione, l’obiettivo generale è:

· diffondere la conoscenza dell’innovazione introdotta con nuove modalità in ottica multi-canale.

Gli obiettivi operativi sono connessi ad ogni singolo progetto che offre risultati peculiari; un elenco, non esaustivo, di tali obiettivi può essere il seguente:

· informare il pubblico di riferimento sulle opportunità di usufruire di nuovi servizi, sulla semplificazione delle procedure, sulla riduzione dei costi;

· sensibilizzare tutto il territorio alle nuove iniziative, ovvero cercare di diffondere sul territorio la cultura dell’innovazione come nuovo sistema di organizzazione e gestione dei servizi pubblici che si affianca e migliora il precedente;

· promuovere presso il pubblico di esperti di settore, altri enti e organizzazioni pubbliche e utenti l’utilizzo dei servizi messi a disposizione, al fine di utilizzare poi questi stessi soggetti come promotori presso il pubblico più vasto dei cittadini;

· educare l’utente finale ad usufruire dei vantaggi legati ad una modalità più efficiente di accesso ai servizi pubblici.

In base alla variabile temporale, inoltre, gli obiettivi si distinguono tra immediati e di lungo periodo:

· gli obiettivi immediati sono quelli che si concretizzano in azioni specifiche verso pubblici mirati e strategicamente selezionati, da realizzarsi nel breve periodo;

· gli obiettivi di lungo periodo, invece, sono quelli i cui risultati si vedono dopo un periodo di tempo significativo e quando l’attività di comunicazione è terminata. Questo tipo di obiettivo è rivolto verso un pubblico più ampio.

Per quanto riguarda gli obiettivi immediati, in generale, sarà utile selezionare dei target mirati. Ad esempio, nel caso dell’erogazione on-line di un nuovo servizio, il target immediato dell’obiettivo potrebbe essere costituito da giovani o da quanti sono più sensibili verso l’utilizzo delle nuove tecnologie, piuttosto che verso l’ottimizzazione del tempo libero. Individuato il nostro segmento, lo raggiungeremo con una strategia di comunicazione mirata e con strumenti adeguati, al fine di diffondere la conoscenza e di sensibilizzare all’utilizzo dei nostri nuovi servizi. 

A sua volta poi questo target, se opportunamente selezionato, fungerà da “diffusore” verso il resto della comunità. Gli obiettivi di lungo periodo, dunque, si concretizzano nella possibilità di raggiungere questo target secondario o “indiretto” e nel mantenimento di tale obiettivo quando la strategia di comunicazione iniziale sarà ormai terminata. Concretamente, ciò significa che - se a distanza di alcuni anni dalla promozione dei nuovi servizi la comunità dei cittadini conserverà la consapevolezza dell’esistenza di tali servizi ed eventualmente li farà rientrare nelle proprie abitudini di consumo - allora gli obiettivi di lungo periodo saranno raggiunti 

Con specifico riferimento alla promozione dei servizi on-line sono proprio gli obiettivi di lungo periodo quelli che acquistano maggiore interesse e importanza nel nostro piano di comunicazione.
4.4 segmentazione del pubblico di riferimento
Eccoci al primo vero momento caratterizzante, al passaggio che avvicina considerevolmente le opportunità derivate dall’attività di comunicazione di un soggetto pubblico a quelle di un privato: scegliersi un pubblico.

È una fase decisiva, da perseguire con decisione, che in un soggetto pubblico comporta principalmente il superamento di due ostacoli. 

Il primo ostacolo è di natura sostanzialmente psicologica e solo apparentemente etica. Secondo un modo di pensare assai radicato, quando una campagna di comunicazione è offerta da un soggetto pubblico, essa deve necessariamente essere rivolta a tutti i cittadini, indistintamente. Questo modo di intendere crea un equivoco e mette a rischio l’efficacia della comunicazione che, per sua natura, deve essere mirata al target, pena il decadimento dalla sua funzione informativa e relazionale. L’efficacia della comunicazione passa per la precisione e la condivisione dei linguaggi adottati. Le comunicazioni massive sono, al contrario, generiche. Nel caso della comunicazione di interventi di innovazione tecnologica e organizzativa, la genericità è una grave minaccia. Bisogna quindi avere la decisione di individuare dei target prioritari rispetto agli altri, parti di popolazione maggiormente ricettive del messaggio inviato, in grado a loro volta di rimbalzarlo sul resto della popolazione.

Il secondo ostacolo è di natura operativa: come si fa a scegliere un pubblico? Su quali principi e su quali caratteristiche deve basarsi la scelta? Il punto di partenza per scegliere i pubblici è la conoscenza dello scenario in cui si opera, quindi delle tipologie di persone che vivono su un territorio e delle caratteristiche che esse e il territorio medesimo hanno. Poi si incrocia tale analisi con dati di natura qualitativa: ad esempio, gli stili di vita, gli stili di pensiero.

La segmentazione consiste nella suddivisione dei potenziali utenti in gruppi omogenei e significativi. Essa diventa necessaria non solo nel caso di servizi rivolti a particolari categorie di utenza, ma anche nel caso di servizi rivolti a tutti i cittadini, in quanto permette di identificare quali strumenti e canali di comunicazione utilizzare per raggiungere i diversi pubblici (target).
Ogni segmento, per essere tale e per garantire un ritorno importante, deve essere:

· omogeneo al suo interno;

· distinguibile, ovvero concettualmente separabile dagli altri segmenti;

· sostanziale, ovvero realmente rappresentativo e non eccessivamente ridotto in dimensione;

· misurabile, in termini di grandezza e natura (grandezza demografiche, valori, motivazioni, benefici, stili, ecc.);

· accessibile, cioè raggiungibile in modo chiaro e distinto dalla massa;

· esaustivo, ovvero ogni potenziale utente dovrebbe potersi riconoscere in un segmento;

· stabile nel tempo.

Il target può essere individuato in base alle seguenti caratteristiche indicate nella tabella riportata di seguito.

	Segmentazione
	Variabili

	Geografica
	Zona geografica; densità di popolazione; dimensione centro urbano.

	Socio-demografica
	Età; sesso; dimensione della famiglia; fase del ciclo di vita; reddito; istruzione; religione; classe sociale.

	Psicografica
	Stili di vita; status utente; caratteristiche della personalità.

	Comportamento di fruizione
	Frequenza di utilizzo del servizio; fedeltà verso l’ente erogatore; consapevolezza dei benefici.


Esempi di segmentazione

I più importanti Istituti di ricerca hanno operato una segmentazione teorica del pubblico di riferimento e orientano le proprie analisi utilizzando le categorie così definite. Può risultare efficace ricorrere alle profilature identificate da tali  istituti di ricerca. Naturalmente, è importante saper leggere i vari profili, perché, in forma libera e accessibile a tutti, i dati sono scarni, indicativi di dinamiche ampie. Tuttavia, esiste il vantaggio di poter compiere delle ulteriori analisi comparative per approfondire meglio e capire di più, osservando strategie e strumenti e linguaggi utilizzati da altri per dialogare con i medesimi pubblici. La maggior parte delle informazioni di carattere generale è reperibile gratuitamente, mentre dati e studi specialistici sono disponibili a pagamento.

Naturalmente, è possibile migliorare la segmentazione, svolgendo personalmente una ricerca a campione, tramite la stesura di un questionario, utile a raccogliere informazioni e ad aggregarle, elaborando le risposte rispetto ad un gruppo di variabili rilevanti,  che permettono la descrizione dei profili e il loro “riconoscimento” nelle profilature più in uso.

A titolo di esempio, si riporta una delle classificazioni più usate nella segmentazione dei mercati, ovvero gli stili di vita, che suddivide la popolazione italiana in quattordici segmenti, ognuno dei quali corrisponde ad uno stile di vita.
Esempio di stili di vita
	Stile di vita giovanile suddiviso in: 

“Liceali”: studenti della classe media borghese; spensierati, passano il tempo tra scuola, amici e attività sportive;

“Delfini”: i figli della classe dirigente, dispongono di denaro, amano divertirsi ma anche scoprire e conoscere;

“Spettatori”: spettatori passivi della trasformazione sociale in atto, poco coinvolti e apatici;

Stili superiori suddivisi tra:

“Arrivati”: persone con ricchezza e istruzione, che lavorano molto, viaggiano, leggono e si tengono informati;

“Impegnati”: chi ha cultura e conoscenza e si comporta in modo tale da affermare un impegno culturale, religioso, politico; 

Stili centrali maschili suddivisi in: 

“Organizzatori”: competitivi e ben organizzati, orientati al successo; 

“Esecutori”: nella loro vita lavoro e famiglia sono centrali. Il lavoro però è molto spesso faticoso e poco soddisfacente; 

Stili centrali femminili suddivisi in:

“Commesse”: hanno un lavoro non particolarmente qualificato, amano divertirsi, uscire la sera, leggere ogni tanto qualche romanzo rosa; 

“Colleghe”: lavorano ma devono anche impegnarsi nelle faccende domestiche;

“Raffinate”: autentiche signore con condizione economica alta, curano molto la casa ma anche la loro immagine. Hanno una vita sociale piuttosto brillante e discreti interessi culturali;

“Massaie”: tutte famiglia e casa. Le uniche responsabili della gestione domestica, il loro modo per evadere dalla realtà è guardare la televisione, leggere fotoromanzi o romanzi sentimentali. 

Stili marginali suddivisi in: 

“Avventati”: cercano una qualificazione sociale attraverso il consumo che li porta a fare degli acquisti vistosi al di sopra delle loro reali possibilità economiche; 

“Accorti”: è uno stile improntato alla regolarità e alla parsimonia, come lo sono molti anziani pensionati;

“Appartati”: vi appartiene quasi il 20% della popolazione italiana. Hanno poche risorse economiche, sono per lo più donne anziane, gli unici momenti di aggregazione riguardano la partecipazione a riti religiosi.


Esempio di Stili di pensiero
	Choc & Caos La vitalità prodotta dal caos e dallo choc, trasformati in elementi valoriali positivi e proattivi. La consapevolezza delle opportunità umane e sociali generate dall’imprevedibilità degli eventi. 
Core & Care Bisogno psicologico di cura (prendersi cura di sé, degli altri e dell’ambiente che ci circonda) e l’esigenza di cercare e trovare nuovi equilibri nella relazione con il mondo dominano e ancora domineranno per molti anni l’esistenza collettiva e individuale.
Creative & Critical Il ruolo propulsivo del tandem critico-creativo ha assunto una rilevanza sempre più centrale. Su questo originale binomio è costruita gran parte della cultura giovanile dell’ultimo decennio, che ha saputo proporre iniezioni di energia creativa e positiva nell’ambito di una riflessione critica profonda e disincantata.
Crucial & Correct La nuova elaborazione e condivisione di valori e comportamenti corretti, di rispetto reciproco e di crescita nell’apprendimento del diverso, si affranca gradualmente dalla gabbia del politicamente corretto, per diventare una pratica di vita e di pensiero che permette di definire i «punti cruciali» di equilibrio nel vissuto della collettività. L’accelerazione del processo di globalizzazione sta generando un suo proprio mondo di visioni e di immagini relative a concetti di interesse generale, quali il benessere, la giustizia, la libertà, la democrazia.
Deep & Daily La forza profonda della quotidianità si appropria definitivamente di quell’energia per stravolgerne la banalità di percezione, e per ricaricarne di straordinarietà e profondità le prospettive. Ha assunto negli ultimi anni una dimensione epocale che ha contribuito ad abbattere le barriere tra cultura e vita quotidiana, tra fenomeni istituzionali ed espressioni spontanee, tra pubblico e privato e, in ultima analisi, tra soggettività e socialità.
Essential & Existential La ricerca della semplicità esistenziale e dell’autenticità dell’esperienza individuale e collettiva, ha segnato in profondità il passaggio di millennio. La ricerca di una dimensione esistenziale in cui possa manifestarsi e tradursi compiutamente l’autenticità più profonda dell’individuo.
Gender&Gamble Dare un senso e una direzione alla propria identità di genere sta diventando e sempre più diventerà un’attività particolarmente coinvolgente e impegnativa per un numero crescente di soggetti che si troveranno a non avere un sesso, ma a doverselo scegliere. 
Like&Limits Dai film ai libri continua a essere trattato il tema della manipolazione genetica. In tale prospettiva si è dimostrato in questi anni essenziale l’esercizio estremo di cercare e segnare dei limiti, spingendosi al di là delle regole convenzionali, attraverso una tensione verso l’estremo, sia scientifico sia culturale.
Magnetic&Magmatic La densità spazio-temporale che caratterizza il passaggio di millennio, con tutto lo spessore psicologico che implica, trasforma il vissuto del presente in una esperienza magnetica, in grado di polarizzare il futuro e di attrarre a sé il passato, in una magica alchimia attraverso cui diventa possibile la gestione equilibrata della memoria e la proiezione ponderata dell’immaginazione, senza che passato e futuro possano prevalere l’uno sull’altro, e rendendo così possibile il magnetismo seppur magmatico del presente.
Net&Nomadism Una comunicazione sempre più estesa e reticolare, rende possibile – anche solo simbolicamente – una esistenza nomade che si definisce sulla base di esperienze incrociate e attraverso un ventaglio di possibili relazioni mai così ampio in passato.
Protection&ProAction La protezione che è emersa negli ultimi anni del secolo come tratto rilevante della psicologia collettiva, continua a esercitare un’influenza importante nella percezione delle dinamiche esistenziali, ma non è più assorbita solo da esigenze difensive di controllo e rassicurazione – creando comportamenti di reazione e conservazione – ma si apre e in alcuni casi addirittura stimola forme creative di pro-azione e innovazione.
Self&Soul La ricerca dell’anima torna a essere il catalizzatore più potente nella fase di transizione che stiamo vivendo. L’identità personale viene sempre più spesso rimodellata partendo da un’esplorazione spirituale che si è posta come obiettivo prioritario la definizione della propria interiorità. 
Sixth&Sense I tratti evocativi ed emozionali del sesto senso continuano a costituire dei riferimenti essenziali per l’esistenza individuale del prossimo futuro, imparando a gestire l’interpretazione intuitiva e la capacità cognitiva ed espressiva, giocando sul filo sottile dell’equilibrio vitale.
Square&Share La forza della condivisione di esperienze collettive, che continua a esprimersi nella rivalutazione delle piazze e dei caffè, dei riti collettivi che rivitalizzano un capitale emotivo cui non si vuole rinunciare, e di un rapporto con il territorio che dimostra una «tenuta» insospettabile nei confronti del virtuale, marca profondamente un millennio che si apre all’insegna dello Square & Share.
Think&Touch Un’area valoriale e comportamentale in cui il valore tecnologico è ormai acquisito, mentre diventa fondamentale la qualità del pensiero e del progetto, che si traduce in dinamiche definitivamente transtecnologiche. In questo orizzonte la dimensione sensoriale ed estetico-percettiva proposta dal Touch si presenta come variabile di controllo, parametro di qualità e valutazione per la sperimentazione di nuove tecnologie che non possono mai rimuovere o dimenticare il valore aggiunto di una performance che per affermarsi non deve mai sacrificare i sensi. 
Unique&Universal È ormai chiaro quanto l’antinomia globale-locale sia in realtà l’espressione di un unico metabolismo socioculturale che coinvolge entrambi i concetti come facce diverse di una stessa medaglia. Ogni esperienza, ogni identità, ogni sensibilità dovranno infatti da oggi in poi confrontarsi in una prospettiva di «glocalizzazione», in cui il valore aggiunto della localizzazione territoriale, inteso come patrimonio di identità che cresce dal basso, in modo epidermico, si confronta e si dimostra compatibile con una dinamica globale di crescita e interrelazione, che travalica le frontiere territoriali per proporsi in una logica costruttiva di standard globali di controllo e qualità. È in questa prospettiva che acquista rilevanza la dialettica tra ciò che è unico e ciò che è o può diventare universale.


4.5 definizione della brand equity

Una volta compreso lo scenario in cui si agisce, definiti i pubblici interlocutori e individuati gli obiettivi della comunicazione, prima di procedere alla definizione della strategia di comunicazione, può essere utile stabilire i criteri identitari del proprio prodotto/servizio, al fine di ricavarne un quadro stabile utile a fissare i punti salienti. Tale pratica ha diversi vantaggi: 

· consente una riflessione attenta – basata sul benchmark e l’analisi SWOT, quindi con una consapevolezza più ampia – sulle caratteristiche peculiari del proprio prodotto/servizio;

· serve a concentrare l’attenzione su quali delle proprie peculiarità debbano essere maggiormente evidenziate dai processi comunicativi, quali tratti del prodotto/servizio è necessario far emergere come essenziali attraverso la comunicazione; 

· permette di tracciare uno schema che possa durare nel tempo e consenta di accompagnare sempre il prodotto/servizio, in modo da mantenerne il più possibile inalterati gli elementi peculiari. 

Sotto questo profilo, la brand equity rappresenta una sorta di certificato di identità, di quadro genetico del prodotto/servizio. Essa sintetizza i valori di riferimento di un marchio (brand) e li stabilizza in una visione identitaria unica e forte.  A tal fine, utilizza forme sintetiche che funzionano come parole d’ordine e frasi guida tali da riassumere e rappresentare l’identità del prodotto.
La brand equity rappresenta la mappa essenziale per fissare nel tempo le linee guida della comunicazione. I valori su cui si fonda non devono mai essere stravolti. Possono in caso mutare lentamente nel tempo e comunque secondo una linea di continuità e di cambiamento non traumatico. Il marchio di cui la brand equity stabilizza i valori può essere quello di un soggetto (azienda, ente, istituzione, ecc.) o quello di un prodotto o servizio. Nel caso di campagne di comunicazione di interventi innovativi la brand equity deve riferirsi non all’ente o al soggetto che propone il servizio, ma al servizio stesso, inglobando naturalmente in esso i valori propri dell’ente pubblico. 

La brand equity si compone di due parti principali, ciascuna a sua volta suddivisa in quattro sezioni: la brand equity strategy e la brand equity platform factors. La brand equity strategy si compone di quattro aree, ciascuna deputata ad un ruolo e ad una funzione ben precisi.

· core identity: la definizione dell’identità del servizio/prodotto determinata dalle sue caratteristiche peculiari (credibilità, sicurezza, duttilità, ecc.) e dall’immagine che ne hanno i consumatori/cittadini (nel caso di un marchio esistente da tempo) o che si vorrebbe che ne avessero (nel caso di un nuovo marchio);

· brand essence: l’essenza dell’identità di un brand, così come può essere comunicata all’esterno; 

· brand positioning: la tipologia di consumatore a cui un brand si rivolge e i cui bisogni è chiamato a soddisfare;

· brand capsule: claim, breve frase che accompagna il logo e sottolinea un aspetto importante della performance di un prodotto/servizio o il main benefit (qualche esempio, il “Nike, just do it” e il “Galbani, vuol dire fiducia”).

Come indica la denominazione stessa, si tratta di una piccola mappa attraverso cui sistematizzare i fattori fondamentali che caratterizzano il prodotto/servizio.

Per farlo, si ricorre ad una sorta di esercizio che richiede la lettura del prodotto/servizio in quattro declinazioni differenti: come prodotto, come persona, come simbolo, come organizzazione.
Esempio di matrice di brand equity platform factors
	Brand come prodotto
	Brand come persona
	Brand come simbolo
	Brand come organizzazione

	Scopo

Indicare lo scopo o gli scopi a cui è destinato il prodotto/servizio. Risponde alla domanda: a cosa serve?

Caratteristiche
Individuare e descrivere le caratteristiche intrinseche del prodotto/servizio

Qualità

Elementi, tipicità del prodotto/servizio che ne definiscono la qualità.

Benefici ed utilità

Il prodotto/servizio quali benefici e/o utilità apporta e in che modo

Usi e utenti:

Esistono usi differenti del prodotto/servizio? Quali? Chi sono gli utenti, ossia i fruitori del servizio?
	Personalità
Se il brand fosse una persona, quali caratteristiche avrebbe la sua personalità?

Relazioni con l’utente

Delineare i tratti distintivi che caratterizzano la/e relazione/i con l’/gli utente/i.

Relazioni con le istituzioni/partner
Delineare i tratti distintivi che caratterizzano la/e relazione/i con le istituzioni partner del progetto.
	Brand logo
Descrizione del brand come logo.

Colori
Indicazione dei colori pantone contenuti nel logo.

Personificazione
Un aggettivo sostantivante che personifica il brand
	Origine
Come nasce il prodotto/servizio? Quali sono le sue origini?

Core Competence

Il nucleo di competenze che con il prodotto/servizio si intende offrire.

Valori Aziendali

I valori gestionali che ispirano l’organizzazione che offre il servizio/prodotto identificato dal brand in esame.

	
	
	
	

	
	
	
	


4.6 scelta della strategia di comunicazione

La definizione della strategia rappresenta il momento più significativo di tutta l’attività, quello in cui le fasi precedentemente compiute si concretizzano in un piano di azione, il quale ha sì come fine il raggiungimento efficace degli obiettivi posti, ma a partire da un mix di ragionamento e creatività, ovvero dalla capacità di tradurre il pensiero analitico in attività creativa originale. 

Le scelte strategiche null’altro sono che una ricerca di equilibrio, di un modo per mettere in relazione dinamica e continua tre elementi, ciascuno dotato di caratteri propri: 

· il contesto in cui si opera;

· l’interlocutore con cui si interagisce; 

· il proprio prodotto/servizio.

Definire la strategia, dunque, rappresenta un momento particolarmente delicato, perché è quello in cui si assumono delle decisioni più vincolanti, dalle quali può derivare il successo o meno di una campagna di comunicazione. 

Proprio per questo motivo, in fase di definizione strategica è bene non lasciarsi condizionare troppo dai vincoli di budget, ossia non far scaturire le linee d’azione esclusivamente dalle possibilità offerte dalle risorse economiche disponibili. È bene invece concentrarsi sulla ricerca di un’ottimizzazione della comunicazione, partendo fondamentalmente da una domanda: tenuto conto delle caratteristiche dei miei interlocutori, del contesto in cui interagiamo e degli obiettivi che ho, che strada debbo intraprendere affinché questi si realizzino al meglio? La costruzione delle strategia di comunicazione ha dunque principalmente come scopo quello di rispondere alla domanda suddetta. 

Una volta operate le scelte strategiche di fondo, si passa alla definizione  delle singole azioni da compiere. È solo in quel momento che ci si misura con le disponibilità di budget. Sotto questo profilo, definire la strategia di comunicazione è un po’ come definire l’itinerario di un viaggio: una volta fissate le diverse tappe, si escogitano i modi per compiere il percorso stabilito con le proprie disponibilità di spesa.

Definire una strategia di comunicazione significa tradurre gli obiettivi in azioni e strumenti. La scelta di una strategia di comunicazione indica la direzione da seguire nella realizzazione concreta del piano di comunicazione. Dovrà contenere obiettivi definiti, destinatari precisi, messaggi idonei, mezzi efficaci, risorse adeguate. La strategia scelta individua i fattori su cui agire, in riferimento ai pubblici e agli obiettivi individuati, per avere maggiore capacità comunicativa e per conseguire i risultati sperati. 

In particolare, una strategia può essere individuata rispetto a:

· pubblici di riferimento;

· relazione emittente/ricevente;

· modalità di contatto;

· stile della comunicazione.

La scelta delle strategie deve essere fatta in base alla valutazione di vincoli e criteri di fattibilità: risorse economiche, risorse umane, risorse tecnologiche, target di riferimento. 

Tipologie di strategie

In base alla tipologia di pubblico verso cui indirizzare la comunicazione, si possono individuare tre strategie di riferimento:

· strategia indifferenziata: si utilizza un’unica tipologia di messaggio per tutto il pubblico di riferimento senza fare distinzioni; è questa la meno costosa e la meno efficace per impatto, a causa della sua estrema genericità;

· strategia differenziata: differenti tipologie di messaggio per differenti tipologie di pubblico; prevede un’accurata selezione e segmentazione del pubblico, è più costosa ma anche più efficace in termini comunicativi; 

· strategia concentrata: concentrazione dei messaggi su una tipologia di pubblico specifica individuata come core target, ossia come segmento di pubblico principale; offre un messaggio estremamente mirato e personalizzato e conta sull’effetto ricaduta del core target sugli altri pubblici. 

In realtà, queste tre strategie non sono così nettamente separate, poiché agiscono piuttosto in momenti diversi della realizzazione del piano di comunicazione. Per esempio, nel caso di attività di comunicazione per la promozione di interventi di innovazione, ci si focalizzerà soprattutto sulle strategie differenziate e concentrate, in quanto vi è la necessità di ottimizzare i budget a disposizione verso target mirati per raggiungere gli obiettivi prefissi.

La strategia rispetto alla relazione emittente/ricevente

In base allo scopo e alla tipologia di feedback che si intende perseguire, si classificano, anche in questo caso, tre possibili macrostrategie:

· propaganda: caratterizzata da unidirezionalità del messaggio, non dà spazio né al cittadino, né ad una sua possibile risposta; 

· persuasione: cerca di orientare il ricevente dei messaggi verso un unico punto di vista, presentato come quello giusto (in rapporto ad altri evidentemente sbagliati); consente poca differenziazione, sia di scelta che di tipologia di destinatario;

· agevolazione: cerca di informare e formare il cittadino, in funzione della massima libertà di informazione e con messaggi chiari e mirati alla tutela dell’individualità e della possibilità di scelta. 

Un piano di comunicazione di un ente pubblico dovrebbe possedere i requisiti dell’agevolazione.

La strategia rispetto alle modalità di contatto

In base alla modalità di contatto scelta (anche in termini costi/benefici, dunque di possibilità di risultati in relazione ai budget disponibili) si individuano due tipologie di raggiungimento del pubblico di riferimento, corrispondenti ciascuna a due diverse opzioni: 

· interazione diretta oppure mediata (ovvero attraverso un filtro, sia esso un mezzo, oppure un target);

· azione su vasta scala oppure su piccola scala.

Incrociando le due opzioni, avremo a disposizione quattro differenti modi di raggiungere i pubblici individuati, come indicato nella tabella che segue.

	Contatto
	Vasta scala
	Piccola scala

	Diretto
	Si raggiunge un numero significativo di destinatari, con una comunicazione one-to-one.
	Si raggiunge un numero limitato di destinatari, con  una comunicazione one-to-one.

	Indiretto
	Si raggiunge un numero significativo di destinatari, con una comunicazione mediata.
	Si raggiunge un numero limitato di destinatari, con  una comunicazione mediata.


La natura dell’intervento da comunicare potrà indirizzare verso la scelta più opportuna nell’ambito del predetto quadrante.

Ad esempio la comunicazione circa la disponibilità di un  nuovo servizio on line andrà opportunamente orientata sulla base della natura del servizio e delle categorie dei potenziali utenti (bacini di utenza interessati). In generale un servizio fruibile dalla maggioranza dei cittadini potrà essere reso pubblico attraverso una campagna su larga scala, non necessariamente diretta (la comunicazione indiretta della disponibilità di un nuovo servizio sembra sufficiente).

Nel caso di servizi che interessano determinate categorie (classificate per territorio, ovvero per settore sociale o professionale) le dimensioni della comunicazione riguarderanno l’ampiezza di tali categorie. Si può, inoltre, fare un’altra considerazione: in assoluto per categorie poco ampie (in altri termini poco generali) può essere opportuno orientarsi verso campagne dirette, poiché risulta più facile selezionare il target della comunicazione. Un esempio dell’ultimo caso può essere la comunicazione indirizzata alle varie forme di intermediazione che esistono tra PA e cittadini: realtà associative, ordini professionali, organizzazioni di categoria, professionisti dell’intermediazione … .

Qualora invece la comunicazione sia assolutamente informativa, non riguarda la disponibilità di un nuovo e servizio ma solo, ad esempio, una rendicontazione circa i risultati raggiunti in base alle politiche attivate, sarà probabilmente opportuno formulare una campagna indiretta su larga scala.

La comunicazione istituzionale di interventi di innovazione dovrà essere necessariamente su piccola scala e con contatti diretti (azioni dirette verso il cittadino), soprattutto nella fase di start-up, anche se non bisogna trascurare le potenzialità offerte dai contatti indiretti, tramite i diversi intermediari che il territorio può offrire (realtà associative, organizzazioni di categoria, ordini professionali, ecc.). 

La strategia rispetto allo stile comunicativo

In base alle scelte effettuate, si individuano diversi stili comunicativi e altrettante macrostrategie:

· stile educativo: esprime una posizione autorevole della fonte comunicante, con l’obiettivo di istruire il destinatario sul contenuto del messaggio; 

· stile informativo: esprime una posizione neutra della fonte rispetto al destinatario, con l’intento esplicito di trasmettere notizie, dati, informazioni utili;

· stile di intrattenimento/divertimento: esprime una posizione neutra della fonte rispetto al destinatario, con l’intento esplicito di suscitare nel destinatario emozioni piacevoli e/o leggere;

· stile di composizione delle precedenti categorie: si ottiene dalla combinazione degli stili descritti precedentemente.

In un piano di comunicazione, diversi stili possono essere non solo combinati tra di loro, ma anche incrociati con il “tono di voce”. Ciò può voler dire, ad esempio, che la scelta di usare uno stile educativo/informativo non esclude di utilizzare un tono di voce leggero e diretto. 

In ogni caso, trattandosi di comunicazione istituzionale, e dunque basata sui principi della pubblica utilità e dell’interesse generale, ogni modalità di comunicazione realizzata non può mai essere disgiunta dai valori etici della correttezza, della chiarezza e dell’imparzialità.

Elementi chiave della strategia di comunicazione

Gli elementi della strategia di comunicazione che possiamo considerare basilari sono tre e sulla loro definizione si incardina la strategia:

· il posizionamento comunicativo: consiste nell’individuare le fasce di pubblico cui rivolgersi e nel definire l’insieme di significati che si vuole far attribuire dagli stessi al “prodotto”: serio, istituzionale, leggero, efficiente, dinamico, eccetera; 

· il tono di voce: è l’elemento formale del messaggio comunicativo, la modalità attraverso la quale ci si rivolge ai destinatari, in linea con la strategia adottata; può essere: enfatico, confidenziale, rassicurante, serio, istituzionale, da leader, spiritoso, distaccato, eccetera; 

· le modalità di relazione: ossia la tipologia di relazione da attivare e da mantenere con il pubblico e con il territorio: relazioni costanti, sostenute, discontinue, leggere, variabili, intense.
4.7 Scelta degli strumenti di comunicazione 

Prima di individuare ed analizzare l’ampio ventaglio di strumenti ed attività di comunicazione disponibili, è bene ricordare i principi e i requisiti generali che caratterizzano l’impostazione di questo Manuale, poiché essi possono aiutare ad effettuare le relative scelte:

· economicità delle azioni di comunicazione da compiere, in base a due assunti: etica della spesa pubblica, budget abitualmente limitati;

· scelta dei pubblici prioritari: l’utenza a cui ci si rivolge è  spesso molto vasta, rappresentata dalla cittadinanza intera di un determinato territorio e/o da una parte di essa. Diventa impossibile operare con una comunicazione di massa. È invece necessario selezionare, scegliere e coinvolgere un pubblico in grado di creare un effetto a cascata;

· ricerca di sistemi efficienti di comunicazione, in grado di creare “memorabilità” e atteggiamenti proattivi presso il pubblico di riferimento, fondamentale in caso di servizi a cui il cittadino accede una tantum. Tale ricerca inizia con la contestualizzazione dello scenario di riferimento e termina proprio con la definizione delle strategie più atte a conseguire gli obiettivi postisi.

Partendo dai principi suddetti, è evidente che le scelta delle attività e degli strumenti rappresentano il momento topico del processo comunicativo, poiché è in tale circostanza che la mole delle informazioni raccolte e i pensieri strategici elaborati si traducono in azioni concrete, caratterizzate da processi, da tempi di realizzazione e da costi da sostenere per realizzarle.

La scelta degli strumenti, dunque, non può prescindere né dalle scelte strategiche compiute né dalle risorse economiche a disposizione. Si tratta allora di trovare – con il budget disponibile – gli strumenti migliori per conseguire la strategia definita.

Le attività e gli strumenti di comunicazione sono molteplici e nelle pagine a seguire se ne riporta un elenco. 

La selezione degli stessi discende dalla strategia scelta e prevede la valutazione della loro coerenza con i contenuti elaborati e i pubblici da raggiungere.  

Si sottolinea la necessità di superare un’impostazione focalizzata esclusivamente sulla pubblicità tradizionale e scegliere un mix di strumenti in grado di incrociare e colpire il target di riferimento, quello sensibile; in grado, in particolare, di creare un effetto a cascata verso l’utenza. 

Fiere di settore

Esse possono rispondere ad una serie di esigenze particolari, ma devono essere scelte con molta cura, dovendo essere coerenti col target e saper riportare in maniera articolata i contenuti prioritari della comunicazione. 

Le fiere possono essere utilizzate sia in chiave semplicemente promozionale che come mezzo  di contatto e approfondimento, in relazione ad un target specifico. In entrambi i casi, tuttavia, la partecipazione alla fiera deve essere sempre attiva, deve cioè essere pensata per proporre un contenuto che attragga il pubblico e vada incontro ad esso.

Quindi, ciò che conta è soprattutto preparare nel dettaglio un piano di azione che indichi ciò che è necessario fare e come farlo. Per redigerlo al meglio, è necessario conoscere le caratteristiche della fiera a cui si intende partecipare per quanto riguarda le sue dinamiche interne e i flussi di pubblico.

Fra le attività più efficaci e a costo relativamente contenuto da proporre in fiera, ci possono essere:

· presentazioni delle interventi di innovazione tecnologica e organizzativa dell’ente; 

· seminari e incontri con pubblici particolari (giovani, studenti, casalinghe, ecc.) con taglio di intrattenimento, piuttosto che di informazione; 

· seminari formativi rivolti a pubblici particolari. Per svolgere tali attività, si possono utilizzare stand e sale di altro genere.

È molto importante la promozione all’interno della fiera, per catturare e veicolare il pubblico presente.

Comunicazione visiva

La comunicazione visiva permette di avere una gestione strategica delle indicazioni visive all’interno di un’impresa/organizzazione o relativamente ad un prodotto/servizio. L’obiettivo è dotare di un’identità unica, omogenea e riconoscibile i prodotti, i servizi, facilitando la familiarizzazione sia degli utenti che dei dipendenti. 

Risulta pertanto cruciale il ruolo del logo, elemento distintivo  e di identificazione. Molto importante è l’omogeneità grafica dei colori e dei simboli impiegati, insieme alle modalità di utilizzo del logo nei differenti format comunicativi. 

Tali format devono essere applicati agli strumenti abituali (carte, buste, ecc.), a quelli elettronici (ad esempio il sito Internet che eroga il servizio) e a pubblicazioni, stand, allestimenti, ecc.

Il consiglio è quello di prevedere un numero limitato di soluzioni, da utilizzare in maniera precisa e costante in tutte le situazioni in cui il prodotto o servizio è mostrano in pubblico.
Esempio di strumenti di immagine coordinata - Manuale di identità visiva

	Il manuale presenta gli elementi del sistema di identità visiva del Comune di Milano. È stato preparato perché il valore degli elementi che compongono l’immagine si conservi integro e inalterato nel tempo.

Chiunque debba operare su un ambito, anche minimo, del sistema stesso, troverà nelle tavole che seguono gli strumenti adatti.

Il Manuale deve essere rigorosamente rispettato senza possibilità di adattamenti e interpretazioni personali. E uno strumento di consultazione nel quale cercare gli elementi che servono, trovandoli direttamente o cercando nella stessa famiglia la soluzione allo specifico problema.

Il Manuale è anche uno strumento di controllo della qualità del prodotto. La vastità e la varietà della materia trattata non consentono di prevedere tutti i casi reali possibili. Tuttavia, l’impostazione assegnata è tale però da permettere agevolmente le integrazioni che si dovessero rendere necessarie, senza compromettere le regole definite.

Rispettare le indicazioni, applicarle in modo corretto, curare la qualità delle realizzazioni sono tre regole fondamentali perché si possa tradurre in realtà il sistema di identità visiva, ottimizzandone i benefici.


Eventi

L’evento utilizza come mezzo prevalente la comunicazione relazionale, basata cioè sul contatto diretto. Proprio per questo motivo, gli eventi sono in grado di generare riconoscibilità, aggregazione, condivisione. Sono dunque molto utili per fidelizzare l’utente, assecondando un posizionamento positivo del prodotto/servizio/organizzazione nel suo immaginario. 

Sotto questo profilo, l’evento è un sistema di comunicazione a sé stante; anzi, addirittura una strategia di comunicazione, perché, essendo un sistema chiuso, con una localizzazione precisa, un inizio e una fine definiti, è da solo in grado di istituire una modalità diretta di comunicazione col pubblico e, quindi, di produrre effetti verificabili.

Sono tantissime le forme in cui l’evento può tradursi: può essere momento ludico o di studio; può essere festa, esposizione, performance, intrattenimento; può esaurire in sé la strategia di comunicazione o può  esserne soltanto una parte o il momento centrale e caratterizzante. Ciò che conta è comprenderne la logica; utilizzarlo, non come elemento di amplificazione, ma come momento di contatto diretto col pubblico, dotato di una propria peculiarità comunicativa.

Nelle strategia di new marketing, l’evento rappresenta un cardine insostituibile, assieme alle attività di relazione con la stampa.

Ufficio stampa

L’Ufficio stampa è un servizio, interno od esterno alle aziende e alle istituzioni, che tiene i rapporti con i mezzi di comunicazione di massa (stampa, TV e radio).

Il suo strumento base è rappresentato dai comunicati stampa, ossia brevi ed efficaci informazioni, redatte come se fossero articoli di giornali già pronti e definitivi. 

L’Ufficio stampa può organizzare conferenze stampa e occasioni di incontro con la distribuzione di “cartelle stampa”. 

Nell’ambito delle strategie a basso costo, l’attività di relazione con la stampa può costituire la centralità dell’intero processo di comunicazione, a patto che esso sia pensato e pianificato, con una logica simile a quella utilizzata per le campagne pubblicitarie, ossia fortemente centrato sul target principale e su quelli secondari e con una forte concentrazione di contenuti: pochi e ben organizzati. Nella fase di pianificazione dell’attività non solo vanno scelti con estrema attenzione i media a cui indirizzare le comunicazioni, ma anche i giorni o le fasce orarie più opportune. Allo stesso modo, i toni devono evitare un’eccessiva asetticità espressiva, al fine di favorire il lavoro del cronista. Il contenuto, poi, deve essere attentamente pensato e declinato per i vari media a cui viene indirizzata la comunicazione: ognuno di essi, infatti, ha interessi maggiori o minori e predilige alcuni linguaggi rispetto ad altri. Ciò significa, ad esempio, che il contenuto della comunicazione può essere già rafforzato con esempi, interviste, dichiarazioni, immagini, grafici, tabelle e quant’altro utile a incontrare lo stile prevalentemente utilizzato dai singoli media.

Il comunicato stampa, in sostanza, deve essere realizzato in modo tale da facilitare al massimo il lavoro del cronista: esso deve contenere già, come primi punti in evidenza, gli elementi che si ritiene possano suscitare l’interesse del pubblico di riferimento, considerando che questi ultimi sono solitamente assai freddi rispetto ad informazioni dal mero contenuto tecnico, mentre sono alla ricerca di curiosità e notizie in grado di colpire l’immaginazione.

In conclusione, in una strategia di new marketing, ed in particolare in quelle afferenti all’area del coinvolgimento, l’ufficio stampa rappresenta un elemento di amplificazione fondamentale, per lo più da usare a sostegno dell’evento.

Advertising

Per advertising si intende qualsiasi attività di comunicazione a carattere non personale, a titolo oneroso, proveniente da una fonte identificabile e volta alla presentazione di idee, prodotti e servizi ad un pubblico specifico attraverso l’utilizzo di mass media. La pubblicità è la più onerosa delle attività di comunicazione ma anche quella con maggiore presa sul pubblico. Tale forza è determinata soprattutto dal fatto che il pubblico riconosce nelle campagne pubblicitarie un patto comunicativo esplicito: sa che qualcuno gli sta parlando attraverso forme retoriche creative e non usuali per presentargli un prodotto o un servizio in maniera lusinghiera, tale da invitare all’acquisto o all’utilizzo. È dunque una modalità espressiva con regole chiare - e proprio per questo spesso paragonata alla seduzione - che funziona solo se ci sono due soggetti: uno pronto a sedurre e l’altro a farsi sedurre.

Qualsiasi forma di comunicazione pubblicitaria deve essere ponderatamente valutata e strategicamente pianificata, in relazione ai target di riferimento, che possono essere raggiunti attraverso una molteplicità di media. L’importante è che una quota significativa degli appartenenti ad un determinato target “frequenti” realmente i media prescelti.

Il ricorso alla pubblicità richiede necessariamente l’ausilio di strutture specializzate. Essa, infatti, poggia sulla capacità di conoscere e declinare linguaggi e modalità espressive creative, in grado cioè di soddisfare aspettative e attese. Si sconsiglia vivamente l’improvvisazione pubblicitaria, i cui esiti sono spesso controproducenti. 

I mezzi utilizzabili per compiere campagne pubblicitarie possono essere classificati come indicato di seguito.

Stampa quotidiana nazionale e locale

La stampa a livello nazionale offre il vantaggio della grande diffusione, mentre quella locale dà la possibilità di messaggi più localizzati, rivolti ad un pubblico compreso in una area geografica limitata, la cui autorevolezza, tuttavia, sui territori di origine è in genere molto elevata. Per interventi di innovazione la stampa locale costituisce certamente un ottimo strumento, se utilizzata con intelligenza, ossia con uscite pianificate in un arco di tempo abbastanza lungo e per ondate successive. Adottata in modo episodico, rappresenta solo uno spreco di denaro. Per intendersi: a parità di costo, sono più efficaci 8/10 uscite di piccole dimensioni a posizione fissa (stessa pagina, stessa collocazione), piuttosto che una pagina intera una volta sola.

Stampa periodica nazionale e locale

Per la stampa periodica, vale lo stesso discorso della stampa quotidiana. La quantità e qualità dei media locali è però spesso decisamente lontana da quella dei media nazionali. Questi ultimi, oltre tutto, sono maggiormente indirizzati verso pubblici precisi e circoscrivibili, sotto il profilo del target. Tuttavia, esistono alcune pubblicazioni, in particolare nei grandi centri urbani, fortemente localizzate e con una notevole penetrazione sul territorio.

Affissioni e pubblicità veicolare

L’affissione comprende manifesti e poster destinati ai muri e agli appositi spazi nelle strade; locandine per bacheche in spazi interni (pubblici e/o privati); tabelloni collocati sulle fiancate degli autobus o dei mezzi di trasporto pubblico. Si tratta di un mezzo molto efficace, se utilizzato in quantità notevole, con collocazioni ben pensate e ripetuto per ondate successive, in modo da coprire un arco di tempo sufficientemente lungo. L’affissione, se utilizzata episodicamente, il più delle volte si traduce in una spesa inutile.  I suoi effetti sono maggiori nei grandi centri urbani, piuttosto che in quelli piccoli, generalmente poco dotati di spazi adeguati.

Televisione e cinema

I due mezzi vengono qui accorpati, perché utilizzano la medesima forma espressiva, ossia lo spot, seppur con durate differenti. Come è noto, l’Italia è il paese della televisione: non esiste al mondo altro luogo con tanto affollamento di canali nazionali e locali, a diffusione etere, satellite e digitale terrestre. Un panorama quanto mai ampio, che apre molte possibilità di scelta, non tutte necessariamente gravose sotto il profilo economico, a parte le televisioni via etere nazionali.

Circuiti molto interessanti sono quelli costituiti:

· dalle televisioni locali, la cui qualità media è fortemente cresciuta negli anni, e la cui penetrazione sui territori, in taluni casi, raggiunge numeri ragguardevoli;

· dai canali tematici satellitari, caratterizzati dall’elevato tasso di fidelizzazione e dalla profilatura del pubblico in target abbastanza omogenei e definiti. 

In qualche modo, questi due sistemi, integrandosi fra loro, possono assolvere il medesimo compito assolto dal mix quotidiani locali/periodici; essi possono, cioè, consentire diffusione sul territorio di riferimento e buona penetrazione presso target sensibili.

Il cinema è invece economico ed efficace. In realtà, il costo/contatto non è particolarmente basso, visto che il pubblico del cinema è decisamente inferiore a quello delle tv, ma l’efficacia è enorme, perché la “memorabilità” è elevata. Consente inoltre una buona programmazione delle presenze nel tempo.

Radio

La radio è il media a più elevata fidelizzazione, utilizzato in modo trasversale da tutti i target e da persone di età differenti, con ascolti in crescita e un ottimo mix di offerta fra network nazionali e radio locali, trasmissioni nazionali e locali (spesso emanate dalla stessa emittente), duttilità e possibilità di ascolto. I costi mediamente sono accessibili e le ricerche di mercato esistenti e accessibili a tutti sono molto dettagliate, consentendo quindi un’ottima pianificazione, basata sulla scelta dei pubblici e sulle fasce orarie. 

Internet

Si tratta di un media in ascesa, sotto il profilo della capacità trasmissiva di comunicazioni mirate. In pratica, seppur con caratteristiche particolari, all’interno di una campagna pubblicitaria può essere preso in considerazione nel media mix. Naturalmente, bisogna saperlo usare con intelligenza, poiché è necessario capire dove e come far confluire la propria campagna pubblicitaria. Normalmente si consigliano siti di categorie professionali ed economiche, università e radio, quest’ultime utili a raggiungere pubblico giovane. I costi sono ancora bassi, ma l’efficacia è ancora legata a forti elementi di casualità.

Below The Line

Per below the line
 si intendono tutte quelle azioni pubblicitarie che non prevedono l’utilizzo di mass media, ma che tendono a generare un contatto diretto con i propri target, attraverso una serie di strumenti e di azioni molto differenti fra loro per natura e tipologia. Anche le attività di below the line vanno naturalmente pianificate con attenzione. Soprattutto vanno studiati i canali più efficaci (e dentro i canali gli strumenti più adatti al canale) per dialogare con i propri pubblici di riferimento. 

Tipicamente, il below the line utilizza un linguaggio misto fra il pubblicitario e l’informativo:

· come la pubblicità, tende a catturare l’attenzione del pubblico con tattiche, frasi, immagini o azioni atipiche, insolite, roboanti;

· come l’informazione, tende a dettagliare con un certa dovizia di particolari i contenuti del messaggio.

In un’ottica di campagne territoriali e con budget bassi, un mix di azioni e strumenti below the line può risultare molto efficace.

I principali strumenti del below the line sono indicati di seguito.

Sito Web

Il sito Internet è divenuto uno degli elementi portanti del below the line e, in generale, della comunicazione di un ente/azienda. Col tempo, il concetto di sito si è fortemente dinamizzato, per cui, da pura vetrina, si è trasformato poco alla volta in strumento interattivo di relazione costante con il cliente/utente. 

È chiaro che, nel caso specifico degli interventi di innovazione tecnologica e organizzativa, il sito assume una funzione molto ampia e duplice, verificandosi una totale coincidenza fra canale di erogazione e canale di comunicazione. Vista l’ormai consolidata abitudine degli utenti a usare siti interattivi, anche i portali possono quindi diventare un ottimo strumento per rafforzare e alimentare costantemente una comunicazione col pubblico, indirizzata verso tre funzioni diverse:

· informazione di base, per i pubblici che per la prima volta vi accedono; 

· aggiornamento e promozione di nuove funzionalità o di attività speciali, anche di natura episodica, presso pubblici già fidelizzati o comunque normalmente utenti; 

· controllo e verifica del livello di soddisfazione, attraverso meccanismi di dialogo con gli utenti.

In tutti i casi, è necessario curare l’aspetto visuale della comunicazione. Trattandosi infatti di uno strumento sensibile, orientato all’utilizzo da parte del pubblico, esso deve essere accogliente e invitante, sia sotto il profilo estetico, che sotto quello funzionale. È di particolare importanza, allora, un delicato mix fra la cura grafica e l’usabilità tecnica, laddove la prima, tuttavia, assume una funzione importantissima, in quanto deve essere in grado di rimarcare costantemente l’identità visiva dell’intervento di innovazione, in modo da generare una diffusa riconoscibilità.

Newsletter

La newsletter è un periodico di informazione, rapido e veloce, su supporto cartaceo o elettronico (anche se i due formati spesso convivono). Il suo contenuto è costituito da: notizie brevi; informazioni; fatti che l’istituzione desidera comunicare di sé, in ordine all’immagine che vuole dare, nonché alle sue più importanti attività e realizzazioni. Oggi sono molto diffuse, anche per i costi relativamente bassi, le newsletter in formato elettronico, che consentono di ottenere un livello di interattività molto elevato, oltre che di indirizzare i lettori verso particolari servizi o informazioni. Proprio per questi motivi, la newsletter può assumere connotati altamente significativi in termini comunicativi, essendo in grado di rafforzare il rapporto con i propri pubblici di riferimento. D’altra parte, attraverso forme un po’ più sofisticate (e quindi costose), sono anche possibili delle personalizzazioni totali delle newsletter, sulla base della profilatura del cliente; ossia è possibile inviare ad ogni abbonato una pubblicazione diversa, incentrata per buona parte sugli interessi dell’abbonato stesso. 

Sponsoring

Lo sponsor è un’impresa o un ente che, a fini pubblicitari, paga in tutto o in parte uno spettacolo, un evento, una attività, una manifestazione, un programma radiofonico o televisivo, ottenendo in cambio, oltre alla esplicita menzione, un suo spazio pubblicitario o promozionale. Attraverso le sponsorizzazioni, l’impresa persegue finalità di notorietà e di immagine. Proprio per questo motivo, le aziende tendono a scegliere con molta attenzione le cose da sponsorizzare, perché devono essere in linea con i propri interessi e, soprattutto, devono favorire la relazione con i propri pubblici di riferimento. Ciò significa che l’ente pubblico che cerca sponsorizzazioni deve farlo con altrettanta attenzione, per evitare di trovarsi di fronte ad una sfilza infinita di dinieghi. D’altra parte, cercare può anche significare, sulla base di una coincidenza di pubblico, costruire un qualcosa ad hoc per coinvolgere l’impresa privata. Ma proprio per questa estrema difficoltà, la pratica della sponsorizzazione si sta sempre più indebolendo, poiché le imprese tendono a costruire da sé il contenitore all’interno del quale calarsi. Tuttavia, resta utile per attività non troppo costose e fortemente localizzate, quindi potrebbe essere un ottimo aiuto per attività di e-government
.

Partnership

Decisamente più interessante è invece la logica della partnership, dove la relazione è fondamentalmente intessuta sulla logica dello scambio o della convergenza di interessi. Per partnership si intende una collaborazione alla pari fra due soggetti diversi, che trovano su un progetto o su una attività convergenza di interessi. Trattandosi di un rapporto alla pari, entrambi i soggetti partecipano alla costruzione dell’attività da condividere ed entrambe la finanziano per la parte che a ciascuna compete. Per attività localizzate, le partnership possono essere un ottimo strumento di diffusione e promozione. Alcuni esempi possono essere chiarificatori:

· distribuzione nei supermercati di sacchetti per la spesa personalizzati con messaggio promozionale del servizio da comunicare (il vantaggio è per il supermarket – che ottiene i sacchetti – e per l’ente pubblico, che accede ad un pubblico vasto, facendogli portare a casa il messaggio, sicuramente raccolto, perché inusuale nella forma);

· stampa del messaggio sui biglietti di autobus (in questo caso non c’è alcuna spesa per nessuno dei partner, ma un vantaggio per entrambi, in termini di immagine e in termini di promozione);

· sacchetti di carta per il pane da distribuire ai panettieri;

· organizzazioni congiunte di incontri o eventi, ecc. 

Direct Marketing

Il direct marketing è una tecnica di marketing utilizzata per comunicare direttamente con uno specifico target formato da clienti o da potenziali clienti, per ottenere da esso una risposta diretta. Si distingue dal marketing in generale, perché è possibile misurare con precisione i suoi risultati, in termini di risposte. La gestione della comunicazione diretta è affidata di solito ad indirizzari e lettere che sono personalizzabili per singole fasce d’utenza. Affini al direct marketing sono le promozioni presso il punto vendita. Normalmente utilizzate per promuove prodotti nuovi o in offerta speciale, si prestano per la promozione di servizi innovativi, se attentamente declinate attraverso il coinvolgimento non intrusivo del cittadino. Il direct marketing può essere quindi utilizzato sia come momento informativo, che di coinvolgimento, rafforzato magari con elementi premianti, tipo gadget e simili. Ottimo sistema, quest’ultimo, da abbinare con partnership: ad esempio, regalando buoni d’acquisto o ingressi a cinema o teatri da lanciare o rilanciare.

Display

È un complesso di tecniche espositive di un prodotto o servizio, utilizzato presso il punto vendita o altri luoghi dove è possibile incontrare il consumatore/utente. L’obiettivo è quello di attirare l’attenzione del target di riferimento e indurlo ad acquistare il prodotto/servizio. Il display evidenzia al meglio il prodotto/servizio e le sue caratteristiche più importanti e spesso è accompagnato da frasi promozionali. Molto utile per la promozione di servizi innovativi, da collocare in punti strategici (farmacie, tabaccai, ecc.) e quindi attraverso accordi ben definiti.

4.8 verifica dei risultati

Gli strumenti di verifica di un’attività di comunicazione sono vari e molteplici, da applicare nei diversi momenti, cioè prima, durante e dopo le attività. Alcuni degli strumenti disponibili sono utilizzabili anche da non esperti, anche se è necessaria una conoscenza generale del settore. Altri, quelli con taglio di approfondimento qualitativo (focus group, Delphi
, ecc.) vanno affidati necessariamente a soggetti esperti.

Le attività di verifica servono fondamentalmente a raccogliere risposte e indicazioni su: 

· la capacità della comunicazione ad attrarre l’attenzione del target (in questo caso è utilizzato come indicatore il ricordo o il riconoscimento);

· la comprensione dei contenuti, da parte del target, e l’interesse nei confronti dei benefici offerti;

· gli atteggiamenti nei confronti della comunicazione;

· la propensione all’utilizzo di servizi.

Tendenzialmente è possibile una classificazione delle attività di verifica in due fasi: prima e dopo l’attività di comunicazione.

La fase pre-test è una ricerca precedente alla definitiva messa a punto della comunicazione, che serve a confermare la strada intrapresa, oppure ad intervenire sulla comunicazione per correggere alcuni punti critici. Finalità di questa tecnica è una migliore definizione della comunicazione, grazie alle indicazioni raccolte presso il target intervistato. Si attua attraverso un campione omogeneo del target, cui si sottopongono gli strumenti e se ne raccolgono e analizzano le reazioni.

La fase post-test è una ricerca successiva alla messa a punto della comunicazione, che serve ad identificare sia il gradimento del pubblico nei confronti della campagna, sia le soglie oltre le quali è necessario intervenire con eventuali modifiche. Può risultare molto utile per rispondere in maniera valida alle esigenze del pubblico di riferimento. Si attua attraverso interviste periodiche, a distanza di tempo a due tipologie di campioni: target diretti e target indiretti.

Per valutare la reale efficacia del piano di comunicazione, bisogna concentrarsi sul target al quale esso si riferisce, in modo da misurare gli effettivi benefici per i destinatari. 

Si potrà disporre di un feedback su ciò che i destinatari sanno rispetto alla campagna in atto e ai suoi contenuti. Inoltre, si potrà far sapere delle nuove procedure disponibili non solo coloro che si trovino a doverle utilizzare, ma anche quelli che in futuro ne avranno bisogno.
Le attività di verifica sono orientate a misurare quattro elementi, che vanno poi letti trasversalmente, poiché nessuno di essi singolarmente fornisce indicazioni probanti. 
La tabella che segue ne illustra brevemente le caratteristiche.
	Il ricordo
	Non sempre i messaggi che più restano impressi nella memoria sono anche quelli più efficaci. Ultimamente, questa convinzione un tempo largamente diffusa si è fortemente indebolita, perché si è riscontrato che ad annunci ad alto livello di “memorabilità” corrispondono atteggiamenti negativi, e all’inverso annunci a basso livello di ricordo determinano atteggiamenti positivi. Tuttavia il ricordo, in particolare nel lungo periodo, è un indice da tenere in considerazione, anche se da leggere sempre congiuntamente agli atteggiamenti derivati.

	Il riconoscimento
	La valutazione della probabilità che un messaggio attragga l’attenzione è un indicatore interessante, ma anche non sufficiente da solo. In pratica, la misurazione del riconoscimento serve a dare una percezione della qualità della comunicazione sotto il profilo della coerenza e della compattezza dell’identità.

	Il gradimento
	Il gradimento costituisce un indicatore ambiguo (non sempre la comunicazione più gradita è la più efficace), ma allo stesso tempo importante, perché un elevato gradimento può comunque indurre un’influenza “sociale”, anche se l’elemento fondamentale da cogliere (e molto difficile da rilevare scientificamente) è l’intensità della reazione affettiva che la comunicazione è in grado di generare.

	La rilevazione degli atteggiamenti
	Serve per comprendere gli atteggiamenti del target nei confronti del servizio, al fine di capire i mutamenti della percezione che il pubblico ne ha e di conseguenza le modifiche degli atteggiamenti che ne derivano.


La verifica va compiuta attraverso un insieme di strumenti di natura diversa: da una lato tecniche, che richiedono conoscenze specialistiche;  dall’altro, strumenti e attività che - attentamente utilizzati e organizzati - possono offrire aiuti e indicazioni di notevole interesse.

Le principali metodologie specialistiche sono: interviste individuali  e  di gruppo, focus group, sondaggi, osservazione diretta del progetto e del contesto, tecnica di Delphi.

Le attività e gli strumenti attivabili direttamente da parte degli utenti sono indicati di seguito:

	Forum
	Gruppo di discussione sulla rete, al quale possono partecipare tutte le persone interessate all’argomento trattato.

	Chat
	Comunicazione diretta on-line in tempo reale tra più utenti collegati in rete.

	Blog
	Giornale o diario pubblico su internet aperto al pubblico.

	Questionari
	Da proporre a campioni molto omogenei di persone, in parte inclusi nel target ed in parte no. In tal caso, è molto importante la stesura del questionario: proprio perché gestito da non esperti, si consigliano poche domande a risposta multipla, e al massimo un paio di domande a risposta aperta. Le prime devono essere tese a verificare i 4 elementi principali di verifica (ricordo, riconoscimento, gradimento, atteggiamenti), le altre a raccogliere suggerimenti.

	Incontri 
	Si tratta di incontri periodici collegiali con esperti di varia natura, riuniti per discutere più o meno liberamente delle attività svolte, dopo averle loro sottoposte. In tal caso, è molto importante la corretta registrazione delle indicazioni emerse.


5 acquisizione dei servizi di comunicazione 

Per approfondire le tematiche connesse all’acquisto dei servizi di comunicazione, prima si illustrerà il funzionamento di un’agenzia di comunicazione con un approfondimento dedicato ai profili professionali che partecipano al suo lavoro ed al flusso delle attività che lo caratterizza; successivamente si esamineranno alcuni aspetti, quelli più peculiari relativamente alla comunicazione, delle modalità attraverso le quali una Pubblica Amministrazione, nel rispetto della normativa vigente, appalta una campagna di comunicazione affidando i relativi servizi.

5.2 profili di competenza per la comunicazione

L’agenzia di comunicazione è un’organizzazione che si avvale di professionalità diverse per trasformare le esigenze di comunicazione del cliente in soluzioni concrete. 
Tra gli elementi che consentono di giudicare la qualità del lavoro risultano centrali sia la presenza, al suo interno, dei professionisti che intervengono nelle diverse fasi del processo intellettuale e creativo che l’assetto imprenditoriale e manageriale - pur non esistendo un modello di riferimento, il coinvolgimento diretto del management nella gestione del cliente è sovente indicatore  qualità e professionalità -.

Secondo quanto indicato dal Manuale n. 10, “Dizionario dei profili di competenza per le professioni ICT”, la caratterizzazione di una figura professionale, in ambito contrattuale, può essere logicamente scomposta in due componenti. La prima, che comprende le connotazioni di carattere più generale sarà definibile in modo indipendente dal ruolo che dovrà effettivamente essere assunto in una particolare fornitura. Ci riferiremo d’ora in avanti a questa componente con il termine “Profilo di competenza”, intendendo specificamente con questo:

· le competenze possedute, ovvero l’abilità di portare a termine un insieme determinato di compiti tecnici o manageriali;

· le conoscenze possedute, di supporto allo svolgimento dei compiti richiesti;

· i ruoli (insieme di specifiche attività e/o responsabilità) che tipicamente possono essere coperti;

· le attitudini possedute, che facilitano l’assunzione di comportamenti adeguati al ruolo. 

La seconda componente, influenzata fortemente dalla particolare fornitura in oggetto, non può essere trattata in modo generale. Essa si connota, per esempio, attraverso il patrimonio di concrete conoscenze riguardanti specifiche tecnologie e/o metodologie, oltre che in comprovate esperienze pregresse espletate in ambiti determinati. Tali caratterizzazioni evidentemente definiscono un curriculum vitae ideale comprendendo aspetti quali:

· istruzione e formazione, ovvero l’insieme di titoli di studio, abilitazioni e certificazioni possedute;

· esperienze professionali intese come specifiche fattive attività espletate all’interno di organizzazioni in un ruolo definito e legato a specifiche responsabilità, eventualmente per conto di identificati clienti esterni, 

· anni di esperienza ricoperti nei diversi ruoli.

In questo paragrafo senza la pretesa di definire un modello descrittivo dei profili di competenza delle figure professionali ICT, come fatto nel Manuale n. 10, “Dizionario dei profili di competenza per le professioni ICT”, per i profili di competenza informatici, procederemo ad individuare i profili di competenza per le professioni della comunicazione, presenti nelle agenzie di comunicazione e nelle agenzie pubblicitarie (entrambe indicate con il termine “Agenzia”).

L’individuazione dei profili di competenza ci consentirà di elencare: 
· le competenze possedute dalle risorse umane coinvolte nelle attività di progetto, ovvero l’abilità di portare a termine determinati compiti tecnici o manageriali;

· le conoscenze possedute, necessarie per lo svolgimento dei compiti richiesti;

· i ruoli (insieme di specifiche attività e/o responsabilità) che tipicamente possono essere ricoperti;

· le attitudini che facilitano l’assunzione di comportamenti adeguati al ruolo.

In nucleo costitutivo, indispensabile al lavoro dell’Agenzia e sempre presente al suo interno, è costituito dai seguenti profili di competenza:
· direttore della comunicazione (o strategic planner);

· art director;

· copywriter;
· account manager.
A questo primo gruppo se ne aggiunge un secondo, costituito da profili di competenza eventualmente presenti:

· professionista di relazioni pubbliche;
· media planner;
· responsabile degli eventi;
· responsabile di produzione;
· responsabile dell’Ufficio Stampa.

La disponibilità di questo secondo gruppo di profili di competenza è necessaria all’Agenzia nella gestione  della comunicazione integrata.

A questi due gruppi si affiancano, infine, i profili competenti per le attività commerciali e amministrative, le cui caratteristiche eviteremo di analizzare in quanto estranee dall’ambito del presente Manuale.
Direttore della comunicazione (o strategic planner)
Si tratta del profilo di competenza di più recente formulazione tra quelli operanti nell’Agenzia. Letteralmente planner significa pianificatore, ma nel lavoro del direttore della comunicazione non c’è tanto l’attività di pianificazione quanto quelle di direzione, razionalizzazione e guida in qualità di "ispiratore". 

Il direttore della comunicazione predispone il percorso logico ed emotivo della comunicazione, i suoi punti di forza, la promessa, il posizionamento, i possibili suggerimenti stilistici o di mood. Egli individua i temi, gli spunti, i luoghi comuni, le verità consolidate su cui basare l’annuncio o il commercial; per fare ciò, egli deve porsi come "ponte" tra il sociale (la cultura) e gli obiettivi di marketing del prodotto o della marca.

Il suo ruolo è razionale e creativo al contempo. A lui spetta rinvenire gli spunti utili a sciogliere i problemi insorgenti. La sua visione è d’insieme e la sua azione è strategica, perché sua è la responsabilità del raggiungimento degli obiettivi della comunicazione. 

Il direttore della comunicazione si pone, nel processo produttivo della comunicazione/pubblicità, tra l’account manager e il creativo; ha il compito di trasformare i bisogni del cliente e le sue istruzioni operative (brief d’agenzia), nel progetto diretto ai creativi (brief creativo). In questo senso, si può dire che il direttore della comunicazione è il progettista della pubblicità.

Tale figura svolge anche un’importante funzione di certificazione della qualità del lavoro dell’agenzia nei confronti dei clienti e del mercato in generale. 

Tracciando un progetto strategico della comunicazione e portandolo a condivisione con il cliente, egli crea i presupposti per un’approvazione consapevole delle proposte creative. Non più soltanto la logica empirica del "mi piace vs non mi piace" ma elementi di valutazione in base ai quali la campagna può essere valutata e accettata dal cliente.

Art director

L’art director è responsabile dell’aspetto visivo della campagna di comunicazione. È suo il compito di comunicare attraverso la scelta dell’immagine ideale e delle tecniche di realizzazione. 

L’art director possiede una solida cultura delle immagini, sia statiche che dinamiche, sapendone manipolare il valore evocativo e simbolico. Egli ha spiccate capacità di sintesi e invenzione visiva tali da poter tradurre la “promessa pubblicitaria” in forma originale e coerente con la componente testuale, ideata dal copywriter. Generalmente, lavora in coppia con quest’ultimo per elaborare un’efficace sinergia di immagine e testo.

La sua competenza gli consente di spaziare dalla scelta del carattere tipografico (font) all’impaginazione dell’annuncio e dell’affissione; per arrivare alla scelta e alla supervisione dei professionisti che collaborano con lui alla realizzazione dello spot, della campagna pubblicitaria, e così via.

Copywriter

Il copywriter è responsabile della verbalizzazione della comunicazione. Dall’head-line - la frase ad effetto che apre la pagina pubblicitaria con il compito di catturare l’attenzione del lettore -, al  testo esplicativo in cui il prodotto viene descritto, il copywriter si occupa di creare la frase conclusiva che spesso si accompagna al marchio del prodotto, in modo da ribadirne il posizionamento strategico e lasciarne un ricordo positivo nella mente dei destinatari. La formulazione dei testi radiofonici e televisivi, di testi per cataloghi, depliant, cartelli-vetrina è di sua competenza.
Il copywriter possiede, dunque, una grande capacità di sintesi e di invenzione; è in grado di giocare con concetti e parole per tradurre, in forma originale e coerente con l’immagine visiva, la promessa contenuta nel messaggio comunicato. A questo profilo professionale si richiede di conoscere il valore simbolico del linguaggio e di padroneggiare stili di scrittura differenti; questa abilità consentirà al copywriter di rivolgersi con il giusto linguaggio ai target group (i pubblici a cui ci si vuole rivolge) e di esprimersi in modo coerentemente al media che veicolerà il messaggio.
Account manager
L’account è colui che si occupa di intrattenere i contatti tra l’azienda e il cliente. Il suo ruolo è delicato e complesso perché chiamato a raccogliere e interpretare le richieste del cliente, valutandone e, possibilmente, anticipandone i bisogni. Egli utilizza le informazioni provenienti dal cliente (ricerche, dati di marketing, piani di sviluppo dei prodotti) e quelle interne all’Agenzia (studi di mercato, dati di ricerca) per arrivare alla stesura di un “piano di comunicazione” preciso, coerente e fattibile.
Perché questo possa avvenire l’account manager coordina le risorse specialistiche dell’Agenzia (creativi, planner, produzione, reparto media). Egli si configura come referente del cliente di cui si occupa e, all’interno dell’agenzia, come team leader cioè come responsabile del buon risultato della comunicazione svolta per un prodotto o servizio, sia dal punto di vista strategico che dal punto di vista operativo.

Per progettare la giusta strategia di comunicazione, l’account manager deve possedere la capacità di percepire e interpretare il mercato e le sue tendenze, analizzare le scelte dei concorrenti e le loro tecniche di comunicazione, deve saper interpretare i comportamenti del consumatore. Per far questo, egli lavora con i colleghi in modo intelligente e creativo.
L’account manager rielabora le informazioni ricevute - queste informazioni che evidenziano spesso un problema o un’opportunità di marketing - interpretandole in chiave di comunicazione. In questo modo, il briefing diventa uno stimolo per le risorse dell’Agenzia per trovare una comunicazione che dia valore aggiunto al prodotto o servizio in questione.
Professionista di relazioni pubbliche

A questo profilo di competenza è affidata la gestione delle relazioni intercorrenti tra l’Agenzia ed i suoi interlocutori (interni ed esterni). I suoi referenti, per conto del cliente, possono appartenere ai settori della produzione di beni e servizi, a target di consumatori, all’ambito politico, sindacale o religioso, al mondo dello sport, dell’economia (Borsa, banche, finanza) o dei servizi sociali, all’universo delle istituzioni governative, degli enti e delle associazioni.

Le competenze che l’esperto di relazioni pubbliche è in grado di mettere in campo gli consentono di fronteggiare un’ampia casistica di eventi: dalla nascita di un’attività da pubblicizzare e attorno alla quale creare consenso fino all’esigenza di incidere sui valori sociali pianificando di cambiamento nel target di riferimento. 

Punto di raccordo e distribuzione delle informazioni, il professionista delle relazioni pubbliche agisce sia sui contenuti della comunicazione (rendendoli fruibili ai suoi destinatari), che sui flussi di lavoro (determinando tempi, modi e tono della comunicazione).

Investito di un delicato ruolo di contatto tra le diverse anime dell’impresa, partecipa alla definizione di una strategia che definisce le linee guida della sua azione, riassumibili in obiettivi, modalità, destinatari e azioni, da progettare e realizzare coerentemente con l’ambiente in cui l’impresa si muove. In sintesi, ricadono normalmente nella sua area di competenza:

· le attività di comunicazione corporate aventi per oggetto l’impresa o l’istituzione; 

· la comunicazione di prodotto o servizio (individuata anche col termine marketing communication) di cui costituisce una delle attività fondamentali; 

· la comunicazione finanziaria; 

· la comunicazione interna. 

Media planner

L’Azienda si occupa della scelta dei mezzi di comunicazione attraverso i quali saranno veicolati i messaggi pubblicitari prodotti. Per ottimizzare l’acquisto di questi spazi, l’Agenzia è chiamata ad analizzare le informazioni e caratteristiche degli stessi.
Il media planner è il tecnico pubblicitario che effettua queste analisi per progettare la strategia di comunicazione; egli propone come, dove, quando e a che prezzo veicolare i messaggi prodotti dal creativo. L’attività professionale del media planner si esplica svolgendo una serie di analisi prima, durante e dopo la realizzazione di una campagna.
L’attività di media planning comprende le seguenti fasi:

· definire le “strategie media” con cui si intende raggiungere gli obiettivi prefissati anche attraverso l’analisi dell’attività dei concorrenti; 

· formulare proposte di "media plan" ovvero di ripartizione degli investimenti, scelta dei veicoli e distribuzione temporale della campagna; 

· gestire l’acquisto degli spazi sui media ovvero trattare con editori e concessionari pubblicitari l’acquisto degli spazi e le relative prenotazioni anche in collaborazione diretta con il cliente. 

· controllare la reale uscita degli avvisi/comunicati, nel rispetto del calendario, contestando eventuali incongruenze con gli accordi siglati, nonché le eventuali distorsioni nella pubblicazione degli annunci pubblicitari;
· valutare i risultati quantitativi prodotti dalla campagna pubblicitaria, confrontandoli con le previsioni della “strategia media”; 

· contrattare i recuperi per quelle parti della pianificazione non coerenti con gli accordi precedentemente stipulati con editori e concessionari. 

Responsabile degli eventi

Il responsabile degli eventi è colui che produce l’evento di comunicazione. Si definiscono “eventi di comunicazione” quelle occasioni di incontro personale, di durata delimitata nel tempo e nello spazio, nelle quali un soggetto (istituzione, azienda o singolo) calibra e diffonde messaggi utili ai propri obiettivi ed, eventualmente, ottiene un primo feed-back.

Sulla base di un progetto da lui redatto e condiviso con i colleghi dell’Agenzia, il responsabile degli eventi procede ad organizzare e gestire gli aspetti che compongono l’evento, la sua funzione essendo quella di regista, coordinatore e continuo riferimento di una serie di professionalità interne ed esterne all’Agenzia (fornitori).
Le sue competenze gli consentono di pianificare, realizzare e supervisionare le attività integrazione dei contenuti (diffusione di annunci, interventi, ecc.) con le strutture e i servizi necessari. Presso la sede dell’evento, egli presiede le attività di allestimento, cerimoniale e accoglienza, accrediti e gestione dei partecipanti, così come i servizi accessori  di guardiania e vigilanza, riprese audio/video, traduzione simultanea, ristorazione e così via.
Nel caso in cui l’evento sia trasmesso da emittenti televisive o radiofoniche, è suo compito affiancare lo staff  dell’emittente titolare della produzione. Analogamente, egli si coordina con la produzione artistica, nel caso in cui siano realizzati degli spettacoli.
Responsabile di produzione

Il responsabile della produzione si occupa della produzione degli annunci stampa, degli spot radiofonici e televisivi, di manifesti e locandine, brochure e depliant, allestimenti per mostre ed eventi. Nel far questo, egli si interfaccia con il reparto creativo dell’Agenzia (direttore della comunicazione) e con i fornitori (tipografie, case di produzione, allestitori) da lui selezionati sulla base di parametri quali il rapporto tra qualità e prezzo della prestazione, affidabilità, accuratezza, rispetto dei tempi, ecc. 

Compito del responsabile di produzione è quello di elaborare il timing di riferimento per ogni singola fase del lavoro commissionato (redazione testi, acquisizione immagini fotografiche, presentazione al cliente ecc.) in modo che l’account manager possa concordare con il cliente i tempi della presentazione e della consegna del lavoro.

Responsabile dell’Ufficio Stampa

L’Ufficio Stampa dell’Agenzia cura la copertura mediatica delle attività di comunicazione realizzate per accrescere la visibilità e la notorietà del committente e per sostenerne l’affermazione di ruolo e le iniziative. Lì dove già esiste (presso il committente) una struttura analoga, la funzione del responsabile dell’Ufficio Stampa sarà quella di affiancamento e potenziamento.

La disponibilità di questo profilo di competenza all’interno dell’Agenzia è poco frequente ma  assai preziosa, in ragione della conoscenza che essa ha degli interlocutori/giornalisti appartenenti ai diversi media - stampa, tv, radio, agenzie e Web -.

L’abilità del responsabile dell’Ufficio Stampa sta tutta nell’ottenere la più ampia copertura mediatica  dell’iniziativa promossa (in termini qualitative e quantitativi). Per questo motivo, egli sarà in grado di sfruttare ogni spunto di “notiziabilità”, offerto dall’oggetto della comunicazione, per “confezionare” un annuncio stampa funzionale alle esigenze del giornalista incaricato di dare risalto alla notizia.
Il modo di operare di questo professionista può essere definito di “marketing della notizia” per la possibilità di importare, nell’attività di media relation, alcuni metodi, strategie e comportamenti propri dei soggetti economici che stanno sul mercato.

5.3 flusso di lavoro

I flussi di lavoro variano in base alle caratteristiche proprie di ogni Azienda. Analogamente a quanto fatto per i profili professionali è possibile, tuttavia, fare riferimento ad alcuni modelli di organizzazione “tipici”.

Tradizionalmente, l’attività di un’agenzia di comunicazione si articola nelle quattro fasi che andiamo ad analizzare di seguito:
· incontro con il cliente e definizione della campagna (fase 1);
· scelta e coinvolgimento delle figure professionali (fase 2);

· elaborazione della proposta e preventivo di spesa (fase 3);

· approvazione del progetto (fase 4).
Fase 1 – Incontro con il cliente e definizione della campagna
Nel corso dell’incontro cliente-fornitore si lavora per raccogliere le richieste e le informazioni disponibili al cliente per operare la loro  “presa in carico” da parte dell’Agenzia. La disponibilità di informazioni salienti consentirà di proporre al cliente soluzioni efficaci rispetto alle esigenze espresse.
Con il termine briefing si indica l’incontro volto alla definizione e condivisione degli obiettivi dell’iniziativa e degli aspetti operativi. Il termine brief  individua, invece, il documento che riassume gli obiettivi dell’attività di comunicazione, assieme a tutte le informazioni  necessarie a definire precisamente l’iniziativa (tempi, budget, esigenze particolari, ecc.).

	A titolo indicativo, riportiamo di seguito una serie di domande solitamente presenti nella documentazione di brief:

	Obiettivo della comunicazione:

· Quale è la percezione desiderata dell’oggetto da comunicare?

· Quale è il comportamento che si desidera ottenere dal pubblico degli utenti?

Advertising problem:

· Quale è il problema che il prodotto o servizio ha per il consumatore/utente?
Promessa:

· Quale beneficio promettiamo? 

· Quale problema o necessità risolve il prodotto o servizio pubblicizzato al target? 

· Quale sarà l’argomentazione di vendita?
Reason why o Supporting evidence:

· Come rendere credibile, concreta la promessa?
Tono:

· Quale feeling deve trasmettere la campagna istituzionale e con quale tono (ironico, trasgressivo, ecc.)?
Target primario e secondario:

· A chi si sta facendo la “promessa”?
Competition: :

· Nel paragone con la concorrenza, qual è la “promessa” fatta dai competitor? Quali sono le ragioni a supporto della “promessa”?
Mandatories:

· Quali sono le indicazioni in merito agli specifici temi che non vanno toccati o utilizzati?

Media:

· Quali i supporti di comunicazione prescelti, la programmazione, la frequenza, i soggetti coinvolti? 
· E’ un’indicazione stringente o l’agenzia può suggerire la strategia migliore?


Fase 2 – Scelta e coinvolgimento delle figure professionali
L’account manager elabora il documento di brief per trasmetterlo al direttore della comunicazione. Il direttore della comunicazione svolge un primo de-brief  (intepretazione del brief) e, insieme all’account manager, coinvolge i profili di competenza richiesti dal tipo di lavoro:

· per le attività di comunicazione e la produzione di pubblicità (annuncio stampa, manifesto e locandina, spot radio-tv, ecc.) coinvolge la coppia art director e copywriter;

· per l’organizzazione di eventi (relazioni pubbliche e uffici stampa) coinvolge i relativi responsabili;

· nel caso di lavori complessi e articolati, la riunione si estende a tutte le figure necessarie.
Fase 3 - Elaborazione della proposta e del preventivo di spesa
In base al tipo di lavoro commissionato, l’evoluzione del progetto può comprendere la realizzazione dei primi layout da presentare al cliente al fine di discuterne e, possibilmente, ottenerne l’approvazione. Prima che al cliente, la proposta progettuale viene presentata, con il coinvolgimento di tutte le figure interessate, all’interno dell’Agenzia.

Con il termine layout si intende la simulazione di composizione finale prima che il progetto sia avviato alla fase esecutiva. Esso rappresenta la sistemazione dei diversi elementi componenti (testo, immagine, suono, animazione, ecc.) prodotta al fine di visualizzare, il più fedelmente possibile, il prodotto che verrà realizzato. L’intento è quello di dare al cliente l’idea del lavoro creativo in via di attuazione.
Riportiamo di seguito le principali tipologie di layout.
	Lavoro finale
	Tipo di layout realizzabile

	Annuncio stampa
	Simulazione verosimile, ad eccezione del tipo di stampa e supporto, perché la carta su cui è realizzato il layout è diversa da quella delle testate che l’ospiteranno.

	Manifesto
Locandina
Cartolina
	Simulazioni verosimili, anche in formati diversi dai definitivi, tranne che per il tipo di stampa e il supporto (carta diversa da quella definitiva).

	Brochure

Depliant
	Simulazioni verosimili di alcune o tutte le pagine, anche in formati diversi dai definitivi, tranne che per il tipo di stampa e il supporto (carta diversa da quella definitiva).

	Spot tv
	Storyboard: sequenza di bozzetti, delle scene principali, con testi in didascalia.
Animatic: ripresa video dello storyboard in forma animata.
Rubamatic: composizione di spezzoni filmati di repertorio che dà il senso dello sviluppo del definitivo.

	Spot radio
	Simulazione verosimile.

	Allestimento
	Progetto grafico con simulazione degli ambienti e delle aree da allestire.


Fase 4 – Approvazione del progetto
In questa fase, il cliente valuta il progetto proposto dall’Agenzia per approvarlo definitivamente o, alternativamente, chiederne delle modifiche.  Nel primo caso, l’Agenzia inizia la produzione definitiva del lavoro; nel secondo, apporta le modifiche richieste e ripresenta il nuovo progetto fino ad giungere all’approvazione finale.

5.4 appalto di una campagna di comunicazione
Le modalità di appalto di una campagna di comunicazione costituiscono uno degli elementi di garanzia rispetto alla qualità della stessa. 
L’esternalizzazione di una campagna di comunicazione condivide molti degli elementi caratteristici dell’affidamento di una fornitura o servizio. Per indicazioni e approfondimenti in merito al corretto affidamento servizi all’esterno dell’Amministrazione ed al successivo governo del contratto, si suggerisce la consultazione di tre Manuali di queste stesse Linee guida:
· Strategie di acquisizione delle forniture ICT - Manuale n. 2.
· Appalto pubblico di forniture ICT - Manuale n. 3.
· Governo dei contratti ICT - Manuale n. 7.
In questo paragrafo intendiamo fornire alcune indicazioni operative più relate alla comunicazione ma, per una trattazione completa e approfondita delle procedure di gara, suggeriamo di fare riferimento ai Manuali citati.

5.5 capitolato

In merito alla predisposizione del capitolato va detto che la sua preparazione può risultare particolarmente onerosa; è, di conseguenza, ragionevole attendersi che il livello di dettaglio sia proporzionato alla complessità  dell’oggetto contrattuale: nella predisposizione di questo documento è importante arrivare ad un opportuno equilibrio. 
È evidente che uno scarso livello di dettaglio nella descrizione dei servizi da erogare:

· in fase di selezione, impedisce al fornitore  di comprendere esattamente ciò che ci si attende sia prodotto  e può indurre ad un’erronea composizione del prezzo offerto;

· in fase di selezione, rende difficile comparare le offerte tecniche dei differenti fornitori;

· introduce ambiguità contrattuali di difficile gestione in fase di attuazione del contratto.

Viceversa, un alto livello di specificazione contrattuale:

· in fase di selezione, rende difficile differenziare le offerte tecniche di differenti fornitori;

· in fase di attuazione del contratto, non consente di usufruire di sistemi produttivi ottimizzati sulla base delle esperienze pregresse del fornitore (best practices).

Nel redigere il capitolato tecnico è importante prestare particolare attenzione alle seguenti azioni:

· esprimere con chiarezza e completezza le componenti della fornitura e i relativi requisiti;

· individuare con precisione fasi progettuali e prodotti di consegna;

· descrivere con precisione cosa è compreso in ogni singola attività;

· individuare criteri di qualità e livelli di servizio;

· esprimere con precisione le caratteristiche dei prodotti;

· esplicitare i requisiti temporali;

· definire i componenti basilari e opzionali;

· definire i profili di competenza richiesti.

In merito alla specificità dell’ambito “comunicazione”, si ritiene opportuno fornire qualche indicazione in merito agli adempimenti che l’Amministrazione può richiedere ai concorrenti in sede di gara. Perché ciò sia possibile, ovviamente, è necessario che l’elaborazione di una strategia di comunicazione già sufficientemente delineata all’interno della stazione appaltante. 
5.6 indice dell’offerta tecnica

I documenti necessari per la realizzazione della gara sono: 

· il bando di gara,

· il capitolato tecnico,

· gli allegati schema di contratto e schema di offerta. 

Nelle procedure ristrette si aggiunge a questi documenti la lettera di invito.

Il contenuto del capitolato e degli schemi di contratto e offerta tecnica è stato tratteggiato in precedenza.

La norma prevede dei modelli di bando di gara da utilizzare; la stessa norma fissa il contenuto minimo di questo documento, nonché della lettera di invito. Il bando, tra le altre cose, definisce due elementi molto importanti:

· i criteri per essere ammessi a partecipare alla procedura;

· l’importo massimo della gara.

Per agevolare i concorrenti nella redazione di offerte comparabili va prodotto un altro documento che fa parte del contratto, lo schema di offerta tecnica, che indica ai concorrenti come debba essere organizzata la loro proposta. 

Di seguito, si fornisce l’indice commentato di un possibile modello di offerta tecnica, suddiviso per capitoli: questo indice può essere trasformato nella griglia di valutazione da utilizzare per l’attribuzione del punteggio tecnico da assegnare all’offerta.
Capitolo 1 - Analisi del contesto
In questa sezione della documentazione di gara, il concorrente inserirà una sintetica panoramica (overview) del settore e dell’ambito del quale si colloca l’oggetto da comunicare.

Capitolo 2 – L’intervento di comunicazione

Questa sezione dell’offerta sarà articolata analizzando una lista di punti essenziali:
· la strategia della comunicazione comprendente la definizione del target;
· il messaggio strategico: la stazione appaltante potrebbe richiedere la presentazione di una o più ipotesi di messaggio strategico (messaggio destinato a costituire il comune denominatore dell’intera campagna di comunicazione). Le proposte dovranno essere articolate attraverso la declinazione sui differenti target che si intende interessare e sui media che si intende adottare;
· il piano mezzi: sulla base della strategia enunciata, il concorrente descriverà la propria proposta in merito al piano mezzi, indicando il numero di contatti desiderato e l’arco temporale di riferimento. In questa sezione, va descritta una ipotesi di media-mix, elencando le testate che forniranno gli spazi e motivandone la scelta (in base al target di riferimento, alla copertura geografica, alle fasce orarie);

· la ripartizione tra i mezzi di comunicazione di massa, il concorrente è tenuto a rispettare il seguente modello di riparto tra i mezzi di comunicazione: 50 % alla stampa nazionale e/o locale e alle radio a questa equiparate; 15 % ad emittenti radio e a emittenti televisive locali con effettivo utilizzo di entrambi i mezzi; 35 % libero - Direttiva P.C.M. del 27 settembre 2000, art. 4, comma 2 -; 
· le attività: il concorrente dettaglierà le attività proposte  (queste attività saranno già state definite precedentemente, nel capitolato di gara). 
· prototipi: può essere prevista la presentazione di prototipi.
Capitolo 3 - Organizzazione del lavoro e curriculum delle risorse

In questa sezione del documento di offerta tecnica il concorrente descriverà l’organizzazione prevista per lo svolgimento delle attività richieste, indicando il modo in cui sarà strutturato il gruppo di lavoro, i relativi compiti e responsabilità. I curricula delle risorse che realizzeranno la campagna di comunicazione oggetto dell’appalto saranno allegati. Tali risorse devono rispondere alle prescrizioni previste nel capitolato ed il curriculum richiesto potrà indicare dati come il titolo di studio, le competenze, le esperienze lavorative, il ruolo all’interno del progetto di comunicazione, il grado di responsabilità.

Capitolo 4 – Pianificazione delle attività
Il concorrente descriverà la pianificazione delle attività previste per la realizzazione dell’intervento redigendo il “piano delle attività” nel quale saranno esplicitati i tempi previsti e le aree di competenza impegnate in ciascuna attività. Saranno inoltre descritte le attrezzature elettroniche disponibili all’Agenzia.
5.7 Modalità e condizioni della prestazione

I termini e le condizioni contrattuali, relative alle modalità della prestazione, disciplinano gli impegni reciproci tra amministrazione e fornitore per quanto riguarda la realizzazione del piano di comunicazione. Il documento che regola tali argomenti è il corpo del contratto.

Per i contratti relativi alla Comunicazione la norma che si consiglia di citare è la Legge n. 150 del 7 giugno 2000, integrata dalla Direttiva del P.C.M. del 27 settembre 2000, D.P.R. n. 403 del 21 settembre 2001 e dalla Direttiva del Ministro per la Funzione Pubblica del 7 febbraio 2002.

La durata del contratto deve essere chiaramente definita, tenendo anche conto dell’eventualità che nella durata contrattuale possano essere computati periodi di tempo successivi alla fase di realizzazione della campagna, durante i quali saranno espletate le  attività di completamento del piano di comunicazione (ad esempio, le attività di verifica).

Una ultima indicazione riguarda l’opportunità di regolamentare il flusso dei rapporti tra Amministrazione e Prestatore con la nomina di due responsabili.

Le considerazioni relative agli impegni del fornitore riguardano:

· attività;

· prodotti delle attività;

· risorse professionali impiegate.

Attività

E’ opportuno prevedere contrattualmente che il prestatore elabori un piano delle attività – advertising, pubbliche relazioni, giornate di presentazione, formazione/informazione, direct marketing, consulenza - che illustri tutte le attività che intende effettuare e la relativa programmazione, distinguendo tra l’attività di progettazione da quella di realizzazione. Ogni attività dovrà essere descritta  elencando le figure professionali che le svilupperanno ed il relativo responsabile.

E’, inoltre, opportuno prevedere un documento che descriva lo stato di avanzamento delle attività. Questo documento ha una base periodica (il suo aggiornamento può essere effettuato, ad esempio, trimestralmente) ed in esso sono rappresentate le attività da avviare, già avviate, in corso d’opera e completate sempre tenendo distinte le attività di progettazione da quelle di realizzazione. Lo stato di avanzamento delle attività regola la corresponsione dei corrispettivi (tranche di  il pagamento) dovuti al Prestatore.

Prodotti delle attività

Secondo quanto indicato dalle “Linee guida sulla qualità dei beni e dei servizi ICT”, in ambito contrattuale, il livello di dettaglio della documentazione dovrebbe essere tale da evitare l'insorgere di possibili ambiguità. Questo significa che più che limitarsi ad indicare la documentazione richiesta, è utile che l’Amministrazione fornisca indicazioni in merito all’indice e alla loro struttura dei documenti da produrre in fase gara e di progetto, descrivendo eventualmente i contenuti attesi. Sarà inoltre utile indicare il formato elettronico da rispettare, la quantità di copie da produrre e la lista di distribuzione. Solitamente, questo tipo di direttive è inserito nel piano della qualità allegato al contratto. 

Per l’advertising va prevista la produzione di uno o più documenti/prodotti denominati concept che dovranno rappresentare le varie proposte creative per singolo media; per ciascun concept sarà indicato il costo di realizzazione nell’ambito dell’ipotesi proposta.

Per il direct marketing, sarà prodotto un documento denominato piano di direct marketing che conterrà la strategia, il messaggio, le modalità di veicolazione e il costo delle attività.

Per le pubbliche relazioni, andrà prodotto il piano di pubbliche relazioni contenente la strategia e le iniziative che si intendono porre in essere con il costo relativo.

Per le giornate di presentazione si prevede la produzione del piano degli eventi che illustra la struttura e il programma di ogni evento, le sue modalità di gestione e organizzazione, le città prescelte per lo svolgimento, gli sponsor con cui stipulare eventuali accordi, il costo complessivo degli eventi.

Per le attività di formazione e informazione sarà realizzato il piano di formazione per illustrare, distinguendo tra l’attività di formazione e quella di informazione, le attività da erogare in termini di luogo, tempo, numero di persone coinvolte, materiali didattici, costi. In merito alle modalità di pagamento si suggerisce di regolare il servizio a tempo e spesa, con una tariffa giornaliera da applicare e un importo che è funzione dei giorni di servizio erogati.

Per ciò che riguarda la consulenza va previsto l’impegno del fornitore ad assicurare le prestazioni delle proprie risorse umane; per ciascuna tipologia di risorsa professionale va definita una tariffa giornaliera di riferimento; il servizio va regolato a tempo e spesa, con un importo che è funzione dei giorni di servizio erogati.

Infine, per le attività di verifica sarà prodotto il piano di verifica, ad illustrare il campione di riferimento e le modalità di misurazione e analisi che si intendono condurre, nonché il costo di tale attività. I risultati delle verifiche dovranno essere presentati e illustrati in sede di verifica dello stato di avanzamento lavori.

Figure professionali impiegate
L’impegno del prestatore riguarda anche le tipologie e la quantità delle figure professionali impiegate nel progetto. Da un lato, la composizione del gruppo di lavoro è una delle componenti della richiesta dell’Amministrazione (e di conseguenza della proposta del prestatore) e, pertanto, è valutata in sede di analisi tecnica dell’offerta presentata. Dall’altro, proprio tale impegno (richiesto in sede di capitolato e definito in sede di offerta) diventa un vincolo contrattuale di cui il prestatore deve rispondere. E’, dunque, opportuno che il capitolato contenga indicazioni inerenti le figure professionali richieste, vincolando il prestatore ad utilizzare un ben determinato gruppo di lavoro.
Riportiamo di seguito una lista esemplificativa, non esaustiva, delle competenze specialistiche da richiedere alle risorse messe in campo dal prestatore:

· comprovata esperienza nella progettazione e realizzazione di prodotti editoriali cartacei destinati al grande pubblico (guide, libri, prodotti cartotecnici, giornali, magazine, ecc.).

· esperienza nella realizzazione e nella diffusione di prodotti editoriali destinati a target di massa (differenziati per età, istruzione, ceto, ecc);

· comprovata capacità di realizzare campagne informative servendosi delle tecnologie informatiche applicate alla comunicazione (telefonia fissa e mobile, televisione, riproduzione digitale di suoni e di immagini, radio, ecc.);

· comprovata capacità ed esperienza nella creazione e realizzazione di siti Web, di CD-Rom e DVD (editoria elettronica) eventualmente coordinati con pubblicazioni cartacee o di altra tipologia;

· creatività nell’ideazione di linee grafiche coordinate, destinate a facilitare la comprensione e la lettura del messaggio cardine della comunicazione;

· attitudine all’ideazione e realizzazione di forme di comunicazione interattiva (giochi, promozioni, concorsi a premi);

· disponibilità di una struttura redazionale e grafica esperta nell’adattamento, revisione, correzione di impaginati contenenti testi e immagini.
Per ciò che riguarda l’individuazione delle figure professionali, coinvolte nella attività progettuali, è conveniente introdurre due dimensioni:
· quella del profilo di competenza inerente l’area di intervento; 
· quella della seniority inerente la ricchezza dell’esperienza maturata, eventualmente testimoniata da specifiche caratteristiche possedute, titoli di studio, qualificazioni e anzianità specificabili per ogni profilo di competenza allo scopo di individuale le figure professionali necessarie. 
Per i profili di competenza ci si può riferire alle figure che operano in un’Agenzia presentate nell’omonimo paragrafo 5.2 di questo manuale, distinguendo:

· Profili di competenza principali

· direttore della comunicazione (o strategic planner);

· art director;

· copywriter;

· account manager.

· Altri profili di competenza

· professionista di relazioni pubbliche;

· media planner;

· responsabile degli eventi;

· responsabile di produzione;

· responsabile dell’Ufficio Stampa.

Per la seniority la classificazione che può essere adottata è di questo tipo:

· account manager: si tratta di un professionista (senior consultant) con almeno 10 anni di esperienza nella gestione di progetti di comunicazione nei quali ricopre un ruolo di responsabilità;
· senior consultant: è un professionista con almeno 7 anni di esperienza nell’ambito della comunicazione. Gli è richiesta una specifica esperienza nell’attività di consulenza nella definizione della strategia per l’Ufficio stampa e nella definizione/individuazione dei target diretti e degli intermediari, insieme allo sviluppo dei messaggi-chiave,.  
· executive: professionista con almeno 5 anni di esperienza nell’ambito delle relazioni pubbliche e/o della gestione di eventi e/o dell’advertising. È richiesta la gestione delle attività ordinarie e di reporting, l’interazione con i fornitori e la relazione con editori, centri media, producers, giornalisti, ecc.;

· junior: professionista con almeno 3 anni di esperienza negli ambiti relazioni pubbliche/comunicazione e/o gestione di eventi e/o advertising. È richiesto il presidio operativo, l’assistenza e il supporto nell’attività ordinaria dei gruppi di lavoro.

Le indicazioni, in sede di gara, possono scaturire integrando i profili di competenza con le seniority ritenute adeguate in funzione delle specificità dei servizi di comunicazione da attuare, quindi indicando i requisiti minimi in termini di profili e seniority.

Passando ad occuparci degli elementi relativi alle risorse professionali che assumono una rilevanza contrattuale, va specificato che le Linee guida.
E’ consigliabile prevedere che il contratto privilegi la descrizione dei servizi di comunicazione che servono all’Amministrazione, piuttosto che i processi e le figure professionali necessari al loro sviluppo ed erogazione. 
È conveniente concentrarsi sulle figure professionali solo nei casi per i quali non è possibile quantificare (anche in termini economici) e qualificare (in termini di indicatori di qualità) i servizi richiesti.
Dal canto suo, il prestatore provvederà a fornire (nel piano delle attività) la lista nominativa delle figure professionali impegnate su ogni attività e il relativo grado di responsabilità. In fase di realizzazione del progetto, il prestatore dovrà utilizzare le persone indicate nell’elenco nominativo presentato in sede di offerta o, previa autorizzazione dell’Amministrazione, nuove persone. 
Gli atti di gara regoleranno le modalità attraverso le quali il prestatore può procedere alla sostituzione delle persone impiegate - ad esempio, va sempre prevista una autorizzazione da parte dell’Amministrazione ed è opportuno prevedere un periodo di affiancamento tra la persona da sostituire e quella che viene introdotta nel gruppo di lavoro -.

5.8 indicatori di qualità
Le modalità di controllo e verifica della prestazione nel caso dei servizi di comunicazione si esplica nella verifica dei livelli di servizio attesi.

La definizione dei livelli di servizio consente un esame sistematico del grado di soddisfacimento dei requisiti prefissati, relativi alle specifiche di realizzazione di un servizio. La qualità complessiva di ogni servizio è definita dalla risultante del livello di rispetto di alcuni, o tutti, questi requisiti. In questo modo, il concetto di livello di servizio si correla strettamente a quello di indicatore di qualità e di misura. In altre parole, un livello di servizio è una misura del valore che rappresenta il comportamento di un indicatore di qualità di un servizio, in determinate condizioni.
Grazie alla verifica di dati significativi, la misura dei livelli di servizio segna il passaggio  (anche culturale) dal giudizio di carattere “qualitativo” ad un giudizio di carattere “oggettivo”. Cogliere questa opportunità di oggettività è possibile, disegnando all'interno del contratto un modello di misura che sia univocamente definito in termini di cosa misurare (oggetto della misura), come misurare (modalità della misura), perché misurare (utilizzo della misura).

Gli indicatori dei livelli di servizio che si ritiene possibile applicare al caso di una campagna di comunicazione sono stati tratti dalla classe di fornitura “consulenza”  del Manuale n. 4 intitolato “Dizionario delle forniture ICT”.

Questi di livelli di servizio possono essere tradotti in clausole contrattuali senza particolari problemi. Si tratta di verificare gli impegni formali assunti dal prestatore; in estrema sintesi, occorre controllare con evidenze oggettive che:

· tutti i documenti richiesti siano stati consegnati nei tempi e con i contenuti previsti;

· le scadenze indicate nei suddetti documenti siano state rispettate;

· il prestatore abbia gestito, nel tempo, la composizione del gruppo di lavoro secondo quanto prescritto.

Il mancato rispetto dei vincoli contrattuali, ove non adeguatamente motivato da parte del prestatore, condurrà all’applicazioni di penali.

Coerentemente alla classe di fornitura “consulenza” la seguente tabella riepiloga alcuni dei livelli di servizio che possono essere associati alle attività e ai prodotti previsti dal contratto.
	
	Caratteristica misurata dallo SLA
	Sotto-caratteristica
	Denominazione

	1
	Efficienza
	Efficienza temporale
	Rispetto della scadenza contrattuale.

	2
	Efficienza
	Utilizzazione delle risorse
	Rispetto del  divieto di sostituzione delle  risorse professionali.

	3
	Efficienza
	Utilizzazione delle risorse
	Rispetto del mix di risorse professionali.

	4
	Funzionalità
	Accuratezza
	Rispetto degli standard documentali.


Per fornire un’illustrazione di quanto trattato precedentemente, presentiamo ora l’esempio di una campagna di comunicazione i cui piano di comunicazione e piano delle attività prevedano che gli annunci a stampa siano pubblicati su alcuni giornali quotidiani entro una data fissata. Nel caso ciò avvenga con ritardo, il contratto prevedrà l’applicazione di una penale, correlata all’importo (previsto per l’attività di advertising) e al ritardo. Va, inoltre, previsto un termine massimo oltre il quale l’adempimento si dà comunque per non eseguito. Il mancato adempimento, oltre all’applicazione della penale nella sua misura massima, conduce anche alla mancata erogazione dell’importo previsto per quella attività. Infine, a discrezione dell’Amministrazione e secondo le modalità previste contrattualmente, può prevedersi la risoluzione del contratto.

In aggiunta ai livelli di servizio indicati la verifica delle attività di comunicazione potrebbe essere attuata mediante un’indagine sull’efficacia della campagna di comunicazione. Una soluzione praticabile rispetto all’esigenza di misurare l’efficacia delle attività di comunicazione potrebbe essere quella di commissionare (prima dell’esecuzione della procedura di gara) un sondaggio ad una società specializzata, al fine di rilevare la conoscenza e la percezione del pubblico rispetto all’oggetto della campagna che si intende affidare. I risultati di questa rilevazione saranno resi noti in sede di gara - dalla gara saranno ovviamente escluse la società che ha eseguito il sondaggio o le sue partecipate -. Essi saranno posti a confronto con quelli emersi dalla ripetizione del sondaggio (eseguita dalla stessa società che ha effettuato la prima rilevazione), a distanza di alcuni mesi dal termine della campagna. La conoscenza e/o la percezione dell’oggetto della campagna dovrebbe risultato migliore rispetto a quello di partenza. A tale evidenza, potrebbe essere collegato il pagamento di una quota (premio) dell’importo complessivo.

È, in ogni caso, necessario tenere presente che l’attività di sondaggio risulta impegnativa e costosa e che essa è un’operazione da affidare a una terza parte rispetto all’Amministrazione e al prestatore. Risulta, infatti, evidente l’incompatibilità tra il ruolo di chi fornisce i servizi di comunicazione e di chi controlla i risultati ottenuti dalla realizzazione di queste attività.

5.9 Procedure di affidamento
Come già anticipato, una parte sostanziale dei temi trattati in questo paragrafo è disponibile in forma più articolata nel Manuale n. 3 delle Linee guida, “Appalto Pubblico di Forniture ICT”, cui si può fare riferimento per gli elementi che non sono strettamente correlati al contenuto del servizio da appaltare. Di seguito, quindi, si forniscono soltanto alcune indicazioni basilari e sintetiche, circa alcuni aspetti generali, ed una serie di raccomandazioni specifiche per quanto riguarda il tema della comunicazione.

La norma di riferimento è costituita dal D. Lgs. n. 163 del 12 aprile 2006 “Codice dei contratti pubblici relativi a lavori, servizi e forniture in attuazione delle direttive 2004/17/CE e 2004/18/CE”. 

La norma riguarda gli appalti posti in essere dalle amministrazioni aggiudicatici, categoria nella quale rientrano le Amministrazioni dello Stato, gli Enti pubblici territoriali, gli altri Enti pubblici non economici, gli Organismi di diritto pubblico, le Associazioni, Unioni, Consorzi, comunque denominati, costituiti da detti soggetti.

Per quanto riguarda la rilevanza (comunitaria o meno) di un appalto pubblico occorre fare riferimento al valore stimato dell’appalto, determinato in base ai criteri indicati all’art. 29 del succitato codice dei contratti pubblici. Si considerano di rilevanza comunitaria gli appalti pubblici il cui valore stimato dell’appalto al netto dell’I.V.A. è pari o superiore alle seguenti soglie:

· euro 137.000 per gli appalti pubblici di forniture e servizi aggiudicati dalle Amministrazioni aggiudicatici che sono Autorità governative centrali (art. 28, comma 1, lett. a. del  D. Lgs. n. 163/2006);

· euro 211.000 per gli appalti pubblici di forniture e servizi aggiudicati da Amministrazioni aggiudicatici diverse da quelle considerate Autorità governative centrali (art. 28, comma 1, lett. b. del D. Lgs. n. 163/2006).

Le campagne di comunicazione tipicamente superano queste soglie e quindi hanno rilevanza comunitaria.
La norma comunitaria stabilisce che la scelta del contraente al quale affidare la realizzazione di un opera, fornitura, servizio pubblico, deve sempre essere ispirata a criteri di imparzialità e trasparenza. A tal fine, sono previste sei diverse forme di acquisizione, ciascuna con una propria procedura, che risponde a determinate peculiarità:
· procedura aperta;
· procedura ristretta;

· procedura negoziata;

· dialogo competitivo;

· accordo quadro;

· sistema dinamico di acquisizione.

Nella realtà, il ricorso alle procedure negoziate (precedute o meno dalla pubblicazione di un bando) è previsto solo in casi determinati; mentre le condizioni per attivare le ultime tre procedure (dialogo competitivo, accordo quadro e sistema dinamico di acquisizione) sono ancor più particolari. Conseguentemente la nostra attenzione si limiterà per quanto concerne le campagne di comunicazione alle sole procedure aperte e ristrette.

Procedura aperta 

Si tratta di una procedure di gara che consente ad ogni operatore economico interessato di presentare un’offerta. Possono partecipare a tale procedura tutti i soggetti interessati che abbiano i requisiti richiesti nel bando. La gara si svolge in quattro momenti successivi:

· la pubblicazione del bando;
· l’ammissione dei concorrenti alla procedura;
· lo svolgimento della procedura;
· l’aggiudicazione.
Procedura ristretta

Si tratta di una procedure di gara nella quale ogni operatore economico può chiedere di partecipare ma in cui possono presentare un’offerta soltanto gli operatori economici invitati dalla stazione appaltante. In concreto, nelle procedure ristrette la partecipazione dei concorrenti è subordinata all’invito a presentare un’offerta. Essa si svolge nelle seguenti fasi:

· la pubblicazione del bando;

· l’invio delle richieste di invito da parte delle imprese;

· la preselezione delle domande a cura della stazione appaltante;

· l’invio della lettera di invito a presentare offerta;

· l’invio delle offerte;

· l’aggiudicazione.

La scelta tra le due categorie di procedure è lasciata alle autonome valutazioni dell’Amministrazione che procede con la gara, dipendendo da considerazioni che variano caso per caso. 
Si ricorda che l’art. 55 del citato D. Lgs. n. 163/2006 indica che “Le stazioni appaltanti utilizzano di preferenza le procedure ristrette quando il contratto non ha per oggetto la sola esecuzione o quando il criterio dell’aggiudicazione è quello dell’offerta economicamente più vantaggiosa”.

5.10 Criteri di aggiudicazione

Il bando definisce i criteri di aggiudicazione della gara, nel caso di procedure ristrette tali informazioni sono contenute anche nella lettera di invito. I criteri di identificazione della migliore offerta sono due:

· il criterio del prezzo più basso;

· il criterio dell’offerta economicamente più vantaggiosa.

Nel caso dell’appalto di una campagna di comunicazione, l’unica soluzione che appare praticabile è quella regolata dall’art. 83 del D. Lgs. n. 163/2006, ovvero dell’offerta economicamente più vantaggiosa. La medesima norma prevede che i criteri di valutazione dell’offerta siano preventivamente stabiliti negli atti di gara. Tali criteri dovranno essere pertinenti alla natura, all’oggetto e alle caratteristiche del contratto. La lista dei criteri di valutazione, fornita dalla norma a titolo di esempio, è organizzata in tredici categorie, tre soltanto delle quali (il prezzo, la qualità e il pregio tecnico) si ritengono pertinenti rispetto all’affidamento di una campagna di comunicazione.
Si ritiene che il punteggio massimo attribuibile alla componente di qualità della fornitura nella maggior parte dei casi possa assumere un valore compreso tra il 60% e l’80%  del punteggio complessivo, lasciando il rimanente punteggio massimo al prezzo. 

Nella tabella di cui alla pagina seguente è presentata, a titolo di esempio,una griglia di valutazione in cui il punteggio massimo attribuibile alle offerte è fissato in 100 punti e i casi proposti presentano un valore del punteggio massimo di qualità compreso tra i 60 e gli 80 punti, e un punteggio massimo del prezzo pari al complemento a 100 del punteggio massimo di qualità. 
Per ciascun concorrente, il punteggio attribuito alla qualità dell’offerta tecnica sarà dato dalla sommatoria dei punteggi parziali ottenuti per ciascuno dei tre sotto-elementi riportati in tabella:

· valutazione della campagna di comunicazione,

· figure professionali,

· pianificazione. 
Il punteggio complessivo sarà dato dalla somma del punteggio tecnico e del prezzo offerto (sempre pari a 100).

	Criteri di valutazione dell’offerta
	Caso A Pmax
	Caso B Pmax
	Caso C Pmax
	Caso D Pmax
	Caso E Pmax

	Pmax Prezzo offerto
	40
	35
	30
	25
	20

	Pmax qualità della offerta
	60
	65
	70
	75
	80

	Valutazione della campagna
	50
	54
	59
	63
	68

	Strategia di comunicazione 

Valutazione complessiva del servizio offerto
	12
	13
	14
	15
	16

	Piano mezzi  - messaggio strategico

Valutazione delle caratteristiche tecniche
	12
	13
	14
	15
	16

	Advertising Prototipo

Valutazione delle caratteristiche tecniche
	8
	9
	9
	10
	10

	Pubbliche relazioni - Ufficio stampa

Valutazione complessiva del servizio offerto
	5
	5
	6
	6
	7

	Direct marketing

Valutazione complessiva del servizio offerto
	5
	5
	6
	6
	7

	Eventi - Valutazione delle caratteristiche tecniche
	5
	5
	6
	6
	7

	Verifica e controllo

Valutazione complessiva del servizio offerto
	3
	4
	4
	5
	5

	Figure professionali
	8
	9
	9
	10
	10

	Gruppo di lavoro e curricula professionali

Valutazione dei profili di competenza
	8
	9
	9
	10
	10

	Pianificazione
	2
	2
	2
	2
	2

	Pianificazione delle attività

Valutazione complessiva del servizio offerto
	2
	2
	2
	2
	


6 Glossario

Quello che segue è un piccolo dizionario utile a definire le principali terminologie ed espressioni utilizzate nel presente Manuale.

Nel testo compaiono alcune parole evidenziate (ad es: ► marketing) per significare che si tratta di voci presenti nel glossario.

Affissione - Mezzo pubblicitario che utilizza il ► manifesto in luoghi pubblici, di cui sfrutta l’impatto visivo. L’importanza ed il successo di questo strumento hanno seguito nella storia lo sviluppo del sistema pubblicitario e commerciale che necessitavano di dispositivi in grado di accrescere la visibilità dei prodotti.
Budget - II capitale investito nei mezzi di comunicazione che viene determinato in anticipo, sulla base dei costi di produzione della ► campagna e dei costi degli spazi sui vari media.
Campagna - Una serie integrata di azioni pubblicitarie, coerenti tra di loro e delimitate nel tempo, realizzata per raggiungere gli obiettivi di comunicazione di una strategia di ► marketing. Il termine, mutuato dal linguaggio militare insieme ad altri (strategia, ► target ecc.), riflette il clima di conquista e di guerra che è stato alla base della concezione del marketing; nel linguaggio pubblicitario viene utilizzato per indicare la successione delle attività necessarie per raggiungere un pubblico, dalla fase strategica a quella creativa, di produzione, di pianificazione dei mezzi, fino alla verifica dei risultati finali. Ci sono diversi tipi di campagne che si distinguono per gli obiettivi (campagna di linea o di prodotto, di lancio o di mantenimento, di immagine, istituzio​nale, sociale), il soggetto (campagne costituite da un solo annuncio più volte ripetuto o campagne articolate in molti messaggi coerentemente legati tra di loro), la scelta dei mezzi (campagne mono-mediali, che si caratte​rizzano per la scelta esclusiva di un mezzo, o campagne multimediali che sfruttano la ricchezza espressiva dei vari mezzi), la variabile temporale (campagne a breve, medio o lungo termine) e spaziale (campagne globali o locali) . In quest’ultimo caso si riscontra sempre più la tendenza delle campagne globali a declinarsi secondo i linguaggi e le sensibilità locali.
Claim - La frase che sintetizza la promessa che il ► prodotto o servizio fa al consumatore. Può essere contenuta nella bodycopy, identificarsi con la ► headline o con il ► pay-off.
Codice - È l’elemento linguistico costitutivo del ► messaggio pubblicitario. Deve essere comune al messaggio e al ► target e deve riferirsi non solo alla lin​gua parlata ma anche alle differenti sfumature di significato che parole e immagini possono assumere presso pubblici differenti.
Comunicazione Istituzionale - È l’insieme delle attività di comunicazione aventi per oggetto l’azienda e per obiettivo la comunicazione della sua filosofia, della sua ► identità, della sua missione, conferendole visibilità nel panorama sociale. Anche le attività editoriali che sostengono la missione dell’azienda fanno parte della comunicazione istituzionale.

Concept - Il concetto su cui si fonda la ► campagna pubblicitaria per raggiungere gli obiettivi della strategia di comunicazione.
Consumer - Il consumatore di un ► prodotto e, quindi, il destinatario della comunicazione pubblicitaria. Sempre più si tende a considerarlo ‘persona’, recuperando la sua multidimensionalità e considerando complessivamente il suo essere e agire sociale, base per una più approfondita conoscenza dei linguaggi che la pubblicità deve adottare per relazionarsi in modo efficace a lui.
Consumer Benefit - Il consumer benefit (o promessa) è il vantaggio che si promette al consumatore come conseguenza dell’utilizzo o consumo del ► prodotto. Insieme alla ► reason why e alla supporting evidence costituisce il contenuto del ► messaggio; i tre elementi rappresentano alcuni punti fonda​mentali della copy strategy.
Depliant - Pieghevole che illustra un ► prodotto o servizio, evidenziandone i vantaggi e differenziandolo rispetto agli altri, collocato sul punto vendita o utilizzato nelle diverse forme della pubblicità diretta.
Direct  marketing - Un processo di ► marketing nel quale si stabilisce un rapporto diretto con il cliente mediante una comunicazione interattiva. Uno strumento indispensabile per l’attivazione di questo procedimento è il database, un archivio di nominativi costituito da una parte anagrafica e da ulteriori informazioni sui potenziali interlocutori dell’azienda. I mezzi maggiormente utilizzati sono il direct mail, il tele-marketing, i new media, la stampa, la televisione e la radio. Selettività del ► messaggio (l’azienda comuni​ca a un pubblico preselezionato e ben individuato), personalizzazione della comunicazione (adattata per soddisfare precise esigenze individuali) e interattività del processo (il destinatario viene invitato a esprimere una precisa risposta comportamentale) rappresentano i plus del direct marketing.
Display - L’espositore di prodotti nel punto vendita che funziona come una sorta di ► affissione sul bancone. È uno strumento della ► promozione progettato in modo da mostrare seduttivamente il ► prodotto, esporlo all’acquirente nel negozio, diventato un vero e proprio medium la cui efficacia è aumentata per la rilevanza che la confidenzialità del rapporto ha assun​to nel momento dell’acquisto.
Folder - Pieghevole che i rappresentanti utilizzano per presentare ai negozianti il ► prodotto, la ► campagna pubblicitaria di lancio e le attività promozionali.
Format - Caratteristica di riconoscibilità del layout. È la struttura formale ricorrente che, grazie ai particolari rapporti spaziali tra immagine e testo, per​mette di riconoscere i diversi annunci di una ► campagna pubblicitaria. Nel caso di un format televisivo lo stile è rappresentato dal rapporto tra testo, immagine e musica; nel format radiofonico dal rapporto tra testo, tono e musica.
Gadget - Oggetto che accompagna il ► prodotto con l’obiettivo di promuoverlo agli occhi dell’acquirente. La loro realizzazione è parte di un programma di ► merchandising e risponde ad una logica promozionale.
Grafico - Nella fase esecutiva di una campagna il grafico è la figura professionale che si occupa dell’impaginazione del testo e delle immagini, che sceglie in modo creativo corpi e caratteri particolari. In modo specifico proget​ta il packaging, le copertine, i ► dépliant, i ► folder, risolvendo il proble​ma comunicativo dal punto di vista verbo-visivo.

GRP (Gross Rating Points) - Il GRP (Gross Rating Points) è un indice "sintetico" (sintetizza, cioè, più parametri di valutazione di una ► campagna) che ci dà la misura della pressione esercitata sul ► consumatore da una certa azione pubblicitaria. La sua traduzione letterale significa "punteggio lordo di ascolto" e si calcola sommando tutte le persone che hanno visto un certo spot o un certo annuncio per il numero totale delle volte che l'hanno visto (se io lo vedo, poniamo, 10 volte, conto come 10), dividendo tale cifra per il numero netto effettivo dei telespettatori o dei lettori e moltiplicando il risultato per cento.
Headline - Il titolo del ► messaggio pubblicitario, la parte di testo principale che sinteticamente ne contiene in modo creativo il concetto. Ha la funzione di attirare l’attenzione del consumatore utilizzando un linguaggio particolare.
Identit - Uno degli elementi costitutivi dell’immagine. Per costruire un’identità forte, che distingua il prodotto dagli altri è necessario trasformare la sua unicità, costituita dalle sue caratteristiche particolari, in utilità, che può essere funzionale, visibile/vissuta, simbolica. Queste utilità devono poi essere tradotte in una denominazione che le sintetizzi e che definirà il posizionamento del prodotto nel mercato e nell’immaginario collettivo.
Log - II nome dell’azienda o del ► prodotto, progettato in modo da essere riconoscibile e caratterizzato dall’esclusività dei caratteri. Il ► logo è un concentrato di creatività a garanzia della riconoscibilità di un marchio.
 Mailing - Indica tutto il materiale pubblicitario creato per essere trasmesso tramite posta, con l’obiettivo di promuovere il ► prodotto presso fasce determinate di consumatori. È uno strumento del ► direct marketing che mira a stabilire un contatto diretto con il cliente attraverso una comunicazione personalizzata.
Manifesto - Mezzo pubblicitario che consiste in un foglio di carta di grandi dimensioni affisso in luoghi pubblici. Può essere utilizzato come veicolo di mes​saggi di diverso tipo in cui il testo, necessariamente pensato insieme all’immagine, ha una funzione informativa, fissando, tra i diversi significati che un’immagine può trasmettere, quello che ne garantisce un’esatta interpretazione. Entrando a far parte dell’arredo urbano, il manifesto si caratterizza per le enormi potenzialità attrattive, espressive, e per l’immediatezza che il suo linguaggio sintetico e dinamico garantisce in un ambiente ad alta densità comunicativa. Vissuto in un altalenante passaggio tra l’esterno e l’interno, il manifesto oggi continua a funzionare come dispositivo pubblicitario interessante, sia integrato agli altri mezzi, di cui può essere il richiamo, sia come strumento esclusivo di una campagna.
Marchio - “Segnale distintivo, con rilevanza e tutela giuridica, che contraddistingue un prodotto, una linea (v.) o un’intera gamma (v.). Può derivare dalla combinazione (unica ed originale) di parole, simboli, immagini, colori, ed è tale da trasmettere l’immagine voluta e da colpire, rendendosi memorabile, la mente del consumatore. “(Italia Oggi – Erinne srl, 2003 - Il dizionario dei termini di marketing & pubblicità)
Marketing - Insieme di attività mediante le quali un’organizzazione mira alla soddisfazione delle esigenze delle persone attraverso l’offerta di prodotti o servizi. Più in generale lo si intende come una filosofia gestionale o un sistema di relazioni tra l’impresa, il mercato e l’ambiente. Strettamente legato al siste​ma economico nel quale l’organizzazione opera, il marketing dalla sua nascita negli anni immediatamente successivi al primo conflitto mondiale, nei paesi occidentali, ha attraversato quattro stadi evolutivi, caratterizzati da diversi obiettivi e orientamenti: dall’orientamento al prodotto a quello alle vendite, al mercato e, attualmente, alla ► customer satisfaction. Secondo tale logica, il marketing è un elemento propulsivo capace di incidere sulla produzione grazie alla capacità di “anticipare le esigenze, i desideri, i bisogni dei consumatori e di creare di conseguenza una domanda nuova” (Italia Oggi – Erinne srl, 2003 - Il dizionario dei termini di marketing & Pubblicità).
Marketing concept - “Idea o strategia di marketing per un prodotto o un servizio. Filosofia di marketing orientata più al benefit che può derivare dal prodotto che sul prodotto stesso. Così marketing concept di successo per un profumo o un super-alcolico consiste nel vendere evasione, sesso, sogno (benefit insiti nei prodotti) e non il profumo o il super-alcolico in sé.”  (Italia Oggi – Erinne srl, 2003 - Il dizionario dei termini di marketing & Pubblicità)
Marketing mix - L’insieme delle leve di marketing: ► prodotto, prezzo, distribuzione e comunicazione. Può essere definito come un processo che pianifica la concezione, il prezzo, la distribuzione e la comunicazione di prodotti, servizi o idee in modo da creare scambi che soddisfino gli obiettivi di individui o organizzazioni.
Media planning - La pianificazione dei mezzi in una ► campagna pubblicitaria. Gli elementi fondamentali per elaborare una corretta strategia media e, quindi, una loro efficace pianificazione sono: l’identificazione degli obiettivi media (farsi vedere dal maggior numero di persone e in un numero sufficientemente alto di volte in modo che il ► messaggio pubblicitario venga ricordato), l’analisi della concorrenza (per capire chi sono i concorrenti, quanto investono, su che mezzi, in che periodo), la definizione del ► target media (i destinatari del messaggio pubblicitario che non sempre coincidono con il target del prodotto), la definizione del ► budget e del timing della campagna, l’analisi delle caratteristiche strategiche dei mezzi. L’identificazione del target media viene fatta usando due criteri: i parametri psicografici per la scelta dei mezzi che maggiormente raggiungono la particolare tipologia di perso​ne, le caratteristiche socio-demografiche per l’individuazione, all’interno del mezzo prescelto, delle specifiche testate o programmi.
Merchandising - Insieme di attività promozionali volte ad incrementare il valore di un prodotto attraverso la realizzazione e la vendita di oggetti in qualche modo legati ad esso. La funzione comunicativa svolta si collega allo sviluppo di un approccio "marketing consumer oriented", interessato alla creazione di atteggiamenti favorevoli nei confronti dei prodotti. La maggior parte delle attività riguarda il punto vendita ed è orientata ad incrementarne la redditività, attraverso l’ottimizzazione dell’e​sposizione delle merci.
Messaggio - L’oggetto della comunicazione pubblicitaria che può essere veicolato da diversi mezzi e seguendo diverse strategie a seconda dei destinatari ai quali è diretto. Contenuti e forme del messaggio mutano a seconda degli obiettivi della pubblicità, del ► target, dei mezzi, e rappresentano due elementi che fanno riferimento a momenti distinti della fase di produzione e che nell’annuncio finale diventano indistinguibili. Gli elementi del contenuto sono il consumer benefit, la reason why e la supporting evidence; nel corso della storia la rilevanza del contenuto ha subito notevoli cambiamenti, slittando dall’assoluto protagonismo del prodotto ad un maggiore interesse per il consumatore, con il quale si cerca di instaurare una relazione di fiducia. La forma del messaggio è la veste che si decide di dare ai contenuti, cercando di inserire proposizioni razionali all’interno di un discorso persuasivo attraverso l’uso delle tecniche stilistiche e retoriche. Gli elementi formali più importanti sono il ► tono di voce, il codice, l’immaginario collettivo dei destinatari della comunicazione.
New marketing - Le nuove strategie di marketing che danno principale centralità al cliente piuttosto che, come il ► marketing tradizionale, al prodotto. In tal senso tendono soprattutto a generare complicità fra cliente e prodotto attraverso due tipologie di percorsi strategici: dell’appartenenza e della condivisione; del coinvolgimento. All’area dell’appartenenza/condivisione afferiscono: marketing tribale, marketing generazionale, marketing etnico; all’area del coinvolgimento afferiscono il guerrilla marketing, il viral marketing, l’edge marketing, il marketing emozionale; a cavallo fra le due aree si pongono il marketing esperienziale e il marketing vocazionale.
Obiettivi - Due tipi di obiettivi rappresentano la base di una strategia di comunicazione: quelli di ► marketing, definiti dall’azienda sulla base del posizionamento del ► prodotto nel mercato, e quelli di comunicazione, che l’agenzia mira a raggiungere attraverso l’elaborazione della strategia creativa. Naturalmente gli obiettivi della pubblicità devono essere coerentemente concepiti all’interno della strategia di ► marketing e dei suoi obiettivi, per raggiungere i quali la pubblicità rappresenta solo una leva.
Opinion leader - Quella persona che, per carisma o per la particolare posizione sociale che ricopre all’interno di un gruppo, ha la capacità o il potere di influenzare l’opinione e le scelte delle persone che appartengono a quel gruppo. In alcuni casi rappresenta il ► target obiettivo di alcune azioni di comunicazione che, grazie all’influenza di queste persone, mirano a circolare nel tessuto sociale assumendo la forma di comuni​cazioni impersonali.
Pay-off - La parte verbale che chiude l’annuncio riassumendone l’argomento e la personalità della marca. Anche nel caso di annunci che pubblicizzano un solo tipo di ► prodotto, il pay-off si riferisce al marchio e, quindi, all’azienda, rappresentando una firma che accompagna le diverse azioni di comunicazione riconducibili alla stessa strategia.
Posizionamento - Tradizionalmente indica la posizione che un determinato ► prodotto occupa nel mercato rispetto ai concorrenti. In senso più lato il termine viene utilizzato per indicare la posizione che il prodotto o l’azienda occupano nella mappa mentale dei consumatori. Consiste nell’individuare le fasce di pubblico cui rivolgersi e nel definire l’insieme di significati che caratterizzano il prodotto agli occhi di queste persone. Un corretto e forte posizionamento è quello che, attribuendo alla marca caratteristiche uniche, riconoscibili, persistenti nel tempo e rilevanti per il suo consumatore, è in grado di evolversi nel linguaggio, seguendo le trasformazioni che avvengo​no nel sociale. È l’elemento più importante della strategia di ► marketing che l’azienda, insieme agli ► obiettivi, deve trasmettere all’agenzia.
Prodotto - Un bene o un servizio offerto per soddisfare un bisogno materiale o immateriale. Nel momento in cui nasce e viene collocato nel mercato entra in un circuito di consumo-comunicazione che ne fa aumentare il valore. Se già le forme estetiche inscritte nel processo d’ideazione e di produzione hanno una forte componente comunicativa, questa si arricchisce ulteriormente di altre dimensioni, una volta che il prodotto entra nel processo di circolazione (pubblicità) e consumo (shopping center). Al prodotto il consumatore chiede sempre più di rappresentarlo, di aiutarlo nel complesso compito di gestione e comunicazione della propria ► identità. In tal senso il prodotto è oggi considerato come un essere biologico che nasce, cresce, matura e muore, secondo un ciclo di vita la cui durata è determinata dalle vendite e gestita dalla strategia di ►marketing.
Promozione - Forma particolare di comunicazione il cui compito principale è presentare a un pubblico potenziale messaggi capaci di creare interesse nei confronti di un ► prodotto. Le attività promozionali sono di solito separate da quelle pubblicitarie, in quanto maggiormente orientale alla veicolazione di messaggi diretti a fasce organiche, già individuate, di fruitori. L’obiettivo è cercare di stabilire un punto d’incontro tra domanda e offerta o incrementare, nel breve periodo, le vendite attraverso strumenti diversi che stimolano all’acquisto. La promozione può essere rivolta agli intermediali commerciali (promozioni di pull, che tendono a spingere il prodotto verso i riven​ditori) e ai consumatori (promozioni di push, che tendono a fare uscire dal punto vendita il prodotto tramite l’acquisto). Tra le tecniche promozionali rivolte ai primi, vi sono gli sconti-quantità e le operazioni a premi; le tecniche orientate ai consumatori si distinguono tra quelle svolte sul punto vendita (riduzioni di prezzo, omaggi, premi) e quelle che raggiungono il potenziale consumatore a casa (campioni di prodotti, coupon, dimostrazioni).
Reason why - È uno dei tre elementi costitutivi del ► messaggio pubblicitario, l’argomentazione razionale che conferisce credibilità alla promessa (► consumer benefìt), la ragione per cui un ► prodotto offre uno specifico beneficio.
Redazionale - Articolo dal tono giornalistico che tratta un ► prodotto come una notizia, generalmente utilizzato nei periodici specializzati. Si tratta comunque di un’attività pubblicitaria che trae dal contesto in cui è inserita una credi​bilità maggiore, perché appare come un servizio reso alla collettività, superando le barriere che un comunicato commerciale può incontrare in quanto mosso da interessi privatistici.
Relazioni Pubbliche - Si tratta di tutte quelle attività che mettono l’azienda in relazione con l’ambiente esterno, complesso sistema composto da una varietà di pubblici di riferimento. Considerata la necessaria sintonia che queste attività devono stabilire con le diverse dinamiche aziendali, si comprende la stretta relazione con il gruppo dirigenziale. I professionisti impegnati nelle Relazioni Pubbliche devono essere in grado di affrontare sia le attività più tradizionali di relazione con i media e di supporto al ► marketing (consolidamento dell’immagine dell’azienda presso i settori e i pubblici influenti), sia le nuove frontiere della comunicazione istituzionale, la gestione delle situazioni di crisi e la comunicazione ambientale.
Segmentazione - Divisione della popolazione (o del ► target) in segmenti, ovvero in gruppi di individui che presentano tra loro omogeneità: caratteristiche socio-demografiche, preferenze nei consumi. Le variabili su cui si basa la segmentazione sono in primo luogo quelle socioeconomiche. Hanno il merito di essere varie e di facile accesso: età, sesso, reddito, livello di istruzione, tipo di lavoro, classe sociale, dimensioni del nucleo famigliare di appartenenza ecc. Altre importanti variabili sono costituite dai parametri geografici: zona dove abitano, ampiezza dei centri abitati dove vivono ecc. Un peso sempre maggiore vengono ad assumere quelle psicologiche e quelle comportamentali: per quanto concerne la frequenza di consumo, le abitudini e le motivazioni d’acquisto, la fedeltà ad una marca, l’atteggiamento verso la pubblicità ecc. Tecnicamente si distinguono tre diversi tipi di strategie di marketing proprio in riferimento alle possibili segmentazioni: il marketing indifferenziato: quando mancano segmenti significativi nella domanda; succede di solito per i prodotti di largo consumo nello stadio di maturità, che richiedono pertanto una diffusione a tappeto e una massiccia presenza pubblicitaria; il marketing differenziato: una scelta difficile e rara, in cui l’impresa sceglie più segmenti, adottando per ciascuno un ► marketing mix particolare; il marketing concentrato: l’impresa si concentra su un solo segmento accuratamente selezionato: è la via di solito scelta da piccole imprese che prediligono la specializzazione come arma concorrenziale e puntano alla leadership della nicchia che si sono così scelte. Data la complessità, le difficoltà e il costo delle ricerche che devono permettere una credibile segmentazione, nell’elaborazione delle strategie le imprese hanno affiancato il ► posizionamento. Il posizionamento è analisi del mercato dalla parte dell’offerta e dei prodotti; si presenta come concetto di gestione più facile e meno costosa.” (Italia Oggi – Erinne srl, 2003 - Il dizionario dei termini di marketing & pubblicità).
Segmento - Un gruppo determinato di consumatori caratterizzato dall’omogeneità di atteggiamenti e comportamenti che viene individuato come ► target, ► obiettivo da raggiungere in termini di comunicazione.
Target - Termine con cui solitamente si indica il pubblico-obiettivo di una ► campagna pubblicitaria, caratterizzato da comportamenti e valori socio-culturali omogenei. Letteralmente significa bersaglio e l’origine militare del termine testimonia un passato che rappresentava la pubblicità come un proiettile che colpiva direttamente i consumatori.
Test - È una prova che verifica i risultati di una ricerca di mercato o l’efficacia di una ► campagna di comunicazione. Sebbene non esista un modello che espliciti il funzionamento della pubblicità e non sia possibile isolare i suoi effetti da quelli delle altre variabili del ► marketing, i test si rivelano utili per la capacità di controllare la sintonia comunicativa tra messaggi e consumatori.
Tono di voce - È un elemento formale del  ► messaggio pubblicitario, la modalità attraverso la quale ci si rivolge ai destinatari. Dipende dalle caratteristiche del ► prodotto e del ► target cui è rivolto, dei suoi linguaggi.
Trend - La tendenza del mercato rispetto a un determinato ► prodotto, sia in termini di vendita che di ► immagine. Il termine viene sempre più utilizzato per indicare un modo di sentire, di percepire non ancora esplicito ma di cui si avverte la suggestione.
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8 Appendice – Servizi innovativi e bacini di utenza
Di seguito riportiamo quanto esaminato nel paragrafo 3.2.1 “Innovazione nei servizi per cittadini e imprese”, elencando nel dettaglio l’esemplificazione dei servizi individuati come prioritari rispetto alla griglia dei bacini di utenza. 
A partire alla sistematizzazione rappresentata nell’elenco che segue, le Amministrazioni coinvolte in iniziative di innovazione tecnologica e organizzativa individueranno e realizzeranno i servizi da rendere disponibili a cittadini e/o imprese.

Ambiente e territorio – Energia

· Individuazione e gestione aree protette.

· Mappe di rischio.

· Autorizzazione e controllo insediamenti produttivi e infrastrutture.

· Tutela ambientale e relazione sullo stato dell'ambiente.

· Gestione ciclo rifiuti.

· Monitoraggio acqua aria suolo.

· Uso razionale dell’energia.

· Co-generazione distribuita.
Agricoltura – Agroalimentare – Pesca

· Erogazione contributi.

· Adempimenti comunitari.

· Sistema qualità e sicurezza nell'agro-alimentare.

· Pesca.
Beni culturali e turismo

· Autorizzazione manufatti e opere infrastrutturali.

· Catalogo beni artistici librari e documentali.

· Informazioni, prenotazioni e altri servizi al pubblico per musei e siti.

· Interventi di conservazione, fruizione e restauro.
Competitività e sviluppo

· Gestione autorizzazione avvio attività.

· Gestione adempimenti previdenziali, assicurativi, ambientali e di sicurezza (Fascicolo unico delle imprese – Sportello unico attività produttive -  Portale delle imprese).

Difesa
Edilizia e assetto urbanistico

· Catasto fabbricati e terreni.

· Dividente demaniale.
Giustizia ordinaria e amministrativa

· Processo civile e amministrativo telematico.

· Processo penale telematico e casellario giudiziario.

· Processo e giustizia minorile.

· Esecuzione penale, fase della sorveglianza e detenzione.

· Servizi informativi Cassazione.
Infomultimodalità

· Notizie e suggerimenti su viabilità e condizioni ambientali.

· Gestione mezzi pubblici per persone e relativi servizi di prenotazione e pagamento elettronico.

· Servizi per trasporto merci (monitoraggio, tracciabilità trasporti critici).

· Autorizzazione accessi e parcheggi ZTL.

Istruzione

· Interazione scuola famiglia.

· Interazione scuola-territorio.

· Sistemi didattici innovativi.

· Valorizzazione didattica dei docenti.

Politiche economico-finanziarie e di bilancio:

· Adempimenti fiscali dei cittadini.

· Adempimenti fiscali delle imprese.

· Trasparenza dell'azione fiscale e lotta all'evasione.

· Sistemi digitali di pagamento e di incasso della PA.
Ricerca & Innovazione

· Gestione incentivi per ricerca sviluppo e Innovazione.

· Informazione su opportunità.

· Definizione e gestione programmi settoriali.

Servizi anagrafici, autorizzazioni, certificazioni

Servizi previdenziali e assistenziali

· Verifica situazione contributiva.

· Attivazione trattamento pensionistico.

· Aggiornamenti importi.

· Interventi di sostegno.
Soccorso civile

· Informazione.

· Prevenzione.

· Esercitazione.

· Intervento.
Tutela salute

· Fascicolo sanitario.

· Attività di prevenzione.

· Assistenza domiciliare.

· Prescrizioni, ricette e certificati del medico di base.

· Prenotazione accertamenti .

· Tele-consulto e cura  condivisa

· Interazione tra ASL e Fornitori .

· Interazione tra ASL e Strutture sanitarie.

· Sorveglianza sanitaria ed epidemiologica.
Sicurezza
· Accertamento identità.

· Rilascio passaporti.

· Controllo transito frontiere.

· Sorveglianza luoghi critici e infrastrutture critiche.

· Prevenzione repressione reati.

· Interventi di emergenza.
� A. Rovinetti “Comunicazione pubblica, sapere e fare”, Milano, Il Sole 24 ore.


� A. Granelli “Comunicare l’innovazione. Perché il successo del nuovo dipende dalla capacità di comunicarlo”, Milano, Il Sole 24 ore libri


� Turislazio (www.turislazio.it) è il Portale per il Sistema Informativo del Turismo della Regione Lazio, un progetto co-finanziato dal Ministro per l’Innovazione e le Tecnologie e gestito da Laziomatica S.p.A., Società per l’Informatica e la Telematica della Regione Lazio. Si rivolge sia a soggetti pubblici operanti nel settore turistico che privati con lo scopo di promuovere il territorio regionale e le iniziative turistiche e culturali della regione Lazio.


� Il Portale SAC “Servizi per i Cittadini in Umbria” (www.sacumbria.it) è un progetto inserito nel multiprogetto regionale E-gov Umbria, promosso dalla Regione Umbria. Coordinato dal Comune di Perugia, è stato cofinanziato dal Ministro per l’Innovazione e le Tecnologie nell’ambito del primo Avviso sull’e-Government. Rende disponibili on-line una serie di servizi interattivi/transattivi volti a consentire a cittadini, professionisti e imprese un accesso più facile ai servizi comunali, mediante l’utilizzo di internet. �Il progetto  punta a semplificare i rapporti fra Comuni ed utenti, consentendo l’effettuazione di transazioni online, come pagamenti, prenotazioni, visura di pratiche.


� “Al di sotto della linea”. Il termine complementare è Above the line (“al di sopra della linea”), che indica invece le attività veicolate attraverso i media classici, tipo TV, radio, stampa, affissioni. Essi derivano dal gergo della carta stampata, ad indicare la maggiore visibilità delle notizie riportate nella metà superiore della prima pagina, cioè sopra la piega (“above the line”), quando la testata è esposta in edicola assieme alle altre.


� Si veda anche il volume del Dipartimento della Funzione Pubblica “Guida operativa alle sponsorizzazioni nelle amministrazioni pubbliche”, Rubettino, 2003 (pure scaricabile in formato digitale dal sito www.cantieripa.it).


� Il metodo Delphi consiste in una serie di questionari scritti ed equivale ad una discussione anonima tra esperti o attori sociali. Questi esprimono il loro parere, indicando il loro accordo e/o dissenso rispetto a delle affermazioni che sono loro presentate in merito ad un tema prestabilito. I pareri raccolti sono poi sintetizzati in forma aggregata e anonima e nuovamente inviati ai partecipanti per una nuova consultazione. In questo modo, ognuno può confrontare la propria opinione con quelle espresse dal gruppo. Si tratta di un metodo iterativo, che dovrebbe favorire, attraverso valutazioni espresse in più consultazioni e tecniche di feedback, un meccanismo di autocorrezione e convergenza delle diverse opinioni, oppure permettere l’emergere di eventuali schieramenti critici. Il punto debole di questo metodo risiede nella soggettività della scelta delle persone coinvolte e nella notevole influenza che questa può avere sul risultato dell’inchiesta.
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