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Introduzione

L'innovazione del sistema distributivo rappresamtaema ricorrente e ampiamente
trattato dagli studiosi, che tuttavia riesconowveldre solo parzialmente una realta
distinguibili.

| processi innovativi in questa specifica realticstle, attivati da molteplici spinte
di carattere endogeno (ricerca di efficienza, fl@b&, crescita e sviluppo
dimensionale, ecc.) e soprattutto esogeno (domarwbencorrenza, nuove
tecnologie, ecc.) producono effetti visibili evialta nascosti all'occhio del cliente
sulla strutturazione del “prodotto” commerciale,nda vita a quelle che nel
linguaggio proprio di questo campo di studio vergdefinite “formule” o forme
commerciali, alla loro trasformazione e sostitugiamel tempo, secondo logiche
teorizzate in molteplici proposte.

La natura e le implicazioni gestionali ed organizza dell'innovazione si
manifestano secondo modalita estremamente valieetativo di cristallizzarne la
portata e il contenuto all'interno di singoli molidiiflette proprio I'esigenza
ricorrente di offrire una lettura della realta stifntemente sintetica da un lato, ma
allo stesso tempo capace di rappresentarne lagrargbta e variabilita.

Il presente lavoro ha lo scopo di offrire una mdadadi interpretazione del
fenomeno nelle sue dimensioni cruciali, partendolladaappresentazione
dell'innovazione nel retail sulla base di alcunepgwmste concettuali recenti, e
provando successivamente ad analizzare le primcipeddute gestionali ed
organizzative ai diversi livelli di analisi.

Il primo passo é quello di una lettura del campidiideovazione distributiva basata
su un modello concettuale elaborato da alcuni autaliani (Lugli e piu
recentemente, con alcune integrazioni, Castaldb)arécolato su due livelli: un

livello “macro”, comprendente tre dimensioni chiadella gestione (strategica,



operativa e relazionale), e un livello “micro” emgui ciascuna delle tre dimensioni
chiave puo essere articolata.

Lanalisi dei singoli livelli consente di coprire deguatamente lo spettro
complessivo dellinnovazione commerciale per evii@re i molteplici percorsi
attraversati dalle imprese nel panorama del sistgmaery. Partendo dalla
dimensione strategicaattenzione si concentrera in particolare sui élementi
chiave, costituiti dal “modello di offerta” (formal- formato) e dalle scelte di
posizionamento di fondo dell’insegna, per considepmi ladimensione operativa

fondata sulla manovra delle leve dell”in store keding” (store design,
comunicazione, atmosfera, servizi) che, all'intedelle singole formule consente
di generare nuova capacita attrattiva, ed infindif@ensione relazionaleconnessa
ad obiettivi di customer orientation, fidelizzazeéoe nuove proposte di shopping
esperienziale. Ai diversi livelli 'impatto innotigo si registra in varia misura sia
sulle componenti strutturali del “prodotto” offer{@unto vendita, layout, spazi
espositivi, composizione merceologica dell’assoetie, supporto personale alla
vendita, ecc.) sia su componenti non strutturalineno visibili ma non meno
rilevanti (sistemi di gestione, processi organi@zaservizi complementari, ecc.).
Alla luce di queste premesse, nel corso dell’elatmproveremo ad esaminare in
chiave descrittiva ciascuna delle tre dimensiotriogiotte, in connessione con gli
impatti innovativi che esse esprimono, e ponendo ipoluce le ricadute
organizzative ai diversi livelli di analisi (indohale, di gruppo, aziendale ed
interaziendale) con riguardo alle diverse soluzidndisegno organizzativo, alle
implicazioni in termini di competenze, ruoli e resggabilita del personale,
all'esigenza di governo delle sempre piu diffuseslazioni interorganizzative
collaborative.

In conclusione sara formulata una proposta compkesdi interpretazione del
fenomeno mediante un modello concettuale che comsana collocazione
ragionata delle modalita in cui 'innovazione sinifasta in un’ampia serie di casi,
allo scopo di rilevare empiricamente i confini argaativi/interorganizzativi in cui
esse prendono corpo (esclusivamente endogeni @msoglaborativi) e 'ambito

strutturale/non strutturale dei contenuti dell’inaaione.



CAPITOLO 1
L'INNOVAZIONE DISTRIBUTIVA

1. Introduzione

Lo scenario socio-economico, sempre piu turboleetocompetitivo, lascia
preconizzare la ricerca sempre piu intensa, de& pleite imprese, di innovazioni, la
cui rilevanza per la sopravvivenza e lo sviluppd'asenda &€ unanimemente
riconosciuta dagli studiosi di economia e di mamaget. L'attivita innovativa,
infatti, e alla base della costituzione del vantamggompetitivo dell’impresa,
permettendo di conseguire quello stato di “isolateecompetitivo” fondamentale
ai fini della sua sopravvivenza futurgRumelt, 1984).

Dal punto di vista del’economista azienddierlovazione puo essere definita come
I'insieme di attivita attraverso le quali 'impregaroduce e/o attiva nuovi prodotti o
nuovi processi produttiviEssa puo essere generata da semplici intuiziooo(s®

il paradigma schumpeteriano della creativita imgiemiale (Schumpeter, 1954), o
dallo sviluppo mirato di know how in ambito produtt, commerciale ed
organizzativo (con il ruolo crescente della funzoni ricerca e sviluppo
organizzata all'interno soprattutto della grandepriesa), o ancora dalla
valorizzazione di idee, suggerimenti e sollecitazfgrovenienti dalle relazioni con
clienti, aziende o altri stakeholders.

Se da un lato la capacita di essere innovativi ricercare I'innovazione assorbe
molte risorse e produce il piu delle volte esitgaiivi e fallimentari, nondimeno,
I'innovazione & un obiettivo sempre piu importa@testa, in ogni caso, la modalita
piu diretta, rapida e percepibile di conseguimetiteantaggi competitivi. Cio vale
all'interno di qualsiasi comparto economico, datiaoltura, all'industria, fino

all’esteso mondo dei servizi, nei quali soprattutggli anni piu recenti si sono



concentrate importanti quote degli investimentioliiva produrre innovazioni
tecnologiche ed organizzative. All'interno dellampcomparto dei servizi si
colloca, appunto, il settore che piu direttamesnéme preso in esame dal presente
lavoro: quello della distribuzione commerciale (coercio) al dettaglio.

Si tratta di un settore fondamentale nell’econoit@ibana ed internazionale. In
Italia le imprese di distribuzione impiegano netola&complesso circa 3.672.000
addetti tra dipendenti ed indipendenti (media an@l2007) e generano un valore

aggiunto di circa 155.898 milioni di euro correfttitp://www.istat.it/dati/dataset/

pari a circa il 15% del totale nazionale. E' orramipiamente riconosciuto che
alcune tra le piu grandi aziende del mondo appartem@l settore commerciale (es.
WalMart prima impresa al mondo per fatturatol) leatan funzione essenziale di
“indicatore” indiretto dellandamento della situame economica dei paesi (es.
consumi).

Coerentemente con la qualificazione dell'innovagi@ziendale in senso generale,
linnovazione commerciale deve essere intesa comerdcesso alla base
dell'evoluzione, non sequenziale e continuativaledeecniche distributive nel
tempo e nello spaziGansone, 2002). L'innovazione nel commercio, canremo
modo di specificare meglio in seguito, si maniféstenolteplici modalita. Anche in
questo settore e possibile adottare le classificazpiu classiche e diffuse che
distinguono innovazioni radicali e incrementali acara, con riferimento
particolare al settore in esame (Freeman, 1987g imnovazione “assoluta”, con
l'introduzione sul mercato di una tipologia di ponvendita sostanzialmente
inedita, diversificata o ancora differenziata rispealle tipologie gia osservabili sul
mercato. Ma puo anche coincidere con il rinnovameointinuo dei punti vendita
attraverso la manovra delle leve dellstore marketingassumendo i caratteri di
una “formula” gia consolidata nel mercato, ma ietahente inedita per lo stesso
retailer o per la sua clientela a causa di asimen@tformative o scarso sviluppo

del mercato locale (innovazione “relativa”).

!Sj veda il Rapporto annuale della Deloitte, dabldit “Global Power of Retailing 2009”
all'indirizzohttp://www.deloitte.com/view/en_KE/ke/industrieshsmmer-business-
transportation/b1141ec6f6001210VgnVCM100000ba4ZRICRAD.htm




Infine, l'innovazione puo assumere anche una telineensione (in tal caso é
definibile trasversale), perché non riconducibilé taadizionali ambiti di
competizione delle imprese commerciali (ad es. pimgpesperienziale, customer
orientation, tecnologie informatiche), bensi e tivudi processi di appropriazione
nei confronti di realta economiche differenti: peesi di diffusione e
appropriazione studiati negli anni ottanta (Geagtet al., 1986). Naturalmente,
le innovazioni nel settore della distribuzione, epiu in generale nelle realta di
tanti comparti economici, sono frutto della combzioae di piu elementi di
contesto, che favoriscono o frenano determinagntaimenti innovativi. Il loro
peso e ruolo e altresi vario nel configurare leltsceeali delle imprese ed i
conseguenti tracciati innovativi, ivi comprese imogkioni di carattere
organizzativo (ridisegno delle strutture di goverad operative, adeguamenti
tecnologici dei processi organizzativi, introdumoe sviluppo di competenze
innovative, ecc.) ed interorganizzativo (ri-disegdei confini organizzativi,
sviluppo e gestione di forme di collaborazione itnprese, creazione di strutture
sovra-organizzative per il governo delle relaziwaiimprese, ecc.).

Per fornire gli elementi introduttivi utili ad inqdrare il fenomeno nella sua piu
ampia configurazione, si ritiene opportuno farerighiamo preliminare e sintetico
ad alcuni dei piu significativi fattori che incidorsulla gestione complessiva delle
imprese commerciali e che piu diffusamente impattsun processi di innovazione
gestionale ed organizzativa delle imprese del settgpesso sovrapponendosi o
integrandosi tra loro, e contribuendo in varia masad alimentare tali processi
innovativi. A questo scopo i fattori richiamati aano qui posti in collegamento con
| temi gestionali strategici ed operativi caratteanti delle imprese del retail, di cui
nei successivi capitoli si dara conto in manieral @mpia e sistematica.
Successivamente verra fornita una disamina deliecipali linee teoriche che
hanno provato a spiegare le dinamiche innovative acdenmercio, attraverso
modelli che variamente collegano gli elementi dntesto con i comportamenti
aziendali ed i conseguenti impatti di caratteretigeale e strutturale che ne
derivano. Tra queste verra focalizzata I'attenzisoeuna proposta interpretativa

recente, che costituira la base di riferimentoadghttazione analitica successiva.
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2. | driver dell'innovazione commerciale

| processi innovativi ravvisabili nel settore commiale sono spesso il risultato
congiunto di spinte e pressioni di natura divenserne al settore di riferimento o
anche esogene (Pearson, 1991), che possono, @sisiassere ricondotte a tre
principali macro-fattori (Cardinali, 2009):
* Ambientali (Legislazione, Ambiente economico, Demadigq e flussi
migratori, Tecnologia);
* Da domanda (Modelli di consumo e Modelli di acquiststili di vita);
* Da offerta interna ed esterna (Store erosion, Rtoda, Competizione
orizzontale, Trade marketing, Marketing d'insegna):
E’ opportuno declinare, seppure in forma sinteticgaacro-fattori in diversi micro-
fattori, come € illustrato nella figura 1.1.

Fig. 1.1 — | driver dell'innovazione commerciale

Fattori ambientali Fattori da domanda Fattori di offerta
- Legislazione - Modelli di consumo - Store erosion

- Modelli di acquisto e - Produttivita
stili di vita - Competizione
orizzontale

-Marketing d'insegna

- Ambiente economico

- Tecnologia

- Trade marketing

Fonte: Cardinali M.GShopper Marketing2009.

| diversi macro-fattori sono in realta correlata ttoro ed il loro peso relativo
presenta caratteri di bassa stabilita a causa dmltzentuata turbolenza che
caratterizza I'ambiente in cui le imprese si trovaad operare. Per tali motivi da
tempo, anche in ltalia, vengono effettuate ricerqms. dall' Osservatorio

Innovazione nel Retailing di Parma) al fine di fiedre il cambiamento del loro
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peso relativo nel tempo. Nel corso degli anni,tiofd da offerta hanno subito un
forte decremento percentuale, mentre i fattori d@ahda (principalmente per via
dei cambiamenti nei modelli di consumo e di acgdjshanno visto accrescere il
loro peso. Sostanzialmente stabile risulta infopgello dei fattori competitivi (Fig.
1.2).

Fig. 1.2 - Evoluzione del peso % dei diversi fattodell'innovazione commerciale

Fattori da offerta 38% 27%
Fattori da domanda 30% 39%
Fattori competitivi 32% 34%

Fonte:Osservatorio Innovazione nel Retailingniversita di Parma 2003

Di seguito ci si soffermera con maggiore dettagliosingoli fattori e sui riflessi da

essi prodotti nei processi innovativi delle impresenmerciali.

2.1 | fattori ambientali

Il processo di innovazionepme hanno confermato molti studi (Lugli, 1985, 71;98
Pellegrini, 1988; Spranzi, 1969, 1985), puo ess#ha@enzato dai fattori ambientali.
Lintroduzione di punti vendita rivolti esclusivamie al segmento dei single o la
distribuzione di un’offerta commerciale ad hoc @eziani e per consumatori

bY

“etnici” & il riflesso di una modificazione che atervenuta a livello sociale e

’Sji pensi allintroduzione di nuovi servizi dovuti @ambiamenti socio-demografici (single,
invecchiamento della popolazione, ecc).
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demografico. Lintroduzione del’RFIbnelle imprese commerciali per proteggere
la merce dai furti o per evitare le rotture di &@cancora nella supply chain é il
riflesso della disponibilitd di una nuova era tdogoca applicata al sistema
distributivo.

Tra i molteplici elementi che compongono I'ambiendpecifico del settore

commerciale, possono essere evidenziati piu detagiente i seguenti:

la legislazione commerciale;

['ambiente economico;

I'andamento demografico e il flusso migratorio;

la tecnologia;

2.1.1 La legislazione commerciale

Il quadro normativo specifico puo avere un impdagnificativo sull’evoluzione
del contesto distributivo, soprattutto nei paesvedorigono sistemi normativi
particolarmente stringenti. Basti guardare alle seguenze che il processo di
deregolamentazione sta avendo in Italia sul merd¢dtaonopoli spaziali” che per
anni avevano limitato la concorrenza tra i competitommerciali sono stati
gradualmente eliminati, pur se in un quadro nowngdi resistenze e vischiosita.

Il nostro settore distributivo ha subito per arleffétto protezionistico della Legge
n. 426 di disciplina del commerci€on essa il legislatore si proponeva di favorire
uno sviluppo non traumatico del settore commerciedgolando e controllando la
crescita delle forme distributive moderne e tutdlandi conseguenza, il commercio
tradizionale esistente nei confronti del rischio wh repentino mutamento del

contesto competitiv@Deodati, Zappi, 2008).

SRFID (Radio Frequency Identification), ovvero idénazione a radiofrequenza. Con questo
termine si indicano quelle tecnologie che consemtibrriconoscimento a distanza di oggetti,
animali e persone sfruttando le onde radio.

13



La legge ha sortito un effetto negativo ai finelaeviluppo e dell’innovazione
commerciale a causa del regime delle autorizzaziamministrative
particolarmente vincolante dell'applicazione delle tabelle merceologithe

La “protezione” verso la grande distribuzione kata conseguenze tali per cui ha
dovuto accettare soluzioni localizzative antiecorobi al fine di sviluppare la
propria rete di vendita, le quali hanno inoltre luehzato le condizioni di
economicita della loro gestione.

| successivi interventi normativi hanno rappreseatan tentativo di recuperare le
capacita di regolamentazione e soprattutto di séiredo sviluppo del settore.

In particolare, la semplificazione della legislamosul commercfo(Dlg. 114/98)
ha dato avvio ad un costante processo di sviluppb settore commerciale
eliminando quei “monopoli spaziali” che per annégano limitato la concorrenza
La legge Bersani libera il commercio dalle profomaaocrazia amministrativa che
dominava il settore. In sostanza spariscono l@ieeer gli esercizi fino a 250 mq
di superficie e le 14 tabelle merceologiche e restaolo due macro-settori:
alimentare e non alimentare. Gli esercizi commérdiadimensioni superiori ali
250 mq sono sottoposti a “ regole piu severe”.példura dei negozi di superficie
compresa tra i 250 ed i 2.500 mq e sottopostaladcio dell’autorizzazione dei
Comuni, mentre per quelli di superficie superiare2.500 mq e imprescindibile
avere il parere vincolante delle Regioni. Inoltrgrevista sia la soppressione del
Registro Esercenti del Commercio (Rec) per facditdaccesso al settore sia
I'erogazione di un cospicuo indennizzo per la tmrdzione professionale degli
imprenditori che cessano lattivita.

Piu recentemente, 'emanazione della legge 248#06tkso tutelare la concorrenza
e garantire la libera circolazione di beni e servia altre parole, la legge ha
I'obiettivo di garantire la libertd di concorrenzecondo condizioni di pari
opportunita ed assicurare al consumatore finalévetlo minimo ed uniforme di

condizioni di accessibilita all'acquisto di prodatservizi sul territorio nazionale.

‘La conseguenza € stata la polverizzazione dersatistributivo italiano.

® Le tabelle merceologiche erano 14; con gli intetiveormativi successivi pitl avanti richiamati
(Dlg. 114/98) sono passate a 2 (alimentare eafiorentare).

°E’ detta anche Legge Bersani.

'Sj tratta di un passaggio verso la liberalizzazione
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La legge 248/06 dovrebbe ampliare i confini detfanpetizione che non sara piu
focalizzata sull’assortimento, ma su un insiemsatvizi trasversali che non fanno
parte del core business dell'impresa commerciaeggrvizi finanziari, carburante,
farmaci, etc.). Gli effetti di tali innovazioni lesjative, tuttavia, scontano in Italia i
ritardi accumulati nel passato e non appaiono eggora in grado di esprimere

appieno i loro potenziali di innovazione (Agicon@03)

2.1.2 Ambiente economico

~

Landamento macroeconomico & un fattore che da merhp condizionato le

decisioni delle imprese commerciali. La storiar@dgna che periodi economici di
espansione o di recessione hanno un impatto sigtiifo sul quadro distributivo e

sulle politiche di impoverimento o arricchimentd dervizio commerciale.

Stiamo vivendo un periodo economico caratterizzitaina spinta inflazionistica,

una riduzione dei redditi e da una profonda reoessiPer questi motivi, molte

istituzioni si stanno preparando a modificare leolstrategie competitive per

ammortizzare la situazione congiunturale sfavorevohd esempio, alcune catene
distributive hanno riconvertito le loro formule diaionali (supermercato)

orientandole al modello discount, restringendoagkortimenti e riposizionando le
fasce prezzo verso il basso. Altre organizzazimwece, hanno ridotto I'ampiezza
delle proprie categorie di prodotto per favorirereoupero di risorse economiche
da investire piu efficacemente in altre aree o batagliato selettivamente il

numero di punti vendita presenti sul mercato.
2.1.3 Andamento demografico e flussi migratori
Da recenti studi si & potuto verificare la tendenza demograficatin (gia da un

decennio) nel territorio nazionale. E’ un dato im&stabile che segnala un

profondo mutamento del contesto demografico. Intiggdare, la popolazione

Bnww.Istat.it.
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italiana sta progressivamente invecchiando, a dragit un contributo opposto

derivante dai crescenti flussi migratori, cosi cdmé&amiglie “mononucleari” sono

una realta ormai consolidata.

Le imprese commerciali non sono inerti di frontguanto emerge dalla situazione
demografica. Sono intervenute per adattarsi al ouocontesto, soddisfacendo
puntualmente le nuove necessita. Basti pensare atbene organizzazioni

commerciali hanno inserito nella loro offerta prdidmonodose per single (spinte
anche dalle scelte industriali dei fornitori) o ar& servizi creati ad hoc per gli

anzian? o hanno sviluppato reparti di prodotti etnici fivagli stranieri.

2.1.4 La tecnologia

Lo sviluppo delle tecnologie si traduce in una rzidme dei costi e un
miglioramento sensibile dell’efficienza gestionalelell’'offerta di nuovi servizi. In
particolare, il comparto dell'lct sta ampiamentend@mndo la scena dei processi
innovativi di carattere tecnologico, estendendaapp riflessi su piani non solo
legati alla gestione dell'informazione, ma connesgiu ampi spazi di intervento
(organizzazione, processi e impianti produttivstesini di controllo, ecc.). In campo
commerciale sono poche pero le aziende che possantare di aver saputo
pienamente sfruttare il potenziale delle nuove dtamie aumentando cosi anche la
capacita attrattiva dellinsegna. Fino agli annitaBta, le nuove tecnologie
dell'informazione si sono limitate ad attivare mes di razionalizzazione delle
diverse funzioni aziendali: automazione delle pduce di cassa e di pagamento
(sulla base dei sistemi POS-scanner e dei sistepaghmento automatici EEY;
miglioramento dei sistemi informativi interni (geste automatica delle scorte di
magazzino e del riordino delle merci e gestione gdefsonale); maggiore
informazione sui mercati di sbocco e sui forni{@atiraverso database informativi).

L'introduzione delle tecnologie informativeelle imprese commerciali ha dato

°Di recente, sono stati introdotti nuovi format disttivi rivolti al segmento degli anziani, la cui
offerta complessiva & destinata a facilitare ilchaggio, la lettura dei prezzi o a sviluppare
servizi specifici per il target in questione.

Tecnologia per il trasferimento elettronico deidon
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luogo, in altri termini, ad innovazioni di naturecrementale con effetti migliorativi
sui costi di gestione e sulla flessibilitd operativfuttavia, a partire dagli anni
Novanta, la progressiva diffusione delle tecnolodal’informazione presso le
imprese commerciali ha iniziato a sortire un’inflaa significativa sulla gestione
delle relazioni con l'industria e con il consuma&oampliando la gamma delle
potenzialita offerte e rafforzando il patrimonio eddmpetenze manageriali delle
imprese (Lugli, Invernizzi, 1987). Basti pensares dh patrimonio informativo
generato dalla carta fedelta é stato utilizzato quersolidare la fidelizzazione del
cliente attraverso un'offerta studiata ah hoc eors#a dell'importanza e dei
caratteri del segmento di clientela (personalizzazidell’offerta). Mentre, dunque,
inizialmente, I'innovazione tecnologica é stataligpta esclusivamente agli aspetti
amministrativi interni all'azienda, quali la coniah ed il magazzino, assumendo
un obiettivo di tipo efficientistico-gestionale, rcal passare degli anni essa ha
riguardato anche la dimensione strategica dei mippon la clientelall, delle
relazioni industria-distribuzione, o ancora i ragpdi cooperazione orizzontali tra
imprese nella generazione e gestione congiuntae digiformazioni per |l

raggiungimento di obiettivi comuni.

2.2 | fattori da domanda

In passato, la distribuzione commerciale, nell'udiiare le tendenze in atto nelle
dinamiche di mercato, prendeva in esame prevalarm modelli di acquisto

(principalmente le motivazioni alla base dell'astp), senza approfondire i modelli
di consumo (i nuovi valori dei consumatori: sogiatorali, culturali, gli

atteggiamenti nei confronti di problematiche coroelegia, tutela ambientale) e gli
stili di vita, che costituivano invece un terrenioriflessione forte per la grande
industria. Piu recentemente si é rafforzata nellbua manageriale del retail la

consapevolezza dellimpatto che i modelli di consunproducono sul

H progresso tecnico si traduce anche nell'offditauovi servizi, nel miglioramento della qualita
della gestione e nello sviluppo di nuove opportuditmarketing
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comportamento di acquisto del consumafoeedellimportanza che essi possono
giocare ai fini della costruzione di strategie aatme nei confronti dell'industria
oltre che di differenziazione orizzontale efficat/a insegne (punti vendita,
assortimento, servizi, ecc., Cardinali, 2009).

Cosi, ad esempio, dagli atteggiamenti dei consuimatoso i temi ambientalistici
si é intravista la possibilita di introdurre nehtesto distributivo nuove formule (es.
supermercati biologici) che focalizzano il lorotersa di offerta su tali tipologie di
sensibilita. Le formule sottolineano cosi il praprposizionamento attraverso
componenti rientranti nell'ambientazione internaesterna adeguate a determinati
profili, oltre allampliamento e approfondimentogtieassortimenti a favore di
categorie di prodotto connesse a tali orientam@atiesempio piatti pronti o lunch

box13 destinati alla clientela “time saver”).

2.2.1 Modelli di consumo e stili di vita

Le analisi di matrice sociologica, molte delle guamai consolidatesi nel tempo e
nell'impianto metodologico, dimostrano che i moddiliconsumo, gli stili di vita ed

i valori sociali evolvono nel tempol4. La distribmze € interessata a cogliere
questi segnali in tempo per adeguare l'offerta cencmle e, quando possibile,
anticipare le mosse dei concorrenti.

| principali fenomeni che in tal senso stanno emedp nel panorama distributivo,
sopratutto con riferimento al mondo dei prodotti l@igo consumo corrente e

durevole, si possono ricondurre ai seguenti (Calidir009):

- Crescente infedelta ai prodotti e alle marchié: consumatore domanda
contemporaneamente prodotti di marca e unbrandediffeilmente subisce

condizionamenti da parte del tratid atteggiamento di totale autonomia lo porta a

2 a domanda dei consumatori & influenzata dai mutéimehe sono intervenuti a livello
demografico, sociale, culturale, economico, ecc.

13 Si tratta di una sorta di contenitori termici penere in caldo il cibo, facili da trasportare #i ut
per pranzare in ufficio.

14 «“Fast Moving ConsumetsSeminario 2008, GFK Eurisko.

15 Cio soprattutto in relazione a quelli che venggeneralmente definiti “acquisti programmati”.
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subire il fascino di piu brand e/o formati di punendita.La fedelta storica a un
brand lascia spazio alla fedelta a piu marche, ddesate sostituibili nella
soddisfazione di un determinato bisogivicari, 1995). Il consumatore puo essere

allo stesso tempo per alcuni prodotti sensibileratzo, per altri al servizio.

- Emozioni e comportamenti di consumo e di acquist@mozioni si rilevano un
elemento centrale nella spiegazione del comportedracquisto dei consumatori
(approccio “esperienziale”, Dalli, Romani, 2009%sEinfatti ricercano sempre piu
un’esperienza di consumo che consenta loro di &iv@mnozioni gratificanti e
durature. Si spiega cosi la creazione di ambientieddita in grado di suscitare
particolari sensazioni, ricordi e a favorire le asioni di svago, divertimento,
socializzazione, utilizzando molteplici strumenti carattere visivo, olfattivo,
auditivo, ecc.

- Terziarizzazione dei consunsii accresce la percentuale di acquisti di se(guzi
complessivo speso dalle famiglie) che soddisfanobisogno emozionale e si
riduce quella di prodotti piu sensibili ad assoé/ein’esigenza funzionale. Infatti,
una buona fetta del bugdet familiare & destinatacaghisti immateriali (es. servizi

per il tempo libero, la salute, il benessere, ecc.)

- Cultura dei consumi “style symbol® una nuova cultura che si contrappone a
quello dello “status symbol” in voga negli anni ;8he comunicava lI'appartenenza
ad un determinatetatussociale e/o un livello di ricchezza personale di/potere
attraverso i comportamenti di acquisto e di consumo

Lo “style simbol” si caratterizza per un nuovo smt di valori culturali, un nuovo
stile di vita, una nuova identita che si traducandeterminante scelte di consumo.
(es. riscoperta di prodotti salutistiti naturali, etnici’). Cid si traduce nella
ridefinizione degli assortimenti, ma anche dellealvariabili del retail mix (es.

nuovi layout, nuove forme di comunicazione, nuov@bientazioni), fino a

%1 trend di crescita del 2008 & pari al 59% (Caadii 2009).
™ prodotti etnici negli ultimi anni hanno subito forte incremento pari al 60%.
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giungere alla nascita di vere e proprie nuove fdenm concept distributivi (es.

supermercatnew agebiologici, ecc.).

- Cultura del postmaterialismasi sta affermando una nuova cultura che stimola i
consumatori a soddisfare i bisogni immateriali argtlelo a quelli materiali. La
tutela dell’ambiente (punti vendita eco-compat)bdi della pace, I'attenzione alle
problematiche dei paesi in via di sviluppo (compasagli scaffali di prodotti del
commercio equo e solidale), la necessita di rit®van benessere interiore
(filosofia new age) sono solo alcune delle tendecize manifestano un nuovo

insieme di valori da soddisfare.

- Polarizzazione della domanda:il fenomeno che prevede un accrescimento delle
fasce di prezzo premium e value, a scapito di guatermedia (mainstream). Ne
tratteremo ampiamente nelle pagine che seguono.

- Personalizzazione dei consungda alcuni anni si € compresa l'importanza di
sviluppare approcci volti alla personalizzazionalieersificazione dell’'offerta a
seconda delle necessita di ogni consumatore (custanione o0 personalizzazione
dell'offerta). Naturalmente i processi di persarmdzione sono subordinati, oltre
che a vincoli tecnologici, alla disponibilita di tganoni informativi estesi,
approfonditi ed aggiornati sulla clientela attualgotenziale. Tale risorsa e per
I'azienda di distribuzione commerciale molto pieagmente acquisibile, rispetto
allimpresa industriale grazie al contatto quotidizhe essa ha con la clientela e la
conseguente minore “distanza informativa” che lpasa da essa. In particolare il
patrimonio informativo e facilmente acquisibile perretailer tramite le carte
fedelta e la tecnologia Pos-scanner ed é utilitzgi@r lanciare servizi ad hoc per

ogni segmento di clientela individuato.

2.2.2 Nuovi modelli di acquisto
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L'accresciuta attenzione per i modelli di consuman rha ridotto in ogni caso

'attenzione dell'impresa retail nei confronti derocessi di acquisto che si
generano nella scelta dei punti vendita e allmberdi essi. Lo studio del

comportamento di acquisto € molto complesso sidapgua crescente articolazione
sia per gli atteggiamenti contraddittori che assutakolta il consumatore,

diventato sempre piu soggetto portatore di autonsretie spesso opportunistiche.

A volte le scelte vengono orientate alla convereemidtre volte alla velocizzazione
degli acquisti (anche a danno della convenienzlje aolte ad esigenze e

aspettative di carattere ludico-edonostico (ingrathento, socializzazione, svago,
gratificazione, etc.). Questa contraddittorietd ecmmportamenti viene in realta
interpretata come I'espressione di una varietaudli che lo stesso soggetto ricopre
in momenti diversi ed alladesione a sistemi valbriche talvolta possono

confliggere con esigenze di natura esclusivamepttn@mica. La tendenza a
velocizzare gli acquisti, ad esempio, convive cohidogni di aggregazione e
socializzazione. Cosi lo stesso consumatore puigeysi contemporaneamente a
formattime savinge a format che si configurano comeeting point

Di seguito prenderemo in considerazione alcuniitraodelli di acquisto che

sembrano affermarsi con insistenza negli ultimii ax@h panorama distributivo.

a) Il comportamento di acquisto out of store

Prima di entrare in un punto vendita, il consumatgpera una sceltayt of store
appunto) tra le diverse insegne alternative chesigpongono davanti. A questo
livello di analisi, va evidenziata l'esistenza dgh dell'integrazione tra
insegne/formati: lo stesso consumatore si rivoigegltri termini, a punti vendita
diversi (per formato, insegna, ecc.) per effettuarsuoi acquisti, riducendo
notevolmente il suo grado di fedelta. Tale aspsttobra dipendere sostanzialmente
da due fenomeni in atto. Il primo é riconducibilérgensificazione delle iniziative
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promozionali che attraggono il consumatore all’astqu di prodotti a prezzi
competitivi presso pitl punti vendita e diverse foleft.

Il secondo e inerente al nuovo comportamento desematori nei confronti dei
formati. In altre parole, in passato gli acquiresbbinavano ad ogni canale una
precisa esigenza di spesa (es. iper e super peesa di routine); oggi la tipologia
di bisogno soddisfatto che viene associata dalwuoatre ad ogni formato ha
subito un certo cambiamento. Ogni formato puo sjddd piu bisogni e non in
modo univoco. A titolo di esempio, se in passatopgirmercati/supermercati erano
frequentati per la spesa di routine, attualmentegweo utilizzati anche per gli
acquisti di emergenza, di prodotti freschi e per itgeressanti iniziative
promozionali (Cardinali, 2009).

Il cambiamento della gerarchia dei bisogni ha aesb il declino di alcuni formati
a vantaggio di altri. Gli ipermercati sono entraticrisi e sono stati oggetto di
profonde innovazioni a livello di retail mix (esuaovi modelli di layout per
agevolare I'acquisto veloce o la spesa giorndifer®a un altro punto di vista, la
gerarchia dei bisogni ha dato la spinta all’attivagz di nuovi servizi, nuove
politiche assortimentali e di merchandising, intigatar modo in quegli ambiti che
non costituivano l'asset principale dell’aziendad (as. reparto freschi negli

ipermercati).

b) Il comportamento di acquisto in store: il fattertempo

Anche nel comportamento di acquisto in store Sstesslla convivenza di modelli
comportamentali spesso tra loro non omogenei, abeidno spazio a iniziative
significative di differenziazione o innovazione debdelli di offerta. Ci si puo
riferire ad esempio a due temi piuttosto ricorrewti disegno di molte innovazioni

commerciali: quella del ridotto uso del tempo e ligu€per qualche verso

'8 e promozioni di prezzo non producono solo infédalta marca, al punto vendita e all'insegna,
ma rischia di indebolire la fedeltd ai formati, aemtandone la sostituibilita nel tempo
(Cardinali, 2009).

¥Auchan ha introdotto negli ipermercati di nuovaepazione tre percorsi per soddisfare altrettanti
fabbisogni di spesa (fresco, grocery e non foodyd®ali (2009).
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complementare se non opposta nelle motivaziomile implicazioni) della ricerca

di esperienze di acquisto piu gratificanti ed ematiente coinvolgenti.

La dimensione temporale nella strutturazione dedefiodi acquisto costituisce una
componente rilevante su cui l'impresa dettagligigegna e innova i propri modelli
di offerta. E' noto che il fattore tempo e statlizionalmente preso in esame dalle
teorie sul comportamento d'acquisto per spiegareaatgoni alla base della
introduzione e del successo di molte formule concrarmoderne. In generale
vanno distinti i modelli di acquisttme consuminge quellitime savingsecondo
una logica di polarizzazione utile in chiave cohe&e, ma non necessariamente
riscontrabile in maniera cosi netta nella realta 0On lato il modello time
consumingche si basa sulla capacita del retailer di faresgval consumatore
un’esperienza unica, coinvolgendolo emotivamentarte I'acquisto o il consumo
di un prodotto, al fine differenziarsi dai concartiee allungare i tempi di
permanenza in shop, dall'altro il modetime savingche si basa sulla crescente
richiesta di prodotti e servizi che consentonoigparmio del fattore “tempo” (es. il
self-scanningle casse veloci, le consegne a domicilio, espyessione di culture
di consumo e stili di vita innovativi che si stanaffermando nei paesi piu evoluti.
E' ampiamente riconosciuto che i consumatori velasio I'atto di acquisto e
ricercano formati che consentono loro un rispardiibeempo.Per tale ragione é
facilmente spiegabile la recente crisi delle formistributive time consuming
(ipermercati) ed il successo di quelle time sayiognvenience store e discount) e
'aumento della quota di mercato dei formati chenfano a ridurre il tempo di
acquisto asciugando I'assortimento (Simply) o coEapercorsi di spesa rapida
(Lugli, 2007).

In realta i due modelli coesistono, ma si risconirea prevalenza dell'uno o
dell'altro in contesti di acquisto diversi. Ad egeoy il time saving e piu
riscontrabile nei contesti di acquisto grocery/lbiamaentre il time consuming lo si
ritrova ancora nel campo dei beni problematici &xhigliamento) e relativi format,
in cui si va sviluppando lo spazio per lo shoppasperienziale (che nel grocery

non sembra essere di immediata applicazione).
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c) Acquisti d'impulso

La letteratura in materia di distribuzione commaleidagli anni ‘70 in poi ha
ampiamente trattato il fenomeno degli acquisti gisd® delineando le differenze
che li caratterizzano rispetto a quelli programmn(&obb, Hoyer, 1986). Dalla
seconda meta degli anni ‘70 alcune ricerche haoaalizzato 'attenzione, piu che
agli aspetti della gestione di questa tipologisacquisti, alla comprensione delle
ragioni che possono determinarne la maggiore o miimdensitaMolti di questi
studi giungono alla conclusione che il comportamemtacquisto coinvolge
componenti edonistiche, affettive, sociali ed espeiali (Bellenger, 1978).
Lacquisto d’'impulso non & programmato, risponde w stimolo sensoriale
improvviso effettuato su una spinta unicamente &ao¢ non razionale, senza
badare alla convenienza e all'utilitd. A volte insamatori comprano prodotti che
non ricordano neanche di avere inserito nel carrelthe non sono assolutamente
indicati nella lista della spesa, al punto che sbltB% di chi fa la spesa compra
esclusivamente i prodotti scritti sulla lista. Retb, 'acquisto d'impulso puo essere
facilmente stimolato: basta osservare il comportameei consumatori all'interno
dei punto vendita.

Dalle ricerche condotte sul comportamento dei coradari sembra che la gestione
del punto vendita possa essere una leva su cut ggir incentivare I'acquisto
dimpulso e generare una buona redditivita e dalger rendere stimolante il
percorso del cliente che trova ricco e sempre nuavesimile negozio. Diventa
fondamentale su questo fronte operare sui modellaybut ed organizzare gli
spazi di vendita disegnando nuovi percorsi da tanmere ai clienti che entrano
nel negozid".

20 Di converso I'acquisto programmato & quello effatd di seguito ad una decisione presa prima di
arrivare nel pdv.

21 Si riscontra in ipermercati nuova generazione,iotecuni reparti si basano sull'offerta di
soluzioni e non di prodotti. La merce serve a xisté singoli problemi del consumatore, come
ad esempio preparare una festa a sorpresa oppgléese abbinamenti di prodotti in occasione.
Le soluzioni vengono teatralizzate attraverso wt@sso di spettacolarizzazione della merce in
cui il punto vendita diventa il palcoscenico oveng messo in scena per il cliente cid che si
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Il comportamento di acquisto del consumatore dbo timpulsivo pud essere
condizionato anche da stimoli multi sensoriali, eoaimostrato dagli studi di
psicologia ambientale di Mehrabian e Russel. Glodubasandosi sullo schema
cognitivista Stimolo-Organismo-Risposta, riconostoche gli stimoli fisici o
sociali presenti in un determinato ambiente, inglemlla personalitd dei
consumatorijinfluenzano direttamente gli stati emozionali diindividuo, e quindi

i suoi comportamen{iMehrabian, Russel, 1974).

d) Lo shopping esperienziale

Alcune ricerche hanno dimostrato che le motivazialta base dell’attivita di
shopping sono di natura funzionale, ma soprattditnatura ludica (Stephenson,
Willet, 1969; Moschis, 1976). Le imprese provancanvolgere il consumatore
emotivamente durante I'acquisto o il consumo dptodotto. Il principio basilare a
cui si ispira lo shopping esperienziale propost®ife e Gilmore (1999 che ogni
prodotto puo essere trasformato in una esperieratarzialmente duraturéSe da
un lato queste forme di acquisto possono avereesn pignificativo all'interno di
contesti merceologici e di punto vendita peculigabbigliamento, accessori,
prodotti specialistici, hobbistica, ecc.), quindinngeneralizzabili in toto, tuttavia,
non e escluso che le implicazioni gestionali ack esdlegate non possano essere
importate anche da altri format (grocery), in ogmaisparticolari (manifestazioni
stagionali, dimostrazioni, ecc.) o allinterno daluni reparti piu coerenti

(profumeria, cosmetica, abbigliamento, prodotti fgen.-ager, ecc.).

2.3 | fattori da offerta

Il processo innovativo delle imprese commercidiogemente influenzato dai cosi

detti fattori da offerta. Questi sono ulteriormedelinabili in tre micro categorie

vende. E’il caso di una nota catena americanaN\#d), che ha creato aree ah hoc presidiate da
hostess e dotate di innovative tecnologie audietvigher mostrare tutti i passaggi necessari per
la preparazione di particolari piatti (SabbadingN,e2009).
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(Cardinali, 2009), ciascuna delle quali puo deteare spinte di varia intensita e
portata verso i processi di innovazione:

- fattori interni da offerta;

- fattori esterni strutturali;

- fattori esterni di condotta competitiva.

| fattori interni da offerta sono riconducibili eswialmente allstore erosiore al
decremento della produttivita. Le imprese commérsano esposte ad un processo
inesorabile di obsolescenzstdre erosio)f* delle tecniche di vendita, dei modelli
di animazione, organizzazione e gestione degliisfiazendita (layout e display),
ecc. Tali fattori condizionano i comportamenti aiqaisto del consumatore e la
store loyaltye di conseguenza favoriscono I'ideazione di ndokmati distributivi

o il rinnovamento di alcuni aspetti specifici defferta di prodotti e servizi, della
struttura, delle tecnologie utilizzate, etc. Qugstaspettiva di analisi &€ collegabile
strettamente con specifici approcci teorici, comellp della “ruota del dettaglio”
e teorie derivate, trattate dettagliatamente panév

Un secondo fattore alla base dello sviluppo e wifigiazione delle imprese
commerciali pud essere fatto risalire all'intengigila competizione orizzontafe
ovvero alle dinamiche competitive tra tipologief@@mule) diverse del dettaglio e
ai conseguenti cambiamenti strutturali interniettare. In questi ultimi anni, molti
settori competono con nuovi attori di mercato isgado inimmaginabili. Si pensi
alla concorrenza tra “GDO” e farmacie, generatdlidttbduzione dei farmaci nelle
grandi superfici despecializzate o tra rifornitdrii carburante e GDO in seguito
all’attivazione di stazioni di servizio all’interndei centri commerciali.

Un terzo fattore e riconducibile al graduale e ceese “affiancamento” delle
imprese commerciali dall’industria fornitrice, ienba di sviluppo di strategie di

marketing autonomo. Da questo punto di vista lasipiga del dettagliante di

| ciclo di vita medio di un formato distributivo &tualmente valutato in sette anni. Negli anni
settanta era in media di sedici anni (Lugli, 2002).

23 per competizionerizzontalesi intende la concorrenza fra imprese dello stépsonell'ambito di

un medesimo stadio del canale - cioe fra prodythaigrossisti o fra dettaglianti - appartenefit a

stesso settore merceologico; per competizigenticale si intende quella fra membri di un canale,

posti a differenti livelli di esso, per esempio fnr@ssista e produttore, fra grossista e dettatgljdra

dettagliante e produttore (caso tipico &€ quellordarchi commerciali in concorrenza con i marchi

industriali).

26



sviluppare un’azione di retail marketing sempre melipendente da vincoli o
accordi con i fornitori di marca (che hanno cara#ato invece il trade marketing
sviluppatosi nei decenni scorsi) puo essere fong@itlippo di iniziative innovative
di portata notevole, non soltanto occasionali, imacanno a incidere sulla struttura
stessa del sistema di offerta (es. sviluppo deilate label, sistemi di marketing
relazionale diretto con la clientela, ecc.) e sadpacita delle imprese commerciali
di adottare strategie autonome e non raramenteomrasto con gli interessi
dell'industrig”.

3. Le teorie sull'innovazione nel commercio

| processi di innovazione del commercio sono inagscome si e visto, dall’azione
congiunta di molteplici fattori evolutivi (ambierita esterni ed interni). Tali
processi variano da contesto a contesto terrieogadi sono sviluppati con modalita
differenti a seconda del diverso grado di assorbimalelle innovazioni spesso
provenienti dagli Stati Uniti d’America.

Se inizialmente I'impresa commerciale doveva asareusolo il trasferimento nel
tempo e nello spazid dei prodotti in relazione alle richieste dei camstiori, col
passare del tempo ha assunto funzioni piu ampjeelia prettamente logistica. Ad
esempio, ai compiti tradizionali si e aggiunta lasgbilita di monitorare
costantemente I'evoluzione del comportamento dédenanda e segnalare ogni
variazione agli intermediari a monte del canaléritistivo (soprattutto alla grande
industria fornitrice). Cio ha fatto si che man mdadistribuzione, da strumento
utilizzato dall’industria per realizzare le propriolitiche di marketing, sia

divenuto il soggetto che indirizza le scelte sgatlkee dell'industria.

% In ltalia, l'arretratezza distributiva si tradueenell’interesse centrale del trade a beneficiare d
sconti dall’industria e a non sviluppare un mairigetistributivo autonomo.

%5 |attivita di distribuzione consiste nel trasferii beni dai luoghi di produzione ai luoghi di
consumo, nel conservarli nel tempo in modo da inerienel mercato in ragione delle graduali
richieste degli acquirenti e nel porli a disposigodi quest'ultimi secondo le modalita di
assortimento, di pagamento e di consegna ad estitgSciarelli, 1969).
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Da quanto detto é facile prevedere, cosi come eranMg in passato, che le imprese
commerciali continuino a generare ulteriori trasfarioni a livello di “formula” e
di “formati” distributivi*® per cui alcune formule lasceranno spazio ad gliie
innovative, mentre altre progrediranno nel tempali €ambiamenti in estrema
sintesi sono finalizzati non solo al miglioramedttdla redditivita dellimpresa, ma
anche al soddisfacimento di nuove e svariate peierdei consumatori.
A partire dalla fine degli anni '50 il tema del chimmento e dell’innovazione
strutturale ed organizzativa della tipologia di nega definita commerciale é stato
oggetto di molteplici contributi interpretativi, ehgeneralmente riconducono
I'attenzione al concetto di “formula commercialaiettendola in collegamento con
uno o piu fenomeni ambientali o driver esogeni dogieni in grado di spiegare le
ragioni, la portata e le modalita in cui i cambiateembrano succedersi.
La formula commerciale (es. supermercati, discoipetmercati, ecc.) € definibile
come la diversa combinazione di servizi commer@hkimentarf originata da una
innovazione primaria di carattere strutturale-gestle. | servizi elementari sono
aggregati in tre categorie fondamentali (Lugli, 20€astaldo, 2005; Sciarelli,
Vona, 2000):
- servizi di natura logistica (prossimita, stocdaggfrazionamento delle
partite di merci, estensione orari di apertura, i@zga assortimento);
- servizi di natura informativa (selezione e prafivéd assortimento, assistenza
alla vendita, informazione sul punto vendita o e&§g
- servizi accessori 0 complementari (velocita @eVizio, comfort, assistenza
post-vendita, ecc.).
La formula commerciale, assimilabile dal punto ditar concettuale al costrutto di
“forma organizzativa’, risponde all'obiettivo di rfore una tassonomia di
riferimento nel settore distributivo utile sul padescrittivo ed interpretativo, a:
1) cristallizzare in un modello di riferimento (BBtipo) un processo

complesso di gestione e di organizzazione;

%6 || formato distributivo & una riformulazione delrsizio offerto dalle formule presenti sul mercato.
Awviene in seguito ad una innovazione secondasaoki riferisce ad una stessa formula.

2" ’aggregazione dei servizi elementari costituisiceervizio commerciale che deve appagare i
bisogni di un determinato segmento di domanda.
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2) semplificare la realta, riportandola ad un inmgelimitato di componenti,
pur se questi non sempre riescono appieno a tliestita grande
differenziazione effettivamente riscontrabile (r@mmercio come nelle
strutture organizzative piu in generale);

3) collegare (secondo un approccio analogo a qu&tmtingency”) gli
elementi che descrivono la formula con un insietinéattori di contesto
(interni ed esterni) evidenziandone le relazioncakrenza reciproca che
“spiegano” ciascun modello;

4) spiegare le dinamiche longitudinali (nel tempolatitudinali (nello spazio
“competitivo”) che determinano trasformazioni escita di nuovi modelli
di riferimento (nuove formule commerciali).

In questo senso si possono rintracciare in lettematcome piu avanti sara
approfondito, teorie dell'innovazione di formulanftate su singoli elementi
esplicativi (assortimento-prezzo-margine 0 ancgeadimensione-strategia, ecc.)
richiamano in qualche modo le ipotesi dei primi toogentasti (Greiner,
Woodward, ecc.), mentre altre (teoria evolutivatimuriterio, teoria market based)
possono essere considerate in parallelo alla prepmstingentiste “allargate” di
Burns e Stalker, Lawrence e Lorsch e Mintzberg.

Di fronte alla vastita della letteratura in matgigae abbraccia piu di mezzo secolo)
qui si ritiene di fornire una selezione rappresivdadei principali contributi,
evidenziandone i tratti esplicativi essenziali guhiai punti critici.

Per fornire un quadro ragionato di tale rappresson&, si preferisce distinguere
fra tre grandi gruppi di impostazioni di analisiafiBe, 1996).

Un primo gruppo e definibile come “Teorie descvitti caratterizzate da una
prevalente attenzione all'analisi dei “risultatiélinnovazione e meno sensibile ai
suoi caratteri “processuali’; questi sono invecegoe posti in luce da altre
Impostazioni caratterizzate da approcci “contirig#ify e distinguibili in “Teorie
evolutivo-meccaniciste” (centrate prevalentementefattori interni come driver
del cambiamento) e successivamente da diverseiéTeulticriterio”, che cercano
viceversa di far risalire il processo innovativo ado spettro piu ampio ed

articolato di motivazioni esplicative.
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3.1 L'approccio descrittivo

L'approccio descrittivo fornisce una serie di clésazioni delle varie tipologie di
formule al dettaglio a seconda di alcune variabgplicative, ma non riesce a
risalire in maniera soddisfacente alle motivaziooomplessive alla base
dell'evoluzione del contesto distributivo, né tambeno appare in grado di fornire
indicazioni predittive circa gli scenari futuri.

Questo tipo di approccio ha tuttavia il pregio dntibuire ad una lettura
sistematica del fenomeno distributivo, in quantwoiduce i principali parametfi
distintivi che consentono di effettuare differerzaigi corrette tra tipologie di
imprese (formule, formati), che in molti casi ampa invece confuse e poco
coerenti.

Le classificazioni proposte dagli studiosi dell’apgrio descrittivo si basano
generalmente su una discriminante che puo affaile tipologie di prodotti

vendutf®, ai comportamenti del consumatdte alle strategie di vendita

2Brera | principali parametri utilizzati per differaaze le diverse organizzazioni del commercio (e

specificatamente del settore del dettaglio), sirdano ad esempio: la dimensione fisica (supedfici

vendita ed operative), la localizzazione dei puweindita, 'ampiezza e la profondita degli

assortimenti, le tecniche di vendita ed espostidettate, le scale prezzo e i differenziali di prez

rispetto alle altre imprese, 'ampiezza dei seraiessori, etc.

e categorie di prodotto sono: di largo consum@atagone e di convinzione. Copeland (1924).

%Le categorie di negozi che & possibile fare risatit comportamenti del consumatore sono: i
convenience store, gli shopping stores, gli spgc&bres. | convenience store sono i pdv per gli
acquisti di prodotti banali a cui il consumatorehudedicare poco tempo. Gli shopping stores
sono i pdv presso cui i consumatori decidono duestgre dopo un’attenta analisi del rapporto
prezzo/qualita. Gli specialty stores sono i pdwaicconsumatori si rivolgono per acquistare
prodotti di valore.

31| punti vendita sono classificati in funzione dieddimensioni: il margine lordo e la rotazione elell
scorte. Es. i negozi specializzati hanno un margiteeed una rotazione veloce. Gist (1968).
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I limiti di questo tipo di approccio, utile tuttavicome base di riferimento per
successivi ragionamenti piu complessi, hanno indglit studiosi a sostituirlo con
altri (evolutivo meccanicista e multi-criterio) cpetessero essere in grado almeno
di “spiegare” o interpretare le ragioni del camb&mo, se non fornire basi

scientifiche per prevedere l'introduzione delle meidormule di vendita.

3.2 L'approccio evolutivo meccanicista

L'approccio evolutivo-meccanicista definisce lasttamazione di una formula
distributiva al dettaglio come conseguenza di aefteainti fattori influenzanti.

Sebbene suggestive, ed utili per tentare riflesssmrentifiche, questo tipo di
approcci e tuttavia oggetto di non poche critichd, piano della limitatezza della
prospettiva di analisi, che si sintetizza con giudii eccessiva “superficialitd” o
“incompletezza”. Infatti, & difficile dimostraredme tali contributi tendono a fare)
che una o poche variabili possano condizionareolieggione di un sistema
altamente complesso come quello distributivo, nepa@ssibile dimostrare
empiricamente ed in maniera soddisfacente le wazpotizzate tra la causa
(fattori condizionanti) e I'effetto (variazione deeformula distributiva).

Per tali motivi, tali teorie sono state ampiamesriéicate e i limiti evidenziati sono
stati la base per I'elaborazione di studi piu ditaliSe ne forniscono tuttavia in

questa sede alcuni richiami di sintesi.
3.2.1 Teoria della “big disturbance”
E’ un derivato (Bliss, 960) di un’impostazione piu generale faanitla J.

Schumpeter nel proporre il modello “dinamico” dedjuilibrio economico, che ha

nellinnovazione imprenditoriale uno dei suoi fonanti. In tal senso, il sistema
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distributivo subirebbe tensioni che sono generabadcosiddetta concorrenza
innovativa? che & il motivo esclusivo della evoluzione deltesto d’'impresa.
Secondo J. Schumpeter, I'introduzione di una numganizzazione provocherebbe
una destabilizzazione del sistema (“big disturbgnaeéa via assorbita dal sistema
stesso attraverso I'adozione e la diffusione deibivazione stessa, e dalla reazione
delle imprese gia presenti sul mercato. Le impms®@merciali concorrenti per
evitare una “espulsione dal sistema” sarebberaettstad imitare I'innovazione e
a lanciare una proposta commerciale soddisfacestteél gonsumatorell sistema
distributivo pian piano raggiungera nuovamente ilos equilibrio che sara
caratterizzato da nuovi modelli organizzativi, nusistemi di vendita ed una piu
efficiente gestione dei costi e dei ricavi.

La teoria della “big disturbance” (Bliss, 1960) didatto spiegato alcuni importanti
fenomeni innovativi che si sono verificati negla&tUniti d’America tra il 1930 e il
1955 e che sono poi stati ampiamente importatsis¢eémi distributivi occidentali.
Lavvento dei supermercati, dei grandi magazzini della vendita per
corrispondenza hanno sostituito i general sfdres punti vendita specializzati. In
Italia, la teoria shumpeteriana potrebbe esseréenoata dall'impatto in un certo
senso “dirompente” (“big disturbance”) che i disobinanno avuto sul sistema
distributivo nazionale alla fine degli anni '80 (@® un periodo di incerta
gestazione) nei confronti della grande distribugiconsolidata (supermercati), che
ha risposto con evidenti strategie di convergerezaovle politiche di convenienza

adottate dalla nuova formula discount.
3.2.2 Teoria della ruota distributiva e sue variant
| primi contributi specifici sul tema dell'innovame di prodotto nel commercio

risalgono al 1958 ad opera di M.P. McNair e Hollen@960). La “teoria della
Wheel of retailing”, formalizzata dai due autori A®60, ma lanciata da McNair

%20gni qual volta si verifica un'attivita concorrenig il contesto distributivo & in evoluzione. La
concorrenza pud essere generata dagli stessi yemdita presenti sul mercato e appartenenti
alla stessa tipologia 0 da una nuova organizzazidme entra nel mercato (concorrenza
innovativa).

%E’ un punto vendita che vende una particolare lifiegssortimento.
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alcuni anni prima, nasce come tentativo di costrwin principio generale per
governare l'evoluzione delle forme di vendita alttaglio, e si fonda
essenzialmente sui processi di innovazione e diffaazione basati sul mix prezzo-
margini-servizio e sul concetto di “vuoto di off&it

Il processo innovativo deriva dall’introduzione dina nuova formula che deve
soddisfare una richiesta di alternative inferiarptezzo (vuoto di offerta) e offrire
gli stessi prodotti distribuiti da formule consaltd (fase dell'introduzione). La
nuova forma distributiva appare sul mercato saitoé di discount con tecniche di
vendita pressoché simili tanto che il nuovo pramladmmerciale € considerato
omogeneo, ma si differenzia dalle formule preeststtal momento che € in grado
di garantire un livello di prezzi accessibile rggssibile da ricarichi piu modesti (a
seguito di contrazione del livello di servizio eetionomie di scopo e di scala).
Linnovazione viene rapidamente imitata, poiché @obrevettabile e non richiede
cospicui investimenti.

Finché la domanda non é satura, la formula inneaatttrae i consumatori
(sottraendoli alla formule che adottano tecnichgatidita tradizionali) e accresce
il fatturato grazie ai prezzi bassi.

La politica di prezzo aggressiva, tuttavia, non @ms3ere conservata nel tempo.
Infatti, 'aumento della rotazione degli stock dtwwal basso prezzo di vendita é
fonte di redditivita utilizzata per rendere piu quetitive le strutture fisiche e i
servizi erogati alla clientela (trading up). Ne segue un accrescimento dei costi di
gestione e dei costi operativi e dei margini cheifi@ttono sui prezzi di vendita
finali (Vedi Fig. 1.5). A questo punto (fase di mndta), la formula distributiva
perde i connotati del discountda competizione di prezzo lascia spazio ad una
competizione non pri¢é (Goldman, 1975)vvero una concorrenza basata sulla
differenziazione dell'offerta che si traduce in iechimento del prodotto,
innalzamento della qualita, ampliamento dell’asswento.

La formula, perdendo il suo caratterediicountey sara costretta a lasciare spazio
ad una nuova istituzione (per via del vuoto di iéfeche si e creato) che entra sul

mercato praticando un ricarico piu basso rispetjoelo della formula precedente.

% La teoria del trading up di Goldman integra qudkdla ruota al dettaglio.
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Il trading up®, ovvero I'abbandono di una politica di prezzo @ggiva e basata
sullimpoverimento del prodotto (imposta dalla saione del mercato), continua
finché nel mercato non si crea un nuovo vuoto divéf di dimensioni tali da
attirare una nuova forma distributiva.

Tale ciclo si ripete all'infinito in modo da assrawe la permanenza potenziale di
una rivalita di prezzo.

La lunghezza dei periodi per fare maturare la numvenula distributiva non é
sempre la stessa: essa dipende dal tempo necgsearigalizzare e sviluppare una

nuova idea in risposta alle trasformazioni opesatta formula originaria.

Fig. 1.3 — La ruota del dettaglio

The Wheel of Retailing

1. Fase di entrata

Nuova forma distributiva:
-servizio minimo - assortimento
limitato - ambiente essenziale -
politica di prezzo discount

- sistema
distributivo

caratterizzato da un
servizio commerciale

- incremento livello
servizio - ampliamento

3. Fase di . ,, ) assortimento - migliori .
debol pesan.‘re a prezzi localizz. e ambienti 2. F9se di
ebolezza elevati di vendita - crescit 'l'r'admg Up

del livello di
prezzo

DETA - de Luca 34

Fonte: De Luca P., 2002.

Da alcune critiche mosse alla teoria & stata fomtaulina nuova elaborazione della

stess# (Vedi fig. 1.4). Alcuni autori contestano la vense tradizionale della teoria

*La differenziazione dell’offerta commerciale atteaso un progressivo arricchimento del livello e
della qualita dei servizi offerti.

®Nel corso degli anni sono state proposte alcuaeganti della Wheel of retailing. Il primo

contributo ad opera di E. Kaynak (1979) suppone itheargine € strettamente correlato con

'andamento macroeconomico. Le imprese commerémldeterminano in funzione di esso. Il
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secondo cui i ricarichi che si succedono nel codeb tempo avrebbero un
andamento decrescente. Il nuovo orientamento eitieiceversa che i margini
praticati dalla nuova formula distributiva abbiamo andamento crescente e siano
inferiori a quelli praticati da tutte le organizeaa presenti sul mercato in quel
periodo, ma non e detto che lo siano rispetto dligiella formula precedente,
soprattutto se si ipotizza un livello di prezzi @nbri relativo ad un'offerta
qualitativa migliore.

La teoria e stata dimostrata parzialmente conrdéhizione del supermercato a
scapito del grande magazzino o dell'ipermercatoddist a scapito del
supermercato. In altri casi, la teoria non e statafermata. Basti pensare a tutte
quelle formule distributive innovative che si sot@ subito collocate sul mercato
con un posizionamento di prezzo alto (es. le vengér corrispondenza, i centri

commerciali e la distribuzione automatica).

miglioramento degli standard di vita ha come cgosaza I'immediato innalzamento del prezzo di
vendita finale dell'assortimento dell'insegna clsellta accessibile solo dai segmenti di clientela
ricchi. Pertanto, le nuove organizzazioni distibeitsi posizioneranno nelle fasce di reddito basso
colmando il vuoto di offerta che si era automatieate generato per via della situazione economica.
Un secondo contributo elaborato da J. B. Jeffi@@b4) ipotizza che I'andamento dei margini
crescente dipende dall'incidenza dei costi di amenoaimento necessari per rendere attrattiva la
formula distributiva.

H. Levy (1947) e S. C. Hollander (1960) ritengor® d’accrescimento del ricarico dipenda dalla
stanchezza degli imprenditori che dopo un peridderdpo esauriscono la loro carica combattiva.

Di carattere generale & l'ipotesi di A. C. R. Drasm, il quale lega I'aumento del margine ad una
serie di fattori che sono: I'incremento della gtéalii rischi crescenti che si presentano nel cdedo
tempo, la bassa produttivita del settore distrilmutrispetto ad altri settori come I'industria e
I'agricoltura, che induce I'impresa a ricercare umgliore efficienza.

Di particolare interesse é l'interpretazione aflarta della ruota distributiva suggerita da O. Main

E. Zaninotto (1989). | due autori associano la iteatella ruota del dettaglio a quella della
differenziazione verticale.

Le strategie di differenziazione sono il principal@do, insieme alle strategie basate sul vantaggio
di costo, attraverso il quale le imprese ottengoramtaggi competitivi. Si distingue tra
differenziazione orizzontale, quando a parita dézgr e di reddito i consumatori manifestano
preferenze diverse per prodotti diversi, e diffeianione verticale, quando a parita di prezzi e di
reddito tutti i consumatori esprimono la stessdasch valutazione distinguendo tra prodotti di
“qualita elevata” e prodotti di “qualita bassa”.l&@zdo il modello nell’ambito della teoria della tao
del dettaglio, € possibile definire due varianflalstessa (Brown S., 1988, The Wheel of the Wheel
of Retailing, in International Journal of Retailing. 3). La prima, lega I'evoluzione delle formule
distributive ad una innovazione a livello di promot/o di process@differenziazione orizzontale)
mentre la seconda all’'offerta dei medesimi serigualita superiore (differenziazione verticale).

Alla differenziazione verticale consegue un prooatis

- trading up per via di una variazione di alcune variabili @aipdi attirare la clientela;

- ingresso di nuove impresehe vanno a coprire i segmenti di clientela clhigidono un livello
qualitativo inferiore.
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Nonostante ci sia un miglioramentorispetto alla visione tradizionale, anche
questo modello é stato ampiamente criticato peroddi@i di ragioni:

- esclude la reazione delle istituzioni preesistehg potrebbero imitare la
nuova struttura o competere su altri fattori;

- non prende in considerazione i fattori ambiental. (costo dei fattori
produttivi, contesto socio-economico, domanda dirvise etc.).
L'innovazione del settore distributivo sembrerelgjpendi stimolata solo da
un meccanismo interno all’offerta.

Fig. 1.4 — Processo evolutivo delle formule distriliive al dettaglio

alto 1
Periodo Periodo Periodo
formula | formula Il formula 1l
b
d
RICARICO f
a
\
e
\
basso
A B C D
passato TEMPO futuro

Fonte: Gist R.R.Retailing: Concept and Decision¥ohn Wiley & Sons, New York, 1968
Fig. 1.5 — Evoluzione delle formule distributive aldettaglio secondo il nuovo

orientamento

) miglioramento della teoria rispetto all’'orientamto tradizionale €& dovuto all’abbandono
dell'ipotesi di creazione di un vuoto di offertallaefascia bassa di prezzo. Il trading up produge u
ampliamento della base clienti. Le aziende tendmh@cquisire altri segmenti di clientela e non a
sostituirle.
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alto
Periodo Periodo Periodo Periodo

formula | formula 11 formula 111 formula IV

RICARICO N

basso

passato TEMPO futuro

Fonte: Gist R.R.Retailing: Concept and Decision¥ohn Wiley & Sons, New York, 1968.

3.2.3 Teoria della fisarmonica

Una successiva elaborazione del pensiero di Hadlarndkene rappresentata in
letteratura con la “Teoria della Fisarmonica”, fi@zata piu che sulle dinamiche di
prezzo-servizio, sulla componente “assortimentdidgresa dettagliante.

In questa prospettiva Hollander afferma che peegare I'evoluzione delle forme

distributive bisogna verificare le dimensioni e riieolazione che assume
'assortimento. Egli ipotizzO che il sistema distiivo € caratterizzato da
oscillazioni tra forme distributive che adottanos@timenti ampi e non

specializzati e forme che offrono assortimenti paoopi ma specializzati (Vedi

fig.1.6). Questa alternanza tra formule e senzerrmione e non € pienamente
dimostrabile. In realta, da alcune analisi empgiéhrisultata confermata l'ipotesi
di alternanza. Negli Stati Uniti d’Americageneral store(offerta ampia e poco

profondaj® hanno lasciato spazio al grande magazzino (offesizo ampia ma

profonda) che a sua volta é stato “sostituito”aaitro commerciale.

% ’ampiezza identifica il numero di linee trattat@entre la profondita si riferisce al numero di
varianti presenti in ogni linea.
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In Italia, la teoria della fisarmonica €& stata @nfata parzialmente
dall'introduzione del discount che ha sottrattot@adella quota di mercato al
supermercaf, modificando (pur se non per tutte le linee meiagiche) le

dimensioni in ampiezza e profondita degli assontitngroposti.

Fig. 1.6 - Modello evolutivo della teoria della fisrmonica

Profondita

bassa

media

alta
Ampiezza

bassa media alta bassa media alta

3 punti deboli di questa “teoria”, che piu propriemte andrebbe definita come “ipotesi reorica”
possono essere sinteticamente riferiti sia al falit® essa presenta oggettivamente delle “falle” sul
piano empirico, sia dall'assenza di una prospettiterpretativa circa i fattori ed i processi cdisa
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3.2.4 Modello dialettico

Gli autori (Maronick e Walker) di questa teoria deg la crescita del sistema
distributivo ad un concetto filosofic@a due posizioni tra loro antitetiche (tesi ed
antitesi) possono discendere conseguenze (sintels® non appartengono
propriamente né all’'una né all’altra posizione dipenza. E’' la mediazione tra gli
opposti che genera la sintesi, a sua volta, postidata a porsi come caposaldo da
discutere in quanto opponibile ad un ulteriore cettc antitetico che verra a
generarsi (Geymonat L. 1989)Secondo gli autori, i distributori presenti sul
mercato (tesi) imitano la strategia competitiva dencorrenti (antitesi) che
lanciano una innovazione. Una volta che la novitatata acquisita da tutte le
organizzazioni presenti sul mercato diviene stinfpdo le imprese introdurre una
nuova formula distributiva (sintesi) articolatauna differente offerta commerciale,
un differente insieme di servizi, o un differenteello qualitativo percepito dal
consumatore, etc.

La sintesi sara a sua volta tesi per un’altra esiti cosi via.

In altre parole, le formule distributive mature geeti sul mercato si vedono
minacciate dall'introduzione di una innovazionert®eto, al fine di evitare un
sensibile calo delle vendite sono costrette ad cotapsi secondo due alternative
che sono:

- la formula distributiva matura ignora il rischébe e stato generato dall'innovatore
e modifica la sua politica distributiva (es. riduzé del prezzo) andando a
soddisfare le richieste di una particolare nicchimercato. Ne consegua una nuova
formula;

- la formula distributiva imita I'impresa commerigannovatrice correggendo le

sue caratteristiche principali. Ne risultano dueveuformule distributive.

3.2.5 Teoria del ciclo vitale
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La teoria del ciclo vital8 ipotizza un ciclo di vita per le formule distrilbeg simile

a quello teorizzato per il prodotto (Davidson, BatBass, 1976). Ogni formula
distributiva € destinata a perire nel corso deghiaseguendo un percorso a piu
step: nascita, sviluppo, maturita e senescenzaiclh € suddiviso nelle seguenti
fasi (Vedi Fig. 1.7):

1. Nascita/innovazione: viene introdotta una nuova organizzazione di
vendita piu efficiente dal punto di vista economicbe risorse
economiche cosi recuperate saranno investite frineain assortimento
a prezzi ridotti rispetto ai concorrenti. In altiasi, I'innovazione puo
essere dovuto alla vendita di un diverso assortimeha una diversa
localizzazione o in generale da diversi servizgato
Una volta lanciata l'idea innovativa, e possibileeyedere un forte
incremento delle vendita dovute alla novita chdienti si trovano di
fronte, ma I'impresa commerciale difficiimente mira a realizzare dei

profitti**.

Fig. 1.7 — Ciclo di vita della formula al dettaglio

% limiti della teoria che & possibile verificarergoi seguenti: la durata di ogni fase non e
prevedibile; non é stato possibile rilevare nelied® una netta distinzione tra variabili causali e
indicatori del ciclo di vita, a distanza di anre, formule distributive in declino posso ripercoerer
una fase di crescita.

“Iperché I'impresa ha sostenuto elevati costi di @amigi che saranno ammortizzati nel tempo.
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Quota di
mercato e
profitto

N\

\ Quota di

mercato

\ profitto

> tempo

innovazione crescita maturita declino

Fonte: Davidson W.R, Bates A.D., Bass S g retail lyfe cycle Harvard Business
Review, 1976.

Crescita: e la fase in cui 'azienda commerciale vede cresiégproprio
bacino di clienti e i profitti aziendali fino a gudo non & soggetta ad
imitazione da parte dei concorrenti. | competiteostraggono quota di
mercato all'impresa leader cui ne consegue un mtalleento della
crescita della redditivita.

Maturita: il sistema distributivo ha assorbito completamdat@ovita,
pertanto l'azienda innovatrice non dispone piu di wantaggio

competitivo. La redditivita inizia a decrescere.
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4. Declino: la formula distributiva per sopravvivere deve spostil suo
posizionamento dal mass market al mercato di raccBolo in questo
modo avra possibilita di recuperare in parte laitédta che si € via via
ridotta.

Di seguito (Vedi Fig. 1.8) é riportata una efficdaache se datata) rappresentazione
grafica (Baccarani, 1989) del sistema distributitde a riportare in un quadro
complessivo localizzato nel tempo le molteplipotbgie di vendita al dettaglio.

Fig. 1.8 — Il ciclo di vita delle moderne tipologialistributive

Quote di
Esercizi
mercato alimentari di

tipo familiare
associato

Supermercat ti

Variety stores
Ipermercati /\

Supermercati
integrarati
Centri
commerciale

\

alimentari di
tipo familiare
Grandi
Grandi magazzini
superfici Superette

specilaizzate
non-food

Discoun t
Alimentari
specializzati di
alta gamma

Innovazione Crescita Maturita

despecializzati

Declino o
Rivitalizzazione

Fonte: Baccarani C.Evoluzione dell'apparato distributivo e rapporti dastria-distribuziong
Sinergie, n. 19, 1989.

3.3 Lapproccio evolutivo multi-criterio

L'approccio evolutivo meccanicista ha ritenuto ¢hiattori interni” spiegassero in

modo esaustivo I'evoluzione delle organizzaziorstributive, non prendendo in
esame l'influenza dellambiente esterno.

Partendo da questo limite del modello e stato eébain nuovo sistema di teorie
(multi criterio) che associavano il cambiamentonainsieme di fattori di natura

interna ed esterna.
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Di seguito analizzeremo la teoria degli spazi latjtdelle attese dei clienti e

dell’effetto sinergico di variabili ambientali e nabili interne.

3.3.1 Teoria degli spazi limitati

P. Bliss, negli anni ‘60, analizzo il comportamedicacquisto dei consumatori per
verificare se avessero modificato le loro prefeeerizconsumatori erano diventati
esperti ed attenti nellacquisto dei prodotti. Na@vevano necessita delle
informazioni fornite dal personale di vendita edarey in grado di percepire
autonomamente il livello qualitativo del prodotib.prezzo, inoltre, non era piu

'elemento fondamentale di scelta. Il consumatora €isposto a spostarsi
geograficamente pur di trovare offerte soddisfacent

P. Bliss da quanto osservato, trovo motivo pertiicare la nascita ed il successo
di numerose formule innovative (grandi superfici spkecializzate, centri

commerciali, etc.).

3.3.2 Teoria delle attese dei clienti

Dallo studio delle aspettative dei clienti € possisoddisfare le attese. Ma non e
semplice come sembrerebbe. Infatti, tutt'ora il keéing non e in grado di fornire
un modello che possa spiegare la scelta di unaularmistributiva rispetto ad
un‘altra.

F.C. Allvine provo a costruire un modello intuitivim grado di fornire utili
informazioni sul comportamento decisionale del comastore. Egli ipotizzd che le
attese dei consumatori fossero influenzate dallatiegistiche delle formule
distributive. Il modello si basava su due dimensidassortimento ed il prezzo.
Secondo l'ipotesi, i consumatori indirizzano la gmo scelta di pdv in funzione
dell'importanza che attribuiscono all'assortimert al prezzo. Dalla Fig. 1.9 é
possibile determinare la formula di vendita scdlidconsumatore a seconda degli
incroci delle due dimensioni. Il modello ci fornésan’indicazione sulla traiettoria

che puo assumere il contesto distributivo dal mamehe ad ogni variazione delle
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preferenze del consumatore (assortimento e pregzg@ossibile prevedere le

caratteristiche delle formule distributive future.

Fig. 1.9 — Le formule di vendita alimentare negli $A

PREZZO
Alto Moderato Basso
Stretto Convenience .
. Supermercato Discount
alimentare store
ASSORTIMENTO Largo
alimentare Combo store Superstore
Largo
alimentare Supermercato
+ +
non Drugstore
alimentare

Fonte: Allvine F.C.The Supermarket Challengegiusiness Horizons, 1968.

3.3.3 Teoria dell’effetto sinergico di variabili anbientali e interne

La teoria formulata da Filser identifica nella ssflazione delle attese dei
consumatori la variabile esplicativa dell’evoluzodelle formule al dettaglio. Una
formula distributiva acquisisce un vantaggio coritpet duraturo e stabile nel

tempo se e in grado di soddisfare le esigenzealeumatori. Come si evince dalla
fig. 1.10, se il consumatore ritiene di non trovaneofferta ed un mix di servizi che
corrisponda alle sue attese o il posizionamentde rean corrisponde a quello

percepito dallo stesso, abbandonera il pdv perdgérsi ad un concorrente. La
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quota di mercato e la redditivitd dell'impresa coenaiale abbandonata subira un

forte decremento che la indurra alla innovaziord&adermula distributiva.

Fig. 1.10 - Modello strategico di analisi delle fanule di distribuzione al

dettaglio
Caratteristiche Caratteristiche delle
i !
Economiche Localizzazione
Psicografiche Assortimento
Demografiche Prezzi
Socio-Culturali Servizi
|
+ A4
Attese del Caratteristiche
consumatore percentuali della
l formula
Vantaggi cercati Analisi del
i posizionamento
oo l (T inadeguaierza 5
Adeguatezza _ ;

H :
1 . .

H = H ! Insoddisfazione del consumatore
H

Stabilita della formula | : _ o
H ; i Peggioramento dei risultati

INNOVAZIONE !

Fonte: Filser M.] canali di distribuzione1992.

3.4 Le teorie piu recenti

Dalle critiche mosse alla teoria della Wheel ofailetg hanno preso spunto piu
filoni di studi, alcuni risalenti agli anni sessandltri agli anni ottanta in poi. Degli
studi piu “datati” abbiamo ampiamente parlato ineqedenza. Di seguito

analizzeremo brevemente alcune teorie piu re€enti

*2a scuola Franceserappresentata in particola modo da Chain (1998)ui3u(1998), Badot
(2001), Cova (2001), Moati (2001) distingue I'in@ione commerciale in:
- innovazione di concetto o prodotto (front office),riferisce alla differente combinazione
dell’assortimento e dei servizi;

45



Secondo Lugli (1976) l'innovazione nel commercioopessere di due specie:
primaria e secondaria. L'innovazione primaria (dariale” o di format) si ha ogni
qual volta viene introdotta una formula distribatighe offre un insieme di servizi
che non sono erogati dalle istituzioni presenti sidrcato. E’' una innovazione
radicale che si verifica sporadicamente. Linnowaei secondaria (formato o
concept) si ha quando viene combinato diversamikenix di attributi del servizio
commerciale che rimane strutturalmente lo stessan& innovazione fondata del
trading up operato delle aziende che, giunte riaia di maturita del ciclo di vita
della forma, sentono la necessita di variare |piaofferta per essere attrattive nei
confronti dei clienti. Le aziende che innovano sgemeralmente le stesse che in
passato hanno dato vita ad innovazioni primarie.

Successivamente Lugli (1998) in un altro contribdétermina la relazione di causa
effetto dell'innovazione secondaria. L'innovaziosecondaria € influenzata dalle
componenti della catena del valore e pud quinderessriginata da un intervento
sul contenuto (assortimento e prezzo), sul corvastbenitore (le leve del
merchandising), sull'infrastruttura agendo sulledalda di coinvolgimento del
consumatore nella produzione del servizio (es.ssahning, libero servizio, etc.).
Un altro studio empirico condotto da Eurisko (19d@d&jinisce le variabili che, una
volta modificate, possono determinare la comparsaurd nuovo prodotto

commerciale:

presenza nel mix di nuovi servizi (principalmenge@timento);

rapporto prezzo-servizi migliore;

innovazione nei processi gestionali;

- percezione della novita da parte del consumatore.
L'innovazione primaria si verifica qualora almeme ¢li questi punti sono rispettati.
L'innovazione secondaria nel caso in cui una sotgudste condizioni e verificata.
Questa proposta, benché rispondente ad alcundieffebntingenze reali, si presta

a non poche critiche. Qualsiasi tipo di innovazjosia di natura primaria sia di

- innovazione di flusso o processo (back office)jfsrisce alla relazione verticale di canale,
il cui obiettivo € di migliorare I'efficienza deiussi logistici, informativi e finanziari;

- innovazione organizzativa, ha I'obiettivo di mighwe la supply chain;

- innovazione di relazione (rapporti con i fornitori)
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natura secondaria produce degli effetti sui praagsstionali, sulla logistica e sulla
struttura organizzativa. Basti pensare agli effaitiali aree dovute all'introduzione
del superstore. L'assortimento risulta piu ampiopmfondo rispetto ad un
supermercato tradizionale, di conseguenza si degeevenire sul numero di addetti
da impiegare, sul'ampiezza del magazzino, suiptye§ ecc. Linnovazione
secondaria si realizza dunque quando ci siano alrdea delle condizioni di sopra
citate.

Un altro filone di studi (Badot, Cova, 1992) si centra sul tentativo di classificare
piu che di spiegare I'innovazione, secondo i cotisuedelli, distinguendola in:

- innovazione radicale: si verifica quando una wamone tecnologica determina
un nuovo prodottt;

- innovazione incrementale: si manifesta quandnigiiorano i servizi e la qualita;
- innovazione sociale: si determina un mutamento mmedo di provvedere ai
bisogni (abitudini di acquisto) indotto dalla créggceconomica (es. estensione
dell'orario di apertura):

- innovazione tecnica: innovazione dei processiigesli.

Un altro filone di studi (Donovan, Rossiter, Marton Nesdale, 1994) afferma che
'innovazione nel retailing & in funzione delles@mza di acquisto. Con tale
termine si fa riferimento allo shopping esperielezighe, secondo un’ampia
letteratura di marketing, tende a soddisfare ug&sia in parte utilitaristica ed in
parte edonistica (svago, intrattenimento, gratficae, ecc). Far vivere al
consumatore un'esperienza, coinvolgendolo emotiviéfiedurante I'acquisto o il
consumo di un prodotto, viene considerata una deibgtegie di piu efficaci per
differenziare l'offerta di un’impresa da quella debncorrenti. Le imprese

commerciali non vendono beni e servizi M@aettono in scena” esperienze

3 Basti pensare allavvento del canale virtuale sesso integra il canale fisico.

e emozioni, e il loro impatto sul valore percepitel consumo, sono oggetto di uno specifico
filone degli studi di marketing, che attinge allsignlogia delle emozioni (Richins, 1997; Bagozzi,
Gopinath e Nyer, 1999; Bagozzi, Gurhan-Canli e d2eie 2002). Inoltre, il ruolo delle emozioni
nell'influenzare l'attivita d’acquisto é stato aizalto in profondita dalla psicologia ambientale e
dalle sue applicazioni all'analisi del comportantedél consumatore all’interno del punto di vendita
(Mehrabian e Russell, 1974; Turley e Milliman, 200
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memorabili(Pine e Gilmore, 1999). Tutte le variabili chelulwinzano 'esperienza
di acquisto possono generare una innovazione.

La prospettiva esperienziale propone molti strumemtefinibili experience
providers, vale a dire “creatori dell'esperienzaSchmitt 1999, Castaldo e Botti
2001), in grado di contribuire al successo della formutaa i quali rientrano
'ambientazione, I'atmosfera del punto vendita, gtenti, i contesti di consumo, la

pubblicita, e cosi vigGolfetto, Borghini e Rinallo, 2005).

3.5 Un modello di sintesi

Un interessante contributo interpretativo di sintegentemente sviluppato parte
dall’analisi di Lugli, osservando che questa, pwngendo ad individuare due
livelli dell'innovazione distinti, quella primaria quella secondaria, non prende in
considerazione una vasta area (altrettanto imp@)tapesso utilizzata dai retailer
per rafforzare I'impatto competitivo in chiave inaiva.
I modello (Vedi Fig. 1.11) propone una classificame dell'innovazione
commerciale, distinguendola in (Castaldo, 1995):

e primaria;

* secondaria;

» terziaria.
Le tre tipologie si differenziano in relazionegahdo di innovazione e alla quantita
di variabili strategiche che é possibile modificaexr produrre I'innovazione. Gli
effetti a livello organizzativo saranno sostanziafite correlati al tipo di
innovazione. Linnovazione primaria e secondariasemtono di sviluppare un
nuovo “prodotto commerciale” (riferibile al conaetdi formula o format) che
impatta sulle caratteristiche strutturali del puntndita (ubicazione, superficie,
orari di apertura e chiusura, layout e display,)eecsull’articolazione dell’'offerta
(ampiezza e profondita). Linnovazione terziaria lfudiettivo di differenziare il
punto vendita dalle altre insegne attraverso laawandelle leve del retailing mix.
Non modifica le caratteristiche strutturali né ddbbrmula né del formato.
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Linnovazione primaria e dunque un processo attsvecui un’impresa
commerciale attiva nuovi servizi non presenti néllene distributive preesistenti
dando vita ad una nuova formula (spesso denomauatajualche ambiguita dagli
operatori del retail e da alcuni studiosi “canale”)
Le variabili (parametri) su cui si fonda un nuovormat distributivo sono
essenzialmente tre (visione tradizionale):

e assetto strutturale e meccanismi competitivi;

* leve del retailing-mix (assortimento, promozioni, enchandising,

comunicazione, ecc.)
* posizionamento di prezzo/servizio rispetto allenfole gia presenti sul
mercato.

Andando a ritroso nel tempo e possibile esemptéicapetutamente questa
tipologia di innovazione. L'avvento dei supermercalegli ipermercati, dei
discount, ad esempio, e stato prodotto da umavarione primaria, il cui riflesso
e stato avvertito a livello di assetto strutturdéd mercato, sia in termini di modello
del punto vendita, sia di mix assortimentale, siposizionamento di prezzo.
Linnovazione secondaria puo essere definita com&dduzione sul mercato di
una formula distributiva che combina i servizi difeda formule distributive
preesistenti, agendo solo su alcuni dei parancktave (prevalentemente quello
assortimentale) senza alterare il core businedsaziehda. A titolo di esempio, |l
supermercato che amplia 'assortimento di un repgié esistente sta attivando una
innovazione secondaria dal momento che si agidcessitla leva assortimentale e
non gia sul mix strutturale della formula (ubicamo dimensione, servizi personali,
lay out).
Linnovazione secondaria viene quindi determinatBiaverso la manovra delle
dimensioni dell'assortimento (ampiezza e profondi® solo indirettamente e
parzialmente di alcuni parametri strutturali (lafyomerceologico e delle
attrezzature, display, numero di addetti, ecc.).
| retailer cosi facendo differenziano il pdv ridgpeti competitors e spingono il
cliente (o ad un target di clienti che ha partidotecessita) a percepire I'offerta

commerciale diversa rispetto al canale originaBo.pensi a riguardo ai punti
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vendita che introducono prodotti biologici, pigttionti, prodotti tipici, o ecologici
che riflettono I'impegno dellinsegna a soddisfaspecifici bisogni/valori dei
consumatori (egime savingqualita, salute, tutela del’'ambierite)

L'innovazione terziari®® si avvale di strumenti che in realtd non impattasul
punto vendita ma piuttosto sul piu vasto conceitindegna”. La marca insegna
rappresenta lidea che il consumatore si forma aelinente in seguito
all’esperienza d’acquisto e in quanto promessa laénte, rimane costante nel
tempo(Lugli, 1998).

Linnovazione terziaria puo essere applicata allbvdi singolo punto vendita o
estesa a tutti i punti vendita della catena comiakercUn esempio in tal senso puo
essere rappresentato, soprattutto nel settore dellda e prodotti di lusso, dai
flagship store. Questi sono ideati per comunicam@aniera forte (“sopra le righe”)
'immagine ed i valori dellinsegna e dei marchil@o volta associati ad un
particolare stile di vita al fine di guidare il itetore alla scoperta dei valori e delle
ragioni che dovrebbero indurlo a scegliere il maroesposto nel punto vendita
piuttosto che quelli della concorrenza.

Il flagship store e studiato in ogni singola caastica al fine di sottoporre |l
consumatore a stimoli multisensiorali (luci, suooglori, odori) e di evocare
emozioni positive indelebili nella sua mente. | gwtii vengono esposti
singolarmente in spazi creati ad hoc (quasi comereopl’arte ad una mostra),
mentre lo stock é ridimensionato per evitare da¢oare I'identita di ogni singolo
articolo.

Dall’altro canto, l'innovazione terziaria puo esseaeplicata su tutti i punti di
vendita. Cosi, ad esempio, la categoria dei prodttici o dei piatti pronti
potrebbe essere inserita nell’'offerta di una intatena commerciale.

Le tipologie di innovazioni definite sopra sono ikamente confondibili tra loro
perché si basano su elementi che non le identdigarmodo esclusival confine

tra le tre innovazioni & spesso labilE€ardinali, 2009). In particolare, una

5 In tal senso, i punti vendita non sono percepithe dei semplici luoghi di acquisto ma come dei
veri e propri meeting point per coloro che condivid un comune sistema di val¢@ardinali,
2009).

““Cinnovazione terziaria presuppone lintroduzioné skrvizi ex-novo. La differenziazione
I'attivazione di servizi non proprio innovativi.
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innovazione terziaria pu0 assumere tutte e tre dBnidioni in funzione del
contenuto innovativo. Ad esempio, alcune cateneeggo hanno inserito nella loro
offerta commerciale la categoria dei piatti prqyer far fronte alle esigenze degli
impiegati di risparmiare tempo. Questa innovaziendi natura terziaria, ma puo
essere facilmente trasformata in innovazione seartaadhel caso in cui I'azienda
ampli la categoria dei piatti pronti gia distritayi 0 addirittura in innovazione
primaria nel caso in cui i piatti pronti possanse¥e consumati all'interno di aree
create ad hoc (componente strutturale). In quéstialcaso, si origina una nuova
formula di vendita con caratteristiche organizzastivogistiche e strutturali
differenti dai canali preesistenti sul mercato.

In conclusione, nella fig. 1.11 sono rappreser@incipali variabili ritenute alla
base delle diverse tipologie di innovazione sopfinde. In sintesi, seguendo la
proposta concettuale del Lugli, manovrando gli ¢atbri di struttura e di
assortimento, € possibile generare una innovaziadigale di natura primaria o
secondaria, dando luogo ad una formula nuova chpert assoluto non presente
sul mercato (innovazione primaria) o perché risuétedalla diversa combinazione
di servizi gia offerti sul mercato da formule priseanti (innovazione secondaria).
Daltro canto i parametri dell™in store marketingossono essere gestiti per
determinare una innovazione terziaria o incrementehe non impatta sulle

caratteristiche strutturali della formula corrente.

Fig. 1.11 — Le tipologie di innovazione commerciale
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Le variabili L e variabili
delFinnovazione primaria

nnovazione secondaria

= Ulhicazione = Mumero categorie merceologiche
= Superficie (m2) = Mumero referenze
= FParcheggio =Mumero referenze e incidenza % dei
=Mumero casse freschi sul fatturato
= Mumero addetti =Murmero referenze & incidenza % dei
= Orari d'aperura generi vari sul fatturato
= Layout delle attre zzature = Murmero referenze e incidenza % del
=Mumero e tipologia dei reparti non food sul fatturato

=Incidenza del reparto piatti pronti

= Incidenza del monofbiporziane

B =

Le variabili
delPinnovazione terziaria

= lnnovazioni assortimentali = Layout delle attrezzature
= Politica di marca nei deperibili = Layout merceclogico
= Politica di marca commerciale = Display mercealogico
=Every day low price = Self scanning
= Politica promozionale = Consegna a domicilio
= Soddisfatti o rimborsati
- Etc.
= Servizi ristorazione = Micrormarketing
- Servizi caffetteria = Carta fedelta
= Servizi finanziari e assicurativi =One toone marketing

= Servizi culturali

LEVA COMUNICAZIONE

Comunicaziona istituzionale
Comunicazione promozionale
Comunicaziona di punto vendita

Fonte: Cardinali M.GShopper Marketing2009.
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La disamina delle numerose proposte interpretafvmite dalla letteratura
manageriale in tema di innovazione commercialeatatie in breve nelle pagine

precedenti, viene sintetizzata nella tabella uassa (Fig. 1.12).

Fig. 1.12 — Filoni di studio principali sull'innovazione nel retailing
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Filone di studi

Periodo

Teoria

Schumpeter

Anni trenta

Teoria della big disturbahtenovazione é prodotta

dalla concorrenza innovativa

Mc Nair, Hollander

Anni sessanta

Wheel of retailing

L'innovazione per soddisfare alternative inferidii

prezzo
S.C. Hollander Anni sessanta Teoria della fisarmmani

L'innovazione € in funzione dell'assortimento
Bliss. P. Anni sessanta Teoria degli spazi limitati

L'innovazione come evoluzione del comportamento

consumatore

del

P.L., Gist R.R.

Copeland M.T., BucklitAnni sessanta-settanta Approccio descrittivo (digdeorie)

Allvine F.C.

Anni sessanta

Teoria delle dinamicleéedattese.
L'innovazione come variazioni delle preferenze dei

consumatori (assortimento e prezzo)

Davidson W.R., Bates

Anni settanta

Modello del ciclo vitale. La teoipatizza un ciclo

A.D., Bass S.J. vitale per le formule distributive
Spranzi, Lugli Fine anni settanta ed|Revisione della Wheel of retailing. Linnovazione &
inizi ottanta influenzata dalle variabili ambientali e puo essere
primaria o secondaria

Filsner M. Anni novanta Teoria dell’effetto sinexgidi variabili ambientali ed
interne. Linnovazione come soddisfazione dellesst
dei clienti.

Lugli Anni novanta I modello della catena delata distributivo.
L'innovazione si genera agendo sul contenuto, il
contesto e l'infrastruttura

Castaldo Anni novanta La visione di marketing. hiivazione pud assumere
una dimensione strategica, operativa e trasversale

Dupuis Anni duemila I modello di architettura delhovazione.

Linnovazione puo essere di concetto, di flusso,

organizzativa e di relazione

Pine & Gilmore

Anni duemila

I modello esperiengial
L'innovazione viene generata da ogni fattore che

produce un’esperienza memorabile

4. Alcune prospettive future dell'innovazione commeeiale
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Il tema dell'innovazione ha preso vigore negli mitianni in considerazione di
alcuni rilevanti fenomeni sociali ed economici, ghessono essere indicati come
ulteriori driver effettivi o potenziali non trasa@bili. In particolare possono essere
richiamati quelli connessi all’evoluzione tecnolcai(tecnologie ICT), la nuova
immigrazione ed i cambiamenti nei tempi di lavoomsi come l'introduzione
dell’euro e la crisi finanziaria, recepiti dai ré#a come altrettanti segnali di
adeguamento o innovazione dei propri sistemi dirtedt

A titolo di esempio, basta osservare i dati sullazfone di internet da parte della
popolazione (Fig. 1.13). Questo dato € in cresnitatti i paesi; in particolare una
ricerca recentéevidenzia che ad aprile 2010 in Italia i navigasmno 25,2 milioni
(un milione in piu rispetto al mese precedentebendioni in piu rispetto ad aprile
2009, circa il 16% in aumento). Il tempo spesoralin media € di 29 ore e 10
minuti nel meseH(ttp://iab.blogosfere.it/2010/05/nielsen-la-fruizeadi-internet-in-
italia-ad-aprile-2010.html)

Fig. 1.13 - La fruizione di internet in Italia ad Aprile 2010
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Fonte Nielsen, 2010.

“/Nielsen, 2010.
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Il dato, in continua crescita, fornisce un segrdd@mro ed importante anche sulle
future conseguenze sull’evoluzione del comportamedt acquisto, tale da
orientare le strategie dei distributori al dettagli consumatore infatti ha un lasso
di tempo sempre piu limitato a disposizione e dissguenza € ipotizzabile che,
rispetto ad attivitd piu gratificanti, tendera edicare meno tempo alla spesa e a
velocizzare gli acquisti. Questa tendenza contsit®ji come gia accennato piu
sopra, a spiegare la recente crisi di alcune fatisgibutive piutime consuming
(in primo luogo gli ipermercati) ed il crescenteesesso di quelle pitime saving

(convenience store e discount).

Un altro rilevante fenomeno in atto che, secondaliesi e operatori del settore,
influenzera il cambiamento nelle strategie dellstrdbuzione € la polarizzazione
della domanda nelle fasce estreme della scalaiprezz

Il consumatore si sta sempre piu orientando adistega prodotti nelle fasce di
prezzo estreme, la c.d. fascia “premium” (prezzi passi) da un lato e quella
“value” (prezzi piu elevati) dall’'altro, a scapith quella intermedia (detta anche
“mainstream”{®. Tale tendenza, registrabile in maniera netta dalche anno,
sembra prescindere dalla semplice capacita di sfsangolo cliente, ma dipende
da una piu ampia serie di cause.

Nel recente passato il segmento premium (prezambtd alta) era acquistato dalla
clientela piu abbiente, mentre le fasce piu poyeederivano rivolgersi al mercato
del discount (primi prezzi con qualitd modesta)prbdotti intermedi erano
acquistati dal ceto medio in relazione a loro rafgpgualitd/prezzo. Negli ultimi
anni si é assistito ad una polarizzazione dellaatata sulla fasce premium e value.
Il fenomeno ha interessato tutte le categorie @®CY, tra cui anche prodotti con
un valore esiguo come la pasta. Secondo Bain & @omg2006),il segmento
premium rappresenta in Italia (nel 2006) il 5% dwkrcato, mentre il segmento

value rappresenta I'11% del mercato; i due segmestremi cresceranno nel

“8Bain & Company (2006).
49LCC & I'acronimo di Largo Consumo Confezionatoofireria, bibite, alimentare, reparto fresco,
cura della casa, della persona e degli animali) ecc
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prossimo futuro fino al 15% e al 30% rispettivanggrdon la conseguenza che il
segmento intermedio (mainstream) finirebbe permsddall’attuale 84% al 55%.

Le imprese commerciali dovranno verificare contmeate questi trend di
polarizzazione delle diverse categorie di prodattbne di non avere conseguenze
negative sulla redditivita dellimpresa a seguito dn ri-posizionamento
eccessivamente sbilanciato verso le fasce di prazmargini. In realta, € ancora
relativamente presto per modificare il posizionataeda un latdl peso oggettivo
del segmento premium €& ancora molto inferiore @nsento value e dall’altro
certamente la contribuzione al profitto commercieléndustriale dei primi prezzi
non riesce a superare quella del segmento interongdigli, 2005).

Sarebbero opportune a questo riguardo attente gisamelle ragioni alla base del
nuovo rilevante fenomeno tendenziale, gia oggeattiveérse interpretazioni su cui
vale la pena soffermarsi brevemente.

La spiegazione meno convincente e quella di unrpesivo impoverimento del
ceto medio a fronte di un arricchimento di quelio pbbiente, fenomeno che
riguarda molti paesi industrializzati a prescindgadle politiche redistributive della
ricchezza implementate dai governi locali.

Un’altra ipotesi piu convincente & invece collegath un diverso orientamento
dello stesso ceto medio, che in alcune categoegliscuntrading up e in altre
categorie opta per urading down.

Le ragioni del trading down sono molteplici. Alcunbnsumatori desiderano
risparmiare risorse economiche da impiegare peaagjuisti di categorie nuove e/o
premium. Altri orientano i propri acquisti verso fiascia discount perché e stato
definitivamente percepito un graduale incrementalitativo dei primi prezzi, cosa
che non si registra nei segmenti intermedi. Ilitrgddown conduce pertantallo
rinnovato sviluppo del discourformato distributivo che coniuga la convenienza d
prezzo con un servizio grandemente richiesto datematore e specifico di questa
tipologia di punti vendita: la velocita di spesanceessa al ridotto numero di
referenze trattatéLugli, 2007).

Per quanto riguarda invece la parallela polarizaazeerso la fascia altargding

up), alcuni la spiegano osservando che i consumfmali stanno spostando i loro
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acquisti dal segmento intermedio a quello premiuntaasa della riduzione
progressiva del peso dei consumi grocery sullasspemplessivd a vantaggio di
nuovi consumi (culturali, tempo libero, vacanzeggi) e alla parallela preferenza
a destinare tale quota alle merci piu qualificatetpsto che a quelle intermedie.

In termini di effetti sullinnovazione di formulaffmato, secondo uno studio
condotto dalla Bain & Company (vedi fig. 1.14) alizzato per INDICOD-ECR, le
aziende commerciali dovranno reagire tempestivamelteé mutazioni del mercato
al fine di non perdere quote di mercato. Alcuneguto introdurre nuovi formati
distributivi  (scelta specialistica) e rivolgersd aino specifico segmento di
domanda (value o premium), altre potranno adatiaiferta in modo da soddisfare
tutti i segmenti di domanda(scelta generalista). Queste due tendenze opposte
sono al momento supportate da basi analitiche cgrffiemente documentate a
livello di ricerca, tanto da dare prevalenza allum all’altra, ma restano valide
ipotesi alternative su cui le imprese dovranno sggeamente compiere delle scelte

Figura 1.14 — Polarizzazione della domanda: ipotesli scenario a medio-lungo

termine
Totale mercato
100% Premium 5%
T Premium
15%
80%
60%0
Mainstream Mainstream
84% 55%
40%0
20%0
—————————— Value 30%
0% Value 11%
Ooggi Domani

Fonte: Bain & Company, 2006

*0secondo Eurostat, I'incidenza dei consumi grocBMCG) sul totale della spesa €& diminuita in
Europa dal 21% del 1994 al 18,5% del 2003. In Ibgtia, I'incidenza di cibo, bevande e tabacco, &
passata dal 15,5% nel 1995 al 12,7% nel 2005.

Secondo U.S.Department of Agriculture, I'incidend/gli acquisti grocery sulla spesa annuale &
calata negli Stati Uniti dal 16,9% del 1950 al 6,4&b2003.

*Ad esempio, Miroglio distribuisce il suo prodottd thoda attraverso negozi tradizionali
multimarca per la fascia intermedia e negozi morramger la fascia premium e value.
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5. Una sintesi dell'innovazione nelle imprese commzali

A conclusione di questo capitolo introduttivo, sidpricordare in primo luogo che
I'innovazione del sistema distributivo rappresematema ricorrente e ampiamente
trattato dagli studiosi. Come abbiamo potuto eviikme nell’esplicazione delle
molteplici teorie elaborate dagli anni Cinquantah@#! of Retailing) fino ai giorni
nostri, € emerso lo sforzo di stilizzare le dinamiadel processo innovativo delle
imprese commerciali per fornire una tassonomianftde e formati) in grado di
classificare il fenomeno dell'innovazione nel connone.

In realta, sembra che la letteratura in materiaintiovazione nelle imprese
commerciali riesca a rivelare solo parzialmente wealta molto piu differenziata e
non sempre riconducibile a modelli teorici rigidnettamente distinguibili.
Rifacendoci al modello di Castaldo, derivato da IL{igedi fig. 1.15) e possibile
individuare in prima istanza lo spazio entro cui muovono i processi di
innovazione del commercio. Dall’analisi dei ristiltdi ricerche empiriche, viene
definito un modello che, in sintesi, articola ihgao dell'innovazione su due livelli:
un livello “macro”, comprendente tre dimensioni ale (dimensione strategica,
dimensione operativa-retailing mix e dimensionezilnale o trasversale), e un
livello “micro” entro cui ciascuna delle tre dimemsi chiave puo essere articolata.
Lanalisi dei singoli livelli consente di coprire deaguatamente lo spettro
complessivo dell'innovazione commerciale (di patagtrimaria, secondaria o
terziaria) per evidenziare i molteplici percorsnavativi attraversati dalle imprese
nel panorama del sistema grocery. Pertanto il pteskavoro si muovera sulla
traccia di questa proposta di analisi, partendtadiinensione strategicaper poi
attraversare le altre due dimensior. livello di leve strategiche, I'attenzione si
concentrera in particolare sui due elementi chiaasstituiti dal “modello di
offerta” (formula - formato) e sulle scelte di pienamento di fondo dell’azienda

(o dell'insegna).
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Fig. 1.15 - Le dimensioni dell'innovazione nelle iprese commerciali

DIMENSIONE
DIMENSIONE DEL DIMENSIONE
STRATEGICA RETAILING RELAZIONALE
MIX

Assortimento

Shopping
Modello esperienziale
d’offerta
Merchandising
Customer
orientation
Ambientazione e
comunicazione
Posizionamento in- store E-tailing

e immagine

Servizi

Fonte: Castaldo SRetailing & Innovazione2005.

A tale riguardo, & opportuno sottolineare nuovamewshe lo sviluppo e
differenziazione delle formule che sta carattemrdm il contesto distributivo
sembra essere discontinuo rispetto al passatoinaiesta rendere sempre piu
instabili i confini del mercato distributivo (unrfemeno analogo a quello registrato
in relazione alle forme organizzative classichdedehprese, superate da soluzioni
fortemente ibridate e dai confini incerti, Grangdorl997) Il processo di
differenziazione nell'ambito delle strategie conifpet € il riflesso del repentino
susseguirsi di nuovi modelli di consumo e di acguide formule di grandi
dimensioni stanno vivendo un periodo di crisi a taggio delle formule di
prossimitd che entrano sempre piu nelle scelte adgisumatori; le formule
specialistiche convivono con quelle generalistesisseguono alternandosi nel
tempo organizzazioni che realizzano politiche dicahimento del servizio con
quelle di impoverimento.

| driver di questi processi possono farsi risaliceme si e visto, a molteplici
fenomeni endogeni ed esogeni al sistema (esfdreaimento di alcuni segmenti di
clientela, come quello dei single, degli anzianggld immigrati, ecc.; lo

spostamento dai valori di “status symbol” a valdiri‘style symbol”; o ancora la
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crescente ibridazione di modelli di consumo e djuésto in passato nettamente
differenziati, ed oggi sempre meno marcatamentenitiefed anzi spesso
contraddittori, e cosi via). Cio, sul piano stgate spinge il retail a riprogettare i
modelli di formula consolidati, a ridisegnarne dioni, 0 ancora a produrre
innovazioni secondarie o terziarie all'interno debdelli correnti di portata piu o
meno estesa.

La progettazione di nuove formule distributive rofiunica dimensione attraverso
cui le imprese commerciali si differenziano e cotope tra loro. Nel nuovo
contesto di mercato la competizione si gioca serppresull'innovazione continua
delle leve dell’ “in store marketing”. Questo lileedell'innovazione che si sviluppa
su una dimensione operativaiesce a generare una particolare capacita aradti
a sviluppare soprattutto relazioni di fedelta dehsumatore verso l'insegna. E’ in
grado di caratterizzare l'insegna e le conferiscevantaggio competitivo stabile e
duraturo nei confronti delle altre insegne disttiNeL

In particolare, in tale ambito I'innovazione sieica agendo su variabili soft come
lo store designla comunicazione, I'atmosfera, i servfzche esulano dal core
business e che vengono importati da altri settoasi.crescente offerta di nuovi
servizi ha come conseguenza diretta una lenta rogressiva fusione tra settori
diversi(Cardinali, 2009). E’ facile assistere alla nasditauove forme distributive
che combinano servizi, caratteristiche e funzioniattri settori. Le formule
distributive che introducono la vendita di carbteasi trasformano in aree di
rifornimento. Allo stesso modo, i canali di distrdélone che organizzano eventi,
concerti, mostre si trasformano in luoghi di ineatmento, di benessere e di
cultura.

Nellambito dei nuovi vettori di generazione deifiovazione, riveste
un’importanza crescente thmensione relazionalecostituita dagli interventi tesi a
rafforzare i legami di fedelta, fiducia, empatiandbconsumatore e che prescinde
dalle leve specifiche del business del retail ra@ppandosi anzi non raramente di

strumentazioni derivate da altri settori (in tahse questo terzo livello viene

°2gj tratta sia di servizi di tipo funzionale (si geRi servizi finanziari, assicurativi, ristorafiihe
di tipo edonistico (intrattenimento, organizzaziaheventi ecc.).
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definita anche come “livello “trasversale” dell'iovazione. A tale riguardo
appaiono di particolare rilievo i processi innovategati allacustomer orientation
e al cosi dettd'shopping esperienziale”.

Anche le imprese del dettaglio hanno modificatiorib approccio di marketing per
orientarlo sempre piu al cliente e perseguire thkiedi customer satisfactioe di
fidelizzazione; questi ultimi in particolare si eano in realta di non sempre
semplice realizzazione, anche alla luce della emsctasso di infedeltd che
caratterizza sempre piu il business (Busacca, [dastd996). Tali orientamenti
costituiscono altrettante arene di innovazione siih versante strategico sia su
quello della implementazione tecnica, operativaganizzativa.

In parallelo, nei contesti maturi, ed in particelan alcuni comparti del settore, la
dimensione relazionale con il mercato viene cusaguendo il tracciato di modelli
di acquisto caratterizzati dalla prevalenza dedlgettative emozionali-esperienziali,
che contribuiscono nel contesto del retail all'icieae di proposte strutturali e
gestionali innovative.

Alla luce di queste premesse, nel corso dell’elatmproveremo ad esaminare in
chiave descrittiva ciascuna delle tre dimensiotriogiotte, in connessione con gli
impatti innovativi che esse esprimono, per poi felane una proposta complessiva
di interpretazione del fenomeno dell'innovaziooen riferimento particolare alle
implicazioni di carattere organizzativo che ad ess# collegate.

In particolare, il secondo capitolo sara dedicatta aimensione strategica
dell'innovazione nel retailing. Ci soffermeremo lsuinnovazioni di formula e
formato, di posizionamento e sltiore image

Il terzo capitolo sara dedicato alla elaboraziomdedprincipali evidenze della
dimensione operativa ed organizzativa, e piu papoeste:

- 'assortimento nelle sue dimensioni (ampiezzacégndita);

- la comunicazione sia all'interno sia all'estedepdy;

- 'ambiente di vendita (strutture, processi orgaativi) come canale di percezione
e valutazione dell’offerta;

- 1 servizi accessori (basati sulla componente wmartecnologica) che possono

costituire fattori di differenziazione e di creazeodi surplus di valore percepibile.
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Nel quarto capitolo prenderemo in esame la dimeesidarasversale, non
riconducibile ai tradizionali ambiti di competiziendelle imprese commerciali,
bensi frutto di processi di appropriazione nei comnti di realta settoriali differenti.
In dettaglio:

- lo shopping esperienziale, che con la sua valerdiea ed emozionale influenza
gran parte delle scelte d'acquisto di molti salatonsumatori;

- la customer orientation, richiamata da molti col®ea decisiva del successo
aziendale, e legata in modo indissolubile all'astiraento del patrimonio di risorse
customer-based, alla soddisfazione del cliented@ral e Busacca,1992; Castaldo
1994) ed alla costruzione di relazioni di fidugusacca, 1994).

- le tecnologie informatiche (es. RFIBstailing, ecc) che pure generano profondi
impatti a livello organizzativo e gestionale (aafiyi logistica, vendita,
amministrazione).

Nel capitolo quinto si provera di formulare unauea interpretativa complessiva
del fenomeno dell'innovazione del retail, con uraatipolare enfasi sulle ricadute
osservabili sul piano organizzativo. A tale scopp,si avvarra di uno schema
concettuale frutto della elaborazione sviluppahcorso dell’analisi, che aiutera a
collocare il tema dellinnovazione del retail alterno della prospettiva
organizzativa e nei suoi diversi piani di analisd{viduale, di gruppo, di azienda e
di network), con riferimento particolare al conteslelle moderne organizzazioni
della Grande Distribuzione Organizzata.

Il capitolo sesto, per concludere, elabora, inzielze al modello concettuale
proposto, una collocazione ragionata di un’ampigesmEsi di innovazione del retail
rilevati nel panorama italiano ed internazionaldjo ascopo di rilevare
empiricamente il ruolo dei diversi driver dellinvazione e le principali
implicazioni gestionali ed organizzative che nedaro.
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CAPITOLO 2
L'INNOVAZIONE STRATEGICA

1. Introduzione

Lo sviluppo e la differenziazione delle formuletdisutive che sta caratterizzando
il contesto distributivo sembra essere discontingpetto al passato, destinato a
rendere sempre piu instabili i confini del mercdtgrocesso di differenziazione
nellambito delle strategie competitive e il rifsgs del repentino susseguirsi di
nuovi modelli di consumo e di acquisto.
Le formule di grandi dimensioni stanno vivendo @migdo di crisi a vantaggio dei
quelli di prossimita che entrano sempre piu nedkdte dei consumatori, le formule
specialistich&’ convivono con quelle generalistiche, si sussegudigonandosi nel
tempo organizzazioni che realizzano politiche dicahimento del servizio con
quelle di impoverimento, alcune imprese si rivolgero ad uno specifico
segmento di domanda (value o premium), altre potraadattare I'offerta in modo
da soddisfare tutti i segmenti di domanda.

La politica di differenziazione implementata dalsegne del retail determina una
competizione sempre piu accesa tra le imprese coomtieSi sta assistendo alla
ricerca di idee innovative da applicare alla prtaggone di nuove formule o al
riposizionamento di quelli attuali e ad un massicanvestimento di risorse
economiche per lo sviluppo di nuove formule.

Nel presente lavoro si vuole analizzare il procedsgrofonda innovazione e
differenziazione delle formule che caratterizzaquladro distributivo attualeln
particolare, I'obiettivo € quello di stilizzare batenuti e le direzioni del processo di
sviluppo dei nuovi format nel tentativo di cogliele principali “novita” nei
sentieri di sviluppo dell'innovazione da parte delhsegne della distribuzione
moderna(Cardinali, 2009)

*3per soddisfare le richieste dei nuovi stili di \étarofili socio-demografici

63



Va osservato, a riguardo, che i processi innovatali retail, oltre a determinare
modifiche nell'assetto competitivo delle impresens generalmente alla base di
esigenze di cambiamento anche sotto il profilo wayativo, sia a livello macro

strutturale (ridisegno di strutture), sia microt(@auzione di figure professionali o
revisione e adattamento di figure esistenti), siiné sotto I'aspetto della

ridefinizione di processi organizzativi consolidati della gestione delle risorse
umane.

In questo senso il binomio strategia-struttura (Cher, 1962) e, piu generalmente
la relazione tra contesto e strutture organizzafingostazione contingentista) e
ampiamente avvalorato dalle esperienze di moltearorgazioni del dettaglio

moderno, nelle diverse dimensioni del loro agigaoizzativo.

Prima di focalizzare il discorso sul tema dellerierinnovative a livello strategico,

oggetto di attenzione del presente paragrafo, t®ne opportuno soffermare
l'attenzione proprio su questi ultimi aspetti di tn@e organizzativa, che

rappresentano talvolta le conseguenze o le prenpesd@attuazione dei percorsi di

innovazione.

2. Innovazioni del settore distributivo e impatto si modelli

organizzativi

Come si e accennato nel capitolo precedente, iterdtira il concetto di
innovazione commerciale puo essere sintetizzatonsiecun triplice significato. Un
primo significato € quello di introduzione sul r&to di una tipologia di punto
vendita sostanzialmente inedita, diversificata coaa differenziata rispetto alle
tipologie gia osservabili sul mercato (innovaziateategica a livello di formula di
business). E’ una innovazione definibile radicdle si verifica sporadicamente, ma
una volta che si produce destabilizza I'equililaiéd sistema distributivo.
Linnovazione, tuttavia, puo anche coincidere cbmirinovamento continuo del
punto vendita che conserva i fattori chiave di weerminata “formula” gia

consolidata nel mercato, ma relativamente inedéal@ stesso retailer a causa di
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asimmetrie informative o dello scarso sviluppo ihelrcato locale, per la clientela
limitrofa. In questo caso i parametri dell'in stomearketing sono gestiti per
determinare una innovazione incrementale che nquatid sulle caratteristiche
strutturali del o/canale.

Infine, l'innovazione pud assumere anche una tetiraensione. In tal caso,
'innovazione e definibile trasversale, perché mnaiconducibile ai tradizionali
ambiti di competizione delle imprese commerciati §hopping esperienziale, la
customer orientation, le tecnologie informatichegnsi e frutto di un processo di
appropriazione nei confronti di realta settoriddfetenti.

Ogni tipologia di innovazione implementata puo aven impatto significativo sui
processi e sui modelli organizzativi: ad esempasspno prevedere forme di
integrazione (posizioni di confine) con attori estecon competenzspecialistiche
e complementari (€ il caso ad esempio del presidie marche commerciali nei
confronti dei fornitori copaker) o figure e st volte invece a facilitare la
comunicazione tra le funzioni aziendali ed il psg® decisionale (ad esempio |l
servizio di customer care).

Si € passati da assetti organizzativi di tipo fanale che erano caratterizzati da una
forte rigidita della struttura, da una ridotta gna&zione tra le funzioni e da un
coinvolgimento episodico dei soggetti esterni asketspiu fortemente integrati e
strettamente collegato con i soggetti esterni coguali sviluppa forme di
partnership (partecipazione a centrali di acquistdernazionali, category
management, ecc.). | nuovi modelli organizzativiniongano generalmente
I'esigenza di creare nuove funzioni-processi azdirche si occupano di progettare
e lanciare innovazioni (di o o piu circoscritte aspetti funzionali) e quella di
coinvolgere attori esterni a cui in passato no shinimamente immaginato di
ricorreré”. Le nuove funzioni aziendali sono specializzat@anticolari ambiti. Si

*)In particolare, i nuovi modelli organizzativi (@ssatorio Innovazione nel Retailing — Universita

di Parma) si differenziano da quelli attuali per:

— un ridotta importanza della funzione acquisti e amaggiore importanza della funzione
marketing;

— introduzione di un organo interfunzionale che pdssa da coordinatore tra le differenti
funzioni aziendali;

— creazione di partnership strategiche con sogggttiel al contesto distributivo;

— trasferimento di alcuni poteri dal centro alla favg;
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tratta delle figure professionali responsabili pigiblemi ambientali, degli alimenti
biologici, dei call center che stimolano signifiTainente [linnovazione
commerciale (le relazioni con i clienti ed i foont I'atmosfera del pdv, le leve del
merchandising, la comunicazione, ect.).

Da quanto detto, emerge che il contesto distributha subito una profonda
evoluzione delle figure professionali coinvolte pebcesso innovativo e in Italia
sono ancora poche le imprese che hanno creatounzome autonoma che si
occupa dell'innovazione di formato

Secondo recenti ricerche svolte in Italia (Ossemratinnovazione nel Retailing —
Universita di Parma) le aree maggiormente coinvodleprocesso innovativo sono
il marketing, le vendite ed il commerciale; tut@wanche il resto delle funzioni
aziendali contribuisce alla sua implementazioneadrso competenze specifiche
(vedi. Fig. 2.1).

Fig. 2.1 — Le funzioni aziendali coinvolte nel proesso innovativd® controlla

numero figure

Le figure professionali
100+
O Marketing
80| )
m Vendite
60+ O Commerciale
O Responsabile di rete
401 m Buyer
204 O Store Manager
m Altro
O,
Percentuale

Fonte:Osservatorio Innovazione nel RetailirgJniversita di Parma, 2009.

— creazione di nuove figure professionali (es. respbite problemi ambientali) con
competenze specialistiche.
— creazione di una funzione ad hoc che si possa aceufel processo innovativo.
*Sembrerebbe che il 30% delle imprese abbiano toseel loro organigramma aziendale la
funzione addetta all'innovazione del punto di véadi
*Fatto 100 il numero delle imprese intervistate, s@®i0 quelle che individuano nella funzione
marketing la funzione aziendale piu coinvolta nebgesso innovativo, 71 quelle che la
identificano nella funzione vendite e 57 nella fiem2 commerciale e cosi via.
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Il successo dellinnovazione é legato alla capaditaocinvolgere e coordinare piu
funzioni aziendali che, come e noto, presentandopde differenze a livello
culturale, di comportamento nell'attuazione delcpsso innovativo e gestione del
rischio. Il coordinamento, in molti casi, & implemeto, per rispondere a tali
esigenze, mediante interventi macrostrutturali, givevedono, ad esempio,
l'utilizzo dello strumento dei comitati di direzennterfunzionali atti a discutere e
decidere sulle innovazioni da apportare alla prtaposmmerciale.

Per costruire un fattore critico di successo chstirdjua I'impresa commerciale
rispetto ai concorrenti del contesto distributivo féndamentale attuare
un’integrazione interna delle funzioni aziendalprifee abbiamo in precedenza
visto) e soprattutto sviluppare relazioni consdkdaon attori esterni allimpresa
(integrazione esterna) al fine di immettere nuaivii che esulino dagli ambiti
competitivi tradizionali. L'integrazione esternaeyede la partecipazioni di attori
esterni che dispongono di competenze specialistobre i quali sviluppare forme
di partnership. Tali alleanze strategiche sonottstrgeneralmente per sviluppare
l'offerta di servizi ricreativi (ristorazione, an&mione, ecc.), di servizi di
diversificazione dell’'assortimento (introduzionerdiove categorie o reparti) e di
servizi extra core (finanziari, bancari, assicwmiagcc.). L'erogazione di tali servizi
pud essere in alternativa attuata dalla stessaesapcommerciale attraverso
I'introduzione di nuove figure interne dedicate dfieatamente ad essi (il cuoco
per la ristorazione, il banchiere per le attivitdoanca, etc.).

Le partnership volte a favorire I'innovazione ddtbemule o la loro ristrutturazione
possono essere di tipo:

verticale: con i fornitori;

orizzontale: con imprese commerciali concorrenti;

trasversale: con imprese appartenenti ad altorset
Di seguito esponiamo alcuni esempi di alleanzéeggiehe che hanno caratterizzato

il panorama distributivo, il cui obiettivo comunegaello di ampliare la gamma di

prodotti e servizi offerti arricchendo il valoed'immagine della marca insegna.
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» Tesco Vs Nutricentre: accordo strategico per insezategorie di prodotti
curativi e salutistici nei negozi della catena nlttiva ed introdurre uno
staff di collaboratori per soddisfare le esigengecdiche dei clienti sulla
salute ed il benessere.

« WalMart Vs Mc Donald’s: alleanza strategica perricdf un servizio di
ristorazione veloce all’interno dei pdv.

» Sainsbury’s Vs Boots: accordo strategico per insarategorie di prodotti
Health&Beauty nei negozi della catena distributiva.

 Marks & Spencer Vs Compass Food: alleanza strateper offrire un

servizio di piatti pronti all'interno dei pdv.

La capacita di innovare in continuazione la proposbmmerciale dipende
dallimplementazione di modelli organizzativi inago di assicurare una corretta
integrazione sia tra le funzioni aziendali sia ogin attori esterni allimpresa

commercialg’.

3. Innovazione delle formule distributive

3.1 Le formule “ibride”

Il quadro distributivo e costellato di punti di \déta che basano la loro offerta su
una logica di omogeneita e coerenza interna delidogia di servizio proposto; cio

ha consentito, d’altra parte, agli operatori ed afyldiosi del settore di definire le

“formule” distributive, che rappresentano ciascua@punto, la sintesi di un

modello di offerta distintivo verso cui convergometerminati distributori.

Tuttavia, la spinta crescente verso l'innovazioneeeso la ricerca di caratteri

distintivi, nuovi e difendibili da vita, da qualchtempo, all'affermazione delle

formule di vendita “ibride” caratterizzate da uféofa trasversale che non rientra
nella tradizionale distinzione tra settori o catégonerceologiche, e che, sotto certi

aspetti, pud apparire talvolta addirittura contitdda e non razionale.

*’Sj veda il capitolo cinque di questa tesi.
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Le formule di vendita “ibride” sono dei luoghi cteizzati da un mix di canali e
merceologie che riescono ad attrarre una nuovatele anche perché rendono la
permanenza nel negozio alquanto unica nel suo gener

Le principali formule “ibride”sono:

- gli ipermercati “discountizzati”’, molte insegneaisno attuando politiche di
“discountizzazione” attraverso I'ampliamento deblategorie dei primi prezzi
(fascia di prezzo bassa) al fine di soddisfaradeieste dei clienti “value” (nuove
fasce di clientela di reddito e profilo socio-cui#tle medio alto, ma con forte
motivazione alla massimizzazione del rapporto dmaliprezzo o alla
“convenienza”). In seguito a tali di politiche dading down del servizio alcune
insegne (es. Auchan) hanno introdotto negli ipecaterdi nuova generazione tre
percorsi differenti per soddisfare altrettanti fesolgni di spesa (fresco, grocery e
non food). Questo orientamento strategico puo esssslicato con il cambiamento
della gerarchia dei bisogni (Maslow, 1954) che beekerato il declino di alcune
formule a vantaggio di altre. Gli ipermercati s@mdrati in crisi e sono stati oggetto
di profonde innovazioni a livello di retail mix. laltri termini, la gerarchia dei
bisogni ha dato la spinta per l'attivazione di nu®ervizi, nuove politiche
assortimentali e di merchandising (es. nuovi moddil layout per agevolare
I'acquisto veloce o la spesa giornaliera), in gatar modo negli ambiti che non
costituivano I'asset principale dell'azienda (adreparto freschi negli ipermercati).
In tal modo, gli ipermercati hanno iniziato a contgpe con i supermercati e poi
addirittura con i discount.

- i supermercati di convenienza, molte catene idigive stanno implementando
nuove formule distributive che si avvicinano aladignt. Si € passati da una politica
di pricing orientata alle promozioni (Price Pronoofi ad una che prevede una
riduzione dei prezzi continua (Every Day Low Price@condo la logica portante
della formula discount, dove viceversa la pressimoeenozionale € molto limitata.

- i discount di marca, molte catene distributivecdunt stanno convergendo verso
il supermercato attraverso politiche di tradingdefi’assortimento e del servizio. In
particolare viene migliorato il livello qualitativade prodotti, sono inseriti

nell’assortimento marchi industriali noti, insiermenarchi commerciali, biologici e
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salutistici, nonché nuovi servizi che esulano dalecbusiness dellimpresa
commerciale discount (carte telefoniche).

-i mini-iper di prossimita, sono piccoli ipermeticali quartiere” (non localizzati
quindi lungo gli assi stradali extraurbani) orid¢ntaopratutto al fresco e che
propongono nuovi modelli di layout per agevolaractjuisto veloce o la spesa
giornaliera. La nuova formula prevede l'assegnazidinuno spazio piu ampio da
dedicare ai prodotti freschi, non sacrificando,idanzalcuni casi aumentando le
opportunita di acquisto nell'alimentare confezionat nel non-food. L'area dei
freschi ha superato in alcuni i il 50%, e nel canémato si & registrato un
ampliamento delle categorie piu forti per prestazie redditivita. Questo processo
e stato reso possibile mediante soluzioni di siratnto delle superfici di vendita e
l'utilizzo di attrezzature espositive adegu@teark up, n. 172, 2008). Il mini-iper di
prossimita per le sue caratteristiche dimensioeatiofferta risponde meglio alle
attese di un consumo moderno ed evoluto, che esigka e qualitd in ogni
comparto, food e non-food, e nello stesso tempai pluwendita di facile fruibilita,
comodi e funzionali per la spesa.

- i supermercati localizzati in aree urbane e damlla ristorazione. Tale tipologia
e studiata per rispondere alle esigenze di unaaspgite, di scontrino medio non
elevatissimo, corrispondente a una frequenza @#sgr che puo andare dalla visita
quotidiana a quella settimanale. La location e rieal perimetro urbano e
nell'assortimento trovano spazio referenze attali¢eabitudini di consumo locale,
alla tradizione, ma anche risposte per target attf@edono velocita e servizio.
Generalmente, sono creati spazi ah hoc per ilrasdei consumatori che vogliono
approfittare di un ambiente confortevole per il somo dei loro pasti.

Questi esempi riflettono solo alcuni dei principgnomeni in atto nel sistema
distributivo attuale. Tuttavia non & possibile wduare un orientamento uniforme
da parte delle insegne commerciali. Infatti, & fmkesassistere a catene distributive
che implementano formule “ibride” e successivamédatabbandonano perché non
soddisfatte delle conseguenze economiche o in estsemi le convertono in

formule orientate alla soddisfazione di specifegmenti di mercato.

*Mark up, n. 172, 2008
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3.2 Le formule d'attrazione

Le formule di grandi dimensioni (ipermercati ma la@cgrandi superfici
specializzate) stanno vivendo un periodo di crisvamtaggio delle formule di
prossimita che entrano sempre piu nelle scelteatesumatori. Fino a pochi anni fa
in tutta Europa si e assistito ad un progressivibugyo delle formule “di
attrazione’che rappresentava palcoscenico di un grande teatro che avesse come
rappresentazione l'acquisto, il punto di ritrovo lide famiglie che volevano
passeggiare e fare shopping, il riferimento periovani che cercavano nuovi
luoghi per “passare” il loro temp® (Meneghini, 2006).

Da qualche anno pero le formule d'attrazione som@e in crisi, causa l'eccessivo
affollamento alle casse, la confusione mentalerdghata talvolta da assortimenti
troppo profondi, la ridotta disponibilita di riserseconomiche, ma soprattutto la
forte diminuzione della produttivitd per metro lme del punto vendita per via
dell'eccessiva apertura di strutture cosi grandi. I& causa determinante e piu
significativa della crisi degli ipermercati e ricturcibile alla perdita dell'attrattivita
nei confronti dei clienti per via dellaccesa coripiene (introduzione di nuove
formule) e delle mutazioni avvenute a livello dingmortamento di acquisto del
consumatore. In particolare, diverse ricerche mmgic che da qualche anno i
consumatori sono interessati ad acquistare i ptiosiohegozi localizzati in aree
urbane che offrono un assortimento ed un mix diisesdeguato alle loro esigenze
attraverso un spazio di vendita di dimensioni tield la tendenza a scegliere spazi
piu piccoli e piu a dimensione d’'uomo. “Le struéwhe hanno maggior successo
sono quelle compresfra i 400 e i 2000 metri quadrati. E non € un case i
supermercati di media grandezza stiano diventamghopse piu simili nei servizi ai
negozi di quartiere. | consumatori (nel frattemgliwentati pit consapevoli) sono

ormai attenti alla qualita dei prodotti e al loramsto e preferiscono non “spendere

tempo e soldi per arrivare fino ai centri commelgiaa godere delle politiche di

*www.gdonews.it
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vendita aggressiva con promozioni continue del supecato sotto casa.
(Codispoti, vicepresidente delle Coop Lazio).

Per affrontare la crisi, due sembrerebbero le @irg”2. La prima € quella di agire
sulla dimensione della superficie di vendita. Aleuocatene distributive hanno
deciso di estendere la superficie di vendita peplane I'assortimento non food e
potenziare i servizi extra (finanziari, bancaric.ptIn particolare, la mission dei
distributori & di potenziare i servizi edonistitifiae di trasformare I'ipermercato in
un luogo di “eventi” che variano dalla cultura affausica, dall'arte culinaria alle
ricorrenze (Natale, Pasqua, festa delle donne,),eco. luogo dove attorno
all'evento si creano possibilita di acquisto attiti@llo stesso e capace di attirare
tutta la clientela potenziale. Altre catene, invebanno deciso di ridurre la
superficie di vendita media degli ipermercati akfdi “avvicinarsi” ai supermercati
orientati al servizio.

La dinamica evolutiva che e possibile aspettarsi ipduturo potrebbe essere
dunque caratterizzata da una polarizzazione varsontbdelli opposti: quello che
vedra farsi spazio nello scenario distributivo diipermercato di grandi dimensioni
che sostituird quello tradizionale a forte valeataattiva grazie al rafforzamento
esasperato del reparto non fBosia formule di piccole dimensioni localizzate in
aree urbane e a forte contenuto di servizio.

3.3 Le formule di prossimita

Le formule di prossimita che sembravano essereidndv estinzione (superette,
piccoli supermercati) hanno negli utili anni accia® la loro quota di mercato a
scapito delle formule di attrazione. Sono numerdseinsegne che hanno

implementato una politica di consolidamento e ppludelle formule di prossimita

®9Yn alcuni casi, (es. Auchan) si sperimenta la fdemdi “Iper discount”, gid in atto in Francia e
talvolta anche in Italia.

®1E' opinione diffusa che la crisi dellipermercai® determinata dalla ridotta attrattivita del repar
non food. Per tale motivo molte catene distributisamno progettato che offrono in esclusiva
categorie non food altamente specialistiche.
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con caratteri innovativi, in risposta alle mutaziatel contesto competitivo e
I'evoluzione dello scenario socio-demografico.

In particolare tali fenomeni sono stati da stimalgprogressivo insediamento dei
convenience store. Il convenience store ha I'abmttli soddisfare le esigenze di
spesa giornaliera e in alcuni casi di quella dirg@eza. L'assortimento é orientato
alla commercializzazione di prodotti freschi e dhtp pronti. Il conveniene store
non e l'unica tipologia di formula di prossimita ecte possibili osservare nel
contesto distributivo, infatti la letteratura in t®aa di distribuzione ne individua
almeno altre due: il luxury convenience store 84ilhours store. Il primo punto
vendita e rivolto alla soddisfazione del segmeritoligntela a reddito medio-alto
che ricerca prodotti premium e di qualita, il sedompunto vendita € una sorta di
distributore automatico di prodotti e bevande atsoddisfare le richieste di
emergenza. E' generalmente localizzato in areeratisito, ospedali, scuole e
I'assortimento e composto da prodotti ad elevatelllb di servizio.

Molto spesso il lancio di un nuovo convenienceestgde la partecipazione di piu
attori appartenenti a settori differenti. Le compiagpetrolifere hanno sviluppato
conveniene store presso le loro stazioni di senpar rispondere alla competizione
delle imprese commerciali nel mercato del carb@fanbi converso anche le
imprese grocery sono entrate in competizione costdeioni di carburante dal
momento in cui hanno scelto di segmentare |'offedimmerciale introducendo al
fianco delle formule tradizionali anche i converterstore atti a soddisfare la spesa
di emergenza.

Da quanto detto, € possibile evincere che le foenduprossimita hanno subito una
profonda riconversione. La “bottega” localizzath centro storico della citta e stata
sostituita da un punto vendita moderno sito in aréarte traffico (scuole, ospedali,

etc.) e focalizzato su prodotti ad alto contenutsedvizio.

%2 Molte insegne commerciali hanno previsto dellgista di rifornimento carburante che operano a
fianco del centro commerciale.
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3.4 Le formule lifestyle

Le “formule lifestyle” riflettono l'impegno dellisegna a soddisfare specifici
bisogni complessi dei consumatori attraverso Ittdfedi proposte commerciali
rivolte a particolari sistemi di valori culturaljuovi stili di vita, e processi di
consumo e di acquisto.

Le formule lifestyle si rivolgono a nicchie di mato e pertanto raramente possono
avere delle conseguenze importanti sugli assetitstali del mercato. Il target di
clientela e orientato a soddisfare esigenze fumdiona anche bisogni immateriali
e simbolici. Si tratta dprogettare un’offerta di prodotti appartenenti alkategoria
food e non food sostituibile e complementare rigp&tun processo di consumo o a
uno stile di vita(Cardinali, 2009). Le nuove formule di vendita atto una politica
di arricchimento dei servizi in coerenza con il ipmamento del pde agiscono
principalmente sui servizi extra di tipo edonisticasformando il punto di vendita
in un luogo di informazione, aggregazione e sozrriongCardinali, 2009). Essi
non possono essere piu considerati luoghi di atmuma punti di incontro per
coloro che condividono un certo sistema di valartal riguardo, si pensi ai punti
vendita focalizzati sulle tematiche ambientali @otii biologici e sostenibili)
oppure sulle problematiche dei paesi in via diupgo o commercializzano
prodotti tipici, ecc. Essi riflettono I'impegno dleélsegna a soddisfare specifici
bisogni/valori dei consumatori (es. time savingalga, salute, tutela del’lambiente,
ecc.) e generalmente si caratterizzano per un’artd@®ne scelta ad hoc per la
tipologia di stile di vita e I'occasione di consuma soddisfare. La comunicazione
ed il layout sono in linea con la mission aziendale

Da quanto detto emerge che le variazioni inteneratlivello di processi di
consumo, stili vita, ecc. hanno influenzato semhsibnte I'evoluzione del sistema
distributivo. Appaiono nuove formule distributivecambia la funzione dei luoghi
di acquisto che non assolvono solo ed esclusivarariisogno di tipo funzionale,

ma anche a quello di tipo edonistico.
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3.5 Le formule mirate a specifici segmenti

Un'altra tendenza che sta emergendo nel panorastrébdiivo € riconducibile al
consolidamento di nuove formule rivolte a specifsggmenti di consumatori.
L'innovazione é attivata seguendo due alternativécchire i servizi preesistenti o
ricombinare i servizi di molteplici formule al findi soddisfare le esigenze dei
target di riferimento. La massiccia introduziondlelédormule che soddisfano le
richieste dei single, dei bambini, degli anzianingosolo degli esempi di
innovazioni originate dalla combinazione degliititi di differenti distributivi.

| servizi introdotti sono creati ah hoc per fdaile il processo di acquisto in shop.
Basti pensare, ad esempio, che i punti venditdtriesclusivamente al segmento
degli anziani (sopra i 50 anni) offrono la posiaildi servirsi di parcheggi piu
spaziosi, di insegne vistose, di camerini piu ampgomodi, di scaffali piu bassi e
corsie piu larghe e a sviluppare servizi specifi@r il target in questione.
Linteresse per questo segmento di clientela & ganerato dal nuovo contesto
socio-demografico che si € andato delineando nmapoee dalla tendenza dei
“senior” ad accrescere il loro potere di acquisto.

Alcune catene distributive hanno lanciato le forendi ridotte dimensioni rivolte al
segmento dei single che dispongono di risorse enmh@ per l'acquisto di prodotti
premium e ad alto contenuto di servizio. L'assa@tito € composto principalmente
da prodotti in confezione per una/due persone.

Naturalmente i distributori che decidono di implena@e una strategia
commerciale rivolta ad uno specifico target di mdeéa non si precludono la
possibilita di soddisfare le richieste di altriofili di acquirenti. Infatti, molto
spesso i punti vendita sono frequentati anche tda #@bologie di consumatori che
hanno il beneficio di accrescere la redditivitaeaziale, ma che non rappresentano

il nocciolo duro del mercato di riferimento.
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3.6 Le formule ristorative

A seguito dellaumento dei consumi extradomesten@meno in ascesa nel lungo
periodo anche se recentemente alquanto in crigiltencatene distributive hanno
provato a sottrarre clientela agli esercizi di somstrazione a cui i clienti si
rivolgono per consumare il loro pasto fuori casa.

Il segnale di cambiamento nei comportamenti di estqudel consumatore € stato
immediatamente percepito dalla meta degli annid@0a distribuzione, che si é
adoperata per non perdere I'opportunita econon@ticoperatori piu evoluti hanno
ampliato i loro confini competitivi andando ad ins& in settori che esulano dal
loro core business. In particolare, si € progresaente assistito alllampliamento
dell'offerta commerciale attraverso l'introduziondi categorie facilmente
consumabili dalla clientela (piatti pronti, lunab g063, luncHbox, etc.). Non solo,
molte catene distributive hanno creato veri e prepazi ad hoc per consumare i
pasti acquistati all'interno del punto vendita agpinanno inserito nelle loro
gallerie commerciali dei ristoranti per il consuiagni tipologia di pasti.

In realta lo sviluppo delle formule ristorativetata caratterizzata dal susseguirsi di
un insieme di fasi che & possibile racchiudere ma $orta di modello che
rappresenta il ciclo di vita del marketing ristoratdella distribuzione moderna

(Fig 2.2).

®3S0no i contenitori da pranzo
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Fig. 2.2 — Il ciclo di vita del marketing ristorativo della GDO
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Fonte: Cardinali M.GShopper Marketing2009.

Nella fase iniziale, i distributori al fine di rispdere alla competizione delle

formule di somministrazione e mantenere la clientéle consuma i pasti fuori casa
devono inserire nella loro offerta commerciale atpipronti che possono essere
preparati nella stessa struttura distributiva a#rso personale assunto ad hoc
(cuochi, etc.) o prodotti da fornitori locali spalezzati e partner dell'insegna

commerciale.

La seconda fase € quella in cui il distributoreaco@o spazio di vendita dedicato
alla sola esposizione di piatti pronti food per disthre la clientela atta a

velocizzare l'atto di acquisto del pasto. Il repageneralmente € indicato con il

termine “pasto rapido” a cui viene spesso dediaata cassa veloce.

La terza fase é quella in cui i distributori arhicscono e personalizzano il servizio
coniugando praticita, velocita e consulenza gastroca attraverso le consegne a
domicilio, i lunch box, i lunch to go, 'organizzane di eventi e party.

Nella quarta fase il distributore crea degli spadihoc per il consumo dei pasti
acquistati nel pdv. Le aree sono attrezzate comi fnrmicroonde, tavoli e sedie,

distributori automatici di bevande per renderegacevole il consumo in store.
76



La quinta fase €& quella in cui il distributore cerge nelle formule di
somministrazion®. In questa fasealcrescente offerta di servizi ristorativi ha
come conseguenza diretta una lenta ma progressiserfe tra settori diversi
(Cardinali, 2009). La nuova forma distributiva can@ servizi, caratteristiche e
funzioni del settore ristorativo.

A tal proposito, la spinta verso una sorta di “cengenza tra settori” € causa di una
molteplicita di determinanti e di nuove forze anmbéi che coinvolgono un
numero crescente di settori e che hanno come efiedvitabile I'affermarsi di
nuove forme di intertype competitioba “convergenza” e stata descritta come un
processo attraverso il quale settori fino ad oggnldistinti si trovano ad operare
in un unico grande “metamercato”, in cui il confram competitivo esula dai
tradizionali confini settoriali, sempre piu sovraggii e confus{Valdani , Ancarani
2000).Si afferma cosi una nuova forma di competizionénarese che operano in
settori diversi (intertype competition) che ha cordeetta conseguenza un
progressivo ampliamento dell’attivita di marketidgi diversi attori di mercato che
competono per allargare la domanda potenz{alegli, 2004).

Naturalmente, questo fenomeno di convergenza hiapatto significativo a livello
organizzativo, sui modelli gestionali e sui costieadali. Basti pensare che i
distributori che stanno trasformando i punti veadiit formule di somministrazione
devono sviluppare nuove competenze specialistichembito ristorativo e creare
nuove figure professionali adatte a soddisfareudvwo servizio. In alternativa, la
soddisfazione del servizio ristorativo richiedelléanza strategica con fornitori

appartenenti al mondo Ho.Re.&a

®¥Una ricerca Cermes (2004) evidenzia che il 38%edekegne sviluppera aree di ristorazione in
store ed il 47% di caffetteria.

% || termine & acronimo di Holel-Restaurant-Café (eaerza parola viene a volte identificata con
Catering o altre similari).
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3.7 Le formule customer-based

Nei contesti distributivi tradizionali, le formuleommerciali sono progettate
seguendo una logica “da offertq’tuttavia da qualche anno, nei mercati distributiv
piu evoluti, alcune insegne hanno abbandonatord kiterio di segmentazione
tradizionale, lasciando spazio ad una differentedafid di composizione
dell'assortimento. L'approccio utilizzato e custarbased, ossia un modello di
segmentazione dell'offerta distributiva che si basall’'osservazione dei
comportamenti di acquisto della propria clientelae informazioni sul
comportamento di acquisto (es. la shopping misderirequenza di visita, ecc.)
sono estratte dalla carta fedelta e utilizzate“pleisterizzare” i punti vendita che
compongono la rete in varie tipologie di diffeiepér I'offerta commerciale, la
comunicazione, il layout, le promozioni, i prezilolte insegne infatti stanno
progettando differenti formule a seconda dellaliazazione del punto vendita e

delle caratteristiche della propria clientela.

3.8 Le formule di “vertical branding”

3.8.1 Il vertical branding

A partire dalla seconda meta degli anni Novantapérticolare nel settore moda,
ma non solo) le imprese industriali manifestanadadenza ad “accorciare” il
canale di vendita mediante forme di integrazimeeticale a valle (vertical
branding), realizzate per mezzo dell’apertura djazé di proprieta e franchising
(concept store, flagship store, ecc.) , attraverpaali esse realizzano in proprio la
distribuzione delle loro marche e griffe.

I motivi che si pongono alla base di queste scdistributive sono legati al
controllo delle logiche di gestione e quindi dellmodalita di vendita,
all'ottenimento di informazioni sulle tendenze dwrcato e alla costruzione di una

coerente immagine di mardq&®avazzoni, Petruzzelli, 2004). Il controllo deinali

®8sj & passati a prendere in esame solo i parangetitbchanda e non piu quelli da offerta.
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distributivi consente di ottenere informazioni dieesul cliente attuale o potenziale
al fine di conoscere i suoi comportamenti di aciquidi verificare e rafforzarne la
fidelizzazione e monitorando costantemente 'evioloe dei sui bisogni. Tuttavia,
le imprese industriali ricorrono a tali formule wlisutive anche per raggiungere
altri obiettivi: vendere, promuovere (spesso sorfferib servizi aggiuntivi 0
consulenze di esperti, legate al prodotta)a soprattutto per  arricchire
'esperienza di shopping e comunicare al megliaditita dei prodotti e la
“filosofia” della marca anche durante I'acquist@Napolitano, De Nisco, 2003).

La strategia di integrazione a valle, con l'aperudiretta di punti vendita
monomarca di proprieta, ha delle implicazioni soijanizzazione delle funzioni e
delle risorse aziendali da non sottovalutare. Itaiso a processi di vertical
branding, infatti, impone alle imprese di definirea nuova struttura organizzativa,
a sviluppare figure professionali con competenzecispistiche ed eterogenee
(architetti, designer d’interni, visual merchandiseetail manager, store manager)
e decidere le risorse da destingl@omunicazione e Marketing n. 18 meno di
voler delegare l'intera operazione a strutture shezate esterne, I'azienda deve
sviluppare approcci interdisciplinari al canale esalti i valori della marca. In altri
termini, limpresa industriale deve gestire un aogtale cambiamento
organizzativd, per trovare soluzione ai problemi che si manifesteo a causa
della gestione e dello sviluppo dei punti venditgprieta. In particolare, deve
fare accettare il cambiamento e i relativi riscaibfici ai responsabili delle attivita
a qualsiasi livello essi siano, sostenere gli att@l processo di cambiamento,
nonché individuare linee guide di azione da impletaes®. || successo nel vertical
branding, quindi, & strettamente correlato alle aepa dimostrate dall'impresa
nell’integrazione sinergica di problematiche e sotini multidisciplinari.

Da una ricerca di Aaker e Joachimsthaler (2000)taueegli Stati Uniti e stato

possibile identificare sei fattori di criticita:

7cambiare significa variare, trasformare il sistemaganizzativo, il sistema tecnologico e
produttivo, il sistema legato al mercato e alla doda e il sistema legislativo e normativo

®8\on & possibile definire un modello unico ed undade da utilizzare come guida per tutte le
imprese che stanno attraversando un processo di@aranto organizzativo a causa delle differenti
peculiarita che le caratterizzano.
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* Essere in possesso di un’identita di marca bemekgtia atta a sviluppare un
progetto in linea con essa;

» Fornire un vantaggio al consumatore;

« Sfruttare a fondo le caratteristiche principalildeharca. Il flagship store
dovrebbe evidenziare le caratteristiche principalivantaggi della marca (i
simboli, i colori, la musica, la tradizione e leeslinee di prodotto
esclusive);

* Rendere possibile un’esperienza d’acquisto “uniceeeorabile”;

e Introdurre continuamente innovazioni cosi da read&sperienza sempre
nuova. E' fondamentale per rinnovare continuamerigsperienza
d’acquisto ed evitare un punto vendita che siamsipes scontato introdurre
innovazioni continue;

» Utilizzare il flagship store per lanciare nuoveusbni e verificare 'impatto
sulla clientela.

Proviamo ad illustrare le ragidhiche inducono le imprese industriali ad integrarsi
a valle e sviluppare i flagship store prima in gemnerale (Fig. 2.3) e poi in funzione
dell'ambito settoriale di appartenenza (Fig. 2 A)tale scopo ci si puo avvalere di
una ricerca realizzata da Confimprese su un carepib imprese appartenenti a

settori industriali diversi .

®La ricerca (da Sabbadin e collaboratori) & stataletia sottoponendo 85 questionari alle imprese
che operano nei seguenti settori: il 45% di quegipartiene al settore dei servizi, il 25%
all'abbigliamento, il 14% alla ristorazione e il%6ai settori non alimentari.
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Fig. 2.3 - | fattori che inducono le imprese ad irdgrarsi a valle

Comunicare il valore della marca 19,29%
Servire nuovi segmenti di clientela 14,03%
Avere una relazione diretta col consumatore 12,63%
Emozionare i clienti nei punti vendita diretti oflanchising 9,12%
Superare 'arretratezza della distribuzione indgmame 9,12%
Utilizzare i punti vendita come laboratori di matikg 7,70%
Ridurre i costi di distribuzione 7,36%
Internazionalizzarsi 6,67%
Perché i negozi in vie di prestigio aumentano ibkadella marca 4,56%
Difendere il valore della marca dalla contraffagon 3,85%
Raccogliere informazioni sulla clientela 3,50%
Perdita d’efficacia della comunicazione tradizienal 1,05%
Altro 3,85%

Fonte: Confimprese, 2004.

Dalla figura 2.3 si evince che i fattori principahe spingono le imprese industriali

ad integrarsi a valle sono: la comunicazione ddbreadella marca (per una

percentuale pari al 19%); il servire nuovi segmentlientela (14%); la relazione

diretta con il consumatore (13%.)

La fig. 2.4 espone brevemente le cause di integnaza valle in funzione del tipo

di settore di appartenenza. In particolare, in tugéttori il principale fattore risulta

la comunicazione del valore della marca, mentrealgii risultati sono differenti da

settore a settore.
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Fig. 2.4 - Sintesi settoriale dei principali fatto d’integrazione

| fattori d’'integrazione a valle: Moda | Ristorazione | Servizi Altro non
alimentare

1. Comunicare il valore della marca 1° 1° 1° 1°

2. Servire nuovi segmenti di clientela 6° 4° 2° 2°

3. Relazione diretta col consumatore 2° 5° 3° 4°

4. Arretratezza della distribuzione 5° 6° 5° 3°

5. Emozionare i clienti 4° 3° 6° 6°

6. Punti vendita come laboratorio 3° 5°

marketing

7. Ridurre i costi di distribuzione 4°

8. Internazionalizzarsi 2°

Fonte: Confimprese, 2004

| punti vendita monomarca dovrebbero essere coticeestiti con I'obiettivo di
farne luoghi “unici e singolari”. Dovrebbero rius@ a comunicare e a fare
cogliere i valori della marca, cosi da spettacofmare e teatralizzare il mondo
della marca. Suscitare sensazioni fisiche ed emotive inducano il cliente a
prolungare la permanenza e a ritornagSabbadin, 2004). Questi obiettivi,
naturalmente, possono essere coerenti con merdeologplto selettive,
caratterizzate da approcci di acquisto e consunmobamoali, e nei quali soprattutto
la motivazione del consumatore & sostenuta dacpkati sollecitazioni in termini

di curiosita ed interesse.

3.8.2 | flagship store

Nel corso degli ultimi anni le imprese industriinno rivalutato I'importanza
delle strategie commerciali ai fini dell'affermaz@dei prodotti sul mercato che in
alcuni casi ha portato all’introduzione di nuovenfiale (flaghship store) cui viene
assegnata soprattutto una missione comunicaziolhdlagship store € ideato per

comunicare I'immagine ed i valori dellinsegna & derchi che a sua volta sono
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associati ad un particolare stile di vita e peci@® nel consumatore una traccia
significativa in termini di ricordo e coinvolgiment

Il prestigio di cui gode questo pdv deriva siafdtori materiali (es. location,
dimensione e allestimento), sia da elementi esdlusicorché immateriali (es.
atmosfera ed espressivitd) che sono la causa dele brand equify.

Il flagship store €& studiato in ogni singola ctmastica al fine sottoporre il
consumatore a stimoli multisensiorali (luci, suarolori, odori) e di evocare forti
emozioni positive nella mente del consumatore.

A tale scopo si utilizzano nuove e sofisticate tetea di visual merchandiding. |
prodotti vengono esposti singolarmente in spaatcesl hoc quasi come per essere
ammirati come quadri ad una mostra, mentre lo séodkimensionato per evitare
di intaccare lidentita di ogni singolo articolo leanalizzarne l'immaginela
spettacolarizzazione del brand operata all'intersh@l negozio fuidd, attraverso
richiami multisensoriali (videowall, strumentaziosenora, ecc.) e rimandi alla
tecnologia (disegni, dettagli, campioni dimostratecc.) o alla storia (cimeli,
pagine di cronaca, trofei ecc.) trasforma, inoltogni prodotto da mero oggetto del
desiderio, passeggero e fugace quanto 'umore umartermine di un razionale
processo di scelta, meditato e duraturo nel terfip@nzosi, 2008). Il visitatore
viene guidato alla scoperta dei valori e delle sagiche dovrebbero indurlo a
scegliere il marchio esposto nel punto vendita tpgid che quelli della
concorrenza.

| flagship store hanno una superficie nettamenfeesore a quella dei punti di
vendita monomarca e sono sviluppati generalmentpitsipiani e ubicati in vie
molto note al visitatore ed ad elevato flusso diffito pedonalé e sono
'estensione del brand nel retail, € la marca cheappropria del territorio e
reinterpreta gli spazi architettonici per “impressiare” i clienti target(Sabbadin,
2004).

La brand equity o valore della marca & determindtdla conoscenza della stessa sul mercato.
Essa dipende dalla notorieta -brand awareness-IEmanagine - brand imageg(Aaker, 2002).
| flagship store mirano alla copertura mediaticat@ncome attrazioni turistiche.
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Il precursore del flagship store & st&alph Lauren’®, che agli inizi degli anni
novanta aveva deciso, per il suo punto vendita mmamca diNew York, di
“considerare in modo sistematico i cinque sensi cd@sumatore fin dalla fase di
costituzione e di concezione dell’'offér(aletze, 2003).
Il panorama distributivo € costellato da una maitéa di casi di flagship store che
e possibile per brevita distinguere, sulla basendi proposta recente, in (Sabbadin,
2005):

* Media store”® (es. Apple Flagship Store, Puma Concept Store, sLoui

Vuitton, Mandarina Duck, etc.)

* Flagship megastorges.Ralph Lauren, Nike Town, Megastore Benetton)

* Flagship store + headquartef* (es.Trussardi, Palazzo Marino alla Scala
Maison Hermés, Tod’s, Omotesando Bogjli

* Flagship store e concept store + aree destinate alfistorazione (es.
Armani Chater House, Immeuble Kenzo, Just Cavalli)

* Flagship store e concept store + centri benessefes. Gianfranco Ferre ,
Dolce & Gabbana Man)

* Flagship store + aree polifunzional(es.Epicenter Prada)

Nel capitolo sesto, al momento della classificagiodei principali casi di
innovazione distributiva rilevati nel panoramaidab ed Internazionale, verranno
ampiamente richiamate tali tipologie.

"Gli ambienti sono lussuosi e perfettamente ricoittrcome se fossero all'interno di un set
cinematografico. Dappertutto ci sono mobili in legpregiato intagliati a mano, ornamenti in
ottone, tappeti orientali e rami d’orchidee{Codeluppi, 2000) che hanno I'obiettivo di
trasmettere al visitatore lo stile della vecchighitterra.

3| Media Store sono punti vendita di media grandélzaai unico scopo e di comunicare il marchio.

"“Sono generalmente localizzati in grandi palazzintéresse storico o architettonico e prevedono
aree differenti per la vendita della merce, peritasp i vertici aziendali, per musei, per
ristoranti, ecc.
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3.8.3 | temporay store

La strategia di vertical branding (integrazione ticate discendente) si puo
esternare non solo attraverso l'apertura dei flagstore, ma anche attraverso la
nascita dei temporary stéteE' un'innovazione di recente osservata nel panara
distributivo che si pone lo scopo di creare valpee I'azienda, in particolare per
quelle del sistema moda che stanno affiancandat@hta produttiva anche quella
della distribuzione delle proprie marche e delleppie griffe.

Il temporary store pud essere defintome lo spazio commerciale, costruito
intorno ad un tema specifico, in cui i prodotti somessi in scena in un contesto
spettacolare ed espressivo, e dove prima dei ptodotche si vuole proporre € la
gratificante esperienza che il consumatore pud @mewel negozio stesso. Tale
concezione del punto vendita si caratterizza comenwovo modo di vendere e
comprare che propone uno stile di vita e mescolgetigdiversi in una esposizione
curata ai minimi dettagli attraverso un particolaistema di arredoCaputo,
Rescinditi, 2003).

| temporary store sono negozi la cui durata ditaparé limitata ad alcuni mesi, in
casi eccezionali pochi giorni (Nike ha aperto ump pp store a SoHo per quattro
giorni) che hanno il duplice scopo di attrarretBazione e di sottolineare il senso
dell'occasione. Lapertura spesso dipende dal gusse di eventi particolari
(Milano pullulava di temporary store in occasioret iecente salone del mobile) o
in concomitanza con il lancio di nuovi prodottilger per I'azienda (es. Lancome).
Sul lato industriale, infatti, i negozi competonal gempo, inteso non come
obsolescenza intrinseca, ma come la necessita dienmere viva l'attenzione e
l'interesse del cliente sull’'offerta assortimentat®n innesti di prodotti nuovi,
totalmente o anche solo parzialmente.

Molti sono i lanci sul mercato (molto spesso legatilo alle ricorrenze), e
bassissimo e il tempo di permanenza di questi “hpmdotti”, che presto vengono
ritirati. In tal modo si vuole comunicare al clienta peculiaritd del prodottoSe

infatti I'elevato tasso di introduzione di nuovigpiotti tende a disorientare |l

>Sono anche detti pop-up store per via della duiraitati di apertura.
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cliente, il lancio di “novita a tempo” lo spinge @gliere 'occasione d’acquisto. E
Spesso questo si tramuta in una fonte preziosanfiirmazioni per I'impresa
produttrice(Sabbadin, Negri, 2009).

Sul lato della distribuzione il “negozio a tempo’ua nuova formula distributiva
che puo assumere differenti forme. E generalmet@gomarca, ma non mancano i
casi in cui si promuove differenti marchi (es. QoiB’ spesso una struttura fissa
utilizzata come vetrina, anche se per poco tempagjie talmente prestigiose da
escludere la sostenibilita di una presenza costa#ites volte i temporary store
sono ambulanti: Gap ha girato gli Stati Uniti suudi pullman, Oviesse ['ltalia
attraverso un camion di 17 metri. L'apertura di temporary € comunicata, ma in
alcuni casi € del tutto improvvisa, e la conoscemzasubordinata al solo
passaparola.

Le imprese industriali e commerciali ricorrono @injporary store per raggiungere
una molteplici di obiettivi: vendere, promuovereiffrice servizi aggiuntivi o
consulenze di esperti, legate al prodStto

Il temporary storéna alla base delle ragioni certamente di naturaremoica, ma
soprattutto delle motivazioni legate alla necesdtiaarricchire I'esperienza di
shopping e comunicare al meglio I'identita dei potide la “filosofia” della marca
anche durante I'acquist@Napolitano, De Nisco, 2003). Per tali motivi,léxe del
retailing mix (assortimento, merchandising, comanione, prezzi, ecc.) devono
essere manovrate al fine di trasmettere i valdwi‘spirito” del brand. Spesso si fa
leva sulla creazione di ambienti di vendita stimtlaed emotivamente
coinvolgenti, perché I'accesa competitivita ha liggmdotti piuttosto simili tra loro
che devono competere non piu sul fronte del margetradizionale, ma sul
marketing esperienziale. In altre parole, per diffeiare i prodotti &€ necessario
offrire in piu al consumatore I'emozione di un’espaza unica e coinvolgente
(Schmitt, 1999), in via parallela rispetto al texghento dei benefit e delle
funzioni dei prodotti.

"®Basti pensare che Nivea nel suo concept storevaffa possibilita di prenotare un trattamento
gratuito di bellezza, oppure da Benetton era pdesilsufruire di un hairstyler per i bimbi e di un
personal stopper. Da BStripe era possibile us#rdiruno sconto pari al 20% per ogni capo di
abbigliamento usato e consegnato al pdv.
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E’ proprio al fine di soddisfare esigenze sempne giringenti della domanda,
dovute alla crescita delle alternative di acquistalelle relative possibilita di
accesso che caratterizzano il settore distributtlhe si € cercato di modificare,
attraverso ['utilizzo del temporary store, l'idelaecsottintende il concetto di punto
vendita, trasformandolo da luogo d’acquisto a ludg@permanenza. Infatti, negli
ultimi anni, si & assistito ad un’evoluzione dedg@sso di acquisto del consumatore
che é orientato ad assolvere un bisogno di naicmativa oltre che funzionalén

tal senso, I'acquirente ricreativo risulta parti@mente attratto dagli aspetti del
punto vendita che possono rendere I'acquisto pacevole e divertente, quali la
creativita e I'originalita (Vescovi, Checchinato, 2004).

Gli spazi gestiti per la promozione di uno o piurcié sono spesso di proprieta di
imprese specializzate in “Shop Sharing” che offr@®ovizi di temporary store
affittandoli ai marchi noti. A titolo di esempiaa kocieta Sidecar Diffusion, ha in
gestione a Milano uno spazio corso Garibaldi dove, negli ultimi tre anni sono
stati aperti temporary store (quattro settimanenaksimo) di Offshore legenda,
Aem’key, Levi’'s Spalding e U Roads ed altri.

4. Innovazione del posizionamento e dell'immagine

4.1.Introduzione

Un’area importante di elaborazione innovativa, pesa anche dalle imprese
commerciali come da quelle industriali, si focadizzulla rivisitazione del proprio
posizionamento di mercato.

In tal senso, molte imprese stanno ripensando gaheprie politiche di

posizionamento al fine di trasferire al cliente iomhagine originale ed unica.
Facendo leva sull'innovazione del posizionamentaeratale, le imprese
commerciali vogliono perseguire un duplice obiettifidelizzare all'insegna |l

cliente in modo stabile e duraturo nel tempo enatiee le interdipendenze
competitive che lepermettono di conseguire quello stato di “isolan@ent

competitivo” fondamentale ai fini della sua sopranza futurg Rumelet, 1984).
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Il posizionamento (ollesei, 1988; Caldani, 1995, Davies, Brooks, 1989
Sicca,1990; Sciarelli, Vona, 200@jefinisce il modo in cui la marca o l'impresa
vogliono essere percepite dai clienti-targéambin, 2004).Questo rappresenta
I'elaborazione mentale, di un insegna e della smanagine I(indquist, 1974;
Golden, Zimmer, 1988; Castaldo, 1995)al fine di conferire, di fronte al
consumatore, una collocazione apprezzata e divelsaguella occupata dalla
concorrenzgRies, 1981).

Le strategie di posizionamento sono implementaterfdo leva sulle singole
variabili del retailing mix e il posizionamento we costruito partendo da
caratteristiche oggettive e soggettiva. particolare in quei mercati in cui le
possibilita di differenziazione oggettiva sono tate, le caratteristiche immateriali
dell'insegna rappresentano un efficace ed effi@aniezzo di differenziazione tra i
concorrenti(Lambin, 2004). Tra esse I'immagife la variabile immateriale piu
rilevante ai fini della costruzione di una spedfidentita dell’azienda, e la leva piu
incisiva per differenziare l'insegna dalle altreasprendo la competizione tra le
imprese gia operanti nel settore ed innalzare drarrall'entrata per potenziali
investitori.

Da quanto detto, & possibile comprendere che mtclisi rivolgono per I'acquisto
dei prodotti (a parita di altri fattori) preferibilente presso le insegne con una
buona reputazione anche se penalizzanti dal puntsi del costo. Una buona
immagine e un buon posizionamento aziendale éndecka consolidata dottrina
del marketing, la base per conquistare nuovi dlienfidelizzarli e creare un
vantaggio competitivo.

Poiché la posizione del vantaggio competitivo dirapresa € valutata attraverso la
percezione che il consumatore ha di essa rispkt@a@ncorrenzgper un’azienda
diventa sempre piu importante avvalersi di stragedi differenziazione capaci di

imprimere al proprio prodott un piu alto valore percepito in grado di suscitare

" Numerose ricerche hanno provato ad identificarettori attraverso cui si determina I'immagine
di un insegna. Da quanto emerge sembrerebbe ceraimage é influenzata dall’assortimento,
dalla qualita dei prodotti, dal prezzo, dai serc.

8| termine prodotto (nel corso del testo) & intesme distributivo.
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I'interesse e le motivazioni di acquisto della otigla (Porter,1985; Valdani, 1995;
Winer, 2002).

Il posizionamento di prodotto & un concetto legalta politica di differenziazione
dell'insegna, nell’ambito di uno specifico mercabbiettivo. Definito come la
percezione che hanno i clienti di un dato prodottbativamente alla posizione dei
concorrenti, esso esprime il tentativo dell'impreiacostruire attorno ad un dato
prodotto connotati e caratteristiche di distint&vihel tentativo di conquistare le
preferenze dei client{Kotler, 1993Molteni, 2003).

Il legame che si instaura tra concetto di posizimeato e segmento di mercato
prescelto, nonché la relativita che il suo sigrafic assume nei confronti della
concorrenza, costituiscono le determinanti che ¢amgtel posizionamento di
prodotto uno degli aspetti piu critici nella defomne della strategia di marketing
da attuare(Valdani, 1995).

Le imprese naturalmente per costruire un posizamo efficace devono
conoscere a fondo il target di riferimento e leatgtgie implementate dai
concorrenti, poiché solo da una loro attenta analssibile evincere quali sono le
caratteristiche distintive che l'insegna deve avme determinare un surplus di
valore per il cliente.

E’, altresi importante che tali elementi distintsiano efficacemente percepiti dal
consumatore nonché difficilmente imitabili dalle prese concorrenti poiché
eventuali differenze non percepite tra insegne samebbero in grado di generare
vantaggio competitivo, mentre differenze facilmenteitabili tra insegne
costituirebbero fonte di vantaggio solo di breveipgo (Winer, 2002; Valdani,
1984).

Occorre sottolineare infine che, essendo il posiainento costruito sulla base
delle percezioni dei clienti, esso é influenzato solo dalle decisioni dell'impresa,
ma anche dalle scelte dei concorrenti le quali, redge sul mercato, possono
modificare il sistema di percezioni che i cliendinmo di quel mercato, ridefinendo
la posizione di tutti le insegne che vi competqMwplteni, 2003). Dunque, la
costruzione del posizionamento aziendale consistsjntesi, nell'identificare le

dimensioni attraverso le quali differenziare il pro prodotto.In generale tali

89



dimensioni possono essere ricercate facendo rifmim da un lato al
posizionamento che il punto vendita ideale dovrelalvere per il target di
consumatori e da un altro lato dal posizionamengecppito dallo stesso segmento
rispetto alla concorrenzdn altre paroledalla distanza percettiva79 che la separa
dal profilo ideale espresso dalla domanda — definitbome gap di valore e al
posizionamento delle insegne concorrenti — gap &bitiyo (Valdani, Busacca,
1992; Cercola 1994).

Ma quali sono i vettori che spingono all'innovazordelle politiche di

posizionamento? Di seguito li esporremo in modditeca

4.2 | vettori innovativi nelle politiche di posizimamento

Un posizionamento in linea con quello ideale & al@e della costituzione del
vantaggio competitivo dellimpresa, che permettecdnseguire quello stato di
“‘isolamento competitivo” fondamentale ai fini deBaa sopravvivenza futura. Le
politiche di posizionamento consentono di svilugpda fedelta del cliente

allinsegna e possono essere implementate per oelihegap tra preferenze e
percezioni o per coprire i vuoti di offerta noniedicemente presidiati dalle imprese
commerciali preesistenti sul mercato. Nel primoogaslistributori possono ridurre

il gap attraverso politiche di riposizionamento dagiscono su quelle variabili

latenti/tradizionali: I'assortimento (es. inserimaovi reparti ), la localizzazione, la
politica dei prezzi, 'ambientazione, il layout dddisplay, I'orario di apertura, i

servizi accessori, etc. L"insegna viene perceghiacliente con un posizionamento
simile a quello ideale e assolutamente differeigpetto a quello delle catene
distributive presenti sul mercato. In tal caso,nfvazione risulta essere
incrementale.

Nel secondo caso, i distributori possono decidereompetere su dimensioni
inedite e mai considerate prima. In tal caso, dditipa di posizionamento

innovativa risulta essere radicale e difficilmemntdtabile dalla concorrenza e al

"\iene misurata attraverso la mappa delle percezioni
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contempo stesso in grado di generare una sorta anopolio spaziale.
Linnovazione di posizionamentaadicale &€ implementata agendo su tali
dimensioni che chiameremo “vettori innovativi’ (€ado, 2005).
| vettori principali di sviluppo dell’innovazioneefie politiche di posizionamento
radicale sono afferenti a:
- l'estensione dei bisogni soddisfatti sul piano @efomplementarieta
funzionale;
- l'astrazione dei rapporti di complementarieta (dadllo funzionale a quello
valoriale e simbolico);
- l'arricchimento della componente immateriale (diveao) dell'offerta che
determina un'astrazione dell'immagine aziendale.

Tale articolazione concettuale merita un seppudoagpprofondimento.

4.2.1 L'estensione dei bisogni soddisfatti sul pian della

complementarieta funzionale

Il primo vettore di innovazione del posizionamemtell'insegna commerciale e
riconducibile allo sviluppo di nuovi distributiche si basano sull’offerta di un
assortimento che possa assolvere ad un grappddsaljni espressi da specifici
segmenti di clientela e non singoli bisogni esprelsd mass market. Per tale
motivo, & fondamentale progettare un assortimehsoddisfi bisogni simili sul
piano della complementarieta del processo di conseigel processo di acquisto.
L'analisi approfondita dei processi di consumo eagiquisto della clientela ha
condotto numerose insegne europee a definire @ereein modo “originale” il
proprio sistema d’offerta: il mix di categorie deattare (e spesso anche di servizi
aggiuntivi di natura non strettamente commerciadeetlogare) e stato selezionato
in base ai rapporti di complementarita e sostitlithi(Pellegrini, 1997 e 2000).
In altre parole, si tratta di sfruttare le compleagieta su due piani fondamentali:

» iprocessi di acquisto: complementarieta d'acqujsioa”;

* i processi di consumo: complementarieta d'acquoivata” da quella di

consumao.
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La figura 2.5 consente di sintetizzare le logiche ahdo nella definizione del

sistema d’offerta complessivo.

Figura 2.5 - Le logiche sottese alla definizione Hesistema complessivo

d'offerta
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Fonte: Premazzi K.l.e tendenze innovative nella gestione dell'asseriim nel
retailing Europeo8™ International Congress Marketing Trends, 2000.

La definizione del sistema d’offerta complessivo beisa sul presupposto di
presentare le categorie di prodotto all’internaudidato punto di vendita in modo
“congiunto” (esclusione dei quadranti in basso igufa 2.5).Dal lato della
domanda questo significa che la catena mezzi-fittiesa all’acquisto di quelle
categorie sono compatibili in quanto hanno in comattributi (servizi logistici,
inivi, accessori), benefici, valori ricercati nedpprovvigionamento(Guttman,
1982; Olson e Reynolds, 1983, Reynolds e GutmaB4;1Busacca e Castaldo,
2000). E’ cosi richiamato il concetto di complensith d’acquisto “puro”
(quadrante in alto a destra in figura 2.5). Ini &léisi, i consumatori sono disposti ad

acquistare i prodotti nello stesso negoaache se richiedono un mix (dosi) di
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servizi informativi, logistici e accessori (es.fdrenti tecniche di vendita) differente
da contesto a contesto, semplicemente perchéabbes di consumo si manifesta
contestualmente per piu categoiieremazzi, 2000)Tale sembra essere il caso
della complementarita d’acquisto “derivata” da ¢meli consumo (quadrante in
alto a sinistra in figura 2.5).

Specializzazione e despecializzazione dell’assertim tendono cosi a essere
stabilite non piu secondo la logica tipicamente ustliale delle categorie
merceologiche, ma secondo quella dei processi diswmo della clientela
(Premazzi, 2000).

La progettazione di una nuova proposta di assontilmba spesso ricadute anche
sulle modalita di svolgimento delle altre funzidipiche dell'impresa commerciale
(informativa e logistica). Cio comporta di consuédonascita di nuove formule
distributive e concept di punto vendita oppure diposizionamento differente da
quello implementato dalle formule distributive ésidi sul mercato.

Complementarita d’acquisto “pura”

Il posizionamento dellimpresa commerciale sul piafunzionale puo essere
ottenuto agendo sul piano della complementarietaatjuisto(Pellegrini, 2000).
L'utilita per il consumatore e generalmente singetbile nella capacita di
ottimizzare il tempo impiegato nell’attivita di ajgwvigionamento. In altri casi,
invece, I'utilitd pud essere generata grazie atlaspilita di usufruire nella stessa
shopping expedition di servizi a costo zero (esattenimento, baby sitting, etc.).
L'assortimento e progettato per sfruttare le sigeithe derivano dall’'offerta di
prodotti complementari sul piano del processo djugto. E’ possibile verificare
che i prodotti e servizi spesso non sono correlatiprocesso di consumo ma lo
sono sotto quello della shopping expedition pershéno la stessa frequenza o
urgenza di consumo. Basti pensare ai convenierme §iresso le stazioni di
servizio o ai life style store (vedi life store l).cliente della stazione acquista
prodotti assolutamente non complementari sul paeidisogno da assolvere (vale

a dire fare rifornimento), ma complementari nelgasso di acquisto (es. tabacchi,
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chewing gum) e spesso ritenuti di emergenza pedeiidestensione dell’orario di
apertura.

| forecourt convenience store sono dunque le ftendistributive localizzate nei
pressi delle stazioni di rifornimento carburanteilfaente raggiungibili e aperti 24
ore su 24 (utili per gli acquisti d’'emergenza)phmssato, trattavano un assortimento
di prodotti e servizi legati strettamente alla Ztane dell’auto (olio, manutenzione,
pezzi di ricambio, etc.). Negli ultimi anni, i fa@urt convenience store hanno
subito un profondo processo di riposizionamentotatahe I'offerta commerciale
risulta essere ampliata. E’ possibile acquistategmaie di prodotti di ogni genere,
dagli alimentari (es. confezionati), alle bibite,paodotti per I'igiene personale e
della casa, etc. In tal modo, il consumatore chéogieamente fa benzina, puo
acquistare alcuni prodotti che avrebbe acquistassp altri punti vendita e
conseguire economie di tempo.

Un altro esempio di complementarita d’acquisto gilegata alla ricerca di valori
comuni nell’approvvigionamento di diverse categodie prodotto € quello che
afferisce ai di “commercio equo e solidale” che@s@ntrati con prepotenza nel
contesto distributivo. | valori a cui si rifannorgpla solidarieta e la giustizia
sociale che si traduce nell'offerta dei servizodiselezione (prodotti provenienti da

paesi in via di sviluppo) e nella commercializzamali prodotti ad un prezzo equo.

Complementarita d’acquisto “derivata” da quella di consumo

La complementarita d’acquisto “derivata” da queliaconsumo e rappresentata in
diverse occasioni da specializzati per un pari®lprocesso di consumo o da
despecializzati per processi di consumo. Nel proaso, I'obiettivo & di soddisfare
tutti i bisogni specifici di un determinato macrsdigno, oppure solo quelli
connessi a una o piu occasioni di consumo. Authgsempio, ha creato un reparto
ah hoc per soddisfare tutte le necessita che possienarsi a causa del bisogno
generico di “muoversi” nella particolare situazidie auto”. Le concessionarie al
di la della vendita delle auto, possono offrire degrvizi complementari

(assicurazione, manutenzione, finanziamento, eandjogamente i punti vendita
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che commercializzano abiti da sposa posso erogarn@sieme di servizi accessori:
noleggio auto, confetti e bomboniere, servizi diariatura ed estetica, catering e
ristorazione(Premazzi, 2000).

In questo modo, le imprese commerciali non assavsalo alla funzione di
preselezione dei prodotti, ma forniscono consulenftamativa sulle soluzioni piu
adatte a soddisfare piu efficacemente il bisognmo.altre parole, le imprese
commerciali da intermediari di beni, diventano andntermediari di servizi
(agenzie viaggi, sistemi bancari, etc.).

Nel secondo caso, & assai frequente che sianele strategiche di segmentazione
e posizionamento a condurre all'inclusione in assoento di categorie
complementari nel consumo e, di conseguenza, oelliato(Premazzi, 2000). E'
possibile includere in tale categoria tutte le gme che individuano un target
specifico per stile di vita (es. amante della reatper Nature et Decouverte,
spiritualista per Oibibio, biker per Harley Davids@mante degli animali domestici
per Petsmart) che concentrano ogni prodotto attidistare i bisogni che ne
derivano (vedi format mirati a specifici segmenti)

Da quanto detto, si evince che numerosi retailenci entrati nel settore
distributivo, attraverso “originali” dal punto dista delle categorie di prodotto
commercializzate e di servizi che i clienti vi poss trovare. Dalla identificazione
dei processi di consumo e di acquisto del propaiget di clientela e possibile
definire il sistema d'offerta in grado di assecamrda loro esigenze al fine di creare
un vantaggio competitivo sul mercati d’origine aheconsolidato esportando la

formula innovativa in altri contesti geografici.

4.2.2 L'astrazione dei rapporti di complementarietasul piano simbolico

e valoriale

L'innovazione della posizione aziendale puo esperseguita come abbiamo visto
in precedenza sul piano funzionale fra prodottieevigi che assolvono ad un
bisogno complementare. Non solo, I'innovazione pugenire agendo su vettori

che esulano da fattori tangibili ma afferiscondaalrazione dei bisogni sul piano
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della complementarieta a livello simbolico e valtei Tale innovazione di
posizionamento si traduce nell'attuazione di pdh# di “store image extension”
che portano l'impresa commerciale ad estendereoi sanfini competitivi e
sviluppare nuove competenze specialistiche. Legmseommerciali che ampliano
il proprio asset di servizi accessori e complenéntame ad esempio I'erogazione
di servizi finanziari o assicurativi o I'opportuaiti usufruire del servizio di baby-
sitting all’interno del punto di vendita accrescdac@oncorrenza con nuovi attori e
determinano la necessita di aggiornare le prommscenze.

L'estendibilitd dellimmagine del punto vendita dan lato ai prodotti in
assortimento e, dall'altro, a business piu 0 meaoetati (ristorazione, banking,
travel, ecc.), attua quella che é stata definita wondivisione di immagin@/icari,
1989). In altre parole, alcune insegne sfruttandolaa della store image per
diversificare la propria attivita nell'offerta derwizi complementari (es. servizi
bancari, finanziari, ecc.) o sfruttano la store geaell'insegna (grazie al rapporto
di fiducia che si instaura tra consumatore e ingegammercialg al fine di
sostituire l'insegna allaarca industriale come elemento di garanzia detpttm®
(Pellegrini, 1990).

4.2.3 Larricchimento della componente immaterialedell'offerta

Un terza innovazione delle politiche di posizionatoe avviene attraverso
I'astrazione dellimmagine aziendale su componegatoriali che da la spinta per
'introduzione di nuovi  distributivi. Le insegnehe focalizzano il loro
assortimento, le caratteristiche strutturali, laz@p di vendita in funzione del
sistema di valori (es. tutela del consumatore d'amébiente) di cui si fanno
promotori sono degli esempi di politiche di astoas della store image.

In altre parole, tali insegne devono progettarkeVe del retailing mix in coerenza
del proprio sistema di valori; in particolare nelamunicazione che assume un

ruolo centrale nel trasmettere 'immagine aziendale

8Come accade nel caso dellintroduzione di marchenerciali.
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Linsegna diventa intermediario commerciale e ctersie d’acquisto nella scelta
dei prodotti piu adatti ad ogni specifica esigeded cliente. Cio si traduce in un
fattore critico di successo del ed elemento in@stabile di creazione della store

loyalty

5. Un quadro di sintesi

Nel presente lavoro abbiamo evidenziato come ltugpo e la differenziazione
delle formule distributive che sta caratterizzaildmntesto distributivo e il riflesso
del repentino susseguirsi di nuovi modelli di cansu e di acquisto.
Si sta assistendo alla progettazione di nuove ftgmal riposizionamento di quelli
attuali che determina una competizione sempre pidcesa tra le imprese
commerciali. In particolare, il quadro distributi¥ocostellato di punti di vendita
che basano la loro offerta su una logica di omoiggeres coerenza interna della
tipologia di servizio proposto; una sorta di sintisin modello di offerta distintivo
verso cui convergono determinati distributori. @uth, la spinta crescente verso
I'innovazione e verso la ricerca di caratteri daigti, nuovi e difendibili da vita, da
qualche tempo, all'affermazione delle seguentntde di vendita:
— formule “ibride” caratterizzate da un'offerta trassale (da un mix di canali
e merceologie ) che non rientra nella tradiziordiinzione tra settori o
categorie merceologiche, e che, sotto certi aspetitb apparire talvolta
addirittura contraddittoria e non razionale;
- le formule di prossimita che sembravano essere ien dr estinzione
(superette, piccoli supermercati);
— le formule di grandi dimensioni (ipermercati ma laocgrandi superfici
specializzate);
- le “formule lifestyle” riflettono I'impegno dell'isegna a soddisfare specifici
bisogni complessi dei consumatori attraverso Idfedi proposte

commerciali rivolte a particolari sistemi di valazulturali, nuovi stili di
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vita, e processi di consumo e di acquisto; le fdemmivolte a specifici
segmenti di consumatori;

- le formule customer-based, ossia un modello di segazione dell'offerta
distributiva che si basa sull'osservazione dei cortgmenti di acquisto
della propria clientela;

- le formule di “vertical branding”: flagship store¢@mporary store.

Tuttavia, nell'attuale contesto competitivo l'inaaione non si gioca
esclusivamente sul fronte dell'introduzione di reidermule distributive, ma passa
sopratutto attraverso l'innovazione continua dele dell'in store marketing (come
vedremo nel prossimo capitolo) che stanno assumendmportanza prioritaria
nella gestione di un'impresa commerciale ('assenito, il merchandising, i
servizi, I'ambiente di vendita). Questi interveptissono risolversi in obiettivi
operativi diversi, tra cui spiccano l'aumento dehffico e I'estensione ed Il
rafforzamento della fidelizzazione, spingendo ilecte a percepire [lofferta

commerciale diversa rispetto al canale originario.

98



CAPITOLO 3
L'INNOVAZIONE DELLE LEVE DI MARKETING

1. Introduzione

Nell'attuale contesto competitivo l'innovazione nsingioca esclusivamente sul
fronte dell'introduzione di nuove formule distrilmg, ma passa sopratutto
attraverso l'innovazione continua delle leve de#iore marketing.

Le leve dell'in store marketing che possono esseanovrate al fine di
differenziarsi dalla concorrenza sono:

I'assortimento (ampiezza e profondita);

il merchandising (layout, display, animazione);

| servizi (core ed extra);

I'ambiente di vendita.

Le leve dell'in store marketing stanno assumendinportanza prioritaria nella
gestione di un'impresa commerciale. Il loro potan@nto rappresenta
un'innovazione secondaria che puo essere defioitee d’introduzione sul mercato
di formule distributive che combinano i serviziei da piu formule distributive
differenti e non alteri il core business dell’azief.

Molte catene distributive hanno investito ingergorse economiche su quelle leve
di marketing del punto vendita in grado di consaiél I'immagine dell'insegna,
agendo, in particolare, sulle dimensioni legat&atatiosfera e all'ambientazione del
punto vendita o all'erogazione di servizi extraecdn quest'ottica molti hanno
investitonello store desing al fine non solo di migliordienmagine dell'insegna
ma anche di trasformare il luogo d’acquisto in urudgo d'esperienza”
(Cardinali, 2009).

81 . . . . . . . N .
A titolo di esempio, il supermercato che ampliss$artimento di un reparto gia esistente sta
attivando una innovazione secondaria dal momeracthgisce solo sulla leva assortimentale.
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La differenziazione delle formule distributive & pglementata agendo anche
sull'erogazione di servizi che esulano dal coranass e che sfruttano l'immagine
dell'insegna per diversificare la propria attivita altri ambiti settoriali (energia,
servizi telefonici, servizi finanziari, viaggi, &g.

Questi interventi possono risolversi in obiettdgerativi diversi, tra cui spiccano
'aumento del traffico e l'estensione ed il raffarzento della fidelizzazione,
spingendo il cliente a percepire I'offerta commaleidiversa rispetto al canale
originario. A volte si rivolgono ad un target diesiti che ha particolari necessita. Si
pensi a riguardo ai punti vendita che introduconadptti biologici, piatti pronti,
prodotti tipici, o ecologici che riflettono I'impeg dellinsegna a soddisfare
specifici bisogni/valori dei consumatori (es. tirsaving, qualita, salute, tutela
dell'ambiente).l punti vendita non sono piu percepiti come dengkci luoghi di
acquisto ma come dei veri e propri meeting pointtp#i coloro che condividono

un sistema di valoriCardinali, 2009).

2. L'innovazione delle politiche di assortimento

La mission dellimpresa commerciale al dettaglio séata tradizionalmente
individuata nel rendere i prodotti “disponibili” €accessibili” ai consumatori
finali, superando la “distanza fisica e cognitiv&he separa offerta e domanda
(Collesei-Mantovani, 1984; Lugli, 1986; PellegribB90; Sciarelli-Vona, 1995).

In altre parole le imprese commerciali devono read&assortimento disponibile
nello spazio e nel tempo attraverso il trasferimnedella proprieta del bene al
consumatore (funzione logistica) e orientare ikemie nell'individuazione della
variante piu adatta al suo specifico bisogno (fangiinformativa).

La funzione logistica ed informativa svolta dalaikdr e integrata alla funzione
propositiva nei confronti dei consumatori (comp@se dell'assortimento)l
retailer dovrebbero infatti sviluppare capacita analisi e di interpretazione delle
esigenze piu 0 meno esplicitate della domanda idontta individuare la selezione
di prodotti maggiormente aderente alle aspettatdala clientela (Baccarani,
1993).
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E’ opinione diffusa chda gestione e composizione dell’assortimento e delée
attivita principali nell’economia delle imprese comarciali (Castaldo 1992;
Sabbadin, 1997; Baccarani 199B)ssortimento rappresenta la sintesi “visibile”
e tangibile della strategia di mercato del distribte (Pellegrini, 1990) ed e legata
alle scelte di segmentazione e di posizionamenitgordronti del proprio target di
clientela e della concorrenza. Le imprese commerciali che ovramo la leva
assortimentale avranno delle conseguenze sul poaimento della formula
distributiva (confronto inter e intra-formula)sullimmagine percepita dalla
clientela e su tutte le altre leve del retailingxnLindquist, 1974; Lazer e
Wyckham, 1969; Dodge e Summer, 1969).
Progettare e gestire I'assortimento per I'impresanumerciale significa assumere e
rivedere in ottica dinamica le decisioni, di natust&rategica e operativa, relative
alla composizione dell’offerta di prodotti e allaiss presentazione nel punto di
vendita, per soddisfare meglio dei concorrenti $ggenze della clientela finale a
cui intende rivolgers{Premazzi, 2005). In altre parole, bisogna defiflistema
d’offertae prendere le decisioni in merito:
» allatipologia e alle quantita di categorie;
e aquante e quali famiglie e linee per ogni categori
* a quante e quali marche e referenze per ogni pwdotnmercializzare in
relazione ai vincoli aziendali (es. spazio espesjtcompetenze gestionali,
risorse economico-finanziarie), alle peculiarita llale domanda, al
comportamento dei principali competitor.
Le scelte assortimentali rappresentano quindimportante leva su cui agire per
conseguire una differenziazione dell’offerta comspiea del punto di vendita, in
modo da conquistare stabilmente le preferenze dilitaandgPellegrini, 2000).
La definizione del sistema d'offerta &€ a sua vditeettamente connesso con le
modalita di presentazione alla clientela (layousplhy, ecc.) ed all’obiettivo
ultimo di trasmettere un posizionamento aziendalerente rispetto alle esigenze
peculiari dei diversi segmenti di della clientela@attivo. La definizione del sistema

di offerta e delle modalita ottimali di esposizionenovative determinano

101



rappresentano dunque un terreno fondamentale gestégno di strategie forti di
attrazione e fidelizzazione.
Nel proseguo della tesi si vuole individuare laitagsottesa alla progettazione,
composizione ed organizzazione dell'assortimentchiave competitiva e rilevare
le principali tendenze innovative nel panorama ritlistivo. In particolare,
vogliamo verificare da un lato in quali arée pressione competitiva spinge le
imprese commerciali che intendono continuare adangenel settore in condizioni
di redditivita soddisfacente ad adottare strategim-attiveé? (Valdani, 1995) e
dall'altro se linnovazione nelle politiche assodntali possa determinare un
vantaggio competitivo non intaccabile dalla coneona.
Per la presentazione di alcune delle soluzioni piiginali nella gestione
dell'assortimento si rimanda al capitolo sesto.
La nostra analisi sara condotta su tre livelliidistma interdipendenti tra loro che
sono:

» la selezione delle categorie da proporre (sisternéfetta complessivid)

* l'aggregazione delle categorie (layout, presentaziodellampiezza

dell'assortimento)
* la gestione della singola categoria (presentazialeda profondita

dell'assortimento).

2.1 |l sistema di offerta complessivo

[l primo ambito di innovazione a livello di assomento riguarda la selezione delle
categorie da commercializzare e di conseguenzadhasin merito al grado di
specializzazione o despecializzazione dell'offeréaceologica.

In passato le imprese commerciali specializzatenideho I'assortimento secondo
il criterio merceologico (es. negozi di abbigliarteendi calzature, ecc.) e quelle

despecializzate progettavano l'assortimento fondgaireente in funzione delle

8per strategie proattive si intende ogni strategimmovazione tesa ad anticipare e stimolare la
reazione del mercato di riferimento.
#nteso come I'assortimento in termini ampiezzafqrdita e preselezione.
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esigenze di comodita nell’acquisto (es. vicinatg)ee garantire il concetto di one
stop shopping (es. convenience store). Piu recentemente, le eisgprstanno
abbandonando la visione tradizionale di compos&iafell'assortimento per
abbracciare un'ottica piu innovativa. Infatti, garso diffondendo scelte di
specializzazione fondate su piu approfondite edimali analisi dei processi di
consumo della clientela e di despecializzazionsateasulla complementarita dei
processi di acquisto, e discendenti non solo d@amadi comodita.

L'analisi approfondita dei processi di consumo eagiquisto della clientela ha
condotto numerose insegne europee a definire @ereein modo “originale” il
proprio sistema d’offerta: il mix di categorie deattare (e spesso anche di servizi
aggiuntivi di natura non strettamente commerciadeetlogare) e stato selezionato
in base ai rapporti di complementarita e sostitlitai (Pellegrini, 2000).

Cio determina lo sviluppo di nuove formule disttilba o il riposizionamento di
quelle attuali che si basano sull'offerta di uncasento che possa assolvere ad un
grappolo di bisogni espressi da specifici segméintlientela e non singoli bisogni
espressi dal mass market. In altre parole, I'desemto € progettato al fine di
soddisfare bisogni simili sul piano della completagieta nel processo di consumo

e nel processo di acquisto.

Complementarita nel processo d'acquisto

La progettazione innovativa dell'assortimeptm essere ottenuto agendo sul piano
della complementarieta di acquistBellegrini, 2000). L'utilitd per il consumatore &
generalmente sintetizzabile nella capacita di dttdare il tempo impiegato
nell’attivita di approvvigionamento. In altri casinvece, l'utilita pud essere
generata grazie alla possibilita di usufruire nedtassashopping expeditiordi
servizi a costo zero (es. intrattenimento, babtingit etc.). E' possibile infatti
verificare che i prodotti e i servizi spesso nomacaorrelati nel processo di

consumo ma lo sono sotto quello dello shoppingditipn (processo di acquisto)

#per one stop shopping si intende l'acquisto digsadotti in un unico punto vendita al fine di
ottenere economie di tempo e di costo.
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perché hanno la stessa frequenza o urgenza di monsBasti pensare ai
convenience stofepresso le stazioni di servizio o ai life stylerst¢vedi cap. 2). |l
cliente della stazione acquista prodotti assolutdenaon complementari sul piano
del bisogno da assolvere (vale a dire fare rifoemta), ma complementari nel
processo di acquisto (es. tabacchi) e spesso titehuemergenza per via
dell'estensione dell’orario di apertura.

Nei convenience store € possibile acquistare cetegd prodotti di ogni genere,
dagli alimentari (es. confezionati), alle bibite,paodotti per I'igiene personale e
della casa, etc. In tal modo, il consumatore chéogieamente fa benzina, puo
acquistare alcuni prodotti che avrebbe comperatsgor altri punti vendita e
conseguire economia di tempo.

Un altro esempio di innovazione dell'assortimemtdale ambito e riconducibile
alle formule del “commercio equo e solidale” cherisiolgono agli individui
caratterizzati da valori comuni nell’'approvvigionamto di particolari categorie di
prodotto. | valori a cui si rifanno sono la soligéh e la giustizia sociale che si
traduce nell'offerta dei servizi di preselezioneofotti provenienti da paesi in via

di sviluppo) e nella commercializzazione di prodatt un prezzo equo.

Complementarita nel processo di consumo

L'innovazione della composizione dell'assortimept® essere ottenuta anche sul
piano della complementarita nel processo di consugssa € rappresentata in
diverse occasioni da formule specializzate peranigolare processo di consumo o
da formule despecializzati per processi di consudsb.primo caso, I'obiettivo e di

soddisfare tutti i bisogni specifici di un deter@iio macro-bisogno, oppure solo
quelli connessi a una o piu occasioni di consumoghA impresa spagnola leader
nella commercializzazione di ricambi ed accesseriguto, ad esempio, ha creato
un reparto ah hoc per soddisfare tutte le necesiségpossono rilevarsi a causa del

bisogno generico “muoversi” nella particolare stipae “in  auto”. Le

8 I convenience store si basa sul concettorti stop shoppinger soddisfare esigenze di comodita
nell’acquisto (convenience).
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concessionarie al di la della vendita delle autosspno offrire dei servizi
complementari (es. assicurazione, manutenzion@nfiamento, etc.) oppure i
punti vendita che commercializzano abiti da sposssp erogare un insieme di
servizi accessori (es. noleggio auto, confetti mibaniere, servizi di acconciatura
ed estetica, catering e ristorazione, etc).

In questo modo, le imprese commerciali non assavsalo alla funzione di
preselezione dei prodotti, ma forniscono consulenftamativa sulle soluzioni piu
adatte a soddisfare piu efficacemente un bisogrsgmpre piu spesso, un sistema
di bisogni tra loro interconnessi. Di conseguenmalti retailer da tipici
intermediari di beni, diventano anche intermedidri servizi (agenzie viaggi,
sistemi bancari, etc.).

Nel secondo caso, € assai frequente che sianele strategiche di segmentazione
e posizionamento a condurre allinclusione in assoento di categorie
complementari nel consumo e, di conseguenza, oglliaté® (Premazzi, 2009). E'
possibile includere in tale categoria tutte le gmee che commercializzano ogni
prodotto utile per lo stile di vita seguito dalger di riferimento (es. amante della
natura per Nature et Decouverte, spiritualista @#pibio, biker per Harley

Davidson, amante degli animali domestici per Petgma

Dalla identificazione dei processi di consumo eadguisto del proprio target di
clientela e possibile definire un nuovo sistemdfdita in grado di assecondare le
sue esigenze e utile per creare un vantaggio ditimpesui mercati d’origine che
una volta consolidatosi, consente di esportareratla innovativa in altri contesti
geografici. In tal modo, si evince che numerosaitet siano entrati nel settore
distributivo, attraverso formule “originali” dal pto di vista delle categorie di

prodotto commercializzate e di servizi che i cliempossono trovare.

%Non necessariamente la complementarieta nel conslet@mina anche una complementarieta
nell'acquisto. Ad esempio, in un processo di corsifes. produzione fotografica amatoriale)
potrebbero essere utilizzati beni di consumo imietede durevole, caratterizzati da differente
frequenza d'acquisto.
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2.2 L'aggregazione delle categorie

Il secondo ambito di innovazione relativamenteagBortimento riguarda la scelta
di aggregazione e di presentazione delle categorieeparti e corner (layout
merceologico e layout delle attrezzaturd)aggregazione delle categorie
rappresenta una decisione critica per perseguire pamticolare posizionamento
dell'insegna, soprattutto nel confronto intra-forfawistributiva, e differenziare la
propria proposta rendendola maggiormente adereritg@racessi cognitivi della
clientela(Pellegrini, 2000).

Una stessa categoria puo essere aggregata in mateadda pdv a pdv, evitando
I'appiattimento dei modelli assortimentali. | pramedi category manageméht
sono orientati ad evitare tale fenomeno. Essi siab sviluppati ormai da molte
insegne nazionali ed internazionali e prevedonosanta di riorganizzazione della
superficie espositiva tenendo conto della complearga tra categorie
merceologiche diverse, ma impiegate nello stessmwesso di consumo. La
clientela abituata da anni a punti di vendita oigeati secondo una logica di
omogeneita merceologica, in un primo momento @rgits disorientata, ma con il
passare del tempbnuovo layout si e rivelato piu funzionale al pesso di ricerca
dei prodotti, minimizzando il tempo dedicato aglostamenti nel punto vendita
senza pero rinunciare bensi, al contrario, stimalanacquisti non programmati
(Premazzi 2005).

In alcuni casi, si & assistito ad un'organizzaziatedi'assortimento secondo
soluzioni particolari quali gli “universi” o “montliche consistono in reparti che
espongono tutte le referenze che possono essdizzaié per uno specifico
processo di consumo della clientela, ossia sodusfaacro-bisogni della clientela
(ad es. il reparto “nutrirsi” include alimentarefichi e surgelati, mentre il reparto

“igiene e bellezza” espone abbigliamento e progtila cura della persona).

8l category management rappresenta un processogiate di gestione a livello di singola
categoria merceologica promossa da produttori erifistori con Il'obiettivo di migliorare i
risultati mediante la focalizzazione sul valoredfierito al consumatoréCristini, 2000).
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Altre catene distributive hanno applicato la logazh“universi” o “mondi” solo in
alcuni reparti, in modo stabile o temporaneo (es.spddisfare bisogni stagionali) o
per un particolare segmento di clientela (es. ptoger il neonato o per gli animali
domestici, includendo alimenti e bevande, accessoper un'esigenza “specifica’
relativa ad un'occasione d'uso (es. prodotti pebalbecue, include alimenti,
attrezzature varie, ecc.).

Da quanto detto emerge che i retailer agiscono odandifferenziato nella
composizione dei reparti in funzione delle esigedeka clientela (Fig. 3.1). Cosi
alcune insegne aggregano all'interno di un repdgtabile o temporané&)
categorie, eterogenee nella loro composizione nateda un punto di vista
merceologico, ma complementari nel consumo in quaelative allo stesso
processo 0 macro-bisogno, alla stessa occasionso dippure semplicemente
perché destinate allo stesso segmento di pubblico.

L'aggregazione dell'assortimento segue una logitacomplementarita decisa in
funzione di criteri differenti che contribuisced#ferenziare il layout dei singoli
punti di vendita e tiene conto dei vincoli di nauspaziale e delle esigenze

peculiari del pubblico che li frequenta.

8Categorie di prodotto stagionali.
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Fig. 3.1 — Le logiche di aggregazione della categar
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Fonte: Castaldo SRetailing & Innovazione2005.

2.3 La gestione della singola categoria

Una volta definite le categorie che costituisconsistema di offerta complessivo

del punto vendita da proporre al cliente ed avaggregate in reparti, per ognuna
di esse necessario stabilire la profondita e i critspasitivi (chiavi di lettura).

La gestione efficiente di ogni categoria (categorgnagement) ha una rilevanza
strategica e tattica che puo rappresentare un ggiotacompetitivo stabile e

duraturo nel tempo per l'impresa al dettaglio.
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Le decisioni riguardanti la definizione del numedd categorie di prodotto da
distribuire (ampiezza) e del numero di referenzetérmini di marche, formati,

varianti) che compongono ogni categoria (profondié&dno strettamente correlate
alle caratteristiche dell'offerta industriale esige, al comportamento della
domanda e agli obiettivi strategici del dettagkante modalita di ricerca delle
informazioni e le modalita di valutazione seguite dienti condizionano invece la
scelta delle chiavi di lettura della varieta dattate.

Lo schema riportato in figura 3.2 sintetizza i enitdi base che i processi
decisionali ed organizzativi seguiti dalle impregigl evolute nelle scelte di

configurazione delle categorie di prodotti/serafferti.

Fig. 3.2 - Le logiche sottese alla gestione dedlimgola categoria
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Fonte: Castaldo SRetailing & Innovazione2005.
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E’ praticamente impossibile proporre in un puntodia 'intera varieta esistente
a livello produttivo (Jallais-Orsoni-Fady, 1992)ltretutto in crescita con le
opportunita di mass customization e di differenpiag estrema dei prodotti
conseguenti all’evoluzione tecnologi¢€ozzi, Di Bernardo, Rullani 1988). Si
tratta, in altri termini di un approccio decisiomaub-ottimizzante, dal momento
che il rapporto costi-benefici di scelte teoricateeottimali dal punto di vista
dell’efficacia (espositiva e di offerta) sarebbetémente compromesso sul piano
dell’efficienza, in termini di confronto fra increento di costi (dello spazio, del
personale dedicato, delle procedure organizzatige idtrodurre, ecc.) e
miglioramento di outcome quali i ricavi, i margiocommerciali, la fidelizzazione
della clientela , ecc.

Per tali motivi, limpresa commerciale deve mordter costantemente |
comportamenti di acquisto della clientela al fingekare selezioni ragionate di
costruzione dei nuovi mix di offerta, proponenddéosan certa varieta dell’offerta
industriale esistente sul mercato atta a soddisiaresigenze specifiche della
clientela finale. In altre parole, bisogna ideitfie, sulla base di tecniche di analisi
di marketing e di comportamento di acquisto e comsuquali prodotti sono
apprezzati dal consumatore attraverso l'analisi ldeogni “specifici” che si
manifestano nei processi di consumo posti in essere

Il grado di specificitd dei bisogni e infatti la ipcipale determinante della
domanda di varieta e dipende in parte dalle prefeesindividuali (catena mezzi-
fini) e in parte dalle situazioni di uso/consumossgibili. Varianti diverse in una
categoria di prodotto si caratterizzano infatti pelifferenti mix di attributi-
benefict che possono essere apprezzate in misura diverséeddi distinti o dallo
stesso cliente in situazioni eterogeiiBasacca, Castaldo, 2000).

Basti pensare ad esempio, che i consumatori chasaago lo yogurt lo fanno per
una molteplicita di motivazioni: di natura edorgsti’yogurt goloso), per mantenere
la linea (yogurt “senza calorie”), per esigenzealute (yogurt magro), per vincoli

logistici (yogurt da bere in viaggio), ecQuesti differenti comportamenti sono

8Ad esempio gli attributi che possono definire |giamti sono: qualita, colore, gusto, formati,
marca, prezzo, ecc.
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dettati da sistemi di preferenze diverse: lo stga®@esso (nutrirsi) e momento di
consumo (fuori pasto o dessert) vede l'impiego atianti diverse della stessa
categoria di prodotto perché i clienti hanno esigerdi fondo differenti (diverse
catene mezzi-fini) che si traducono in mix di atiti e di conseguenza di benefici
eterogenei(Premazzi, 2005). | consumatori possono cambiaranta a seconda
dell'occasione di consumo, acquistando una marta per il consumo fuori casa
(ottenendo visibilita sociale) o versioni “da bese’ utilizzata in viaggio.

Il grado di specificita dei bisogni della clienteka la base per progettare
I'assortimento del punto di vendita e per definiaevarieta “apprezzabile” dal
proprio target. Naturalmente, il grado di varietaogni categoria (Sciarelli, Vona,
2000) é influenzato dalla situazione competitivasiegolo punto di vendita e dal
ruolo strategico che si vuole assegnare ad ogrgoat (es. performance in
termini di redditivita, generazione traffico, ecc.)

La clientela non € omogenea, alcuni consumatoro smmsapevoli della varieta
esistente perché conoscono le caratteristiche datlanti (si pensi a consumatori
“esperti” 0 “appassionati”) e sono in grado di @sfdre quale di queste e piu adatta
per ogni specifica situazione di consumo, mentiré @dn lo sono per mancanza di
conoscenza e per tale motivo richiedono un ai@tol® scelta (pena la rinuncia
all'acquisto). Si potrebbe dire che i consumat@nio una differente capacita di
autospecificazione dei bisogni (intra-categoria@ shpuo ritenere condizionata da
alcuni fattori come I'esperienza nell’'uso e nelfatsto, I'approccio nell’acquisto
della categoria (es. livello di rischio percepgiiado di curiosita) conseguente alle
valenze funzionali, sociopsicologiche, emotive agge, il supporto informativo
disponibile in forma personale e impersonale nehtpudi vendita o prima
dell'acquisto (es. consiglio di conoscenti espertip differente capacita di
autospecificazione dei bisogni & alla base del thwdé apprendiment8 della
varietd di ogni categoria che si esaurisce nellse fadi presentazione
dell'assortimento di categoria.

%1 modello di apprendimento dell'assortimento diwe essere differenziato in funzione del grado
di conoscenza della categoria. Il cliente conoseitdelle caratteristiche della categoria riesca a
trovare quanto desidera per le differenti situaizédruso, mentre il cliente che non ha una profonda
familiarita con la categoria possa comprendere daieta insita nella categoria e scegliere

I'alternativa piu opportuna dato il suo profilomtieferenze e il momento di consumo.
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Il retailer si trova ad affrontare il problema diarcare opportune chiavi di lettura
da suggerire alla clienteld.’esistenza di un “matching cognitivo fra i criteri
adottati dal cliente nel suo iter di scelta e ldash di lettura dell'assortimento di
categoria proposte dall'impresa(Busacca, Castaldo, 2000), semplifica il processo
di percezione della varieta di prodotti commergigdti dal distributore adatta a
soddisfare ogni specifica esigenza del consumatore.

La progettazione dell'assortimento € implementateorsdo differenti chiavi di
letturd® della varieta dell'assortimento al fine di consentl consumatore di
apprezzare la varieta proposta perché presentatado coerente con i suoi schemi
cognitivi.

Di seguito proponiamo un esempio di presentazi@hia dategoria “vino” secondo
piu chiavi di lettura (Fig. 3.3). Si riprende ilstg proposto da recenti ricerche, di
alcune insegne di supermercati e ipermercati (eckuchan, Carrefour; Tesco,

ecc.) in cui questa categoria e fondamentale petiposta assortimentale.

% e chiavi di lettura derivano dalla combinazionengiointa delle leve del merchandising, in

particolare del layout delle attrezzature (orgasuzane dei reparti, disposizione degli scaffapoti

di espositori), del display (esposizione verticatk orizzontale), della comunicazione impersonale
in-store (es. stopper, bande laterali colorate,belif e sono adottate da clienti con grado di
specificita dei bisogni e capacitaalitospecificazione diversi.
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Fig. 3.3. - Chiave di lettura della categoria “vind

Chimt di lettura esplicitate attraverso 1 lmyout delle attrazzanmre (posizione ¢ tipe seqffalel ¢ o display df categoria (crifer] df esposizions
varticale @ arizzontals)

Wittl el Vi il
1 |
D wwvols Spumassi Da wwvile Fuscri pusia
T 1 N e
Aptiin Dt

Pei peimi Per astondi Fo aedcadi

mt dicame i poxe

| Cilo FI Fl\'mu.'u.'l ‘ Mrca ‘I
| Il

bisnge maew st 102N X ¥
P"""'"‘;"":J ‘ [ ‘ Flaipm J et
Peopraica
| e -

Nota Francis  Hpmp IIt.J LR W doke  lgueowy  [Hiesarie
Ie ckimvi di Jottara indicats wallo steso livella =

in orzzontale sean ta koro comsplameatan:

I chizvi di lettera indicats imvece a Bl .

divemi sono gararchiche {orver Muniad Denomimiziing M

comipoadons 3 ripartizioai vecraziive datle Siviecy

) T T T

X Y 2 gy W I
Chii di lettura esplicitate attraverso la sesnaletica danata
] ] : ) -

Abbinamento, gredazions alcolica, contemute calogico, prime prezzo, promozons T 1

1993 19% i

Fonte: Castaldo SRetailing & Innovazione2005.

| clienti per ogni categoria creano ed utilizzanogpi costrutti mentali circa le

varianti che la costituiscono e individuando traeek piu idonea per una specifica
occasioni d’'uso, destinazione d'uso, momento d'assyiluppando fedeltad a una
data referenza o al punto vendita. Infatti, la fedad un punto vendita & spesso
determinata dalla modalita di presentazione dabgsmento che e in grado di
influenzare la percezione di comfort, di velocdtésoddisfazione del cliente.

Da quanto illustrato (Fig. 3.4) emerge che il pesteinnovativo nella gestione
dell'assortimento nel retailing si caratterizza pex differenti livelli (sistema di

offerta, aggregazione delle categorie e gestioke dengole categorie) eer lo
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spostamento del baricentro dell’attenzione nellaefaanalitico decisionale sul

cliente, nella duplice natura di acquirente e camstiore(Vicari, 1980).

Fig. 3.4 — Il processo innovativo nella gestione llassortimento

SISTEMA Format e |:> Life style
D'OFFERTA PESTITRIAINE retailing
ACICIECAZIONE Complementarieta
DELLE nel processo di
CATEGORIE consumo
GESTIONE Pluralita
DELLE SINGOLE |:> delle chiavi
CATEGORIE dilettura

Fonte: Premazzi K.|.e tendenze innovative nella gestione dell'assertiom nel
retailing Europeo8" International Congress Marketing Trends, 2000.

BN

Inoltre il sistema di offerta e progettato prendendn considerazione
preliminarmente le esigenze della domanda; solm @éyerle analizzate si passa a
definire I'effettiva composizione e presentaziorg’'dssortimento in funzione dei
rapporti con fornitori e concorrenti e i vincolic@omico-organizzativi) interni
all'impresa commerciale.

Il costante monitoraggio dei bisogni di consumad aadjuisto della clientela hanno
suggerito ai retailer di progettare e comporasgortimento seguendo una logica
non piu merceologica (funzionale soprattutto adligenze logistiche di produttori e
distributori), ma di complementarita e sostitufivitei processi di consumo e di
acquisto. Tali tendenze innovative sono facilmdanigabili e appropriabili dalla

concorrenza; pertanto la sfida competitiva chediler sono chiamati ad affrontare
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e l'innovazione continua, cogliendo i mutamentil@etsigenze della domanda
prima ancora che questi si manifestino nei compuoetdi.

E’ in tal senso che l'innovazione nella progettaeiaell’assortimento consente di
originare nuove formule distributive o variare ibgwionamento delle formule

esistenti.

3. Innovazione nel merchandising

~

Lo scenario distributivo negli ultimi anni e stataratterizzato da un massiccio
sviluppo delle formule distributive a libero sefeizhe sono in grado di adottare
autonome strategie di marketing per influenzareohportamento d'acquisto del
consumatore finale all'interno del punto di vendikpunto vendita diventa il luogo
nel quale il cliente é piu sensibile alle attivdécomunicazione esplicita e implicita
che in esso vengono condotte tanto dal distributprento dal produttore e, non
meno importante, il luogo nel quale di fatto prenddorma e si definiscono le sue
preferenze(Bitner, 1992; Simonson, 1999, quindi, le sue scelte di acquisto,
specie se relative ai cosiddetti acquisti d'impul@ellegrini, 1991). Nei punti
vendita a libero servizio la vendita é “visivd’a merce si vende da sé. E' la merce
stessa, la sua esposizione, gli strumenti espbsthe uniti a quelli di
comunicazione consentono al consumatore di pereeplir valutare ed infine di
scegliere il prodotto che si ritiene piu idoneo addisfare le proprie esigenze
(Collesei, 1989). Il consumatore (in alcuni cagigrca un'offerta commerciale che
gli consenta di vivere un’esperienza emozionale soddisfi anche il bisogno
edonistico ed integri quello meramente funzionaRer molti acquisti il
consumatore ricerca non solo un prodotto che s@n@b a soddisfare le proprie
esigenze ma, al contrario, anche un‘atmosfera ambientazione di vendita che
gli consentano di reperire il prodotto facilmenteire modo adeguatdCollesei,
1999). L'atmosfera del punto vendita, creata attraversengrchandising, suscita
nei consumatori delle emozioni specifiche che aotano nella mente di questi
ultimi emozioni legate al consumo dei beni propwstassortimento aumentando la

probabilita che vengano effettuati degli acqu{§oscia, 2001).
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Per tali motivi, le imprese commerciali hanno iatpia fare marketing del e nel
punto vendita (Pellegrini, 1993; Berruti, 1992; Mouton, 1992)traterso la
manovra delle leve del merchandisitignerchandising & inteso come un insieme
di studi e di tecniche realizzati, separatamenteongiuntamente dai produttori e
dai distributori, al fine di accrescere la rotazierdei prodotti e la redditivita del
punto di vendita mediante un adattamento permaneme dinamico
dell'assortimento ai bisogni del mercato e un’agmiata presentazione delle
merci (Collesei, 1989). Esso rappresenta l'insieme delteiche che consentono di
proporre i prodotti che necessitano nel posto giuat momento giusto e a prezzo e
qualita giusti per soddisfare i desideri dei clie(ifady, Seret, 1992).

Il merchandising secondo la visione classica reggra una leva di breve periodo
utilizzata per influenzare il comportamento di astpdel consumatore all'interno
del punto vendita al fine di spingerlo verso i ptidad acquisto d'impulso (ad
elevata redditivitd) e massimizzare cosi la redithti complessiva;tuttavia |l
consumatore deve essere lasciato libero di muovessie desidera nel punto
vendita, se questo contribuisce sensibilmente daenpiu gradevole la visita nel
punto vendita e, quindi, a sviluppare la store loy&Pellegrini, 1993).

Per anni, gli studiosi hanno ritenuto che l'obwettidel merchandising fosse
esclusivamente quello di massimizzare la redditiattraverso la manovra dello
spazio espositivo assegnato alle marche/prodottodinrecente si & affermata la
consapevolezza che il merchandising € una dimeasion solo di breve periodo
ma soprattutto di lungo periodo finalizzata a filedre la clientela attraverso la
soddisfazione del fabbisogno informativo e la sdficpkione del processo
d'acquisto.

L'importanza del merchandising & correlata allaefancidenza degli acquisti
dimpulso (Fornari, 1995) sulla redditivita com@es. | consumatori
programmano la categoria da acquistare ma sonocigidad esempio sulla

marca/prodotto, pertanto il merchandising svolga fumzione attiva nell'orientare

%2 a valenza strategica del merchandising non paska atraverso una corretta gestione della
gquantita e qualita di spazio da allocare ai refratigorie, ma anche attraverso la classificazione
delle categorie in base al principio di sostituthile complementarieta nella funzione d'uso. Una
classificazione coerente all'organizzazione mentide bisogni del consumatore € in grado di

svolgere una funzione informativa e di orientamemgbprocesso d'acquisto.
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la domanda verso un prodotto piu remunerédti®e vi fosse una programmazione
dell'acquisto a livello di famiglia, marca e refeza, il merchandising non potrebbe
in alcun modo influenzare il comportamento d'adguika crescente importanza
rivestita dagli acquisti d'impulso, da un lato, &@nhpliamento dei confini di
programmazione degli acquisti, dall'altro, hanncstdefinitivamente assegnato al
punto vendita un ruolo strategico nella creaziorslal domanda finalgLugli,
2000).

Nel caso specifico dei settori non alimentari, pratiutto nelle formule di vendita
che integrano i vantaggi del libero servizio convindita assistita, il termine
merchandising viene spesso sostituito con quellstdial merchandisirigproprio
per stressare la cruciale importanza che in qussttori rivestono gli elementi di
carattere esteticqSabbadin, 1997)Alcuni studi hanno dimostrano che i soggetti
possono riconoscere e ricordare gli stimoli vismeglio di quelli verbali(Percy,
Woodside, 1990). Difatti, a parita di altre condizi la comunicazione visiva € un
linguaggio piu universale di quello verbaf@uanto detto equivale a riconoscere al
merchandising un notevole significato comunicazZiengPellegrini, 1993;
Sabbadin, 1993; Lugli, 2002) inoltre, a sottolineare 'importanza di analizeal
comportamento della domanda commerciale consideram@h solo la figura del
consumatore ma anche quella dellacquirente intewide il primo come
compratore della merce ed il secondo come compeatt® servizi commerciali
(Vicari, 1980).

In estrema sintesi & possibile affermare che il cimemdising o visual
merchandising trasforma il ruolo del prodotto ceefelogli una valenza attiva in
un'‘ottica push (di spinta) verso il consumatore con il fine diirotzzare la
produttivita del punto vendita e conseguire siaobiettivi del produttore sia quelli

del distributore.

%si veda la classificazione proposta da Pellegriastoado cui gli acquisti possono essere
programmati a livello di famiglia, marca e referenprogrammati a livello di famiglia e
d'impulso a livello di marca e referenza; d'impusiovello di famiglia, marca e referenza.

%)\ visual merchandising identifica tutte quelle méxhe di comunicazione visiva che consentono di

ottimizzare la redditivita complessiva del puntondiéa e, al contempo, massimizzare la

soddisfazione complessiva della clientéRellegrini, 2000). Se prima tale leva supportava i

personale di vendita, attualmente € chiamato a @y modo autonomo un‘azione completa di

vendita.
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Piu nello specifico, gli obiettivi che il trade gegue attraverso il merchandising
sono di:
- generare traffico all'interno del pdv;
- prolungare la permanenza media della clientdlpuneto vendita;
- far percorrere l'intera superficie al consumatalréine stimolare 'acquisto
ad impulso;
- accrescere la rotazione degli stock di prodotti;

- ottimizzare la redditivita della superficie espios.

| principali obiettivi che il produttore invece p® ad ottenere dall'attivita di

merchandising sono:

rinforzare il valore della marca;

ottenere informazioni sul consumatore;

implementare un'attivita di comunicazione nel purgndita;

fornire al distributore un servizio.

Non meno importante € linteresse che il produttgrersegue, grazie alla
realizzazione di attivita di merchandising, nel gatire che i propri prodotti

dispongano di un’adeguata visibilita quali-quantitea all’interno del punto

vendita, che lo spazio assegnato non sia tale dgerhknare rotture di stock, che il
proprio portafoglio di prodotti sia adeguatameni@ppresentato nell’assortimento
del punto vendita e, infine, che sia possibile ogtere informazioni

sullandamento delle vendi{@ellegrini, 1993).

Sono numerosi gli spazi di collaborazieaehe, anche nell’ambito dell’attivita di
merchandising, possono essere sfruttati dall'indase dalla distribuzione per
creare un offerta sistemica in grado di massimiezdr valore creato per il

consumatore finalgPellegrini, 1993; Bertozzi, 1993; Masson, Welihd001,

Lugli, 2002). Basti pensare che il posizionamengtladmarca industriale e di

conseguenza la sua immagine sono condizionate gllgiche distributive

95 . . T . . .
Spesso l'industria e la distribuzione hanno impleiate forme di collaborazioni che vanno dalla
condivisione dei loro patrimoni informativi, all@stione delle leve del merchandising, ecc.
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implementate dalle imprese commerciali e dal tippuhto vendita in cui vengono
commercializzate. Dall'altro punto di vista, il detrasmette al consumatore un
posizionamento in base alle caratteristiche deidqito commercializzati.Da
quanto detto e facile intuire, ad esempio, chedlistria non pud impostare le
proprie iniziative di merchandising prescindendol g@sizionamento del punto
vendita dovendo, al contrario, coordinarle e rendecoerenti con le iniziative di
varia natura che il distributore realizza per impa® le proprie politiche di
assortimento e, quindi, le proprie strategie di iagme e di posizionamento
(Casarin, 1996). Dunque il merchandising non puasicterarsi un'attivita di
pertinenza esclusiva dell'industria o della disigione, ma come forma di
collaborazione volta (nel rispetto degli obiettdii entrambi i partner) a rendere

efficienza il canale inteso come sistema verticalmarketing.

4. Innovazione nei servizi commerciali

La letteratura in materia di distribuzione commalecina elaborato molteplici criteri
di classificazione dei servizi commerciali. La logidi fondo che li accomuna é la
suddivisione dei servizi commerciali in due tipakgi servizi commerciali
strettamente collegati all'assortimento e i serviBmmerciali non collegati
all'assortimento. Questi ultimi creano valore pérconsumatore e risultano
innovativi poiché si considera una differente disiene del servizio che non e
connessa con l'attivita tradizionale delle impresemerciali.
Di seguito (Fig. 3.5) cercheremo di esplicare Im@pali innovazioni che hanno
caratterizzato lo scenario distributivo in questobdo e analizzeremo i servizi
distinguendoli (Busacca, 1990, Foxall, 1996, P{aigmore, 1999, Castaldo, 2001)
in:

» tradizionali: rientrano nel core business dell'ades

e extra: non rientrano nel core business dell'azienda



Fig. 3.5 — Classificazione dei servizi commerciali

Servizi tradizionali Servizi extra

Servizi logistici (economie di tempo) Servizi fuoaali

Servizi informativi (economie di Servizi edonistici
ricerca)

Servizi vari che contribuiscono ad
arricchire e migliorare I'immagine del
punto vendita

Fonte: Nostra elaborazione

Servizi tradizionali

| servizi logistici consentono di trasferire neoghi, nei tempi, nelle quantita e
nelle qualita i prodotti dai luoghi di produzionegaelli di consumo al fine di
soddisfare i bisogni dei consumatori. Essi consentdi ridurre i costi di trasporto,
i costi di stoccaggio e realizzare economie di ten{prossimita, ampiezza
dell'assortimento, orari di apertura, ecc.).

| servizi informativi devono assolvere al fabbisognformativo del consumatore e
consentire di ottimizzare i costi di ricerca (pnodiita dell'offerta merceologica,
supporto informativo del personale di vendita, tdogie informative in store,
ecc.).

| servizi vari 0 complementari sono quelli che cimtiscono a migliorare
I'immagine del punto vendita e rendere I'atto djuasto piu veloce o piu piacevole
(es. scelte architettoniche e di arredamento delqovendita, parcheggi, attivita di

animazione, ecc.).

Servizi extra

Le imprese commerciali sono impegnate nell’offedanuovi servizi che esulano
dal core business dell'azienda e vengono impattatltri settori. Si assiste spesso
allingresso delle imprese commerciali in nuovi &mgettoriali e competitivi al
fine di sfruttare I'i'mmagine dell'insegna. | selivixtra mutuati da altri settori
consentono di diversificare l'attivita e possonsees di tipo funzionale o

edonistico.
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| servizi funzionali intendono soddisfare bisogmnzionali. Tra i principali servizi
funzionali in grado di creare valore per il constwna finale ci sono:

* servizi finanziarie assicurativi;

* servizi turistici;

* servizi legali;

» servizi di public utilities: energia, telefonia,rbarante, gas.
Accanto ai servizi di tipo funzionale le impeecommerciali cercano di attirare la
clientela attraverso l'introduzione di servizi etioi in grado di suscitare uno stato
emozionale e atti a soddisfare i fabbisogni ricveal servizi ricreativi e di
intrattenimento migliorano il piacere dello shopgpmla soddisfazione del cliente e
accrescono la fedelta al punto vendita.
Tra i servizi edonistici piu innovativi i princigadono:
- mostre fotografiche e d'arte;
- corsi di yoga, cucina, ecc;
- eventi culturali, sportivi, musicali, ecc;
- consulenza nutrizionistica e sicurezza delleaaiwini.
L'arricchimento del servizio puo essere realia anche attraverso la collaborazione
con l'industria di marc& L'innovazione in tale ambito & frutto della cobiaazione
tra industria e distribuzione e I'obiettivo risuliaello di accrescere la fedelta del
cliente al punto vendita e alla marca.
In prospettiva, si pud immaginare lo sviluppo dauwstretta relazione tra insegna
principale e piu insegne che operano in ambitosiedt diversi, come ad esempio la
ristorazione in store. In tal caso, il distributooenverge nelle formule di
somministrazione. La nuova forma distributiva comabiservizi, caratteristiche e
funzioni del settore ristorativo. Questo fenomereita di convergenz& stato
descritto come un processo attraverso il qualeosefino ad oggi ben distinti si
trovano ad operare in un unico grande “metamercatofi cui il confronto
competitivo esula dai tradizionali confini settdrjasempre piu sovrapposti e
confusi (Valdani 2000, Ancarani 2000)Si afferma cosi una nuova forma di

%Alcune insegne hanno introdotto un'area dedicdéasaimministrazione di piatti pronti a base di
Nutella in partnership con la Ferrero (Cardinali0@).
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competizione tra imprese che operano in settorediv(intertype competition) che
ha come diretta conseguenza un progressivo ampfitovdell’attivita di marketing
dei diversi attori di mercato che competono pea@are la domanda potenziale
(Lugli, 2004). A tal proposito, la spinta verso wwta di “convergenza tra settori”
e causa di una molteplicita di determinanti e dovau forze ambientali che
coinvolgono un numero crescente di settori e diresp e che hanno come effetto
inevitabile I'affermarsi di nuove forme di intertywompetition.

La nuova offerta di servizi extra ha dato la spimea trasformare l'uso e le funzioni
dei luoghi di acquisto (Fig. 3.6). | punti venditan sono piu percepiti come dei
semplici luoghi di acquisto ma come dei veri e prouoghi di svago,

intrattenimento, socializzazione, aggregazione.

Fig. 3.6 — Le nuove funzioni dei luoghi di acquisto

Da A

Luogo di acquisto Luogo di esperienza

Luogo che soddisfa fabbisogni Luogo che soddisfa fabbisogni edonistici
funzionali

Luogo di scambio di beni Luogo di incontro e drattenimento
Luogo di raccolta di informazioni Luogo di relazione

sull'offerta

Fonte: Cardinali M.G.Shopper Marketing2009.

Da qualche anno stiamo assistendo ad un progrepedo@sso di diversificazione
che non risulta essere uniforme. Alcune insegnegasso una priorita ai servizi
extra (parafarmacia, carburante, energia, ecdne aull'attivita principale delle
imprese commerciali (leve del retailing mix e servtore) per trasformare la

propria insegna in marca.
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5. Innovazione nell'ambiente di vendita

Nell'attuale contesto competitivo i servizi sonac@dlifferenziabili a causa della
facilita di imitazione, pertanto I'impresa commedei deve introdurre nell'offerta
commerciale elementi che possano creare un vaotaggnpetitivo durevole e
consenta di differenziare l'offerta commercialeqieella dei concorrenti. Sempre
piu diffusamente questi elementi si orientano véasareazione di un’esperienza
emozionale, che soddisfi il bisogno edonistico e&tedri quello meramente
funzionale. Le esperienze, infatti, forniscono valori sensariaémozionali,
cognitivi, comportamentali e relazionali ed e pet@a essenziale per I'impresa
essere in grado di comprenderne il significato,irtelicazioni ed orientarne gli
effetti (Schmitt, 1999)In un sistema distributivo moderno ed evoluto strithutori
non si limitano ad offrire beni e servizi, ma vendwere e proprie “esperienze” di
acquisto, piu o0 meno piacevoli, piu 0 meno gradifit, diverse da individuo ad
individuo. Il concetto di shopping experience micdifcosi il concetto di valore,
non piu unicamente riconducibile al prodotioeithaml, 1988; Rao, Monroe, 1989)
ma sempre piu legato all'intera esperienza d'atmuis

Il consumatore non si reca in un punto vendita gm®o soddisfare un bisogno
primario (acquisto di un bene), ma lo fa per imgeesi in un'esperienza positiva e
plurisensoriale, dai tratti unici e coinvolgentjeindi focalizzata sull'essere piu che
sull'avere. Il consumatore sara orientato ad atayeisl prodotto e a spendere del
tempo per vivere appieno l'esperienza e magarisadre “sedotto” da ambienti
gradevoli. Pertanto, il punto vendita sta in melisi trasformandosi da luogo di
acquisto a luogo di intrattenimento e permanenzgs® sviluppo ha dato origine
a nuovo termini che potessero rappresentare ilnfiemo in atto; si parla di
shoptainmen{Codeluppi, 2001) e detailtainment(Napoletano, De Nisco 2003).
In tal modo, le imprese commerciali competono nato spiu sul prezzo e
sull'assortimento, ma su ambientazioni particatha possano attirare la clientela e
magari sottrarla alla concorrenza. Per tali motiggli ultimi anni, ed in particolar

modo prima della recente crisi globale, la con@anbne degli sforzi delle catene
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distributive si & focalizzata sulla diffusione dmhientazioni particolari che
potessero evocare il senso di “esperienza” unidadslebile.

Le imprese commerciali infatti hanno ormai acquisia consapevolezza che
I'ambientazione del punto vendita condiziona ledien(Milliman, 1986; Smith e
Curnow 1966; Stanley e Sewall, 1976p valutazione dei prodotti e la
soddisfazione del consumatdiRitner 1990). Inoltre, le principali innovaziom i
tale ambito sono implementate quale strumento pesalidare I'immagine ed il
posizionamento dell’insegna, per differenziarsilalaloncorrenza, per attirare la
clientela ad entrare nel punto vendita, per riaeradternative di generazione di
valore per il cliente.

Kotler & stato il precursore che ha evidenziato edfambiente di vendita e
I'atmosfera fossero le determinanti principali disultati economici dei punti
vendita e fondamentali per orientare le scelte atglsumatore finale. Secondo
l'autore, I'atmosfera éthe effort to design buying environments to proglspecific
emotional effects in the buyer that enhance hishmse probability” Eroglu e
Machleit (1974) fanno riferimento“all of the physical and non-physical elements
of a store controlled by a retailer in order to emfte shopper behavior favourable
to the retailer”. L’atmosfera del punto vendita € composta da tuitiegmenti
fisici®” e non che possono essere controllati al fine fluémzare i comportamenti
degli “occupanti” (Yoo, Park e MacInnis ,1998)

Sophie Rieunier (2002) definis¢atmosfera del punto vendita composta da tutti
gli elementi del negozio che possono essere ctatiral fine di influenzare le
reazioni affettive, cognitive e comportamentali @bnsumatori e addetti alla
vendita.

Le variabil?® che caratterizzano un ambiente di vendita e cheqgmuos essere

manovrate al fine di creare un legame forte codidnte sono di tipo visivo (il

*Tra gli elementi fisici una particolare importargdini della soddisfazione dei bisogni emozionali
ed edonistici € data dall'architettura degli intefPespar ha lanciato un progetto denominato
Spar de montagne, la cui architettura interna si faaesi di montagna. Simply Food di Mark &
Spencer ha progetta un concept che attraversooricedl i materiali potesse comunicare |l
posizionamento dell'insegna.

98Naturalmente, esse dipendono strettamente datilpsieologici e dalle emozioni del personale di

contatto che eroga il servizio e del cliente chdegdella prestazione.
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colore, la grandezza, la forma, la luminosita) tiudi(rumori, sottofondi musicali),
olfattivo® (profumi), tattile e gustativo (alcuni elementilld&@mosfera possono
provocare ricordi di particolari sapori). Baker 8689 nei suoi studi introduce come
elemento appartenente all'atmosfera oltre ai fateonbientali e di design
(responsabili della stimolazione multi-sensori@eghe i fattori sociali.

La figura 3.7 riportata di seguito indica tuttiattfori che caratterizzano I'atmosfera
del punto vendita, distinguendoli in fattori tagtdonori, gustativi, olfattivi, visivi,
sociali.

Fig. 3.7 — | fattori dell'atmosfera del pdv

Fattori tattili 5. Materiali utilizzati (es.
parquet, legno, vetro, etc.)
6. La temperatura nel negozio, il

tasso di umidita dell’aria

Fattori sonori 7. La musica d’ambiente
8. | rumori generati nel punto
vendita
Fattori gustativi 9. Le degustazioni di prodotto

proposte sul luogo di vendita

10. | prodotti proposti nei bar e
ristoranti integrati nel punto
vendita

Fattori olfattivi 11. Gl odori artificiali
12.  Gli odori naturali diffusi sul
luogo di vendita

Fattori visivi 13. I colori dell’'arredamento

14.  Le luci utilizzate (nei reparti
nelle cabine prova)

15. | materiali utilizzati

16. Larchitettura interna

17. La disposizione degli articol
(merchandising)

[}

Fattori sociali 18. | contatti tra clienti e
personale di vendita
19. La densita di clienti

99Gli odori sono memorizzati nel cervello umano pearitm tempo e sotto ricordati sotto forma di
emozioni. Il fattore emotivo € stato dimostratoeesdeterminante ai fini della decisione d’acquisto
In particolare, sembrerebbe che oltre due terzi deswmatori siano spinti all'acquisto di un
prodotto invece di un altro sulla base di sensazoggettive non razionalizzabili.
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In sintesi, I'atmosfera del negozio é definita commeinsieme di elementi materiali
e non materiali, percepiti in modo differente daspea a persona e che provocano
reazioni cognitivi e/o affettive in grado di infloeare il comportamento del
consumatore. Lidea di fondo, che giustifica I'iresse di studio accademico e
manageriale, & che I'atmosfera costituisca unorsnio di in-store marketing a
disposizione del retailer per cercare di condizienaomportamenti della clientela,
la selezione del punto vendita, il tempo trascoeswaccrescere la redditivita
complessiva, la store loyalty, il traffico, ecc.

Nelllambito degli studi in materia di ambiente enasfera di vendita & rinvenibile
una molteplicita di contributi. | due approcci paénti sono quelli che:

- studiano l'impatto di alcuni specifici elementlithtmosfera (musica, colori,
profumi, luminosita, fattori sociali). Sono dettiudi parziali; basti pensare, che
alcuni contributi  hanno verificato I'impatto deglistimoli musicali sul
comportamento d’acquisto della clientela, sullautetione dei prodotti, sulla
percezione del tempo passato in attesa alle caskécket di spesa complessivo;
una musica “soave”, lenta e gradevole consentesdre una forma di rilassamento
nei consumatori che li induce a trattenersi pmpe nel punto di vendita.

- studiano l'impatto di tutti gli elementi (olisdE che costituiscono un ambiente di
vendita, determinando [l'effetto complessivo dettiasfera. Sono detti studi
generali (De Luca, 2000).

Gli studi generali, che considerano l'effetto coegdivo dell’ambiente, possono
essere distinti in model-based e non model-basedelazione al riferimento o
meno a un modello come framework concettuale malliazare I'impatto sulla
psiche e sui comportameiffiai e Fung, 1997; De Luca, 2000). Tra i primi [moss
rientrare quelli che verificano l'effetto deglimbli sensoriali sugli stati cogniti?

e affettivi®, con possibili alterazioni nei comportamenti dioghing e nella
percezione dei prodotti oppure quelli in cui sévik la possibilita per un ambiente
di vendita di indurre un umore favorevole che puiliorare I'esperienza di

shopping e le intenzioni di acquist&@li studi non-model based analizzano

100G effetti cognitivi sono: l'attenzione, la peissione, il ricordo, le percezioni e le valutazidal

posizionamento e dellimmagine del punto venditieieprodotti.
101G effetti affettivi sono: gli stati emozionalileimore.
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l'impatto dell'atmosfera sugli stati emozionali, &uad esempio I'umore e la
percezione del tempo 0 su comportamenti, comeuiso ad acquistare, senza
pero basarsi su specifici modelli di riferimer{téerrington, Capella e Marzocchi).
L'approccio piu diffuso nel retailing e quello madmsed derivato dalla psicologia
ambientale. | maggiori fautori di tale approccimm@donovan e Rossiter (1982)
che hanno applicato per la prima volta il modellogosto da Mehrabian e Russel
(1974) allo studio dell'atmosfera dei negozi. Quesibdello (PAD)* ha l'obiettivo
di dimostrare la relazione esistente tra stati amostimoli fisici e sociali e
comportamento del consumatore nel punto venditatale modello, gli elementi
dell'ambiente (stimoli), sono messi in relaziona gt stati emotivi degli individui
(organismo) e con un insieme di comportamenti @$@) riconducibili ad un
approccio positivo o negativo. Secondo gli autgliistimoli fisici e sociali, insieme
alla personalitd dei consumatori, condizionano gitati emozionali di un
consumatore che a loro volta influenzano il comaarénto all'interno del punto di
vendita(De Luca, 2000).
L'applicazione del modello PAD ad un punto di véadia prodotto i seguenti
risultati:

- i tempi di permanenza nel pdv si allungano;

- lo shopping e gratificante;

- la fedelta risulta accresciuta;

- lo scontrino medio si accresce.

| contributi sulla psicologia ambientale sono foutti un'insieme di analisi che
hanno determinato le motivazioni alla base dellanézione della percezione e
valutazione del servizio offerto. Se in un primomanto il cliente di un'impresa
commerciale valutera l'offerta commerciale e la lituadel servizio erogato,
successivamente sara I'ambiente di vendita eigibBtsensoriali ad influenzare il

tempo di permanenza del cliente nellimpresa coroiaer il grado di fedelta

92| modello PAD proposto dagli autori prende in esal® tre dimensioni della sfera affettiva ed
emozionale. Pleasure (P), Arousal (A) e Dominarbg (a P & legata al piacere e alla
soddisfazione, la A allo stato di eccitazione enetazione, la D alla capacita di dominio
dellambiente.
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(determinato dalla frequenza di ritorno nel punto vendita), ecc. Pertanto,
I'ambientazione del punto vendita sara una vagabiliciale da utilizzare quale
strumento critico di differenziazione e di costnre dell’esperienza di servizio;
I'impresa deve porre in essere un insieme di stiatattraverso le quali far vivere
al cliente un’esperienza unica e coinvolgente agrso I'utilizzo strategico delle
variabili che compongono I'atmosfera del luogo gahle viene erogato il servizio,
cosi da creare un vantaggio competitivo difendibil tempo e contribuire in
maniera essenziale alla formazione della sua p&oeze valutazione del servizio
offerto (Del Gatto, 2005) .
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CAPITOLO 4
L'INNOVAZIONE TRASVERSALE

1. Introduzione

L'evoluzione dei comportamenti d'acquisto e di coms, lo sviluppo di nuove
formule distributive trasversali rispetto a queliedizionali, I'espansione sul
territorio nazionale di insegne internazionali, kviluppo di innovazioni
tecnologiche che determinano la nascita di nuavalaistributivi sono solo alcuni
dei fenomeni in atto alla base dell'accesa comipegzche caratterizza il panorama
distributivo.

Di fronte all'intensificarsi della concorrenza, dita piu urgente per le diverse
insegne concentrarsi sul rafforzamento delle relaZiduciarie con la clientela e
del grado di fidelizzazione di questa.

E' ormai stato evidenziato come il successo aziendda legato in modo
indissolubile all'accrescimento del patrimonio @arse customer-based, fondate
sulla soddisfazione del clieni®aldani e Busacca,1992; Castaldo 1984%ulla
fiducia della domandaBusacca, 1994)L'impresa che riesce a costituire una
consistente relazione fiduciaria con i propri cliergodendo di una significativa
store loyalty, acquisisce un vantaggio competitiificiimente imitabile e foriero
di molteplici implicazioni positivé€Busacca e Castaldo, 1996).

L'analisi dei dati raccolti sul comportamento dlastp del consumatore
rappresenta un processo critico a prescindere wde qon si pud sviluppare una
relazione di fiducia con la clientela. Per fornine quadro completo delle modalita
attraverso le quali si accresce il livello di custr loyalty verra approfondito il
ruolo della carta fedeltd come mezzo per attivaseileppare la fiducia del cliente.
In parallelo, va anche evidenziato come questizsfor fidelizzazione supportati
dalla tecnologia (carta cliente e micro-marketisgno stati nel tempo posti in

essere da quasi tutte le aziende retailer, corotseguenza che l'impatto sulla
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fedelta effettiva si e via via attutito. Il clientkel dettaglio moderno (soprattutto
grocery) e infatti un cliente sempre meno fedelggesso opportunisticamente
concentrato sulla scelta dell'insegna che in queimento soddisfa meglio il suo
bisogno, e sul quale i margini di fidelizzazionespiostano via via su elementi
diversi (I'innovazione nel retail si rivela ancasaa volta difficilmente difendibile

ed ampiamente esposta all'imitazione).

Molti retailer hanno evidenziato come la fedeltad pessere favorita anche dal
miglioramento della percezione del servizio comgiles erogato alla clientela (es.
code alle casse, ecc.) ed in particolare dall’aggazione dell'ambiente di vendita
(le innovazioni tecnologiche infatti contribuiscona informare, suscitare

coinvolgimento, trasmettere emozioni e diffonderessaggi promo-pubblicitari)

ottenuto attraverso lintroduzione della tecnologa settore retailing.

L'assortimento non e piu l'elemento cardine delappsta commerciale, ma &
I'ambientazione complessiva e la tipologia di aieenti nel negozio che sempre
piu spesso fanno la differenza rispetto ai competiE' il concetto di shopping

experience con la sua valenza ludica e emoziota&esicafferma, perché e proprio
tale esperienza che influenza la maggior parteedsktelte d'acquisto dei
consumatori, le quali oggi non rappresentano pltast delle risposte scontate a
bisogni espliciti.

Nella seconda parte del capitolo pertanto anakzmer il tema dello shopping

inteso non solo come attivita essenzialmente atiditica, diretta a soddisfare il
bisogno di beni o servizii ma come dimensione ativa, emozionale ed

esperienziale, nel cui ambito e stato enfatizzhtodlo dellatmosfera del punto

vendita quale strumento di generazione del valerel gonsumatore.

2. Innovazioni “relazionali” e customer orientation
2.1 1l significato ed il valore della fedelta
In un contesto di sopravvenuta maturita del mercdtive la pressione competitiva

si e accentuata e ha riguardato non solo la coneora intertype, ma anche quella
tra gli stessi formati di vendit@_ugli, Pellegrini, 2005), le aziende di distrithoize
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per mantenere un solido vantaggio competitivo devdoercare nuove leve di
differenziazione. Lo sviluppo dei programmi di lttyache caratterizzano il
panorama distributivo sembrerebbe foriero di vagitaglevanti ai fini della
differenziazione competitiva dei distributori commmiali. In particolare, se in
passato l'orientamento prevalente delle insegngiaeg le basi del suo sviluppo su
un processo di standardizzazione dell'offerta'attlale contesto distributivo
altamente competitivo lo sviluppo si fonda su uragagyma di marketing collegato
alla stretta conoscenza del singolo cliente al finprogettare un assortimento che
sia vicino alle diverse esigenze manifestate dasomatore™,

A partire dagli anni Novanta, sulla scorta delleotea del marketing relazionale,
nata in seno alla scuola nordicanérketing industrialee applicata al campo dei
beni di largo consumd@Ferrero, 1992)assume un ruolo centrale il concetto di
relazione, che puo trasformarsi in una iper-relagocioeé un rapporto di lungo
periodo che l'azienda intesse con il suo merc@Bosacca, 2002). Le imprese
commerciali tendono stabilire, mantenere, consodiaseel tempo la relazione con il
cliente al fine di ottenere una profonda soddisfagi che determinera una
fidelizzazione tale da escludere (0 quanto mendi) la possibilita di “passare
alla concorrenza”.

La strategia relazionale ha, quindi, come obiettilao generazione di valore
competitivo e I'incremento della profittabilitd dnpresa attraverso la conoscenza
del cliente, il perseguimento della sua soddisfagi@, di conseguenza, la sua
fidelizzazione di lungo period¢Cedrola, 2006%*. Di conseguenzai] successo
aziendale e legato in modo indissolubile all'accmegento del patrimonio di risorse
customer-basedprima fra tutte la conoscenzapndate sulla soddisfazione del
cliente (Valdani e Busacca, 1992 sulla fiducia della domandaB(sacca e

Castaldo, 1996)L'impresa che riesce a costituire una consistergazione

93| consolidamento della relazione con il clientgido del negozio tradizionale.

104 a relazione si basa su uno scambio bi-direziodaliaformazioni tra il cliente e I'azienda ed
elemento imprescindibile per determinare la varditdisogni della clientela e il diverso valore
economico che quest'ultima ha per l'azienda. Led&iani di fruizione del servizio saranno
differenziate a seconda dell'importanza dei clieiténe di ottimizzare la quota degli acquisti dei
migliori clienti presso quel pdv e la durata detdazione fiduciaria, attraverso la gestione di
programmi fedelta.
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fiduciaria con i propri clienti, godendo di una sificativa store loyalty, acquisisce
un vantaggio competitivo difficilmente imitabildagiero di molteplici implicazioni
positive(Busacca e Castaldo, 1996).

In particolare, la fedelta allinsega produce ricadute positive molteplici: dalla
stabilita dei flussi reddituali, all'indiretto s@gno promozionale dellinsegna e dei
prodotti a marchio, fino alla possibilita di svijpgre nuove attivita imprenditoriali
(es. laristorazione, l'intrattenimento, il turisnsdruttando il marchio insegna.

La fedelta, secondo gran parte della vasta lettexdah materia, € declinabile in
due dimensioni: la dimensione cognitiva (fidutid)e quella comportamentale
(ripetizione dell'acquisto nel tempo). In base attambinazione delle due
dimensioni (Jacoby, Chestnut, 1978; Vicari, 198@isacca, 1990) e possibile
individuare diverse tipologie di clientela (VedgF#.1).

Fig. 4.1- Le diverse tipologie di cliente

Dimensione cognitiva (fiducia)
Ridotta Elevata

Elevato
Clienti prigionieri o pigri Clienti fedeli
Dimensione

comportamentale
(riacquisto)

Segmento di clientela

. g Clienti potenzialmente fedel
inaccessibile

Ridotto

Fonte:Wind, 1977.

19%Un cliente & fedele se risulta soddisfatto delmeeasnze di acquisto/consumo e se:

- ritiene che nessun’altra alternativa abbia umretomplessivo nettamente superiore;

- puo ridurre i tempi del processo di scelta setmaer rinunciare all’efficacia della scelta;

- valuta che la proposta sia affidabile e che ladotta dell’'impresa sia orientata alla creazione di

valore per il cliente e non sia strettamente opistica.

1%%per accrescere la fedeltd bisogna prima di tuticeasulla dimensione cognitiva al fine di
determinare un senso di fiducia nei confronti dedlegna; successivamente sulla dimensione
comportamentale al fine di massimizzare il riactpudi un cliente.
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Nel momento in cui entrambe le dimensioni assumelavata consistenza, si
determina lastore loyaltyed il consumatore puod essere definito fefélen altre
parole, la fedelta si manifesta quando il consuneaszeglie sistematicamente la
stessa proposta commerciale (comportamento d'@asqupetuto nel tempo) che
deriva da un consistente livello fiduciario condatosi nel tempo.

Nel caso in cui si verifica solo la dimensione com@mentale, si determina un
comportamento d’acquisto ripetuto nel tempo, ma sostenuto da un pieno
convincimento, bensi da altre circostanze (abitidstarso interesse a ricercare
alternative, assenza oggettiva di alternative,) extil cliente & definito prigioniero
(o pigro). In pratica, la ripetitivita dell'acquistnon essendo basata su preferenze
radicate, puo in qualsiasi momento essere mutatareare dello scenario di offerta
o dell'atteggiamento del cliente, non consentendloregailer di ottenere un
vantaggio competitivo duraturo. Una fedelta solmportamentale € vulnerabile in
ogni momento se le insegne concorrenti riesconmfleknzare il comportamento
d'acquisto del consumatore e cosi indurlo a cormidealtre offerte commerciali
che gli trasferiscono un maggiore valore rispatialtre.

Nel caso in cui il cliente ha fiducia nel retailera di fatto acquista abitualmente
presso piu insegne, € definito “potenzialmentelé&Edé'impresa commerciale deve
cercare di spingere il consumatore a ripetere @guientemente I'acquisto presso
la propria insegna attraverso una strategia proonaie continuativa.

Nel caso in cui, infine, sia la dimensione cogaitche quella comportamentale
siano scarse, il cliente & definito “inaccessibil#’retailer non potra realizzare
nessuna azione di marketing per influenzare il camapnento d’acquisto del
consumatore dal momento che egli ripone la fides@usivamente su altre insegne

concorrenti.

109, punto vendita di “fiducia” € da sempre considerd’alternativa d'acquisto preferita e

riferimento esclusivo per I'approvvigionamento eriehiesta di informazioni e consigli da parte
della domanda.
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2.2 |l significato di fiducia e le sue determinanti

La fiducia costituisce (Gambetta, 1988; Baccara@95; Mayer, 1995)., come si €
avuto modo di anticipare, la dimensione cognitiedladfedelta,e svolge un ruolo
fondamentale nelle relazioni fra impresa e domafBasacca e Castaldo, 1996;
Costabile, 1996). Essa rappresdtagpettativa che I'impresa adottera in futuro un
comportamento in linea con le proprie attese, fdadaulle esperienze trascorse e
con le promesse piu 0 meno esplicitamente formRaéer, 1967). La fiducia é |l
risultato delle vicende passate, ossia della ctgpalgl retailer di adempiere agli
impegni assunti e soddisfare le aspettative chegdreerato nei confronti della
clientela.

Nel caso in cui I'impresa abbia soddisfatto lesattéella clientela, si creano le basi
per la creazione della fiduciaL'aver fiducia” costituisce quindi un'informazione
sintetica che aiuta il soggetto a governare linegza della complessita
relazionale.Tale rappresentazione mentale di sintesi si basesnsieme di fattori
(driver) su cui agire per sviluppare quel poterezigénerativo disponibile a livello
relazionale e accrescere cosi il proprio patrimdidaciario (vedi fig. 4.2). La
varieta dei driver rende disponibile una moltepdiai azioni in termini diloyalty
management e trust building A tal fine, €& fondamentale conoscere
approfonditamente le determinanti deldgyalty, in quanto solo attraverso azioni
mirate e possibile influenzare le determinantinidella fiducia che a loro volta
sono in grado di esercitare un effetto positivdastiistomer loyaltye generare cosi
valore per I'impresa.

In questo processo, la fidelity card (che approi@mdo nel paragrafo successivo)
svolge indubbiamente un ruolo centrale, quale snimin grado di fornire un
vasto patrimonio informativo, che pero e sfruttabg8olo mediante iniziative
promozionali mirate, dalla cui efficacia dipendeqi@ il successo dei programmi
fedelta.

Ritornando alle principali determinanti della figmddriver), queste sono state

opportunamente sintetizzate come segue (Castailtim, ZDOO, v. fig. 4.2) :
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le abilita e le competenze dellimpresa commerciethe consentono di
svolgere l'attivita di intermediazione in modo edfite, affidabile e
soddisfacente;

le certezza di rivolgersi ad un retailer che ewtanportamenti di tipo
opportunistico e che abbia I'obiettivo di consegienefici congiunti;

il profilo ‘personale’ dell'impresa commerciale, elpuo in alcuni casi
influenzare la stessa fiducia; Numerosi contrilhatno posto in evidenia
rilevanza di aspetti quali I'onesta, la sincerita, franchezza, la simpatia,
I'affidabilita, I'affinita tra le parti, quali eleranti in grado di incidere sul
livello di fiducia (Swan e Nolan, 1985; Swan, Trawick e Silva, 1985;
Croshy, Evans e Cowles, 1990) ;

la soddisfazione del cliente nelle precedenti éspee d'acquisto € un
valido indicatore della capacita dell'impresa dinteaere le proprie
promesseja conoscenza accumulata da un soggetto con rifario al
comportamento della controparte rappresenta, imfatho dei principali
presupposti per la creazione di risorse fiduciaf&churr e Ozanne, 1985;
Swan e Nolan, 1985; Ganesan, 1994);

la capacita a collaborare per soddisfare le motiepsigenze del cliente; la
collaborazione €& spesso, in tal senso, assodiatfidacia;

la trasparenza dei comportamenti e della comurocazi

la condivisione di cultura e valori tra le partiraverso politiche gestionali e
relazionali che influenzano le decisioni del conatore. Essa rappresenta
'elemento piu importante per consolidare nel tempoa relazione
fiduciaria;

gli investimenti specifici nella gestione dellaazbne (es. promozioni e

servizi per i titolari della carta fedelta, ecc.).
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Fig. 4. 2 — | driver della fiducia

DRIVER DELL 4 POSSIBILT INTIZTATIVE DI MAREETING
FIDLDCIA

Abilita e compeienze Sviluppo di documentazione mformativa personalizzats per smgoll target
del retailer - Conmmiczzions delle proprie competanze 3l conswmatore atraverse i punto
dt vendita e |'inferazione diretta

Azgenzs 1 - Promozioni differenziste in base ai comportamenti dei client
OppOIinl Smo - Wantaggl maggion =i fitdan della carfa rispetto agli alin clienti
Profilo ‘personale’ |- Personalizzasions dell’immaszine del retailer madiante iniziative collegate ai
dall"impre:a programmmi fedelts

Soddisfazions

ricavats in occazione
di passate asperienze

Sviluppo di servizd legat ai programmi fedelta
Amiviea promozionali su cluster di clienti omogened

di aoguisto
Comportamento - Sviluppo di imimanve legate alla cares fedelia
collaborativo - Coinvolgimento dei client na]l manarement del punto di vendita
Comunicazione - Semplificazions del messsget
- Sviluppo di comumicazione ad hoc per specifici cluster di clienn
- Commnicazions evocativa di specifici valor
Condivisione di - Ariom promozionali cosrenti con 1'immagine dell’impresa
culfura e valon - Sirategie di parmership idonee a ‘rinforzare’ 1'immagine del retailer
- Promozioni e servizi escimsivi per i tdtolar delila fidality card
Investiment specifici (- Stumentt di anslisi dati per migliorare 11 servizio al clienie finala
nzlla relazione - Specifici servizi per colore che partecipano ai programmi fedelta

Fonte: Castaldo S., Cillo onquistare la fiducia del cliente. La nuova frené
del loyalty management nelle imprese commer2ia0o.

La fiducia rappresenta una risorsa il cui valorentee ad accrescersi con I'U8d
(Dasgupta, 1989 e Gambetta, 1989). Ad esempiondoeauove aspettative a cui di
volta in volta il retailer adempie. Molte insegn@yano a implementare strategie di

over-extension al fine di ottenere livelli di fidacesclusiva che gli consentano di

1%8|tre strategie di accrescimento della fiducia solaoreciprocita e la fiducia in se stessi. Nel
primo caso, si intendéaccrescimento della fiducia che una parte riponell'altra facilita
laumento della fiducia nel senso oppognderson e Weitz, 1992). Nel secondo caso, si
intende la capacita di realizzare quelle prestazéorcui sono interessati i soggetti esterni.
Dunque per sviluppare la fiducia dei clienti & fantentale aver fiducia in se stessi e nelle
proprie capacita.
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isolarsi dalla concorrenza. Ad esempio, Supergthanlanciato il programma
“goof (lett.: gaffe cantonata), attraverso cui la catena Irlanddaecia le proprie
promesse in occasione di ogni shop expedition tiehte e garantendo sempre
livelli di servizio alti. Le goof sono le regole d'oro, vale a dire un insieme di
parametri su cui il retailer chiede di indicare mwali mancanze di accuratezza
eventualmente rilevate in occasione della suaavaiinegozio. Ad ogni cliente che
manifestera un disservizio (es. la temperaturabdachi frigoriferi, prodotti quasi

scaduti, ecc.) il retailer accreditera cento psulia carta fedelta.

2.3 | dati sulla fedelta del consumatore moderno

La crisi economico finanziaria ha avuto chiare mgogsioni sul potere d’acquisto
delle famiglie. Il 48, 4% degli italiaffi® nel 2009 (Fig. 4.3) hanno ridotto la quota
di spesa destinata all'acquisto di generi alimeénteomprando solo quanto €
necessario, allungando il tempo utile per decidsee effettuare I'acquistt’,
ricercando promozioni ed effettuando attente coampani di prezzo alla ricerca
del prodotto piu conveniente. Il consumatore rigpetl passato e piu attento al
costo dei prodotti (nel 2009 il 91,5% dei cliergiki rivolge presso differenti punti
vendita per effettuare gli acquisti (nel 2009 i|2Z% dei clienti). Pertanto, si assiste
ad una crescente infedelta del consumatore chenprsepiu disposto persino a
spostare gli acquisti da un canale ad un altro con migliore rapporto

qualitd/prezzo.

L'analisi dei cambiamenti dei comportamenti d’acqaidei consumatori (Fig. 4.3)

evidenzia alcune conferme, e qualche sorpresa:

199 Fonte: BCG Consumer Sentiment Baromeiaiarzo 2009).
9% n tal caso si assiste ad una riduzione dell’astquii prodotti ad impulso.
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Fig. 4.3 - Variazioni dei comportamenti di acquistanei consumatori (%)

Cambiamenti w07 ez GO
Hio accrescivto la mia propensione al fispamio 60,2 720 831
Frequento di meno i nstorantifpizzens 440 B2 5 A
Sona pid attento ai prezzi di tutti | prodotti 20,1 280 918
Cambio pil frequentemerte i negozi dowe

acquistare A =Y 4.2
Ho ridotta le quantita acquistate abitualmente 23 f 359 45 4
Sona pid attento alla qualitd dei prodatti ali-

meritar G845 62,0 T A
Frequerta |:-iE| spessa i punti wendita discount 70 321 30,3

Fonte: CERMES — Universita Bocconi

Il settore della Grande Distribuzione Organizzadd) ha evidenziato una
contrazione del tasso di sviluppo in seguito alisi dFig. 4.4), nel 2008 una

riduzione dello 0,4% a parita di rete.

Fig. 4.4 - Tasso di sviluppo della Gdo in Italia (@riazione % giro d’affari)

Aoni Arete complessiva Aparita di rete

hiedia 2000 — 2005 +56 % +15 %
2006 +34 % -08 %
007 +348 % -1 %
oog +29 % S04 %

Fonte: CERMES — Universita Bocconi, elaborazioni dati Iri - Information

Resources e su dati aziendali

Tuttavia, la riduzione dei consumi delle famigliennha colpito allo stesso modo i
molteplici formati distributivi. Alcuni operatoridnno accusato il colpo in termini
di volumi di venditd", formati di vendita e declinazione dettail mix (di

assortimentoprivate labe] pricing e promozione, comunicazione). Altri, invece,

hanno cavalcato I'onda della crisi per accresdgyeprio giro d’affari.

11 Questi operatori hanno forti tensioni di liquidithe comportano insoluti o la decisione di

aggregarsi tra loro.
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Fig. 4.5 - Crisi, consumatori e formati distributivi (in %, con possibilita di
risposta multipla)

- Hard Megozi -
ttalia Iper Super dizcount tradizionali hiercati
DOowve preved di fare Ta spesa meno
spezzo? 23 23 23 4z H
Dove prevedi di fare |3 spesa pid
spessa’? 56 53 e 16 e

Fonte: The Boston Consulting Group Italian consum@rvey, tratto da Food,
gennaio 2009

Infatti, si assiste (Fig. 4.5) alla costante crasdel discount (nel 2009 il 35% dei
clienti ci prevede di fare la spesa) e degli ipeag? (nel 2009 il 36% dei clienti

ci prevede di fare la spesa) a scapito in partieolel cash and carry e delle
superette e parzialmente del supermercato (cahali difficiimente riescono a

competere sul fronte del prezzo). | discount e igrmercati sono le uniche
tipologie di canale favoriti dalla crisi dal momenthe hanno individuato e
assecondato il cambiamento del comportamento aslurnatore, guidato ora negli
acquisti soprattutto dalla variabile prezzo. Infajuesti format distributivi hanno

sfruttato la situazione congiunturale per attraned proprio punto vendita i

consumatore (fedeli ad altri canali) attraversdaricia di una miriade di offerte

promozionali, 'accrescimento delle referenze dimgr prezzo e il consolidamento
della private label.

Da quanto detto emerge che gli strumenti in gradiaddlizzare la clientela in un

contesto di crisi non passano piu attraverso iazil della tecnologia, la qualita dei
sistemi informativi, la manovra delle leve del nfendising e le attivita di

micromarketing (come ampiamente affermato nei pafagprecedenti), ma

soprattutto attraverso il costante monitoraggia ecdntestuale soddisfazione del
comportamento d’acquisto e di consumo del clietitelace delle nuove tendenze

emerse (crisi, value customer, ecc.).

M2 | a crescita dei discount e dei supermercati & rfav@nche dalla loro presenza capillare sul
territorio e da buoni assortimenti di prodotto
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2.4 La carta fedelta

Come si & sopra accennato, I'impresardtil dispone di una notevole leva per il
controllo e lo sviluppo della fedelta, costituitalld omonima carta. Questa infatti,
oltre a formare un vasto patrimonio informafifosu abitudini di acquisto e
comportamenti della clientela, € anche utilizzalpler iniziative promozionali
mirate (di micromarketing) volte ad accrescere iimehsione comportamentale
della fedelta e sviluppare la fiducia del cliente.

Dopo una progressiva diffusione della carta feddli&tavia, dai primi anni del
2000, il ruolo dei programmi fedelta € stato messaliscussionell loyalty
marketing mostra i segni evidenti della matarifSandberg, 2002). La motivazione
e da ricercare nella facile e rapida imitazione gesgrammi da parte della
concorrenza che sono sostanzialmente omogenei redcamismi e nelle
ricompensel’orientamento all’emulazione, piuttosto che allgarca sistematica
dellinnovazione e della differenziazione, ha dortiun’ampia presenza di
programmi fedelta, sostanzialmente omogenei, cmmdaepotenziato I'efficacia
dello strumento e incentivato i comportamenti opoistici dei clienti (Berman,
2006). Come hanno dimostrato numerosi studiosi @vidyaarden, 2007) esiste
un'influenza positiva tra chi possiede la carteefiéde la spesa complessiva e la
relazione fiduciaria (frequenza pdv), tuttavia kddlta ad un punto vendita &
minacciata dal possesso simultaneo di piu caressenda insegne concorrenti che
perdono di efficacia a causa della scarsa innowazie differenziazione tra i
programmi.

La maggior parte dei programmi infatti si basanlasmanovra della leva prezzo,
pertanto i consumatori attenti alle offerte propadl retail e che dispongono di piu
carte fedelta si muovono a seconda della conveaieamza rimanere fedeli ad un
unico punto di vendita. Il messaggio veicolato ahsumatore & che se intende

beneficiare delle promozioni lanciate dalle insegege richiedere la carta a piu

M3pttraverso la carta fedeltd si viene a conoscergiaddti anagrafici che uniti a quelli dello
scontrino consentono di determinare le preferende ilecomportamento d'acquisto del
consumatore. Ad esempio, & possibile verificarselasibilita dei gruppi di clienti alle iniziative
promozionali (sconti, concorsi,ecc.).
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insegne ed utilizzarla quando si reca a fare lasp®a quanto detto, emerge che la
carta fedeltd* rappresenta lo strumento di gestione della refeziodi
micromarketing a sostegno della fedelta. Infattimicromarketing attraverso la
differenziazione delle iniziative promozionali sugpi di clienti target individuati,

in funzione del valore economico dei clienti e lisbgni manifestati, costituisce la
auspicabile evoluzione della relazione tra l'insage i clienti e un supporto
efficace alla collection, nell'ottica di un circoldrtuoso catalogo-micromarkting-
catalogo **°(Ziliani, D’Onofrio, 2006).

2.5 Il micromarketing e la carta fedelta

Il termine “micromarketing” viene impiegato in drge accezioni e, spesso, come
sinonimo di loyalty marketing Con riferimento alle imprese commerciali, il
micromarketing €“la strategia di rivolgersi alla clientela specific di punto
vendita per fare marketing mirato nel messaggicekenproposte”(Management
Horizons, 1996) e, piu specificameritepnsiste innanzitutto nella differenziazione
dell'assortimento e dei prezzi dei punti venditaudb stesso formato in funzione

delle caratteristiche della domanda e dell'offertacale (Lugli, 1996). I

14 e carte fedelta si distinguono in:

- carte fedelta pure: possono essere utilizzatepdasessore solo per ottenere i benefit (sconti,
raccolta punti, ecc.);

- carte fedelta piu carte di pagamento: consenthredfettuare anche i pagamenti presso il pdv che
le ha rilasciate o presso i pdv dell'insegna;

- carte fedelta piu carte di credito: possono esaélizzate non solo come strumento di pagamento
presso i pdv dell'insegna, ma su tutti gli esercimnmerciali che accettano il pagamento tramite
carta di credito.

13 coalition marketing rappresenta una nuova diedtdi sviluppo dei loyalty program, atta a

superare i limiti degli attuali programmi proprietaCome illustrato da autorevoli studiosi e

dall’evidenza empirica dei primi casi di implemezitae di programmi multi-marca (ne sono un

esempio Nectar in UK, Payback in Germania, Air Mlilea Canada)creare alleanze con altri

operatori commerciali non direttamente concorresansente a tutti i retailer coinvolti di conseguire
molteplici vantaggi: dal rafforzamento della relame con i clienti alla differenziazione competitiva
dalla difficile imitabilita alla possibilita di indviduare e condividere nuove opportunita dovute
all'incrocio delle diverse conoscenze del mercatooenpetenze nei confronti del trattamento dei

dati (Lugli, 2006).

141



micromarketing consiste nella manovra selettiva ré&hil mix, vale a dire nella
manovra delle leve di marketing con riferiment@acifici segmenti di clientela.

Il micromarketing (Lugli, 1996; Sabbadin, 1997; @édo, 1997) trova il suo
fondamento logico nella segmentazione che, graltee iaformazioni raccolte
attraverso le fidelity cards e memorizzate medialde nuove tecnologie
informative''®, permettono di clusterizzare i clienti in segmenisurabili, rilevanti,
accessibili e variamente sensibili alle diversesldel retail mix.

La segmentazione e la base per determinare i ségmercui lanciare azioni di
marketing mirato, ossia quelli a cui offrire undfefienziazione/discriminazione
delle condizioni di vendita e del servizio. La distnazione delle condizioni di
vendita non puo essere realizzata in modo traspgrererché i consumatori
sfavoriti reagirebbero in modo negativo ed in alaasi potrebbe portarli anche a
cambiare insegna. Pertanto, la comunicazione dssere diretta e riservata. Ad
esempio, alcune insegne inviano a domicilio ungtavcon sconti ah hoc per i
titolarti della fidelity card (es. Fragola news Hisselunga). In altri casi, le
promozioni possono essere comunicate sullo scongthutilizzabili a valere dalla
visita successiva.

La micro-segmentazione consente di identificardiéntela dal punto di vista della
loro importanza (scontrino e frequenza d'acquisie)la profittabilita (momento
d'acquisto e composizione degli acquisti) e dellargimalita (provenienza del
consumatore, frequenza d'acquisto e fedelta altaapa

Una volta segmentata la clientela, occorre indi@idwino o piu segmenti target sui
quali lanciare le azioni di micromarketing piu opjpme. Ad esempio, ae'insegna
intende accrescere il fatturato dei prodotti a ini@r@rivato e contemporaneamente
la marginalita, potra:

a) scegliere il segmento target tra quelli dei @equirenti, “bassi” acquirenti e

“alti” acquirenti;

116 . L . . Co . . .
Il data warehouse & un archivio informatico chetieme i dati di un'organizzazione. | dati sono

resi disponibili grazie all'uso di periferiche pkaicquisizione di dati, quali i POS (Point of Sale)
negli esercizi commerciali, i terminali remoti edennessione alle reti.
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b) determinare gli obiettivi per ognuno dei segméarget, ad esempio “aumento
della penetrazione” per i non acquirenti e “aumedétia quota” per i “bassi”
acquirenti;
c) individuare I'azione di marketing mirato piu #idaa ciascun segmento target, ad
esempio l'offerta di un prodotto omaggio o di uroba sconto.
Analogamente, se si vuole creare traffico all'intedel punto vendita, si potrebbe
offrire uno sconto alla clientela che risiede imedalistanti dal punto vendita o nei
pressi delle insegne dei rivali, o offrire la cogisa gratuita a domicilio della spesa.
In tal modo, le azioni di micromarketing accrescol@ soddisfazione del
consumatore e di conseguenza la sua fedéltaumero di clienti, frequenza
intensita dell'acquisto, ecc.). Naturalmente l@lfizazione del consumatore non e
l'unico obiettivo che si pone di raggiungere il aikr; infatti, le azioni di
micromarketing sono volte anche a:

— aumentare le vendite: attirando nuovi clienti esadidando quelli abituali;

— aumentare il margine di contribuzione, orientanidoliente ad acquistare

referenze piu redditizie;

— creare traffico all'interno del punto di vendita.
Ognuno di questi obiettivi puo essere perseguitbaxarso le azioni di
micromarketing che possono assumere molteplici éoimrfunzione del gradd® di
utilizzo delle informazioni e della differente nwamabilita delle leve del retailing
mix. Praticamente infinite sono infatti le manowelle leve del retail mix che
sfruttano la complementarita dei prodotti consunsagpecificano I'assortimento
per formato e per punto vendita. In tal modo, g338s0N0 generare una hetta
differenziazione dai concorrenti e determinare cosi vantaggio competitivo

stabile e duraturo.

"Quando si lanciano iniziative di marketing bisogstare attenti che non possano incidere
negativamente sulla fiducia acquisita dalla clienté titolo di esempio, basti pensare che una
promozione 3x2 accresce la soddisfazione dellanteli@a non fedele, ma viene percepita
negativamente dai fedeli che si vedono offrirestissi vantaggi dei clienti occasionali.

ey gradualita intendiamo la possibilita che hanmiistributori di segmentare la clientela in

maniera pit 0 meno fine a seconda delle tecnolofpemative di cui dispongono.
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2.6 Gli stadi evolutivi di una carta fedelta

Limpiego della carta fedelta per lo sviluppo diasegie di micro-marketing mirate
presenta alcune specificita che nel corso del tedapmo vita a differenti potenziali
di intervento. Alcuni autori (Castaldo, 2005) hanpooposto, in tal senso,
I'individuazione di fasi distinte all'interno dekiclo di vita” della carta. (Vedi fig.
4.6). e di conseguenza di altrettante strategiedghendono dagli obiettivi che si
vogliono raggiungere, dagli strumenti operativiigtiati dal target di riferimento e
dalle attivita promozionali messe in atto. Natomahte € un processo generale non
valido per ogni situazione, dal momento che alcumgrese posso saltare alcune
fasi o adottare sequenze differenti.

Il primo stadio evolutivo, definitdruffic building € volto ad accrescere quella che
pilu sopra e stata definita la fedelta comportantend&l consumatore. In altre
parole, 'impresa commerciale prova a spinger@iisumatore a ripetere I'acquisto
presso la propria insegna. A questa strategia ecia$a una carta fedelta
promozionale che viene utilizzata per accedere@benozioni lanciate dal punto
di vendita sui titolari e di cumulare punteggi peter acquistare prodotti/servizi a
prezzi vantaggiosi o ricevere regali di ogni genégestrategia promozionale a tal
fine e la promozione continuativa per indurre iieste a frequentare con
consuetudine il punto di vendita.

Il secondo stadio evolutivo, definitioust building & associato all'analisi dei dati
comportamentali e socio-demografici raccolti e allefinizione delle strategie
promozionali adatte per ogni segmento di clientethviduato. La carta fedelta é
differenziata per segmenti di clienti omogenei plahto di vista dei comportamenti
d'acquisto e dai caratteri socio-demografici édategia € mirata principalmente ad
awviare quello che piu sopra e stato definito cdnpeocesso di costruzione della
fedelta “cognitiva”, basata sostanzialmente sudheénto fiduciario.

Il terzo stadio evolutivo, definitotrust building accresciuto,prevede la
diversificazione dei servizi erogati ai clienti eado differenti modalita (come ad
esempio la frequenza di visita al punto venditanihontare di spesa, ecc.) al fine
di accrescere l'equita percepita all'interno delpi@to fiduciario. La carta fedelta e
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dunque differenziata in base al tipo di segmentalidntela. In altri casi, invece,
l'acceso a particolari servizi (es. finanziario)garantito solo ai clienti che
sottoscrivono un conto corrente presso la bandandelgna e quindi trasmettono la
voglia di consolidare la relazione fiduciaria swinp vendita. La carta fedelta in
questa modo diventa una vera e propria carta ditofdebito.

Il quarto stadio evolutivo, definitealue expansioprevede lo sviluppo di forme di
partnership con altre aziende non commerciali @ fii estendere il pacchetto
offerto anche a prodotti e servizi non disponildal retailer. Le forme di
partnership (co-marketing) offrono la possibilita atilizzare i punti accumulati
con le carte fedelta per l'acquisto di una seriesdrvizi esterni all'offerta delle
aziende di distribuzione emittenti la carta, ponemgresupposti per lo sviluppo di
una fiducia al network esteg®auri, 2001). E' fondamentale scegliere fornitori
partner che abbiano unimmagine coerente con gdelleetailer. Nell'ipotesi in cui
vi fosse una immagine differenziata si potrebbeirere nel rischio di depauperare
il patrimonio fiduciario cumulato da entrambi. @tcordi di collaborazione devono
essere implementati al fine di consolidare I'immage per accrescere il patrimonio
informativo a disposizione delle aziende.

Fig. 4.6 - 1l processo di evoluzione della carta dielta

Strategie Obiettivo Strumento Promozioni
Accrescimento N -
Traffic della fedelta Carta fedelta Promozioni
buildi comportamentale basic” (carta continuita con
ullaing dei consumatori promozionale) premi
Trust Strategie selettive ror?lt(;iitggla?i ad
building di accrescimento Carta segmentata phoc per singoli
selettivo della fiducia segmenti di cliente
Est . dei Carta estesa (carta
T t stensione cel fedelta Accesso selettivo a
rus servizi offerti : N N A L
o differenziata; particolari servizi.
building facendo leva su di Sviluppo di servizi
iut fiducia ed equita carta di . Ppo ai se
accresciuto percepita pagamento/credito/ finanziari
debito)
Creazione di una Carte co-branded e Network di partner
Value rete di partner in programmi di Co-promotion
expansion grado di generare partnership Comunita di
ulteriore valore consumatori

Fonte: Castaldo SRetailing & Innovazione2005.
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3. Innovazione delle tecnologie informatiche

3.1. Introduzione

L'impatto delle nuove tecnologie informatiche sullatribuzione commerciale si &
limitato fino agli anni Ottanta ad attivare procesdi razionalizzazione delle
diverse funzioni aziendali: automazione delle pchge di cassa e di pagamento
(sulla base dei sistemi POS-scanner e dei sistepagimento automatici EFT);
miglioramento dei sistemi informativi interni (geste automatica delle scorte di
magazzino e del riordino delle merci e gestionepidesonale d'azienda); maggiore
informazione sugli sbocchi, sui mercati e sui ftoni attraverso database
informativi (Pilotti, 1991). In questo ambito, le innovazioachologiche applicate
alle imprese commerciali non contribuiscono in reamiradicale a modificare i
processi distributivi e dunque non influenzano digativamente I'evoluzione del
sistema distributivo, ma comportano sostanzialuzidni nei costi di gestione e
aumenti nella flessibilita operativa.

Tuttavia, a partire dagli anni Novantéa rapida diffusione delle tecnologie
informative sia a monte (nei rapporti con l'indusjrsia a valle (nei rapporti con i
consumatori) del processo distributivo, ha inflleozla struttura dei mercati della
distribuzione e, per riflesso, dei rapporti tra umtria e distribuzione. In pratica,
I'applicazione delle tecnologie informative nei mpri anni ha riguardato
esclusivamente gli aspetti amministrativi interfiie@ienda, quali la contabilita ed
il magazzino, assumendo un obiettivo di tipo effiistico-gestionalgSbrana,
2009). Con il passare degli anni essa ha riguaralatbe aspetti esterni ai confini
aziendali interessando i rapporti di fornitura, eomel caso delle relazioni
fornitore-cliente, o i rapporti di collaborazioneatimprese distributive nella
generazione di informazioni atte a perseguire €tbio comune di ridefinire i
rapporti con i consumatori.

Linnovazione tecnologica ha contribuito nel corslegli anni a migliorare
I'efficienza dell'intero processo distributivo etdite le attivita ad esso collegate, in
particolare le attivita logistiche, di marketinglecomunicazione e di conseguenza

le attivita di merchandising. Basti pensare, adngse alla maggiore efficacia e
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efficienza che lindustria e la distribuzione hanaoquisito nella gestione delle
proprie attivita grazie all'introduzione e allo $uppo dei sistemi POS, dei data-
warehousing, dei sistemi di Electronic Found Transé di Electronic Data
Interchange(Collesei, 1999). In particolare, le nuove applioakz tecnologiche
porteranno al miglioramento dell'intero processeeradale, ossia all'offerta di
servizi in grado di controllare costantemente l|apdnibilita dei prodotti a
magazzino e a scaffale oltre al monitoraggio detsb di merce e d'informazione
lungo la supply chain volto a minimizzare i costi gkestione e a facilitare la
capacita di reazione del retailer alle mutaziori&adimmanda.

In altri casi,l'innovazione tecnologica ha determinato una maggiefficacia ed
efficienza nella gestione delle relazioni con lagma clientela grazie, ad esempio,
all'uso di sistemi di interactive video and closgctuit video, che consentono ai
consumatori di ottenere informazioni relative aiogotti in assortimento fino a
prevedere la loro possibilita di interazione e d@ldgo con la clientela attraverso
lo sfruttamento delle potenzialita insiste nell'dicsistemi di packaging intelligenti
basati sull’'uso della tecnologia RFIiamond, 1999).

Nel prosieguo del lavoro, si intende approfondipeimcipali ambiti di applicazione
delle nuove tecnologie nel settore retailing (V&dg. 4.7). In particolare, le
tecnologie che hanno condizionato significativaraeld# gestione del processo
aziendale (riconfigurazione della supply chain & @gporti con i fornitori e
ottimizzazione dei processi interni), quelle rigleanti la gestione delle relazioni
con la clientela (maggiore conoscenza e controlia ppprofondito del
comportamento d'acquisto e i nuovi modi di comurdca di fidelizzare), quelle
afferenti alla riduzione delle differenze invengdiri(analisi delle cause e degli
ammanchi e presentazione delle tecnologie per deepzioni dei furti), quelle

relative al commercio elettronico.
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Fig. 4.7 — | principali ambiti di applicazione dele nuove tecnologie nel settore
retailing

Analisi delle cause degli ammanchi
e presentazione delle tecnologie
per le prevenzioni dei furti

T

o _ _ _ DIFFERENZE Nuovi modi di comunicare
Ottimizzazione dei processi INVENTARIALI e fidelizzare

|n£<rn| T /

GESTIONE DEI < Nuove tecnologie GREESL-EggENIDcl:EOLk]E
PROCESSI nel retailing
AZIENDALI LA CLIENTELA

l \

. ) . Maggiore conoscenza e
supply chain e dei rapporti COMMERCIO controllo pit approfondito

con i fornitori ELETTRONICO del comportamento
l d’acquisto
Rinnovamento e

arricchimento dei contenuti
del servizio commerciale

Riconfigurazione della

Fonte: Sbrana R., Gandolfo Apntemporay retailing2009.

3.2 Le nuove tecnologie applicate alla gestione &el

relazioni con la clientela

La tecnologia e stata da sempre uno strumento esimizzare l'efficienza e
minimizzare i costi distributivi; da qualche annaoetailer I'hanno utilizzata per
generare valore nella gestione della relazione leowrlientela e fidelizzare il
consumatore. Le nuove tecnologie possono offrirgidecompletamente nuovi,
accrescere l'informazione disponibile per il de(es. chioschi elettronici), ridurre
sostanzialmente la durata del processo di acquit® € sempre percepito
negativamente dal cliente (es. file alle cassedltie, le imprese commerciali

possono acquisire un patrimonio informativo sul portamento d'acquisto del
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consumatore utile per mettere a punto azioni adgecsegmento di clientela e
favorire lo sviluppo dellsstore loyalty Tuttavia, nonostante l'introduzione delle
nuove tecnologie nel retailing abbia determinatolteplici benefici per il
consumatore (es. una riduzione del tempo impiepgatal processo d'acquisto), a
volte essa rappresenta un fastidioso strumentonueritorare i comportamenti
d'acquisto non sempre favorevolmente accettatoliaiti.

Una delle aree di maggiore innovazione delle teamiel volte a creare valore e
influenzare l'esperienza d'acquisto & quello cHeriate alla introduzione di
supporti tecnologici innovativi nel percorso di asio che arricchiscono e rendono
piu fruibile I'informazione fornita al cliente su.v., come il Personal Shopping
Assistant (PSA), le etichette elettroniche a sta#a chioschi elettronitt®.

Inoltre verranno trattati nel prosieguo, altre g@uai tecnologiche innovative,
aventi |'obiettivo di migliorare il servizio, e allstesso tempo creare condizioni di
maggior efficienza in alcuni processi organizzatiziendaff?® (Rfid, Edi, Visual
Store Check).

3.2.1 Tecnologie innovative nel percorso di acquesdel cliente

a) Il Personal Shopping Assistant o carrello inliglente € un computer installato

sul carrello che ha l'obiettivo di semplificaretti@ta di shopping e facilitare

%er motivi di estensione del lavoro, non vienetatatqui il tema del codice a barra rinviando a
volume Contemporary Retailing, 2009.

120altre tecnologie utili a tal fine (ormai consoligdtsono:

1) I terminali di cassa elettronici POS (Point ef€ scanner registrano le merci in uscita dal @unt
di vendita mediante un lettore ottico (che ricomodacodice a barre posto sui prodotti) e sono
dotati di una memoria programmabile con i prezzaideatteristiche dei prodotti. Alcuni di essi,
sono collegati a server che inviano informaziooirdini ai singoli terminali e elaborano quelle
che da quest'ultimi provengono.

Questi sistemi informatici permettono una sempifione e automatizzazione delle operazioni di
routine, quali I'acquisto, lo stoccaggio, il menstising, le vendite, ecc.

2) Il self-scanning & uno scanner portatile preie@wedl'ingresso del negozio e utilizzato per lauiet
dei codici a barre dei prodotti che il consumatiotende acquistare e una volta terminata la
spedizione d'acquisto rilascia lo scontrino fiscdlleself-checkout prevede l'utilizzo di casse
automatiche in cui il cliente effettua le operatitypiche di una cassa tradizionale. In pratica, il
cliente si sostituisce all'operatore di cassa teféetdo la scansione della spesa e procedendo
automaticamente al pagamento.

3 ) | sistemi di pagamento automatici EFElectronic Fund Transfer) consentono di trasferire
virtualmente i fondi monetari attraverso tecnologjiettroniche ed informatiche.
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'orientamento all’interno del negozio. In partiack, il Personal Shopping
Assistant puo servire a ottenere informazioni nedatalle promozioni in atto,
confrontare immediatamente le diverse offerte imlliate, memorizzare la lista
degli acquisti effettuati ed il loro costo e visaahre il percorso per giungere
nell'area del punto vendita dove é esposto il gtodaercato.

b) Le etichette elettronicheAlcune insegne del panorama distributivo hanno
adottato soluzioni di dynamic pricing che consentono di aggiornare
costantemente il prezzo di vendita in relazioneoraiio e all'affluenza della
clientela e migliorare cosi le performance di vémdilin pratica, un sistema
informatico elabora in continuazione i dati relaaVprezzo di vendita degli articoli
proposti e li adegua all'orario di acquisto e albiazioni delle condizioni di
fornitura che possono modificarsi nel tempo. Lalstizione di etichette
elettroniche sullo scaffale, finalizzate a indicangrezzo costantemente aggiornato,
puo evitare, se collegato alle casse, divergerazd prezzo indicato sul display e
quello indicato alla cassa e velocizzare coshilge di attesa alle casse.

c) | chioschi elettronicisono dei sistemi dinteractive videoand closed-circuit
videoche consentono ai consumatori di ottenere infoilonazelative ai prodotti in
assortimento e per ordinare (all'inizio della spextie d'acquisto) i prodotti al
banco gastronomia al fine di poterli ritirare vedowente senza aspettare file alle
casse. Questi terminali elettronici possono essienétati anche per I'erogazione di
altri servizi: dal banking al pagamento delle bitdleall'accesso ad internet e alla

posta elettronica.

3.3 Le nuove tecnologie applicate alla gestione e

all'organizzazione dei processi aziendali

A partire dagli anni Novanta, la rapida diffusionelelle tecnologie
dell'informazione sia a monte (nei rapporti comdustria) sia a valle (nei rapporti
con i consumatori) del processo distributivo, hHiuienzato la struttura dei mercati

della distribuzione e, per riflesso, i rapporti trimdustria e distribuzione. In
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pratica, I'applicazione delle tecnologie informatiwei primi anni ha riguardato
esclusivamente gli aspetti amministrativi interfiie@ienda, quali la contabilita ed

il magazzino, assumendo un obiettivo di tipo effitistico-gestionalgSbrana,
2009.Con il passare degli anni essa ha riguardato aaspetti esterni ai confini
aziendali interessando l'intera supply chain epaati di fornitura, come nel caso
delle relazioni fornitore-cliente o i rapporti dioltaborazione tra imprese
distributive nellagenerazione di informazioni atte a perseguire &thio comune a
ridefinire i rapporti con i consumatori.

In particolare, la nostra analisi si focalizzeragaesto secondo aspetto al fine di
evidenziare come la competitivita di un retailernndipende esclusivamente
dall'offerta di prodotti di qualita e adeguati aiiehieste della clientela e dall'offerta
di servizi efficienti, ma sopratutto dalle modalgastionali ed organizzative dei
processi aziendali. Tra questi si pongono in pripremo quelli logistici (supply-
chain), quelli dell’analisi dei comportamenti diqgagsto dei clienti, quelli del
controllo degli investimenti promozionali. In tuttpieste aree della gestione sono
disponibili nuove tecnologie che consentono impdrtaiglioramenti nella qualita
e nell'efficienza, che si riflettono positivamentulle capacita competitive
complessive delle aziende capaci di introdurleilezzérle adeguatamente. Alcune
soluzioni tecnologiche presentano opportunita itefmento trasversale, dal punto
di vista delle aree di gestione su cui possono rgeeempatti positivi. E’ il caso
della tecnologia di RFID (Radio frequency idengfion), il cui impiego puo essere
indirizzato sia all'implementazione dei processigi$bici interni e inter-
organizzativi, sia allo sviluppo di sistemi di mumaggio del consumatore
allinterno del punto vendita sia al controllo @eltlifferenze inventaridfi’. In
quest'ultimo caso, i tag Rfid consentono di segeadhsistema i prodotti che hanno

lasciato il punto vendita senza passare per ladbarcassg>.

1217 tal fine, altri sistemi tecnologici utilizzati so I'EAS (Eletronic Article Surveillance) che si
basa sull'installazione di barriere elettronicheil@vazione della merce (antitaccheggio) e sistemi
Tvcc (tv a circuito chiuso). .

122 e differenze inventariali rappresentano i furigati alla clientela e alla criminalita organizzata

i furti legati ai fornitori e al personale di vetalimpiegato nei magazzini e nei punti vendita,afen

gli errori di contabilizzazione dei prodotti in eata/uscita e i deperimenti/cali. Nel 2006 I'ltdlia
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Allo stesso modo le tecnologie ITC di tipo EDI (Ei®nic Data Interchange)
dispiegano utilita rilevanti nella gestione deipagi con i fornitori sia dal punto di
vista finanziario, che da quello amministrativoikiggo. Cosi, infine le soluzioni di
“Visual Store Check” contribuiscono a miglioraressmzialmente i processi di
controllo delle attivita di merchandising e di gese fisica dello spazio all'interno
dei punti vendita.

Nei paragrafi seguenti si fornira un quadro siotetili questi nuovi strumenti a
disposizione delle aziende del dettaglio, evidemdia sulla base dei rispettivi
contenuti tecnologici, le ricadute gestionali edasrizzative che sono in grado di
produrre.

3.3.1L'RFID

La tecnologia nota come RFD (Radio Frequency Identification), ovvero
identificazione a radiofrequenza, rappresenta ustersia che consente di
identificare gli oggetti in modo automatico. In sgiieo, un sistema RFID ha un
transponder o tag che e costituito da un microchgpmemorizza le informazioni e
una antenna che riceve un segnale, che tramiténgipio della induzione genera
una corrente che alimenta il chip. Il chip cosivatb trasmette i dati in esso
contenuti (tramite I'antenna) all'apparato chewéciedati. In sintesi, un tag RFID é
in grado di ricevere e di trasmettere via radiafiestza le informazioni contenute
nel chip ad un transceiver RFID. La tecnologia Rfid essere applicata in molti
ambiti funzionali (produzione industriale, logist)ce in un’estesa varieta di settori
(dall’abbigliamento, alla sanita, alle pubblicheramistrazioni). La nostra analisi si
focalizzera sull'applicazione del tag RFID (il sopp su cui & basato il sistema) in

ambiente distributivo. In particolare, analizzerethee principali aree che hanno

registrato differenze inventariali pari a I'1,24%l datturato complessivo (Barometro Europeo dei
furti nel retail 6° ed. 2006, condotta da Centerétail di Nottingham).

123L’identificazione awviene usando un’antenna pergérg un chip digitale (chiamato tag, o
transponder) che é stato applicato sull’oggettdadj contiene un certo numero di informazioni
relative all'oggetto su cui & applicato (come ildu®, la data di produzione, il produttore), che
possono essere statiche, oppure cambiare nel defrsempo.
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ottenuto benefici dall'introduzione della tecnol@FID: quella logistica e quella

del monitoraggio dei comportamenti di acquistodieinte nel punto vendita.
3.3.1.1 L'RFID nella Supply Chain integrata

Il settore retail e indubbiamente uno di quellidni 'RIFD sta trovando una
interessante applicazione. In un primo momentoogito relativamente elevato dei
tag e dei lettori faceva preconizzare un ridottdizab del’RFID. Tuttavia da
qualche anno si stanno verificando le condizioni pe vero e proprio boom
nell’utilizzo di tale tecnologia. Le principali amde mondiali del settore (tra cui
Wal-Mart, Carrefour e Metro) hanno implementatsidtema RFID nelle proprie
filiere di produzione e distribuzione (supply chaper migliorare la loro efficienza,
dando un enorme contributo alla diffusione delttdogia e inducendo una decisa
riduzione dei costi dei dispositivi. Inoltre molienprese I'hanno adottato per
garantire la tracciabilita del prodotto, un valoaggiunto per la sicurezza
alimentare, che il consumatore e disposto a riameresanche a livello di prezzo ed
un valore aggiunto per il retail che risparmia rggo economiche da destinare
all'investimento in altre aree. Infine il sisten@rincia ad essere impiegato anche
in ambiente di “marketing intelligence”, con rifexento particolare all'analisi dei

comportamenti di acquisto dei consumatori all'intedel punto vendita.

a) Una piu efficiente gestione della supply chain

Le applicazioni di Supply Chain Management stareiopge piu evolvendo verso
una gestione integrata dellintera catena logistiea produttiva rispetto alla

tradizionale attenzione all’'ottimizzazione dei pesi interni: le relazioni vengono
estese anche ai partner che gravitano intorno alBada costituendo un network in
cui tutti gli attori condividono dati e informaziomper ottimizzare i processi e
migliorare il time-to-market(Barchiesi, Mosconi, Santolini, 2005)

In questo ambito la tecnologia RFID consente diresmere la produttivita e
migliorare la visibilita del prodotto lungo tutta [filiera al fine di controllare

costantemente i movimenti dei materiali e verifecdrloro stato di avanzamento.
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Di conseguenza ne risulta migliorata la relaziomante e a valle. | dati “RFID”
permettono di prendere decisioni piu rapide e aafegin base alle informazioni
ricevute. In particolare, i tag consentono di rigéulo spreco di risorse, rendendo
piu rapido il flusso delle merci dalla fabbrica @ntri di distribuzione, fino ai
negozi, con una sensibile riduzione degli errofienprocedure, la salvaguardia
dell'integrita dei prodotti e la limitazione delietture di stock®.

L'applicazione della tecnologia RFID lungo la catelel valore consente, dunque,
di rendere trasparente l'intero ciclo di vita dnogingolo prodotto (iniziando dalla
gestione degli approvvigionamenti, alla disponihililei prodotti nel punto vendita
fino all'uscita dei prodotti dal negozio con l'acsfo), In altre parole, il sistema
consente di monitorare continuamente l'intero fukgjistico a costi contenuti e
rendere piul efficiente l'intera catena del val@alla pitl efficienté® gestione della
supply chain & possibile, come abbiamo evidenziatprecedenza, ottenere una
riduzione delle rotture di stock ed evitare di cangenza non solo le mancate
vendite, ma anche il rischio dell'abbandono delerte a favore di negozi
concorrenti.

Inoltre, i lettori RFID a scaffale, consentono digvare automaticamente gli ordini
per il reintegro dei prodotti al fine di tenereskeorte sempre al livello di sicurezza e
ottimizzare di conseguenza l'intero processo dbpravvigionamento, sia per la
tempestivita dell'informazione prodotta in tempaleg sia per il netto abbattimento
dei costi di controllo “fisico” degli scaffali.

b) La tracciabilita

Un altro vantaggio prodotto dall’impiego della tetogia RFID sta nella possibilita
di offrire una comunicazione efficace al consumatcirca la tracciabilita dei
prodotti. Le gravi emergenze causate dallinfluererdaria e dall’encefalite

spongiforme bovina (“mucca pazza”) hanno reso liistmnatore sempre piu attento

1245 stima che i retailer subiscono una riduziondedetndite tra il 3% ed il 4% a causa degli out
of stock. La mancanza del prodotto a scaffale dipetia una serie di motivazione rintracciabili
lungo tutta la filiera: gli ordini errati, i furfideterminano una riduzione delle vendite in unaunais
del 2% circa), l'inefficiente gestione degli stock.

123 benefici che si ottengono dall'applicazione &HID alla supply chain sono riscontrabili nella
riduzione del costo del lavoro e dei livelli di skp nella minimizzazione dei prodotti
obsoleti/scaduti e, in pill generale, in una maggéificacia operativa.
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a quello che porta a tavola ed esigente nei cotifdah retailer che deve garantire
un'informazione completa sulla provenienza dei ptbcalimentari e sulla loro

composizione. Il retailer deve rendere possibiledaciabilita per ogni prodotto al
fine di identificare per tutti gli attori della @ata alimentare i propri fornitori a
monte e i propri clienti a valle. Un sistema ditraeciabilita garantisce che
vengano rispettate le condizioni igienico-sanitagiela trasparenza, al fine di
trasmettere al consumatore un messaggio di quapitafessionalita e valorizzare il
prodotto e il territorio di produzione.

A questo scopo l'utilizzo della tecnologia RFID sente di identificare la

genealogia dei prodotti (origine, componenti, caradii di produzione, di trasporto
e di stoccaggio), e di sottoporli ad un monitoraggontinuo su ogni singolo
passaggio della filiera, e, in situazioni limitegrmette che eventuali lotti non
conformi possano essere tempestivamente ritiratcideuiti di distribuzione e di

vendita.

3.3.1.2 Impiego del’RFID nel monitoraggio del congmatore sul punto

vendita

Un ulteriore vasto campo di impiego della tecnadoBiFID risiede nella gestione
della relazione con il cliente sul punto vendiia, ger quanto concerne lo scambio
di informazioni all’interno del percorso di shopgi sia per la costruzione di set
informativi finora difficilmente ottenibili circd comportamento del cliente.

Sotto il primo aspetto € ad esempio da segnaldPergonal Shopping Assistant o
carrello intelligente (di cui piu sopra si € accata). Linstallazione di etichette
elettroniche sullo scaffale consente di indicarnprdzzo costantemente aggiornato,
ed evitare divergenze tra il prezzo indicato ssptiiy e quello rilevato alla cassa,
velocizzando cosi il tempo di attesa alle cassdfrinil sistema alimenta display
elettronici utilizzati per comunicare le offertele promozioni in atto e ancora
chioschi presso i quali il consumatore puo otteriafermazioni dettagliate sui

prodotti.
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Ma sopratutto, i tag RFID integrati nei carrellinpettono al retailer di ottenere
delle importanti informazioni sul numero di consuanaall’interno del punto di
vendita, sul tempo di permanenza nei singoli réparsul percorso scelto per
acquistare i prodotti, fornendo ai sistemi di “nmegtiRg intelligence” una gamma di
informazioni finora difficilmente acquisibili conisdemi di rilevazione visiva
(costosi e non ripetibili se non con cadenze mailiate nel tempo).

| tag RFID possono essere connessi anche con sisiegestione delle carte
fedelta, al fine di determinare una lista dellef@mrenze, ovvero una mappa dei
prodotti che il consumatore acquista con una cikdggquenza. In tal modo, il
sistema centrale segnala automaticamente al cligiraeticoli inclusi nella sua lista
delle preferenze e indica quali sono in promozioppure puoproporre offerte
personalizzateLa possibilita di interagire con il cliente nellaské di acquisto
consolida la relazione fiduciaria (fedeltd) e ganeosi un valore tangibile per il
cliente.

Dal punto di vista del retailer, il monitoraggiontmuo di tutti i consumatori,
fornisce preziose informazioni sulle abitudini djacsto della clientela, utilizzabili
per il miglioramento del layout e del display éindita®.

E' cosi possibile garantire un sensibile migliorarte del servizio al cliente nella
direzione di una maggiore personalizzazione e digplita dei prodotti a scaffale,
una riduzione dei tempi di attesa alle casse e umaggiore tranquillita
nell’acquisto dei prodotti alimentari (tracciabiéi) relativamente alla qualita degli

stessiBarchiesi. Mosconi, Santolini, 2005).

3.3.2 Electronic Data Interchange

Il trasferimento elettronico dei dati (EDI) & loasebio di documenti tra sistemi
informativi di organizzazioni differenti, in base determinati standard di
comunicazione (riducendo al minimo possibile I'mento, sia operativo che
decisionale di addetti umani). | documenti che poesessere scambiati sono:

128 consumatori devono essere informati sulla preseled tag nel prodotto nel rispetto della tutela
della privacy dei consumatori (D.lgs. 196/03).

156



- documenti commerciali e amministrativi: ordinetélonici, fatture elettroniche,
conferme d’ordine, ecc. L'obiettivo e di automatizz le procedure di gestione del
ciclo dell’ordine tra un’impresa cliente e un swonitore, al fine di ridurne gli
errori, i costi e i tempi di processamento

- documenti gestionaljpiani d’ordine, livello delle scorte, ecc.). Loasebio di
questi documenti in formato elettronico riguardtetle imprese che coordinano le
attivita e i processi al fine di implementare gfun time;

- documenti finanziar{ordini di pagamento, note di accredito/addebitog.)e
necessari per completare l'informatizzazione dgbaell’ordine.

I documenti inviati elettronicamente hanno un valdegale dal momento che
perfezionano la transazione commerciale tra la'part

Tra i vantaggi che derivano all'impresa dalla sérepdozione dell’EDI, troviamo:

* la riduzione del tempo per il trasferimento decdmenti da impresa ad impresa,;
 lincremento dell'affidabilitd del trasferimeni{@n termini di precisione della
trasmissione e di certezza del tempo necessatiasiérimento stesso);

* l'eliminazione dell'operazione di registrazioredi'drdine;

* la velocizzazione del ciclo ordine-fatturaziorkilemiglioramento del cash flow;

« il miglioramento della funzione logistica intratandale e del canale distributivo.

Una delle applicazioni piu recenti dellEDI'Bnternet Edi (IEDI) . Con l'Internet
EDI si possono genericamente indicare i sistemii vokupportare lo scambio di
messaggi EDI attraverso la tecnologia, i protoctdlrete Internet che sostituiscono
i supporti infrastrutturali tradizionalmente utdati per 'EDI, ovvero a introdurre
modalita nuove di utilizzo della tecnologia. Lanmipale tipologia di IEDI che e
possibile utilizzare & |Mailbased EDL Si tratta sostanzialmente dello scambio di
messaggi o file EDI attraverso i protocolli emaifile transfer di Internet. Gli utenti
in questo caso possono utilizzare servizi analaPEDI tradizionale. Infatti,
inviino il messaggio non direttamente al destinatana alla casella postale
elettronica residente in un server gestito da unitire di servizi di rete che si

incarica poi di recapitarlo. Il Mailbased Edi risfeeal’EDI tradizionale consente di

12n passato i documenti venivano trasferiti in forcastacea e per via postale.
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ottenere una maggiore facilitd di interconnessidree partner appartenenti a
comunita o reti EDI differenti (dato che la piattaha infrastrutturale é
assolutamente standardizzata), una riduzione dsti ddo comunicazione, e una

migliore interfacciabilita dei protocolli email thternet.

3.3.3 Il Visual Store Check

Il Visual Store ChecK & una soluzione di business intelligence innogagivunica
che (senza richiedere investimenti in hardware #wsoe) consente alle aziende
industriali e commerciali di ogni dimensione di ntorare in tempo reale con
facilita, velocita ed efficacia prodotti e suppogromo-pubblicitari esposti nei
punti vendita e, quindi, di controllare e misurare i riati degli investimenti fatti
per lo svolgimento di attivita di merchandisifigel Chiappa, Di Gregorio, 2004).
Questo nuovo servizio € erogato sostanzialmentavatso un telefonino dotato di
fotocamera integrato ad interffée un software di Visual Store Check Mobile
installato nella memoria. Il cellulare funge daalstse atto a memorizzare i dati dei
punti vendita che sono assegnati agli addetti delkgende industriali e/o
commerciali che devono effettuare i controlli sytlerformance delle attivita di
merchandising realizzate. Ogni check & una fotamgretie fornisce le indicazioni
che l'azienda ha deciso di monitorare relativameagé articoli referenziati, il
prezzo, le promozioni, lo spazio espositivo allocalla singola referenza, le
giacenze, lo stato delle vetrine,l'animazione,ogit of stock, ecc. Quest'ultima
informazione é utile per gestire e programmarecafémente gli ordini e la

consegne dei prodoftti

128 sistema Visual Store Check & costituito dal wafe Visual Store Check Mobile e dal portale

Visual Store Check.

12%: stato creato da un gruppo composto da collabodll’'azienda proprietaria del brevetto (una

azienda di telefonia mobile), esperti di categoryanagement, trade marketing, vendite,

merchandising, marketing, organizzazione e infolwnatechnology appartenenti a aziende leader
nella produzione e distribuzione di beni di largmsumo.

1305 pud controllare anche se le condizioni di espose sono 0 meno corrispondenti a quelle
concordate tra I'azienda industriale e i punti viemd
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I check effettuati sono immediatamente inviati (laate protocolli crittografici
protetti) al portale di Visual Store Check cheaichivia automaticamente in una
sezione creata ad hoc e consultabile dalle aziabititate via web.

Questa tecnologia implichera una riduzione seresibliéi tempi e dei costi di
raccolta, spedizione e elaborazione dei dati relatie avranno i loro riflessi sui
tempi di decisione strategica che permettono glfesa di reagire a
problemi/opportunita che si manifestano. Inoltiesistema di Visual Store Check
migliora anche la collaborazione tra industriafilisizione perche determina la
possibilita di condividere il patrimonio informativDifatti, € proprio attraverso
l'integrazione e la condivisione dei patrimoni inmfeativi che lindustria e la
distribuzione possono agire secondo quell’'ottica sistema che oggi appare
indispensabile per soddisfare le sempre piu sofigti esigenze espresse dalla
domanda di riferimento, aumentare le rispettive a@fa di sell-out e, infine,
riorientare correttamente le proprie decisioni degiche e di marketingDel
Chiappa, Di Gregorio, 2004).

3.4 Il commercio elettronico

Il commercio elettronico si e diffuso grazie allalgppo delle nuove tecnologie
informatiche ed in particolare di internet. | ca@iti presenti in letteratura hanno
attributo una serie di significati al termine commnie elettronico, tra di essi quello
che ci sembra piu opportuno e il seguetiltecommercio elettronico ha come
oggetto lo svolgimento di attivita economiche pex ®lettronica. Esso si basa
sull'elaborazione e trasmissione elettronica délt®rmazioni, incluso testi, suoni,
e video-immagini. Il commercio elettronico ricompde molte attivita diverse,
quali la compravendita di beni e servizi per vietgbnica, la consegna on-line di
contenuto digitali, il trasferimento elettronico &ndi e di titoli, la trasmissione

elettronica di polizze di carico, le aste commdicid desing e l'engineering

collaborativo, l'on-line sourcing, le diagnosi dleniche, l'approvvigionamento

elettronico pubblico, il direct marketing con iliehte ed il servizio post vendita.
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Coinvolge inoltre sia prodotti che servizi, siaiath tradizionali e la cura della
salute, sia attivita di alto contenuto di innovazed (Commissione Europea, 1997).
In realtd, non esiste una definizione di commerelettronico universalmente
riconosciuta, i numerosi contributi si focalizzasw tre aspetti specifici che sono
rappresentati dai soggetti che intervengono (operallinterno ed all'esterno
dell'organizzazione), da cid che ne forma 'ogg@tidransazione economica) e dal
supporto tecnologico utilizzato (Internet). Ai figel nostro lavoro, accogliamo la
seguente definizione operativa di commercio eleita “si intende qualsiasi
transazione economica che preveda lo scambio di, Isenvizi, informazioni con
I'utilizzo di supporti elettroniéi".
La letteratura in materia di commercio elettron@osviluppato una molteplicita di
classificazione. La piu comune di esse distingueadimmercio elettronico in
funzione della natura delle transazioni. In talsseil commercio elettronico puo
essere:
* business to business: gli scambi tra imprese;
* business to consumer: gli scambi tra imprese eurnatore finale;
« consumer to consuméf: le transazioni tra consumatori attraverso le aste
on-line o le comunita virtuali; € una forma recediteommercio elettronico
e sta progressivamente sviluppandosi grazie alléione di numerosi siti
che gestiscono aste on line, ossia ambiente virtalendita in cui gli
utenti (compratore e venditore) interagiscono teo le stabiliscono gl
importi delle transazioni, le modalita di pagameatspedizione;
* intra-business: le transazioni tra le aziende @mtessul territorio o aziende

dello stesso gruppo aziendale;

BlGeneralmente la rete Internet.

132Ebay e il sito pit conosciuto per le aste eletthai Fondata nel 1995, ha raggiunto uno dei
migliori risultati nel settore delle aste on lidkssieme ad Amazon € considerato il barometro dei
titoli dell’e-commerce sulla borsa valori. In questmbiente, compratori e venditori si incontrano
per partecipare ad un’asta virtuale che puo rigararegni tipologia di prodotto. eBay € una delle
poche societa della new economy che ottiene anohgrafitto economico lasciando che i propri
utenti facciano da soli gran parte del lavoro, duinvestendo un capitale molto limitato. Non deve
tenere un inventario, spedire prodotti o trasfegegamenti. Lascia che gli utenti discutano sul
prezzo scrivendosi sul Web. Il profitto & deterniinaia dalla tariffa d’inserzione che paga ogni
venditore e varia tra 0,05 e 1,00 Euro a secontprdezo di partenza, e sia da una commissione sul
prezzo di vendita finale. Questa tariffa di soit@ompresa tra I'1,5% e il 5% del prezzo di vendita
finale, quindi piu & alto il valore dell’articolopaggiore € il ricavo di eBay.
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e consumer to business: questo tipo di commercidretéto € ancora piu
recente del precedente. In questa particolare formaconsumatori
stabiliscono il prezzo che sono disposti a pagaraip prodotto o servizio e
le aziende decidono se accettarlo o rifiutarlo.silo precursore del
commercio consumer to business & Priceline'ddnshe consente alla
propria clientela di depositare sul sito una ristaesulla destinazione, le
date previste, il prezzo d'acquisto di un bigliedgreo; Priceline a questo
punto agisce da intermediario e smista la richiaBelinee aeree con cui
in contatto. Se una di loro e interessata a vengiee¢ viaggio, si conclude
la transazione e Priceline ne ricava una percentllatonsumatore ottiene
il vantaggio di trovare prezzi competitivi e assuenena posizione di potere
nella transazione, le compagnie aeree di riempo® voli e evitare delle
perdite;

* non business: le transazioni tra istituzioni no fiprache utilizzano |l
commercio elettronico per ridurre i costi o eroggite servizi alla clientela

(es istituti religiosi, enti governativi, organizzani sociali, ecc.).

[l business to consumeappresenta la forma piu nota di commercio eletitore si
concretizza nell'utilizzo di tecnologie informaticiper sviluppare una relazione
diretta con I'acquirente finaléTesser, 2002).

La forma piu semplice di business to consumer svituppo di una pagina web
(sito-vetrina) atta a divulgare informazioni sutidta aziendale e sui
prodotti/servizi offerti. In questa tipologia di monercio elettronico non esiste
un'interazione con il cliente; la comunicazione rédirezionale: dall'impresa al

consumatore. Non & possibile ricevere informazitaiconsumatoré”. In tal caso,

3II progressivo sviluppo del commercio elettronicacdva precognizzare una sorte di
disintermediazione dell'economia, ossia una cegjlidntermediari commerciali e un assorbimento
delle loro funzioni da parte dell'operatore in réterealta, & un'affermazione piuttosto semplicést
Infatti, il commercio elettronico ha dato spazidaalvento di nuove forme di intermediazione (a
guesto proposito e stato coniato il termine “Infoilag™).

Le imprese che decidono di essere presenti ircogtein proprio sito web devono costantemente
aggiornare le informazioni e non proporre solo uaetiina statica e poco attraente. In tal modo, il
sito web non & solo un catalogo ma diviene unav&nio per ottenere informazioni sulla clientela e
implementare strategie di marketing personalizzato
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il retailer non sfrutta a pieno le potenzialitaldelete. Infatti, nell'espressione piu
matura ed evoluta di commercio elettronico businessonsumér, il retailer € in
grado anche di commercializzare i prodotti e seémizline. In pratica, il canale
virtuale diviene un mezzo a supporto o integrazidaka vendita tradizionale in
sede fissa. Sono manovrate tutte le leve di mangetd offerti servizi di assistenza
post-vendita. Non di rado e possibile assisterermd di one to one marketing.
L'azienda sfrutta le potenzialita interattive detée digitale non solo per effettuare
transazioni ma anche per stabilire una forma di wooazione bidirezionale
attraverso forum, e-mail, comunita virtuali. Nonlcsdornisce informazioni al
cliente ma pud esplorare il mondo della domandaaletare gli andamenti del
mercato, la corrispondenza dei prodotti ai bisodal cliente e in tal modo
modificare le caratteristiche della propria offemarelazione all'evoluzione del
mercato. L'interazione con il cliente consente dccogliere un insieme di
informazioni personalizzate che favorisce il corahento del rapporto di fiducia
e la fedelta del consumatore.

Con il business to consumer le aziende instaurarave forme di interazione con
la domanda che in particolare determina condott@owative nelle politiche
distributive (Fig. 4.6).In tal senso, si possono cosi distinguere: le @sprcon
politiche distributive tradizionali (brick and mant) e quelle “start up” con
distribuzione esclusivamente on line; e le impsdk and mortar che integrano le
politiche distributive on line e off lin@esser, 2002).

L'impresa start up136 (Wigand e Benjamin, 1995;i@hal, 1997; Wignard, 1997;
Bailey, 1998; Anonymous, 2000; Afuah e Tucci, 2081)n'organizzazione priva di

una struttura fisica prima della creazione on liRe generalmente un capitale

13%Amazon & il tipico esempio. E' la piu grande limezlettronica, dove & possibile acquistare ogni
tipologia di libro. E' riuscita ad attribuire unloee aggiunto alla sua offerta che contribuisce a
mantenere sempre elevati i livelli di fedeltad dellentela. Il consumatore infatti pud non solo
acquistare il libro, ma anche effettuare recensiicerche, partecipare a concorsi a premi, ecc.

138 e aziende e-commerce hanno rispetto alle azieradiézionali il vantaggio di ridurre i costi di
transazione (ovvero quelli sostenuti nella procesoacquisto: raccolta e ricerca delle
informazioni, negoziazione e monitoraggio) e mdte un insieme di vantaggi economici che
sono: l'accesso ad un mercato piu ampio, la richezidelle scorte, l'automatizzazione delle
transazioni, la capacita di bipassare gli interraedecc.
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investito modesto, un organico ridotto, una sedenmobili di poco prestigio ed in
zone poco attraenti, ecc.

Le imprese brick and mortdtsono quelle che commercializzano i prodotti in modo
tradizionale attraverso una sede di vendita fisioa, utilizzano la rete come
strumento di comunicazione.

Le aziende click and mortdf(dove click sta per dimensione virtuale e mortar pe
dimensione fisica) sono quelle aziende che integralta struttura di vendita
tradizionale in sede fisica quella virtuale (Limdsh, 2001).

Alcune ricerche (Steinfield, 2002) hanno evidetwizhe l'integrazione tra il canale
fisico e il canale online € una strategia di susog$teinfield, 2002¢he permette
alle aziende di ottenere un vantaggio competitsrdl¢ aziende start up) attraverso
lo sfruttamento delle potenziali sinergie che sig@no a determinare tra i canali. In
particolare, Steinfield ha elaborato un modellocattuale (fig. 4.8) che evidenzia
come il management di un azienda click and moriad pnplementare delle
strategie per ottenere un insieme di potenzialtifdnsinergie (tra i canali) non
necessariamente disponibili dalle imprese che cawialzzano i loro prodotti
esclusivamente su internet o attraverso un nedoaiizionale ed evitare i conflitti
tra i canali (Stern e Ansare, 1992) attraversollingamento degli obiettivi, il
coordinamento ed il controllo (es. utilizzare entbé i canali per promuoversi a
vicenda, coordinare i servizi al cliente) e lo sppo delle capacita atte ad ottenere i
“benefici sinergici” (Porter, 1985). Infatti, lroduzione delle forme distributive
click and mortar pud determinare un'insieme di [mwiatiché* legate ad eventuali
conflitti di canale e alle relazioni con i partne@ommerciali, minacciati
dall'eventuale sostituibilita nell'intermediazioreoltre, il retailer che sviluppa un
canale virtuale puo incorrere nella eventuale chaliezazione delle vendite del
canale fisico (Useem, 1999; Ward, 2001), nellaiatiffa di cooperazione tra i

canali, nel disorientamento del cliente, ecc.

B'0Operanti on land.

138 Operanti on line e on land. Il termine & statoiainda Andy Grove, manager di Intel.

139 e problematiche allo sviluppo dell'e-commerce sdhaoatura tecnologica (lentezza, sicurezza),
culturale (lingua, impegno cognitivo e preferenzar do shopping tradizionale, bassa
alfabetizzazione tecnologica), natura economicatidogistici, investimenti infrastrutturali e
spese correnti), natura giuridico-legale (legisiaz)).
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Fig. 4.8 — | benefici

Strategie per ottenere Benefici
Le fonti delle sinergie sinergie ed evitare potenziali
conflitti
Infrastrutture comuin Risparmio costi
Allineamento degli
obiettivi

Differenziazione
Operazioni comuni attraverso serviz

Coordinamento e

Marketing e controllo -
Vendite Incremento fiducia
Assets complementari Sviluppo di capacita Estensione del mercato

Fonte: Steinfield, A., 2002

Le sinergie possono essere originate dall'utilezagimento comune:

- delle infrastrutture logistiche (es. camion perdistribuzione della merce) o IT

(es. datawarehouse);

- dei buyer (o compratori),

- della base clienti con una esperienza d'acquibt® puo essere orientata ad
effettuare gli acquisti on line attraverso promozimirate*®

- delle operazioni (es. di acquisto, ordini, inid, ecc). che permettono di
risparmiare costi e migliorare la tracciabilitanddovimenti dei clienti;

- delle attivita di marketing e vendite (es. cag@loprodotti, promozioni e

pubblicitd);

149 ¢ aziende start up sono prive di clientela nelkefdi avvio.
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- di assets complementari di cui dispone l'azieslidt and mortar rispetto alla start

up (es. relazioni consolidate con fornitori ed intediari, esperienza nel mercato,

ecc.).

Tali sinergie (Porter, 1985) possono generare sieline di benefici tangibili ed

intangibili (che possono guidare ad ottenere vajitegmpetitivi) che sond™:

la riduzione di costi del lavoro (es. per raccagliee informazioni), di inventario, di
marketing e promozioni (es. il canale virtuale pessere utilizzato come
strumento per informare i clienti sui servizi e gwoti disponibile nel canale
fisico e viceversa), di distribuzione (i negoziidispossono essere utilizzati
come area di consegna dei prodotti acquistatire);li

la differenziazione rispetto ai concorrenti. Le nege click and mortar raccolgono
un flusso di informazioni (sui comportamenti d'aistp e sulle preferenze dei
consumatori) che le consentono di focalizzarsi selo reali bisogni del
consumatore, evitando impieghi di risorse in aremn memunerative e
permettono di offrire nuovi servizi a valore aggmim ogni fase del processo
di acquisto. Nella fase pre-acquisto, ad esempionformazioni raccolte on
line permettono di verificare le esigenze specdiathel proprio target di
riferimento. Nella fase di acquisto, ad esempippssibile usufruire di servizi
di ordinazione e prenotazione o accedere a pitsioitizi complementari.
Nella fase post acquisto, ad esempio, € possibifegpare a forum, comunita
virtuali di supporto alla vendita, a programmi fedenonché ottenere servizi
di installazione, riparazione, training, ecc.

Molti di questi servizi che abbiamo menzionato sayemeralmente disponibili

esclusivamente in un canale, ma possono esserarair(ps. ordini di acquisto on

line con riparazioni o tirocini in store) al fine differenziazione dai propri

concorrenti.

I'incremento di fiducia dei consumatori che acaqnst prodotti e servizi con line

(Coates, 1998), ottenuta attraverso la costanteinde dei rischi di acquisto

¥ realta le imprese click and mortar accrescoraghara redditivita complessiva. Infatti, possono
sopportare periodi di vendite al di sotto del puditpareggio dal momento che possono contare sui
profitti generati dal canale di vendita tradiziamale aziende start up, invece, influenzano le loro
politiche decisionali perché hanno la necessitaottiénere adeguati livelli di redditivita per
remunerare il capitale investito.
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online e facendo leva sulla brand awareness. infathtmagine aziendale delle
imprese tradizionali pud essere estesa anche atldita in rete, a differenza
delle aziende start up che devono necessariamefitgpmare il proprio
marchio attraverso molte risorse economiche;

I'estensione dei prodotti/servizi offerti e dellee@ geografiche raggiunte (nuovi
clienti). Le aziende che integrano alla strutturaehdita tradizionale in sede
fisica quella virtuale possono accrescere la prditandei prodotti trattati o
aggiungere nuovi servizi di informazione on lineechon sono offerto nel
canale fisico e possono aumentare i clienti che mmr avendo visitato il
negozio fisico, sono attratti dalle caratteristiated|'on line store (Anderson,
Rangan, 1997).

Ogni insegna che opera in rete a supporto o integra del canale tradizionale

oppure esclusivamente on line deve prendere impuortdecisioni relative al

trasporto e la consegna, al magazzino, agli od#tia clientela e alle informazioni,
ai resi di vendita.

Trasporto e consegna

Il problema principale del commercio elettronicguarda la necessita di effettuare

direttamente il trasporto e la consegna della maozpiistata in modo veloce e a

basso costo. Molte insegne non sono organizzatgegftiemente per il business in

rete; non basta creare solo il sito web, ma organéze gestire l'intero processo
logistico. In particolare, le imprese che operancete devono stabilire:

- la configurazione della rete distributiva,;

- le modalita di trasporto tra fornitori e nodi e tradi;

- le modalita di distribuzione al cliente finale;

— le scelte di make or buy;

- le logiche di gestione del flusso di prodotti;

- la diversificazione del flusso per tipologia diiesti e/o ordini.

Magazzini
Le imprese che operano in rete in modo esclusiwmm® commercializzare i

prodotti attraverso un magazzino reale o virtublkel. primo caso, I'e-tailer gestisce
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I magazzini con funzionalita di stoccaggio e alleento ordini. Nel secondo caso,
gli articoli acquistati non sono a scorta press@amaini di proprieta dell'e-tailer,
ma presso quelli dei fornitori che sono gestiti'dahiler come se fossero propri,
pertanto sono definiti “virtuali”. Le attivita diiacezione della merce, lo
smistamento, l'allestimento degli scaffali e degtlini, la consegna sono gestite dal
fornitore. Una soluzione intermedia consiste nedtige direttamente le scorte di
alcuni articoli (quelli a bassi costi di movimentaze e mantenimento, ecc.) e
costituire per altri beni scorte presso i magazdeiifornitori affidabili (Marchet.,
2001).

Gestione degli ordini dei clienti e dell'informaziame

La gestione degli ordini dei clienti avviene gehmente attraverso una
distribuzione basata su magazzini reali costifuiéisso aree create ad hoc presso i
singoli punti di vendita o presso i magazzini celtvale a dire i centri distributivi
dedicati al commercio elettronico o al commercadlizionale.

Mediante lintegrazione del canale on line e offelisi possono raccogliere
un'insieme di informazioni da sfruttare sinergicatee(es. abitudini d'acquisto,
trend di consumo, frequenza d'acquisto, scontriredioy marche acquistate,
prodotti acquistati on line e off line, resi, daticio-demografici, ecc.) per lanciare
promozioni ad hoc a seconda della tipologia dintéee applicare le tecniche del
marketing virale.

Gestione dei resi

La gestione dei resi implica necessariamente t&sia di una struttura fisica sul
territorio Pop (Point of Presence), dove recarsirpstituire il bene difettoso o per
una sua eventuale sostituzione trovando assistenza.

Servizio al cliente

La consegna del prodotto al cliente non esaurlgm®éesso commerciale, perché il
retailer deve predisporre le attivita di assistgmast-vendita al fine di accrescere la
soddisfazione del cliente o per gestire nel mighardo possibile eventuali motivi
di insoddisfazione. Il servizio post-vendita puosess svolto totalmente o
parzialmente on line. Basti pensare che la Detlifme un servizio di assistenza on

line utilizzato mediamente da 200.000 clienti disgina.
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Le informazioni ottenute in tal modo possono essetegrate da quelle gia in
possesso per valutare gli andamenti del mercatopridgspondenza dei prodotti ai
bisogni del cliente e in tal modo modificare leatteristiche della propria offerta in

relazione all'evoluzione del mercato.

Fig. 4.9 - Politiche distributive e utilizzo dellenuove tecnologie

DISTRIBUZIONE DISTRIBUZIONE
TRADIZIONALE ONLINE
(imprese brick and mortar) —— (imprese START-UP)
Imprese che operano nei Imprese nate con la logica
canali commerciali tradizionali. della rete.

e ~

DISTRIBUZIONE
INTEGRATA
(imprese click and mortar)

Imprese che utilizzano entrambi
i canali commerciali.

Fonte: Tesser ELe politiche distributive business to consumer: lolatk and
mortar al click and mortar2002.

3.4.1 | servizi dell'e-tailing

Dopo avere illustrato le differenti forme di distuzione on line e le conseguenti
decisioni che il retailer deve assumere e necessadentificare e raggruppare i
servizi che l'e-tailer puo erogare per accresdevalore per il cliente che decide di
fare shopping on line (Vedi Fig. 4.10). Secondoodeili di vendita tradizionali, la
funzione logistica rappresenta quella centrale. @liri servizi facilitano
I'erogazione della funzione logistica dell'impresanmerciale e sono in grado di
accrescere il valore dell'offerta commerciale. ddello di vendita virtuale ribalta il
mix, rendendo i servizi informativi fondamentalspetto a quelli logistici che
fungono da supporto ai primiSi verifica cosi un'importante trasformazione
dell'attivita del commercio, che dall'intermediazé prevalentemente logistica

converge verso una distribuzione di tipo informatiiPilotti, Rosolin Rullani,
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1986). A fronte di queste considerazioni nascegbeza di definire i processi di

creazione del valore su basi diverse rispetto dleqdel commercio tradizionale.

Tuttavia, l'impresa che opera in rete eroga antthee @ategorie di servizi che sono i
seguenti (Castaldo, 2005) :

i servizi di agevolazione: questi servizi riduoolo sforzo cognitivo che il

cliente deve sostenere per identificare il sitopérticolare, si tratta della
facilita con cui il cliente puo individuare il sitta visitare (visibilitd) e della
facilita di accesso al sito (accessibilita);

Altri servizi che producono un’utilita in terminii cttimizzazione dello

sforzo cognitivo per la transazione, minimizzaziates tempi di ricerca,

riduzione del rischio di incorrere in una frode sola navigabilita e

I'assistenza prevendita. La navigabilita ha I'dbretdi far sentire il cliente

a proprio agio nell'interazione con I'impresa aididi renderlo in grado di
controllare 'ambiente virtuale. L'assistenza predita € intesa come fiducia
nelle capacita dell'impresa a soddisfare adeguaiizmedisogni del cliente
e nella assenza di comportamenti opportunistici;

i servizi core: con essi il distributore assobia funzione propositiva nei
confronti della clientela, in particolare monitdi@voluzione delle esigenze
del consumatore e propone scelte assortimentaljuate a soddisfarle
(ampiezza, profondita, pre-selezidtfe Anche la dimensione informativa
dell'assortimento rientra nei servizi core. Essad pessere di natura
impersonale (standardizzata per tutti i clienti)sie esplica attraverso
comunicazioni per e-mail, numeri verdi, schede rdidptto, chat e forum,
ecc. e personale (personalizzata per cliente) eesglica attraverso
consulenze ad hoc;

i servizi di supporto: i servizi di check out s@mtono di selezionare
facilmente il prodotto da acquistare e ottenerprégrieta perfezionando la
transazione in termini giuridici e monetari attresee I'ordine ed |l

pagamento. | servizi di consegna e ritiro/sostdnei merce (servizi di

142 e decisioni relative all'ampiezza e alla profoadiell'assortimento consentono di identificare le
strategie di posizionamento; specializzazione, el@gfizzazione, multispecializzazione.
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prossimitd) consentono acquistare e ricevere comedte il prodotto a
casa 0 privarsene temporaneamente attraverso falimpresenza sul
territorio;

i servizi accessori: sono tutti quei servizi clhecrescono il valore
dell'offerta commerciale e la differenziano rispedi concorrenti. Tra essi i
principali sono: servizio di finanziamento e dilaze, assistenza tecnica
post-vendita, intrattenimento, ecc. Per quantoatida quest'ultimo, il punto
vendita virtuale (come nel punto vendita fisicap#&so non piu e solo come
luogo di acquisto ma anche di relax, passatemamasv

i servizi distintivi: le vendite on line consent di attivare forme in
interazione biderezionali attraverso cui l'impreddfonde e raccoglie
informazioni sull'evoluzione dell’'offerta commertgae sul comportamento
d’'acquisto del consumatore. In tal modo € in gratio aggiornare
costantemente la pagina web con lofferta dei pttodeiu innovativi
(dinamico) e adattare il catalogo elettronico isdalle singole esigenze del

suo specifico target di riferimento (personalizzati
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Fig. 4.10 - | servizi commerciali nell’ e-tailing

Categorie di . . . .. )
se?vizi Natura dell'attivita Elementi del servizio Utilita generata per il Fase del processo
- commerciale commerciale cliente d'acquisto interessata
commerciali
Facilita di
Prossimita cognitiva individuazione e di
(visibilita, accessibilita) | accesso al virtual store Pre-contatto
Servizi Connessione Sintonia cognitivo-affettiva| Facilita di orientamento Interazione
agevolazione (navigabilita, assistenza pré- e movimentazione Acquisto
vendita) Piacevolezza della Post-interazione
permanenza e
rassicurazione
Assortimento (preseleziond,  Potenziamento delle
Servizi core Intermediazione ampiezza, profondita, capacita e facilita di Interazione
informazione) scelta dei beni
Check out (ordine e Acaisto del
pagamento) cquisto e
- . e possesso/proprieta delf )
Servizi di supporto Transazione Prossimita fisica (consegnale bene Acquisto
ritiro/sostituzione prodotti)
i ) Soddisfazione di
intratt |n§n2|atmento., enzd grappoli di bisogni,
Servizi accessori Relazione m rat enlrgf n ?’ aSSISIENZE. evitando costi di ricerca Post-interazione
post venaa, formazione, | - i sojyzjonj alternative
ecc.
Continui stimoli sul Interazione
o o Dinamicita iano affettivo (Arousal .
Servizi distintivi Interazione dinamica . p . .( . ) Acquisto
Personalizzazione e maggiore livello di ' )
soddisfazione Post-interazione

Fonte: Castaldo SRetailing & Innovazione, 2005.

3.4.2 | vantaggi del canale digitale

L'evoluzione dei mezzi di comunicazione di massddta la spinta per il passaggio
dal marketspace (luogo di mercato fisico dove awiBincontro tra domanda ed
offerta) al marketplace (luogo di mercato virtuseui i prodotti e servizi esistono
sotto forma di informazione digitale) e vengononitirattraverso canali basati
sull'informazione. Il marketplace offre beneficiasal consumatore e sia al
produttore. In particolare, nell'ottica della dordanil canale digitale consente di:

- abbattere i confini geografici: il consumatore pudcercare |l
prodotto/servizio non solo nell'ambito delle stuodt fisiche presenti sul

territorio ma presso tutti i punti vendita sparsr p mondo;
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- ridurre i costi e tempi di accesso ai punti di v&ndil consumatore puo
reperire qualsiasi prodotto rapidamente e senzstasd da un parte all'altra
del mercato locale; conseguendo economie di codtdesnpo;

- dilatazione degli orari di apertura: a differenz degozi tradizionali che
sono aperti in determinati i giorni e in determenédsce orarie, i negozi on
line permettono di acquistare il prodotto/servigémza alcun limite di orario
e giorno (24 ore su 24);

- ridurre i costi di ricerca e aumento delle posgéidli confronto di prodotti
alternativi: i motori di ricerca consentono di wisare piu alternative in
minore tempo;

- interagire e acquistare i prodotti personalizzatliente puo interagire con
il produttore per ottenere informazioni e per astare prodotti
personalizzati adatti alle sue esigenze;

- ottenere una maggiore trasparenza del mercato;

- ottenere la convenienza (i prezzi sono tendenziatienaferiori);

- svincolarsi dalle attivita di carattere logistici: trasporto e effettuato

direttamente dall'impresa in rete presso il domaiakl consumatore.

Il canale distributivo on line consente di ottende2 vantaggi anche dal punto di

vista dell'offerta, in particolare di:

- ampliare i confini geografici dell'attivita azidsle: le aziende possono
commercializzare i propri prodotti/servizi in ogaiea senza realizzare strutture
fisiche estere che aggravino i costi aziendali;
- attivare forme di comunicazione bidirezionaleréte e utilizzata come mezzo di
diffusione e raccolta delle informazioni;
- realizzare politiche di one to one marketing ¢$pealizzato): prodotti
personalizzati in funzione delle richieste delmie2 Ad esempio, la Dell permetti di
acquistare un pc on line scegliendo la configurszigiu adatta alle proprie
specifiche esigenze;

- integrare il processo di vendita nel sistema inftiwo aziendale;
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- incrementare il grado di controllo sul mercato: @O monitorare
costantemente le scelte della clientela e verdiclievoluzione delle
preferenze d'acquisto;

- sviluppare nuovi business e nuovi canali;

- ridurre i costi di commercializzazione.

4. Shopping esperienziale e innovazione

La ricerca di vantaggi durevoli in contesti altatgenompetitivi come il retail e
stata da alcuni anni focalizzata sullo studio dehportamento del consumatore
allinterno del punto vendita, tant'é che neglirltanni la letteratura di marketing
ha analizzato sempre piu il tema dello shoppingsimtnon solo come attivita
essenzialmente utilitaristica, diretta a soddisfargisogno di beni o servizi, ma
come dimensione ricreativa, emozionale ed espeaaleff?, nel cui ambito & stato
enfatizzato il ruolo dell'atmosfera del punto veadintesa come quell'insieme di
stimoli ambientali di varia natura che, agendo sidtema percettivo del
consumatore, influenzano il suo comportamento diestq.

Sophie Rieunier (2006) definistatmosfera del punto vendita composta da tutti
gli elementi del negozio che possono essere ctatir@l fine di influenzare le
reazioni affettive, cognitive e comportamentali @bnsumatori e addetti alla
vendita.

Per tali motivi, negli ultimi anni, la concentram® degli sforzi delle catene
distributive si & focalizzata sulla diffusione dmhientazioni particolari che
potessero evocare il senso di “esperienza” unicadglebile e che diventano cosi
un fondamentale strumento di differenziaziohe. esperienze, infatti, forniscono

valori sensoriali, emozionali, cognitivi, comportantali e relazionali ed e pertanto

1435econdo Tauber (1972) i bisogni legati alla sfermozonale sono: |'autogratificazione,
l'allontanamento dalla routine (connessa al deBiddi trascorrere del tempo in un luogo
piacevole e rilassante), la stimolazione sensodhatepermette una”fuga dalla realta” attraverso
la musica, abbinamenti cromatici che creano un ambifuori dall’'ordinarioLo shopping &
quindi interpretabile come un’attivita generatriah gratificazione emotiva, riconducibile al
contenuto edonistico dell’atto di acquisto in sécanessa solo marginalmente ai benefici
derivanti dai beni eventualmente, ma non necessatdae, acquistafiFloch, 1988).
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essenziale per l'impresa essere in grado di congeeme il significato, le
implicazioni ed orientarne gli effet{Schmitt, 1999).In un sistema distributivo
moderno ed evoluto, i distributori non si limitaal offrire beni e servizi, ma
vendono vere e proprie “esperienze” di acquista) pimeno piacevoli, piu 0 meno
gratificanti, diverse da individuo ad individuo. dbncetto di shopping experience
modifica cosi il concetto di valore, non piu uniaarte riconducibile al prodadt
(Zeithaml, 1988; Rao, Monroe, 1989) ma sempre egato all'intera esperienza
d'acquisto.

Le imprese commerciali hanno ormai acquisito la sapevolezza che
I'ambientazione del punto vendita condiziona ledien(Milliman, 1986; Smith e
Curnow 1966; Stanley e Sewall, 197dn valutazione dei prodotti e la
soddisfazione del consumatofBitner 1990). Si e andata cosi affermando nel
settore retail una nuova visione, quella esperéd@zche da particolare importanza
alle percezione multisensoriale del consumatore lie cgnsente di vivere
un’esperienza di consumo e/o di acquisto (shopppaglicolarmente apprezzabile
attraverso l'utilizzo strategico delle variabili encompongono I'atmosfera del
luogo nel quale viene erogato il servizio, cosictkeare un vantaggio competitivo
difendibile nel tempo e contribuire in maniera essSale alla formazione della sua
percezione e valutazione del servizio offdidel Gatto, 2005). In questo contesto,
sono stimolati tutti i suoi sensi al fine di indeirit consumatore a percepire stati
emozionali positivi, fondamentali per ottenere comgmenti d'acquisto e di
consumo favorevoli all'azienda.

Il ruolo dell’atmosfera del punto vendita, piu ddcente e stato accolto anche a
livello manageriale come elemento fondamentalelpareazione della shopping
experience e quindi di differenziazione, ancheraidella concorrenza fra store e
non store retailingLucas, 1994).

Questi orientamenti danno spazio allo sviluppatgnventi che si discostano dagli
approcci tradizionali e assumono una vera e promlanza innovativa sia nelle
modalita di analisi e valutazione del problema a@whportamento di acquisto del

consumatore sul punto vendita (relazione tra stiemobientali e comportamento),
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sia nella ricerca di soluzioni organizzative etigemli che si avvalgono di nuovi
strumenti e tecniche specificamente elaborate.

Tra le levé* per progettare lIahopping experiencéSchmitt, 1996) che possono
essere manovrate al fine di creare un legame ¢omell cliente vi sono quelle di
tipo visivo (il colore, la grandezza, la forma, llaminosita), uditivo (rumori,
sottofondi musicali), olfattivl® (profumi), tattile e gustativo (alcuni elementi
dell'atmosfera possono provocare ricordi di patidosapori). Baker (1986iei
suoi studi introduce come elemento appartenentatabsfera oltre ai fattori
ambientali e di design (responsabili della stimataz multi-sensoriale) anche i
fattori sociali. La dimensione sociale e rappresgatdall'insieme di relazioni (sia
tra consumatori, sia tra consumatori e personalevendita), dirette ed indirette,
che si stabiliscono tra i diversi individui presemtel luogo d'acquisto e che
possono influenzare in vario modo i comportamelatt@uisto del consumatore. Le
relazioni con il personale di vendita sono gestibitontrollabili, in particolare per
quel che attiene alle modalita di rapporto interpenale, la cortesia e la
competenza professionale.

| principali stimoli ambientali che impattano suiera emozionale dei visitatori e
ne influenzano il comportamento d’acquisto sonmnducibili alla tassonomia
illustrata sinteticamente nella fig. 3.7.

Non sempre l'atmosfera progettata dal dettagliaaiteaverso la manovra delle
variabili sensoriali potrebbe coincidere con I'asfeva percepita dal consumatore,
dal momento che ogni soggetto reagisce un manigferethte agli stimoli in
relazione ad una molteplicita di fattori, come aerapio le caratteristiche socio-
demografiche, le motivazioni che inducono allastfioj gli stati emozionali pre-
acquisto, le informazioni a disposizione e il grado coinvolgimento del
consumatore. Quest’ultimo e riconosciuto dai ppatiautori in tema di ambiente

di vendita come uno degli elementi fondamentali gemprenderde relazioni fra

144 Naturalmente, esse dipendono strettamente dagjlipsicologici e dalle emozioni del personale
di contatto che eroga il servizio e del cliente ghde della prestazione

14%Gli odori sono memorizzati nel cervello umano pertmtempo e sotto ricordati sotto forma di

emozioni. Il fattore emotivo € stato dimostratoeesdeterminante ai fini della decisione d’acquisto

In particolare, sembrerebbe che oltre due terzi deswmatori siano spinti all'acquisto di un

prodotto invece di un altro sulla base di sensazoggettive non razionalizzabili.
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ambiente di vendita e comportamenti d’acquisto ealisumo(Moye, Kincade,
2002; Castaldo, 2001).

Da un punto di vista teorico, & soprattutto la pleigia ambientale (Mehrabian,
Russell, 1974) a fornire alcuni stimolanti spumgplcativi al contesto distributivo
(Donovan, Rossiter, 1982; Donovan, Rossiter, Mdgegd\esdale, 1994; de Luca,
2000; Vianelli, 2001). | maggiori fautori di tal@@roccio sono Donovan e Rossiter
(1982) che hanno applicato per la prima volta idelto proposto da Mehrabian e
Russel (1974) allo studio dellatmosfera dei negthznodello PAD proposto dagli
autori prende in esame le tre dimensioni dellaasfaffettiva ed emozionale.
Pleasure (P), Arousal (A) e Dominance (D). La Pegata al piacere e alla
soddisfazione, la A allo stato di eccitazione enstazione, la D alla capacita di
controllo e dominio dell'ambiente.

[l modello PAD ha I'obiettivo di dimostrare la relane esistente tra stati emotivi,
stimoli fisici e sociali e comportamento del constone nel punto vendita. In tale
modello,gli elementi dellambiente (stimoli), sono messi irmzéne con gli stati
emotivi degli individui (organismo) e con un insegi comportamenti (risposta)
riconducibili ad un approccio positivo o negativBecondo gli autori, gli stimoli
fisici e sociali, insieme alla personalitd dei cangatori, condizionano gli stati
emozionali di un consumatore che a loro volta ieflzano il comportamento
all'interno del punto di venditgdDe Luca, 2000). In altre parole, lo shopping
esperienziale deriva dall'effetto combinato di dweiabili: in primo luogo, le
caratteristiche personali del consumatore “edamistt® (elementi psicologici e
socio-demografici) e i benefici ricercati (di tigonzionale e/o emozionale), in
secondo luogo, dagli stimoli che provengono daltemte in cui l'acquirente
edonistico svolge la sua attivita.

Donovan e Rossiter (1982) hanno dimostrato I'esistedi una correlazione
positiva significativa tra il livello di piacevolea dell'atmosfera (Pleasure) ed il
tempo trascorso nel punto vendita ed il livellospesa. Inoltre, gli autori hanno

verificato che I'eccitazione (Arousal) amplifica pgacevolezza e di conseguenza

18" colui che ha un atteggiamento edonistico nefrooii dello shoppingE' prevalentemente di
sesso femminile, appartiene al ceto impiegatizitedica il tempo libero per svolgere le attivita
che comportano un'intensa interazione soc{@ellenger, Robertson, Greenberg, 1977).
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'ammontare di spesa ed il tempo di permanenzago ai ambiente gratificante e
un effetto opposto in caso di ambiente percepigatieamente.

In particolare, le dimensioni di classificazionsteiin precedenza (vedi fig. 3.7 cap.
3) possono quindi determinare le modalita attrswesui esse condizionano le
risposte emotive dei consumatori. Ad esempio, yibla e I'architettura agiscono
sull'aspetto estetico del punto vendita andandoirdldienzare la piacevolezza
dellambiente (Pleasure) e la dimensione Dominaimc&uanto comunicano il
posizionamento dellimpresa. Infatti, I'organizzaizeé dello spazio di vendita
rispecchia generalmente le caratteristiche e lagpeita del target di riferimento,
consentendo ai clienti di concentrarsi a proprim agdi controllare I'ambiente in
cui si trovano. Queste variabili possono influeezanche il livello di eccitazione
(Arousal) che viene generato dall’attivita di shiogpa causa dell’interazione tra il
cliente ed il punto vendita (es. Hugendubel hatoremo spazio ad hoc per lo
studio, provvisto di scrivanie per tutti coloro ctaegliono utilizzare il punto di
vendita come una biblioteca).

Analogamente, il merchandising impatta sulla dinmres Pleasure dal momento
che l'estetica del punto vendita dipende ancheedadluzioni cromatiche ed
espositive implementate e I'Arousal perché I'inioae tra il cliente ed il prodotto
e influenzato dalle scelte assortimentali (es. tEecCity consente di testare i
prodotti presenti in assortimento, la farmacia Slfaofen permetti di gustare le
tisane ed i thé disponibili prima dell’acquisto).

Infine, i servizi erogati di tipo ricreativo impatto direttamente sull’Arousal perché
rendono la permanenza nel punto vendita piu edeitarsulla Dominance perche
una loro gestione efficace consente loro di muaveos sicurezza nel punto
vendita e aumentare il loro grado di controllo ‘defibiente circostante; e
indirettamente sull’Arousal perché linteraziona tliente e personale di vendita
accresce il livello di coinvolgimento. Basti peresani servizi di consulenza e
assistenza che sono efficacemente erogati daleretolo dietro un consistente
sforzo formativo sul personale di vendita che ah modo aumenta le proprie

competenze. Ad esempio, Petsmart offre un serdizassistenza per I'adozione di
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cuccioli, che fornisce ai clienti informazioni suanpto necessario per accogliere e
allevare gli animali nel miglior modo possibile.

I contributi sulla psicologia ambientale sono foutti un'insieme di analisi che
hanno determinato le motivazioni alla base dellanézione della percezione e
valutazione del servizio offerto. Se in un primomanto il cliente di un'impresa
commerciale valutera l'offerta commerciale e la lituadel servizio erogato,
successivamente sara I'ambiente di vendita eigibbtsensoriali ad influenzare il
tempo di permanenza del cliente nellimpresa coroiaer, il grado di fedelta
(determinato dalla frequenza di ritorno nel punto vendita), ecc. Pertanto,
I'ambientazione del punto vendita sara una vagabiliciale da utilizzare quale
strumento critico di differenziazione e di costare dell'esperienza di servizio;
'impresa deve manovrare le variabili che compomgdiatmosfera in modo
strategico al fine di far vivere al cliente un’esprza unica e coinvolgente e

conseguire un vantaggio competitivo difendibile teehpo.
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CAPITOLO 5
LA DIMENSIONE ORGANIZZATIVA NEI PROCESSI
DI INNOVAZIONE DISTRIBUTIVA

1. Introduzione

L'obiettivo di questo capitolo e quello di studidrmolteplici riflessi che sul piano
organizzativo “allargato “(all'interno ed all’ester dei confini aziendali) vengono
attivati dalle dinamiche gestionali orientate allibvazione dei sistemi di offerta
delle aziende operanti nel settore della distrioei

In particolare, proveremo a trattare il tema orgaaiivo nella prospettiva dei
diversi piani in cui si collocano gli attori pattpanti alla struttura e ai processi di
relazione con riferimento particolare alle modewrganizzazioni della Grande
Distribuzione Organizzata.

A tale proposito va ricordato ch&ttore organizzativo € un’entita individuale o
collettiva, fornita di potere decisionale ed ingarall'interno di processi di scambio
relazionale con altri entitache da vita all'azione organizzatiiaalizzata al
raggiungimento di determinati fini e sulla basecdrte risorse disponibil{de Vita,
2007). Esso dunque puo essere un singolo indivicheo svolge il suo compito
nell'ambito di un‘attivita lavorativa, un gruppopirsone che si aggregano intorno
a task gestionali comuni allinterno di una medesiorganizzazione, 0 ancora
I'entita istituzionale aziendale nella sua integnitonché entita collettive costituite
da insiemi di imprese che collaborano tra loro.particolare, approfondiremo i
quattro livelli dell’attore azione/organizzativoecBono:

1. Individuo: il comportamento delle singole persone in relaziene con le
altre;

2. Gruppo: le unita organizzative composte da due o piu persre interagiscono
e coordinano il loro lavoro per il raggiungimento dno specifico obiettivgDatft,
1994);
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2. Azienda: un insieme di gruppi di individui aggregatd accomunati da una
valenza distintiva comune di carattere giuridicaeednomico;

3. Network: un insieme di aziende che scambiano, condividonoe#&ono in
comune risorse scarse.

Ogni livello fa parte integrante di quelli successpertanto & chiaro che i livelli
superiori influenzano quelli inferiori.

| livelli organizzativi si distinguono tra loro irfunzione dell'assetto e dei
meccanismi di relazione. L'assetto € rappreserntalie caratteristiche di un attore
(aspetti psicologici, tecnologici, economici, cdgnj affettivi) rilevanti sotto il
profilo organizzativol meccanismi di relazione si riferiscoragli strumenti e ai
metodi impiegati dall'attore per gestire i flussiadbllegamento con altri secondo un
certo disegno organizzatide Vita, 2007)

La dimensione individuale rappresenta una compendobhdamentale di ogni
organizzazione che influenza I'azione degli alikielli con cui lindividuo si
confronta. In questo ambito, proveremo ad analzzdal punto di vista
organizzativo il contenuto dei differenti ruoli icui si esplica la sua attivita,
partendo da quelli piu tradizionali fino ad arriea definire quelli piu innovativi e
di recente introduzione nel contesto distributiad €s. category manager).

Il livello del gruppo e undimensione intermedia tra quella individuale e daeiu
strettamente collettiva-istituzionalde Vita, 2007). Esso puo essere definito come
un insieme determinato di individui (formalmentenformalmente individuabile)
che collaborano per il raggiungimento di obiettigomuni e condividono
responsabilita, obiettivi e processi decisionalip® fare riferimento ad un ufficio
0 un reparto di unimpresa o a strutture di co@uhento formali (es. gruppi di
progetto) atte a migliorare lo scambio di infornwaie di decisioni In altri casi, si
puo fare riferimento a gruppi non formali legatiWtamedesimo interesse (politico,
culturale, lavorativo, ecc.) che assumono compatdm condivisi per il
conseguimento degli obiettivi. Ai fini della nostlesamina, un esempio calzante di
gruppo ¢ ilcategory teamun gruppo di lavoro coordinato da category manager
che gestisce tutte le attivita del processocadiegory managemer{soluzione

innovativa generalmente adottata da imprese digivid multicanali).
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Il livello azienda comprende una vasta gamma dldigie che possono essere
classificate a seconda di diversi criteri, ma ¢areizati da un elemento
istituzionale che li accomuna di carattere giuegzonomico che e costituito dalla
forma dell'impresa (privata, pubblica, cooperativecc.). L'azienda € una
configurazione di un insieme di risorse, i cui dirdi proprieta e di ripartizione
degli eventuali utili economici sono riconducibéld uno o piu soggetti ed il cui
coordinamento e orientato da un obiettivo comunerétivo o non) e fondato su
peculiari strumenti attuativt’ (de Vita, 2007) Ai fini della nostra analisi, ci
focalizzeremo sulle caratteristiche che contraddisbno il modello semplice, |l
modello funzionale, il modello divisionale ed il dello a matrice che risulta essere
tra i piu utilizzati dalle imprese commerciali.

Infine, analizzeremo il network, spesso configumliomeuna rete di aziende
legate tra di loro da peculiari relazioni di inteémkendenza e da particolari
meccanismi di coordinamen{Martinez, 2007). Diverse sono le definizioni date
proposito del concetto di interdipendenza. LitwalH@ton (1962) definiscono
I'interdipendenza comtsituazione in cui due o piu organizzazioni sonatrette a
considerare reciprocamente se devono 0 meno poadeemine i loro obiettivi Il
network puo assumere una varieta di forme che faifi@mento sia ad assetti di
organizzazione tra aziende sia tra entita non daierA tal fine, approfondiremo le
forme di network basate su relazioni di interdipmmch (discendenti dalla
istituzione di associazioni e affiliazioni) e su rfg@lari meccanismi di
coordinamento sul fronte degli acquisfiuesta tipologia di rete e particolarmente
diffusa nell’ambiente distributivo, con aziende ch@ggregano (con il supporto di
specifici strumenti contrattuali) per accresceremisura consistente il proprio
potere negoziale e contrattuale nei confronti defierese di produzione e spuntare
cosi migliori condizioni d'acquisto. Inoltre, cidalizzeremo anche sulle aziende
che stringono partnership a monte con il sisten@ydtivo per la fornitura di
prodotti a marchio commerciale. Infatti, come eond¢ imprese commerciali non
svolgono, se non marginalmente, la funzione di prathe manifatturiera, pertanto

per distribuire prodotti a marchio proprio devondringere accordi di

14N/ale a dire I'uso della gerarchia e il ricorso istemi normativi regolamentari o giuridici.
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collaborazione con partner industriali affidabilsposti sia ad accettare il mero il
ruolo di copacker, fabbricando prodotti sui quadiras applicata la marca del
distributore, sia sviluppando piu impegnativi pgmi congiunti di innovazione
di prodotto.

2. | riflessi organizzativi a livello individuale

La dimensione individuale rappresenta una compendobhdamentale di ogni
organizzazione che influenza l'azione degli alikielli con cui l'individuo si
confronta. L'individuo rappresenta quindi il “modulo” minimo & puzzle
organizzativo, a qualsiasi livello riferito, con icbisogna costantemente fare i
conti, ma che di fatto fornisce I'energia e la maeprima che da vita all'azione
organizzativa collettiva(de Vita, 2007). In questo ambito, proveremo ad
approfondire alcuni temi che ne costituiscono Bega che sono: la gestione delle
relazioni interpersonali e linsieme di compiti eamsioni (che danno vita alle
attivita) affidati a ciascun individuo, partendo daelle piu tradizionali fino ad
arrivare a definire quelle piu innovative e di neiee introduzione nel contesto
distributivo.
Preliminarmente € opportuno fare riferimento al djoa complessivo che
caratterizza l'assetto organizzativo delle azieddelistribuzione, all'interno del
quale sara possibile focalizzare alcune delle pmsindividuali innovative.
In ogni organizzazione commerciale la Direzione &ale (Beltramini, Carotta,
1993) sovrintende al coordinamento deltévita eseguite dalla:
» Direzione Marketing: definisce e realizza i pianbmozionali, pubblicitari,
displaystici;
» Direzione Acquisti: progetta e implementa i piani dssortimento
merceologico ed i processi negoziali con i fornjtor
» Direzione Vendite (rete): governa le politiche eattvita gestionali relative
ai singoli punti vendita della rete;
» Direzione Finanziaria: rilascia le autorizzazionecessarie per effettuare

qualsiasi tipo di investimento;
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> Direzione ED*® connette I'azienda con i partner commerciali antace a
valle e la rende, al suo interno, perfettamentegrdta nella molteplicita
delle sue funzioni;

» Direzione Amministrazione e Controllo Gestione: idiste il budget,
determina la contabilita analitica e il bilanciesBrcizio;

» Direzione Tecnica: progetta e realizza le struttlireendita,;

» Direzione Sviluppo e Affari Legali: sviluppa e gsst le strutture fisiche
utilizzate dall'azienda (di proprieta e in locaza@n

» Direzione del Personale: governa le politiche ditigme del personale e di

valorizzazione e sviluppo delle risorse umane.

Ai fine della nostra analisi, appare opportuno ewifarci in particolar modo
sull'attivita svolta dalla Direzione Logistica el@aDirezione Acquisti, all'interno
delle quali sono rilevabili alcune delle principalnovazioni a livello di posizioni
organizzative individuali.

La Direzione Logistica si occupa della gestioneftiessi fisici e dei correlati flussi
informativi necessari per I'acquisto dei prodottiiti da esporre all'interno di ogni
punto vendita. Essa deve garantire un adeguatcelldindi servizio logistico
(disponibilita del prodotto, tempestivita ed affiléa della consegna) e un costante
monitoraggio del costo logistico totale (traspomayvimentazione e stoccaggio).
Per tali motivi, la logistica pud essere intesa eommn‘attivita di servizio
indispensabile per completare I'offerta commercidld momento che solamente
attraverso l'ottimizzazione del processo di consegh punto vendita, l'impresa
riesce a soddisfare efficacemente le esigenze ateduenatore ed a contribuire al
contenimento dei costi di produzione del servizomnquistando significativi

margini di competitivita rispetto alla concorrenza.

14%,5 essere definita come una infrastruttura inftinmadestinata alla gestione dei flussi
informativi e documentali tra impresa-partner-fooni Si tratta di un sistema di e-mail che permett
a due o piu imprese di scambiarsi i dati relatig @dini e fatturazioni. Per arrivare a questa
dematerializzazione dei documenti contabili d’astpi di vendita e di pagamento, il sistema si
dotato di norme, sul piano della forma e del comtendei messaggi, ma anche a livello delle
dichiarazioni amministrative da compiere prima djniocooperazione. Inoltre sono presenti un
insieme di traduttori che permettono agli appldatiestionali dellimpresa di comprendere e di
generare messaggi e di facilitando il tal mododstigne degli ordini ed il sistema dei pagamenti.
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Il processo logistico puo essere piu 0 meno corsplasseconda che venga affidato
a partner specializzati ed affidabili (outsourclogistico) o svolta all'interno. Per lo
svolgimento della funzione logistica, le impresemeoeerciali si avvalgono dei
Centri di distribuzione (CE.DL.), che sono intedadisiche del canale logistit®
localizzate in aree strategiche per il rifornimemfootidiano dei punti vendita
affiliati e che svolgono un insieme di funzioniwaydanti i flussi fisici dei prodotti
ed i flussi informativi.
Le principali attivita relative ai flussi informatipossono essere declinate nella:

» gestione ed acquisizione degli ordini dei pdyv;

* emissione degli ordini ai fornitori;

e programmazione degli arrivi dei mezzi dei fornitori

» pianificazione ed ottimizzazione dei carichi;

» pianificazione delle consegne; codifica dei pragggestione delle giacenze

e riapprovvigionamento;

e carico e scarico dati inventario.

Le principali attivita relative ai flussi fisici @gono essere declinate nel/la:
— trasferimento dei prodotti al pdv o ad altri cenlirdistribuzione;
— consegna dei carichi;
— controllo della merce ricevuta e stoccaggio;
— controllo degli ordini predisposti per la spedizon
— carico e scarico dei mezzi di trasporto; movimeotez nelle aree di
stoccaggio;
— imballaggio e “unitizzazione”.
Nelle imprese di maggiori dimensioni i Centri dstlibuzione sono generalmente

articolati per macro aree territoriali e/o per noacategorie merceologiche.

19| canale logistico, finalizzato al trasferimenisiéo dei prodotti finiti dal punto di produzione a
quello di consumo-utilizzazione, & costituito d&itu soggetti che svolgono le funzioni e le
attivitd necessarie a garantire i relativi flussici ed informativi.
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Ad esempio, nel caso degli esercizi di proprietBGruppo Gabriellr®, impresa di

media dimensione, le piattaforme distributive (QE). sono sei, distinti su base

merceologica:

- generi vari comprende un vasto assortimento di articoli Bagdruna

frequenza di rifornimento da giornaliero a bise#thale; si distingue per

I'alta capacita di stoccaggio (Vedi Fig. 5.1);

Fig. 5.1 — Caratteristiche del centro di distribuzone Generi vari

Superficie Totale
- Superficie Coperta
- Capacita di Stoccaggio

- Prodotti distribuiti
(Generi vari)

- Prodotti distribuiti
(Bazar)

- Num. colli/anno in
transito

- Negozi serviti

- Rifornimenti/anno

- Composizione flotta

- Frequenza rifornimento

- Fascia oraria consegne

- Modalita consegne
Fonte:www.gabriellispa.it

75.000 Mg
24.000 Mg
26.000 Mc

6.300 Articoli
700 articoli

15.000.000 Articoli

122

17.500

40 Autocarri isotermici

Da giornaliera a bisettimanale
Dalle h 6.00 alle h 20.00

1 mezzo/negozio

- salumi e latticini: € dedicato alla distribuzione di prodotti frescQuesta

attivita & caratterizzata da un costante approgmgmnento di tutti i punti

vendita;

- ortofrutta: distribuisce frutta, ortaggi, legumi secchi pertotale di 1.000

articoli. Il rifornimento & quotidiano;

- pescedistribuisce pesce fresco e lo consegna pochdape la pesca;

- carni: distribuisce carni e prodotti avicoli in struttueorari differenziati al

fine di garantire la freschezza e l'igienicita gebdotti;

159 5 Gabrielli nasce dallintuito del Sig. Pietro @abi che insieme alla moglie Celsira, ristruttura
nel 1953 ['esistente esercizio commerciale sito Miazza Roma ad Ascoli Piceno.
Dopo i primi anni di consolidamento nelle Marche struttura comincia la sua costante espansione
anche in Abruzzo, Umbria, Molise e Lazio. La Galtirstualmente dispone di 134 P.V. in Abruzzo,
Marche, Molise, Umbria, Lazio, operanti con le igse: Oasi (Ipermercat), Maxi tigre
(Supermercati), Tigre (negozi di prossimita), Bisf{ discount).
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- surgelati:rifornisce tutti i punti vendita del Gruppo peragii 700 prodotti

In questo caso, data la limitata estensione teal®d della rete di vendita

(multiregionale), ciascun CE.DI. rifornisce tuttipunti vendita del gruppo, ed é
responsabile del livello di servizio logistico pémproprio ambito di competenza

merceologica.

In altre organizzazioni di maggiore dimensionedllie nazionale o internazionale),
la strutturazione delle interfaccia logistiche appiu articolata e complessa, con
la presenza di macro piattaforme a competenzddeate (multiregionale), a loro

volta eventualmente differenziate per tipologiendirci.

La Direzione Acquisti formula la politica @dicquisto aziendale in relazione ai
bisogni del bacino di utenza complessivo da serviren solo definendo ed
attuando le attivita di acquisto, ma intervenend@tthmente nella definizione
qualitativa e quantitativa dell’assortimento a livedi rete complessiva e spesso
anche a livello di singola filiale. In particolare, responsabili dell’acquisto
stabiliscono il budget e gli obiettivi divisiongkggregati merceologici) in sintonia
con gli obiettivi aziendali piu complessi e, di seguenza, definiscono le politiche
di selezione dei fornitori, e i relativi procesggoziali, partecipando in alcuni casi
anche alla stesura dei piani pubblicitari e di ppamone; 'ampiezza e la strategicita
delle competenze della direzione evidenzia comka meélta del retail moderno la
funzione acquisti assuma un ruolo decisionale antche va ben al di la della
mera gestione del rapporto negoziale con i fornitor

La Direzione della funzione acquisto ha galmente un’articolazione fondata sui
prodotti e comprende: il Capo Servizio, i Compriatgh Assistenti Compratori e
Category Manager. Il Capo Servizio ha la funzioneabrdinamento e verifica
complessiva della programmazione e dell’attuazaelgiano di assortimento.

I Compratore € l'uomo di “marketing” della didtuzione. Questa figura
professionale, infatti, seleziona I'assortimento doerenza con i bisogni del
segmento di mercato soddisfatto da ogni filialegug costantemente I'evoluzione

dei comportamenti dei consumatori, produttori d'a®biente competitivo al fine
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di raggiungere gli obiettivi fissati (fatturato etaizione). | compiti a cui assolve
sono molteplici, in particolare:
redige un progetto di acquisto per linea merceckgin relazione al
posizionamento, allimmagine, alle tendenze di vende alle direttive
strategiche;
s’informa delle novita di prodotti offerti dai fatori e partecipa alle fiere e alle
mostre per individuare nuovi fornitori e mode itoat
partecipa alla negoziazione del prezzo e delles atyndizioni di acquisto dei
prodotti offerti e alla definizione dei supportilghlicitari e promozionali;
coordina i suoi collaboratori nello svolgimento t®o ruoli esecutivi;
gestisce le eventuali controversie con i fornit@ualita della merce, tempi di
fornitura, ecc.);
garantisce la qualita dei prodotti e il rinnovo dmintratti in funzione delle
indicazioni strategiche.
I Compratore € inoltre autorizzato a forninglicazioni e suggerimenti ai punti
vendita in merito a questioni inerenti al displayl layout, alla politica delle scorte
e degli ordini di rifornimento.
All'interno dei ruoli dell’Acquisto, due fige molto importanti sono I'Assistente
Compratore e il Category Manager che si & andatgre piu diffondendo dagli
anni novanta in poi, nei contesti distributivi @woluti (vedi prossimo paragrafo).
All'Assistente Compratore vengono delegate dakesponsabile (Compratore) le
seguenti attivita:
— confronto dell’inventario aziendale con quello ddiliali;
— analisi delle vendite e controllo dei prezzi;
— controllo del display e della segnaletica sul purégndita, della tempestivita
delle consegne dei prodotti e delle attivita proiooali;
— esame della merce e assistenza alla clientela;
— suggerimenti al Compratore circa i prodotti da astque.
Lo sviluppo della GDO ha dato impulso a tre modaifanizzativi della Direzione
Acquisti. Nel primo modellaon funzioni di gestione “centralizzatelg politica di

acquisto (selezione dei fornitori, politiche pronomali e di prezzo, merchandising
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plan e obiettivi di vendita) & svolta interamentiévallo Centrale, quindi & identica
per tutte le filiali, a meno di adattamenti limitatei singoli mercati locali. Ai
singoli pdv (che in questo caso sono generalmanteedia o piccola dimensione),
in tal senso, sono attribuiti compiti molto limitatrelativi prevalentemente a
questioni operative (verifica delle giacenze, lancidegli ordini di
riapprovigionamento, ecc.). Le responsabilita diastp e di vendita sono dunque
nettamente separate. In questo caso ci sono duei@dl organizzative (Sabbadin,
1997; Jallais, Orsoni , Fady, 1992): il Central Bigye il Committee Buying. Il
Central Buying seleziona I'assortimento secondsue esperienze e competenze,
cid comporta un processo di acquisto uniforme pdti ti pdv orientato
all'ottenimento di economie di scala. Nel secondecg il programma di acquisto
deve essere valutato da un insieme di specialmi interagiscono tra loro per
selezionare I'assortimento. Esso comporta un adlorento dei tempi.

Nel secondo modell@on funzioni di gestione decentratgascuna filiale ha un
proprio Servizio Acquisti, quindi seleziona i pratl@uantitativamente, in modo
piu conforme al proprio segmento locale di consomatQuesta soluzione e
generalmente adottata nel caso di reti con puintvendita di grandi dimensioni
(ipermercati, grandi supermercati). Lattivita dijaésto € piu veloce del caso
precedente. Il decentramento comporta anche unagiaragmotivazione dei
dipendenti del pdv, ma un livello di costi orgarmitizi di acquisto piu elevato. Al
livello Centrale viene affidato solo il compito sklezionare il fornitore e negoziare
le condizioni d’acquisto.

Nel terzo modella@on funzioni di approvvigionamento parzialmentetidizzate

la politica d’acquisto € svolta da ogni filiale wollaborazione con il livello
Centrale. | manager dei pdv suggeriscono il livajjoalitativo e quantitativo
d’acquistare al Buyer che provvede agli ordinatialle attivita logistiche.

La soluzione adottata dalla maggior partéedehprese commerciali negli ultimi
anni per evitare gli eccessi della centralizzazienelella decentralizzazione e
dunque per equilibrare le funzioni a livello cetdra periferico, € quella di affidare
ai responsabili delle vendite di ogni singolo pdwgkestione finanziaria delle merci,

vale a dire la responsabilita del margine lorddladestazione degli stock e della
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pianificazione del budget degli acquisti, mentria &irezione acquisti Centrale
assegnare la funzione di ricercare i fornitori patali degli articoli decisi dal
responsabile dell’esercizio, raccogliere le inforioai e proporre dei prodotti. |
responsabili delle vendite dei pdv decidono lerefee d’acquistare piu adatte ai
bisogni della clientela locale valutando le propodégli acquirenti. Gli acquirenti
non hanno pitu un margine di indipendenza nel sahaze i prodotti, pero a volte
possono acquistare autonomamente gli articoli cpeesentano come occasioni da

non perdere.
2.1 Il Category management

Lindustria e la distribuzione sono due compaei sistema economico molto vicini
tra di loro, indispensabili 'uno all’altro. Cio nostante, i rapporti tra le parti non
sono sempre improntati alla collaborazione: sumstsspesso relazioni conflittuali,
in particolare nel moderno contesto economico, tt&razato da una crescente
competizione, che rende sempre piu difficile pemprese il confronto quotidiano
con i partner, gli stakeholder la concorrenza Pertanto, le prospettive che
un’interpretazione collaborativa del rapporto tralustria e distribuzione offre,
sono quelle di un possibile superamento dei limgiti in una visione dabusiness
di ordine individualistico e 'opportunita di fasistema, integrando del tutto alcune
funzioni o stabilendo comunque rapporti di coopiere privilegiata.

A partire dagli anni Sessanta, il fenomeno collabeo all'interno del canale di
distribuzione ha subito un lento ma graduale sptypche ha visto la sua
concretizzazione sul piano organizzativo con loduizione del category
management.

Il category managemern un'innovazione di processo basata sulla gestigne

prodotti non come singole referenze all'internol’dstsortimento, ma come vere e
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proprie categorie da gestire in maniera global&yuog comeStrategic Business
Unit™",

E’ processo integrato in collaborazione trallistria e Distribuzione per la gestione
di una categoria di prodotti in risposta ad un'esiga del Consumatore. La
Categoria di prodotti puo essere definita come msieme funzionale di referenze
che il Consumatore percepisce come complementaimtedcambiabili rispetto ad
una esigenza da soddisfgfeedone, 2008).

Per un tale tipo di innovazione, la collabavae tra industria e distribuzione
diviene fattore imprescindibile per risolvere uraie di problematiche che sono
determinate dalla gestione separata della funzaogeisti e della funzione vendite
(rete), i cui relativi compiti sono affidati a dwkfferenti manager. Il buyer si
occupa di effettuare gli acquisti e di otteneremliori condizioni d'acquisto,
mentre il responsabile delle vendite deve collecal mercato i prodotti acquistati
dal buyer provando a massimizzare il fatturato desgivo (attraverso le leve a sua
disposizione come promozioni, servizio al cliergec.). Molto spesso, peria
rigida separazione tra la funzione acquisti e lanZione vendite provoca seri
problemi di coordinamento, con conseguenze fortéenaeegative sull'economia
dell'impresa commerciale nel suo compleSorana, 2009).

Infatti, il buyer ed il manager delle venddgiscono secondo logiche totalmente
differenti dal momento che sono valutati dalla Biome Centrale in base a criteri
diversi. Il primo sara considerato un buyer di ®ssD se spunta le migliori
condizioni d'acquisto (ampie dilazioni di pagameatprezzi bassi), il secondo é
valutato positivamente se riesce ad accresceituréto del pdv manovrando le
leve del merchandising e fidelizzando la clientléine di consolidare la quota di
mercato. Non c'e coordinamento e collaboraziondetrdue figure, tanto che il
buyer non si preoccupa di verificare se le refezectze decide di acquistare sono
effettivamente aderenti alle esigente del targebelicato del pdv. In caso negativo,

esse saranno vendute con estrema difficolta magagmiezzi che non riescono

15 . . . , . . . . . .

Ya categoria come co-business unit: per I'Industrigategoria coincide con una linea di prodotti,
per la Distribuzione essa € identificata con ilamp. L'applicazione del category mangement
implica una convergenza verso una definizione cadirtategoria.
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nemmeno a ripagare dei vantaggi ottenuti nella fdiseompravendita. Per far
fronte a questo problema, le imprese commerciatnbaintrodotto la figura del
category manager che & l'unico responsabile dekdiape degli acquisti e delle
vendite per categoria di prodotti. Il category ngeraent>? & valutato in funzione
del margine di contribuzione che il reparto di subccupa assicura all'impresa. In
realta, al category manager, dal momento chepbnsabile del raggiungimento di
un determinato margine per reparto, sono affidatha altri compiti che in passato
erano gestiti dal responsabile del pdv o dai resgloifi dell’acquisto: in particolare,
la definizione dell'assortimento, la determinazideeprezzi di vendita, le politiche
promozionali e la gestione dello spazio espositivo.

Questa logica organizzativa ha radicalmente cawldiaiodo di interagire tra trade
e industria, con riferimento sia alle relazioni agdgiche sia alla struttura
organizzativa azienddf®. Se guardiamo alla dimensione strategica, il Gateg
Management ha dato una spinta a forme di collabmrazcon l'industria basate
sulla partnership. Le due parti devono lavoraréems per raggiungere gli stessi
obiettivi, per fornire valore in comune al constona ed ottenere valore da
condividere. Infatti, la stretta collaborazioneitrdustria e distribuzione costituisce
la fondamentale componente del Category Managérigbasata sulla credibilita e
sul rispetto reciproco; deve partire dall’allineartee strategico, dallo scambio di
dati sul comportamento del consumatore, sul mersaialati interni e i benchmark

di riferimento e know-how, sulla trasparenza delp@to. In questa prospettiva il

15211 CM ha in una certa misura sostituito il tradanketing. Infatti, se con il trade marketing il

fornitore investiva sui distributori per ottener@ migliore servizio commerciale al fine di

raggiungere gli obiettivi di vendita della marcancil CM le performance della famiglia

merceologica possono essere accresciute dal fonitosintonia con I'incremento della quota di

mercato.

Il category management ha modificato anche laatlith analitica, il sistema informativo e

I'analisi delle ricerche di mercato, dal momente shprende come elemento di riferimento non il

singolo prodotto, ma la categoria.

154, Category Management pu0 avere diversi liveilnsita d’applicazione:

1) livello sperimentale: il CM non €& un progettoecmodifica la gestione giorno per

giorno, ma € applicato come linea guida nei suoidéonenti. | prodotti gestiti nella
categoria sono i marchi e le referenze del prodeitto

153

2) livello “light” il CM é utilizzato per la gegine di una categoria composta
prevalentemente con i prodotti di comune interebggocesso € parziale e semplificato.
3) livello evoluto: il CM é adottato come progettmovativo orientato alla creazione

di valore per il consumatore e soddisfazione inotiita di m/l periodo. Il processo €
completo e personalizzato (Industria & Distribuzon. 3).
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consumatore €& visto come cliente comune delle pald soddisfare
reciprocamentg”.

Dal punto di vista organizzativdjrhpiego della figura professionale del category
manager prevede il superamento del modello orgatiaz funzionale e
I'accentramento in un'unica figura delle competeazdelle responsabilita relative
agli acquisti, al marketing e alle vendite dellegole categorig(Sciarelli, Vona,
2000). Pertanto, il category manager puo esseeepigtato come un’evoluzione
del compratore, ma, a differenza di questo, ha edemze nella negoziazione, nel
marketing, nelle vendite e nel merchandising. laso ambito, il category manager
conduce negoziazioni con i fornitori e manovraeteel del retail mix avendo come
obiettivo la massimizzazione del margine complesgier metro di spazio lineare
di una categoria, cioé un insieme di referenze enegaomogenee rispetto a uno o
piu fattori individuati per I'aggregazione (funziodi acquisto o di consumo). Le
diverse categorie (per stimolare gli acquisti) at@mpongono I'assortimento
devono essere raggruppate in relazione alla loroptementarita e distanziate in
funzione della loro sostituibilita nella funzion&so.

La Basket Analysis, vale a dire lo studio del conote dello scontrino, e
particolarmente utile a tal fine. Un corretto attlo del Category Management
prevede di analizzare le interazioni tra le divesategorie per assegnare un ruolo
alla famiglia di referenze e raggiungere gli olvetti marketing previsti: aumento
dello scontrino e del margine medio, fidelizzaziahe clienti e creazione del

traffico™®.

3 eMsi basa, come abbiamo sottolineato in prenedgesulla stretta collaborazione tra industria
e trade che risulta accentuata quando (a causasa#eltirsi dei vantaggi localizzativi e negoziali),
esso viene adottato congiuntamente alla privatel iabfunzione della differenziazione competitiva
dell'insegna quale obiettivo primario delle odiepwitiche di marketing del distributore.

Il partner industriale che partecipa al copack{ggla produzione per il mercato delle marche
commerciali da parte dell'industrigopr il partner commerciale, contribuisce alla diéfeziazione
dellinsegna, ottenendo una serie di benefici datadio dei comportamenti d’acquisto dei
consumatori nel pdv quali le informazioni per ih¢éo di nuovi prodotti e per il miglioramento del
marketing mix. Il produttore e il distributore iattceranno una stretta relazione di collaborazione
solo se riusciranno il primo, a controllare il h$éx di cannibalizzazione diretta della marca
commerciale riposizionata rispetto alla proprianedéfinitiva se beneficera di sinergie positive, il
secondo se verifichera la coerenza della privdiel laon I'assortimento selezionato e con il ruolo
strategico assolto dalle categorie.

156 category management si basa sullo sviluppo dcategory plan che si esplica nei seguenti
step:
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Nel grocery sono state individuate almeno 150gmte. Un Category Manager
assume la responsabilita da 10 a 20 cate§arleproblema principale di fondo sta
nella scelta delle modalita di aggregazione deiterde categorie. | possibili criteri
d’assegnazione sono in funzione della sostituib@itcomplementarita, in relazione
al servizio offerto dal produttore, dalla comunardiafornitori o dal ruolo di
marketing, in funzione del margine unitario medio del fatturato, dal

comportamento d’acquisto del consumatore(Pedor@2)20

- Definizione della categoriall confine della categoria & delimitato dalla dis& combinazione tra
funzione d’uso, tecnologia e segmentazione dentlfaali.
- Assegnazione di un ruolo alla categoriaSi tratta di attribuire in funzione di diversieetenti, un
ruolo strategico alla categoria. Il compito diperdi comportamento del mercato, dal tipo di
prodotto e da elementi di natura economica. | fpeicruoli sono:
creazione del trafficol’obiettivo della categoria € di attrarre il consatore nel pdv attraverso le
promozioni;
immagine di convenienza'obiettivo & di evidenziare il livello di convesza della categoria. Il
prezzo al consumo dei prodotti ricordati dal conatore € inferiore a quello dei concorrenti;
immagine di servizid.a categoria sottolinea il servizio che e trasfeal consumatore attraverso un
assortimento profondo e innovativo o mediante pitodon packaging rivoluzionari;
immagine di qualitalobiettivo & di evidenziare il livello qualitator delle referenze rispetto ai
competitor;
animazione del punto venditalla categoria &€ assegnato il compito di animapunto vendita per
fidelizzare il cliente. E fondamentale per i negdeila grande distribuzione, perché il consumatore
rimane per un buon periodo all’interno di essi.
- Valutazione. ldentificare il gap esistente tra le performamoerenti della categoria e quelle
desiderate e determinare le eventuali opportunisitlippo;
- Obiettivi. Definire gli obiettivi misurabili per migliorare fisultati della categoria (margini,
rotazioni,volumi, frequenze di acquisto,ecc.); Scealella strategia. Determinare la strategia di
Marketing per categoria,;
- Definizione delle tattiche.Alla luce degli obiettivi fissati e delle strategiil distributore deve
decidere le azioni per I'assortimento, il prezzoptomozioni e il merchandising;
- Piano d’'implementazione.Assicurare che le strategie e le tattiche siaatizzate attraverso un
piano approvato dal Management;
- Revisione del piano di categoriaVerificare lo stato di avanzamento del piano esctidare il
processo.
159 principali compiti che svolge sono:

» individuare i margini e i volumi di vendita deltategoria;

e definire il category plan;

< sviluppare il conto economico di categoria per atignil profitto e i costi della gestione;

« fissare i prezzi di vendita diversificandoli in kaalla forma distributiva e al segmento di

mercato;
e negoziare coi fornitori le condizioni d’acquisto.
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2.1.1 Alcune implicazioni organizzative connesse alCategory

Management

Lintroduzione del category management determinbe denplicazioni a livello
organizzativo (come evidenziato in precedenzapsrd’'impresa industriale sia per
le imprese commerciali. In riferimento al secondspeito, che ci interessa
direttamente, la filosofia di gestione per categoichiede al distributore di
definire per ogni fase dello stesso le competeroessarie, i ruoli, le figure e le
funzioni aziendali da coinvolgere, il sistema diamone tra persone e uffici, le
responsabilitd e i sistemi di comunicazione e adlir(Bertozzi e Borella, 1999).
Con essa, sia gli aspetti strutturali, sia queilirastrutturali e di sistema di
organizzazione subiscono delle profonde modifigaizio

Il category management implica un maggiore oriergata al lavoro per processi.
Cio al fine di superare i limiti delle strutture faionali tipiche delle imprese di
distribuzione attraverso l'inserimento di elemethitirasversalita che consentano la
gestione il piu possibile integrata e il controltei processi di busineg&ugli,
1996). Cio significa determinare un’offerta comniglee basata sul comportamento
di acquisto del consumatore che consente di s\aligopna forte integrazione tra le
funzioni aziendali coinvolte nella gestione peregatria.

Il category management consente di accentrare imiumica figura le decisioni di
acquisto e di vendita. In tal modo, la figura deltegory manager sviluppa
competenze in tutti gli ambiti (acquisto, marketingndite) necessarie per gestire
efficacemente le categorie e per intervenire tety@erente dove vi fossero degli
scostamenti rispetto agli obiettivi prefissati.rhjasiezza delle responsabilita spesso
comporta la necessita di sviluppare un categaaynteherompe i rigidi schemi
funzionali e attiva risorse in grado di lavorarerpgrocessi interfunzionali. 1l tipo
di configurazione che risponde ai requisiti necessal'implementazione del
category management € un’organizzazione marketimgegs driven nella quale
siano previste delle figure o degli organi che aper trasversalmente rispetto alle
linee funzionali, sviluppando [lattivitd di gestiendelle categorie a partire

dall'analisi dei consumatori e del merca{€astaldo, Bertozzi, 2000) e a finire
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sulle decisioni di acquisto, di retailing mix e cntrollo della performance di
categoria.

La filosofia di gestione per categoria ha un impagignificativo sulla struttura
organizzativa e sui meccanismi operativi aziendaisoluzioni che possono essere
implementate per sviluppare un progetto di categeaypagement sono piu 0 meno
complesse a seconda del livello di innovazione ggodare all'azienda
commerciale. Nei casi di minore innovazione, laitttira funzionale non subisce
modifiche, mentre nei casi piu evoluti essa vienstitiita da nuovi modelli
organizzativi che consentono una gestione trasieersd interfunzionale del
category management e richiedono l'utilizzo di rssoprofessionali con una sfera
di competenza piu ampia e profonda.

Le principali soluzioni organizzative possono essgnteticamente rappresentate

nel modo seguente:

a) Il buyer evoluto

Il “Buyer evoluto” ha competenze di negoziazionealssi dei mercati e sensibilita
per gli aspetti di vendita. E’ un organo con sp&dazione funzionale che riporta
al Direttore commerciale (acquisti). Alcune attivisono svolte dall’analista di

mercato e dal merchandising: supportano il buydarettura dei mercati, nella

valutazione delle promozioni, nell'analisi delldegorie e nel display.

Il vantaggio principale che si ottiene implementamgiesta figura professionale e
di non modificare la struttura organizzativa, menit sistema delle relazioni

subisce un minimo intervento (Fig. 5.2).
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Fig. 5.2 — Modello buyer evoluto (enfasi sulle congtenze di merceologiche)

Modello buyer evoluto (enfasi sulle competenze merce ologiche)
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v
CcM2/
Buyer evoluto

CM 3/

Buyer evoluto Merchandising

‘ Analisi ‘

Fonte: Castaldo S., Bertozzi Bategory Managemer2000.

b) Il product manager

Il product manager e inserito nella funzione vemditirezione marketing di canale)
e ha la responsabilita della gestione e pianifar@azidella categoria. Si interfaccia
con le altre funzioni aziendali per richiedere supipspecialistici ed opera in modo
trasversale (rispetto alla precedente soluzionarizgativa): si relaziona con Il
buyer che seleziona, valuta e cura la gestionefateitori e degli acquisti. Il
product manager tratta con i fornitori le attiviigomozionali e le attivita di co-

marketind®® e definisce i prezzi di vendita (Fig. 5.3).

58| co-marketing & I'attivita di collaborazione Wi attori del canale distributivo relativa ad uma
piu leve di marketing. Ad esempio, la collaborazarello sviluppo di un nuovo prodotto o nel
lancio di una promozione.
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Fig. 5.3 — Modello product manager (enfasi sulle copetenze di vendita)

Modello product manager (enfasi sulle competenze di vendita)
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Fonte: Castaldo S., Bertozzi ategory Managemen2000.

c) Il category manager

Il category manager ha la competenze di pianificargestire la categoria e in
questo caso la configurazione aziendale puo assuchég distinti modelli. Puo
essere inserito:

- nella funzione acquisti: si crea un team composiobdyer e category
manager che lavorano su aspetti diversi della ocate@Fig, 5.4);

- nella funzione marketingFig. 5.5) garantisce una maggiore sensibilita
all'analisi dei comportamenti dei consumatori e ifd@ una maggiore
trasversalita della gestione da parte del managetadcategoria(Castaldo,
Bertozzi, 2000)
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Fig. 5.4 — Modello category manager (enfasi sull@mpetenze di marketing e di

acquisto)

Modello category manager (enfasi sulle competenze ma rketing e di acquisto)
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Fonte: Castaldo S., Bertozzi ategory Managemen2000.

Fig. 5.5 — Modello category manager (enfasi sull@mpetenze di marketing)

Modello category manager (enfasi sulle competenze ma rketing)
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Fonte: Castaldo S., Bertozzi ategory Management, 2000
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Il ricorso alle diverse scelte di assetto orgartiznadiscende da diverse premesse
che caratterizzano la specificita del’ambienteesadale in cui viene introdotto il
sistema di gestione per categorie e la figura @éégory manager: sensibilita
all’'approccio customer driven tipico del categorgmagement, grado di sviluppo
delle relazioni collaborative con lindustria di ma, consolidamento interno di
esperienze specifiche nella problematica dell’irdempne gestionale acquisto-
marketing, ecc.. Cio impatta, evidentemente, ololee sul mero disegno
organizzativo della struttura di governo della gat&a e del suo rapporto con le
funzioni aziendali tradizionali, soprattutto subfilo professionale dei responsabili
di categoria, che di fatto risulta pit 0 meno emfatto sul versante dell'acquisto
ovvero su quello del marketing, in funzione deikmtamento  gestionale
consolidato dell’azienda di riferimento. Non mancantale proposito ampi spazi di
adattamento e sviluppo professionale, testimontiati I'altro dalle numerose
iniziative offerte dal mondo della consulenza adada finalizzate alla formazione
di figure professionali innovative, da indirizzaspecificamente a coprire questo

nuovi fabbisogni organizzatitr.

3. | riflessi organizzativi a livello di Azienda

Il livello “azienda” (o “organizzativo’stricto sensjcomprende una vasta gamma
di tipologie che possono essere classificate anskecali diversi criteri, ma

caratterizzati da un elemento che li accomunaudittere giuridico-economico che

%% a SDA Bocconi ha organizzato un corso di formaeicsul “Trade marketing e category
management “ a Luglio 2010 rivolto a molteplicildirg professionali (es. Key Account Manager,
Responsabili di canale, Category manager, Brandagean ecc.). L'obiettivo € di aggiornare
sugli sviluppi recenti di concetti, modelli e teché di gestione di trade marketing e di category
management.

L’ Indico-Ecr ha organizzato un corso dal titolodt©gory management: I'impatto in azienda —
Approccio e strumenti” a settembre e dicembre 2@l0 obiettivi sono diversipromuovere
I'adozione del modello operativo di Category Managat; trasformare i singoli progetti in un
processo continuo di Category Management; sviluppar'integrazione con gli altri processi
aziendali, sia all'interno delle aziende sia nebpesso collaborativi; comprendere e definire il
supporto richiesto ai sistemi informativi; capirerne estendere il piano di Category definito a
un numero significativo di punti vendita dopo lasdadi test; valutare gli impatti logistici del
Category Managemenhitp://indicod-ecr.it/servizi/formazione/i-corsiém-marketing-e-
commerciale/category-impattp/
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e costituito dalla forma dell'impresa (privata, plikn, cooperativa, ecc.).
L'azienda, allora, sara trattata nel proseguo delgrafocome una configurazione
di un insieme di risorse, i cui diritti di proprig&te di ripartizione degli eventuali
utili economici sono riconducibili ad uno o piu gmdti ed il cui coordinamento é
orientato da un obiettivo comune (lucrativo o nenfpndato su peculiari strumenti
attuativi (de Vita, 2007)

Nel corso degli anni, le aziende del retail stasnbendo una profonda mutazione
della struttura organizzativa a causa di una midtiép di fenomeni che hanno
caratterizzato il contesto distributivo (la glolzahzione, le modificazioni dei
comportamenti d'acquisto, i cambiamenti dei rapportiustria-distribuzione).
Pertanto, esse devono convivere con innovaziortiraosdi prodotto, di processo e
di organizzazione (struttura organizzativa) che aslattano alle variazione
dell'ambiente in cui sono inserite, anche svilugltamodelli ex novo. Una volta
definito il nuovo assetto organizzativo, le impresenmerciali devono intervenire
sulle leve tradizionali della gestione delle rigotsnane, vale a dire sulla divisione
del lavoro, la determinazione dei ruoli e delle patenze, i modelli alla base della
valutazione del personaleLe organizzazioni del retail sembrano, infatti,
qualificarsi per una sorta di continuita del cambianto nella definizione dei
profili professionali(Cappellari, 2006).

Le aziende del retail per sviluppare una nuovattsitar organizzativa devono
prendere in considerazione le seguente variabili:

* lindividuazione delle posizioni organizzative s¢@iche sulle quali si basa
la competizione dell'impresa (buyer, capo repadategory manager,
direttore di punto vendita, responsabile delladtiga, ecc.);

* il grado di accentramento e decentramento;

* la capacita di vincere la competizione sul merchtaferimento. Adattare il
modello aziendale alle caratteristiche del targelidntela da raggiungere e
saper estendere le vittorie locali commerciali gaaizzative a livello

nazionale (grazie alla scambio del patrimonio infativo e di conoscenza);

200



* la capacita di creare economie di scala che posesraye un vantaggio

competitivo stabile e duraturo rispetto a tuttongetitor.

Di seguito approfondiremo le principali configuraazi organizzative, le posizioni
organizzative strategiche e il grado di accentrdoidecentramento.

3.1 Le principali configurazioni organizzative delretail

Le imprese del retail moderno (grande distribuziendistribuzione organizzata)
hanno una spiccata complessita organizzativa, dainento che e necessario
coordinare molti punti vendita che operano in laaatifferenti e che devono
soddisfare a volte esigenze differenti attraveradevtipologie distributive. Ne
risultano differenti forme organizzative che sore dombinazione di elementi
infrastrutturali (legati prevalentemente alla tdog@), sociostrutturali (derivanti
da relazioni conoscitive, affettive, di potere, .eoe sovrastrutturali (simbolico-
culturali).

Il modello organizzativo “elementare” € quello clpeevede la gestione di
un'impresa commerciale affidata esclusivamentef@iaa dell'imprenditore e dei
suoi familiari, senza gradi di gerarchia e paracoktrutturazioni formalizzate. ||
potere risulta accentrato tutto sullimprenditohe @on e propenso a delegare una

parte delle attivita e responsabilita a professibdiella distribuzione (Fig. 5.6).
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Fig. 5.6 — Struttura elementare

IMPRENDITORE

I |

Ufficio

Reparto n. 1 Reparto n. 2

lJ—l [ ll l | |l l

Addetto Addetto Addetto Addetto Addetto Addetto Addetto Addetto
o1 N1 n.1 n.2 n. 3 n.1 n.2 n.2

Fonte: Cristini G.JI category managemet999.

Questo modello é stato spesso soppiantato da uativaenente piu evoluto
(plurifunzionale) che é riconducibile soprattuttteacrescimento della complessita
dovuta all'aumento dimensionale delle imprese.uestp modellomolte decisioni
sono delegate ad organi direttivi specializzati s®to tecnica, ovvero secondo
gruppi di processi della stessa speappellari, 2006).

Si vengono cosi a determinare nella distribuziomiéauorganizzative “funzionali”
quali gli acquisti, il commerciale, la finanza, ecc

Nel caso in cui i retailer operano con un numeevao di punti vendita e si basano
su differenti formule distributive, le configuramioorganizzative possono essere
rappresentate dal modello divisionale, da quellozionale con meccanismi di

integrazione e da quello a matrice.

3.1.1 La forma funzionale

Una caratteristica tipica della forma elementare semplice e la scarsa
specializzazione delle attivita operative; quessaatteristica perd, non sempre
regge alla complessita gestionale e alla cresait@rsionale. Si arriva al punto in

cui I'imprenditore non riesce piu a prendere tugedecisioni e ad effettuare
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autonomamente il controllo dell'intera organizzawp per cui decide di
condividere il potere direzionale, nominando despansabili di area o di
funzioneé®®. Vengono cosi create delle unita organizzativejiame I'aggregazione
di risorse umane dotate di competenze comuni, gllali viene affidata
I'esecuzione di una sola tipologia di attivitd edabgiungimento di un determinato
obiettivo. Le persone svolgono esclusivamente utoci#po di operazione e si
trovano ad operare in ambienti lavorativi omogengertanto la maggiore
specializzazione delle competenze, tipica di quistaa, consente di raggiungere
livelli di efficienza elevati (elevate prestaziampiegando minor tempo e minori
risorse), che derivano non solo dalla maggioregasibnalita delle risorse umane,
connessa alla focalizzazione delle attivita (ecaeahspecializzazione), ma anche
dal conseguimento di economie di scala dovuteted the, concentrando le risorse
tecnologiche all'interno di un’unica unitd orgarafiza, si evitano dispersioni o
duplicazioni.

L'elevata differenziazione delle funzioni aziendaditermina un forte fabbisogno di
coordinamento che viene effettuato attraverso mmsca quali la
standardizzazione dei processi di lavoro e largbia Inoltre, in questo modello
organizzativo l'attivita svolta dagli organi fuomnali pudo essere coordinata
mediante piani e programmi al fine di migliorarmtégrazione. Nel caso in cui vi
fossero eventi inaspettati e si dovessero impleanengttivita non tipiche, la
decisione viene rimandata ai livelli gerarchici esderi (direzione generale).
Bisogna pero tener conto che la centralizzazionediere decisionale al vertice
puo provocare un sovraccarico di responsabilita, @nduce a forti rallentamenti
del processo gestionale; cio in situazioni di tlebhma dei mercati, provoca una

risposta lenta alle esigenze del cliente, che puelarsi letale per il futuro

169, questa forma organizzativa, ritroviamo molti deiincipi della teoria della direzione
amministrativa elaborata da Fayol nel 1916, tralaudivisione del lavoro, 'unita di comando, il
principio scalare e la centralizzazione. Infat&lla struttura gerarchica I'ordine di compiere una
determinata azione pu0 essere impartito esclusinttial suo diretto superiore gerarchico (unita di
comando). Inoltre, per quanto riguarda I'autoritanapartire ordini, si viene a creare una catena di
comando, all'interno della quale si sviluppanoituftussi di comunicazione verso I'alto e verso |l
basso (principio scalare); infine, il potere demisile si concentra tutto in un unico punto
dell'organizzazione e da qui, nel rispetto del pipio scalare e dell'unita di comando, si distring

a tutte le unita organizzative (centralizzazione).
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dellazienda. Questo rischio cresce al crescerde ddimensioni aziendali,
dellampiezza della gamma di prodotti offerta, deturbolenza dell’ambiente
esterno, sia in termini di tecnologia, che di gud&i consumatori, che di
concorrenza.

Per ovviare a questo problema, vengono introdadlianstruttura gerarchico-
funzionale, a fianco agli organi di linea (funziopiimarie) gli organi di staff.
Questi sono dotati di competenze specialisticher@dcono consigli, suggerimenti
0 pareri ai manager di linea al fine di supportgsecessi decisionali. | loro ambiti
di potere non sono formali, ma spesso diventantaspli in virtu del grado di
competenza specialistica che essi detengono.

In questa struttura organizzativa si puo riconasagna dimensione orizzontale
(divisione del lavoro, specializzazione delle mansi formazione di unita
organizzative) e una dimensione verticale (intralieg di uno o piu livelli
gerarchici tra vertice strategico e nucleo opeatin seguito alle quali si passa
dalla forma semplice, alla forma gerarchico-funaietf*.

Questo modello nel mondo della distribuzione conumaée si applica ad
organizzazioni caratterizzate da un solo “prodotimhmerciale (leggasi formula) o
da linee omogenee di prodotti (format diversi atéirno di una medesima formula),
destinate a mercati omogenei; la produzione (ovitggoocesso di produzione del
servizio commerciale) é standardizzata, vale aidipeodotti” sono identici, ma si
differenziano per elementi secondari (imprese gherano con una sola formula

distributiva e su un ambito territoriale localeegjionale).

161Questo tipo di struttura € generalmente utilizzidaaziende integrate verticalmente e con una
limitata varieta di linee di produzione e distribuze.
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Fig. 5.7 — Modello funzionale di un’azienda di distbuzione al dettaglio

DIREZIONE
GENERALE
N N N Direzione | | Direzione N
Direzione Direzione Direzione . Direzione
- o . Amm.ne e | | Marketing
Acquisti Logistica Vendite . Personale
| controllo operativo
Punto Punto Punto Punto
Vendita Vendita Vendita Vendita

Fonte: Cristini G.J| category managemert999.

3.1.2 La forma divisionale

Nella forma divisionale I'aggregazione delle uné&zeffettuata in modo tale che al
primo livello di decentramento al di sotto del veet strategicd® le varie unita
sono raggruppate per prodotto, cliente o per aremgyafica di riferimento (Vedi
Fig. 5.8 e 5.9). Ciascuna unita divisionale, dungu&cchiude tutte le attivita
funzionali chiave, relative ad un determinato prttd@ mercato servit@Moschera,
2007), vale a dire ogni divisione al proprio interd organizzata con una struttura

gerarchico-funzionale. Per tale motivo, se da uto lai determinera un

1627 vertice strategico spetta:

« la definizione della strategia complessiva delpresa, all'interno della quale poi ogni divisione
dovra agire;

« la creazione di un sistema di controllo dellefgenance;

« l'allocazione delle risorse finanziarie complessalle diverse divisioni;

« la fornitura di servizi comuni di supporto, chevdno essere erogati in modo coordinato alle
divisioni in quanto non sarebbe possibile dupligael ragioni di efficienza.
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accrescimento dei costi a fronte di una duplicazidelle funzioni, dall’altro vi sara
un miglioramento del processo decisionale (effadae piu in generale, un piu
efficiente impiego delle risorse divisionali. Nekdruttura divisionale, le singole
divisioni operano come organizzazioni autonomeguanto sono dotate di propri
organi decisionali e di una propria autonomia rigpalle attivita che consente di
focalizzare gli sforzi e I'attenzione solo su upesifico output®.

La presenza pero di piu divisioni che operano camefossero delle imprese
autonome fa sorgere la necessita di un forte coangénto e di un costante
controllo sia tra le varie divisioni, che tra levélise divisioni e la direzione centrale.
Il coordinamento tra le divisioni (come in quellanzionale) avviene ricorrendo alla
gerarchia e ai meccanismi di coordinamé¥te attraverso la standardizzazione
degli output; cioe viene adottato un parametro egvoo-finanziario comune (ad
esempio il profitto) utilizzato per la misuraziodella performance della divisione.
Il sistema di controllo si basa sulle attivita dogrammazione e pianificazione,
svolte da unita operative centralizzate.

Quando ogni divisione distribuisce lo stesso prmdah mercati geografici
differenti attraverso un’identica struttura la fandivisionale e detta a copia
carbone (Vedi Fig. 5.8).

In questo caso, I'attivita risulta essere standaata e quindi puo essere riprodotta
senza variazioni sostanziali in diversi ambitiiterrali. In tale forma divisionale, la

direzione generale funge da coordinatore strategicnanziario sia a livello

183 adozione di tale struttura & frequente in casgidilinee di prodotto (format distributivi) o in

presenza di mercati molto differenziati e di dimenbrilevanti. In questi casi, infatti, I'adozione
di una struttura funzionale, pura o modificata, rmrarscirebbe a gestire la differenziazione,
poiché questa richiede un elevato decentramentsideale.

14 vantaggi di questa struttura, va sicurameictirdata la capacita di rispondere rapidamente
ai cambiamenti del contesto competitivo, graziea apiccata autonomia decisionale che la
contraddistingue. Inoltre, questa struttura deteamin maggior coinvolgimento e una maggiore
motivazione delle risorse umane, data la chiaranidédne degli obiettivi da raggiungere e il
carattere semi-imprenditoriale che ogni divisioresueme (dovuta alla presenza di deleghe di
responsabilita). Tuttavia, la delega del poteragietale ai responsabili della divisione se daato |
riduce il rischio di sovraccarico decisionale, @étto pud creare comportamenti opportunistici da
parte dei responsabili di divisione, che possonottate delle decisioni che favoriscono il
raggiungimento di obiettivi di breve periodo, a @ta di obiettivi raggiungibili in orizzonti
temporali piu ampi, ma sicuramente piu importami pintera organizzazione, o in altri casi puo
favorisce il raggiungimento di un obiettivo a s\eggio di quello delle altre divisione (Mintzberg,
1996).
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corporate (gl indirizzi generali da applicare sitd la struttura) sia a livello di
divisione (le proposte strategiche da elaborar@remmamente). Le decisioni si
possono esplicare nella gestione delle risorsentiagsie da distribuire alle varie
divisioni, alle opportunita offerte dai diversi lsss, alle redditivita attese, ecc. In
questottica, la delega alle divisioni dipende aalapacita di ognuna di negoziare o
proporre al vertice generale le strategie e gletibvi da ottenert®.

A titolo di esempio (Fig. 5.10), possiamo far rifeento brevemente alla struttura
organizzativa implementata dallinsegna CarrefoBertozzi, Borella, 1999).
Carrefour presenta una struttura organizzativesaimale composta da tre business
unit che operano con insegne differenti: la b.uernpercati, la divisione
supermercati, la b.u. ingrosso e prossimita. |aaspbili di ogni divisione hanno
una totale autonomia decisionale per quanto rigudedstrategie e le politiche
commerciali da implementare. Il backoffice (le fiore aziendali) invece risulta
essere comune e trasversali a tutte le divisiohindamento che ognuna di esse
fornisce servizi alle singole divisionksiste un organo di governo, un comitato
esecutivo che e composto da tre capi b.u. piutidiri delle funzioni sopra citate
(Cappellari, 2006).

%€’ un rapporto di agenzia, dove il principale @iiezione generale, mentre I'agente & la direzione
divisionale.
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Fig. 5.8 — Modello divisionale (divisione per aregeografica)

DIREZIONE
GENERALE
Divisione Divisione Divisione Divisione
Nord Italia Centro ltalia Sud Italia Isole
Direzione Direzione Direzione Direzione Direzione Direzione Direzione Direzione
Acquisti Logistica Vendite Personale Acquisti Logistica Vendite Personale

Fonte: Bertozzi P., Borella MGategory management: le implicazioni organizzagiee le

imprese di distribuziond,999.

Fig. 5.9 — Modello divisionale (divisione per prodito)

DIREZIONE
GENERALE
f A 4
Divisione Divisione Divisione Divisione
Ipermercato A Ipermercato B Supermercato C Supermercato
Direzione || Direzione Direzione Direzione Direzione Direzione Direzione Direzione
Acquisti Logistica Vendite Personale Acquisti Logistica Vendite Personale

Fonte: Bertozzi P., Borella MGategory management: le implicazioni organizzagiee le
imprese di distribuzione,999.
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Fig. 5.10 — Modello divisionale dell'insegna Carrefur'®®

DIREZIONE
GENERALE

Pianific. Prog., J Organizzazione e
Controllo Personale

Sistema Inform. Amministrazione
di Managem. e Finanza

| | |

. Produzione e .
MKT e Vendite “Service Distr.” Approv. e Logistica

FDA

FDB

il
il
gl i

FDC

Fonte: Cappellari R., Da Corta A., Parrella Vincere la sfida del retail management,
2006.

3.1.3 La forma a matrice

La struttura a matrice é originata dall'adozionatemporanea sia del criterio di
raggruppamento funzionale sia di quello divisionalmfatti, al livello
immediatamente al di sotto del vertice, si fondavenire meno di uno dei principi
classici dell’organizzazione: il principio dell'utd di comando. Nella forma a
matrice, invece, si definiscono due linee di auéoformale, cui fanno riferimento
le posizioni individuali o le unitd organizzativé skcondo livello preposte allo
svolgimento di specifiche attivitMoschera, 2007). Sono definite Two Boss
Manager e dipendono dalle decisioni sia dei resgahsfunzionali sia dei
responsabili di divisione a cui € demandata laigestdi un prodotto (nel caso del

retail leggasi formula distributiva), progetto, eclie 0 area geografica. E' una

188 £D sta per formato distributivo.
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struttura che determina una maggiore flessibilgar¢hé non sono duplicate le
funzioni) ed un rapido adattamento alle mutaziogli miercato e che consente di
attuare scelte piu bilanciate e competitive percisénte dell'apporto di piu
prospettive differentf”’.

Di seguito e riportata la struttura organizzatikeg(5.11) dell'insegna Carrefour in
cui le due linee manageriali della matrice sonarte geografiche e i due aggregati
funzionali (Operations-Systems e Merchandise-Manlgt all'interno delle quali si

trovano le strutture di Formula.

Fig. 5.11 — Struttura a matrice insegna Carrefour

Daniel Bernard
CEO and Chairman

Daniel Bernard

l l

Bruce Johnson William Andersen
Director of organization Director of Merchandise
and Systems and Marketing
' ! ! l
Joel Saveuse Philippe Jarry Rene Brillet Expanded
Director of Europe Zone| |Director of America zone Director of Asia Zone Committee

J. Campo
— Director of DIA Intern.

J.F. Domont

— Direc. of Eur. Nations

L. Santo
Director c?anrance

—»
A. M. Del Val

Director of Spian

Fontehttp://www.uk.sagepub.com/parker/CHAPTER%2012/Catnd20Structur

e.doc

18%In questi tipo di struttura le persone appartenathtina funzione possono partecipare a pill gruppi
di lavoro contemporaneamente, seguendo piu progeftio soltanto. Questo pud portare ad un
notevole stress dei dipendenti che a volte si trova lavorare sotto la direzione di diversi capi,
con diverse motivazioni o remunerazioni.
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Alcuni autori preconizzano un’evoluzione dei modaltganizzativi verso due
principali direzioni: la prima si centra sulle pripali attivita della catena del
valore, la seconda ha l'obiettivo di accrescerefléssibilita e ridisegnare le
competenze e le responsabilita di alcune figurefepsionali. In particolare,
I'eliminazione di alcuni livelli gerarchici come Idigure del Capo Settore,
I'introduzione del Category manager e del Capo Repa

A titolo di esempio si veda I'impatto con diversadi di complessita che ha avuto

il Category management sull'assetto organizzagpasggrafo 2.1).

3.2 Le posizioni organizzative strategiche

Si sta assistendo ad un’evoluzione delle strutbnganizzative che determinano un
superamento della logica funzionale a vantaggiondi interfunzionale che genera
un maggiore valore per il cliente nel processoudit@mer satisfaction. Le funzioni
che partecipano a questo nuovo orientamento somdieqafferenti al nucleo
centrale della catena del valore: acquisti, loggst vendite. Tutte le altre funzioni
aziendali, nonostante siano importanti, fungono slapporto alla filiera
caratteristica.

Il nuovo orientamento puO essere realizzato soléeneal caso in cui i ruoli si
evolvono: & necessario che il responsabile delheite conosca e sia sensibile alle
problematiche d’acquisto e ne comprenda le logiahee base; il manager degli
acquisti non stia attento a spuntare esclusivaméatemigliori condizioni
d’acquisto, ma abbia la conoscenza delle specifiesigenze dei consumatori
appartenenti al target di riferimento; inoltre o tante che egli possa verificare |l
costo del prodotto ed il flusso della merce al fide poter intervenire
tempestivamente per attuare i correttivi neceskariogistica, dal canto suo, deve
garantire basse scorte di magazzino e alta rotazien prodotti, ma & necessario
anche che diventi piu flessibile ed accetti anch#edeccezioni a fronte di un

esigenza di vendita o acquisto.
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In altre parole, da un sistema tradizionale dovei dgnzione ha competenze
esclusivamente circoscritte al suo ambito, si¢eadgassare ad un sistema in cui
ogni ruolo deve comprendere I'impatto che ha soil&ginalita del punto vendita
ed il suo contributo al conto economico azienddker sviluppare queste
competenze si sta sempre piu avviando I'introdwzidnmeccanismi organizzativi
di integrazione, ossia gruppi di lavoro composti iddividui provenienti dalle
diverse funzioni aziendali. Il category managemftcui abbiamo ampiamente
trattato) rappresenta un esempio esplicativo. tég@y management nasce con
I'obiettivo di superare la divisione tra la funzeracquisti e quella vendite e
realizzare congiuntamente le scelte di natura camwiale. Limpiego della figura
professionale del category management prevede persunento del modello
organizzativo funzionale e I'accentramento in uitarfigura delle competenze e
delle responsabilita relative agli acquisti, al nkating e alle vendite delle singole
categorie(Sciarelli, Vona, 2000).

3.3 Il grado di accentramento e di decentramento

L’accentramento qualifica una modalita organizzatishe concentra una serie di
funzioni e ruoli decisionali nelle strutture cenliraell'impresa, vero cuore per
quanto riguarda assortimento, prezzi, tecniche sigp@ promozioni(Pederzoli,
1997). L'obiettivo e quello di standardizzare i gurendita al fine di trasmette al
cliente una immagine coerente dellinsegna e cansegonsistenti economie di
scala.

Il decentramento rappresenta invece una modalitganizzativa nella quale le
aziende tendono a privilegiare la capacita del mumendita di adeguarsi al
mercato locale, sacrificando in parte le possil@ltonomie di scalgPederzoli,
1997). Le decisioni sono prese singolarmente damgrto vendita, mentre la sede
centrale funge da coordinatore e strumento di caragione dell'immagine

aziendale.
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Le decisioni in merito allaccentramento o al deac@mmento dipendono dalla
capacita delle strutture centrali di rispondere gestivamente ai mutamenti dei
concorrenti e sono determinati dal livello del esisa informativo, dalla cultura
aziendale, dal personale, ecc.

Un esempio di decentramento organizzativo implearentsia nella grande
distribuzione italiana, sia in quella stranierd @étodo delle “fila”. In questo caso,
I responsabili acquisti di un identico reparto neetogico afferenti a diverse
formule distributive sviluppano un gruppo di lavofinalizzato a trattare
congiuntamente con i fornitori. Tutti i prodottirsm trattati dalla “commissione di
fila”, tranne quelli locali che sono acquistati @ubmamente da ogni singolo buyer.
In tal modo, si uniformano le condizioni d’acquistosi crea una massa critica
interessante per spuntare le migliori condiziomicduisto.

In genere, un modello organizzativo accentrato @lémentato nelle piccole
superfici dove il responsabile ha autonomia denali® (e relativa responsabilita)
sulla qualita del servizio, sulla relazione cooliénte, sulla gestione del personale.
In realta pero questo processo ha iniziato adessare anche le Grandi superfici
despecializzate, come nel caso di Carrefour. Irsgias al manager del punto
vendita di ogni ipermercato ad insegna Carrefoardecentrata ogni responsabilita.
Egli doveva necessariamente detenere un ampio isebrdpetenze (acquisti,
marketing, logistica, ecc.). Da un po’ di tempoyeoe, gli ipermercati ad insegna
Carrefour sono stati interessati da un costantecesem di centralizzazione
(Cappellari, Da Corta, Parrella, 2006). Il respdiisadel punto vendita ha minori
responsabilita e competenze e rimane un gestdeergsErse umane. Questo nuovo
orientamento non e sempre facile da realizzare.tiMalori organizzativi sono
inerti nell’affrontare questo cambiamento organiza perché ancora non
comprendono che il grado di centralizzazione seiddato sottrae autonomia al
punto vendita, dall’altro consente di ottenere ingati Sinergie a vantaggio della
produttivita dell’azienda.

Sul versante opposto, I'insegna Despar-Aspiag ndgini anni ha dato avvio ad
un progetto di decentramento e superamento déllazsbne d’accentramento che

la caratterizzava. Infatti, 'azienda seguiva uagasso di tipaop-down vale a dire
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le scelte organizzative e commerciali avvenivamoaate e successivamente erano
applicate a livello di singola struttura decentrat&raverso l'intervento di “capi
zona”.

Piu recentemente, invece, I'insegna Despar-Aspaggerimentato un processo di
tipo bottom-up ed il capo zona da ispettore diviene formatoteamer: secondo
questo modello un esperto di processi si recaspri¢gunto vendita e verifica in
collaborazione con il gerente quali sono i repesti maggiori problematiche (sulla
base di un set di indicatori misurabili). Una vottae li ha individuati, si siede a
“tavolino” con il personale impiegato in quel refoamper trovare la soluzioni
organizzativa migliore. In questo modo, € lo steaddetto del reparto a svolgere
autonomamente I'attivita che consente di individuar conseguire la soluzione
senza che il gerente intervenga direttamente immimé&applicazioneAttraverso
questo approccio maieutico si ottiene quindi, isttemente, anche un risultato
importante in termini di attenzione, di spirito @ppartenenza e di motivazione: si
riesce a migliorare l'efficienza, a ridurre gli spehi, ottimizzando nel contempo |l

servizio, il lavoro di squadra e le motivazioniglersonalg/Cappellari, 2006).

4. | riflessi organizzativi a livello di Network

Il network € un insieme di organizzazioni autondegate da peculiari relazioni di
interdipendenza e da particolari meccanismi di adoeamento (Lomi, 1991).
Diverse sono le definizioni date a proposito delaedto di interdipenenza. Litwak
e Hylton (1962) definiscono linterdipendenza cots#uazione in cui due o piu
organizzazioni sono costrette a considerare re@prmente se devono 0 meno
portare a termine i loro obiettiVi € di Blackburn invece la seguente definizione,
formulata facendo riferimento alla teoria dei giochCiascun attore ha a
disposizione un set di azioni, ma i pay-off cheswig attore pud ottenere
dipendono dalle azioni di un altro, cosi il vantamgdi una scelta e

inestricabilmente legato alla decisione della copgrte”. | diversi tipi di
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interdipendenzZ&® sono molto utili per la quantificazione dellintt
dell'interdipendenza che determina quanto due apita dovrebbero essere legate
nella loro azione per poter conseguire un risulf@sitivo ed economicamente
soddisfacente.

Le principali interdipendenze che é possibileatgcare nella realta sono:

* Interdipendenza commensalistica 0 generieaaziendecompetono sullo stesso
mercato o hanno le medesime fonti di approvvigioz@am La regolazione avviene
facendo riferimento a norme e procedure standatizz

* Interdipendenza sequenziakeuna relazioni di tipo unidirezionale che si vieaf
nel momento in cui 'output di una unita rappresdfihput per le unita a valle che
non puo effettuare I'attivita se I'altra non e témata.

* Interdipendenza reciproca una relazioni di tipo bidirezionaile cui gli input di

un attore diventano input per l'altro e viceversinterdipendenza reciproca
implica quel tipo di relazione per cui esiste ueguenza circolare tra le attivita,
oggetti, soggetti, ecc.

* Interdipendenza intensivali attori devono partecipare simultaneamente nello
svolgimento di una determinata azione. Questo nmdelstato utilizzato per
definire i confini organizzativi all'interno di uazienda tra le unita, settori e reparti.

Infatti, Williamson (1979) attraverso l'analisi ¢kl interdipendenze prova a

1885iverse sono le possibili classificazioni del cont® delle relazioni. Knoke e Kuklinski (1982)
propongono una lista di otto contenuti delle redaki
- valutazioni individuali (ad esempio manifestazidnstima, rispetto, approvazione, ecc.);
- trasferimento di risorse materiali;
- associazione o affiliazione (ad esempio I'appeetea al medesimo club o associazione);
- interazioni comportamentali (ad esempio scambicalinunicazioni, messaggi di posta
elettronica, ecc.);
- movimenti nello spazio o di status (ad esempigesmione o mobilita sociale);
- connessioni fisiche (ad esempio cablaggio);
- relazioni formali (ad esempio una relazione dbstg);
- relazioni biologiche (parentela).
Mitchell (1969) a differenza di Knokee e Kuklinskilistingue le relazioni in quattro tipi,
individuando cosi quattro tipologie di network:
« alle relazioni di tipo transazionale corrisponde network dello scambio di prodotti e
servizi;
e per le relazioni che riguardano lo scambio diiinfazioni fa corrispondere il network della
comunicazione;
« le relazioni che hanno come contenuto norme dtiaffeé il network delle aspettative
sociali;
« alle relazioni associative corrisponde un netwdirétffiliazione o azione comune.
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individuare l'importanza di una riprogettazione deonfini intra e inter-
organizzativi che puo portare ad una minimizzagidai costi, focalizzandosi sulle

sole transazioni economiche.

4.1 Cenno alle teorie organizzative sul network

Molti studi hanno provato a comprendere le motioazialla base del formarsi di
organizzazioni reticolari. Da essi, sono stateipatg diverse teorie che cercano di
dare una spiegazione a tale fenomeno, e di cuvigmie fornito un richiamo di
massima sintesi.

 Teoria della dipendenza da risorse: le imprese iagstono relazioni con altre
organizzazioni basate sulla cooperazione e il co@mhento al fine di controllare
I'incertezza ambiental¢Thompson 1967; Pfeffer e Salancik, 1978; Alteagt|,
1993).

Questa teoria si basa sul principio per cui le migazioni svolgono la loro attivita
in un ambiente caratterizzato da incertezza e dbilita (per via della scarsita
delle risorse, difficolta nel prevedere le variai@mbientali, specializzazione
funzionale delle diverse organizzazioni, contrallle risorse critiche da parte di
altre organizzazioni), nonostante siano interesadteperare in ambienti stabili e
prevedibili. Al fine di ridurre [Iincertezza e cootlare I'ambiente, le
organizzazione implementano delle negoziazioni ltéweno per oggetto le risorse
ritenute critiche per la sopravvivenza e consegreahte cercano modalita di
relazioni privilegiate con le altre organizzaziate detengono il controllo sulle
stesse.

* Teoria dello scambio o del potere di mercato: Igiliese costituiscono relazioni
con altre organizzazioni per acquisire risorse spubnibili all'interno o per
controllare, attraverso I'esercizio del potere olldefluenza, I'utilizzo di capacita
produttive detenute da altre organizzazifvan, 1966; Pfeffer, Salancik, 1978).
In questa teoria, 'ambiente & inteso come unemsi di organizzazioni che

scambiano flussi di risorse. Un’organizzazione amen riesce ad ottenere
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internamente le risorse necessarie per la suawopeaza si trovera in situazione
di forte dipendenza (che e influenzata dal gradeodgtituibilita della controparte,
dalla criticita e delle risorse, ecc.); tale sitoae e alla base della creazione della
relazione di scambio. Il potere verso I'esternavdedal controllo o dalla liberta di
accesso alle fonti di risorse e, quanto maggiotale potere, tanto maggiore sara
l'influenza nel determinare la forma dei canalaenhtura del rapporto di scambio.

» Teoria dellareciprocita (Berg Joyce, Dickhaut John, McCabe iKe1995.
"Trust, Reciprocity, and Social History," Games &wbnomic Behavior, Elsevier,
vol. 10 n.1, pp. 122-142 e Kolm S.-C., Reciprocyn Economics of Social
Relations, Oxford University Press, Oxford, 2008g: imprese costituiscono
relazioni con altre organizzazioni per otteneret&ggi reciproci, per accrescere la
forza sulle altre organizzazioni e per esercitaredoperazione e il coordinamento.
In tal modo, le organizzazioni che collaboranoltr® in una situazione di elevata
incertezza e orizzonte temporale ampio, hanno daggrobabilita di
sopravvivere.

» Teoria dell’efficienza economica: le imprese caos$itcono relazioni con altre
organizzazioni al fine di ottimizzare I'efficiendai confini, attraverso la riduzione
dei costi di transazione e di produziofilliamson, 1975; Davis, 1991; Turati,
1990; Teece, 1980). Alla base della teoria, vi sbeosti che si sostengono nel
governare le transazioni che si sommano ai castprdduzione. | costi di
produzione dipendono dal modo attraverso cui sommeagati i fattori produttivi,
mentre i costi di transazione sono legati a fattoriani (per superare i limiti
cognitivi e informativi degli operatori e per evigacomportamenti opportunistici
degli attori) e ambientali (incertezza e compléssiumerosita degli attori,ecc.).

» Teoria del resourse pooling: le imprese costiturszorelazioni con altre
organizzazioni per poter avere accesso stabile gorse 0 conoscenze
complementari, per fini competitivi o di sviluppo @bmpetenze interne o per
distribuire i rischi di attivita innovative(Harrigan, 1985). In questo caso, le
organizzazioni costruirebbero un vantaggio comipetitstabile e duraturo
attraverso l'innovazione, le economie di velocitalee risorse immateriali.

L'accresciuta competizione porta le imprese a develotare di conoscenze,
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strumenti e tecnologie non sempre a loro dispas&ioPer tali motivi, le
organizzazioni fanno ricorso a forme stabili di pemazione che possono favorire il
raggiungimento di “vantaggi di prima mossa”, grazila velocita di generazione
dei prodotti o allo sfruttamento di innovazioni nietogiche e di processo; puo
essere una risposta efficace per contrastare sigsek mercato da parte di new
comers.

 Teoria istituzionale: le imprese costituiscono @i con altre organizzazioni
per ottenere autorizzazioni, per ottemperare a rerm regolamenti, per
conformarsi alle prescrizioni di organismi goverivat o di controllo
(Whetten,1981; Leblebici, Salancik, 1982; Sterr81)9per accrescere la propria
legittimazione nellambiente istituzionale, confeamdosi alle pressioni e
acquisendo reputazione, immagine, prestigio e coggza con le norme prevalenti
(Di Maggio, 1988; Meyer, Rowan, 1977). In quesitatt & possibile intuire che le
relazioni interorganizzative non sono sempre deateate da scelte volontarie da
parte dell'organizzazione. Se un ordine social@mgenta un’istituzione, questa si
compone di due elementi: leggi e regolamenti codifie formalizzati (aspetti
strutturali); norme sociali e meccanismi di funaorento consolidati ma non

formalizzati (aspetti culturali).

4.2 Centrali e Supercentrali d’acquisto

| riflessi organizzativi che nell’ambiente distribuo possono riconoscersi a livello
di network interaziendali sono diversi. In questoggrafo si trattera di due aspetti
che esemplificano tale questione.

A tale scopo puo essere opportuno partire dallastetewione alquanto elementare,
secondo la quale per un’impresa distributiva lssdta dimensionale costituisce
una condizione critica di successo, sia in terndinampliamento dei volumi di
vendita (potere di mercato), sia su quello delbefhza ed in particolare
sull'incidenza del costo del venduto (potere cdtiuede verso i fornitori), tenendo

presente che questo costituisce la sua principmaie @i costo.
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Infatti, circa il 70%-75% dei costi totali di unpresa commerciale sono
rappresentati dal costo del venduto, vale a do@sti da sostenere per acquistare i
prodotti da mettere in assortimento. E' evident risparmiare risorse economiche
in questo ambito significa competere con successmsrcati, soprattutto quando
questi sono caratterizzati sempre di piu da ubitamgno di convenienza. Per tali
motivi, i retailer provano a formare massa crippegicorrendo intensivamente la via
dell’'associazionismo. Da qui la costituzione demowercio associato: le unioni
volontarie (associazioni tra grossisti e dettagllare i gruppi d'acquisto
(associazioni tra dettaglianti) ne sono un eserog® ben consolidato.

Piu recentemente il fenomeno concentrativo ha actr® le sue dimensioni ed é
sfociato nella costituzione delle cosiddette céntfacquistd®, ossia aggregazioni
tra piu imprese focalizzate sullacondivisione dei processi di acquisto presso i
grandi fornitori industriali Grazie alle centrali d’acquisto lemprese della
distribuzione possono cosi accrescere in manigranesziale il propriopotere
contrattuale nei confronti delle imprese di produa.La centrale d’acquisto mira
in sostanza al miglioramento dei prezzi d’acquistdadakiende consociate, agisce
per loro conto e permette di analizzare le aspettative edoihportamento dei
consumatori in modo da selezionare I'offerta deglustriali piu adeguati al piano
commerciale di ogni insegnaBéltramini, Gaeta, 1994). Tuttavia, la crescente
tensione competitiva ha dato luogo alla costitugiodi ulteriori livelli di
aggregazione che vedono associate al loro inteencentrali di primo livello sia
grandi gruppi del retail, che spesso superanofitiamazionali.

Le Centrali e Supercentrali d’acquisto sviluppamnmgle un network di aziende
legate tra di loro da peculiari relazioni di intgrehdenza e da particolari

meccanismi di coordinamento prevalentemente rivallfeonte degli acquisti.

169 campi d'azione nei quali opera una centrale diggtg sono:

lo studio dei mercati;

il referenziamento del fornitore e dei suoi prdiglot
'innovazione e la qualita;

lo stockgenerale della centrale d’acquisto;

il contenuto della trattativa d’acquisto;

I'accordo di cooperazione applicabile alle insegasociate;
i nuovi prodotti;

i prodotti a marca propria;

gli stockstagionali.

VVVVYVYYYVY
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La concentrazione degli acquisti, anche fra insegoacorrenti, resta per i
distributori una soluzione forte per acquisire digieni competitive: non esistono
0ggi aziende della distribuzione medio/grande abre si affiliano ad una centrale o
supercentrale d’acquisto nazionale o internazidffal&anno subito anticipati a
riguardo due aspetti problematici: uno, di carattstrutturale, consiste nella
notevole “volatilitd” di tali accordi contrattualdlovuti alla frequente divaricazione
nel tempo degli interessi rispettivi dei singolrip@r (con conseguenti alti turnover
degli associati o in taluni casi lo scioglimentoglileaccordi); l'altra di natura
congiunturale, per cui si € osservato (in ltalia ar@che altrove) un certo
ridimensionamento dell'azione, a causa del peggierdo della situazione
macroeconomica (vedi paragrafo successivo). E’,notatti, che negli ultimi anni i
consumi sono calati e la distribuzione ha smessoedcere, trovandosi costretta al
ridimensionamento delle proprie ambizioni economiplr sostenere una domanda
sempre pit debot&. In questo contesto, si &, inoltre, determinatopill netto
orientamento del consumatore verso la ricerca digdevati rapporti qualita-
prezzo (da qui il successo dei prodotti a marchay) conseguenti riflessi negativi

sui prodotti di marca.

4.2.1 Le tipologie di supercentrali

Le supercentrali &€ possibile distinguerle in dpeltgie: le supercentrali integrate e
le supercentrali associative.

Le prime sono caratterizzate dalla presenza dieanddr riconosciuto legato alle
altre imprese da una partecipazione azionaria dioranza. E' in grado di

determinare una collaborazione tra le imprese eipfhdenzare le loro strategie:

marketing, gestione prodotti, ecc.

179 4 contrattazione non si esaurisce nella Super@enticoncluso il primo accordo occorre
confermarlo con le Catene associate e, una voltgpurdo questo passo con le loro periferie; sono
le periferie che conoscono il territorio e le nesit@sdel consumatore e quindi sono loro che possono
“costruire” assortimenti funzionali.

171 per tale motivo, nella seconda meta del 2009 felite in tutti i segmenti della distribuzione
hanno subito un forte decremento. Su 20 impreda ddtribuzione moderna rilevati nel periodo
agosto 2008 — settembre 2009, 14 non hanno raggiartifra dell’anno precedente. (Mark Up, n.
186).
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Le seconde nascono sulla base della consapevatbezia gestione comune degli
acquisti possa determinare un miglioramento de#idditivita di ogni impresa
associata. Non vi sono rapporti contrattuali, pgdda rottura degli accordi risulta
essere piuttosto semplificata. Gli aspetti negatia si manifestano frequentemente
sono dovuti al fatto che le supercentrali assomatentrano a far parte
organizzazioni commerciali caratterizzate da d#feme nella dimensione, nel
livello di accentramento delle decisioni internesl rgrado di efficienza delle
funzioni aziendali (in particolare la logistica).

La dimensione delle singole imprese commerciali poddizionare negativamente
il funzionamento degli accordi perche le impresendpgiori dimensioni si sentono
penalizzate dal fatto che quelle di minori dimensitvaggono vantaggio da una
sorta di azione di “parassitismo” nei loro confiiont

Per quanto riguarda le differenze nei livelli dcaotramento delle decisioni interne,
e chiaro che le imprese monocratiche hanno undiklcentralizzazione superiore
rispetto a quelle del commercio associato. Pertantwari soggetti sono
diversamente affidabili, con possibilita, anchegiresto caso di tensioni e rotture
d'accordo.

Infine, per le organizzazioni appartenenti alless¢éesupercentrali, ottenere le stesse
condizioni d'acquisto dai fornitori non serve aune il gap di competitivita tra gli
associati perche essi sono caratterizzati da diiferlivelli di efficienza, in
particolar modo nella logistica, il che implica défficoltd a commercializzare i
prodotti agli stessi prezzi.

L'attivita svolta dalle supercentrali € messa spdesdiscussione, alcuni autori
sostengono che nei prossimo anni per sopravviveveadno estendere i servizi
erogati alle imprese associate (marketing, reatiora di private label, parte della
logistica, ecc) e tenderanno a fondersi ulterioimediventando della sorta di

imprese capitalistiche della GD (Fig. 5.12)
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Fig. 5.12 — L'evoluzione delle Centrali d’acquisto

Centrali Supercentrali Supercentrali Fusionied -
d'acquisto associative integrate Incorporazio

>
generazione

1°
generazione

3° generazione 4° generazione

Fonte: Sbrana R., Gandolfo Apntemporay retailing2009.

4.2.2 Un quadro di riferimento

Nella Fig. 5.13 sono evidenziati i piu importantpostamenti che hanno
caratterizzato il panorama della distribuzione ahare a libero servizio sul tema
delle centrali d'acquisto di primo livello, o supentrali. Le supercentrali che hanno
subito una maggiore crescita delle rispettive quibt@ercato (dati riferiti al canale
iper e super aggiornati a inizio del 2009) sono: dientrale Italiana (formata da
Coop, Despar, Il Gigante, Sigma, Conitcoop), coa goota del 21,6% e la piu
radicata sul territorio per numero di province eedjuali € leader di mercato e
Intermedia 19952 (vi operavano 11 gruppi distributivi molto forti mdicati a
livello locale, oltre che nazionale, vale a direchan/Sma e Metro lItalia), alla quale
spetta un giro d'affari di circa 16,9 miliardi dure e una quota del 20,5%.
Intermedia 1990 si e sciolta a Dicembre 2009 aaaiusncompatibilita dei player

che ne facevano parte.

172 Nata nel 1989 su iniziativa delle famiglie Lombaide Garosci, Intermedia 1990 rappresentava
una delle centrali acquisti storiche nel panorant@bdtivo italiano. [J[JNegli anni '90 aveva
visto l'ingresso nelle proprie fila via via di Pamennet, Superal, Unes (poi uscita), Cadoro,
Orvea, Gabrielli, Italmark e Superconti. Nel 200t estata la volta del gruppo Auchan-
Rinascente (oggi Auchan-Sma) e un paio d’anni fayidgante dei cash&carry Metro
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Il terzo player del mercato € Sicon (Conad, RewkBalia, Interdis) con il 17,6%
e un fatturato di 16 miliardi di euro. GDplus, trafe operativa dal 1° gennaio
2008, (formata principalmente da Carrefour Itakiiper e Agora Network), é
stabilmente in quarta posizione con una quota dcate complessiva del 15,9% e
un giro d'affari 11 miliardi di euro. GdPlus si éialta a dicembre 2008 Nello
stesso tempo, le insegne Carrefour e Agora Netwipdral, Poli, Sogegross e
Tigros) hanno deciso di costituire un nuovo consoet fine di “negoziare gli

accordi con le industrie”.

Fig. 5.13 — Le supercentrali d’acquisto 2009v@lori in milioni di euro)

Fonte: Iri per le quote di mercato (aggiornamentd.&gennaio 2009, potenziale LCC compresi C&C).

173 Dal nuovo consorzio & rimasta esclusa Finiperpresumibiimente, con la recente acquisizione
di Sisa, ha innescato la decisione di sciogliepeetedente consorzio GD Plus.
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4.3 La marca commerciale

BN

Come € noto, le imprese commerciali non svolgononse marginalmente la
funzione di produzione, pertanto per distribuiredutti a marchio proprio devono
stringere accordi di collaborazione con partnemusgtdali disposti ad accettare il
ruolo di copacker, fabbricando prodotti sui quadiras applicata la marca del
distributore. Per tale motivo, le imprese commdirsiano impegnate nella ricerca e
selezione dei fornitori piu affidabili a cui delegda produzione delle private label.
Il prezzo, che per lungo tempo ha rappresentaterilerio per selezionare i
fornitori, oggi (pur continuando ad essere un paedra importante) per la
maggior parte delle insegne non € piu il criterisckisivo, e neppure quello piu
rilevante (Sbrana, Gandolfo, 2005). Infatti, la GD e allaer@a di imprese
industriali che abbiano capacita di innovare e segle tenenze di mercato e
sappiano migliorare continuamente la qualita dedptti.

La realizzazione dei prodotti a marca commerciedelta essere una delle aree di
maggiore collaborazione tra industria e distribneioSi passa da un rapporto
conflittuale volto ad ottenere la maggiore quotavdiore aggiunto generato
allinterno del canale, ad iniziative di coopera®oper generare un surplus di
valore per il cliente, riducendo i costi delladila e migliorando l'offerta. In tale
ambito, l'industria mette a disposizione le informai sulle dimensioni produttivo-
tecnologiche e di marketing, sulle caratteristice prodotto, nonché di tutti gli
aspetti in grado di rendere unico ed innovativoprndotto, mentre la distribuzione
fornisce le informazioni sull'evoluzione del comg@mnento d'acquisto del
consumatore, nonché le sue competenze e risolsa wostenere i prodotti sul
piano promozionale.

In particolare, per quanto riguarda il primo aspetin rapporto di fornitura di
prodotti a marchio commerciale comporta l'acquisiei di informazioni che
riguardano i processi di produzione e le modalitafatmazione del prezzo
industriale.L'integrazione di alcune funzioni di marketing darte del trade, la

conoscenza di variabili rilevanti quali le maten@ime e i mezzi di produzione,
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fanno si che il distributore possa apprendere latsira dei costi di produzione
(Cristini, 1992). In tal modo, il produttore noruscira a nascondere il margine
industriale al trade che operera per ridurlo ak fdi massimizzare il rendimento
commerciale. Un secondo aspetto da considerardrasferimento del know how
industriale legato alla tecnologia e al marketibga volta che il trade entra in
possesso delle informazioni sulle caratteristiciseelie dei prodotti e sui mezzi
necessari per affermarlo sul mercato, & ovvio thetere contrattuale del fornitore
subira una riduzione sostanziale.

Come rilevato in letteraturd;offerta dei prodotti a marca commerciale viene
realizzata attraverso l'integrazione verticale @efunzioni di marketing da parte
delle imprese commercialiBaden Fuller, 1980). Naturalmente, l'intensitdee
modalita attraverso cui il trade integra tali fuorgi dipendono dalle economie di
scala che riesce ad ottenere. In questo amotwettivo che il trade si prefigge di
ottenere con lo sviluppo della marca commerciale'aemento del margine
operativo. Infatti il distributore, in funzione deduo accresciuto potere contrattuale
e del maggiore controllo del canale di marketingy gissare un prezzo che gli
consenta di ottenere un aumento del margine operdtioltre,la differenziazione
dell'offerta realizzata attraverso lo strumento ldelmarca commerciale che
consente al distributore di seguire una politicasBibile in termini di qualita, di
prezzo, nonché di politiche promozionélugli, 1976) puo permettere di offrire
alternative inferiori di prezzo ai propri clientun altro obiettivo che il trade
realizza con lo sviluppo della marca commerciatpiéllo di ottenere un vantaggio
competitivo consistente, difficilmente imitabileasciugare il portafoglio prodotti in
assortimento con ridotta brand loyalty.

La marca commerciale puo rappresentare un impertattumento di innovazione,
la principale delle quali ha visto alcune impresenmerciali intraprendere, da sole
0 con la collaborazione dei fornitori industridl, progettazione ed il lancio sul
mercato di private labels di tipo premium, ovvedoadto contenuto di innovazione.
Le marche commerciali premium permettono una gestigtrategica del rapporto
I/D che non ha il solo obiettivo di sfruttare lepeaita produttive inutilizzate, ma

anche di ottenere una marginalita superiore risg@tprodotti industriali; i rapporti
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sono piu stabili e garantiscono ai produttori unaggiore probabilita di
assorbimento dei volumi produttivi. Inoltre, la guzione di private label premium
consente al produttore di sperimentare nuovi ptodat rischio limitato, in
considerazione dell’annullamento dei costi pubtditi In questo caso e il trade a
farsi carico del sostegno promozionale e per itiadel prodotto.

Nonostante questi vantaggi, hon sempre pero ilithms € disposto a produrre
prodotti a marchio commerciale. Le reazioni dellistria di fronte alla possibilita
di sviluppare prodotti a marchio commerciale posseariare a seconda che i
copacker siano piccole-medie imprese industriaé olon fabbricano prodotti di
marca o che operino con marche poco note, oppweed cbpacker siano grandi
imprese industriali che fabbricano prodotti propnmeno noti. Nel primo caso, la
richiesta & accolta con molto favore, percheé ildpttore difficilmente si potrebbe
affermare sul mercato, in quando dotato di unatstaifinanziaria e manageriale
non molto efficiente e perche non riuscirebbe aguisire una adeguata visibilita
dal momento stanti i consistenti investimenti inmemicazione richiesti. Nel
secondo caso, l'atteggiamento potra concretizralfa strategia di contrasto o in
quella di adeguamento. La strategia di contrastwsiste nel rifiutare la proposta
del trade e ostacolare il suo sviluppo, per difeeda proprie marca e non esporla
al rischio di cannibalizzazione da parte della gev label. Questa strategia
comporta lo svantaggio di non cogliere un'oppotéue soprattutto non sfruttare
appieno le capacita produttive inutilizzate concdnseguente ottenimento di
economie di scala. Il rischio inoltre € di una ieae negativa del trade che
potrebbe il posizionamento dei marchi industriihp ad arrivare all'esclusione
dall'assortimento. E' un grave pericolo, perchéh@r convenience il cliente che
non trova la marca non € disposto a cambiare pdviende ad acquistare altri
prodotti equivalenti presenti nel punto vendita.

La strategia di adeguamento consiste invece nelirori prodotti a marchio
commerciale perche “obbligati”. In altre parole,I'sedustria dovesse rifiutare, il
distributore potrebbe rivolgersi ad un’impresa conente. La spinta a collaborare
e favorita anche dalla possibilita di ottenere mmgimenti importanti sul fronte

logistico e produttivo per poter competere con prageriori.
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In conclusione, emerge la maggiore propensionepieduttori followers o minori
a diventare copacker rispetto ai produttori di maarcleader, i quali spesso
considerano la private label solo come un’oppotéudi breve periodo.

Negli ultimi anni, tuttavia, anche le aziende diro@a leader cominciano a
registrare un orientamento strategico favorevolé cenfronti delle marche
commerciali e sembrano disposte ad instaurare estqucampo proficue e durature
partnership con i distributori, che impattano sulifiusione ed il rafforzamento di
strutture reticolari in cui il trade assume un oucéntrale di guida e coordinamento

dei rapporti di collaborazione.
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CAPITOLO 6
LE INNOVAZIONI STRUTTURALI E NON
STRUTTURALI NEL SISTEMA DISTRIBUTIVO:
ALCUNE EVIDENZE EMPIRICHE

1. Introduzione

Dalla rassegna delle teorie elaborate dagli amng@nta fino ai giorni nostri,
emerso lo sforzo di stilizzare le dinamiche delgesso innovativo delle imprese
commerciali e di delineare una tassonomia in gmid@ppresentare il fenomeno
dell'innovazione nel commercio, tenendo conto dgdeculiarita strutturali e
gestionali che le caratterizzano.
In realta, sembra che la letteratura in materiaintiovazione nelle imprese
commerciali riesca a rivelare solo parzialmenterdalta, che appare viceversa
molto piu differenziata e non sempre riconducibiiemaniera soddisfacente alle
proposte teoriche piu generali.
Nel primo capitolo € stata posta in evidenza,dralfre, la proposta di Lugli, che ha
provato a contemplare la vasta gamma di macro eonmnovazioni dell'impresa
commerciale (Lugli, 1976, 1993), distinguendola dine specie: primaria e
secondaria.
L'innovazione primaria (di formula o di formato) quel processo attraverso cui
un’impresa commerciale attiva nuovi servizi nonserdi nelle forme distributive
preesistenti dando vita ad una nuova formula (gpdesominata impropriamente
dagli operatori del retail e da alcuni studiosirfake distributivo”).
Le variabili (parametri) su cui si fonda una nuofeamula distributiva sono
essenzialmente tre :

e un impatto sugli assetti strutturali (fisici ed anmgzativi) e sui meccanismi

competitivi;
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* una manovra delle leve del retailing-mix (assortitoe prezzi, promozioni,
merchandising, ecc.);

» prezzi ridotti rispetto alle formule gia presenti mercato.
Si tratta di processi assimilabili al piu diffuscarpdigma dell'innovazione
“radicale”, caratterizzata principalmente da anpgmaata dei contenuti e accentuata
sporadicita temporale.
Linnovazione secondaria (di formato) si verifica&vece quando viene soltanto
combinato diversamente il mix di attributi del seiw commerciale, la cui
consistenza rimane sostanzialmente invariata enagga alla formula originaria.
In particolare, questa viene generata prevalentemelalla manovra delle
dimensioni dell'assortimento (ampiezza e profondit® indirettamente e
parzialmente di alcuni parametri strutturali edasngzativi (layout merceologico e
delle attrezzature, display, peso del serviziogeake sul punto vendita, ecc.).
Si tratta in questi casi di innovazioni dovute engessi di trading up da parte di
aziende che, giunte nella fase di maturitda delociti vita della forma, hanno
necessita di differenziare la propria offerta (imow piu elementi del retailing mix)
per conservare attrattivita nei confronti dei die@ueste tipologie di innovazioni
generalmente si verificano con frequenze piu aceg@t ma con portata piu
limitata dei contenuti.
Lo stesso autore (Lugli, 1998) in un contributo cassivo completa la disamina
delle tipologie di innovazione ponendole in rapporton le variabili che
determinano il tipo di formato. Linnovazione sedana € influenzata dalle
componenti della catena del valore e pud quindgressriginata da un intervento
sul contenuto (assortimento e prezzo), sul cont@stdeve del merchandising),
sullinfrastruttura agendo sulle modalita di coifgimento del consumatore nella
produzione del servizio (es. self scanning, libeeovizio, etc.). Da quanto detto, e
comprensibile che, facendo leva sulle variabili ¢hil mix, € possibile sviluppare
un nuovo formato di punto vendita.
E’ stato inoltre richiamato, sempre nel primo calpit il contributo di Castaldo
(fine anni 90) che cerca di spiegare il fenomenbimi@ovazione in una prospettiva

marked based. L'innovazione nel retailing € un feano piuttosto complesso che
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ha assunto nel corso del tempo diversi significati sempre applicabili al contesto
distributivo attuale. In particolare, i precedetatntativi di classificazione si erano
prevalentemente incentrati sul punto vendita conmgd focale in cui i processi
innovativi venivano imperniati ed assumevano vigéiall’occhio del cliente.
Inoltre, secondo l'autore, la distinzione tra inabne primaria e secondaria non
prendeva in considerazione, in realta, una vasta amtermedia di interventi
(altrettanto importante) che € spesso utilizzata adailer per attrarre il
consumatore. Il nuovo modello concettuale (Ved. Bi.15) proposto da Castaldo
partendo dai limiti delle teorie piu consolidateg provato ad approfondire ed
integrare il tema dell'innovazione nel commerclanbdello introduce il concetto
di innovazione terziari{* che si avvale di strumenti che in realta non ittgozo
sul punto vendita ma piuttosto sul piu vasto caoceli “insegna’. La marca
insegna rappresenta l'idea che il consumatore smfp nella mente in seguito
all'esperienza d’acquisto e, in quanto promesseaclénte, rimane costante nel
tempo. Il punto vendita, invece, € in continua exioine per soddisfare le esigenze
del consumatore che si presentano nel corso degbdeenrispettare la promise al
cliente garantita dalla presenza della marca inse@rugli, 1998).

Le imprese commerciali che attuano una innovazitameiaria sviluppano una
politica di marca che ha l'obiettivo di differensadai concorrenti agendo sulle
leve del retailing-mix (assortimento, merchandisiogmunicazione, prezzi, etc.),

ma senza necessariamente identificare nuovi foonsahcept distributivi.

2. Un modello concettuale di rappresentazione
dell’innovazione nel retailing
Alcuni autori (Lugli e Castaldo, 1998) hannndstrato che l'innovazione puo

assumere differenti aspetti ed avere conseguetizel® di struttura aziendale o

piu marginalmente a livello di caratteristiche adftrutturali. In questo quadro di

“innovazione terziaria presuppone lintroduzioneé sbrvizi ex-novo. La differenziazione
I'attivazione di servizi non proprio innovativi.
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fondo, va aggiunta l'ulteriore considerazione,wdete soprattutto sotto il profilo
organizzativo, che gli stessi processi innovatiasgpno essere il frutto di
elaborazioni e sforzi esclusivamente endogenialapagine aziendale, ovvero di
fenomeni piu complessi che vedono la partecipazeolaecollaborazione tra retailer
e partner terzi a vari gradi di coinvolgimento.téh senso, ponendo I'accento sulla
dimensione organizzativa del fenomeno, i contemdil'innovazione possono
essere sviluppati e manovrati mediante processi ammemte interni
all'organizzazione (innovazione endogena), o viceaesono il risultato di piu
complesse esperienze di relazione interorganizzativ

Sulla base questi assunti teorici, abbiamooglb un modello concettuale che
mette in relazione i drivers “da innovazione” enfjatto che essi generano sul
format distributivo (Fig. 6.1) al fine di distingre la diversa consistenza e portata
dei numerosi casi di innovazione di format cheattarizzano l'attuale sistema
distributivo grocery nel panorama italiano ed intaionale, e che sono stati
raccolti e documentati in questa sede per unasagiprofondita.

In particolare, il modello e declinabile ineddimensioni: una dimensione verticale
che esprime I'impatto (ovvero il contenuto che ttar&za I'innovazione) ed una
dimensione orizzontale che tiene conto dei drivervéro le forze endogene o
esogene che sviluppano e governano i processnphatio puo essere strutturale o
non strutturale. Nel primo caso, e originato damenti incentrati sul contenuto
dell'offerta (assortimento, prezzo) ma anche sultesto-contenitore (spazio); nel
secondo caso e determinato da una innovazioneebolighi infrastruttura, ovvero
sui sistemi gestionali-organizzativi (es. self stgag, libero servizio, etc.) e sulle
stesse modalita di coinvolgimento del consumateteprocesso di produzione del
servizid . | driver dellinnovazione sono endogeni quandmnbvazione &
generata e governata da processi gestionali ediargdivi meramente interni al

sistema aziendale, mentre sono considerati esoggrindo a questi Si

173550 si rifa al concetto di “servuction”, vale aediorganizzazione sistematica e coerente di tutti
gli elementi, fisici e umani, dell'interfaccia dlite-impresa volta a realizzare una prestazione di
servizi di cui siano state determinate le caratiefie commerciali e i livelli di qualita. Eiglier
Langeard (Stratégie et managment, Ediscience,, F87).

231



accompagnano processi che coinvolgono altri afbamcorrenti, partner, e clienti,

ecc.).

Dalla combinazione della dimensione verticale (ittgjae della dimensione

orizzontale (driver) & possibile individuare quattnacro-tipologie di innovazioni:

impatto strutturale e driver endogeni: comprendengmarte delle
innovazioni primarie e/o secondarie che danno weigdi nuove formule o
nuovi formati di punto vendita, governati sostamente dall’impresa
all'interno dei propri confini organizzativi;

impatto non strutturale e driver endogeni: l'innpe@e si incentra
prevalentemente sulla manovra di processi gestigpakso non visibili da
parte del cliente, gestita esclusivamente dallatsiia organizzativa interna
(processi di acquisto integrato, introduzione dipansabilita trasversali di
categoria, riallocazione delle risorse umane n&kesia di produzione del
servizio, ecc.);

impatto strutturale e driver con collaborazionegtresti casi la innovazioni
visibili (sul punto vendita) vengono condivise igterno di sistemi

interorganizzativi collaborativi/associativi (nuoveoluzioni espositive
category based con la collaborazione di partneustidhli, sviluppo di

prodotti innovativi a marchio commerciale, ecc.);

impatto non strutturale e driver con collaboraziosstemi informativi

integrati, automazione logistica, sistemi di markgtrelazionale, modelli

gestionali CRM, partecipazione a sistemi di acquisteraziendali come
centrali e supercentrali d’acquisto, tutte innowazicostruite e gestite
mediante [linterazione con partner esterni, che spos essere
organizzazioni focalizzate su ambiti di competespecialistiche o anche

competitor orizzontali.
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Fig. 6.1 - Modello concettuale IMPATTO-DRIVER

DRIVERS
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INNOVAZIONI STRUTTURALLI

INNOVAZIONI STRUTTURALLI

STRUTTURALE ENDOGENE CON COLLABORAZIONE
0] (In
@)
[
=
<
o
=
INNOVAZIONI INNOVAZIONI
INFRASTRUTTURALI INFRASTRUTTURALI CON
NON STRUTTURALE ENDOGENE COLLABORAZIONE

(Infrastrutturali)

()

(V)

Fonte: Nostra elaborazione

Il modello concettuale proposto, in sostanza, exZdele principali combinazioni

di impatto/driver che é possibile esaminare nedjaeeienza concreta dei processi di
innovazione del retail, e che in varia misura colgeno le dimensioni strutturali o

infrastrutturali dell’organizzazione, con [I'attiiane piu 0 meno marcata ed
essenziale di processi collaborativi interaziendal carattere contrattuale,
patrimoniale o informale). Sulla base di questappsta di classificazione, nelle
pagine che seguono verra articolata una disamirditiaa di alcuni processi
del

nazionale ed internazionale, utile a valutare eicgninente la portata e le

innovativi rilevati nell'esperienza gestionale e@ellorganizzazioni retail
implicazioni prodotte sia sul piano specifico dantenuti sia su quello delle

condizioni e degli assetti organizzativi che necsalha base.
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3. Risultati dell'analisi empirica

Allo scopo di testare la validita analiticalescrittiva del modello proposto, € stata
effettuata una raccolta ad ampio spettro di cagnmbvazione nel retail, tratti da
documentazione aziendale (cartacea o web basedl)aestmpa specializzata, in
cui sono rappresentate le caratteristiche esserzighlvolta piu analitiche dei
percorsi di innovazione intrapresi dagli operatatel retail nazionali ed
internazionali.

Lindagine & stata condotta, in forma quéls attraverso un'attenta analisi della
letteratura (libri e riviste) e dei siti interngtegializzati in materia di retailing. In
particolare, la ricerca si € basata sulla racobdtide case histories e sulla relativa
interpretazione e classificazione nel modello ctinede creato ad hoc e presentato
sopra. La classificazione e stata utilizzata pscdeere sinteticamente le principali
aree di innovazione delle imprese commerciali.

Volendo sintetizzare i risultati ottenuti sulla bagell'interpretazione del tipo di
innovazione implementato, emergono quattro tip@atjiferenti, rappresentate da
altrettanti quadranti nella matrice descrittivaizztata: nei quadranti uno e di®
sono inseriti i casi che comportano lo sviluppo dun nuovo “prodotto”
commerciale, che impatta sulle caratteristiche ttstrali del punto vendita
(ubicazione, superficie, orari di apertura e chiasdayout e display, ecc.) e
sull'articolazione dell'offerta (ampiezza e profdiad; nei quadranti tre e quattfg
sono aggregati i casi che non modificano le caiatiehe strutturali del formato,
ma influenzano i sistemi gestionali organizzatidieemodalita di coinvolgimento
del consumatore nella produzione del servizio ¢e#f. scanning, libero servizio,

etc.).

178Nel quadrante uno sono inseriti i casi che prodaagmiinnovazione strutturale endogena, mentre
nel quadrante due quelli che producono analoghevamioni ma dalla collaborazione con altri
partner.

77 Nel guadrante tre sono inseriti i casi che prodocon‘innovazione non strutturale endogena,
mentre nel quadrante quattro quelli che producamadoghe innovazioni ma dalla collaborazione
con altri partner.
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Di seguito analizzeremo approfonditamente una &mlez di casi aziendali
riscontrati nel panorama distributivo e le rispedttipologie di innovazioni che li
caratterizzano (Fig. 6.2).

Fig. 6.2 — | casi aziendali indagati

DRIVERS
ENDOGENI CON COLLABORAZIONE
Abercrombie & Fitch Lidl Express | Dr5/Finiper
Albert Heijn Nature et decouverte | Harrods
Asda Essential Nike Town | Tad
Aurgi Oibibio
Cora Pestmart
STRUTTURALE | 1aseor R
Gb Express Sainsbury's
Harrod 102 Simply Sma
Harley Davidson Superday Sigma
llums Bolighus Target P2004
E Intermon Tod's
~ Leclerc Whoole foods
< market
o
2
Esselunga Auchan
Drive-In Carrefour
NON STRUTTURALE Future Store Metro
(Infrastrutturali) LheLi

Fonte: Nostra elaborazione
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3.1 Innovazioni strutturali sul contenuto e sul cotesto a

base endogena

Dalle ricerche condotte sul comportamento dei coradari sembra che la gestione
del punto vendita possa essere una leva su c@ pgirincentivare I'acquisto. Per
tali motivi, le insegne hanno iniziato ad ipotizzaed implementare processi di
innovazione strutturali che potessero influenzdrecontenuto (assortimento e
prezzo) ed il contesto (le leve del merchandisitg) retail business gestito. In
guest'ottica, diventa fondamentale selezionareategorie da commercializzare (e
di conseguenza la scelta in merito al grado di iapezrazione o
despecializzazione) e organizzare gli spazi di tanal fine di disegnare nuovi
percorsi da far compiere ai clienti che entranonagjozio.

Da qualche anno, le imprese commerciali stanno ratbeando la visione

tradizionale di composizione dell'assortimenitortenuto)*’®

per abbracciare
un'ottica piu innovativa. Infatti, si stanno difiiendo scelte di specializzazione
fondate sui processi di consumo della clientela @edpecializzazione basate sulla
complementarita dei processi di acquisto, non pefaragioni di comodita. Le varie
insegne vogliono superare lo schema classico fean@dla Carrefour), tipico degli
anni '70, '80 e anche '90.a stessa Carrefour sia nel food e poi nell’alinregatha
prodotto un nuovo disegno del negozio, adesso mgato per specializzazioni e
per mestieri come se fosse una grande piazza dowpreno tante botteghe
specializzate(Rubinelli, Mark up n. 165, 2008)L’analisi approfondita dei
processi di consumo e di acquisto della clientedacondotto numerose insegne
europee a definire o rivedere in modo “originald”’proprio sistema d’offerta: il
mix di categorie da trattare (e spesso anche dvigelggiuntivi di natura non
strettamente commerciale da erogare) e stato selem in base ai rapporti di

complementarita e sostituibilittPellegrini, 2000)Cio ha determinato lo sviluppo

178, passato le imprese commerciali specializzaténidaho l'assortimento secondo il criterio
merceologico (es. negozi di abbigliamento, di daimg ecc.) e le imprese commerciali
despecializzate progettavano l'assortimento iniumez delle esigenze di comodita nell’acquisto e
per garantire il concetto di one stop shoppingd¢esvenience store)
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di nuovi format distributivi o il riposizionamentdi quelli attuali che si basano
sull'offerta di un assortimento che possa assoleerein “grappolo” di bisoght®

espressi da specifici segmenti di clientela e ringoéi macro-bisogni espressi dal
mass market. In altre parole, I'assortimento égdtatp al fine di soddisfare bisogni
simili sul piano della complementarieta nel processconsum&® e nel processo
di acquisto. Nel primo caso, esso € rappresentatiouinat specializzati per un
particolare processo di consumo o da format dealwezati per diversi processi di
consumo. L'obiettivo € di soddisfare tutti i bisogpecifici di un determinato

macro-bisogno, oppure solo quelli connessi a up@ @ccasioni di consumo.

17%B0ckbuster (Usa)é un negozio specializzato nel noleggio di videsette e dvd che soddisfa un
grappolo di bisogni relativi all'occasione di comsu“trascorrere piacevolmente una serata in casa”.
Naturalmente, la catena americano ha diversifiafropria attivitd vendendo dvd e videocassette,
prodotti atti ad allietare la visione (snack, dp&zlati, bibite, ecc.) e materiale di merchandjsbu

tali prodotti, I'insegna ottiene un forte margineridarico che le consentono di ottenere un'ottima
redditivita. | punti di vendita sono aperti ancha giorni festivi e in tarda serata. L'assortimeato
costantemente aggiornato per adattarsi all'evahezatelle abitudini di acquisto del consumatore sia
in termini di ampiezza sia di profondita. Pertardqpossibile trovare anche cd musicali, hardware
per la visione, ecc. Il target a cui si rivolgeagiggato: single, famiglie, amici, ecc.

Il successo della catena é riconducibile ad unia siéfattori: la semplicita del servizio, le ingive
promozionali, I'attivita di comunicazione, I'ampzezdi scelta.

18%Tesco Extra (Gb)é un ipermercato di Pitsea (Gb) che si carattefezaavere implementato una
struttura che dedica alcuni reparti alla soddisfaz di specifici processi di consumo di un
particolare segmento di clientela. Si € ampiameliffeso ed €& stato imitato dalla generalita dei
concorrenti.

Reparto “Mother & Baby care”

E' un reparto che espone tutto quello il necesgagiole mamma e il neonato: alimenti, igiene e
bellezza, abbigliamento intimo ed esterno, progutiauto e per casa, seggiolini per auto, fasciat
giocattoli. Ogni linea merceologica ha un elevataqndita. L'atmosfera che assume il reparto e le
tecniche di visual merchandising utilizzate (esfo® di vita quotidiana tra mamma e neonato che
fungono da segnaletica) permettono di comunicasembdalita di aggregazione dei prodotti e
consentono di individuare il reparto.

Reparto “Kids”

E' il reparto dedicato esclusivamente ai bambinr&gazzi in eta pre-adolescenziale Le categorie
incluse sono: abbigliamento, giocattoli, libri,egie ebellezza. Per ciascumategoria la profondita
elevata. Questo reparto € esposto in modo contijueparto Mother & Baby al fine di asseconda
in questo modo la successione temporale dei priodiessnsumo: prima i prodotti per i neonati, poi
quelli per i bambini. La mamma si spostera nelgtfiazione dei propri acquisti da un reparto
all'altro. Lambientazione e progettata per inteatre i bambini che accompagnano i genitori
durante la visita al punto vendita (vi sono, adngse, pupazzi e giochi a disposizione). La
segnaletica di reparto e effettuata per mezzotdivisibili anche ad elevata distanza.

Reparto “Snack & Pop Factory”

In questo reparto & esposto tutto quanto pud esgieeai fini di una particolare occasione di
consumo (es una festa per adulti o per bambinigibg®, dolciumi, snack dolci e salati, stoviglie usa
e getta, decorazionli’'ambientazione del reparto richiama quella tipidall'occasione di consumo,
essendo caratterizzata da vivacita dei colori, Woelementi decorativi e di una segnaletica
intuitiva, allegra e di dimensioni notevdfCastaldo, 2005).
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Esempio di cio e il caso di Aurgi (Spagna) e GB fesp (Belgio) dei format
despecializzati che si propongono il primo di setite tutte le esigenze
conseguenti al bisogno generico “muoversi”’ nellgipalare situazione “in auto”
ed il secondo di soddisfare il bisogno di “nutfirsiil caso dei format specializzati
come ad esempio Nature et Decouverte (Franciajrmteede far fronte a tutte le
esigenze relative al processo di consumo del talggti “amanti della natura”, di
Oibibio (Olanda) che soddisfa il target degli ‘f#pialisti”, di Harley Davidson
(Danimarca) che soddisfa il target dei “biker”, ecc

Nel secondo caso, l'utilita per il consumatore aegalmente sintetizzabile nella
capacita di ottimizzare il tempo impiegato neli\@ta di approvvigionamento o
nella possibilita di usufruire nella stessa shogpErpedition di servizi a costo zero
(es. intrattenimento, baby sitting, et&")

Anche Texaco Smart Store (UK) € un concept che esdasal consumatore di
ottenere un beneficio di comodita di approvvigioeaito relativamente a diverse
categorie merceologiche del food e del non foodsduzlisfano bisogni di urgenza.
Un altro esempio di complementarieta nel processaqlisto legato alla ricerca di
valori condivisi & Intermon (Spagna) che conseiteoasumatore di acquistare
categorie di prodotto legate al commercio equo lelae o e di Whole foods
Market (UK) che & un insegna di una catena ameaiodinsupermercati che
commercializza prodotti naturali ottenuti con metddcoltivazione biologici e in
modo artigianale, che si rivolge ad una clienpadicolarmente attenta agli aspetti

salutistici.

181, ibile infatti verif : : - : .
possibile infatti verificare che i prodotti ergzi spesso non sono correlati nel processo di
consumo ma lo sono sotto quello della shoppingeéitipn perché hanno la stessa frequenza o
urgenza di consumo. Basti pensare ai convenience ptesso le stazioni di servizio o ai life style
store (vedi cap. 2). Il cliente della stazione astguprodotti assolutamente non complementari sul
piano del bisogno da assolvere (vale a dire fdognimento), ma complementari nel processo di
acquisto (es. tabacchi) e spesso ritenuti di emegyper via dell’estensione dell'orario di apertura

Ad esempio;Texaco Smart Store (Uk)e un convenience store localizzato presso le apazioni

di servizio al fine di rispondere alla competiziodalle grandi catene inglesi di supermercati e
ipermercati che hanno iniziato a commercializzaagbarante a prezzi concorrenziali. Il punto
vendita € aperto ogni giorni 24 ore su 24. L'o#eztbmmerciale € ampia ma poco profonda volta a
soddisfare un fabbisogno d’'urgenza della clieniedacategorie merceologiche sia food sia non food
sono composte da prodotti alimentari (incluscaih@ fresco consegnato giornalmente e i surgelati),
le bevande, i petfood, i giornali, le riviste elrl, i fiori freschi, i pannolini per bambini, irpdotti

per la manutenzione dell'auto e gli accessori.aNgluttura & presente anche un bar per il consumo
immediato di snack e bevande
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In altri casi, I'innovazione ¢ a livello di posim@mento di prezzo. Infatti, il format
Asda Essential (GB) negli ultimi anni ha intesotalateare il riposizionamento
dellinsegna. E' diventato un discount di marcazigr alla revisione della gamma
dei prodotti a marchio proprio, per elevarne qaaiimmagine.

Inoltre, le insegnénanno implementato processi di innovazioni strattuanche a
livello di contestq in particolare hanno provato a superare lo schigathzionale

di organizzazione dello spazio di vendita di un’mga commerciale. Per quanto
riguarda il layout, le soluzioni espositive innavatsono studiate ad hoc da una
parte per stimolare I'acquisto d'impuf§d e generare una buona redditivita e
dall'altra per rendere entusiasmante il percordaliEnte che trova ricco e sempre
nuovo un simile negozio. E' fondamentale “disoraert I'acquirente attraverso
un’esposizione della merce che cambia periodicaenaintine di evitare che egli si
abitui ad un percorso prestabilito e routinario i@ mdotto a visitare reparti
abitualmente poco frequentati. Cora (Belgio), aehgso, espone la merce con una
“organizzazione ad universi” che rappresentano ¢rmaisogni della clientela di
riferimento: nutrirsi (alimentari freschi - a lilmerservizio o confezionati e
surgelati), vestirsi, curarsi (igiene e bellezza),evivere in casa (stoviglie, igiene,
detersivi per bucato, biancheria, ecc.), tempordib@ilteriormente distinto in
lettura, ascolto musicale, fruizione di materialalia-visivo, sport). Albert Heijn
(Olanda) ha suddiviso lo spazio di vendita in treeache richiamano i principali
momenti di consumo della giornata: breakfast, luaahinner o il flagship store di
Fila (Italia) che ha un'organizzazione spazialedsusla in “mondi sportivi” che
rappresentano le categorie aziendali trattatemihing, il tennis, il fitness/training,

il “team sport” (sport di squadra che riflettonod#ferenti tradizioni nazionali di

mercati in cui I'azienda é presente), il “seasorfpfoposte stagionali per la neve o

182 insegne per stimolare I'acquisto d'impulso, gjeino il consumatore ad entrare nel punto
vendita nel modo piu veloce possibile e successiveienprovano a regolare I'andatura con cui il
cliente si muove all'interno del punto vendita, modo che la sua permanenza sia la piu lunga
possibile. Saranno studiate le strategie che possorcolare il consumatore a dilatare la durata
della permanenza a percorrere l'intero perimetro del punto veadit prodotti acquistati di
frequente (pane, latte, pasta, ecc) devono esssigqnati dalla parte opposta rispetto alle caisse,
modo che il consumatore debba attraversare tutopérmarket per prenderli, aumentando cosi la
possibilitd che I'occhio cada su altre cose da canep

239



per il mare), il “kids” (gioco e sport per i piuguoli) e il cosiddetto lifestyle
(Finsieme di situazioni e soluzioni per il temgbdro ispirate allo sport). Nel punto
vendita Target P2004 (USA), lo spazio dedicatalaitentare & pari all'80% di
guello complessivo e l'assortimento segue logiéoersdo stili di vita e modelli di
acquisto; il non food é stato diviso in tre “mongiér stimolare e facilitare lo
shopping. Il primo e denominato entertainment (pttdegati allo sport, al gioco
ed all'elettronica), il secondo offre tutto quetlbe € necessario per la salute e la
bellezza, infine, il mondo del Bambino aggrega eliari e non rivolti all'infanzia.
In altri casi, & I'ambientazione a subire un'inmmmae. Infatti il brand Tod's ha
creato in Giappone una struttura che evoca la zemsa degli olmi che
fiancheggiano la strada in cui e localizzato. Eige un “palazzo ad albero” che
richiama i valori essenziali del brand Tod's: nalitdt (i materiali utilizzati),
artigianalita (le finiture), innovazione (la ricajc Il carattere artigianale é
rafforzato dall'esposizione di strumenti per laok@azione delle scarpe e dai servizi
di personalizzazione tipici delle lavorazioni ibdaatorio.

Per quanto riguarda il display, i retailer hannogattato nuovi modelli espositivi,
che possano favorire la ricerca dei prodotti e laese al fabbisogno informativo
della clientela. Ad esempio, Gb Espress (Belgio)lganizzato per la categoria
vino una modalita di presentazione coerente cbisdgno specifico derivante dalla
destinazione d’'uso: le bottiglie da 250 ml di vida tavola e da dessert sono
collocate nell'isola centrale — immediatamente asit#le - dedicata al consumo
veloce nella pausa pranzo, insieme a primi pisgandwiches, dolci, tutti
rigorosamente monodose e confezionati con posgiagtica; mentre le bottiglie e
I brick da un litro per il consumo familiare sonallocate nello scaffale perimetrale,
accanto alle altre bevande da pasto.

Sourcouf (Francia) € un punto vendita specializzetita commercializzazione di
prodotti informatici. Al suo interno espone le @ge in funzione di differenti
chiavi di lettura. Per i software la logica espwgsitsi rifa alla tipologia di cliente

(prodotti per la famiglia o il business), all'ocaa®e d'uso (prodotti per la didattica

240



o il divertimento), all'innovativita delle propos{erodotti recenti e meno recenti),
ecc’®®

Le innovazioni possono essere rappresentate arechardzioni intervenutsia a
livello di contesto sia a livello di contenutawome nel caso di Simply Sma (ltalia):
un format interamente ecologico che fa della sasiléa ambientale la sua mission
aziendale. In particolare, la politica di Simply &s1 basa sul risparmio energetico,
sul riciclo dei materiali e la commercializzazior#i prodotti eco-attenti
(ecocompatibili ed equosolidali).

Da quanto detto emerge che le innovazioni struttan@ impattano sul contenuto e
sul contesto di natura endogena determinano mualteptadute sotto il profilo
organizzativo, sia a livello macro strutturale ig&no di strutture), sia micro
(introduzione di figure professionali o revisione@attamento di figure esistenti),
sia infine sotto I'aspetto della ridefinizione diopessi organizzativi consolidati e
della gestione delle risorse umane. In particotekcorso degli anni si € sempre
pil assistito ad una variazione della strutturaaoizgativa. | distributori sono
passati da assetti organizzativi di tipo funzionale coinvolgevano raramente
soggetti esterni ad assetti strettamente collegati  attori esterni con i quali
sviluppare forme di collaborazione. L'interaziongteena puo essere realizzata
attraverso il coinvolgimento dei fornitori nel pesso di sviluppo di nuovi prodotti
(es. prodotti biologici, prodotti a marchio commiale) oppure attraverso
I'instaurazione di accordi strategici orizzontakr pil lancio di nuovi format
distributivi (es. la ristorazione).

Di seguito, vengono descritte sinteticamente alcoage-history esemplificative
che abbiamo selezionato tra quelle (nello scerdisiwibutivo) che hanno generato

un maggiore impatto sulla struttura aziendale.

1837 bbiamo visto fin qui un insieme di elementi (nudeeme di desing degli spazi di vendita o

I'offerta di specifici servizi e soluzioni), in gila di favorire I'acquisto d'impulso. Ma non sond gl
unici. Il consumatore pud essere condizionato @jlésto di un prodotto di cui non ha una reale
necessita, ma che soddisfa bisogni di tipo edaoistinche dagli stimofnultisensoriali che riceve.
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1) ABERCROMBIE & FITCH # (USA)

Abercrombie & Fitch e un'insegna Americana fonaetb1892 che vendeva articoli
da pesca, caccia e campeggio negli Stati‘dnitNel corso del tempo (a causa di
una forte contrazione delle vendite) e entratarisi,dino a dichiarare il fallimento
nel 1977. Viene inizialmente acquisita da Spor@@mpds, ma successivamente la
proprieta passa nelle mani di The Limited Inc, 1@88. Il brand viene posizionato
nel settore degli abiti sartoriali da uomo e dorfime a quando nel 1995 subisce il
definitivo riposizionamento: abbigliamento casuamerican style, per giovani,
maschi e femmine. La rete di vendita & costitu#881 Abercrombie & Fitch store,
167 Abercrombie, 271 Hollister Co., 5 Ruehl e iaadi commercio elettronico.
L'insegna & molto nota tra i giovani, persino panasciuta di Nintendo e Levis. Il
target di Abercrombie & Fitch e costituito sia dagfudenti universitari sia dagli
studenti delle scuole superiori. Per questi ultémstata creata una linea ad hoc:
Hollister Ca, una catena con un posizionamento di prezzoiaméei(circa il 20-
30% in meno rispetto A&F). Questi punti vendita haruna dimensione di circa
200 mg. L'atmosfera e simile alle spiagge calitoma. Hollister Co., tuttavia,
cannibalizza parte del venduto di A&F. Per tale immtil management decide di
riposizionare il brand A&F elevando la qualita dmiateriali utilizzati (e di
conseguenza il prezzo) ed inserendo la colleziama Eitch. Abercrombie € invece
la catena che serve il target kids. Il conceptest®uehl12 n. 925, inaugurato nel
2004, si rivolge invece agli over 25. Questi puméindita sono decisamente
differenti da quelli di Abercrombie. Persino la aamtazione non si rifa al gruppo
che lo gestisce (Abercrombie). Il cliente tipicoRliehl € generalmente giovane,
sportivo e puo spendere. Il nome deriva da unadianiedesca che, alla fine del
diciannovesimo secolo, fonddo una societa che cowmialezava capi di
abbigliamento e accessori in pelle presso l'alntezinella quale viveva a

Greenwich Street (New York). Pertanto, il concéptessi ispira allo stile di vita di

184Sabbadin, Negri, 2009.

183 brand spesso € stato lo sponsor di grandi esmor come Robert Perry (Polo Nord) e
Theodore Roosevelt (Africa ed Amazzonia).

242



questa famiglia. E' una struttura composta dadse en mattoni con i cancelletti in
ferro, all'interno delle quali I'arredamento é tipidi un‘abitazione. Il cliente entra
nelle stanze che hanno un corridoio che porta agaitico comune, dove sono
posizionate le casse e le cabine di prova comunittai locali dei tre macro
ambienti. Lambiente € studiato per assomigliareiiaa casa privata che non rende
facile il movimento del visitatore che spesso lataeanche una ridotta luminosita
dell'ambiente.
La catena e presente con un punto vendita monomagiaStati Uniti, in Canada e
in Europa (Londra e Milano). L'assortimento ha uosigionamento di prezzo
medio/basso atto a soddisfare le esigenze dei/venticinquenni ed & venduto
presso i punti vendita fisici e in quelli virtu&fi o attraverso il catalogo A&F.
La comunicazione adottata per Abercrombie & Fitébade appieno nella
definizione di “integrated marketing communicatiprogram”, con I'obiettivo di
creare un brandnmediatamente riconoscibile e dal forte vissi8abbadin, Negri,
2006). Essa viene sviluppata attraverso il cankassco, l'allestimento del punto
vendita, il sito internet, la selezione del persenkorganizzazione di eventi, ecc.
Il sito di Abercrombie (www.abercrombie.com) penseda stessa essenzialita del
mix di comunicazion&"; i colori utilizzati sono il bianco ed il nero edpresente
'immagine del modello della campagna pubblicitatigito e polifunzionale:

5) la homepage si rifa alla comunicazione effettumit store ed in store;

6) la collezione uomo, donna, bambino e presentata gli stessi canoni

estetici (b/n, attraverso modelli a torso nudo);

7) e presente una photogallery delle immagini seaprecedenti;

8) sono indicate le date per i casting dei moaetlei commessi;

9) e possibile iscriversi alla newsletter, per vare tutti gli aggiornamenti del

punto vendita;

186, L S Co . . o o

Sul sito, inoltre, si invitano i clienti a contrafe con attenzione che i capi siano originali,
segnalando come riconoscere i capi falsi e invitamdiffidare dei capi che si trovano al di fuoei d
canali ufficiali.

187 . — . s -

Uno strumento di comunicazione integrato € il tsin@le megalog (commistione tra le parole
magazine e catalogo). E un catalogo dove si trol@iramagini e gli articoli esposte presso i punti
vendita.
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10) e possibile iscriversi ad un Club (tramite tggthe permette di avere sconti
e trattamenti preferenziali;

11) e possibile acquistare i capi;

12) e possibile sottoscrivere la carta di credibte#srombie & Fitch.
Il punto vendita Abercrombie & Fitch
Abercrombie & Fitch e un flaghip store caratterinzdai seguenti elementi:
1. Location. | punti vendita sono generalmente lizzati nei centri cittadini, nelle
aree ad alta intensita di passaggio o all'interincedtri commerciali.
2. Shop window. La vetrina varia in funzione ddbaation. Nei mall statunitensi
sara prevalentemente aperta, mentre nei flagshépceanpletamente chiusa, senza
alcuna esposizione di merce. E' una specie dingomnpenetrabile, una barriera di
legno che incuriosisce il passante.
3. Struttura e ambiente del punto di vendita. ulhte vendita riprende lo stile di un
serioso club old english: pannelli di legno scun@esanti ricoprono tutte le pareti e
I massicci tavoli utili all'esposizione della mereele librerie che fungono da
espositori a parete. Lo spazio per muoversi € poeosono state create delle sale
per accogliere su ampie poltrone in pelle i cliemeattesa. La luce é soffusa
ovunque: illumina solo alcune aree in cui sono sspacapi. Murales storici con
soggetti sportivi (il tema dello sport é ripresalaa in altri merchandising) di gusto
retro e alcuni trompe l'oeil conferiscono ulteriasclusivita all’ambiente ricercato.
La musica é altissima, difficile € comunicare coimmessi, che si sporgono sui
banconi per sentire. Nell'aria aleggia un intengise profumo. Netta €& la
contrapposizione tra 'ambiente creato attraver&rredamento e chi vi si muove
allinterno. Visto dall’esterno, € come assiste @n gruppo di giovani collegiali
che hanno preso possesso del Club oxfordiancstarino dando una festa. Il punto
vendita, in questo senso, non solo incarna la bridedtity, ma anche la sovversiva
conquista da parte della gioventu della tradizig8abbadin, Negri, 2006).
4. Assortimento. Sono presenti pochi capi di aldongénto: jeans, polo e infradito,
declinati in un ridotto numero di taglie riproposeesso contemporaneamente in
diversi spazi espositivi. Ad esempio, sono espadt tre modelli di magliette da

donna, suddivise in 5/8 versione colore, che ss@os trovare sia all'ingresso che
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in un'area successiva. Lo stile é casual/elegantdio ad un target under 30, al
guale spesso non rinunciano gli over trenta.

5. Il personale. Viene selezionato attraverso mgstsvolti presso campus
universitari o nei mall. La formazione é continwggni mese i selezionati sono
inviati nei campus universitari per conoscere iepatali clienti, parlando con loro.
Sono generalmente giovani adulti, belli, maschemrhine che ballano, si fanno
fotografare, ti accolgono battendo le mani a tendpomusica, provvedono a
mantenere costante il grado di saturazione nell'del profumo, vaporizzandolo e
spruzzandolo sui capi esposti per la vendita. lks@eale di vendita interviene
(sorridendo) nel momento in cui i visitatori lo entogano per trovare i capi o i
camerini. All'ingresso del negozio & possibile oy il giovane modello presente
delle campagna affissioni che indossa i capi chaslka collezione. Di fianco a lui
una commessa invita i visitatori a farsi fotografata foto € immediatamente

regalata al cliente.

2) ALBERT HEIJIN **® (OLANDA)

E’ una catena con punti di vendita estremamenteviativi grazie alla capacita di
concentrare l'assortimento e i servizi (informatiei logistici) di tre formule
distributive nella medesima superficie di vend#apermercato, discount e negozio
specializzato tradizionale. Il format ha l'obiettigi seguire I'evoluzione temporale
delle esigenze di approvvigionamento del clientea \drossa fetta della superficie
complessiva e occupata da un “supermercato”, meéatrgo il perimetro e stata
concentrata I'area promozionale, ovvero un “dis€oéd centro del punto vendita
sono presenti i banchi di prodotti freschi (es.gqasarne, frutta, pesce ecc.) per la
vendita assistita che sono assimilati a negozizi@uhli. Nel punto vendita e stato
previsto anche un servizio di ristorazione (perdésfdre le diverse esigenze di
tempo dei clienti che visitano il punto di venditdje consente di consumare nelle

aree create ad hoc le pietanze preferite o richeeger I'asporto piatti pronti della

188 premazzi, 2000.
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cucina internazionaté®.

Le categorie sono aggregate in base allo specifftamento di consumo
(nellambito del processo “nutrirsi”) e l'esposin® € progettata per seguire
'ordine temporale del processo di consumo. In bakegercorso “tipico” del
consumatore sono esposti prima i prodotti rivolila aprima colazione,
successivamente quelli per il pranzo e la cenanédei quelli del fuori pasto; le
bevande costituiscono una categoria che e possitiiiezare in tutti le occasioni,
pertanto sono collocate lungo il perimetro.

E' una soluzione espositiva studiata ad hoc dapang per stimolare I'acquisto
d’'impulso e generare una buona redditivita e daidigoer rendere entusiasmante il
percorso del cliente che trova ricco e sempre nuovsimile negozio.

In questo caso si possono evidenziare anche miodifiel disegno delle aree di
responsabilita dei diversi capi reparti o dei resabili dei vari “negozi nel
negozio” (uno per ciascuna delle tre formule préseana figura poco presente
negli schemi organizzativi tradizionali. La cosinre di questo originalissimo
format innovativo puo essere collegata alla gipsticezione dell’azienda del fatto
che nei processi decisionali di acquisto del corsgare moderno diventa sempre
meno stabile la fedelta verso un’unica formula (LuPR98), e che pertanto perde
significativita I'ipotesi del collegamento stretfoa segmenti di consumatori e
formule “elettive”. Viceversa si accentua il fename per cui uno stesso
consumatore si serve di formule diverse per i siequisti, in relazione a specifici
momenti di acquisto/consumo, esigenze particolari agprovvigionamento,
diversificazione dei vantaggi di qualita o prezomessi a categorie merceologiche

diverse, ecc. La risposta fornita da A Heijn ewapp quella di proporre al cliente

18%0n punto vendita (assimilabile a Albert Heijn) améra a soddisfare esclusivamente il target di
clienti che hanno bisogno di time saving e devoapsamare in fretta il pranzo in ufficio o nel
punto vendita éBoulangepicier (Francia). E' un lifestyle concept che & stato inventato dal
ristorante Alain Ducasse che soddisfa stili di diféerenti che sono:

e piatti pronti in ufficio (lunchbox)

e piatti pronti a casa

e prodotti grocery premium preparati nel pdv.
Il punto vendita & una sintesi di tre format distalne sono la panetteria artigianale, la gastraaam
la ristorazione veloce. La superficie di venditdiéisa in due area: una dedicata alla boulangerie e
una alla épiciere. La prima é dedicata alla prepiang del pane e alla pasticceria ed € situata al
centro del punto vendita. La seconda & destindiespbsizione di patti pronti e alla gastronomia
(prodotti tipici).
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piu modelli di offerta all'interno dello stesso panvendita, con l'obiettivo di
cogliere di volta in volta le sue differenti motarani di ricerca e di acquisto e
offrendo “panieri” di acquisto diversi (merci, peezambientazioni e lay out) che

nel complesso concorrono a massimizzare il mspesa della clientela.
3) ASDA ESSENTIAL'® (GB)

Asda € una catena britannica acquistata nel 199§ralapo Americano WalMart, il
cui obiettivo & di diventare l'insegna in assolptd conveniente. Infatti il motto
dellinsegna e “ ti diamo di piu a prezzi minorihe intende sottolineare il
riposizionamento dell'insegna. Negli ultimi annfaitti € diventato un “discount di
marca” grazie alla revisione della gamma dei pttbd®m marchio proprio, per
elevarne qualita e immagine; all'estensione delchiar George alle linee dei
casalinghi e del benessere ed il controllo dellarbiée dei prezzi;
allimplementazione del self-scanning. Nel 2006ldriato il discount di marca
Asda Essential che riprende il modello francesedeeaPrice. Ha una ridotta
superficie di vendita tra i 650 e i 950 mg che ems da un lato di svilupparsi piu
rapidamente grazie ai minori vincoli per le apegtul'assortimento comprende
circa 2.500 referenze (poche nel non food). Il 988 prodotti € a marchio
commerciale (tra questi ci sono 5-10% di “Smargdtic prezzi intelligenti e un 5-
10% di “Extra Special”, la linea gourmet), mentteréstante 5% a marchio
industriale noto che viene inserito solamente ssotio dei vuoti nella gamma
proposta a marchio o per quei pochi prodotti lafedelta pud determinare la scelta
del pdv. | prodotti a marchio sono posizionati ealiverse fasce di prezzo (Asda,
Extra Special, Good for You, ecc.). | prodotti fileshanno uno spazio adeguato e
sono esposti in modo classico.

Lo store design € simile a quello di un supermergainostante sia un discount che

|192

compete con Ald?* e Lidl*? mentre la comunicazione enfatizza molto la

19 Kikilab, Vol. 3, 2007

19%A1di (Germania) & un discount che ha nel corso degli anni inseréb proprio assortimento
prodotti di qualita migliore, convergendo in tal dooverso il format supermercato. In particolare, il
superamento della formula discount é stata dovditana serie di fattori:
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convenienza dei prezzi, con tabelle comparativevedld locale, e la qualita dei
prodotti a marchio proposti, esposti sia nelle ieosga con cartelli nelle aree casse.
L'insegna ha previsto la possibilita di fare spasdine con la consegna assicurata
entro due ore.

Particolare rilevanza del nuovo disegno di formatiottato in questo caso si
registra, inoltre, non solo negli aspetti soprahiamati, relativi alla dimensione
“contenitore” (in sostanza un format assimilabilgwello di un soft discount), e
“contenuto” (in termini di offerta merceologia, &&s prezzo, servizio), quanto
all'aspetto relativo al grado di autonomia decigiendel personale responsabile dei
punti vendita della catena Ad esso, infatti, vieoencessa una particolare
competenza, raramente rilevabile in questa tipaldgformati medio-piccoli, che é
quella della flessibilita della strategia dei piezt capo del negozio € infatti dato
ampio potere di decidere i prezzi di molte categati prodotti, in base alla
concorrenza locale ed alle caratteristiche del atertocale, all'interno di linee di
autonomia definite dalla sede centrale, e in refazia specifici obiettivi di volumi

e di margini che il gestore del punto vendita g#idzamente deve concordare con i

propri responsabili di area.
4) AURGI'®? (SPAGNA)

E’ un format distributivo spagnolo (la catena éalmzata prevalentemente nelle

regioni meridionali del paese e nell’area metrdpak di Madrid per un totale di 25

¢ [linnalzamento del livello qualitativo;

« il referenziamento di prodotti biologici a marchHiima bio e di una linea di prodotti per il
target bambini dal nome Sunshine Baby;

¢ linserimento di una linea di prodotti premium;

« il conseguimento della certificazione di qualita pledotti a marchio commerciale;

< il riposizionamento dell'immagine del punto venditbintervento sullo store design;

« la comunicazione sul good value for money anzichié& $ow price shopping experience.

192 ja (Germnia) € un discount di marca che ha implementato unatigmlidi trading up

dell'assortimento e arricchimento del servizio caroiale. Infatti, ha innalzato il livello qualitat

dell'assortimento convergendo verso il supermerdadtointrodotto una linea di prodotti biologici

nel comparto ortofrutta a marchio Bioness e nesg@ri anni sara costituito da un assortimento

composto dal 20% di prodotti biologici. Ha insenmdotti con pochi grassi e zuccheri denominati

Linessa e offre servizi extra core, come bigliaétiei low cost della compagnia Air Berlin.

193 Castaldo, 2005.
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punti vendita) di piccole-medie dimensioni (norr@lit250 mq.), specializzato nella
distribuzione di accessori e prodotti di consumoljpeso dell’auto (oli, pneumatici,
batterie, materiali elettrici, servizi meccanicigenti, ecc.). | punti vendita sono
localizzati nei maggiori centri urbani e nelle aredustriali. Nel corso degli anni,
I'insegna ha iniziato ad arricchire I'assortimermtonendo in vendita prodotti rivolti
ad un target piu esteso (tipologie diverse di aotuitisti) ed introducendo prodotti
a marchio commerciale (oli lubrificanti e simililUn ulteriore ampliamento
dell'offerta & stato realizzato con l'introduziord® una serie di interventi di
servizio: dalle verifiche dei livelli dei liquidia quelle degli pneumatici, alle
revisioni degli impianti (elettrici, frenanti, dellsospensioni, ecc.), offerti, nella
gran parte de casi, con tempi di realizzazione oncdipidi ed a prezzi molto
competitivi. A tale scopo nei punti vendita sonatisprevisti spazi ad hoc per
ospitare il reparto di officina meccanica cui siofgono circa 30.000 clienti al
mese, oltre a spazi dedicati al ristoro cui i dii@ossono ricorrere nel momento in
cui attendono l'erogazione dei servizi richiestiolldd recentemente la rete di
vendita si € ampliata con l'apertura di nuovi ciaquunti nell'area della seconda
metropoli spagnola, Barcellona. In questo casajtna@te nel settore del retail
specializzato a catena, gli elementi innovativifdima sono ravvisabili nella
capacita di coniugare un adeguato livello di spe@azione dell’'offerta (sia di
prodotto che di servizio) alla velocizzazione aigazione dello stesso (secondo le
logiche della “banalizzazione” di beni problematigghe, come piu sopra e stato
piu volte ricordato, costituisce un ambito di domi@ann crescita. Il forte ritmo di
espansione della catena, d'altra parte, € unarnesianza evidente del riscontro
che queste tipologie di servizi (specializzazionamdita di risposta) mostrano di

incontrare presso ampie fasce di clientela.

5) CORA™* (BELGIO)

E’ un ipermercato che si estende per 15.000 mgraprieta della catena belga

Louis Delhaize situato in un'area ben collegataBdaxelles e a forte pressione

194 premazzi, 2000.
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competitiva. In questo punto di vendita la printgp@ariazione apportata rispetto a
quelli tradizionali sta nella modalita di presemae dell’assortimento che e
composto da circa 70.000 referenze che seguonolagiea organizzativa “ad
universi”. Ogni universo rappresenta uno specifico macro-higodella clientela
di riferimento: nutrirsi (alimentari freschi - abero servizio o confezionati — e
surgelati), vestirsi, curarsi (igiene e bellezz&g)evivere in casa (stoviglie, igiene,
detersivi per bucato, biancheria, ecc.), tempo rbbéulteriormente distinto in
lettura, ascolto musicale, fruizione di materialedéo-visivo, sporty’>. E' dedicato
molto spazio all'universo vino e alla gioiellerih.vino € una bevanda molto
consumata dalla popolazione del territorio, su siudetermina una forte spinta
concorrenziale. La profonditd assortimentale destina questa categoria
merceologica € elevata, e pertanto essa é isolspatto alle altre. Anche la
gioielleria non & stata inserita in altri universérché le modalita di vendita
(ambientazione, attrezzature espositive, consuleietgersonale) sono peculiari.
Le attrezzature sono tali da potersi adattarerfamite alla ridefinizione del layout:
la modularita consente una certa flessibilita ndHttarsi alle esigenze
organizzative e all'evoluzione dei gusti e delleitatini della clientela,
soddisfacendo nuovi bisogni o eliminando parti’dsfiortimento che rispondono a
esigenze ritenute superate. In tale punto verdli@ssiste ad un ridisegno delle
responsabilita di reparto in funzione dei nuovi regati ad universo che di
conseguenza comporta una variazione delle respiitésal natura gestionale del
personale, ad una differente riallocazione depgrwi addetti a livello di nuovi
reparti e all'implementazione di nuovi schemi dstgme e di controllo delle
performance di reparto e di negozio.

6) FILA SPORT*® (ITALIA)

L'edificio che ospita la Fila Sport di Milano haausuperficie di 800 mq che si

estende lungo i cinque piani che lo costituiscdiostato progettato da “Studio

19%castaldo, 2005.
19 Del Gatto, 2002.

250



Matteo Thun” e rappresenta un’esperienza plurtsgde molto gradita al
visitatore (attraverso l'uso di luci, colori, suprdromi, ecc.). Lo spazio che é
facilmente adattabile a seconda delle specificiigerge espositive, &€ organizzato
seguendo una logica di suddivisione in “mondi dpdriche rappresentano le
seguenti categorie aziendalirunning, il tennis, il fithess/training, il “tam sport”
(sport di squadra che riflette le differenti tradimi nazionali di mercati in cui
I'azienda € presente), il “seasonal” (proposte stawli per la neve o per il mare),
il “kids” (gioco e sport per i piti piccoli) e il csiddetto lifestyl®” (Del Gatto,
2005)

Il punto vendita € stato aperto (a Milano e locip in zona centrale) a fronte di
una campagna stampa che conteneva messaggi faialiaz sottolineare la
suggestione di un mondo nuovo, ai confini del k& un viaggio multisensoriale
nel mondo dello sport che stimola gusto, tattotayislfatto e udito. Nel flagship
storé®® sono vendute circa 2.300 referenze e 16.000 #ytiventre i dipendenti

che seguono il cliente nel processo di acquisto dén(incluso lo store manager).

197 1 . I - : . .
E l'insieme di situazioni e soluzioni per il temfiloero ispirate allo sport.

198tri due esempi di flagship store soriamuis Vuitton (Giappone) e Hermes (Giappone).

Il flagship store di Louis Vuitton nato a Tokyaia monomarca unico e differente rispetto agli altr
appartenenti alla maison francese; infatti l'arettd giapponese Jun Aoki ha creato un‘area
spettacolare e molto comunicativiébre ottiche nel pavimento poroso che trasmette filnsatle
pareti e sul soffitto, un innovativo “bag bar” dogeno vendute le borse come se si stesse ordinando
da bere, degli ambienti lounge in stile giappones®prattutto I'idea di sfruttare il cerchio, mata
geometrica elementare del marchio della casa diecaobmposta, riunito e sovrapposto in modo da
ricrearlo e ripeterlo lungo tutte le paretSull’enorme facciata figura la scritta “Louis Vuith”,
trentamila tubi di vetro incastonati in due lastranch’esse di vetro, costituiscono la struttura
dell’edificio e creano una sorta di smaterializzaze dell’ambiente, che immerge il cliente nella
sensazione che 'unica cosa concreta siano i véStitbbadin, 2004).

Il flagship store di Hermes & stato inaugurato 2@01 a Tokyo (progettato da Renzo Piano).
L'architetto italiano ha utilizzato mattoni in vetal fine di suscitare forti emozioni ai visitatori
Renzo Piano sostiene che guardando il flagshig'starome vedere il mondo dall’interno di un
immenso acquario, la suggestione luminosa cambiarde la giornata”. L'edificio di notte assume
una connotazione spettacolare, infatti grazie &lovehe filtra la luce all’'esterno, diventa unataor

di “lanterna magica”. All'interno dell'edificio s@npresenti: un museo, uno spazio per le esposizioni
temporanee, una sala multimediale, i laboratorigleartigiani della Maison Hermés, un giardino
pensile e cinque piani dedicati alla commercialzzzae dei capi d'abbigliamento e degli accessori.
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7) GB EXPRESS®® (BELGIO)

E’ un concept innovativi8® operante nel grocery despecializzato, lanciato dal
gruppo belga GB come formula distributiva che rispea quelle classiche
(supermercati e ipermercati) soddisfa I'esigenzka @éentela volta ad acquistare
prodotti di prima necessita per motivi di emergeozdta a consumare velocemente
un pasto nella pausa pranzo o a fine lavoro (emdyr meals). Il target a cui si
rivolge sono gli impiegati e i dirigenti impegnati lavoro nel centro cittadino. Il
punto vendita ha una dimensione di 220 mq di cungOsono adibiti a magazzino.
L'insegna € localizzata nel centro di Bruxellegspp un‘area in cui sono presenti
molte aziende e studi professionali. E' progettso esporre tutto quello che puo
essere necessario ai lavoratori time savers p=i¢enze quotidiane (alimentazione
in primis, igiene personale e della casa in modidtale) al fine di ottimizzare il
tempo di permanenza all'interno del negozio e remdmmunque confortevole
I'acquisto. Per tali motivi, i punti di ingressofit® sono posizionati ai lati opposti
del punto vendita: uno all'interno della galleri@mamerciale, I'altro all'esterno nei
pressi degli spazi dedicati al parcheggio di auteoto, in corrispondenza dei quali
e stata inserita una barriera casse “compatta’ggitata per essere funzionale e
poco ingombrante (es. incorporano l'erogatore damgtte e di caramelle). Le
attrezzature espositive sono generalmente posiecmaarete o nelle specifiche
isole di presentazione poste nella parte centl@egozio. Queste ultime insieme
alla forma e alla dimensione dei carrelli agevoldmoovimento interno, sopratutto
nelle ore di maggior afflusso della clientela (air600 persone al giorno).
L'assortimento € ampio, ma poco profondo e congeesirca 2.000 referenze ad
elevata rotazione, una dimensione equivalente #lagde una superette o di un

convenience store. Le referenze a cui & dedicato gpazio espositivo

199 castaldo, 2005.

20%re5c0 Metro (Uk)come Gb Express & un punto vendita che soddisfiéielatela che necessita di
consumare prodotti velocemenE I'insegna che utilizza il gruppo Tesco per upectfica tipologia

di convenience store che sono generalmente sitida centrali caratterizzate da una spiccatatattivi
d'affari. 1 consumatori abituali sono residentivdeatori locali e turisti che hanno necessita di
consumare cibi e bibite alimentari immediatameate per acquisti di emergenze. L'offerta
commerciale € composta in prevalenza da ready enkadlth & beauty, nonché da elettrodomestici
usati per la loro preparazione (tostapane, formiieroonde, ecc.). La fascia oraria d'apertura &
piuttosto ampia per consentire al proprio targetadjuistare i prodotti anche ad ora di pranzo e.cen
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coerentemente alla mission aziendale sono i cibiegitari precotti, i surgelati o
pronti all’'uso (anche in confezione monodose o dethpli posate in plastica) e
quelli freschi che coprono la maggior parte deléndite. La competenza e la
cortesia degli addetti alle vendite (due a tempenpie dieci part-time) rendono

['ambiente familiare e confortevole.

8) HARROD 102°°* (UK)

E' un luxury convenience store di alimentari freqmonti di alta gamma con una
dimensione di circa 100 mqg. E' generalmente lozalz nei centri storici di grandi
citta e l'offerta € composta in prevalenza da pitogwemium di varie cucine
internazionali che é possibile declinare nel maslgugente:

* Yo! Sushi: 100 piatti pronti freschi

* Bagel Factory: panetteria, sandwich e caffetteria

* Fournil de Pierre: panetteria in store

» Harrods Dell: piatti pronti come snack, insalats;.e

* Energy Kitchen: zuppe, spremute, ecc.
Il target di riferimento & un cliente time savereddito medio alto. Per tale motivo,
tutti i servizi offerti sono finalizzati al rispaim del tempo (es. consegna a
domicilio, riparazione scarpe, aree di consumo tiores ecc.). | servizi sono
trasversali, e comprendono la pulitura a seccadsaggi, I'erboristeria, ecc.
Il negozio di Knightsbridge aperto nel 2006 garscdi la consegna gratuita a
domicilio entro il raggio di 400 metri. Il negozapre alle 7 del mattino puntando
sulle prime colazioni, con cinque tipi di caffeati, e rimane aperto fino alle 11 di
sera. L'erboristeria interna Sen Chinese commezéal prodotti tipici e fornisce
informazioni sugli approcci tradizionali cinesi (M} e parallelamente offre la
possibilita di un massaggio in una stanza riservddla farmacia tradizionale &
incluso anche un chiosco Oxygen Spa in cui & pibssgndere di una pausa

rigenerativa per mezzo di maschere che erogangesssiad alta concentrazione.

201 cardinali, 2009.
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Gli ambienti utilizzano alluminio e vetro, il visuatilizza molto il nero per
comunicare qualita e raffinatezza; ogni dettaglicstadiato per contribuire a

caratterizzare I'atmosfera, dalle divise del pestoagli shopper.

9) HARLEY DAVIDSON %°? (DANIMARCA)

Un'altra tendenza emergente nel panorama distviatil consolidamento di nuovi
format rivolti a specifici segmenti di consumatdBiasti pensare alla sempre piu
massiccia introduzione di format che soddisfanacleieste dei single, dei bambini,
degli anziani con servizi creati ah hoc per faaibt il loro processo di acquisto in
shog® Il punto vendita di Aarhus (Danimarca), & stataugurato 1998 con
I'obiettivo di vendere oggetti di merchandisingliigliamento Harley Davidson.
Un po di tempo dopo, l'assortimento € stato anmpl@n l'introduzione di moto
nuove e usate, ricambi e accessori per la pergaaalone, libri, oggettistica
(merchandising), abbigliamento esterno e intimo n{ap donna, bambino),
calzature, attrezzature per il campeggio. | sesazio stati integrati con il noleggio
moto e l'officina per le eventuali riparazioni,fihanziamento, la consulenza da
parte dello store manager e del personale del regle pochi mesi il punto di
vendita & diventato il riferimento per tutti gli anti delle Harley Davidson (anche
solo aspiranti) che volessero trovare qualsiasa fosse a loro necessaria.

Il negozio ha una dimensione di 800 mqg (a cuingaaggiunti 1.000 mqg occupati
dal magazzino e dallofficina) ed espone circa 60.0eferenze appartenenti a
categorie merceologiche eterogenee ma complemamhprocesso di consumo,
organizzate per “macro-bisogni”: muoversi (motaambi e accessori), vestirsi
(abbigliamento e calzature), informarsi (libri dghdesk), fermarsil prodotti utili

per la “sosta durante il viaggio” (es. articoli pat camping) sono stati collocati in

202 premazzi, 2000.

20355t pensare che molte catene distributive hanimodotto nei loro pdv rivolti al segmento degli
anziani (sopra i 50 anni), servi volti parcheggi ppaziosi, la lettura dei prezzi, insegne vistose,
camerini spaziosi, scaffali pit bassi e corsiegipie e a sviluppare servizi specifici per il tange
guestione. O ancora, pdv rivolti ai single, il @asisortimento € principalmente di tipo confezionato
per una/due persone. Il livello qualitativo eddhtenuto del servizio erogato € elevato dal momento
che tale segmento di clientela dispone di un etegatintita di risorse economiche da investire.
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corrispondenza dell’area destinata alla “sosta dota la visita del punto vendita”
per soddisfare bisogni fisiologici, ovvero in privsga del distributore automatico
di snack e bevande con annessi tavolini per il corsimmediato e della toilette
segnalata in modo discreto mediante un poster whoo (Castaldo, 2005).
All'interno del punto di vendita e possibile acdais piccoli oggetti di
merchandising raccolti in un espositore in vettto ea completare I'offerta
commerciale.

Per alcuni articoli, il manager del punto venditaitieato una esposizione plurima
al fine di stimolare acquisti d'impulso e favorentdo percezione da parte della
clientela di bisogni latenti. Ad esempio, i sacchi pelo sono esposti
contemporaneamente nello spazio dedicato agliodirper il camping ed in quello
utilizzato per commercializzare o noleggiare le anot

| biker Harley Davidson sono interessati all’agg@mento delle tendenze in atto e
sulle occasioni di incontro con altri appassionpéirtanto € possibile consultare
libri e riviste e soprattutto interagire con il penale di vendita e con i visitatori del
punto vendita. In tal modo, il negozio funge noosda luogo di acquisto, ma
anche da luogo di socializzazione, di svago, daziome e consolidamento dello

“spirito di gruppo”.
10) ILLUMS BOLIGHUS ?**(DANIMARCA)

E' un negozio ubicato nel centro di Copenagherhahgna dimensione di 4.000 mq
ed espone piccoli mobili e complementi d'arreda {eppeti, quadri, lampadari,
ecc.), biancheria per la casa ed articoli da regado., destinati principalmente ad
una clientela turistica, alla ricerca di prodogiil elevata valenza simbolica.
Successivamente € stato effettuato un significaiwpliamento dell’assortimento,
in quanto alle linee non food sono stati affiangaibdotti di abbigliamento e
alimentari che sono in grado di stimolare ancheteviperiodiche al punto di
vendita. L'ambientazione €& particolarmente curatnehe la comunicazione per

informare i valori aziendali. In particolare, i reatli scelti per l'arredamento e per

204 premazzi, 2000.
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I'lluminazione danno un senso di eleganza e ratiinza. Gli stessi prodotti esposti
svolgono in parallelo alla funzione funzionale amajuella estetica e informativa.
Nelle vicinanze delle scale mobili, sono collocatiicoli che sintetizzano cosa é
possibile trovare ai piani superiori al fine dionhare ed indurre il cliente a visitare
I'intera superficie espositiva e visionare tut@asBortimento. Accanto ad i prodotti
sono esposti dei cataloghi informativi che sint&tim le caratteristiche ed il design
dei prodotti, nonché i dettagli sui produttori. Molspesso, € possibile assistere
allinterno del punto di vendita ad interventi dinfosi designer o stilisti che
illustrano il loro lavoro e le caratteristiche dnsive dei prodotti. Inoltre,
particolarmente spiccata e la competenza deglitiddie vendite che conservano
appieno il ruolo di assistenza all'acquisito, maetedo elevato il livello di servizio

del negozio.
11) INTERMON 2% (SPAGNA)

| format “lifestyle” riflettono limpegno dellinsgna a soddisfare specifici
bisogni/valori dei consumatori caratterizzati dawvitstili di vita, esigenze culturali,
sistemi valoriali nuovi e di conseguenza partidatadistinti processi di consumo e
di acquistol nuovi formati di vendita agiscono principalmest@ servizi extra di
tipo edonistico trasformando il punto di vendita im luogo di informazione,
aggregazione e socializzaziof@ardinali, 2009¥°. Ad esempio Intermon, & una
struttura (localizzato a Barcellona) su due pidm commercializza prodotti del
“commercio equo e solidale” appartenenti sia atieegoria non food (provenienti
dall'attivita artigianale quali vasellame e ogggdér la casa, strumenti musicali,

abbigliamento, bigiotteria) sia alla categoria fqpdodotti agricoli: caffe, cacao e

205 castaldo, 2005.

206g; pensi al riguardo ai punti vendita che basanprtgria vision aziendale sulle problematiche
ambientali oppure vogliono ostentare I'impegno 'delegna nei confronti delle problematiche dei
paesi in via di sviluppo. Essi hanno un offertacatata in prodotti biologici, prodotti tipici, pmi
piatti, prodotti sostenibili, ecc che riflettonoinipegno dellinsegna a soddisfare specifici
bisogni/valori dei consumatori (es. time savinggl@g, salute, tutela dell’ambientéyon si tratta di
semplici luoghi di acquisto ma di veri e propri riieg point per tutti coloro che condividono un
sistema di valor{Cardinali, 2009).
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noci) non destinati evidentemente a soddisfareeil@simo processo di consumo,
ma riconducibili ai medesimi valori connessi allaggizia ed all'equita sociale e
alla solidarieta. Il vantaggio che il cliente otie € di natura psicologica e si
sintetizza nella percezione di acquistare un ptodgiiusto” (non sfruttamento del
lavoro minorile, pagamento di un salario equo)bfatato da piccoli produttori
operanti in paesi in via di sviluppo, ai quali vepagato un prezzo equo € non
discriminante. E' un punto vendita che non si pnapscopi di lucro bensi persegue
finalita di tipo solidaristico.

L'insegna Intermon per comunicare la sua attenzaliee solidarieta sociale e
sensibilizzare la clientela che visita il puntovdindita, ha creato uno spazio ad hoc
per l'esposizione della documentazione affereliéepaoblematiche relative allo

sviluppo economico nei paesi del terzo mondo.
12) LECLERC?" (FRANCIA)

| format di grandi dimensioni stanno vivendo unipao di crisi a vantaggio dei
format di prossimita che vanno incontrando nuovamérfavore dei consumatori.
Fino a pochi anni fa in tutta Europa si e assistiioun progressivo sviluppo di
questo format, ma da qualche anno gli ipermercatnb perso la loro attrattivita
nei confronti dei clienti per via dell’accesa comipene (introduzione di nuovi
format) e del mutamento dei comportamenti di adqudel consumatore. In
particolare, da qualche anno i consumatori soreressati ad acquistare i prodotti
in negozi localizzati in aree urbane che offroncasortimento ed un mix di servizi
adeguato alle loro esigenze all'interno di spazveindita di dimensioni ridotte.
L'insegna Leclerc, leader mondiale e ideatrice adédrmula ipermercato, per
contrastare i problemi derivanti dal declino deglermercati ha provato ad
accrescere l'attrattivita attraverso lo sviluppdadimat specializzati nel non food e
nell'offerta di servizi. Questa operazione e ssatluppata sfruttando comunque gli
spazi dei centri commerciali in cui sono localizzgti ipermercati, e si e

concretizzata nell’apertura di piccoli negozi spézrati in alcune merceologie:

207 cardinali, 2009.

257



bigiotteria, ricambi auto, articoli sportivi, ot¢cultura, parafarmacia, estetica, ecc.
In tal modo, Leclerc ha voluto ridurre l'incidendai consumatori che, pur entrando
nel centro commerciale non vistano lipermercatoa mengono comungue
intercettati attraverso i nuovi canali alternativi

Nello stesso filone strategico, ma con diversa Zohe operativa, rientra la
progettazione di un mini-iper di 4000 mq di prodtintocalizzato a Gaillac, la cui
ambientazione €& simile a quella dei mercati indediai centri storici rurali.
L'assortimento € composta da un 60% di prodottietitari e i freschi sono esposti
con un layout a isole. In questo caso la difestadetmula chiave dell’azienda si
realizza attraverso un’operazione downsizing del punto vendita (coerente
comunque con le dimensioni contenute del mercataléoservito), accompagnata
da interventi strutturali relativi alla composizedell’assortimento (inversione del

rapporto tipico tra alimentari e non alimentaried layout.
13) LIDL EXPRESS?® (GB)

La crisi dell'ipermecato e il parallelo recuperd descount non esime quest’'ultima
formula dalla necessita di contrastare una inte@gifone della concorrenza,
soprattutto da parte delle insegne europee stgriehehe attraverso parziali
interventi innovativi di formato.

Esempio di questo fenomeno si puo riscontrare regtato inglese dove Lidl ha
lanciato un nuovo format distributivo di prossimignominato Lidl Express.

Il nuovo negozio e stato localizzato nel centro owrtiale di Edmonton Green
(nord di Londra), scelta questa fortemente in @sttr con quella classica del
discount, ma evidentemente voluta per intercettarehe nelle aree urbane piu
centrali le tipologie di clienti interessati ai ¥aggi della formula, ed ha una
superficie di circa 600 mq e un assortimento cotre& sui cibi pronti, sulle
bevande e sulla caffetteria. Il posizionamentordizpo € sostanzialmente allineato

a quello dei classici formati ad insegna Lidl.

208 Eonte: www.theretailer
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Il punto vendita € un esperimento che vedra il sutbuppo solo se i vertici

aziendali valuteranno positivamente i risultatiqdiesto primo negozio pilota. In
questo caso gli elementi innovativi piu critici somla ravvisarsi nella scelta
localizzativa e nella integrazione dell'offerta m@wlogica classica con linee di
prodotto a piu elevato contenuto di servizio, dnegualche misura evocano la
linea di tendenza del ciclo di vita della formutag, in fase di avvio della maturita,
necessita di soluzioni innovative per conquistarechiave difensiva spazi di

mercato messi in pericolo da formule concorrenfonte difficolta.

14) NATURE ET DECOUVERTE?% (FRANCIA)

E’ un'insegna francese nata nel 1990 che commimaakategorie sono molto
eterogenee tra loro ma caratterizzate per avetegame forte con la “natura” e la
“naturalita”. | prodotti sono circa 2.500 e soregmientati in base all'occasione
d'uso, e classificati per area tematica. A titalesempio, nel primo piano del punto
vendita € possibile trovare: I'angolo dell’astronand prodotti che sono utili per
osservare e conoscere l'universo: dai libri aistaei), dell’esplorazione (bussole,
torce elettriche, abbigliamento, tende, lettini,c.gc del giardinaggio, della
mineralogia, ecc. L'ambientazione del punto venditalo scopo di far vivere
un’esperienza unica ed indelebile oltre che pialgee gratificante in termini
informativi ed educativi. Il secondo piano del neigoe interamente utilizzato per
la “scoperta del mondo” e per l'organizzazione mliviaggio in qualsiasi parte del
globo (mappe, attrezzature, ecc.). Vengono ingtireposti prodotti “naturali”
provenienti da ogni parte del mondo. Il personaleethdita prova ad incoraggiare
il cliente a provare i prodotti e a chiedere coasmh ed opinioni. Cosi, alcune aree
sono dedicate interamente al divertimento dei bamfprovare a suonare uno
strumento musicale in legno o utilizzare colori dlaegno con la possibilita di
esporre le proprie realizzazioni sulle pareti dejario). Lambientazione del punto
vendita € studiata per stimolare la clientela atrso una rievocazione di emozioni
e sensazioni proprie del contatto con la naturapdricolare, a tal finesono

utilizzati materiali in legno e carta, con colorrggominanti (verde scuro, marrone,

209 premazzi, 2000.
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giallo), la luce e soffusa, la musica in sottofon@de propone suoni in vari
contesti naturali), gli elementi decorativi (allbetronchi sospesi alle pareti, cielo
stellato sul soffitto e una piccola cascata) cdmiiscono ad enfatizzare |l
posizionamento della catena, evitando la sensazaingovarsi in un ambiente
artificiale, ma al contrario stimolando l'idea diaturalita (Premazzi, 2009). II
personale di vendita e i chioschi interattivi pasmati all'ingresso del negozio
svolgono la funzione informativo-educativa. Inojte possibile sottoscrivere la
fidelity card che consente di ricevere la rivistallal catena che espone sia le
promozioni a cui puo accedere il cliente sia i ptide gli articoli inerenti
all'ecologia e al naturalismo (segnalando librinwegni, dibattiti, approfondendo
determinati argomenti).

Anche in questo caso la caratterizzazione strugwali servizio del punto vendita
fa si che esso non svolge esclusivamente la foezib luogo di vendita ma & un
punto di socializzazione e di diffusione di cultu(grazie ad esempio alle
esposizioni ospitate periodicamente e alla stiiborazione con le associazioni
naturaliste) per un target di riferimento ben dédie differenziato.

15) NIKE TOWN #° (USA)

Il “flagship store” e ideato generalmente per caioare 'immagine ed i valori
dell'insegna e dei marchi associati ad un partieokile di vita e per trasformare
I'acquisto in un’esperienza significativa. Il prigsd di cui gode gli deriva sia da
fattori materiali (es. location, dimensione e dlleento), sia da elementi esclusivi
ancorché immateriali (es. atmosfera ed espresgigfta sono alla base della sua
brand equity* Il flagship store & studiato in ogni singola ¢tE@stica al fine di
circondare il consumatore con wuna gamma di stimolultisensiorali
particolarmente intensa (luci, suoni, colori, ojlog di evocare emozioni positive

quanto piu durature. | prodotti vengono espostjai@rmente in spazi creati ad hoc

219 gabbadin, 2004; Sabbadin, Negri, 2009.

1% 2 prand equity o valore della marca € determiniaita conoscenza della stessa sul mercato.
Essa dipende dalla notorieta (brand awarenesd)iendzagine (brand image).
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per essere ammirati nella loro originalita, meniee stock espositivo é
ridimensionato per evitare di intaccare I'identitaogni singolo articolo.

Un esempio centrale nella storia dei flagship seorappresentata da Nike Town.
Nike ha sviluppato il flagship store con la medesiattenzione che pone per
conseguire le performance e per la progettazionprdpri prodotti.

I Nike Town sono realizzati come se fossero unagte all’avanguardia, un music
club, un parco multimediale, un museo fotograficaire grande punto vendita
tecnologico. Nei punti vendita Nike Town & posshild esempio trovare attrezzi
ginnici di ultima generazione costruiti con matkrraolto innovativi, immersi in
un‘ambientazione ricollegabile a una palestraristica.

Inoltre non mancano aree dedicate alla valorizzezitella cultura sportiva locale.
Sono installati padiglioni utilizzati per giocarecalcio o a rugby, a basket o a
pallavolo e in ogni area dell'edificio e possitalamirare foto di atleti nazionali e
non di ogni disciplina, legati al marchio. Le cé#eastiche architettoniche
sottolineano la cultura sportiva, il cui obiettivd di attirare I'attenzione dei
consumatori e di creare un luogo d’incontro peragtianti del brand Nike. | Nike
Town rappresentano per via della loro popolaritapencorso turistico obbligato
delle citta e, in alcuni casi, come ad esempio ed&o, sono la prima attrazione

turistica con un milione di visitatori I'anno.

16) OIBIBIO #*? (OLANDA)

E’ un format innovativo che soddisfa la clientelatata alla spiritualitanew agé.

E' sito presso la stazione ferroviaria di Amsterdamna struttura molto prestigiosa
che si estende per sette piani. Il punto venditadnato una grande notorieta grazie
alla visibilita offerta dai mass media e al passalpadei visitatori (una media di
80.000 persone lanno, di cui I'80% circa provetiedal circondario di
Amsterdam) rimasti incantati dalla struttura arett@nica. | visitatori sono molto
eterogenei per quanto riguarda le caratteristicogosdemografiche, ma tutti sono

accomunati dalla voglia di migliorare il propridlestdi vita attraverso il recupero

212 castaldo, 2005.
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della dimensione spirituale, che sul piano dei portamenti di consumo si
concretizza nella ricerca di prodotti che arriscbno culturalmente e nella fede.
L'assortimento si compone di prodotti food (natyraitegratori dietetici), e non
food (per la cura e l'igiene della persona, medikinaturali e prodotti omeopatici,
libri, audio-visivi, minerali, essenze, articoli dagalo biancheria per la casa e
complementi d’arredo) selezionati tra quelli chesgamo garantire (o0 evocare)
I'equilibrio psico-fisico e spirituale. Ad esempib,capi di abbigliamento sono
fabbricati interamente in fibre naturali e sono cdinda indossare e rivolti
all'utilizzo in specifiche occasioni d’'uso (es. saurelax domestico), i complementi
d’arredo comprendono comodi cuscini e morbide depkmzionali al riposo, il
materiale librario e audiovisivo € tipicamente ditura religiosa, new-age e
spirituale. All'interno del punto di vendita sorreate delle aree atte ad accogliere i
clienti che durante la visita hanno necessitaldssarsi; una di queste contiene una
sorta di giardino cinese dove € possibile trascertma pausa, sorseggiando te
preparato al momento. Nell'edificio € previsto umfé& caratterizzato da un
ambientazione sobria ed elegante. L'area e ragdilengia dalla via principale sia
dalla scala di collegamento tra i diversi pianiagld spazi di vendita, divenendo
anche un luogo di socializzazione, dove é possiftiambiare opinioni con gli
amici o consultare le piu disparate riviste e gaditn

Il punto vendita ha una fascia d'orario piuttostopa: ogni giorno (inclusa la
domenica) dalle ore 10 alle ore 19. Il personateréese, competente e affabile con
I visitatori al fine di interpretare al meglio lassione di Oibibio.

17) PETSMART?'3 (UK)

E’ un franchising americano aperto dal 1997 anch&uropa; nel Regno Unito
conta diverse decine di punti vendita. Su una digieedi 26.000 sq ft (1.000 sq ft
adibiti a magazzino) espone circa 12.000 referedredifferenti categorie
merceologiche per animali domestici: alimenti, mtidper l'igiene e la cura degli

animali, gli accessori. Il punto vendita eroga wmsieme di servizi utili per i

213 premazzi, 2000.
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proprietari degli animali o per coloro che sono athaegli animali ma non ne
possiedono. In particolare, € possibile ottenergizgedi assistenza veterinaria,
training degli animali da parte di istruttori egjpeservizi fotografici o anche una
pasticceria per cani (Dog Bakery). Il punto veadiffre anche la possibilita di
acquistare animali abbandonati o adottare “a distaranimali a rischio di
estinzione, nonché acquistare biglietti auguraladgget (tappetini, quadri,
soprammobili, giochi), ecc. E' paragonabile ad wwogb di divertimento
assimilabile ad uno zodnfatti, gli animali domestici in vendita sono “esti” al
fine di essere facilmente visibili e scelti diretiante dagli aspiranti proprietari
dopo aver “familiarizzato” con loro (vi si trovanm acquario con pesci di varie
specie, un’area per i rettili e per i volatili, ecc

Grazie ad un personale di vendita competente i(rfielinare e consigliare)
'insegna e diventata anche uno strumento educaiwdi sensibilizzazione dei
visitatori. Lo spazio di vendita e organizzato saglo due chiavi di lettura; la
prima in funzione del macrobisogno da soddisfametrizione, igiene, ecc.), la
seconda in base alla specie dell'animale cui silges (cani, gatti, pesci, cavalli

ecc.).

18) PRADA** (USA/GIAPPONE)

Il consumatore percepisce il marchio Prada comeatoce di stile contemporaneo
e distintivo, curato nei particolari estetici e moolnnovativo. Al posizionamento
attuale del marchio hanno contribuito la riconoscigualitd dei prodotti, il
prestigio storico del marchio e le strategie di keting focalizzate sulla
comunicazione e sulla distribuzione. Alla luceali tonsiderazioni, anche Prada ha
implementato processo di vertical branding attrswdiapertura di flagship store a
forte contenuto tematico o concettuale.

Il primo Epicentef™ & stato realizzato nel 2001 a Manhattan (New Yoet)area

dedicata allo shop del Museo Guggenheim. L'enteatan’area multifunzionale

214 gabbadin, 2004; Sabbadin, Negri, 2009.
2% un progetto dall’architetto Rem Koolhaas.
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(dotata di multischermi e proiettori) utilizzataerpospitare eventi. Lo spazio
dedicato all'esposizione dei prodotti pud essereilnfi@nte convertito in
palcoscenico in grado di ospitare circa 200 persbreglificio € contraddistinto
dalla tecnologia avanzata; la comunicazione neltpurendita passa attraverso la
tecnologia: i camerini di prova sono dotati di te¢enere che proiettano I'immagine
in appositi monitor. | flat screens trasmettono twomamente immaginiSabbadin,
Negri, 2009. L'impiego delle nuove tecnologie e dei device médiali
consentono di teatralizzare l'assortimento veiootastabilire un'interazione attiva
con il visitatoré*®.

| prodotti vengono solamente esposti, ma contrdmns alla definizione dei luoghi
e dei percorsi che favoriscono il contatto traiditatore ed i prodotti stessi. Lo
spazio e stato progettato per risultare di altoaittgpestetico e spettacolare, con
un‘architettura arida e con l'obiettivo di modezaiz I'immagine di Prada legando
la marca ai concetti di sfida e sperimentaziondind di raggiungere tale obiettivo
di comunicazione, nella struttura sono utilizzatesse applicazioni: di relazione o
service device che supportano le relazioni redi Ity staff ed i visitatori; ad
esempio € molto utilizzata la customer card cheseote ai dispositivi presenti nel
pdv di dialogare tra loro con la tecnologia wirgleslo staff device che permette
all'occorrenza di estrarre da un database unadien&rmazioni relative ai clienti;
I'etichetta interattiva che permette di seguireodptti durante il loro ciclo di vita e
nei vari spostamenti, € una sorta di certificatcadienticita programmato come
dispositivo di sicurezza e sostituisce la ricevildadressing room interattiva che
consiste in un ambiente di 2 mq, le cui pareti ificaho il colore (da trasparente a
traslucido) se la stanza e occupata. Il cliente @wuo piacimento modificare il
colore e l'intensita della luce al fine di osseeviacapi scelti in differenti atmosfere;
gli scanner, i monitor touch scrren, ecc.

Un secondo Epicenter Prada é stato localizzat®20@8 a Tokyo. Gli architetti
Herzog & De Meuron hanno realizzato una torre anente di cristallo pregiato

che assomiglia ad una specie di membrana orgarasparente che elimina |l

216, 11 . . . . . . Lo . .
All'interno, i macchinari occupano gli stessi speaipestabili dai visitatori e si mescolano con

loro, in modo da sollecitare sensazioni di accd#sip piena disponibilitd del retailer e
immedesimazione del cliente nell'ambiente di vendit
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confine tra esterno ed internba fruizione degli spazi diventa fluida, attraverso
'uso del vetro concavo, convesso e piatto, divedtaamica, continuamente
ridiscussa dalla diversa percezione degli spazoiridoi creano un ambiente di
materiali fluidi che emettono luce e gli spazi espa hanno un soffitto metallico
con dei fori che aspirano le lucsébbadin, Negri, 2009

Il terzo Epicenter Prada nasce a Los Angeles. Esstato progettato da Rem
Koolhaas come quello di New York e si estende pex superficie di 2.200 mq
organizzati in tre piani che sembrano essere léiragta con lo store di New York.
Le pareti sono costituite da un mix d’'aria e matenolto porosa, che pud essere
retro-illuminata permettendo di gestire attravelsoluci I'atmosfera del punto
vendita. Anche in questo punto vendita si ricornrpmmente all'utilizzo della
tecnologia, in particolare di schermi al plasma ptaettano immagini del brand. II
terzo piano € dedicato all'esposizione delle cateate dei relativi accessori
organizzati ad “aeroporto” al fine di dare l'ides diaggio e del movimento.

19) SAINSBURY'S™’ (GB)

| format distributivi sono tradizionalmente progeitseguendo una logica che
prende in esame solo i parametri da offerta. Dalcheaanno, nei mercati
distributivi piu evoluti, alcune insegne hanno atd@nato il loro criterio di
segmentazione tradizionale, lasciando spazio ad diffarente modalita di
composizione dell'assortimento. L'approccio utibra € customer-based, ossia un
modello di segmentazione dell’offerta distributistae si basa sull’osservazione dei
comportamenti di acquisto della propria clientelae informazioni sul
comportamento di acquisto sono estratte dalla dadelta ed hanno permesso di
differenziare l'offerta commerciale, la comunica®g il layout, le promozioni, i
prezzi a seconda delle caratteristiche della paoplientela. Cosi ad esempio,
Sainsbury’s, ha implementato una ricerca qualigaffecus group) per identificare
le caratteristiche del supermercato “ideale” efiganie i bisogni latenti dei clienti

che si recano a fare la spesa. Cosi, l'insegnaréalizzato un punto vendita

217 cardinali, 2009; Kikilab, Vol. 1, 2004.
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denominato Saninsbury's hazel grove. Si trattandioomat “ibrido” a meta strada
tra il superstore e il convenience, orientato as¢hi (circa 2.300 referenze) ed e
arricchito da un ampio spetto di servizi extra d@ainsbury' s Bank, Cafe e Kid's
Zone). All'esterno del pdv, nei pressi del parclegg stato collocato un grande
distributore automatico aperto 24 ore su 24 conassortimento di circa 150
referenze per gli acquisti di emergenza quandoegomio & chiusg® Inoltre,
l'insegna ha introdotto anche la possibilita diefapesa on line e si impegna a
consegnare la merce entro un ora dall'ordine (seriesce a rispettare il termine,
l'insegna paghera 15 euro).

Sainsbury’s ha implementato anche un progetto itligyo di format (Fig. 6.3) che
si differenziano a seconda del tipo di fabbisognepgsa che si intende soddisfare
come evidenziato dalla tabella che segue.

Fig. 6.3 - La strategia di format dell'insegna Saisbury’s

MAIN MISSION Questo format aggrega tutti i punti vendita che
soddisfano il fabbisogno di spesa settimanale gy ice
della famiglia. Lofferta riguarda principalmente

categorie food e la superficie di vendita va daDR(C
ai 48.000 sqft.

MAIN PLUS Questo format soddisfa un fabbisogno complet) di
spesa alimentare e un limitato fabbisogno di spes 1
alimentare. Aggrega un ampio assortimento di pitt dot
food e un limitato assortimento di prodotti non d)o
con una superficie di vendita superficie ai 45 000
sqft.(mini-iper).

MIXED MISSION Questo format soddisfa il fabbisogno della s)jesa
giornaliera e include due distinti concept:
e Sainsbury’s Central, localizzato nei centri urtan
soddisfa un fabbisogno di spesa giornaliera 2 si
caratterizza per un ampio assortimento di readyl mea
(dimensione dai 7.000 ai 20.000 sqft);
e Sainsbury’s Local, localizzato nelle aree urba)e
suburbane (vicino agli uffici, nelle aree di traoy
soddisfa un fabbisogno di spesa complementa’e di
emergenza (dimensione dai 2.000 ai 6000 sqft.)

Fonte: Cardinali M.,Le opzioni strategiche della distribuzione modemallo
sviluppo di nuovi format distributivi, 8° Congresgaernazionale di marketing
2000

2etit Casino' 24 (Francia)si basa sulla stessa logica dei distributori aatichposti all'esterno
dei punti vendita ad insegna Sainsbury's. E' uh@4s store rivolto a chi deve acquistare prodotti
d'emergenza. E' automatizzato e refrigerato e ikkmab nelle area ad alto flusso di traffico.
L'offerta commerciale & composta da 200 referenmeichio industriale. A fine 2009 l'insegna ha
lanciato un progetto di sviluppo che prevede Ifapardi altri 100 punti vendita su tutta la rete di
vendita.

266



20) SIMPLY SMA?*® (ITALIA)

E' un format® aperto a Milano da SMA Supermercati (dal 1997 geupuchan)
interamente ecologico che si estende per una scipaif 2.500 mq su due piani. E'
un punto vendita innovativo che fa della sosteébidmbientale la sua mission
aziendale. In particolare, si basa sul risparmer@etico, il riciclo dei materiali e la
commercializzazione di prodotti eco-attenti (ecopatibili ed equosolidali). Il
risparmio energetico € un punto fondamentale nebgito del nuovo Simply.
Infatti, I'insegna per ridurre al minimo i consuh@ tenuto particolari accorgimenti:
ha inserito coperture sui banchi surgelati, elifronianeon dai ripiani dei banchi
frigoriferi, ha illuminato sia l'area esterna siaetia interna con tecnologia
elettronica a led, ha installato piu vetrate pédizataire la luce naturale e sensori per
ottimizzare la luce artificiale, ha utilizzato ilalore prodotto dalla centrale
frigorifera per il riscaldamento dell'acqua, hatatisto un impianto fotovoltaico sul
tetto. La struttura é stata interamente rivestaqyitare le perdite di calore e cosi
ridurre il fabbisogno necessario per il suo coradiamento. Tutti gli interventi
realizzati permetteranno all'insegna di risparmirea 220.000 kwh equivalenti a
28.000 eurg*

E' stata posta molta attenzione anche al riutilizzd recupero dei materiali al fine
di evitare I'accumulo eccessivo dei rifiuti. L'ateenento e realizzato interamente in
materiale riciclato (es. il legno per i pannellgtiescaffali nel reparto gastronomia,
la plastica per i carrelli, i cestini e i separatt® banchi frigorifero).

Inoltre nel nuovo Simply si possono trovare tuttea serie di prodotti eco-attenti
(comunicati in store efficacemente): lo sfuso dmehtari (caramelle e cereali), i

detersivi liquidi, i prodotti bio ed equosolidaliprodotti in fibra naturale al 100%, i

219 Fonte:www.simplymarket.it www.retailforum.it.

22%arth Day (Usa)e un pdv che come Simply Sma fa della sostenibditsua mission aziendale
Lo store aperto da WalMart a Las Vegas ha l'owettdi ridurre addirittura del 45% i consumi
energetici. Il concept & stato denominato HE5 (lefficiency, il cinque identifica la quinta tipoliag

di concept) ed é progettato per le aree il cui alicnmolto caldo e secco. Nel punto vendita i
pavimenti sono radianti al raffreddamento per evapone indiretta; l'illuminazione é effettuata con
i led a sensori di prossimita (le luci si spenggoando il cliente € lontano dal banco) e il cakiee
refrigeratori & ricondizionato.

221 £1il consumo medio di 20-25 famiglie.
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prodotti a basso consumo energetico come le lampadnoltre, sempre nel
rispetto dellambiente, sono messi a disposiziore donsumatori sacchetti
biodegradabili prodotti da amido di patate e bors@izzabili.

Simply € un'insegna che si impegna anche nel soaifaverso la collaborazione
con I'lstituto dei Ciechi di Milano per accompagaamnon vedenti a fare la spesa e
con il Banco Alimentare per la donazione di prodaetin piu commercializzabili al
“Piccolo Cottolengo di Don Orione”. Inoltre ha gtoe una collaborazione con
Cauto (onlus locale) per il ritiro dei cibi invertduma ancora consumabili per
essere utilizzati dalle persone meno abbienti. tilmborazione & sorta anche con

Legambiente per la valorizzazione del territorie circonda il punto di vendita.

21) SUPERDAY DI SIGMA?*? (ITALIA)

E' un nuovo format di prossimita lanciato da Sig@asegna della Grande
Distribuzione Organizzata in gruppi di acquistdetivi) a Reggio Emilia che mira
a semplificare il processo d'acquisto attraversoolafigurazione dello spazio e la
facilita di lettura dell'offerta commerciale, presando nel contempo I'ampiezza e
la varieta dell'offerta. E' un fornfaf con una superficie di vendita di 200-400 mq
pensato per i piu giovani e per il target dei @ndglo dimostra un'ampia scelta di
referenze monodose, salutistiche e con sconti imktitngresso del punto vendita
e posizionato un punto di informazione per accoglié consumatore e rendere
meno impersonale la relazione tra lo spazio e gigstto. L'organizzazione dello
spazio di vendita consente di aiutare il consuneat@l processo di acquisto, infatti

la disposizione degli scaffali permetti di fotogmed l|'offerta merceologica

222 Mark Up, n. 172.

223 Un altro format che si rivolge ad uno specificayet €Adeg Aktiv Markit 50+ (Austria). E' un
format austriaco rivolto esclusivamente agli anzieon I'offerta di un assortimento prettamente
monodose da consumare da uno o al massimo duenper$gersonale addetto alle vendite ha
un'eta superiore ai cinquanta anni e il costo didr® € piu alto di circa un 10% rispetto ai salar
medi (dei piu giovani). Questo costo pud esserap@@to dai minori costi che sono generati dal
minore turnover dei lavoratori pil anziani rispetto quelli pit giovani. L'ambientazione
naturalmente & stata modificata in base al taigittti entrando nel punto di vendita & possibile
notare (rispetto ai supermercati classici) la preaai corsie piu ampie, scaffali piu bassi, pavitne
antiscivolo, illuminazione specifica, ecc.
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immediatamente prima che questo si sposti da ursgacad una altra. Le corsie con
scaffali paralleli sono sostituite da un percorsoadquisto circolare con un
corridoio di entrata ed uno di uscita al fine deg una completa visibilita delle
tipologie merceologiche. Esso é favorito ancheadphesentazione di un numero
ridotto di referenze per ogni classe merceoloditaltre, I'altezza degli scaffali &
progettata per accogliere nel basso i prodotti ggonomici e verso l'altro gli
articoli di maggiore qualita. Al termine della ciargrincipale, un ampio atrio
presenta il pane e le carni con l'obiettivo didoteare la freschezza dei prodotti.
Per questo motivo, I'ambientazione € studiata panunicare la freschezza
attraverso una serie di accorgimenti, tra cui lBspnza dietro le focacce e la pasta
fresca adagiata sulla farina dei fornai e il profuaine viene dall'interno. Le carni
sono tagliate poco dietro il banco espositivo. eeonda corsia € quella di ritorno
per dare un senso di time saving. Per coloro cmehamno nemmeno il tempo di
entrare all'interno del punto vendita é stato ifegtaun distributore automatico di
bevande ed alimenti utilizzabile 24 ore su 24 déyssibile trovare dalla polenta
alle pile ricaricabili, ecc. Inoltre, il punto veital diffonde musica soft, ha
pavimenti antiscivolo, corridoi ampi e illuminaz®nintensa, panchine d'attesa
vicino ai banchi assistiti, carrelli della spesal gomodi e leggeri, campanelli
allinterno del punto di vendita per contattarpefsonale di vendita. Nel prossimo
futuro l'insegna ha intenzione di dotare il punémdita di bilance elettroniche per
comunicare peso e costo e di etichette stampadeadteri piu grandi per facilitare

la lettura.

22) TARGET P2004%* (USA)

E' il secondo gruppo discount americano dopo WalMaon cui compete

direttamente per il suo posizionamento Chic Distoawoluzione nata in seguito
alla creazione di linee di prodotti non food fadisegnare da stilisti e designer
famosi. Il suo successo deriva dalla capacita diveve i format, trasformandoli o

creandone altri in base alle evoluzione dei pragienti. Il format di ultima

224 Kikilab, Vol. 2, 2006.
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generazione denominato P2004, offre soluzioni rea innovative ai bisogni e
desideri dei clienti, individuandoli attraverso aiche sui comportamenti, sui
modelli d'acquisto e sulle aspettative delle pessoho spazio dedicato
all'alimentare e pari all'80% dello spazio comphles® I'assortimento e progettato
con logiche che seguono stili di vita e modelliadiquisto, dando piu spazio a
bevande, snack, prodotti per la cura della perseca, Il non food € stato diviso in
tre mondi per stimolare e facilitare lo shoppind. drimo, denominato
entertainment, accoglie i prodotti legati allo gp@l gioco ed all'elettronica. Le
testate di gondola sono utilizzate per creare areezionali stimolando i clienti
attraverso la funzionalita, la semplicita e I'ingmul All'interno dell'area vi € uno
spazio dedicato all'esposizione di videogiochickesmi per la visione di film o per
provare i videogiochi. Il “mondo” & molto flessibjl infatti, gli allestimenti sono
aggiornati ogni 12/15 settimane. Il secondo unwemffre tutto quello che €
necessario per la salute e la bellezza, oltre @ g@er animali. E' localizzato
allingresso del pdv. Infine, il mondo del Bambinb,quale aggrega tutti gli
alimentari e non rivolti al target dell'infanzia.

Il layout e la comunicazione aiutano il cliente adentarsi facilmente e cio
consente ai clienti di utilizzare in modo piu razte il tempo a disposizione. E'
stata progettata anche una farmacia al fine diionagle i tassi di conversione e
aumentare il flusso di traffico. A tal fine, l'areBedicata alla farmacia e stata
migliorata nel design, sono state differenziated#ocategorie, allargati gli scaffali
e ridotta l'altezza per enfatizzare la percezianacdesso alla farmacista presente.
Gli orari di apertura sono estesi e vi € ancherea'per richiedere consulenze

mediche.
23) TOD'S*® (GIAPPONE)
Tod’s un noto gruppo industriale italiano che proglgcarpe e borse che esporta in

tutto il mondo. Recentemente, l'azienda ha apertagship store a Tokyo. E' un

edificio di oltre 2.500 mq che si sviluppa per sqtiani, di cui tre destinati alla

225 Kikilab, Vol. 2, 2006.
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vendita, tre agli uffici e uno alla presentazioredleal collezioni e agli eventi. E'
localizzato in Omotesando, un quartiere della npetioche si € notevolmente
arricchito negli ultimi anni con la presenza di teogriffe della moda Italiana e
Francesell progetto € stato realizzato da Toyo Ito, un fem architetto giapponese
che lavorando in modo sinergico sia sull'architedtiche sugli interni, € riuscito a
creare una felice simbiosi tra l'essenza italianglla marca e i linguaggi tipici
della cultura nipponicgValente, 2006 - Kiki Lah)La struttura del palazzo evoca
la sensazione degli olmi che fiancheggiano la stiactui e localizzato. E' dunque
un palazzo ad albero che richiama a i valori esaérdel brand Tod's: naturalita (i
materiali utilizzati), artigianalita (le finiture)nnovazione (la ricerca). Il carattere
artigianale e rafforzato dall'esposizione di strathper la lavorazione delle scarpe
e dai servizi di personalizzazione tipici delledeazioni in laboratorio. La clientela
puo infatti ordinare la merce scegliendo tra tpé di pelle, sei colori, tre modelli e
tre misure. |1 book con i campioni di pelle rendoiaoscelta piu sensoriale e
nonostante i tempi di produzione sono piuttostayhin(circa 4 mesi), il cliente e
ripagato dalla garanzia di una fabbricazione totalte “made in Italy “e di qualita.
Nell'arredo gli espositori geometrici di Toyo Ite igtegrano con i divani rossi,
sinuosi, raffinati progettati da Zaha Adid; c'é estrema cura nei dettagli,
dall'esposizione dei prodotti e degli accessorinateriali. E' infine interessante
I'integrazione fra spazio di vendita, uffici, areaenti che da un lato avvicina di piu
alla realtd del negozio anche le figure aziendakno coinvolte nella vendita;
dall'altro coinvolge il cliente nella vita e nellattivita aziendali, favorendo al

fidelizzazione e la costruzione di relazioni durat()/alente, 2006 - Kiki Lah)

24) WHOLE FOODS MARKET 2% (USA)

E' un’insegna di una catena Americana di superrtiaricea commercializza prodotti

naturali ottenuti con metodi di coltivazione biolcige in modo artigianafé’. Si

228 castaldo, 2005; Kikilab, Vol 1., 2005.
221 Italia un punto vendita che ha una mission lgindéi NaturaSi. Anch'essa commercializza

prodotti biologici ed ecologici. E' un insegna dt&e56 pdv, 3 macellerie, 2 ristorante, 1 bar bisro
1 centro benessere.
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rivolge alla clientela particolarmente attenta aggpetti salutistici. La missione
della catena infatti recita la seguente frasenpégno quotidiano ad essere
altamente selettivi nella scelta dei prodotti dadere, essere dedicati a obiettivi di
qualita stringente e impegnati nella promozionel'dgticoltura sostenibile”. |
valori di fondo condivisi sono sintetizzati dal mneotWhole Foods, Whole People,
Whole Planet”. “ Whole Foods” richiama I'impegno cfrire prodotti alimentari
naturali e di elevata qualita.. “Whole People” solinea la convinzione della
centralita che il personale riveste nella creaziaiepunti di vendita realmente
apprezzati dai clienti e dalle comunita locali. W Planet enfatizza I'assunzione
di responsabilita sociale e in particolare nellahsguardia del pianetgCastaldo,
2005).
L'assortimento determina il posizionamento aziemdalfatti sono esposte circa
20.000 referenze naturali sia del food sia del famd, che non abbiano subito
trattamenti, privi di coloranti dolcificanti, promenti da animali allevati senza
ormoni o0 verdure senza sostanze chimiche tra swpplementi per la dieta,
prodotti per l'igiene personale e della casa, kogparti in cui € suddivisa I'offerta
complessiva sono:

— prodotti alimentari freschi;

— prodotti alimentari confezionati;

— prodotti non alimentari.

In Francia, inveceCasitalia & l'insegna del gruppo francese Casino che promupreadotti made

in Italy ed i prodotti a marchio nell'ambito dektsee biologico e tipico nel territorio francesea H
una dimensione limita a 150-300 mqg e un assortiméntirca 2.000 referenze (50% prodotti di
enogastronomia made in italy e 45% di private l&®% di marche industriali.

Un altra insegna che si rivolge ad una clientetenéa agli aspetti salutistici Baily Monop
(Francia). E' un format innovativo appartenente alla catermendese Monoprix e localizzato a
Parigi. Si estende per una superficie di 300 mgremngercializza quasi 2.500 articoli (salutistici, da
consumare immediatamente, ecc.). E' un negozionetgio tra il Café e un punto vendita grocery e
soddisfa sia bisogni di natura funzionale sia duresimbolica e immateriale. La fascia oraria di
apertura e piuttosto ampia, dalle 9.30 alle 24d@d,momento che la maggiore quantita di fatturato
(circa il 50%) é generata nel tardo pomeriggio egrata. E' composto da un assortimento ampio di
monoporzioni e si rivolge ai single a reddito meditw che hanno necessita di time saving. Il punto
vendita & suddiviso nei seguenti universi di bisogn

« freschi;
e prodotti confezionati;
e surgelati;

e panetteria-pasticceria;
e area per comprare e consumare cibo.
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| fornitori sono scelti tra quelli che producononcmetodi biologici per i benefici
sulla salute e tra quelli locali per garantire Hasthezza del prodotto. L'attivita di
sensibilizzazione all'utilizzo di prodotti naturaliiene svolta attraverso del
materiale informativo (libri, riviste, corsi gratyi ecc.) e personale di vendita
competente e formato che assiste il cliente nelpgaoesso d'acquisto. Infatti, una
volta assunti, gli addetti vengono sottoposti ascali formazione ed esami per
rilevarne la preparazione in materia alimentare ecasi e seminari di
aggiornamento. Il sito aziendale ha una paginarabeoglie come una biblioteca
tutti i libri virtuali dedicati ai temi dell'ambiga, della sicurezza alimentare, della
qualita, integrata da un‘ampia documentazioneluia.

Il punto vendita ha un clima familiare ed & impagnaello svolgimento di attivita
ambientali, ad esempio la raccolta di materialéckalgile. Inoltre, ha l'obiettivo di
trasformare I'ambiente di vendita da luogo di asiguia vero e proprio meeting
point di socializzazione, divertimento e informamoper l'incontro di persone che
condividono sistemi di valori. Il posizionamento lldecatena distributiva é
rafforzato dall'attivita di comunicazioffé e dall'ambiente di vendita che utilizza
intensamente il legno ed il colore verde.

L'insegna ha ormai registrato un grosso sviluppestgende per oltre 120 punti di
vendita in oltre 20 stati grazie alle continue dusie acquisizioni di punti vendita

accomunati dall'impegno naturalista e ambientalista

3.2 Innovazioni strutturali sul contenuto e sul cotesto con

collaborazione

Le innovazioni strutturali con collaborazioni (coneeprecedenti) impattano sulle
caratteristiche strutturali del punto vendita (@azione, superficie, orari di apertura
e chiusura, layout e display, ecc.) e sull'articalae dell’'offerta (ampiezza e
profonditd), ma sono prodotte da programmi di dmfazione con altri partner

(industriali, commerciali, ecc). A tal propositon’imnovazione che e stata di

228¢ astaldo, 2005.

273



recente osservata nel panorama distributivo saemporary stor&’ che nascono
per mezzo di accordi con strutture non retail @dlerie, spazi liberi, ecc). |
temporary store sono negozi la cui durata di aperulimitata ad alcuni mesi, in
casi eccezionali pochi giorni, che hanno il dupbcepo di attrarre I'attenzione dei
clienti e sottolineare il senso dell’occasione.péeura spesso coincide con eventi
particolari o con il lancio di nuovi prodotti/serviper I'azienda. E' spesso una
struttura fissa utilizzata come vetrina, anche se goco tempo, in vie talmente
prestigiose e costose dal punto di vista gestiodal@scludere la sostenibilita di
una presenza costante. L'apertura di un tempa@agymunicata, ma in alcuni casi
e del tutto improvvisa, e la conoscenza e subotdirs solo passaparola. Il
temporary store € un nuovo formato distributivo phé assumere differenti forme.
Puo essere stabilito in una sede fissa o in unaukamie (Gap ha girato gli Stati
Uniti su di un pullman, Oviesse I'ltalia attravenrsn camion di 17 metri) o essere
monomarca, ma anche promuove differenti marchi @esn). L'assortimento puo
comprendere molteplici categorie che appartengaériooa o non food, come nel
caso di Tad che presenta un assortimento compestwadiotti utili alla cura del
corpo, ma anche prodotti di abbigliamento, accéssprodotti musicali,
complementi per l'arredo, ecc. Al di la dell'artaone dell'assortimento, tali
innovazioni impattano anche sull'ambientazionel éalyout. Ad esempio, Harrods
nel department store espone l'abbigliamento masehijuello femminile in due

cupole differenti rivestite di led luminosi per nifichrne I'ambientazione

“?Nivea in occasione del salone dell'arredamento ha ajlestm temporary (naturalmente tutto in
blu e bianco) in Corso di Porta Ticinese a Milah@oncept intende rafforzare l'associazione tra il
vissuto del brand ed il benessere psicofisicogiratedo I'offerta di prodotti Nivea (oltre 550) con
un‘ampia serie di servizi. Infatti, nel negozio rgnrovano solo i prodotti Nivea, ma anche una
nuova linea di accessori e di abbigliamento. lealtrlienti potranno prenotare (anche tramitetd si
di Nivea) dei trattamenti di bellezza da realizzarsll'apposita zona "beauty”. Nivea organizza
anche molte iniziative (es. la "programmazionelsér@ negozio & aperto dalle 10 alle 22) legdta a
rito dell'aperitivo al fine di sottolineare le cajta del retail di non essere esclusivamente ugduo
di acquisti ma uno spazio per le attivita di irtieatmento e svago.

Un altro esempio di temporary store 8liirk & Spencer (Gb). E' un punto vendita diirca 10.000
mq in Westfield, London. Il negozio si sviluppatsel piani e prevede una netta separazione frd i var
reparti e ha l'obiettivo di enfatizzare il braM&S Autograf su cui il retailer punta molto per
raddoppiare le vendite nei prossimi tre anni. Ineordel food sono localizzati su tutti i piani: un
negozio dedicato al delicatessen di prodotti meditei, un negozio di formaggi al piano del
reparto abbigliamento donna, un takeaway nel sematb, diversi Café e un M&S Kitchen.

E' un progetto pilota che deve fornire informazisuila modalita per rendere piu efficiente e meno
costosa l'implementazione dei successivi punti kand
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all'occorrenza. L'ambientazione e favorita da sieime di display incassati nei
muri e per l'occasione si € provveduto anche a ifinack il logo di Harrod's (qui
realizzato in fibre ottiche).

In altri casi, linnovazione strutturale puo dervadalla collaborazione tra un
soggetto industriale ed un soggetto commercialditddo di esempio, la casa
automobilistica italiana Dr e l'insegna Finiper haninstaurato una partnership
strategica volta alla commercializzazione del medBIR5 presso i grandi centri
commerciali ad insegna Finiper. In particolarétj wli Iper d’ltalia avranno al loro
interno una concessionaria DR, che viene cosi mesgandizione di incontrare un

vasto pubblico.

1) DR5-FINIPER?* (ITALIA)

La casa automobilistica B e l'insegna Finiper hanno instaurato una partiersh

strategica volta al lancio commerciale del modélR5**

(la Suv italo-cinese
dellimprenditore molisano Massimo Di Risio) pressgrandi centri commerciali
ad insegna Finiper. L'accordo siglato e per ocegtsi rivoluzionario. Non € la
prima volta che modelli di auto vengono venduti grgindi centri commerciali, ma
non era mai successo che la rete di ipermercatndjruppo distributivo Italiano
fosse “lo strumento” utilizzato per sperimentdramcio di un nuovo prodotto. Nel
2007-2008 i 25 punti vendita Iper ad insegna Finije Italia) hanno ospitato al
loro interno una sorta di concessionaria volta lagstrare ai clienti il nuovo
prodotto, che in quell'occasione e stato offertoigeimi 3.000 pezzi ad un prezzo
inferiore di 1.000 euro. Finiper ha curato I'amléeione dello spazio dedicato
all'esposizione della Dr5 con soluzioni eleganiservate, reso esclusivo dalla cura

del dettaglio e dalla ricercatezza dei materialiquesta atmosfera, i venditori DR

230 Fonti: Www.drmotor.itwww.iper.it; www.quattroruote.itwww.mondoauto.it.

ZIpR ¢ nata piu di venti anni fa come Concessionlaaiacia, divenuta Concessionaria Alfa e poi
anche Fiat, acquisisce in seguito i mandati FereafMaserati BMW, MINI e Land Rover;
recentemente la DR fa propri anche i marchi Renalidtsan, Citroén e Mitsubishi. Nel portafoglio
anche altre marche. Ad Isernia, piccolo centroaditio del Molise, la DR Groupe € oggi la
Capogruppo di altre 13 societa, tutte indipendtatioro, con oltre 190 dipendenti, piu di 300.000
mgq di superficie, oltre 250.000.000 euro di fattara

2321_a DR 5 e assemblata in Italia con scocche cineso®ri Fiat.
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hanno guidato il cliente allacquisto della DR 5ne® se si trovasse in una
tradizionale concessionaria.

L'obiettivo dell'insegna e quello di diversificdl@ssortimento (come gia si e potuto
osservare con la vendita dei parafarmaci e delteiba), mentre I'obiettivo della
casa automobilistica molisana, priva di una reteiamale strutturata, e stato
quello di incontrare un vasto pubblico in tempi tadlapidi e senza affrontare un
investimento impegnativo. Lintuizione del Gruppaniper e della DR Motor
Company e quindi proprio quella di proporre I'aldodove il consumatore ha piu
facilita di osservala, valutarla e apprezzarne nteouti. “Vogliamo rendere
semplice cio che € complesso, accessibile cido chdme. E’ questo il pensiero che
ci guida nella definizione dei nostri ipermercatince spazi all'interno dei quali le
famiglie possono trovare tutto cio che loro occore'Per offrire ai clienti servizi

di qualita, occorre scegliere un partner che gaiaca affidabilita. La scelta di
collaborare con DR é frutto di questa filosofigMarco Brunelli, Presidente del
Gruppo Finiper). In tale ottica, 'operazione hapeesentato anche un tentativo di
“banalizzare” (seppure in parte) il processo diugsty complesso come quello di
un’automobile. La strategia di vendita risulta esssemplificata ed innovativa: si
va incontro al cliente anziché aspettarlo, abbdtienosi qualsiasi barriera fisica ed
emotiva. Inoltre, incontrare il cliente nella suaotidianita ha reso possibile
I'abbattimento di tutti quegli investimenti icomunicazione necessaria per creare
visibilita e notorieta al prodotto, ponendolo a tto diretto con la clientela
potenziale.L'ottimizzazione di questi costi si € cosi potutasferire sul prezzo

finale dell'aut?®
2) HARRODS?** (GB)

In questo caso si assiste ad una collaborazionertreetailer ed una societa di

gestione aeroportuale. Il piu famoso departmentesttel mondo, infatti, ha

233 telaio della DR5 & costruito dalla Casa autoristita cinese Chery; mentre le due

motorizzazioni sono un 1.6 benzina a 4 cilindrinfay dalla stessa Chery e un 1.9 common rail di
ultima generazione Fiat Powertrain Tecnologies,ireib ad un cambio Fpt. In entrambi i casi

I'elettronica € Bosch. Linee e design sono fruitstadi e ricerche del centro stile DR.

2% Kikilab, Vol. 2, 2006.
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lanciato un nuovotemporay store nel cuore del nuovissimo Terminal 5
dell'aeroporto di Heatrow (Londra).

Il negozio di circa 1.700 mq é stato progettat@atiaborazione tra i due partner
per ospitare l'offerta di I'abbigliamento maschdefemminile in due cupole che
rivestite di led luminosi per modificarne I'ambienbne all'occorrenza.
L'ambientazione e favorita da un insieme di displagassati nei muri e per
I'occasione si & provveduto anche a modificalegid di Harrod's (qui realizzato in
fibre ottiche).

Il negozio & da considerare in termini di esperitodgia in termini di format che di
layout), che intercetta da un lato I'esigenza dlupypo strutturale della grande
impresa del retail, che come & noto opera unicamiantin solo gradissimo punto
vendita nel cuore di Londra, e dall'altro quelldl'dperatore della mobilita, che,
disponendo di due risorse essenziali (spazio dgparta e traffico di consumatori
potenziali dall’altra) & alla continua ricerca drasegie tese ad ottimizzare il

rendimento delle superfici disponibili.

3) TAD®® (ITALIA)

Il concep store di Tad situato a Roma in via ddbligano e una struttura su due
piani che si estende per oltre 1.000 mq. Il distobe € presente con un altro
concept sore a Knightsbridge, Londra, all'interred secondo piano di Harrod's,
con il quale ha realizzato una forma collaborativapace managemet.

Lo store presenta un ampio assortimento, ancheordodersificato: prodotti per la
cura del corpo, capi di abbigliamento, accessood@iti musicali, complementi per
I'arredo. E' persino dedicato uno spazio all'egp@se di terriccio e di piante rare e
mediterranee. L'ambientazione e esclusiva: sotiaaaie luci particolari, musiche
e colori che hanno l'obiettivo di sottolineare iladofia di vita del concept. Tali
caratteri dell'offerta sono derivati dall'esperiangrecedentemente consolidata nel
concept store di Roma, dove, oltre alla venditprddotti, vengono proposti alcuni

servizi caratterizzanti come un hair stylist e ustorante, nel quale e possibile

5 Kikilab, Vol. 2, 2006.
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gustare le principali prelibatezze della cucinaidnsmediterranea. Inoltre non
mancano i servizi volti a soddisfare i bisogni sMago e di divertimento, in
particolare gli eventi in grado di arricchire l'esignza di acquisto e quella di
consumo.Anche in Tad l'atto di acquisto aspira ad esser&sgperienza ricca di
significati simbolici, caratterizzata dall'aspetiadico e ricreativo, in grado di
coinvolgere sia la dimensione razionale e funzienaia quella emozionale ed
edonistica(Valente, 2006 — Kiki Lab).

3.3 Innovazioni non strutturali (infrastrutturali e sistemi

gestionali organizzativi) endogene

Le innovazioni non strutturali sono quelle che ittgao sull'infrastruttura e sui
sistemi gestionali ed organizzativi. Dunque, rigpetlle due tipologie di
innovazioni precedenti (strutturali con o senzdatmrazione) non si verificano
variazioni delle caratteristiche strutturali dehpm vendita. In quest'ambito sono da
rilevare innanzitutto le innovazioni che derivanalla diffusione delle tecnologie
informatichesia a monte (nei rapporti con l'industria) sia Bev@nei rapporti con i
consumatori) del processo distributivo (es. comipemdettronico) che hanno
influenzato i rapporti tra industria e distribuzépmssumendo sostanzialmente un
obiettivo di tipo efficientistico-gestional&i possono annoverare in questo ambito
anche nonché molti altri interventi che travalicano i éanaziendali interessando
l'intera supply chain e i rapporti di fornitura, ce nel caso delle relazioni
fornitore-cliente o i rapporti di collaborazioneatimprese distributive atti a
perseguire un obiettivo comune e a ridefinire p@p con i consumatori.

Tra gli interventi non strutturali endogeni si pumenzionare principalmente
I'ingresso di molti retailer tradizionali nel cdaadel commercio elettronico, che
comporta impegni particolari nella strutturazionelle piattaforme internet di
dialogo con il cliente (catalogo, formulazione oigdsistemi di monitoraggio degli
ordini, pagamenti), e nelle funzioni di raccorda tunzioni di amministrazione e

controllo dei flussi di ordini ed i sistemi logistidi raggruppamento e trasporto
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delle merci. In questo campo i retailer convenZidmanno ormai sviluppato molte
esperienze, alcune delle quali presentano carditemovativita.

1) ESSELUNGA?®® (ITALIA)

E' un supermercato online dove e possibile orditatei prodotti (circa 10.000)
Esselunga (affettati, pesce, carne, vino, frutteg.)ecomodamente da casa e
usufruire delle relative promozioni. E' possibiezgliere anche il giorno e la fascia
oraria di consegna ed in alcuni casi sono effettieatonsegne last minute scontate.
Il target € composto da giovani donne tra i 25 4€0ianni (70% dei clienti);
neomamme; disabili; anziani; donne lavoratricpdlgamento avviene alla consegna
(con carta di credito o bancomat) oppure onlinen (carta di credito o fidaty oro
dotata di codice segreto).

Lordine ha un limite minimo di spesa di 40 eurgrbdotti vengono preparati e
confezionati poco prima della consegna e traspomaturgoni a temperatura
differenziata e la merce viene suddivisa in sattichkl (prodotti non deperibili),
sacchetti gialli (prodotti deperibili), sacchettiabchi (prodotti congelati). |
management del pdv ha previsto che ogni ordinergrpa 110 euro ha un costo
di consegna di 6,90 euro, anziché di 7,90 eurotmraéa consegna e gratuita per i
disabili; costa 2 euro per gli anziani sopra i @dialLa prima consegna e gratuita.
Ogni acquisto consente di cumulare punti e unaavediggiunto un limite di
punteggio e possibile chiedere un premio o lo scentla successiva spesa.

Il carrello virtuale funziona come quello fisicoedue il cliente lungo gli scaffali
che desidera visitare ed accoglie tutti i prodattcui € interessato. Una volta
completato il carrello, € necessario inoltraredioe e successivamente si ricevera
una mail di conferma con l'esito della transazienk ricevuta elettronica (data e

numero d’ordine, informazioni dell’'utente, ecc.).

3¢ Fonte: Www.esselunga.it
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2) DRIVE-IN 7 (FRANCIA/ITALIA)

E' una formula attivata in pochi mesi da diverssegne in Europa, ad esempio in
alcuni ipermercati E.Leclerc in Francia, da Auclaforino, ecc. Finiper invece ha
previsto questa formula (solo per le bevande) Goselgna Iper Express. E' stato
modificato solo l'intensita del servizio, perchéntne prima erano i dipendenti a
caricare i prodotti, ora lo fanno i clienti.

Nell'Express Drive di E.Leclerc a Tolosa si inv@dine tramite la rete, accedendo
al sito aziendale. Il ritiro & effettuabile dopomaino due ore dalla ricezione
dell'ordine nel caso in cui la consegna € previstan giorno feriale, mentre la
mattina successiva se € prevista in un giornovi@stia merce puo essere ritirata
entro tre giorni. E.Lecler offre la possibilitd didinare sul momento presso una
postazione creata ad hoc all'ingresso del puntentiita. La consegna in tal caso &
evasa al massimo entro sette minuti.

Il drive-in € una forma distributiva complementatee si appoggia ad un circuito
logistico gia esistente. Infatti nell'ipermercaiordlosa il personale di vendita che
ha ricevuto I'ordine on line preleva la merce détente dal punto di vendita.
L'assortimento di un Express-Drive varia costantgmea seconda del periodo
dell'anno in cui ci si trova: si passa da un minoin@.500 referenze ad un massimo
di 5.000. Esso € composto in prevalenza da prodattarchio insegna e da articoli
voluminosi e ad alta rotazione, che sono quelli sbao acquistati in maniera
ripetitiva che si possono ordinare senza una vaueopria selezione da parte del
cliente. Il posizionamento di prezzo é allineatuallo degli altri format E.Leclerc,
mentre il piano promozionale € molto piu contenutmn comunicazione
evidenziata sul sito. E' un servizio che non hdi @giuntivi come invece avviene
nel per la consegna a domicilio. Il target di iifi@@nto € rappresentato da donne
con bambini tra i 35-39 anni che ritirano la meipecamente tra le 17 e le 20.

Il servizio piu importante nel drive-in € dato dallelocita di pagamento che puo
avvenire anticipatamente on line oppure alla cassamatica all'ingresso prima del

ritiro dei prodotti. Nel caso di non corrispondertza quanto ordinato e quanto

237 MarkUp, n. 174, 2009
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consegnato € previsto il “borsellino elettronicoha specie di conto dove sono
versati i soldi eccedenti da utilizzare per il ®8%ivo acquisto. Su tale conto sono
accumulati anche importi virtuali generati dalleorisegna delle buste di plastica o
da programmi di fidelizzazione.

Il ritiro della merce avviene con lo scontrino stato da internet o tramite la carta
fedelta, pertanto i prodotti possono essere titiathe da un individuo differente a
rispetto a quello che ha spiccato I'ordine d'adquiNel punto vendita di Tolosa il
drive-in & posizionato nel retro dell'ipermercagiertanto una volta annunciato alla
postazione d'ingresso il codice di acquisto, unetddrecupera i sacchetti della

spesa ed in pochi minuti si presenta alla macghemaaricarli.

Fig. 6.4 - Express Drive di Tolosa

Nicchia di mercato E' pari al 5% del fattura
dell'ipermercato. Il lunedi pesa il 20%
Carta fedelta I 30% dei clienti e titolare della ca
fedelta; il 17% I'ha riattivata p

usufruire di questa formula.

Spesa media La spesa media degli ordini via Intern
di 80 euro (contro un carrello me
degli ipermercati di 50,70 euro) e di
euro presso la postazione locale
funge da integrazione ed emergenz
valore dello scontrino & cosi ripart
generi \ari (30%), fresco confezione
(35%), fresco tradizionale (5%), igie
persona (16%), bevande (13%),

alimentare (1%).

[Frequenza media mensile 1,8 volte.
Fonte: MarkUp, n. 174, 2009

3.4 Innovazioni non strutturali con collaborazione

Tra gli interventi del secondo tipo (in collabor@ae) possono essere in particolare
richiamati quelli incentrati sull'impiego delle tealogie RFID, (e il caso piu avanti
riportato del Future Store Metro), sull'introduzeodelle casse automatiche (lettura
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e pagamento senza l'ausilio del cassiere), delthedte elettroniche sugli scaffali
espositori. Si tratta di soluzioni tecnologicheamative che richiedono un ampio
ricorso a forme di collaborazione con partner tegmecializzati nello sviluppo di
soluzioni tecnologiche avanzate. Gran parte di tdperienze si trovano
attualmente in fase sperimentale, nel senso chéese definite pienamente nella
loro struttura tecnica e funzionale, trovano demomento applicazione in un
numero limitato di punti vendita di grandi catenalal distribuzione per motivi
generalmente connessi o alla valutazione deglitteffebenefici a fronte di
investimenti e riorganizzazioni di ingente portataalla soluzione di problemi
complementari (e il caso della tutela della privacfronte delle tecnologie RFID

di tracciabilita del cliente, oltre che delle merci nel punto vendita).
1) AUCHAN %8 (FRANCIA)

Il gruppo distributivo Auchafi® ha lanciato un progetto di installazione di alcune
casse automatiche “FastLane” in ogni punto venditasistema di pagamento
denominato Cassaamica permette di trasferire ahteliil compito di leggere i
codici a barre e cosi ottenere I'ammontare di spesglessivo. Naturalmente il
pagamento puo avvenire con ogni strumento dispeniimntante, carta di credito o
debito, ecc. L'obiettivo di Auchan e di utilizzatesistema per le casse veloci e
limitarlo ad un massimo di dieci articoli. Le cassutomatiche FastLane operano
con un sistema di gestione che e facilmente inbélgracon gli strumenti Pos
prodotti da costruttori differenti. In tal modo eogsibile personalizzare le
caratteristiche in base alle specifiche esigenzedlailer. Il lettore ottico ha una

grande facilita di scansione, pertanto anche ntlimeno esperti possono leggere i

238\ tark up, maggio 2004.

239L'insegna Auchan sta implementando un progettoisiodntizzazione del supermercato. Ha
accresciuto lo spazio di vendita dedicato ai prddiofrimo prezzo al fine di soddisfare il segnment

value. Inoltre, ha creato un reparto “tutto sfusidve sono esposti prodotti unbranded non
confezionati. In Francia, ha introdotto un nuovoniat a insegnées Hallesche si estende per una

superficie di 5.000 mqg. E' un ipermercato di coneerpa simile ad un hard discount per quanto
riguarda l'assortimento ed i prezzi. Il format coenaializza prodotti freschi per un buon 60%
dell'offerta complessiva ed é localizzato in peifedove la fascia di popolazione & costituita
prevalentemente da un reddito basso.
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prodotti senza avvicinare troppo il codice al dspwo. Il complessivo delle letture
e 'ammontare della spesa sono visualizzate nelagiselettronico di 15 pollici

dotato di un interfaccia grafica intuitiva.

2) CARREFOUR?* (FRANCIA)

Carrefour ha siglato nel 2006 un accordo strategion Checkpoint System
(azienda leader nell'identificazione dei prodddtifine di attuare un programma di
riduzione progressiva delle perdite (da differemzentariali) che derivano da furti
dei clienti e dei dipendenti. Questa strategiavsiake del network mondiale della
Checkpoint Systems (USA) che consente di appliadagfonte (industria) etichette
di piccole dimensioni e non rigide rilevabili india frequenza, che dialogano nei
punti vendita con appositi apparecchiature dotateahologia RFID ad antenna. In
tal modo, si riesce a creare un ambiente contmltdte riesce a proteggere
egregiamente i prodotti in tutta la rete distribatiaziendale. L'accordo inoltre
prevede l'installazione di Digital Rfid di Checpbin tutte le filiali di ipermercati
appartenenti alla catena distributiva sul terriidrancese. Questa misura consentira
una migliore efficienza del flusso dei prodotti,de combattere i furti (che in
Francia superano i 5 milioni di euro). Carrefouolire ha lanciato un progetto
molto ambizioso, che prevede una consolidata ptezalla fonte per mezzo di
etichette Rfid EAS (Eletronic Article Surveillanceptegrate dal luogo di
produzione; interessera in particolar modo tutprodotti piu soggetti a furti:
abbigliamento, bevande alcoliche, multimedia, et@obbiamo passare alla
tecnologia RF per sviluppare la protezione alla tlgnmigliorare I'esperienza
d'acquisto del cliente e aumentare la rotazione gtedotti disponibili a scaffale”
(Countant, 2009).

3) FUTURE STORE METRO?*! (GERMANIA)

240Sbrana, Gandolfo, 2009; www.checkpointeurope.com
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E' un format pilota aperto dal Gruppo Metro a Rheng (Germania) in cui sono
sperimentate le soluzioni tecnologiche piu innoxatn materia di retaill negozio

si e sviluppato grazie ad una stretta collaborazimon le aziende fornitrici e quelle
dell'information technology. Le aziende che ivitpaipano al processo sono 40 (es.
Ibm. Sap. Microsoft, Intel, ecc.). Ha una supeefidi 3.855 mq e all'interno di esso
e possibile trovare un ambiente tecnologicamen@nzato con la presenza di
bilance intelligenti, carrelli con computer, protloton tag Rfid, maxi schermi
promozionali, monitor, ecc. L'obiettivo & di vecdire quali siano le iniziative
tecnologiche migliori che riescono a rendere lopgliiag piu facile e piacevole ed
in tal modo conquistare nuovi clienti. In partic@al'elemento cardine sono i tag
Rfid (acronimo di Radio Frequency lIdentification Vix®) che consentono di
monitorare il prodotto lungo ogni passaggio dellatena distributiva fino
all'acquisto. In tal modo, si riesce a ripristingo@l velocemente le scorte,
individuare i furti, conoscere il numero di carmrgdresenti nel punto di vendita
(utile per aprire altre casse nel momento di maggadflusso di traffico), nonché
rilevare i percorsi della clientela, i repartsiati, i tempi di sosta, e cosi via. E'
possibile individuare un errato posizionamentoptedotti e monitorare le date di
scadenza dei prodotti. Ogni prodotto pud essereitorato durante lintero
processo logistico che dalla produzione arriva fatle casse. Inoltre, attraverso i
tag & possibile leggere dai chioschi interattividai display pubblicitari le
informazioni sulle merci acquistate. Un altra inabwne tecnologica implementata
nel punto di vendita e il Personal Shopping Aseist@PSA), vale a dire un
computer portatile leggero montato sul carrello abksiste il cliente nel processo di
acquisto, inoltre per mezzo dei sistemi di self oklogit e selfscanning puo
velocizzare I'attivita di shoppiftf. Con esso, si pud costantemente monitorare

l'ammontare speso e una volta giunti nei pressiadearriera cassa, bastera

24 sole 24 ore, luglio, 2003 pag. 16; www.wincoxadrf.com

242 - . : . . .

Con esso una volta digitato il prodotto che silewcquistare, viene lanciata una schermata con
le indicazioni delle varianti dei prodotti, la lommosizione nel pdv, le promozioni, il prezzo e |l
consumatore potra decidere di inserirlo nella liaprodotto acquistati
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comunicare al personale di vendita il proprio numgiente (contenuto nella future
card del cliente) e pagare immediatamente senze &ft#o nessuna coda.
Un’altra innovazione tecnologica implementata ra#¥rno del pdv €& legata ai
servizi multimediali CERTO che consentono di redazirsi con il cliente al fine di
erogare una molteplicita di servizi che sono:

- marketing personalizzato;

- promozioni articoli;

- accesso ad internet e alla casella e-mail;

- display pubblicitari elettronici che permettonocdimbiare automaticamente

| prezzi dei prodotti, le promozioni, ecc.

Tali innovazioni si prevede che permetteranno di@mentare il fatturato tra il 10%
ed il 20%, nonché la produttivita del CEDI (cen&laborazione dati) aumentera
grazie alla possibilita di leggere 45 oggetti alsalo. Resta invece da risolvere il
tema dell’accettazione da parte del cliente delleve strumentazioni tecnologiche,
sia per motivi legati alla capacita di dialogo §bktizzazione), sia per ragioni
inerenti alla percezione di un maggior controllo demportamenti individuali di

acquisto all'interno del punto vendita.

4) WAL-MART %2 (USA)

Molti produttori e distributori negli Usa stannataano iniziative di identificazione
in radiofrequenza applicata ai prodotti ortofrudtic Esse non sono altro che la
risposta alle continue sollecitazioni che vengotiietteiate dalle varie catene
distributive. Ad esempio, Wal-Mart (la piu grandepresa al mondo) ha chiesto a
100/500 fornitori di dotarsi della tecnologia Réd applicarla ai propri imballaggi
primari e secondari. Lo scopo del retailer & queilevitare ritardi ed imprecisioni
che avrebbero ripercussioni positive sulla shédf dei prodotti ortofrutticoli e di
conseguenza sul consumatore finale che avrebbesmogizione prodotti piu

velocemente e piu freschi. In tal modo, WalMartvede di ridurre le perdite nella

243 MarkUp, n. 149, pag. 86, 2006
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supply chain di circa il 20% (dovute a cambiameintemperatura, umidita o errata
manipolazione dei prodotti). Uno dei fornitori deltatena distributiva, vale a dire,
Tanimura & Antle ha iniziato ad inserire chip sullcdella lattuga che inviano
informazioni direttamente al Cedi del retailer iexa@s. Al termine del processo, si
potra dare priorita ai prodotti che provengono deeapiu distanti. Attraverso
l'utilizzo dell'Rfid la merce piu esposta a depenmo nella fase di trasporto potra
essere trattata in modo preferenziale una voltanasciuta. In questo modo, e
possibile anche ottenere una serie di informazigni sia al produttore sia al
distributore, quali: le modalita di raccolta deogotti, le giacenze in tempo reale e
le modalita di movimentazione dei clienti. In peolare, Wal-Mart invia ogni 30
minuti informazioni ai propri fornitori attraversaccesso gratuito ad Internet a
Retail Link. In questo modo, e possibile individeide aree di inefficienza al fine di
intervenire ed ottenere diminuzione dei costi (e@ggazzino) per via della riduzione
delle perdite di prodotto. L'applicazione dei tagpeodotti ortofrutticoli pero ha
denotato una serie di problemi: i tag a distanzggiai di 3-5 metri non sono letti
e I'umiditd non consente di leggere in modo carrigtinformazioni (tra il 60% ed
I'80%). Il retailer potrebbe risolvere il problenagplicando agli articoli tag a
batterie, ma il costo e elevato (0,15-0,75 doHatag).

4. Conclusioni

In questa tesi abbiamo approfondito il tema delbwvazione in ambito distributivo
distinguendo tra un livello “macro”, comprendentes tdimensioni chiave
(dimensione strategica, dimensione operativa-ietpil mix e dimensione
relazionale), e un livello “micro” entro cui ciaswudelle tre dimensioni chiave é
stata articolata. L'analisi dei singoli livelli lkmnsentito di evidenziare le molteplici
innovazioni che caratterizzano il sistema distilougrocery attuale. Il tema e stato
affrontato partendo dalldimensione strategica,che si sofferma sul modello di
offerta (formula, format) e sulle scelte di posmamento di fondo dell'azienda (o
dellinsegna). La progettazione di nuovi format tdigitivi non € [I'unica

dimensione attraverso cui le imprese commercidlifeérenziano e competono tra
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loro. Nel nuovo contesto di mercato la competiziosie gioca sempre piu
sullinnovazione continua delle leve dell*in stonmarketing”. Questo livello
dell'innovazione che si sviluppa su urdimensione operativariesce a generare
una particolare capacita attrattiva e a svilupg@@rattutto relazioni di fedelta del
consumatore verso l'insegna.

In particolare, in tale ambito I'innovazione sieica agendo su variabili soft come
lo store design, la comunicazione, 'atmosferagrivizi’** che spesso esulano dal
core business e che vengono importati da altosett

Nellambito dei nuovi vettori di generazione deiliovazione, riveste
un’importanza crescente @imensione relazionaleche afferisce principalmente
allo shopping esperienziale e alla customer ortemtaNei contesti maturi, infatti,

i distributori tendono a proporre vere e propriesperienze” di acquisto che
vogliono (e talvolta riescono a) lasciare un segrdelebile nella memoria del
consumatore e produrre rilevanti riflessi sul grallgoddisfazione e sulla fedelta
all'insegna.

Questi processi innovativi impattano, oltre che maicessi gestionali, anche sulla
dimensione organizzativa, che dal punto di vistd disegno strutturale e dei
meccanismi di relazione, evidenzia graduali spostdmda assetti di tipo
funzionale caratterizzati da una forte accentramenigidita della struttura, da una
ridotta integrazione tra le funzioni e da un coiguoento di tipo “competitivo”
con i soggetti esterni (in primo luogo lindustrfarnitrice) ad assetti piu
fortemente integrati, con piu ampi spazi di de@ngnto decisionale e orientati
sempre piu a forme collaborative con l'interfacmdustriale o con altre imprese
del settore con cui sviluppare forme di partngrshinuovi modelli organizzativi
coniugano generalmente I'esigenza di creare nuaweidni-processi aziendali che
si occupano di progettare e lanciare innovazionu (pircoscritte ad aspetti
funzionali) e quella di coinvolgere attori estemnicui in passato non si aveva

I'abitudine di ricorrer&®.

2445 tratta sia di servizi di tipo funzionale (si geai servizi finanziari, assicurativi, ristorajivdihe

di tipo edonistico (intrattenimento, organizzaziaheventi ecc.).

%3 |n particolare, i nuovi modelli organizzativi (€svatorio Innovazione nel Retailing — Universita
di Parma) si differenziano da quelli attuali per:
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In particolare si € visto come tali ricadute orgaative possono essere osservate i
nei diversi piani dell'analisi organizzativa.

A livello individuale e rilevabile da un lato la visitazione di posizioni
organizzative tradizionali, dall'altro I'introduzi@ di nuove figure. Nel primo caso
si e fatto riferimento all'allargamento delle rempabilita e delle relative
competenze in capo ai responsabili della funziargstica, soprattutto laddove
qguesta assuma la configurazione integrata, conseiti raccordi tra gli ambiti
decisionali tecnici (trasporto, gestione dei magazz operazioni connesse) e
quelli piu propriamente commerciali (gestione degtdini, coordinamento dei
flussi di rifornimento dei punti vendita, controlidelle scorte). Nel secondo é
emersa la diffusione dell’introduzione di nuove ipmsi orientate all'integrazione
interfunzionale, tipicamente rappresentate dalautg#l category manager, come
soluzione dei problemi di coordinamento tra le fonzchiave dell’acquisto e del
marketing, o del “buyer evoluto”, laddove la funzéodell’acquisto conservi ancora
la sua identita piu tradizionale.

Sul piano dei analisi del gruppo ugualmente non aaaa riflessi organizzativi
innovativi, come nel caso delle strutture di “filaki processi di acquisto, che
rispondono alle esigenze di integrazione di quecessi nelle organizzazioni piu
evolute e caratterizzate da molteplicita di formelee consentono il controllo delle
decisioni di acquisto trasversali relative cioé edesime categorie merceologiche
destinate a diversi format distributivi gestiti.

Su piano organizzativo-aziendale emergono numendigissi sia di carattere
strutturale (configurazioni) sia relazionale e atiordinamento, introdotti per
garantire la massima coerenza con le linee evelutiettate dalle esigenze
innovative: e il caso dei comitati di direzionedrfinzionali per I'integrazione di
strutture multiformula/multidivisionali, o dell’'serimento di unita di confine per il
coordinamento di iniziative di collaborazione coartper esterni, o ancora della
creazione di posizioni 0 organi specializzati sma#gche gestionali innovative
(data base clienti, sviluppo di linee di prodottlbgici o di tematiche ambientali,

ecc.).
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A livello di network, infine, si registrano inteme finalizzati a supportare i
processi di collaborazione orizzontali e verticakl primo caso si e fatto ampio
riferimento alle soluzioni interorganizzative datiquisto (centrali e supercentrali
internazionali); nel secondo ai sistemi di govedetie relazioni verticali industria-
distribuzione a fronte dello sviluppo della mawmmmerciale ed ai conseguenti
problemi di coordinamento operativo e strategicalppo di nuove linee e nuovi
prodotti).

La letteratura in materia di innovazione commegcigsembra contribuire alla
comprensione del fenomeno, anche se riesce anévetdo parzialmente una realta
molto piu differenziata e non sempre riconducibdemodelli teorici rigidi e
nettamente distinguibili. Per tali motivi, abbiarpmvato ad approfondire I'ambito
di studio al fine di individuare le piu recenti ardi innovazione delle imprese
commerciali all'interno di un modello descrittivaterpretativo che mette in luce la
portata strutturale/non strutturale delle innovakzi@ I'ampiezza dei confini
organizzativi/interorganizzativi in cui esse trovarattuazione. L'indagine ha
rilevato che le insegne implementano (con o seazeollaborazione di partner)
processi innovativi che impattano sulle carattefigt strutturali del punto vendita
e/o sull’articolazione dell’'offerta o che, pur nomodificando le caratteristiche
strutturali di formula e/o di formato, influenzat®modalita di coinvolgimento del
consumatore nella produzione del servizio ed esisgestionali ed organizzativi.
Alla luce di queste riflessioni e degli esempi &zti sembra opportuno dedicare
un’attenzione continua a tali fenomeni, secondpr@gxi di ricerca appropriati,
delle tendenze che caratterizzano il retail a livelazionale ed internazionale,
anche tenendo conto che la non difendibilita delt®vazioni con brevetti e la loro
estrema volatilita ed appropriabilitd rendono iitee distributivo esposto ad una

rapida imitazione e diffusione delle soluzioni angi introdotte.
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