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  Introduzione


  In un mercato sempre più globale, in cui la competizione si gioca per successivi processi di aggregazione a opera dei grandi gruppi e a scapito delle aziende minori, sottocapitalizzate, con scarse risorse e modesto slancio imprenditoriale; ove i produttori individuano nella GDO (Grande Distribuzione Organizzata) il principale canale di distribuzione; ove quest’ultima delega la funzione acquisti alle Supercentrali; ove la forza contrattuale della GDO è data da una rete capillare di punti vendita e soprattutto da una logistica efficiente e integrata; ove, infine, l’innovazione tecnologica trova nella GDO l’operatore esclusivo che può, sperimentando, promuoverla; appare evidente perché, nel tempo, la formula retail, del punto vendita tradizionale, per come esisteva solo 20 anni fa, abbia dovuto evolversi per poter continuare a generare profitti. 


  Aprire un negozio non è un investimento particolarmente oneroso, rispetto ad alternative, per esempio, nel settore industriale, salvo osservare che la gestione richiede una consolidata professionalità. Il successo in questo business, oggi, è determinato dalla notorietà del marchio, dell’insegna, l’anonimato non premia, il low price è appannaggio della grande distribuzione che si riapprovvigiona attraverso canali privilegiati e a meno che non si sia capaci di proporre un’offerta esclusiva e/o arricchita di servizi particolari, la strada miglior è certo quella di aderire a una formula in franchising; diversi i benefici in questa ipotesi: marchio già noto, campagne pubblicitarie predisposte e organizzate dalla centrale del franchisor, software di gestione, parco fornitori e logistica già disponibili, progetto e layout, corsi di formazione sulla gestione, processi organizzativi definiti e pianificazione acquisti standardizzata.


  La strada opposta è quella di aprire un negozio in piena autonomia, ma i costi di gestione sarebbero tali da compromettere la redditività; per non parlare dell’improbabilità di trovare canali di fornitura competitivi senza logistica organizzata e soprattutto senza sostanziale potere contrattuale.


  Non si può pensare di governare un’azienda senza documentarsi sul mercato in cui la nostra azienda è inserita, ed è di particolare interesse per ogni imprenditore, consultare il sito di UNIONCAMERE http://www.unioncamere.it/, ove si possono trovare interessanti ricerche già sviluppate in merito. 


  L’attuale crisi globale sta mettendo a dura prova la capacità imprenditoriale di molti piccoli commercianti, soprattutto quando devono competere con gruppi consolidati della GDO, determinando spesso la definitiva chiusura degli esercizi. Il tasso di mortalità delle piccole imprese è un fenomeno noto in macroeconomia, spesso un numero freddo e astratto, dietro il quale si celano insuccessi personali e speranze tradite di un numero importante di operosi piccoli imprenditori. 


  Questo è un trend non nuovo e che non è legato a una congiuntura difficile; la crisi ha prodotto solo un effetto leva, vale a dire ha moltiplicato un andamento che è noto da decenni, da quando cioè le grandi aziende della GDO hanno acquisito maggiori quote di mercato ed estromesso i piccoli, i più deboli. 


  Si noti che non assumiamo una posizione etica rispetto a questo fenomeno, perché esso è inarrestabile ed è espressione della libera concorrenza, anzi, possiamo dire che la GDO e in particolare alcune forme di associazionismo imprenditoriale, quali il sistema cooperativo, hanno accelerato il fenomeno, beneficiando i consumatori con prezzi più accessibili, rendendo disponibile a molti quello che ieri era di pochi, creando occupazione e in generale contribuendo in maniera rilevante alla crescita della ricchezza nazionale.


   Ci auguriamo di trasferire al lettore le logiche e gli strumenti del marketing retail perché possa far proprio questo bagaglio di conoscenze, evitando approcci accademici, in un linguaggio semplice e non riservato agli addetti al lavoro, operatori della GDO, professionisti del marketing, docenti di discipline economiche ecc.


  Concludiamo l’introduzione presentando gli obiettivi di questa lettura.


  Questo libro è pensato per chi sta per avviare un’attività commerciale, per chi già conduce un esercizio commerciale di medio-piccole dimensioni, sia che aderisca a una rete franchising sia che si trovi a competere da solo in un panorama quale quello appena descritto. 


  È nostra intenzione divulgare i principi e gli strumenti del marketing retail, attraverso una lettura semplice, pratica e rivolta a operatori del settore o futuri tali che desiderino comprendere le logiche del retail management. Lo faremo attraverso lo sviluppo di sei capitoli che indagano su strategie e strumenti consolidati di questa disciplina, con un occhio alla soluzione franchising, opportunità ormai consolidata, riservata agli imprenditori orientati a ridurre significativamente il rischio di impresa e che offre maggiori probabilità di successo.


  
    

  


  
    
  


  Giorno 1: Come definire una strategia


  Ai piccoli imprenditori del commercio, i titolari di piccoli negozi, sovente, sfugge l’importanza di definire una strategia commerciale; sono attratti dalla propria idea imprenditoriale e tendono a fissarsi sugli elementi che ritengono vincenti di tale idea. Sottovalutano i rischi connessi al business che stanno per intraprendere o che già conducono, con inevitabili conseguenze sull’esito dell’impresa. 


  Essi trascurano di elaborare un’analisi approfondita e articolata delle variabili del business: indicatori di mercato, concorrenza, aree di criticità e di sviluppo, investimenti, innovazione, analisi finanziaria, economica e patrimoniale dell’attività commerciale ecc.; in poche parole, non calcolano il proprio score di rischio in relazione al proprio profilo di imprenditore. 


  Sia che si tratti di avviare un’attività, sia che si tratti di sviluppare un business consolidato, raramente il commerciante è in grado, in autonomia, di proiettare sul lungo periodo gli effetti delle proprie scelte e/o di variabili esterne indipendenti dal proprio agire. 


  Perché definire una strategia? 


  L’orientamento comune è quello di ritenere che una strategia sia prerogativa dei grandi gruppi, delle sole imprese a elevata capitalizzazione e, per contro, si è portati a pensare che il piccolo imprenditore possa esimersi dal definirne una; a torto, si crede che il peso delle risorse in gioco non giustifichi un tale sforzo di analisi e di pianificazione. 


  Definire una strategia aiuta a comprendere dove siamo, dove vogliamo andare e sovente perfino chi siamo. Definire una strategia, ci aiuta a fissare degli obiettivi, a pianificare le azioni future e, soprattutto, a misurarne gli scostamenti. 


  Affrontereste un viaggio che si preannunci irto di difficoltà, senza pianificare tappe intermedie, senza segnare un percorso principale e/o percorsi alternativi, o ancora senza munirvi dei mezzi, senza stimare i costi ed eventuali prevedibili interferenze? Nella conduzione di un’attività commerciale, elaborare una strategia significa effettuare delle proiezioni, delle simulazioni su come potrebbe evolvere il nostro business, in ragione dei prevedibili eventi futuri, sia che si possa dominarli sia che non cadano nella nostra sfera di potere. 


  In altri termini e sfruttando ancora una metafora, quella del pilota di aerei, una strategia, altro non è che un piano di navigazione, il cockpit dell’imprenditore il quale ha previsto una rotta, un tempo, un certo consumo di risorse, le condizioni meteo, i contatti con le autorità di controllo, in sintesi tutti gli elementi che, se noti, tenderanno a garantire la sicurezza del viaggio , su tutto, la certezza di giungere a destino, nel minor tempo e con il minor consumo di risorse.


  Ma come definire una strategia?


  Questo capitolo aiuta il commerciante a rispondere a queste e ad altre importanti domande; soprattutto, ad acquisire gli strumenti di analisi necessari per tracciare in autonomia le linee strategiche minime, capaci di orientarlo nel complesso scacchiere della competizione. 


  Tra i diversi strumenti, due essenziali: un glossario linkato minimo e specifico del marketing con il quale inizieremo a familiarizzare con i termini che ricorreranno nei capitoli; la matrice SWOT, per esempio, Strengths (punti di forza) – Weaknesses (punti di debolezza) – Opportunities (opportunità) – Threats (minacce) uno strumento ancora attuale e potente che ci consente di schematizzare il quadro delle azioni strategiche e che anche un piccolo imprenditore può tracciare in maniera semplice e non affatto complessa.


  Per concludere questa premessa, dobbiamo chiarire che una strategia, nel nostro caso, attiene a un business, quali che siano le dimensioni, quindi, possiamo elaborare una strategia per il lancio di un singolo prodotto, o per una categoria di prodotti, o per un settore merceologico, o ancora per il nostro negozio. 


  Come e perché analizzare lo scenario esterno 


  Cosa intendiamo per scenario esterno e perché dobbiamo analizzarlo? Primo passo per definire una strategia, lo scenario esterno è rappresentato da una copiosa serie di situazioni, eventi, fenomeni, relazioni, vincoli, che, quando interferiscono con il nostro business, costituiscono alle volte delle minacce e alcune volte delle opportunità e che il commerciante non può evitare di osservare, censire, misurare negli impatti eventuali sulla propria impresa.


  Diversi sono gli attori che agiscono le leve capaci di condizionare la nostra attività imprenditoriale. Le amministrazioni pubbliche, le banche, le assicurazioni, gli azionisti, i creditori, i concorrenti, i fornitori, i clienti ecc; in maniera astratta: le leggi, i regolamenti, i vincoli amministrativi, i contratti tra le parti. 


  Ognuno di questi attori è portatore di uno specifico interesse, alcune volte particolare, alcune altre generale, alcune volte in contrapposizione al nostro business, altre in perfetta sintonia, a volte capace di dare impulso alla nostra attività commerciale, altre volte rappresentando una minaccia tale da poter compromettere il business definitivamente. 


  Un negozio avrà da confrontarsi con tutti gli attori citati e molti altri.


  In questa sede ci concentreremo su quattro categorie principali di partner (inteso come operatore economico in relazione con la nostra impresa e che vanta degli interessi), i quattro punti cardinali, leggi, clienti, concorrenti, fornitori. Il motivo di questa focalizzazione è evidente, tali punti sono quelli capaci di influenzare più di altri l’elaborazione di una strategia. 


  Come possiamo osservare, l’offerta è al centro della rosa degli interessi, essa è infatti il cuore della nostra attività commerciale, ed è al servizio del nostro business, tutti gli attori sono interessati alla nostra offerta, intesa come aggregato di competenze e risorse e centro di profitto.
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  Fig.1: la rosa degli interessi


  Escludendo le principali quattro categorie, di cui tratteremo più avanti, clienti, fornitori, leggi e concorrenti, passiamo in rassegna, seppure brevemente, le altre, a ognuna di queste dedicheremo un approfondimento, nei capitoli successivi. 


  SEGRETO n. 1: una strategia deve avere sempre come riferimento i quattro punti cardini dello scenario esterno: leggi, fornitori, concorrenti, clienti. Al centro vi è la nostra offerta.


  Creditori: impossibile non tenerne conto, tra tutti gli attori esterni capaci di influenzare le attività della nostra impresa, i creditori sono partner necessari, quando non indispensabili. Molto ci sarebbe da dire su tali portatori di interesse, tra i quali annoveriamo certo le banche o gli istituti finanziari privati, in subordine creditori a diverso titolo, tra cui gli stessi fornitori, allorché ci riconoscono una dilazione di pagamento, o ancora i dipendenti con il loro TFR.


  In questa sede ci limitiamo ad affermare delle linee guida di massima e sempre attuali. Se abbiamo dei creditori, significa che a questi dobbiamo una rendita, un interesse, un capitale, siamo, allora debitori verso terzi. Il valore dei debiti non deve superare la capacità reddituale dell’impresa: ciò significa che la differenza tra costi e ricavi deve essere in grado di coprire il costo del finanziamento e/o dei debiti che dobbiamo restituire, pena il quasi certo logoramento della liquidità e l’inevitabile debacle finanziaria. 


  Tra le attività imprenditoriali, l’impresa commerciale è quella capace, più di altre, escluse le banche, di generare liquidità. Questo ciclo di trasformazione, oltre ad essere un indicatore di bilancio fondamentale, è una caratteristica centrale del business commerciale. Vendere un prodotto acquistato, prima di pagare il fornitore, ci mette in una posizione di acquisto, una particolare posizione, per la quale, la liquidità generata ci consente di riprodurre ciclicamente l’acquisto di nuove merci su cui applicare il nostro margine, e ciò ancor prima di aver onorato la fattura del fornitore; questa liquidità può essere impiegata inoltre per altre speculazioni finanziarie.


  Relazionarsi con i creditori in maniera proficua, collaborativa, cercando di non superare soglie di indebitamento particolarmente onerose per la nostra impresa, è la principale attenzione che dobbiamo a tali interlocutori. Seguire i mercati finanziari (tassi di interesse), monitorare il livello dei debiti, le giacenze di cassa, i contratti di conto corrente e di mutuo, consultare il proprio commercialista sono azioni congrue che devono certo essere intraprese, ma dobbiamo tenere di conto che solo un’attività commerciale capace di generare reddito, consente di ridurre il livello di indebitamento e di creare cicli di redditività strutturale.


  Azionisti: relativamente alla nostra ipotesi, e cioè attività di commercio al dettaglio, la possibilità che vi siano degli azionisti che non partecipino all’amministrazione dell’azienda è limitata al solo caso delle Società in Accomandita Semplice; esse distinguono tra soci amministratori che gestiscono gli organi di governo dell’impresa e soci che conferiscono solo il capitale.


  Normalmente il rapporto di collaborazione con gli azionisti è regolato da uno statuto, un contratto, una scrittura privata, i loro interessi sono meno tutelati dalla legge di quanto non siano quelli dei fornitori, dei clienti, dei creditori e soprattutto dei dipendenti. Gli azionisti, rischiano in proprio ma sono capaci di influenzare più di altri le azioni degli amministratori. Essi non partecipano all’amministrazione dell’impresa e si attendono una remunerazione congrua al rischio assunto conferendo il capitale.


  Altre forme giuridiche sono escluse per il tipo di business che trattiamo, questo perché la gran parte delle attività commerciali assume la forma giuridica di ditta individuale o srl; in entrambi i casi la figura degli azionisti coincide con gli amministratori dell’azienda, quindi anche gli interessi.


  Un caso particolare, oggi sempre più frequente, e le cui dimensioni sono in realtà rilevanti, è l’ipotesi della ditta individuale collegata a una formula franchising. 


  Il franchising è il contratto attraverso il quale un imprenditore autonomo (franchisee/affiliato) sfrutta il know-how del franchisor (affiliante) per intraprendere un’attività commerciale; in questo caso, pur non trattandosi di azionista, la figura del franchisor è certo classificabile tra i portatori di interesse, un partner commerciale che conferisce un know-how: delle competenze, delle risorse centrali che servono il business dell’imprenditore.


  Anche in questo caso, il rapporto è regolato da un contratto, di cui avremo modo di parlare nel prossimo paragrafo. Includiamo il franchisor tra gli azionisti, perché gli interessi che questa figura rappresenta trovano maggiore corrispondenza in questa categoria.


  Pubblica Amministrazione


  Tra le pubbliche amministrazioni quelle con le quali dobbiamo relazionarci in via permanente sono: l’ASL, per attività che rivendono generi alimentari, l’Ispettorato del lavoro per gli imprenditori che hanno dipendenti, e diversi assessorati del comune che rilasciano autorizzazioni varie, a volte dovremo confrontarci con l’Agenzia delle Entrate, mestiere che possiamo lasciare fare al nostro commercialista.


  Collaboratori/sindacati 


  Un’altra categoria di partner sono i collaboratori. Il rapporto di lavoro è regolato da un contratto tra le parti e dalla legge. Diverse, quindi, sono le fonti giuridiche cui riferirsi per dirimere eventuali controversie o piuttosto, e più semplicemente, per condurre una trattativa di assunzione o ancora per sapere qual sia il giusto corrispettivo da proporre a un nostro collaboratore in ragione di una nuova mansione attribuitagli.


  Le fonti sono: il contratto individuale, quello sottoposto al lavoratore, il contratto collettivo nazionale e lo statuto dei lavoratori (Legge 300, 20 Maggio 1970).


  I contratti collettivi nazionali sono organizzati per settore, commercio, bancari ecc., le norme dei contratti collettivi hanno valore di imposizione sui contratti individuali. Lo statuto dei lavoratori è una legge datata, che alcuni giudicano ancora troppo vincolante per gli imprenditori e incapace di generare la flessibilità di cui oggi necessitano le imprese, anche in questo caso, lo statuto dei lavoratori ha preminenza sui contratti collettivi e sui contratti individuali.


  Il codice civile, infine, è una fonte giuridica gerarchicamente superiore alle altre forme contrattuali.


  Possiamo, quindi, citare il contratto collettivo del commercio, sicuramente come la fonte primaria che regola i rapporti di lavoro tra dipendenti e datori di lavoro per il settore retail; tale contratto è periodico, si rinnova ogni due anni ed è sottoscritto in sede nazionale tra le associazioni di categoria, le imprese della distribuzione e i sindacati. Questi contratti sono vincolanti per i datori di lavoro che devono rispettarli.


  Il contratto collettivo nazionale determina gli obblighi e i doveri del lavoratore così come del datore di lavoro, in ogni ambito prevedibile della relazione: assunzione, licenziamento, provvedimenti disciplinari minori, formazione, diritti sindacali ecc.


  I sindacati, spesso visti come controparte aziendale, quando in realtà non dovrebbero esserlo, sono gli interlocutori del datore di lavoro a cui è delegata dai lavoratori la rappresentanza.


  In Italia la materia è disciplinata dalla Legge 300 del 1970 (Statuto dei Lavoratori). Al di là dei riferimenti di legge, sempre necessari e che ci aiutano a comprendere il contesto in cui le nostre relazioni si sviluppano, un piccolo imprenditore è interessato a comprendere come ottenere il meglio dai collaboratori e come ottenere la flessibilità necessaria della prestazione del collaboratore, usufruirne, quindi, nel momento in cui questa sia necessaria entro i limiti di flessibilità concessa dal contratto in cui è inquadrato il rapporto di lavoro.


  I contratti collettivi si sono evoluti nel tempo per cercare di coniugare esigenze del lavoratore e del datore di lavoro, sempre nel rispetto delle leggi nazionali. Com’è evidente, essi sono interessi contrapposti, come la gran parte delle relazioni instaurate tra tutti gli attori.


  Così come i clienti vogliono ottenere prodotti al prezzo più basso, il commerciante deve tendere a guadagnare il massimo dalla vendita dei suoi prodotti, pur nei limiti imposti dalla competizione; così come i fornitori tendono a garantire il proprio margine, il commerciante tenderà a contrarre il prezzo d’acquisto, quanto possibile per offrire prodotti competitivi ai propri clienti; così come i lavoratori tenderanno a chiedere un corrispettivo sempre maggiore per la propria prestazione, l’imprenditore tenderà a contrarlo il più possibile e cosi via; queste “tensioni” sono la parte complessa della gestione di un’impresa commerciale; la redditività dell’impresa dipende dall’equilibrio con cui siamo capaci di interagire con i nostri interlocutori e di far quadrare i conti. 


  Oggi esistono diversi istituti giuridici capaci di far cogliere i due obiettivi: motivazione del personale e flessibilità, ne parleremo in maniera approfondita nel paragrafo dedicato. 


  Quali norme di legge regolano le attività commerciali al dettaglio


  Le leggi di maggiore interesse che disciplinano le attività commerciali sono il Decreto Legge 114/98 (Riforma della disciplina del commercio) e la Legge n.129 del 6 Maggio 2004 sul franchising.


  Il Decreto legge 114/98 disciplina pressoché tutte le attività commerciali a sede fissa ‒ escluse, quindi, le ambulanti e le artigiane ‒ dall’ingrosso al dettaglio.


  La legge definisce le diverse tipologie di attività, al minuto, all’ingrosso, piccole, medie e grandi superfici; definisce i requisiti di cui devono essere in possesso i titolari: non devono aver subito condanne penali nei cinque anni precedenti l’avviamento dell’attività, devono essere in possesso di un titolo professionale per esame, riconosciuto o istituito dalla regione di appartenenza; devono avere esercitato, in proprio o per terzi, in qualità di dipendente, due anni di attività commerciale, nel ramo produttivo dell’azienda (nelle vendite per intenderci); il decreto lascia alle Regioni la delega per contingentare le aperture delle medie e grandi superfici, le prime richiedono un’autorizzazione rilasciata dal Comune ove si insedierà la nuova attività commerciale; sempre su questo punto, la legge consente agli esercizi di vicinato l’apertura, il trasferimento di sede e l’ampliamento della superficie assoggettandolo alla sola comunicazione al comune competente per territorio, e tali azioni possono essere intraprese decorsi 30 giorni dal ricevimento della comunicazione  (attenzione, derogano a tale principio le attività di somministrazione ‒ ristoranti, pub ecc. ‒ che devono ottenere le specifiche autorizzazioni dell’ASL del luogo). 


  La legge regola anche gli orari di apertura, gli esercizi commerciali possono restare aperti nell’orario 07,00-22,00 nel limite delle tredici ore giornaliere e devono rispettare il giorno di chiusura infrasettimanale e le deroghe festive per come imposto dal comune ove ha sede l’attività; una disposizione speciale obbliga gli esercizi commerciali alimentari ad aprire in coincidenza di due festività consecutive, tale obbligo è regolato dal Sindaco; anche l’orario notturno è reso possibile per deroga concessa dal Sindaco.


  In capo ai commercianti cade l’obbligo della pubblicità dei prezzi, i prodotti esposti nelle vetrine e quelli esposti al pubblico, in generale, devono riportare il prezzo leggibile. Un altro argomento importante del decreto è il governo delle vendite straordinarie, esse rispondono a precise modalità. Le Regioni definiscono le norme, i periodi e le modalità delle vendite straordinarie, da cui l’apertura dei saldi, fenomeno di business e di costume a cui assistiamo ogni anno, in inverno e in estate. In questo periodo si possono promuovere vendite sotto costo sottoposte a precisi obblighi e limitate in un numero preciso nell’anno. 


  La legge disciplina anche le vendite speciali. Ricordiamo infine che le vendite sottocosto sono disciplinate dal Regolamento del Consiglio dei Ministri sulle vendite sottocosto del 23/02/2001.


  Legge n. 129 del 6 Maggio 2004, Legge sul franchising


  Pochi sanno che il franchising, come tipologia contrattuale e formula commerciale, nasce in America, in contrasto alle leggi antitrust imposte negli anni ῾30 per scongiurare il consolidamento di posizioni dominanti nel mercato dell’auto. 


  Le case automobilistiche che volevano svilupparsi, e non potevano farlo perché già detentrici di importanti quote di mercato, improvvisarono una manovra diversiva e, nel rispetto della legge, avviarono partnership con singoli imprenditori a cui cedevano l’utilizzo del marchio e del know-how. Contrariamente al pensiero comune, non si trattò di una strategia applicata da piccoli imprenditori ma furono proprio le grandi firme a inaugurare questa formula commerciale vincente.


  In Europa si sviluppò negli anni ῾70, allorché i piccoli imprenditori, vollero contrastare il dominio dei grandi gruppi con l’introduzione di questo contratto in ambito distributivo. Oggi il franchising sembra imporsi come strategia distributiva utilizzata dalle aziende che intendono sviluppare il business, ma che non dispongono di risorse sufficienti per farlo.


  Pochi imprenditori sanno che il contratto di franchising, oggi, trova regolamentazione nella legge del 6 Maggio 2004, n. 129. Tale legge fissa i contenuti del contratto, la forma, i rapporti, i limiti e gli obblighi in capo ai due contraenti: affiliante e affiliato. 


  Lo spettro dei servizi resi dall’affiliante (franchisor) all’affiliato (franchisee) è amplissimo, perché contempla diritti reali, intellettuali, brevetti, marchi; perfino il generico “know-how”, il “saper fare”, le famose “best practice” fanno parte dell’oggetto contrattuale.


  La legge definisce, inoltre, cosa si debba intendere per know-how: questo deve essere “segreto”, “sostanziale” e “individuato”, quest’ultima caratteristica, obbliga l’affiliante a formalizzare al franchisee il reale contorno delle attività legate al suo business, che lo rendono, in qualche maniera, esclusivo e non facilmente replicabile dalla concorrenza; se così non fosse, il valore aggiunto dei servizi resi dal franchisor al franchisee sarebbe minimo se non nullo.


  La legge impone in capo al franchisor che la formula commerciale sia stata sperimentata, ciò significa che è sostanzialmente impedito che un affiliante proponga un business, senza averlo prima misurato negli esiti e per il quale non abbia prima consolidato un bilancio.


  Insieme a tante altre facoltà, la legge consente all’aspirante affiliato la possibilità di richiedere il bilancio consolidato degli ultimi tre anni. Infine, la legge cita i termini della relazione dal punto di vista del comportamento leale, non omissivo e trasparente dei contraenti, nulla che già non sia previsto dal codice civile per la responsabilità precontrattuale. In ultimo, il contratto è annullabile in caso di mala fede, ed è bene saperlo.


  Come interpretare i bisogni, la leva prodotto


  Come abbiamo detto, l’offerta è il cuore della nostra attività, essa è un’altra importante tessera del mosaico che stiamo componendo e che ci porterà a comprendere come si può elaborare una strategia. 


  Il prodotto è la prima leva del marketing mix. Senza ricorrere a più articolate definizioni accademiche, quando parliamo di offerta merceologica (se confiniamo il concetto al solo rango di gamma di prodotti) dobbiamo intendere l’insieme dei bisogni che proponiamo ai nostri clienti, tuttavia, il prodotto è associato a una gamma di servizi legati alla formula commerciale che gli operatori del retail propongono come complemento dell’offerta ; approfondiremo questo argomento nel capitolo dedicato al piano marketing.


  SEGRETO n. 2: il prodotto è la prima leva del marketing, è il centro della nostra immagine di impresa commerciale, il nostro centro di profitto.


  In questo capitolo ci limitiamo a parlare dell’area più tangibile dell’offerta merceologica, vale a dire la gamma di prodotti o struttura di offerta; essa è uno degli elementi caratterizzanti la formula commerciale, non l’unico ma certo il più importante. Senza una strategia degli assortimenti non esiste una strategia commerciale.


   La struttura di offerta si compone di prodotti che vengono classificati in categorie omogenee dal punto di vista della destinazione d’uso. I bisogni rappresentano, quindi, una categoria di prodotti omogenei per funzionalità e caratteristiche intrinseche (proprietà del prodotto, funzionalità, qualità, resistenza ecc.). 


  Si comprende allora, sotto il profilo marketing, quanto l’offerta assuma un ruolo fondamentale: da sola essa è in grado di caratterizzare l’insegna. Per comprendere questa affermazione ci serviremo di una matrice di posizionamento.


  Per ampiezza dell’assortimento dobbiamo intendere l’estensione dei bisogni, vale a dire il numero di categorie che avremo deciso di trattare nel nostro negozio; diversamente per profondità dell’assortimento dobbiamo intendere la numerosità delle marche (prodotti similari, appartenenti alla stessa categoria ma che vantano un diverso rapporto qualità prezzo).
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  Fig.2: matrice di posizionamento


  Come possiamo osservare dalla figura n. 2, lungo l’asse delle ascisse (asse orizzontale) leggiamo l’ampiezza dell’assortimento, mentre lungo l’asse verticale leggiamo il livello di profondità del medesimo. 


  Ogni concept commerciale trova una sua collocazione nella matrice, in relazione al mix delle due variabili; abbiamo posizionato solo alcune delle formule che il mercato ci propone, proviamo quindi a descriverle, non certo in maniera esaustiva.


  Non si preoccupi il lettore, approfondiremo meglio nel corso della lettura, le implicazioni marketing ed economiche di ogni leva. 


  Discount: una formula particolarmente aggressiva, che deve il suo successo soprattutto all’azione incisiva sui prezzi. Altre caratteristiche denotano la formula, ma limitatamente all’assortimento, possiamo dire che essa ha un basso grado di specializzazione (profondità) e, peraltro, anche una scarsa estensione assortimentale (ampiezza). Pochi bisogni e poche marche, prevalentemente alimentari. Esempi di formula discount: Lidl (insegna tedesca ), Dico (Coop), Eurospin, per citarne alcune. 


  Superette o negozio di vicinato: punti vendita di vicinato, come peraltro i discount, con un ridotto bacino di utenza. Questa formula, prevalentemente alimentare, con una componente NON alimentare accennata, ridotta per estensione e profondità, solo qualche categoria, per la parte alimentare invece presenta già una più ampia estensione e profondità, pochi brand per categoria. (Sidis, Conad).


  Supermercati: non citiamo di proposito i limiti di metratura che classificano le diverse formule (dal discount ai super) perché, molto suscettibili di variazioni tra un’insegna e l’altra, ci limitiamo a osservare il quadro in relazione solo all’assortimento; d’altra parte, essendo l’assortimento l’elemento forte e caratterizzante della formula, un’ampia estensione assortimentale abbisogna di un altrettanto ampio spazio; è intuitivo che un ipermercato non possa avere la metratura di una superette e cosi via.


  I supermercati sono insediati in zone ad alta densità di popolazione, vantano un assortimento molto esteso e con un significativo spessore di gamma (profondità). L’offerta varia dai prodotti alimentari, sia a libero servizio che al banco servito, prodotti freschi, freschissimi, prodotti di largo e generale consumo (alimentari a lunga conservazione) e una ancora estesa, seppure non profonda, gamma di prodotti NON alimentari. Insegne tipiche: Coop, Esselunga, Sma, GS, Pam ecc.


  Ipermercati: formula più giovane del supermercato, si tratta di punti vendita di ampia superficie da 2.500 mq a 15.000 mq, con oltre 50.000 referenze in assortimento. Formula che, per la parte alimentare ricalca l’estensione di offerta dei supermercati ma con una maggiore profondità. Inoltre presenta un’ampia proposta di NON alimentare, finanche profonda in particolari momenti dell’anno per alcune merceologie stagionali. Esempi: Auchan, Ipercoop, Carrefour, Panorama, Leclerc ecc.


  Superfici specialistiche: medie o grandi superfici che offrono una ristretta proposta di bisogni, ma con un elevato livello di specializzazione (profondità). Non è necessario approfondire di più, in ragione di questa definizione e basterà citare qualche esempio per capirne il ruolo: Decathlon, Euronics, Media World, Leroy Merlin, Brico Center ecc.


  Negozi tradizionali o franchising: piccole o medie superfici con un assortimento dedicato, tematiche, poche categorie di bisogni, con un significativo livello di specializzazione e di servizio. A questa categoria è dedicato questo libro, avremo modo di approfondire nel seguito per ogni singolo aspetto della formula.  


  A questo punto dovremmo aver capito cosa intendiamo per offerta, ampiezza e profondità; abbiamo familiarizzato con lo strumento della matrice, che utilizzeremo nel corso dei capitoli con ancora più disinvoltura; ma ciò che più importa abbiamo fissato il primo vero concetto di marketing applicato a una realtà commerciale com’è quella del negozio, l’assortimento; leva importante capace di caratterizzare la formula commerciale. 


  Abbiamo compreso dove si colloca il negozio tradizionale nell’ambito delle proposte e dei format commerciali, limitatamente alla leva principale del nostro marketing. D’altra parte abbiamo parlato di formula commerciale e di posizionamento, senza averli meglio definiti, se non il primo, succintamente nel paragrafo precedente, approfondiremo nel corso della lettura, dopo aver trattato di altre importanti leve.


  I più intuitivi tra i lettori avranno però già inteso che i significati di formula e di posizionamento sono complessi, articolati e niente affatto immobili. Prendiamoci del tempo per riflettere. 


  Per concludere proponiamo una struttura di offerta di una categoria consumabile per analizzarla sotto il profilo marketing e nello specifico, in relazione all’ampiezza e alla profondità dell’assortimento. Dobbiamo notare che l’approccio analitico che proponiamo è competenza di una figura professionale del settore distributivo, il category manager.


  Veniamo quindi alla struttura di offerta delle pile. Una prima distinzione è relativa alle pile ricaricabili e a quelle consumabili. Già questa considerazione impone, in capo all’imprenditore, la scelta se trattare o meno entrambi i bisogni o solo uno dei due. Diverse sono le considerazioni che portano a operare questa scelta.


  Noi che ci proponiamo solo il fine di spiegare le logiche di questa selezione non abbiamo ancora tutte le nozioni per fare una scelta ponderata. Tratteremo un singolo bisogno, analizzeremo, quindi solo le pile consumabili. Ciò detto il segmento merceologico si scompone ulteriormente in pile alcalino-manganese, pile a zinco-carbone e infine pile al litio, le tre tipologie di pile hanno un diverso tempo di conservazione, le prime sino a 6-7 anni, le seconde fino a 3 anni e le ultime fino a 10 anni. È evidente che stiamo ancora analizzando l’ampiezza della struttura di gamma, perché siamo di fronte a tre diversi bisogni. Sceglierne uno, due o tutti e tre, impone una scelta ulteriore, che dovrebbe rispondere a certe valutazioni. 


  Un’ulteriore classificazione riguarda invece il formato e la tensione.


  Il mercato offre diversi tipi di voltaggi e di formati, mini stilo, stilo, mezza torcia, torcia (tutte da 1,5 volt ), transistor (9 volt), piatta (4,5 volt).


  Le nostre scelte, fino a questo punto riguarderebbero l’ampiezza dell’assortimento. Scelte di profondità riguarderebbero, invece, le diverse marche commerciali, la scelta sarebbe piuttosto ampia, dal marchio proprio, ad altri marchi fino al leader di mercato. Tra le diverse marche, la scelta potrebbe cadere su una o più delle seguenti: Duracell, Varta, Energizer, Sony, Philips, Panasonic ecc. Nella tabella di seguito proponiamo un’ipotesi di struttura di gamma coerente a quanto fino adesso discusso e solo in relazione alle scelte di prodotto, senza prendere in considerazione altre leve. Vogliamo sottolineare che l’ipotesi è di pura invenzione e che le scale prezzi, così come il posizionamento delle singole marche, non seguono la reale situazione di mercato, che può essere differente in ogni piazza, l’esempio ha solo scopo dimostrativo. 


  Per il formato stilo-1,5 volt (alcaline, zinco o al litio indifferentemente uno dei tre bisogni):
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  Fig.3: matrice assortimentale


  Il discount tenderà a trattare il bisogno, per una sola marca, normalmente non il leader (se individuiamo nelle Duracell il leader), ovviamente sono possibili eccezioni dipendenti dalla volontà politica delle singole aziende, dalla congiuntura economica e dalle evoluzioni possibili delle formule.


  Il negozio di vicinato integrerà un marchio in competizione con il leader.


  Lo specialista (Brico Center per esempio o Euronics) tenderà a trattare la gran parte delle marche, pur senza sovrapposizioni di prezzo.


  Il supermercato inserirà un coleader e il marchio proprio, che non abbiamo rappresentato nella matrice; non è improbabile che il supermercato gestisca anche un prodotto di primo prezzo (anche questo non rappresentato).


  Gli iper tenderanno a opporre al leader il proprio marchio, il primo prezzo e due marchi nazionali. Infine il negozio potrà trattare il leader più uno o due marchi nazionali. 


  Per ora il lettore si limiti a comprendere le diverse espressioni di gamma, le ragioni che determinano una o l’altra profondità di gamma le capiremo meglio in seguito. 


  In questa sede abbiamo solo voluto indicare che tipo di differenze potremmo aspettarci di trovare nei diversi contesti commerciali. Il perché di queste scelte ci apparirà sempre più chiaro man mano che procederemo nella lettura. 


  Concludiamo questo paragrafo presentando una tipica classificazione marketing: cosa intendiamo con questo termine? Essa è una gerarchia di bisogni, organizzati secondo categorie, e successivi aggregati, che inglobano le categorie. Un più o meno numeroso insieme di categorie costituiscono il reparto, normalmente identificato come il primo grande aggregato merceologico complesso, esso, spesso, è identificabile come unità di business autonoma alla quale possono essere riferiti i relativi costi operativi; segue il settore che contempla un più o meno numeroso insieme di reparti. In ultimo l’unità operativa che contempla i diversi settori. 


  Normalmente si distinguono i settori freschi, prodotti alimentari consumabili, non alimentare (distinto in tre grandi settori: tessile, bazar leggero e pesante). La lista, quindi, è piuttosto lunga, ci limiteremo a proporre qualche esempio: settore freschi 


  • reparto ortofrutta 


  
    - categoria frutta 

  


  
    
      - segmento frutta stagione 

    

  


  
    
      - segmento frutta secca 

    

  


  • referenza XXXXX 


  
    - categoria verdura 

  


  
    - categoria IV gamma

  


  • reparto macelleria 


  • reparto pescheria 


  • reparto gastronomia 


  Sarebbe pressoché inutile elencare la complessità della classificazione merceologica, perché per quanto similare, ogni azienda, classifica autonomamente i bisogni e adotta una propria nomenclatura.


  Come individuare il target cliente, la segmentazione della domanda


  Abbiamo parlato succintamente della strategia commerciale: nello svolgimento di questo capitolo stiamo spiegando perché è utile definirne una e nei successivi spiegheremo come farlo. A tal fine abbiamo individuato qualche strumento di analisi, giungendo così a presentare delle caratteristiche delle prima leva del marketing mix. 


  Abbiamo individuato i principali interlocutori esterni all’azienda e qualche dinamica relazionale, al fine di analizzare lo scenario esterno e poter assumere le decisioni migliori per il nostro business. Abbiamo fatto cenno alla principale disciplina giuridica che regola le attività commerciali e abbiamo presentato il concetto di formula/concept concentrandoci su qualche principio marketing che sottende alle scelte assortimentali.


  Ora è giunto il momento di parlare del primo partner del negozio tradizionale: il cliente; come potrebbe essere altrimenti?


  La logica secondo la quale si acquista solo ciò di cui si ha bisogno è un concetto elementare per il quale non serve ricorrere a complesse teorie sociologiche piuttosto che ad analisi del comportamento di acquisto o della domanda aggregata, tuttavia non è proprio così, o meglio, quando acquistiamo qualcosa, pensiamo che costituisca la risposta a una nostra necessità, a un nostro bisogno, ma non ci soffermiamo sul reale impulso che ha fatto scaturire questa necessità.


  Essa è spesso indotta, se non fosse così non avrebbero ragione di esistere i pubblicitari, la moda, i costumi, la tv, i giornali, gli opinionisti, i partiti…


  Non appaia qualunquista, lungi da noi esagerare, abbiamo semplicemente estremizzato un concetto, che possiamo sintetizzare in una regola: la competizione si gioca, fronte il cliente, non sul suo reale bisogno ma su ciò che questi percepisce. 


  Spesso con l’acquisto di qualcosa soddisfiamo il nostro bisogno di apparire, di appartenere, di credere ecc. Se non fosse chiaro, proviamo a domandarci perché indossiamo certi abiti, certo orologio, certe scarpe, perché abbiamo certa vettura, perché frequentiamo certi locali e non altri ecc., non siamo davvero convinti che questi beni o servizi siano in qualche modo fungibili? 


  Per esempio, potremmo dire che una vettura vale l’altra? Se ci limitassimo a cogliere il solo significato funzionale di vettura, probabilmente la risposta sarebbe “sì”, ma sappiamo che così non è: quella vettura per noi che l’abbiamo acquistata è esclusiva, desideravamo esattamente quella e ad essa attribuiamo delle qualità che solo noi percepiamo; in realtà questa percezione si è formata in noi, responsabili, la pubblicità, gli amici, le convenzioni sociali, lo status a cui apparteniamo. 


  Attenzione, non si immagini che tale condotta indotta sia solo confinata a beni di lusso o al non alimentare, beni semidurevoli: in realtà questa regola vale anche per i generi alimentari, per le merci consumabili. Pensiamo, per esempio, alla pasta, se ci domandassimo, da consumatori, chi secondo noi è il leader nel mercato della pasta, non avremmo difficoltà ad attribuire alla Barilla questo ruolo, ma se ci domandassimo quali sono i criteri oggettivi e tecnici che ci fanno rispondere in questa maniera, avremmo certo delle difficoltà; conosciamo forse la qualità intrinseca del prodotto? I processi produttivi, l’origine delle materie prime? Siamo portati ad attribuire un livello di qualità elevato alla Barilla e nel nostro benchmark personale non troviamo alternative, se non al più con la seconda marca più nota, forse la De Cecco? Possiamo allora trarre un altro spunto, in una categoria merceologica, per ogni bisogno vi è un leader, forse un coleader e poi, a seguire,  tutti gli altri brand.


  Per gestire un negozio e poter definire quali clienti servire, attraverso quali prodotti o servizi, occorre conoscere le abitudini di acquisto dei nostri clienti; ma per poter conoscere il cliente dobbiamo studiare quali sono i suoi desideri, studiarne il comportamento, la frequenza con la quale reitera l’acquisto, quanto ci è fedele, cosa preferisce della nostra offerta, cosa non gradisce della medesima, quanto è disposto a spendere, qual è il suo budget di spesa rispetto alla classe sociale di appartenenza, quanto preferisce del concorrente e in cosa ci ritiene peggiori o migliori, e numerose altre domande. 


  Adesso abbiamo chiaro che quando parliamo di soddisfare un bisogno cliente, ci riferiamo a come agire sulla sua sfera emotiva, vale a dire sulla sua esperienza sensoriale, la sua percezione: dobbiamo indurlo a ritenere che la nostra offerta sia la migliore per lui, sia esclusiva e soddisfi il suo bisogno. Per definire la nostra strategia dobbiamo individuare il nostro target cliente, ma per definire il nostro target dobbiamo conoscere il nostro cliente.
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