
Il 77% degli italiani ritiene che le 
aziende non facciano abbastanza 
per l’ambiente. Il packaging è il 
primo fattore di sostenibilità su 
cui viene valutato un prodotto. 41 
persone su 100 affermano di non 

riacquistare beni con imballaggi 
non riciclabili. La reputazione di 
un’azienda è legata alla capacità 
di essere una protagonista attiva 
dell’economia circolare. I margi-
ni di miglioramento sono ampi e 
possono fare la differenza.

Alessandro d’Este, amministrato-
re delegato di Ferrero Commerciale 
Italia, è il nuovo presidente di GS1 
Italy. Il manager è stato designato 
dal Direttivo di Ibc in seguito alle 
dimissioni di Alberto Frausin. La 
nomina è stata ratifi cata dal Con-
siglio di GS1 Italy, insieme a quel-
la di Flavio Ferretti, amministrato-
re delegato di Nims-Lavazza, nuovo 
vice presidente accanto a Francesco 
Pugliese (Conad) e Marco Pedroni 
(Coop Italia).

Dal 2014 l'incremento di quo-
ta a 0,8 punti percentuali, at-
testa un'oggettiva diffi coltà 
dei distributori ad ampliare il 
mercato sottraendo quote ad 
altre tipologie di marca.

Quali sono le ragioni del ral-
lentamento della crescita in 
un contesto di valorizzazione 
della marca del distributore da 
parte di una signifi cativa por-
zione di insegne? 

POSTE ITALIANE S.p.A. Spedizione in Abbonamento Postale 70% C/RM

 Proponiamo alcuni frammenti 
dell’introduzione al libro “Mar-
ca, Internet e contrasto alla di-
sinformazione - Tutelare il brand, 
affrontare la crisi, quantifi care il 
danno”. Il volume, che sarà di-
stribuito gratuitamente, in for-
mato digitale, agli associati Ibc 
propone indicazioni utili per pre-
venire e affrontare le criticità in-
dotte dalla diffusione di notizie 
false attraverso il Web.

***
os'è una fake news? Sempli-
fi cando possiamo dire che ci 
riferiamo a contenuti infor-

mativi costruiti in modo tale da 
sembrare verosimili - ma basa-
ti su fatti non comprovati - pub-
blicati e diffusi in modo massivo 
attraverso le piattaforme online 
per danneggiare un’istituzione, 
un partito politico, una persona, 
un’azienda, un brand…

a crescita è ferma. L’incer-
tezza frena le scelte del-
le aziende, delle famiglie e 

degli investitori. L’economia ha bi-
sogno di una scossa, lo Stato di ri-
forme». Intervenendo all’assemblea 
annuale di Ibc il presidente Aldo Sut-
ter pone l’accento su forti criticità 
che condizionano l’attività delle ol-
tre 33mila aziende alimentari e non 
food attive in Italia. «Il nostro com-
parto vale quasi il 30% del Pil genera-
to dall’industria italiana: 70 miliardi 
di euro su 250», rileva Sutter. «Molto 
di più se consideriamo l’indotto, cioè 
tutte le aziende che operano a mon-
te dell’industria dei beni di consumo. 
Siamo un asse strategico dell’econo-
mia, attivo sui fronti dell’innovazio-
ne, della valorizzazione del capitale 
umano, del digitale, della creatività. 
A fronte di questo ruolo chiediamo ri-
sposte strutturali che ci consentano di 
esprimere la nostra competitività». 
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Sutter: «L’Italia è sempre meno competitiva»
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iamo soddisfatti di aver 
acquisito e riportato nelle 
mani di imprenditori italiani 

una rete di distribuzione di grande 
valore, che sta attraversando un 
periodo di diffi coltà ma che ha grandi 
potenzialità ed è complementare a 
quella di Conad. Oggi nasce una 
grande impresa italiana, che porterà 
valore alle aziende e ai consumatori 
italiani». Francesco Pugliese (nel 
disegno qui accanto) amministratore 
delegato di Conad, sorriderà vedendo 
l’immagine che abbiamo scelto per 
corredare questo articolo dedicato 
all’acquisizione di Auchan. 
 Poi passerà ad altro, perché c’è 
molto da fare. I dati di Auchan li ha 
fatti scorrere centinaia di volte, insie-
me ai suoi collaboratori, nella fase di 
studio del progetto di acquisizione. 
Ha posto il tema nell’agenda delle co-
operative tra dettaglianti. Ha indivi-
duato un partner. Ha delineato scena-
ri, valutato i rifl essi sui rapporti con 
i fornitori, con le associazioni sinda-
cali, con il territorio, con le stesse co-
operative e i concorrenti della Gdo. 
Poi ha tirato le somme e ha deciso di 
giocare quella che forse è la sfi da più 
complessa della sua carriera. 
 I numeri dicono che l’operazio-
ne vale la leadership del mercato di-
stributivo italiano. L’accordo prevede 
l'acquisizione di una parte importan-
te dei circa 1.600 punti di vendita del 
gruppo francese in Italia: ipermerca-
ti, supermercati, negozi di prossimità 
con le insegne Auchan e Simply, di-

sposti sul territorio italiano in modo 
complementare alla rete Conad. Se-
condo alcune stime nel carrello di 
Conad entreranno 46 ipermercati e 
circa 230 supermercati della control-
lata Sma Simply. L’intesa non com-
prende i supermercati gestiti da Au-
chan Retail in Sicilia e i drugstore 
Lillapois. L'acquisizione sarà condot-
ta da Conad con il supporto di Wrm 
Group, società specializzata nel real 
estate commerciale del fi nanziere 
Raffaele Mincione, che avrà il 49% 
della newco che si creerà con il grup-
po della distribuzione.
 La maxisfi da ha diverse sfaccetta-
ture. Il via libera dell’Antitrust do-
vrebbe rivelarsi un passaggio 

poco più che formale: al massimo il 
gruppo potrebbe cedere alcuni pdv 
situati in aree dove la concentrazio-
ne supera i livelli consentiti. Ma que-
sta scelta non cambierebbe nulla del-
la sostanza e del valore strategico 
dell’operazione. 

Crescita ferma, consumi incerti
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chi. Abbiamo assistito alla fase espan-
siva del commercio mondiale e poi al 
suo ridimensionamento, la concorren-
za dei Paesi emergenti farsi più serra-
ta anche nelle fasi a maggior valore ag-
giunto delle catene produttive fi no a 
insidiare le produzioni italiane. Ma a 
fronte di costanti evoluzioni del con-
testo non abbiamo visto interventi in-
cisivi per ridurre il debito e rendere il 
Paese attrattivo per gli investitori. Non 
è stata riqualifi cata la formazione. Non 
ci sono state misure tali da sostenere la 
competitività delle imprese. 
 Gli effetti sono stati pesanti. Il tas-
so di natalità delle aziende è passato 
dall’oltre 3% degli anni Ottanta, all’1% 
dei primi anni Duemila, allo zero 
dell’ultimo decennio. Le imprese che 
nascono sono pari a quelle che cessa-
no l’attività. In 30 anni le imprese ma-
nifatturiere si sono ridotte dell’1% l’an-
no e di oltre il 2% a partire dal 2008. 
Il processo di selezione dell’apparato 
produttivo è stato severo ed ha interes-
sato in maniera pesante anche il nostro 
comparto. Molte realtà hanno dovuto 
ristrutturare, hanno visto ridursi la ca-
pacità di autofi nanziamento, hanno ri-
tardato i processi di ammodernamento 
della capacità produttiva. Eppure, no-
nostante tutto, l’indagine realizzata da 
Ref Ricerche per Ibc ci dice che il nu-
cleo dei produttori dei beni di consumo 
ha mantenuto un ruolo importante, di-
rei fondamentale, nel tessuto produtti-
vo. Negli ultimi anni, ha visto cresce-
re la sua rilevanza nel nostro contesto 
economico. 
 L’Ibc vale un terzo dell’industria 
italiana. Molto di più se consideriamo 
l’indotto. È un asse importante, strate-
gico, della nostra forza manifatturiera, 
impegnato sui fronti dell’innovazione, 
della valorizzazione del capitale uma-
no, del digitale, della creatività. Sembra 
incredibile se consideriamo i problemi 
“ambientali” che devono affrontare le 
aziende basate in Italia rispetto a quel-
le operanti in altre nazioni. L’auspicio, 
ora, è che la politica economica sia tesa 
soprattutto ad evitare che i benefi ci del-
la lenta ripresa di questi anni si disper-
dano, vanifi cando gli investimenti del-
le imprese e i sacrifi ci degli italiani. 
 Gli imprenditori e i manager aspetta-
no risposte concrete in termini di mo-
dernizzazione degli assetti pubblici, nel 
fi sco, nella giustizia, nelle reti infra-

strutturali, nella ricerca. Ma sono an-
che consapevoli del fatto che la crescita 
del pil, della base produttiva, dell’ex-
port, degli impieghi non possa realiz-
zarsi se – come emerge anche dall’ul-

timo Rapporto Censis – mancano nel 
Paese il riconoscimento della visio-
ne sociale dello sviluppo e la capacità 
di istituzioni e decisori pubblici di ac-
compagnare questo cammino. Il pro-
cesso di ripartenza economica ha biso-
gno di rendere tangibili e diffusi i suoi 
dividendi nella società. Da imprendito-
ri e manager impegnati tutti i giorni in 
prima linea, guardiamo con preoccupa-
zione ai consumi, contraddistinti da un 
andamento quanto mai discontinuo e 
incerto. 
 Nel IV trimestre 2018 erano cresciu-
te di poco sia la produzione di beni di 
consumo (+0,2%), sia le vendite al det-
taglio (+0,3%). A gennaio 2019 però il 
quadro è peggiorato. Le immatricola-
zioni di auto sono diminuite. L'indica-
tore dei consumi di Confcommercio è 
sceso dello 0,3%. Sono caduti gli ordini 
per i produttori di beni di consumo. 
Potere d’acquisto in calo, costi cre-
scenti per le famiglie, paura della di-
soccupazione incidono negativamente 
sulle aspettative. In queste condizio-
ni è possibile che le persone alimen-
tino il risparmio a scapito della spesa. 
In uno scenario - già di per se critico - 
ci troviamo per l’ennesima volta a fare 
i conti con gli effetti delle clausole di 
salvaguardia, in particolare su quella 
inerente l’Iva. 
 Clausole in vigore, che se attivate, 
avrebbero effetti molto negativi per le 
imprese e le famiglie. Il Sole 24 Ore 
calcola il peso dei rincari derivanti da 
un aumento delle aliquote dal 10 al 13% 
e dal 22 al 25,2% rispettivamente pari a 
538 euro l’anno per ogni famiglia. È un 
impatto enorme se consideriamo la si-
tuazione generale che abbiamo descrit-
to. Si tradurrebbe in un forte calo del-
la domanda con effetti pesanti a cascata 
su famiglie, imprese e per le stesse en-
trate dello Stato. Scongiurare l’entrata 
in vigore della clausola nel 2020 coste-
rebbe oltre 23 miliardi di euro. Al mo-
mento le forze di Governo smentisco-
no qualsiasi ipotesi di rialzo, così come 
qualsiasi manovra correttiva. Ibc ritie-
ne, insieme alle aziende della distri-
buzione moderna, che si debba punta-
re alla sterilizzazione della clausola e le 
coperture debbano essere trovate attra-
verso tagli alla spesa pubblica impro-
duttiva. Se l’importo fosse recupera-
to interamente in defi cit, infatti, lʼItalia 
violerebbe le regole del Patto di Stabi-

Assemblea Ibc 2019

ean Monnet, uno dei padri 
fondatori dell’Unione, soste-
neva che “abbiamo bisogno 
di un’Europa per ciò che le 
nazioni non possono fare da 
sole”, a sottolineare l’impor-
tanza della cooperazione tra 

gli Stati per affrontare dinamiche più 
grandi di loro. Quest’ultimo decennio 
però ha visto drammaticamente venire 
in primo piano problemi legati alla ca-
pacità di alimentare la cooperazione tra 
gli Stati membri, che si sono fermati sul 
fronte dell’integrazione. Penso alla vi-
cenda della Brexit o al Patto di Visegrad. 
Al mancato rispetto degli accordi sulla 
gestione dei migranti. Alle tensioni nel-
le relazioni politiche tra gli Stati di cui 
danno conto periodicamente i giornali. 
 A 20 anni dall’Euro, i paesi dell’Eu-
rozona hanno ancora altrettanti mercati 
nazionali, politiche economiche e fi sca-
li differenti… Non esistono una politica 
estera o una difesa comuni. Nei prossimi 
mesi servirà uno sforzo importante per 
recuperare identità di visione e di azio-
ne. Sarà indispensabile trovare motiva-
zioni forti per generare cooperazione tra 
le nazioni. Farlo signifi cherà, come ha 
sottolineato Mario Draghi, Governato-
re della Banca Centrale Europea, dare 
risposte capaci di cancellare la “perce-
zione che l’Unione Europea manchi di 
equità tra paesi e classi sociali”. 
 Guardiamo all’Italia. Lo stato di sa-
lute dell’economia è preoccupante. La 
crescita è ferma. Viviamo una fase di 
forte incertezza che frena le scelte del-
le imprese e delle famiglie. Il Paese fa-
tica a fare i conti con sé stesso, ad af-
frontare i suoi problemi. È in Europa, 
ma è un’appartenenza confusa. Non ha 
varato quelle riforme - anche impopo-
lari – senza le quali è più diffi cile com-
petere e cogliere i benefi ci dell’Unione. 
Come imprenditori e manager vediamo 
un’Italia con il fi ato corto. Sempre più 
indebitata e meno competitiva. Nell’ar-
co di pochi anni il mondo è cambiato. 
Tutti i punti di riferimento si sono mo-
difi cati molto velocemente e questo ha 
richiesto alle nazioni, ai popoli e alle 
imprese una grande capacità di adat-
tamento. Ma nel Paese cosa è cambia-
to? Le grandi fasi della globalizzazio-
ne degli anni Novanta e dei primi anni 
Duemila sono passate sotto i nostri oc-

J
di Aldo Sutter lità e sarebbe ancora più a rischio la fi -

ducia degli investitori che fi nanziano il 
debito italiano. 
 Un altro fronte di impegno associa-
tivo è quello del contrasto al proget-
to di legge sulle chiusure domenicali 
dei punti di vendita. Il provvedimen-
to andrebbe contro i principi del libero 
mercato, in cui ogni azienda deve po-
ter decidere orari e giorni di apertura 
in funzione delle sue strategie commer-
ciali e dell’equilibrio del suo conto eco-
nomico. I consumi sono statici ed è pa-
radossale che si pensi a provvedimenti 
che frenano gli acquisti. Ed è altrettan-
to paradossale che nell’era delle vendi-
te on line che permettono di fare acqui-
sti 24 ore su 24 e 7 giorni su 7, si pensi 
all’introduzione di vincoli di apertura 
con effetti distorsivi sulle dinamiche 
competitive. Condividiamo questa bat-
taglia con la Gdo e proprio in queste ore 
una delegazione di Centromarca e Ibc è 
in audizione alla Commissione Attività 
Produttive della Camera su questa pro-
posta di legge che non abbiamo esitato 
a defi nire antistorica. 
 La nostra collaborazione con la di-
stribuzione moderna avviene anche su 
progetti di natura tecnica e operativa 
per l’effi cienza e l’effi cacia della fi liera 
nell’ambito di GS1 Italy, l’associazio-
ne congiunta delle aziende industriali 
e distributive. Su questo piano, il no-
stro impegno per l’effi cienza e l’inno-
vazione tecnologica non è venuto mai 
meno e punta ora a velocizzare la dif-
fusione del digitale in tutti gli stadi 
della nostra fi liera. Insieme a scelte di 
politica economica che possano soste-
nere il livello dei consumi, la nostra as-
sociazione è impegnata sul fronte del-
la salvaguardia della redditività di tutti 
gli operatori della fi liera. Un obiettivo 
che passa anche attraverso una corret-
ta competizione di mercato. Crediamo 
che il varo della Direttiva Europea sul-
le Unfair trading practices nella fi lie-
ra agroalimentare sia un fatto rilevante 
in questa direzione. È stata riconosciu-
ta l’esistenza del fenomeno, sono sta-
te identifi cate le pratiche commercia-
li scorrette e si sono aperte prospettive 
per l’evoluzione delle normative nazio-
nali secondo una logica armonica ed 
europea. Il nostro auspicio è che duran-
te la fase di recepimento in Italia, que-
ste linee guida siano tenute in conside-
razione dai nostri legislatori.

«Ci auguriamo un efficace 
recepimento in Italia della 

Direttiva europea sulle 
Unfair trading practices»

«Le aziende aspettano 
risposte concrete 

in termini di 
modernizzazione 

degli assetti pubblici, 
del fisco, delle reti 
infrastrutturali, 

della ricerca»

La registrazione video degli interventi proposti nel 
corso dell’assemblea Ibc 2019 è disponibile sul sito 
www.ibconline.it. È inoltre possibile scaricare la ver-
sione digitale del volume “Ibc Trends 2020”.

«La politica non vanifichi gli investimenti 
delle imprese e i sacrifici dei cittadini»

Proponiamo una sintesi delle considerazioni del presidente Aldo Sutter alla base associativa. 
In primo piano: Europa e cooperazione tra le nazioni, crisi italiana e scelte di politica economica, 
clausole di salvaguardia Iva e chiusure domenicali. Senza dimenticare la Direttiva UE sulle Utp
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Sulla via della Cina 
Ma non solo...
di Fedele De Novellis
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l quadro economico in cui ope-
rano le imprese italiane è attra-
versato da profondi mutamenti. 

La prima fase della trasformazione 
è stata quella, avvenuta soprattutto 
negli anni Novanta e nei primi anni 
Duemila, della delocalizzazione ver-
so i Paesi a basso costo, soprattut-
to la Cina, delle fasi a minore valo-
re aggiunto dei processi produttivi. 
Tale processo è stato ispirato dall’o-
biettivo di collocare ciascuna fase 
del processo di produzione nel Paese 
dove questa gode di vantaggi com-
parati. È il fenomeno cosiddetto del-
la disintegrazione delle catene del 
valore globali.
 Questa trasformazione è termina-
ta. La grande fase della globalizza-
zione degli anni Novanta e dei pri-
mi anni Duemila si è esaurita perché 
oramai le parti dei processi produtti-
vi che era conveniente spostare ver-
so i Paesi emergenti sono state de-
localizzate. In corrispondenza con 
l’esaurimento del-
la spinta della glo-
balizzazione, anche 
la fase di crescita del 
commercio mondia-
le si è ridimensionata 
dopo la grande crisi.
 Alla decelerazione 
segue anche l’inter-
ruzione della disinte-
grazione delle cate-
ne globali del valore, 
e in alcuni casi, come 
in Cina, il tentativo di 
seguire strategie di 
integrazione a monte 
lungo la catena pro-
duttiva. Di fatto ciò 
comporta che la con-
correnza dei Paesi emergenti sta gra-
dualmente aumentando anche nelle 
fasi a maggiore valore aggiunto del-
le catene produttive. Sta invece pren-
dendo piede lo spostamento dell’asse 
della domanda internazionale verso 
le economie emergenti. Il tratto fon-
damentale è costituito dall’emergere 
di una nuova classe di consumatori 
in economie di recente industrializ-
zazione caratterizzate da un potere 
d’acquisto non distante dalle middle 
class delle economie avanzate. D’al-
tra parte, la fase recente si caratte-
rizza ancora per una crescita con-
tenuta della domanda di beni nelle 
economie avanzate. Di fatto, l’asse 
della domanda globale per i produt-
tori di beni di consumo pare destina-
to a spostarsi sempre più verso Est.
 L’allargamento di questa fascia di 
nuovi consumatori accresce il mer-
cato potenziale per molti prodotti ita-
liani. La tendenza all’aumento delle 
importazioni di beni di consumo da 
parte della Cina, anche per prodot-
ti di fascia medio-alta, comporta che 
nei prossimi anni il mercato acquisi-
rà un ruolo di primaria importanza 
per i produttori di beni di consumo 
italiani. Cambiano anche le moda-
lità di distribuzione. L’affermazione 
di player globali dotati di un eleva-
to potere di mercato nelle fasi a valle 
del processo di produzione avrà ef-
fetti rilevanti di spiazzamento dei ca-

nali distributivi tradizionali. 
 Il mutamento dei canali distribu-
tivi si associa alle nuove forme di 
dialogo fra imprese e consumatore. 
Un’importante innovazione degli ul-
timi anni è rappresentata dall’affer-
mazione dei social network. I social 
conquistano gli spazi occupati dai 
media tradizionali come la televisio-
ne o i giornali. Ciò comporta anche 
una trasformazione del mercato del-
la pubblicità e della comunicazione 
al consumatore da parte delle azien-
de, con rifl essi importanti sul brand e 
sul relativo potere di mercato.
 Le potenzialità dell’economia digi-
tale vanno oltre la semplice comuni-
cazione. Le applicazioni nei processi 
aziendali sono molteplici. Fra i diver-
si ambiti della trasformazione in cor-
so grande rilievo spetta ai big data 
analytics ovvero processo di raccolta 
e analisi di grandi volumi di dati per 
estrarre informazioni utili a miglio-
rare le strategie aziendali. Le nuove 

tecnologie modifi che-
ranno in maniera so-
stanziale il modo di 
operare delle azien-
de. Vi è la possibili-
tà concreta che nel 
giro di pochi anni si 
determini una frattu-
ra fra le imprese che 
sono riuscite a tene-
re il passo, adeguan-
dosi continuamente 
ai nuovi standard, e 
quelle rimaste indie-
tro. Le strategie delle 
imprese si troveran-
no a confrontarsi con 
trasformazioni dei 
processi di produzio-

ne che rendono indispensabili ampi 
investimenti in capitale umano.
 L’insieme delle trasformazioni in 
corso non può non avere rifl essi sul-
le competenze di cui devono dotar-
si le aziende. È in corso a livello glo-
bale una fase di upgrade degli skill, 
con una tendenza del mercato del la-
voro a polarizzarsi, a svantaggio del-
le competenze intermedie, e a bene-
fi cio soprattutto delle più qualifi cate. 
È l’economia delle discipline STEM 
(Science, Technology, Engineering, 
Mathematics) che sta provocando 
crescenti divari fra sistemi econo-
mici, sulla base del livello dei sistemi 
scolastici nazionali, e della capacità 
di costruire solidi legami fra centri di 
ricerca e mondo della produzione.
 I cambiamenti in corso stanno de-
terminando una trasformazione pro-
fonda anche dell’industria italiana 
dei beni di consumo. È l’esito della 
sovrapposizione di diversi elementi di 
cambiamento strutturale, insieme ad 
altri indotti dalla crisi. La recessio-
ne della prima metà del decennio ha 
prodotto effetti selettivi sulla struttu-
ra produttiva, e lasciato in vita le im-
prese che hanno mostrato una mag-
giore capacità di resistere. Occorre 
quindi valutare se l’eredità di questo 
processo di selezione non sia un tes-
suto imprenditoriale più forte, le cui 
potenzialità sono oggi occultate dai 
segni della crisi degli anni passati.

«I condoni hanno premiato
chi non ha rispettato la legge»

«Il Paese arranca: abbiamo 
lo stesso reddito di vent'anni fa»

F E R RU C C I O  D E  B O R T O L I  -  C O R R I E R E  D E L L A  S E R A

C A R L O  C O T TA R E L L I  -  U N I V E R S I TÀ  C AT T O L I C A

un'Italia bipolare quella posta 
all’attenzione dell’assemblea Ibc 
da Ferruccio de Bortoli (foto), edi-

torialista del Corriere della Sera. Da una 
parte la positiva tenuta sociale, che anche 
in una fase di profonda crisi non è venu-
ta meno. Dall’altra un Paese «indifferen-
te ed estraneo», in cui «i cittadini non si 
sentono più padroni del loro destino, han-
no la convinzione che le chiavi di casa 
appartengano ad altri, che il voto sia di-
ventato un esercizio inutile». Un fenome-
no preoccupante, presente in molte de-
mocrazie liberali più solide della nostra 
che ha portato - pensiamo alla Brexit in 
Gran Bretagna o all’elezione di Donald 
Trump negli Usa - a uno scivolamento 
verso un voto di contrasto, di negazione. 
Sempre meno di scelta e di delega.
 «I comportamenti sono la conseguen-
za di problemi sedimentati nel tempo che 
la classe politica non ha affrontato», rile-

va de Bortoli. «Il Paese che non cresce da 
vent’anni. 13 milioni di persone dichia-
rano reddito zero al fi sco, ma l’evasio-
ne vale tra i 120 e i 130 miliardi di euro. 
L’Istat certifi ca che italiani spendono 
più di quanto guadagnano: 114 euro 
su 100 dichiarati al fi sco. Siamo una 
nazione di poveri perché il 70% del-

o scenario più ottimista propo-
sto all’assemblea Ibc da Carlo 
Cottarelli (foto), già direttore af-

fari fi scali al Fondo Monetario Inter-
nazionale, commissario straordinario 
alla spending review del governo Let-
ta, candidato alla presidenza del Con-
siglio, oggi economista dell’Univer-
sità Cattolica di Milano, prevede per 
il 2019 un po’ di ripresa del prodot-
to interno lordo, trainato da un recu-
pero europeo e dai possibili stimoli 
alla domanda interna determinati da 
“quota 100 e reddito di cittadinanza. 
A fare la differenza dovrebbe essere 
un secondo semestre all’insegna del 
+0,3%/+0,4%. Diffi cile fare di più. 
 C’è poi un secondo scenario, che ha 
una probabilità inferiore di concretiz-
zarsi, ma che avrebbe effetti pesanti 
per il Paese, scatenando una crisi simile 
a quella del 2011-2012. Cosa potrebbe 

accadere? Il rischio deriva da un forte 
rallentamento della congiuntura inter-
nazionale, unito alla recessione della 
Germania. «L’Italia è particolarmente 
vulnerabile a questi shock», commenta 
l’economista. «Per due motivi. Il primo 
è che l’Italia arranca: abbiamo lo stes-
so reddito di vent’anni fa. Dopo l’euro 

le pensioni è sotto i mille euro, ma 
abbiamo un patrimonio fi nanziario 
e immobiliare privato che arriva a 
11mila miliardi di euro!». 
 Costanti condoni, scudi fi scali e al-
tri provvedimenti hanno sostanzial-
mente “premiato” chi non ha rispetta-
to la legge. «Se solo avessimo ridotto 
di un punto l’evasione fi scale», sottoli-
nea de Bortoli, «oggi il rapporto defi cit 
pil sarebbe nella media europea». 
 De Bortoli conclude ricordando che 
in Italia si investe poco in formazio-
ne e cultura: «Spendiamo di più per fi -
nanziare il passato, il debito, che per 
costruire il futuro destinando risorse 
alla formazione dei giovani. Servireb-
be una proposta di legge per circa 2,3 
milioni di giovani tra i 15 e il 29 che 
non studiano e non lavorano. Serve un 
grande progetto per restituire loro fu-
turo e speranze».

abbiamo perso competitività di prez-
zo. Il costo del lavoro per unità di pro-
dotto, tra il 1999 e il 2008 è aumentato 
del 30%, contro lo zero dei tedeschi. 
Poi il differenziale si è ridotto: oggi 
siamo a venti punti, ma non è stato 
certo recuperato». La seconda variabi-
le che rende l’Italia vulnerabile è il pe-
sante debito pubblico, al 130% del pil 
ed in ulteriore aumento nel 2019. 
 «Riformare la burocrazia è indi-
spensabile», conclude Cottarelli, «per 
consentire alle imprese di fare inve-
stimenti, aumentare la produttività, 
ridurre il costo per unità di prodotto 
senza intervenire sui salari, cosa che 
avrebbe effetti pesanti sulla dinamica 
dei consumi. Inoltre bisogna lavorare 
per velocizzare la giustizia civile e per 
ridurre la tassazione, ma senza andare 
in defi cit perché se così fosse il taglio 
non sarebbe credibile».

«È il momento delle scelte
L’alternativa è l’isolamento»

L U C I O  C A R A C C I O L O  -  L I M E S

Occidente il numero uno, gli 
Stati Uniti, che gioca le sue 
carte sullo scenario geopoli-

tico ed economico internazionale 
per conservare la leadership. 
 A Oriente il numero due, la Cina, 
che punta a scalzare la suprema-
zia americana e a diventare entro il 
2049 (centenario della rivoluzione 
maoista) la prima potenza mondia-
le. In mezzo le altre nazioni, che in 
un quadro fluttuante e denso di in-
certezze cercano di individuare la 
giusta rotta per non essere condan-
nate a giocare ruoli marginali nello 
scacchiere internazionale. 
 Questo lo scenario proposto da 
Lucio Caracciolo (foto), diretto-
re del mensile Limes e opinionista 
per la politica internazionale del 
quotidiano La Repubblica, nel suo 
intervento all’assemblea Ibc 2019. 

«Per l’Italia, come per molte altre 
nazioni, questo è il momento del-
le scelte», ha sottolineato. «Stori-
camente la nostra politica ha sem-
pre evitato di prendere posizione, 
ma questo atteggiamento ha reso 
debole la nostra posizione inter-
nazionale». Guardando alla nuova 

“Via della Seta”, Caracciolo ha 
richiamato l’attenzione su un fat-
to: «L’Italia potrebbe diventare 
la piattaforma usata da Cina per 
penetrare nell’area di influenza 
americana». Servirà dunque la 
massima attenzione nella gestio-
ne del rapporto, per non restare 
schiacciati dalla competizione tra 
Usa e Cina. Senza perdere di vista 
l’Europa, in preda a una sorta di 
crisi d’identità.
 «Siamo in una fase di disgrega-
zione della costruzione comuni-
taria e di riaggregazione tra pae-
si che hanno storie diverse, uniti 
dall’idea di sovranismo», ha ri-
marcato Caraccciolo. «L’Italia 
deve compiere scelte. Oggi più 
che mai, non farlo significherebbe 
condannarsi all’isolamento politi-
co ed economico».

L

È

A

«Investimenti in capitale umano 
sono più che mai indispensabili 
per competere nel mercato glo-
bale» sostiene Fedele De Novel-
lis, economista di Ref

I
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umenta la consape-
volezza delle perso-
ne verso lo stato di 
salute del pianeta e 
Ipsos realizza una ri-
cerca che delinea le 

aspettative dei consumatori in 
tema di impatto ambientale di 
cui riassumiamo le evidenze. 
 È indubbio che sia cresciu-
ta negli ultimi tempi una for-
te presa di coscienza collettiva 
sulle tematiche legate all’am-
biente: ben l’80% degli italia-
ni dichiara di avere il timore di 
essere alle soglie di un vero e 
proprio disastro ambientale. È 
una conseguenza di comporta-
menti e gesti quotidiani rispet-
to ai quali nessuno si sente as-
solto: il 74% della popolazione 
pensa infatti di aver contribuito 
personalmente alle isole dei ri-
fiuti negli oceani.
 Negli ultimi quattro anni l’at-
tenzione e la volontà di appren-
dere nozioni specifiche in ma-
teria ambientale è incrementata 
del 65%. Cresce la convinzione 
che il comportamento di ogni 
singolo individuo incida forte-

mente sull’ambiente. Sempre 
più spesso le persone adottano 
uno stile di vita attento all’im-
patto ambientale delle proprie 
scelte di consumo: sono quin-
di più inclini al sacrificio per-
sonale (risparmio della carta, 
riciclo di oggetti) e disposte ad 
affrontare anche il sacrificio 
economico. Il 20% degli italia-

ni dichiara di adottare abitual-
mente comportamenti sostenibili 
mentre un altro 50% si considera 
aperto nei confronti di una con-
dotta più attenta. Solamente un 
13% si dichiara scettico o addi-
rittura indifferente (17%).
 L’allarme dell’opinione pubbli-
ca sullo stato di salute del pia-
neta e la conseguente crescita di 
responsabilità ambientale sono 
senza dubbio da attribuirsi alla 
questione plastica e alle impieto-
se immagini delle isole di rifiu-
ti diffuse dai media. Il 50% degli 
italiani pensa che sia un proble-
ma molto serio, mentre il 46% lo 
ritiene “solo” un problema, che 
esiste, ma può essere risolto (per 
il 26%) oppure che esiste perché 
ora la plastica non è adeguata-
mente riciclata (per il 20%). Solo 
l’1% considera il dibattito sulla 
plastica frutto di allarmismi inu-
tili e il 2% non lo vive come pre-
occupazione (2%).
 La mutata sensibilità dell’opi-
nione pubblica in materie ambien-
tale fa sì che le aziende abbiano 
come interlocutore un consuma-
tore più attento e sensibile al tema 

della sostenibilità. Sono ades-
so valutate anche in base al loro 
comportamento e alle prese di 
posizione su questioni legate alla 
tutela dell’ambiente. Il ruolo cen-
trale attribuito alle aziende emer-
ge in maniera chiara nell’analisi 
presentata da Ipsos. Alla doman-
da “Chi ha la responsabilità di 
trovare una soluzione per ridur-
re la quantità di materiale utiliz-
zato nelle confezioni di prodotti 

Sostenibilità

A
di Alessio Mainardi

AMBIENTE
Dalle aspettative del consumatore
un’agenda per le imprese 

I risultati di un’indagine Ipsos

Da Michele Pontecorvo Ricciardi, re-
sponsabile Comunicazione e Csr di 
Ferrarelle Spa riceviamo questo in-
tervento che volentieri pubblichiamo.

***
Garantire il soddisfacimento dei 
bisogni delle generazioni presen-
ti senza compromettere quello delle 
generazioni future, è quanto di più 
logico possa esserci richiesto oggi 
in qualità di imprenditori e, soprat-
tutto, di privati cittadini. 
 La sostenibilità, concetto stret-
tamente legato a quello di respon-
sabilità, ha inevitabilmente cam-
biato il modo di fare impresa, e ci 
ha permesso di iniziare a guardare 
la nostra attività da una prospetti-
va differente, necessa-
riamente più lungimi-
rante, obbligandoci a 
volte a prese di posizio-
ni nette e risolute nei 
confronti di esternalità, 
non sempre positive, ge-
nerate dal comparto nel 
quale operiamo. Uno 
dei casi più evidenti che 
tocca da vicino il nostro 
settore è senza dubbio 
rappresentato dall’am-
pia tematica dell’in-
quinamento ambienta-
le da plastica, dovuto al 
non corretto smaltimen-
to delle bottiglie, che a 
causa di atteggiamenti scorretti e 
poco civili finiscono direttamente 
nell’ambiente.
 La grande sfida della sostenibili-
tà ambientale e la volontà di rispon-
dere alle necessità di consumatori 
sempre più consapevoli e informa-
ti, ci hanno portati negli anni a ri-
durre in maniera sostanziale l’im-
patto ambientale derivante dalla 
nostra attività imprenditoriale, in-
vestendo costantemente nella ricer-
ca, nell’innovazione e nell’imple-
mentazione di progetti ambiziosi. 
 Tra questi, quello che ha portato 
alla realizzazione dello stabilimento 

Ferrarelle per la produzione di R-
Pet (Pet riciclato) ci rende partico-
larmente orgogliosi e ci consente di 
poter essere annoverati tra le azien-
de più all’avanguardia del compar-
to, forte di una progettualità, ri-
volta alla sostenibilità, concreta ed 
estremamente realistica.
 Nel 2015, grazie ad un importan-
te investimento e al contratto sigla-

to con Invitalia, abbiamo infatti de-
ciso di puntare sulla produzione di 
R-Pet (Pet riciclato), l’unica stra-
da sostenibile e realmente percorri-
bile per contrastare l’inquinamen-
to causato dalla plastica. L’idea che 
ne sta alla base è quella di sottrar-
re al ciclo dei rifiuti più plastica di 
quanta ne produciamo andando 
a realizzare le nostre bottiglie con 
il 50% di Pet riciclato, la più alta 
percentuale consentita dalla legge. 
Questo processo prende il nome di 
“bottle to bottle” e si traduce nell’u-
tilizzo di bottiglie avviate al riciclo 
per produrne di nuove, mantenen-

done gli stessi elevati standard qua-
litativi e riducendo sensibilmen-
te l’immissione di plastica vergine 
nell’ambiente. Affinché tutto ciò 
sia però attuabile diventa sempre 
più necessario che i cittadini si im-
pegnino ad assumere atteggiamenti 
più rispettosi nei confronti dell’am-
biente, differenziando e raccoglien-
do i rifiuti nella maniera corretta.
 La recente Direttiva europea ci ha 
dato ragione: mentre sempre più 
prodotti usa e getta vengono gra-
dualmente banditi da supermercati 
e luoghi pubblici, il tema delle bot-
tiglie in Pet viene affrontato in ma-
niera completamente differente. 
 La strada indicata dalle istituzio-

ni non va nella di-
rezione delle cosid-
dette bioplastiche o 
plastiche vegetali, 
soluzioni spesso ri-
tenute poco credibi-
li nel lungo periodo 
e con effetti poten-
zialmente dannosi 
per l’ambiente, bensì 
in quella del riciclo e 
di un efficientamen-
to delle attività di 
raccolta differenzia-
ta dei rifiuti.
  Il Pet, il polimero 
utilizzato per la rea-
lizzazione delle pre-

forme delle nostre bottiglie, infatti, 
è un materiale estremamente puro, 
da non confondere con altre tipolo-
gie di plastica generica; la sua al-
tissima qualità dà vita a imballag-
gi riciclabili al 100% infinte volte e 
pertanto perfettamente sostenibili 
per l’ambiente. 
 La nostra risposta, la risposta di 
Ferrarelle, è dunque quella di con-
tinuare ad utilizzare il Pet e l’R-Pet 
per la realizzazione delle bottiglie 
poiché resta, ancora oggi, la scelta 
più corretta dal punto di vista am-
bientale e il materiale migliore e più 
idoneo allo scopo. 

LA PAROLA ALLE AZIENDE

Ferrarelle punta
sulla produzione

di R-Pet

Aspettative 

Il 77% dei cittadini ritiene 
che le aziende non stiano 
facendo abbastanza 
per la sostenibilità

Riciclare è un valore

Il 53% degli italiani 
dichiara di acquistare 
prodotti realizzati
con materiali riciclati

Michele Pontecorvo Ricciardi
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venduti”, ben il 39% ritiene sia 
dovere delle aziende che produ-
cono e vendono prodotti di largo 
consumo. Sempre di più i consu-
matori cercano nelle marche un 
elemento di identifi cazione, un 
legame unico e indissolubile tra 
ciò che si è e ciò che si consu-
ma e che trova nell’impegno ver-
so l’ambiente una delle sue mas-
sime espressioni. Signifi cativo 
del nuovo modo di vivere il rap-
porto con il brand è il desiderio 
dichiarato dal 52% degli italiani 
di trovare marche che permetta-
no loro di fare la differenza. In 
quest’ottica, il ruolo delle politi-
che di responsabilità sociale del-
le imprese è determinante per ac-
crescere il valore percepito del 
brand presso il suo pubblico di 
riferimento. 

 Secondo Ipsos, tra gli ambiti 
ritenuti molto importanti, spic-
ca al primo posto la riduzione 
delle emissioni e l’impatto am-
bientale (77%), seguita dall’at-
tenzione alle condizioni di la-
voro dei dipendenti (50%), dal 
miglioramento della qualità del 
servizio/prodotto a beneficio dei 
consumatori (37%) e dagli in-
vestimenti in ricerca&sviluppo 
e innovazione (31%). «L’azien-
da sostenibile viene ripagata da 
sostegno concreto dai consuma-
tori. È questo il messaggio che 
emerge dalla nostra analisi», 
spiega Nicola Neri amministra-
tore delegato di Ipsos Italia. «Il 
68% dei cittadini italiani dichia-
ra di essere disposto a pagare 
di più per un prodotto o servizio 

proveniente da un’azienda che at-
tua politiche ambientali serie e ri-
gorose; l’83% la consiglierebbe a 
chi è in cerca di lavoro, un ulte-
riore 83% sarebbe pronto ad affi -
darle i suoi risparmi o di investir-
vi del denaro e addirittura il 90% 
la sceglierebbe come fornitura di 
prodotti e servizi».
 La reputazione aziendale pas-
sa quindi anche attraverso l’eco-
nomia circolare, anzi ne divie-
ne conseguenza diretta. Sono le 
aziende più avanzate nell’imple-
mentazione di processi sosteni-
bili ad avere la reputazione più 
alta. L’analisi Ipsos evidenzia in-
fatti la crescita di fatturato, di 
export e di occupazione delle im-
prese che nel biennio 2014-2016 
hanno deciso di investire nel fat-
tore “green”. Queste aziende rap-
presentano il 52,6 % degli attori 
presenti nel comparto e fanno re-
gistrare un +5% di fatturato, un 
+16% di export e un +7% in ter-
mini di occupazione rispetto alla 
media delle imprese industriali 
che non hanno scommesso sul-
la sostenibilità. Tuttavia, preva-
le la convinzione che le aziende 
chiamate a farsi carico del pro-
blema non stiano in generale an-
cora facendo abbastanza: lo pen-
sa il 77% dei cittadini italiani. 
C’è quindi ancora molta strada 
da fare e le possibilità e i margi-
ni di miglioramento sono davve-
ro molto ampi.
 Il packaging è ritenuto il primo 
fattore di sostenibilità su cui vie-
ne valutato un brand. «Secondo 
gli italiani, un’azienda per esse-
re considerata rispettosa dell’am-
biente, deve utilizzare materia-
li da imballaggio eco-sostenibili 
(41%); ridurre al minimo gli scar-
ti di produzione (39%); ridurre 
l’imballaggio dei prodotti (34%); 
essere molto effi ciente riducendo 
gli sprechi di materiale (33%)».
 Il nuovo cittadino-consumato-
re è pronto ad agire anche in pri-
ma persona quando l’imballaggio 

non è ecosostenibile. Il 53% de-
gli italiani dichiara di acquistare 
prodotti realizzati con materia-
li riciclati, il 48% di fare riutiliz-
zo degli articoli monouso, il 41% 
di smettere di acquistare beni con 
imballaggi non riciclabili e il 24 % 
di smettere di andare nei negozi 
che usano molti imballaggi non 
riciclabili.
 La plastica vive una crisi re-
putazionale:  solo il 12% la ritie-
ne un materiale sostenibile. La 
cosa cambia in maniera evidente 
quando, grazie alle nuove tecno-
logie, è gestita e trasformata in 
bioplastica o plastica riciclabile. 
Alla domanda quanto ritiene so-
stenibile questi materiali, rispet-
tivamente il 47% e il 40% degli 
italiani si esprime favorevol-
mente. Evitare l’uso della plasti-

ca, nell’immaginario collettivo, 
rimane comunque ancora diffi-
cile, soprattutto se si pensa alla 
vita di tutti i giorni. Dall’inda-
gine è emerso che i prodotti rea-
lizzati con materie plastiche cui 
gli italiani farebbero più fatica a 
rinunciare sono: bottiglie d’ac-
qua (33%); pellicole trasparenti 
per alimenti (27%); contenitori 
riutilizzabili per alimenti (16%); 
contenitori detersivi (14%); ab-
bigliamento come pile e micro-
fibre (13%); sacchetti di plastica 
(12%); posate monouso (12%); 
giocattoli (11%).
 Ai produttori resta da decidere 
se accogliere la sfida della soste-
nibilità, ridimensionare il pro-
prio impatto ambientale e guar-
dare alla competitività futura. 

Sostenibilità

AMBIENTE
Dalle aspettative del consumatore
un’agenda per le imprese 

Meno plastica si può

Un italiano su tre si aspetta
dalle aziende risposte 
concrete per la riduzione 
dell’uso della plastica

Realismo

Evitare l'uso della plastica
nella vita di tutti i giorni
è considerato dagli italiani
un obiettivo diffi cile

Fonte: Ipsos 2019

Cosa sono disposti a fare 
i consumatorii consumatori

53% 48%

Acquistare
prodotti realizzati  

con materiali
riciclati

Smettere
di acquistare beni

con imballaggi
non riciclabili

Riutilizzare
gli articoli
monouso

68% 41%

Pagare di più 
per un prodotto o servizio
proveniente da un’azienda
che attua politiche ambientali
serie e rigorose   

Il packaging è il primo fattore di sostenibilità 
su cui viene valutato un prodotto. 41 persone 
su 100 affermano di non riacquistare beni 
con imballaggi non riciclabili. 
La reputazione di un’azienda è legata 
alla capacità di essere una protagonista attiva 
dell’economia circolare. I margini di miglioramento 
sono ampi e possono fare la differenza 
sul piano competitivo

Cosa dovrebbero fare le aziende 
secondo gli italiani 

37%

Migliorare la qualità
del servizio/prodotto 
a beneficio dei consumatori

50%

31%

Essere attente
alle condizioni

di lavoro dei propri
dipendenti

77%

Ridurre le
emissioni
e l’impatto
ambientale

Investire
in Ricerca&Sviluppo

e innovazione

Fonte: Ipsos 2019
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tribuirà a stimolare nella Gdo azioni 
di modernizzazione e razionalizzazio-
ne indispensabili per garantire effi cien-
za e produttività al sistema, insieme a 
un’offerta attrattiva e a livelli di servi-
zio sempre migliori per il consumato-
re”. L’associazione sottolinea che “come 
industrie di marca consideriamo positi-
va un’operazione tesa a restituire com-
petitività e futuro a un’importante rete 
di ipermercati e supermercati, da tem-
po in sofferenza per le evidenti diffi col-
tà del gruppo francese nell’interpreta-
re il mercato nazionale. Il potenziale è 
senza dubbio elevato e ci auguriamo che 
la forte sensibilità al territorio che con-
traddistingue gli imprenditori aderenti 
a Conad porti al rilancio nel più breve 
tempo possibile”. E conclude auspican-
do “che in questa nuova fase il rappor-
to tra Conad e industria di marca pos-
sa uscire rafforzato, sia sempre più teso 
alla creazione di valore e in linea con i 
principi etici in cui entrambi crediamo”.
 Nel momento in cui scriviamo que-
ste righe non ci sono elementi per capire 
in quale clima si svilupperanno i prossi-
mi contratti. Si dovrà aspettare settem-
bre, quando il ceo Francesco Pugliese e 
il management di Conad saranno proba-
bilmente tra gli ospiti più attesi dell’in-
contro promosso annualmente da Cen-
tromarca a Milanofi ori con le aziende 
della moderna distribuzione. 
 Si tratta di capire, inoltre, quali ef-
fetti potrà avere l’operazione sulle al-
leanze esistenti. Un esempio? Solo nel 
novembre 2018 Crai Secom e D.It– Di-
stribuzione Italiana (coalizione tra Sig-
ma, Coal, Maxi e Sisa), annunciavano 
la nascita di Gruppo Levante. La nuova 
centrale (5% di quota di mercato) siglò 
subito un’alleanza con Centrale Auchan 
Italia, costituendo così un polo di acqui-
sto con una quota di mercato di poco in-
feriore al 14% su scala nazionale. Quali 
effetti avrà sull’alleanza la cessione del 
gruppo francese? Diversi scenari sono 
possibili: dalla migrazione dei gruppi 
verso nuove centrali allo sviluppo di in-
tese con Conad. Dopo l’estate il quadro 
dovrebbe delinarsi. 
 I numeri della grafica a centro pa-
gina comprendono la rete in fran-
chising di Auchan (per ora non rien-
trante nell’accordo di acquisizione). 
La quota nazionale consolidata di Co-
nad-Auchan supera il 18%, mentre 
quella del secondo gruppo (Coop) non 
raggiunge il 14%. Conad diventa il ter-
zo gruppo distributivo nel canale iper-
superstore e il primo nel segmento su-
permercati, dove addirittura doppia la 
quota del secondo operatore. La poten-
zialità dell’accordo è sottolineata anche 
dall’accentuata complementarietà delle 
reti di vendita sia per dislocazione geo-
grafica che per mix di formati. Con i nu-
meri attuali, si tratta di 138 ipermercati, 
più di 2100 supermercati ed oltre 2000 
superette/piccoli esercizi. 
 Ora si attendono le scelte che il ma-
nagement Conad metterà in campo per 
integrare le reti e per cogliere i frutti di 
un'operazione rilevante e coraggiosa.

La Grande Sfida di Conad
Con l’acquisizione di Auchan la rete conta 138 ipermercati, 2100 supermercati 
e 2000 tra superette e piccoli esercizi. La quota di mercato (18%) vale la leadership. 
Ora è fondamentale integrare le aziende per cogliere i frutti di un'operazione coraggiosa

Distribuzione

iù complessa, secondo gli 
addetti ai lavori, potrebbe 
rivelarsi la questione sin-
dacale. Già dopo il lan-
cio del comunicato con 

cui Conad dava notizia dell’acquisizio-
ne, Filcams Cgil, Fisascat Cisl e Uiltucs 
hanno chiesto, lo riporta l’agenzia Adn 
Kronos, “impegni certi sul destino oc-
cupazionale dei dipendenti”. 
 In un contesto di forte crisi occupa-
zionale l’attenzione per gli oltre 18mila 
addetti interessati dal passaggio è molto 
forte. Ed è chiaro che dovrà essere ge-
stita con la massima cura, anche in con-
siderazione della politica di attenzione 
alla persona e al territorio che da anni 
contraddistingue Conad. 
 Un secondo aspetto riguarda l’inte-
grazione della rete di vendita. La nota 
diffusa da Conad lo scorso 20 giugno, 
dopo l’incontro con i sindacati al mi-
nistero dello Sviluppo economico, dice 
che l’acquisizione delle strutture com-
merciali di Auchan potrà essere com-
pletata in un arco temporale compreso 
tra i tre e i cinque anni “in ragione di 
quelle che saranno le esigenze di mer-
cato”. Ovviamente non si tratta  solo di 
ammainare un’insegna e issarne un’al-
tra, ma di integrare sul territorio due reti 
diverse, in cui sono presenti punti di 
vendita più o meno performanti e con-
traddistinti da politiche/posizionamenti 
commerciali differenti. È un terreno su 
cui Conad procederà sicuramente con la 
massima attenzione, in particolare nel-
le zone dove la sovrapposizione dei due 
gruppi è più accentuata e ci sono que-
stioni di natura politico-associativa (sia-
mo nella cooperazione tra dettaglianti) 
che non possono essere sottovalutate. 
 Il passo indietro dei francesi è sta-
to dettato dalle diffi coltà di rilancia-
re le loro attività nel nostro Paese: nel 
2018 Auchan Italia è stata svalutata per 
440 milioni contribuendo alla perdita di 
quasi un miliardo di euro del gruppo. 
Senza dubbio la transizione sarà lunga 
e non necessariamente rapida quanto si 
vorrebbe.
 Altro elemento di attenzione: Co-
nad ha in corso il processo di raziona-
lizzazione delle sue cooperative, fon-
damentale per ridurre i costi gestionali 
e sviluppare nuove economie di scala. 
Il primo passo sarà la fusione tra Tirre-
no e Nordiconad per creare Conad Nord 
Ovest. A seguire sono previste le aggre-
gazioni di Cia e Conad Centro Nord in 
Conad Nord Est; di Pac 2000 e Conad 
Sicilia in Conad Sud Ovest; di Conad 
Adriatico e Conad Sud Est. 
 Infi ne un cenno al rapporto con i for-
nitori. Centromarca, Associazione Ita-
liana dell’Industria di Marca, subito 
dopo la notizia dell’operazione ha di-
ramato una nota in cui ha defi nito l’ac-
quisizione “un fatto di grandissima rile-
vanza per il settore del largo consumo 
e per il Paese” che “cambia gli equili-
bri del sistema distributivo, rafforza la 
componente italiana, porta alla leader-
ship un importante attore della coopera-
zione tra dettaglianti. Sicuramente con-

Nord Ovest

2015105

20,2%

10,2%

9,9%

9,8%

9,5%

Tradizionale area di maggiore 
debolezza della presenza Conad. 
Si registra un significativo 
potenziamento della penetrazione
del nuovo gruppo, con una quota 
di oltre il 10% in Lombardia 
e del 7.5% in Piemonte.

Nord Est

Conad-Auchan, in terza posizione, 
tallona Selex. La complementarietà 
dei due gruppi è evidente in questa 
area geografica, ove la presenza  
Auchan è marginale ad eccezione 
del Veneto.

18,3%

15,3%

15,0%

2015105

10,3%

5,6%

La nuova geografia distributiva

2015105

Centro 

Roccaforte storica di Conad. 
Grazie all’acquisizione il gruppo 
ha una posizione di assoluta 
leadership e rappresenta oltre 
un quarto del mercato. 
Spicca la presenza in Lazio (33%); 
Umbria (37%); Marche (29%).

27,4%

20,7%

8,9%

6,4%

6,3%

Sud e Isole

La sovrapposizione di Conad e 
Auchan in queste regioni è più 
marcata. È maggiore il rischio 
di “cannibalizzazione” delle reti. 
Importante la quota cumulata 
dei due gruppi in Abruzzo (32%); 
Calabria (28%); Sicilia (25%).

2015105

23,7%

15,4%

8,7%

6,0%

5,9%

Fonte: guida Nielsen Largo Consumo gennaio 2019

iù complessa, secondo gli 
dalla prima pagina

Riflettori puntati sul gruppo della cooperazione tra dettaglianti
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2 	
Sono	passati	due	anni	da	quando,	per	la	pri-

m
a	volta,	l’U

niversità	Iulm
	di	M

ilano	ha	realiz-
zato	una	ricerca	ad	hoc	per	Ibc,	volta	a	valutare	
se	(e	in	che	m

isura)	le	aziende	italiane	del	largo	
consum

o	siano	state	in	grado	di	cogliere	la	rivo-
luzione	scatenata	dai	social	m

edia.	D
ue	anni	in	

cui,	con	i	ritm
i	vorticosi	connaturati	al	m

ondo	
del	digitale,	si	è	assistito	a	tangibili	evoluzioni	
sia	nella	diffusione	dei	supporti	tecnologici,	sia	
nelle	pratiche	d’uso	degli	utenti.	
	

Per	citare	solo	qualche	esem
pio	riferito	al	

nostro	Paese,	tra	il	2017	e	il	2019	la	percentua-
le	di	utenti	Internet	sulla	popolazione	è	passa-
ta	dal	66%

	al	92%
	e	il	num

ero	di	utenti	sui	so-
cial	m

edia	da	m
obile	è	aum

entato	di	3	m
ilioni	

di	unità,	raggiungendo	i	31	m
ilioni 1	com

plessivi.	
O

ggi	76	italiani	su	100	m
aneggiano	uno	sm

ar-
tphone	e	31	su	100	un	tablet,	dispositivi	m

obi-
li	che	gradualm

ente	soppiantano	il	tradiziona-
le	com

puter	fisso	o	portatile	(utilizzato	dal	62%
	

della	popolazione).	N
el	nostro	Paese,	a	spartirsi	

il	podio	dei	social	m
edia	e	delle	piattaform

e	di	
m

essaggistica	sono,	in	ordine,	Youtube,	W
hat-

sapp	e	Facebook;	m
a	a	livello	globale	è	quest’ul-

tim
o	a	dom

inare,	sfondando	il	m
uro	dei	2,2	m

i-
liardi	di	utenti	e	garantendosi	così	un’audience	
pubblicitaria	sterm

inata,	che	solo	entro	i	nostri	
confini	nazionali	è	pari	a	31	m

ilioni	di	persone.	
	

N
el	biennio	appena	trascorso,	in	sintesi,	il	di-

gitale	ha	consolidato	la	sua	presenza	nelle	abi-
tudini	quotidiane	delle	persone	di	ogni	età,	cul-
tura	e	condizione	sociale,	raggiungendo	quasi	il	
suo	punto	di	saturazione.	Soprattutto	da	una	
prospettiva	aziendale,	dunque,	diventa	ancora	
più	stim

olante	esplorare	le	potenzialità	dei	so-
cial	m

edia	per	entrare	in	contatto	con	l’utente	
in	ottica	sem

pre	più	one-to-one,	offrirgli	con-
tenuti	interessanti,	perm

ettergli	di	effettuare	
acquisti,	ricevere	assistenza,	o,	addirittura,	an-
ticipare	i	suoi	com

portam
enti	attraverso	stru-

m
enti	di	analisi	predittiva.	

	
Volendo	riassum

ere	in	poche	righe	conside-
razioni	che	m

eriterebbero	uno	spazio	ben	m
ag-

giore,	si	può	quasi	dire	che	il	puro	e	sem
plice	

uso	dei	canali	social	sia	orm
ai	da	dare	per	scon-

tato;	la	partita	si	gioca	sulla	capacità	di	sfrut-
tare	in	m

odo	strategico	le	loro	innum
erevo-

li	potenzialità	e	m
etterle	al	servizio	dei	propri	

obiettivi	di	m
arketing	e	di	business.	

	
Riteniam

o	pertanto	interessante	fare	un	nuo-
vo	punto	della	situazione	rispetto	alle	attività	di	
social	m

edia	m
arketing	delle	aziende	del	largo	

	
•		120	aziende	che	operano	nel	cam

po	del-
la	C

ura	della	Persona,	già	incluse	nel	panel	
dell’O

sservatorio	Social	M
edia	Iulm

,	sud-
divise	anch’esse	per	dim

ensioni;
	

•		50	aziende	del	com
parto	chim

ico	dedica-
te	alla	C

ura	della	C
asa,	tutte	di	grandi	di-

m
ensioni;	

	
•		10	tra	le	m

aggiori	insegne	della	G
do.

	
La	ricerca	si	è	svolta	nel	periodo	febbraio	–

	
aprile	2019	attraverso	uno	studio	quali-quanti-
tativo	che	ha	previsto	l’osservazione	e	l’analisi	
del	contenuto	degli	spazi	w

eb	e	social	aperti	
dalle	aziende.	Lo	studio,	condotto	anche	gra-
zie	alla	piattaform

a	di	m
onitoraggio	Social	Li-

stening	di	Blogm
eter,	ha	fatto	em

ergere	alcuni	
risultati	sui	quali	è	stata	m

essa	a	tem
a	una	ri-

flessione.

L’A
B

C
 D

ELLA
 P

R
ESEN

ZA
 

D
IG

ITA
LE

	
Innanzitutto	si	nota	com

e	nel	2019	ci	siano	
ancora	aziende	che	non	presentano	un	pro-
prio	sito	attivo	e	funzionante;	e	non	si	tratta	
solo	di	sporadiche	eccezioni	m

a	del	13%
	del	

cam
pione	com

plessivo	(tavola	1),	una	per-
centuale	che	sale	ulteriorm

ente	quando	ci	
si	focalizza	sul	settore	della	C

ura	della	Per-
sona.	Bisogna	inoltre	tenere	in	considerazio-
ne	il	fatto	che	due	settori	su	quattro	(G

do	
e	C

ura	della	C
asa)	siano	rappresentati	solo	

da	grandi	im
prese,	quando	invece	ad	arran-

care	sul	fronte	della	presenza	digitale	sono	
soprattutto	le	pm

i	(tra	quelle	analizzate,	una	
su	quattro	non	ha	un	sito	Internet).	
	

M
ettendo	a	confronto	in	m

odo	puntua-
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13,7%

8
6
,3%

S
ì

N
o

1 T
A

V
O

L
A

consum
o,	partendo	dalle	evidenze	em

erse	nel	
2017,	per	tracciare	le	linee	di	sviluppo,	cogliere	i	
progressi	e	sottolineare	le	eventuali	criticità.	
	

Sono	state	prese	in	analisi	le	pratiche	d’u-
so	dei	social	m

edia	da	parte	di	un	cam
pione	

di	300	aziende	italiane,	basandosi	su	un	m
o-

dello	consolidato	m
esso	a	punto	dall’O

sserva-
torio	Iulm

	sulla	SocialM
ediA

bility	delle	azien-
de	

italiane	
(w

w
w

.osservatoriosocialm
edia.

com
).	O

rm
ai	da	nove	anni	i	ricercatori	dell’Exe-

cutive	M
aster	in	Social	m

edia	m
arketing	&	D

i-
gital	Com

m
unication	(che	prom

uove	e	finanzia	
la	rilevazione)	m

onitorano	a	intervalli	regolari	
un	panel	di	im

prese	eterogenee	tra	loro	per	di-
m

ensioni,	sede	e	settore	m
erceologico	di	perti-

nenza,	con	l’obiettivo	di	giungere	a	una	rappre-
sentazione	veritiera	e	com

plessiva	del	m
odo	in	

cui	i	social	m
edia	sono	usati	per	attività	di	m

ar-
keting	e	com

unicazione.	Proprio	la	scelta	stra-
tegica	di	esam

inare	un	cam
pione	così	variega-

to	al	suo	interno	rappresenta	uno	dei	punti	di	
forza	della	ricerca,	al	fine	di	restituire	un	qua-
dro	dell’intero	tessuto	im

prenditoriale	del	no-
stro	Paese,	senza	lim

itarsi	a	m
ettere	in	luce	le	

case	history	di	successo	spesso	legate	ai	grandi	
brand	internazionali.	
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Le	aziende	incluse	nello	studio	per	Ibc	ap-

partengono	a	4	settori	del	largo	consum
o,	in	

particolare:	
	

•		120	aziende	del	settore	Food&
Beverage,	

suddivise	per	dim
ensioni	in	piccole,	m

edie	
e	grandi;	

1	Fonti:	report	D
igital	in	2017	(https://w

earesocial.com
/

it/
blog/

2017/
01/digital-in-2017-in-italia-e-nel-m

on-
do)	e	D

igital	in	2019	(https://w
earesocial.com

/
it/digi-

tal-2019-italia)	di	W
e	are	social	e	H

ootsuite.
O

sservatorio	Social	m
edia	m

arketing	-	U
niversità	Iulm

,	2019
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*	G
uid

o
	D

i	Fraia	è	Pro
retto

re	C
o

m
unicazio

ne	e	Innovazio
ne,	D

iretto
re	d

ell’O
sservato

rio
	So

cial	m
edia	m

arketing,	Pro
fesso

re	A
sso

ciato
	Pro

cessi	C
ulturali	

e	C
o

m
unicativi	U

niversità	Iulm
	e	C

eo
	Iulm

	A
I	Lab

grande	m
aggioranza	del	sistem

a	im
prendi-

toriale	del	nostro	Paese.
	

In	sintesi,	possiam
o	dire	che,	la	penetrazio-

ne	e	le	pratiche	d’uso	dei	canali	social	da	par-
te	delle	aziende	italiane	sono	ancora	in	fase	
evolutiva.	La	cultura	del	m

ezzo,	m
a	soprattut-

to	del	cam
bio	di	paradigm

a	a	cui	la	com
unica-

zione	è	andata	incontro	al	tem
po	del	social	

w
eb,	si	sta	diffondendo	in	m

aniera	relativa-
m

ente	lenta	e	fortem
ente	disom

ogenea	per	
settori	e	dim

ensioni	aziendali.
	

Rispetto	a	tale	scenario,	le	aziende	del	lar-
go	consum

o	prese	in	esam
e,	m

a	soprattutto	
quelle	relative	ai	com

parti	C
ura	della	casa	e	

C
ura	della	Persona	(m

olte	delle	quali	opera-
no	nel	b2b),	fanno	rilevare	un	gap	significati-

vo	sia	a	livello	di	attivazione	dei	canali	social	
sia,	soprattutto,	a	livello	di	pratiche	d’uso	ed	
efficacia.
	

Lo	scenario	risultante	dalla	nostra	analisi	
restituisce	l’im

m
agine	di	un	paese	“plurale”	

e	diviso:	tra	N
ord	e	Sud;	tra	grandi	m

arche	
e	piccola-m

edia	im
presa;	tra	aziende	b2c	

e	aziende	b2b.	I	dati	raccolti	paio
no	relati-

vi	a	Paesi	diversi,	invece	so
no	le	tante	fac-

ce	dell’Italia:	la	ricerca	ha	fatto	em
ergere	i	

divari	e	le	differenze	tra	settori,	che	so
no	

lo	specchio	della	necessità	no
n	solo	di	pre-

sa	di	co
nsapevolezza	dell’im

portanza	co-
m

unicazio
ne	digitale	(tanto	potente	e	di	cui	

abbiam
o	gli	esem

pi	soprattutto	nel	cam
po	

della	politica	e	della	cam
pagna	elettorale),	

m
a	anche	degli	adeguati	strum

enti	co
ncet-

tuali	e	di	co
m

petenze	tecnologiche,	co
m

u-
nicative	m

a,	soprattutto,	strategiche.	
	

I	dati	che	so
no	stati	presentati	e	che	l’O

s-
servatorio	estrae	e	analizza	co

n	cadenza	an-
nuale,	so

no	una	base	im
portante	che	offre	

ai	m
arketer,	ai	dirigenti	aziendali	e	agli	ope-

ratori	di	settore	uno	scenario	di	riferim
ento	

e	un	m
odello	di	analisi.	Ben	lungi	dal	restare	

co
nfinata	all’am

bito	accadem
ico,	questa	ri-

cerca	può	diventare	un	vero	e	proprio	stru-
m

ento	di	lavoro	per	l’azienda	che	desidera	
m

o
nitorare,	a	intervalli	regolari,	le	proprie	

perform
ance	e	m

etterle	a	co
nfro

nto	co
n	

quelle	del	suo	settore	di	pertinenza.
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4 un	canale	social,	una	m
edia	che	è	la	risultante	

di	settori	particolarm
ente	proattivi	com

e	Ban-
che	e	A

rredam
ento	(rispettivam

ente	88,6%
	e	

85%
)	e	altri	che	appaiono	più	in	ritardo.	Fanali-

no	di	coda	è	proprio	la	C
ura	della	Persona,	con	

una	penetrazione	del	68,3%
.

A
nche	quest’anno,	com

e	già	era	em
erso	nel	

2017,	Facebook	è	nettam
ente	in	cim

a	alle	pre-
ferenze.	

180	
aziende	

del	
cam

pione	
hanno	

aperto	una	pagina	su	questo	canale:	oltre	a	
tutte	le	insegne	della	G

do,	se	si	considerano	
soltanto	le	realtà	attive	sui	canali	social,	si	nota	
che	l’adozione	varia	dal	94,7%

	del	Food	&
	Be-

verage,	al	93,8%
	della	C

ura	della	C
asa,	fino	al	

82,9%
	della	C

ura	della	Persona.	
Youtube	e	Instagram

	tuttavia	m
ostrano	un	

trend	m
olto	interessante,	che	fa	da	contral-

tare	all’egem
onia	di	Facebook;	a	presidiare	

questi	canali	sono,	rispettivam
ente,	il	42%

	e	il	
38%

	delle	im
prese	m

onitorate	(tavola	2).	A
n-

che	in	questo	frangente,	però,	i	settori	m
er-

ceologici	della	C
ura	della	Persona	e	della	C

ura	
della	C

asa	si	m
ostrano	m

eno	presenti	e	attivi	
rispetto	agli	altri:	per	il	prim

o	l’utilizzo	di	You-
tube	si	attesta	sul	54,9%

	del	cam
pione	e	quel-

lo	di	Instagram
	sul	50%

,	m
entre	il	secondo	è	

leggerm
ente	più	presente	su	Youtube	(56,3%

)	
e	m

olto	m
eno	su	Instagram

	(37,5%
).		

LA
 STR

ATEG
IA

 “A
 M

ETÀ
” 

	
Q

uesti	prim
i	num

eri	ci	perm
ettono	di	de-

lim
itare,	da	un	punto	di	vista	quantitativo,	le	

dim
ensioni	dell’uso	dei	social	m

edia	com
e	

canali	di	m
arketing	e	di	com

unicazione.	Il	
m

etodo	di	lavoro	m
esso	a	punto	dall’O

sser-
vatorio	Social	M

edia	però	si	distingue	per	la	
sua	capacità	di	com

piere	uno	step	in	più,	in-
terpretando	i	dati	e	traducendoli	in	una	serie	
di	considerazioni	di	carattere	qualitativo.	
	

Le	aziende	del	largo	consum
o	hanno	dav-

vero	colto	il	ventaglio	di	opportunità	offerto	
dai	social	m

edia	per	com
unicare	in	m

odo	più	
efficace	con	i	loro	clienti	e	prospect?	H

anno	
introdotto	nella	loro	struttura	le	risorse	ne-
cessarie	per	una	gestione	professionale	di	tali	
canali?	Sfruttano	appieno	le	loro	potenziali-
tà	in	term

ini	di	vendita?	Q
ueste	e	altre	le	do-

m
ande	trovano	risposta	nella	seconda	parte	

dell’analisi.
	

Il	
prim

o	
segnale	

che	
m

erita	
attenzione	

sta	nel	fatto	che,	sulle	190	aziende	che	han-
no	aperto	una	pagina	Facebook,	il	21,8%

	ha	
pubblicato	m

eno	di	due	post	nel	bim
estre	

di	osservazione.	U
na	quota	che	risulta	più	

azione	di	disillusione.	
	

U
na	pagina	Facebook,	così	com

e	qualsia-
si	altro	canale	digitale,	può	garantire	risultati	
tangibili	per	l’azienda	soltanto	se	viene	gesti-
to	con	un	approccio	strategico	e	continuati-
vo.	Elaborare	una	strategia	significa	definire	a	
m

onte	gli	obiettivi	da	raggiungere,	costruire	
un	piano	editoriale	capace	di	rispondere	ai	bi-
sogni	e	agli	interessi	dei	pubblici	di	riferim

en-
to	e,	cosa	non	m

eno	im
portante,	m

onitorare	
a	intervalli	regolari	i	progressi	raggiunti,	ope-
rando	le	necessarie	azioni	correttive.	
Il	secondo	attributo,	“continuativo”,	è	la	lo-
gica	conseguenza	di	quanto	appena	argo-
m

entato:	sviluppare	e	m
ettere	in	pratica	una	

strategia	che	risulti	efficace	e	distintiva	in	un	

consistente	
rispetto	

a	
quella	

della	
ricerca	

sulla	SocialM
ediA

bility	delle	aziende	italia-
ne	(17,5%

)	e	che,	ancora	una	volta,	testim
o-

nia	una	m
aggiore	inerzia	da	parte	dei	setto-

ri	della	C
ura	della	Persona	e	C

ura	della	C
asa	

(22%
	e	24%

	rispettivam
ente).	D

i	sicuro	le	cir-
costanze	variano	di	caso	in	caso,	m

a	si	può	
supporre	che	un’azienda	che	abbia	aperto	
una	pagina	Facebook	per	poi	abbandonarla	
al	suo	destino	(lasciandola	però	visibile)	ab-
bia	sottostim

ato	l’effort,	in	term
ini	di	risorse	

e	com
petenze,	necessario	per	gestirla	in	m

a-
niera	strategica.	O

	ancora,	che	al	m
om

ento	
dell’apertura	del	canale	abbia	riposto	aspet-
tative	eccessive	che	non	sono	state	poi	con-
ferm

ate	dai	fatti,	innescando	un’istintiva	re-

A
Z

IO
N

I P
R

IN
C

IP
A

L
I

P
a
rla

re
 d

i sé
 

e
 d

e
lle

 p
ro

p
rie

 a
ttiv

ità
(5

8
%

) 

S
C

O
P

O
 

B
ra

n
d

 A
w

a
rn

e
ss 

(5
7
%

) 

S
T

R
U

M
E

N
T

I 
Im

m
a
g

in
i e

 lin
k
 

(5
5
%

) 
A

T
T
O

R
E

 
l’a

zie
n
d

a
 

(5
0

%
)  

A
T

T
O

R
E

 
il p

ro
d

o
tto

(4
0

%
)  

A
Z

IO
N

I P
R

IN
C

IP
A

L
I

P
ro

m
u

o
v
e
re

 il p
ro

d
o

tto
 

(5
0

%
)  

S
C

O
P

O
 

M
a
rk

e
tin

g
 d

i p
ro

d
o

tto
 

(4
6

%
) 

S
T

R
U

M
E

N
T

I 
L

in
k
 (3

3
%

)  

A
Z

IO
N

I P
R

IN
C

IP
A

L
I

In
v
ita

re
 a

 fa
re

 q
u

a
lc

o
sa

(2
7
%

)  

S
C

O
P

O
 

G
e
n

e
ra

re
 E

n
g

a
g

e
m

e
n
t

(18
%

) 

S
T

R
U

M
E

N
T

I 
F

o
to

(3
0

%
) 

 

4 T
A

V
O

L
A

L
O

 S
T

O
R

Y
T

E
L

L
IN

G
le

 n
a
rra

z
io

n
i p

rin
c
ip

a
li su

 F
a
c
e
b

o
o

k

P
u

b
b

lic
o

S
o

c
ia

le

P
e
rso

n
a
le

In
tim

o

2
6

%

9
%

 

2
4

%

6
% B
IG

P
M

I

2
3
%

 

1%
 

10
%

 

11%
 

5 T
A

V
O

L
A

IL
 T

O
N

E
 O

F
 V

O
IC

E
 D

E
L

L
E

 A
Z

IE
N

D
E

N
E

L
L

E
 P

A
G

IN
E

 F
A

C
E

B
O

O
K

c
o

n
fro

n
to

 tra
 d

im
e
n

sio
n

i 2
0

19

O
sservatorio	Social	m

edia	m
arketing	-	U

niversità	Iulm
,	2019

O
sservatorio	Social	m

edia	m
arketing	-	U

niversità	Iulm
,	2019

L
e
 a

z
ie

n
d

e
 ita

lia
n

e
 d

e
l la

rg
o

 c
o

n
su

m
o

 h
a
n

n
o

 c
o

lto
 le

 o
p

p
o

rtu
n

ità
 o

ffe
rte

 d
a
i so

c
ia

l m
e

d
ia

?5 

In
d

ic
e
 S

M
A

 
to

ta
le

 a
z
ie

n
d

e

3
,8

In
d

ic
e
 S

M
A

 a
z
ie

n
d

e
c
o

n
 a

lm
e
n

o
 

u
n

 so
c
ia

l m
e
d

ia

5

4
,0

 

6
,0

 

8
,0

 

10
,0

 

O
rie

n
ta

m
e
n
to

 
 

G
e
stio

n
e
 

R
e
a
c
h
n
e
ss 

G
e
n
e
ra

l 
E

n
g

a
g

e
m

e
n
t 

S
o

c
ia

l 
C

a
rin

g
 

4
,8

4
,0

3
,5

3
,5

2
,2

6 T
A

V
O

L
A

L
’IN

D
IC

E
 D

I S
O

C
IA

L
M

E
D

IA
B

IL
IT

Y
to

ta
le

 a
z
ie

n
d

e
 2

0
19

panoram
a	com

petitivo	sem
pre	più	affolla-

to,	infatti,	è	un	processo	che	richiede	tem
-

po,	costanza	e	dedizione.	Il	m
ito	che	dipinge	

i	social	m
edia	com

e	canali	in	cui	conquistare	
sm

isurate	audience	dall’oggi	al	dom
ani	(m

a-
gari	grazie	a	qualche	contenuto	tanto	brillan-
te	da	diventare	virale)	rispecchia	una	visio-
ne	troppo	ingenua,	orm

ai	non	più	giustificata	
dopo	un	decennio	di	afferm

azione	pervasiva	
di	questi	canali.	
	

A
l	giorno	d’oggi	non	si	può	dire	che	m

an-
chino	gli	strum

enti	per	intraprendere	un	per-
corso	di	questo	tipo.	Interi	scaffali	delle	libre-
rie	sono	m

onopolizzati	da	m
anuali	sul	digital	

m
arketing	e,	parallelam

ente,	si	m
oltiplicano	

lauree,	m
aster	e	corsi	di	form

azione	di	vario	

pubblicati	su	altri	am
bienti	aziendali	(19,2%

)	o	
per	com

unicare	prom
ozioni	o	eventi	all’oc-

correnza,	senza	continuità	(8,2%
).

U
N

O
 STO

R
Y

TELLIN
G

 
A

U
TO

R
EFER

EN
ZIA

LE

	
G

li	am
bienti	digitali	sono	quelli	in	cui	l’a-

zienda	può	raccontare	la	propria	storia,	m
a	

anche	le	storie	delle	persone	che	la	com
pon-

gono,	dei	clienti,	dei	prodotti,	dei	testim
o-

nial	ecc.	In	questa	prospettiva,	ogni	contenuto	
può	essere	considerato	com

e	una	m
icro-sto-

ria	che	si	sedim
enta	nell’im

m
aginario	dei	pub-

blici	e	va	a	com
porre	la	m

acro-storia	dell’a-
zienda	nel	suo	com

plesso.	
	

Per	
ogni	

singolo	
contenuto	

pubblicato,	
quindi,	i	ricercatori	hanno	identificato	i	quat-
tro	elem

enti-base	della	storia	canonica	(at-
tore,	azione,	scopo	e	strum

ento),	per	capi-
re	quali	contenuti	vengono	prevalentem

ente	
raccontati	e	a	quali	soggetti	si	dà	voce.	In	
m

odo	non	dissim
ile	a	quanto	già	riscontrato	

due	anni	fa	per	le	realtà	del	largo	consum
o	e	

anche	nell’ultim
a	analisi	sulla	SocialM

ediA
bili-

ty	delle	aziende	italiane,	lo	studio	m
ostra	an-

cora	una	generale	tendenza	a	m
ettere	l’azien-

da	(e	soprattutto	i	suoi	prodotti)	al	centro	
delle	narrazioni	(tavola	4).	Il	che	non	rispon-
de	del	tutto	alle	logiche	dei	canali	social,	che	
trovano	la	loro	forza	proprio	nella	loro	capa-
cità	di	costruire	relazioni	orizzontali	e	retico-
lari	con	gli	utenti.	Le	aziende	sem

brano	an-
corate	al	classico	m

odello	top-dow
n	della	

pubblicità	televisiva	e	sulla	stam
pa,	in	cui	l’im

-
presa	presenta	sé	stessa,	i	propri	prodotti	e	
le	proprie	attività	nella	m

igliore	veste	possibi-
le,	reiterando	più	volte	il	m

essaggio	al	fine	di	
“convincere”	il	consum

atore	della	bontà	della	
propria	proposta.		
	

N
e	è	un’ulteriore	riprova	il	tone	of	voice	(ta-

vola	5)	utilizzato	sui	social	m
edia	dalle	aziende	

osservate,	indagato	sotto	form
a	di	“distanza	

prossem
ica”	tra	l’azienda	e	l’utente/consu-

m
atore:	nella	m

età	dei	casi	il	tono	è	ancora	di	
tipo	sociale	o	pubblico,	approccio	preferito	
soprattutto	dalle	pm

i.	A
nche	questo	dato	sot-

tende	una	scarsa	sintonia	con	le	best	practices	
del	canale,	che	invece	suggeriscono	di	creare	
un	legam

e	di	scam
bio	e	fiducia	con	il	pubblico,	

anche	facendo	leva	sugli	strum
enti	sem

pre	più	
sofisticati	che	la	piattaform

a	offre	in	tal	senso	
(es.	possibilità	di	targettizzazione	e	m

icro-tar-
gettizzazione,	m

essaggi	privati	pagina-utente,	
uso	di	chatbot	per	l’assistenza	clienti	ecc.).	

genere,	che	ogni	anno	im
m

ettono	sul	m
erca-

to	nuove	generazioni	di	professionisti	qualifi-
cati.	Eppure,	quando	si	esce	dal	perim

etro	di	
discussione	degli	addetti	ai	lavori	per	investi-
gare	la	realtà	del	nostro	tessuto	im

prendito-
riale,	em

erge	qualche	sorpresa.	
	

M
eno	di	m

età	delle	aziende	m
onitorate	

dai	ricercatori	dell’U
niversità	Iulm

	infatti	m
o-

stra	di	aver	com
preso	(e	m

esso	in	pratica)	il	
principio	fin	qui	esposto.	In	tutti	gli	altri	casi	
(tavola	3),	la	pagina	Facebook	aziendale	vie-
ne	gestita	sulla	base	di	una	strategia	com

u-
nicativa	in	linea	con	l’identità	del	brand,	m

a	
una	tantum

	(24,7%
);	oppure,	ancora	peggio,	

viene	considerata	solo	com
e	uno	strum

ento	
per	replicare	passivam

ente	eventi	e	new
s	già	
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L
a Direttiva europea contro 
le pratiche sleali nel settore 
agroalimentare rappresenta 
un’occasione per far evolve-
re la nostra legislazione na-

zionale in materia. Il ben noto articolo 
62, infatti, è stato senza dubbio una leg-
ge innovativa, ma raramente applicata, 
con soli due procedimenti chiusi in sette 
anni da parte dell’autorità preposta. 
 Non che la bontà della norma si mi-
suri solo sul numero degli interventi 
delle autorità. Come mostra l’esempio 
britannico, il modello che funziona da 
più tempo e che produce anche la più 
interessante quantità di dati e rappor-
ti sull’evoluzione delle pratiche sleali, 
l’azione per contrastare ed eliminare i 
comportamenti scorretti e aumentare la 
trasparenza nella fi liera alimentare non 
passa solo dalla repressione, ma an-
che dalla capacità di moral suasion e di 
mantenere un dialogo costante tra tutti 
gli attori della fi liera.
 Il Grocery Code Adjudicator britanni-
co esiste dal 2013 e opera essenzialmen-

te su un piano d'azione di monitoraggio, 
informazione e comunicazione. 
 Nel 2017 ha aperto solo un’indagi-
ne, ma ha tenuto 61 incontri con i rap-
presentanti della grande distribuzione, 
ha partecipato a 30 eventi con i forni-
tori, che ha incontrato singolarmente 59 
volte. Tutta questa attività preventiva, ha 
portato a un calo signifi cativo delle se-
gnalazioni per violazione delle norme. 
In Spagna, l’Aica, l’Agenzia che si oc-
cupa di controllo e vigilanza sulle prati-
che commerciali sleali, ha pubblicato un 
rapporto sulla sua attività, in cui si parla 
di quattromila ispezioni in quattro anni, 
con 1.245 sanzioni a industria alimen-
tare e grandi catene di supermercati per 
complessivi 10 milioni di euro.
 La Direttiva approvata lo scorso 12 
marzo dalla Plenaria del Parlamento eu-
ropeo, a meno di 11 mesi dalla presenta-
zione del testo da parte del Commissario 
Phil Hogan, si pone come standard co-
mune minimo a livello europeo per ar-
monizzare le legislazioni già presenti in 
venti Stati diversi, e dà al legislatore ita-
liano l’occasione per correggere l’artico-
lo 62 e adattare la norma alle particola-

rità delle relazioni di fi liera del nostro 
paese. Sono molte le ipotesi di lavoro da 
cui partire. Vediamone alcune.
 In primo luogo, è auspicabile un re-
cepimento rapido al fi ne di garantire 
certezza giuridica ai nostri produttori, 

È auspicabile l’estensione dell’ambito di applicazione a tutti i fornitori, 
eliminando la soglia di fatturato di 350 milioni. Fondamentale il ruolo 
dell’Autorità di controllo e contrasto, che dovrebbe avere una conoscenza 
specifica dei rapporti negoziali all’interno della filiera agroalimentare

Pratiche commerciali scorrette:
ora tocca al legislatore italiano

Verso il recepimento nazionale della Direttiva UE adattando l’art. 62 e migliorandolo. 
 L’Italia è sempre stata in prima li-
nea nella battaglia europea contro que-
sti comportamenti scorretti, ora dovrà 
dimostrare di voler essere capofi la an-
che nel recepimento nazionale della 
normativa, che speriamo possa avveni-
re entro il 2019. In secondo luogo, se-
guendo l’esempio di altri paesi con una 
dimensione media delle aziende molto 
più grande delle nostre, sarebbe oppor-
tuna l’estensione dell’ambito di appli-
cazione a tutti i fornitori, nei loro rap-
porti con acquirenti economicamente 
più grandi, cioè quando il fattura-
to dell’acquirente supera 
quello del fornitore. Que-
sto eliminerebbe l’attuale 
soglia fi ssata a 350 milio-
ni di euro e realizzereb-
be appieno l’obiettivo che 
abbiamo sempre avuto in 
mente dall’inizio delle di-
scussioni su questo testo: 
‘unfair is unfair’, scorret-
to è scorretto indipendentemente dal-
le dimensioni economiche delle parti 
coinvolte.
 Terzo elemento: le relazioni tra impre-
se della fi liera italiana si caratterizzano 
per la presenza di due pratiche sleali che 
non sono incluse nelle sedici vietate a li-
vello Ue. Mi riferisco alla vendita sotto 
costo e alle aste al ribasso. Lo strumento 
della Direttiva dà la possibilità al legi-
slatore italiano di aggiungerle all’elenco 
dei comportamenti vietati: ci auguria-
mo che tale possibilità venga sfruttata 
mettendo fi ne a due comportamenti che, 
seppure possano avere effetti positivi in 
alcuni Stati membri, in Italia hanno di-
mostrato di strozzare i nostri imprendi-

tori, tramite la ricerca di prezzi sempre 
più stracciati e la svalorizzazione delle 
loro produzioni.
 Infi ne, parliamo dell’autorità compe-
tente, alla quale l’Ue conferisce obblighi 
e poteri piuttosto precisi, anche in termi-
ni di monitoraggio e redazione di rap-
porti annuali. Abbiamo visto con l’arti-
colo 62 quanto sia diffi cile applicare tout 
court il principio dell’“abuso di posizio-
ne dominante” a relazioni che sono di na-
tura contrattuale. E che, oltre alla repres-
sione, servono strumenti di pressione e un 
dialogo continuo con le parti della fi liera.  
 All’autorità garante per la concorrenza 

andrebbero quindi quan-
tomeno affi ancate altre 
autorità di contrasto che 
abbiano una conoscenza 
specifi ca dei rapporti ne-
goziali all’interno della 
fi liera agroalimentare.
 Grazie a questo te-
sto, potremo fi nalmen-
te avere una fi liera agro-

alimentare più equa, più trasparente 
e più effi ciente, a vantaggio di tutti i 
consumatori europei. L’equazione tra-
sparenza-effi cienza vale, infatti, per 
tutti: più effi cienza signifi ca più qua-
lità per i consumatori, una trasmissio-
ne più lineare e simmetrica dei segnali 
di prezzo, maggiore visibilità e com-
prensione del processo di produzione, 
meno spreco di alimenti e delle risorse 
impiegati per produrli. L’Europa della 
Direttiva contro le pratiche commer-
ciali sleali è l’Europa che vogliamo, 
che mostra di saper essere al fi anco 
degli operatori economici più deboli, 
come agricoltori e produttori alimen-
tari, e di tutti i cittadini.

di Paolo De Castro

Paolo De Castro è stato relatore del-
la Direttiva UE sulle pratiche com-
merciali scorrette, approvata lo scorso 
marzo dal Parlamento europeo

Vendite sottocosto 
e aste al ribasso 
non sono incluse 
tra le 16 pratiche 

sleali vietate 
a livello UE

Normative



12                           n . 2  ·  luglio 2019

li attuali cambiamen-
ti generano la necessità 
di ricorrere ad approcci 
interdisciplinari per va-
lorizzare marchi e pro-

dotti in un mercato in continua tra-
sformazione. Il management deve 
affrontare un “hyper-world” di con-
sumatori iper-connessi, che si muo-
vono in un sistema iper-proliferante e 
mutevole di touchpoint e di “momen-
ti della verità”, favorito dall’iper-ac-
celerazione dell’innovazione tecno-
logica in una situazione di elevata 
densità sociale e relazionale e di forte 
intreccio tra aspettative ed esperien-
ze. Il tutto per soddisfare nuovi biso-
gni con prodotti aumentati da servi-
zi, esperienze, relazioni e modalità 
di interazione anche virtuale lungo 
gli “hyper-decision journey”, ovvero 
processi decisionali concatenati e so-
vrapposti tra più stakeholder. 
 La sola superiorità di prodotto 
non è più sufficiente per competere 
in questo scenario. Nuovi strumen-
ti consentono di aumentare stimo-
li e generare bisogni, ancora prima 
di entrare nella fase attiva di ricer-
ca. Si introduce quindi l’imaginary 
Moment of Truth (iMoT), prodotto 
da “interazioni virtuali” che defini-
scono emozioni ed esperienze e sod-
disfano bisogni in sovrapposizione o 
in sostituzione di quelli reali con lo 
stesso livello di soddisfazione per il 
cliente finale e generati dalla realtà 
modificata, aumentata o virtuale o da 
strumenti in grado di sostituire l’in-
terazione con l’uomo (es., BOT, IoT).
 Si modifica anche il rapporto di 
forza fra le diverse leve del marke-
ting, con sovraesposizione su scam-
bio di significati connessi alla scel-
ta e alla gestione di valori e benefici 
che permettono di archiviare le gran-
di narrazioni del passato a favore di 
micronarrazioni istituzionali e per-
sonali. La sfida diventa creare un tes-
suto di associazioni con cui generare 
“informazioni, significati, esperien-
ze, emozioni, immagini, interazioni, 
interconnesse da collegamenti neu-
rali di forza differente” ed elevare lo 
storytelling a processo di co-creazio-
ne del brand. Una serie di casi analiz-
zati insieme ai responsabili di alcune 
importanti aziende ci dimostra come 
esista un nesso evidente fra la crea-
zione del valore di un brand e la capa-
cità con cui la marca viene raccontata 
dall’impresa tramite azioni di Brand 
Journalism, con tecniche di costru-
zione di contenuti finalizzati alla gra-
tificazione di esigenze d’informazio-
ne, di ingaggio e d’intrattenimento.
 Nell’internal BrandTelling, le sto-
rie di persone, di aziende, di progetti 
e di ambizioni individuali e di grup-
po, sono lo stimolo per l’engagement 
di vari stakeholder. Significativi sono 
i casi di Elettronica, Enel, Intesa San-
paolo in cui il processo è garantito a 
più livelli e con più opzioni di coin-
volgimento. Elettronica ha lavorato 
su innovazione, tradizione, eccellen-
za e tecnologia. 
 Il BrandTelling di un’azienda del-

G

In collaborazione con

la Difesa può apparire un’operazio-
ne complessa, data la particolari-
tà del settore e la confidenzialità dei 
contenuti. La costruzione è sposta-
ta sulla narrazione delle persone che 
ne fanno parte e il BVTJ (Brand-Va-
lue-Telling-Journey) di superiorità di 
prodotto viene collegato ad elementi 
“emozionali” come le tecnologie ap-
plicate per individuare e neutralizza-
re le minacce per portare a casa sani 
e salvi uomini e mezzi, declinato in 
incisive campagne di comunicazione 
(“Back Home”) e nel sistema di wel-
fare aziendale.
 Il caso di Enel Open Power esplo-
ra l’“Open Storytelling” che dà voce 
alle storie di chi ha vissuto il cambia-
mento in azienda, in un modello dif-
fuso e sviluppato all’interno del pro-
prio Storyworld - ovvero l’insieme 
di luoghi, tempi, valori, obiettivi, ri-
cordi e linguaggi. Il BrandTelling si 
compone delle storie di chi ha contri-
buito a crearla all’interno della nar-
razione principale, lasciando spazio 
alle persone di esprimere il proprio 

“power” (“What’s Your Power?”). 
Il percorso di cambiamento è parti-
to dai top manager, cercando stimo-
li e confronto, per innescare in ognu-
no una trasformazione. Sintetizzato 
nello slogan “mettere le persone al 
centro”, Intesa Sanpaolo ha la pri-
orità di mettere le persone di fron-
te a sfide capaci di suscitare il gusto 
dell’impresa, che in sé è una compo-
nente peculiare di ogni narrazione. 
Il BrandTelling interno è quindi sia 
una modalità di apprendimento che 
veicola conoscenza, diffonde valori 
e identità, sia un veicolo per progetti 
di cambiamento, informando su at-
tività in corso, diffondendo i valori 
e principi guida connessi al cambia-
mento stesso. Tra i vari esempi, nel 
2007, a valle della fusione fra Banca 
Intesa e Sanpaolo IMI, il lavoro ef-
fettuato da oltre mille dirigenti per 
riconoscere le differenze, mettere a 
fattor comune dei tratti culturali e 
valoriali, non sempre coincidenti, in-
dividuare un’identità nuova e costru-
ire un percorso comune, tramite un 

LA METODOLOGIA 
BRAND-VALUE-TELLING-JOURNEY:
IL FRAMEWORK DI RIFERIMENTO

 L’approccio Brand-
Value-Telling-Journey 
(BVTJ) consente di raffor-
zare la creazione di relazioni e di 
valore reciproco tra azienda, con-
sumatori e stakeholder, gestendo 
al contempo complessità e pro-
liferazione di unmet needs, mo-
menti della verità, touchpoints, 
offerta e canali e garantendo coe-
renza nelle esperienze, interazio-
ni ed emozioni. I cinque passi sono 
descritti in figura: (a) identifica-
zione del valore, (b) creazione del 
valore, (c) definizione ed estrazio-
ne del valore, (d) messa a disposi-

zione del valo-
re disponibile ed 

“ingaggio” dello sta-
keholder e (e) monitorag-

gio, gestione e rigenerazione del 
valore. Le cinque aree prevedono 
un processo iterativo e sono inter-
connesse dal filo logico creato del-
lo “storytelling” sia interno, per as-
sicurare continuità tra la parte 
strategica, operativa e “manage-
riale” di gestione, sia esterno per 
assicurare coerenza verso quan-
to è stato definito come essenza 
del brand nelle interazioni con sta-
keholder attuali e prospettici.

A. Identificare il valore

B. Creare
il valore

C. Definire
(ed estrarre)

il valore
D. Rendere il valore

disponibile ed
ingaggiare il cliente

E. Monitorare,
gestire e

rigenerare
il valore

Brand Value 
Telling Journey

(BVTJ)

ALCUNI ESEMPI DI STRATEGIE 
ALTERNATIVE DI BRANDTELLING

 La strategia “bridge” si presenta 
in situazioni in cui l’azienda ha uno-
storytelling chiaro, distintivo e for-
te, ma non riesce a seguire l’evolu-
zione del contesto di riferimento, 
ad esempio perché non è in grado 
di gestire le discontinuità tecno-
logiche per mancanza di capacità 
manageriali o finanziarie. La scel-
ta “dominante” è mantenere un 
forte collegamento con l’Heritage 
passata, per riaffermare la propria 
unicità, ben riconosciuta a livello 
di mercato.
La strategia “strength-based” è la 
situazione ideale in cui l’azienda ha 
sia uno storytelling chiaro, distin-
tivo e forte che può utilizzare per 
rafforzare ulteriormente il BVTJ, 
sia competenze, capacità organiz-
zative e finanziarie per anticipare 
le principali evoluzioni del conte-
sto esterno.
L’obiettivo è creare un “vantag-
gio cumulativo” per distanziare i 
propri concorrenti sia nella men-
te dei consumatori sia nelle quote 
di mercato.
Nel caso “fast recovery”, l’azien-
da deve avviare una discontinui-
tà, riallineando le proprie risorse 

interne e il proprio BVTJ per rea-
gire velocemente al cambiamento 
di contesto esterno (gusti, tecno-
logie, concorrenza). È necessario 
ripercorre l’intera sequenza ri-
considerando la narrability, indi-
viduando nuovi fattori abilitanti di 
tellability e scegliendo nuove nar-
razioni, per sfruttare “window-of-
opportunity” o, al contrario, gesti-
re importanti crisi reputazionali.
L’ultimo caso, “make-it or break-
it”, è la situazione in cui l’azienda 
è forzata ad avviare una disconti-
nuità rispetto al passato, ma non 
ha la possibilità o la capacità di se-
guire l’evoluzione del contesto di 
riferimento. La situazione è po-
tenzialmente molto critica, es-
sendo il management costretto a 
cambiare in una situazione in cui 
il cambiamento non è desiderabi-
le e sostenibile. L’utilizzo di cana-
li a basso costo e azioni ad elevata 
visibilità ed impatto di word-of-
mouth è condizione necessa-
ria ma non sufficiente. Serve uno 
storytelling “ultimo e definitivo” 
proposto con una intonazione for-
te e con la logica di chi sta racco-
gliendo l’ultima sfida.

Collegamento con:
- “Heritage” passata
- BrandTelling (t
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del contesto di riferimento

BrandTelling bridge
“Riaffermare
la differenza”

BrandTelling 
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format in cui le storie vengono diret-
tamente sceneggiate, girate e inter-
pretate dai partecipanti.
 Nell’external storytelling esiste 
un nesso evidente fra la creazione 
del valore di un Brand e la capaci-
tà con cui la marca viene raccontata 
agli stakeholder. La priorità è gene-
rare un “ascolto memorabile”: l’uni-
co messaggio che conta è quello che 
deve essere ricordato e che deve in-
durre i consumatori a creare User 
Generated Content (UGC) coinvol-
genti, influendo sulle decisioni di 
acquisto. La narrazione è il fattore 
accelerante di questa dinamica. Le 
storie provenienti dai consumatori (o 
da loro rielaborate) sono particolar-
mente efficaci nel plasmare l’atteg-
giamento dei brand.
 Tra i casi analizzati, Cassina, ec-
cellenza del Made in Italy da oltre 
90 anni, è simbolo di tradizione, ar-
tigianalità e di un BrandTelling ele-
gante basato su autenticità, innova-
zione e contaminazione culturale. 
Il BVTJ parte dai prodotti: i mobili 
stessi devono avere qualcosa da dire 
per poi diventare un insieme di valo-
ri ed un manifesto di critica sociale 
e contemporanea. L’esperienza di Ja-
cked, azienda produttrice del “costu-
me più veloce al mondo”, è un chia-
ro caso in cui l’innovazione tecnica 
è intrecciata ad uno storytelling che 
supporta chi fa uso dei suoi prodotti a 
migliorarsi e a dare il meglio in qual-
siasi condizione.
 Il “viaggio dell’eroe” che si scon-
tra contro ostacoli esterni, come i 
cambi al regolamento internazionale, 
è una situazione tipica di BrandTel-
ling: shock esterno e capacità inter-
na di reagire. Il BVTJ si arricchisce 

grazie a collaborazioni con centri di 
ricerca avanzata e produce innova-
zione di prodotto e basi per la comu-
nicazione e per l’estensione del brand 
ad altri sport. Land Rover mette in 
evidenza come raccontare l’eccellen-
za per oltre 70 anni, puntando su per-
formance tecnica, dimensione espe-
rienziale e capacità di fare evolvere il 
proprio BVTJ. La suggestione parte 
dal prodotto: nel 1948, sulla spiaggia 
di Anglesey, un ingegnere disegna la 
silhouette di un’auto sulla sabbia. Un 
veicolo in grado di affrontare qualsi-
asi difficoltà e di raggiungere qualsi-
asi luogo costruendo un mondo in cui 
il piacere della scoperta, l’emozione 
di vivere un’avventura, la spinta ad 
oltrepassare i propri limiti diventano 
valori condivisi che legano il brand 
ai clienti.
 Il BVTJ evolve con l’introduzione 
di nuovi prodotti sempre manenten-
do saldo il dialogo con i propri con-
sumatori. MSC Crociere costruisce il 
proprio brand su ospitalità, colori, sa-
pori, design tipico delle culture medi-
terranee, diventando una promessa di 
vacanza, mare, eleganza e buon cibo. 
Fondamentale è l’esperienza immer- 
siva prima raccontata e poi percepita 
a bordo, nell’interazione tra passeg-
geri, personale e componenti fisiche 
della nave: cabine, teatri, ristoran-
ti, aree pubbliche. Nel BrandTelling 
a parlare sono i clienti, condividen-
do storie, conversazioni ed emozioni 
vissute. Lo UGC diventa così “Emo-
tion Generated Content”: il brand na-
sce da storie vere di persone reali, e 
si stratifica nel tempo.
 Nel caso Pininfarina, il BrandTel-
ling coincide con la capacità di co-
niugare forma e funzione, lusso e in-
novazione, creando identità di marca 
e prodotti-icone sinonimo di bellez-
za italiana e facendo leva sull’in-
novazione come glorificazione del-
la capacità di immaginare il futuro. 
La ricerca crea prodotti che fondono 
perfettamente estetica, funzionalità 
e performance di altissimo livello. Il 
racconto, consistente attraverso pro-
getti e settori, permette di tessere un 
filrouge capace comunicare le qua-
lità materiali e immateriali di ogni 
progetto, mantenere coerenza e rico-
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  In genere una fake news è ema-
nata da fonti che alimentano teorie 
complottistiche o cospiratorie, gos-
sip, tesi pseudoscientifi che, odio 
razziale, omofobia. I contenuti 
spesso imitano le notizie nella for-
ma, nelle modalità di proposizione, 
ma non si fondano su quei processi 
di verifi ca obiettivi che stanno alla 
base del buon giornalismo.
 Secondo il Censis, autore dello 
studio I media e l’immaginario col-
lettivo (2017) a più della metà degli 
utenti Internet italiani è capitato di 
dare credito a notizie false circo-
late in Rete: spesso al 7,4%, qual-
che volta al 45,3%. Per tre italia-
ni su quattro (77,8%) quello delle 
fake news è un fenomeno perico-
loso. Lo considerano tale soprat-
tutto le persone più istruite, che ri-
tengono le bugie sul web create ad 
arte per inquinare il dibattito pub-
blico (74,1%) o favorire il populi-
smo (69,4%). Tutti abbiamo visto e 
letto di fenomeni di negazionismo 
storico, scientifi co, tecnologico e 
industriale. Nel caso dei vaccini, 
per esempio, si è arrivati a rifi u-
tare pareri di autorevoli scienzia-
ti, a mettere in discussione il ruolo 
dell’Istituto Superiore della Sani-
tà o dell’Oms. Anche altri settori, 
però, sono oggetto di bufale. Quel-
lo grocery, per esempio, cui appar-
tengono tre categorie di prodotti di 
uso comune: alimentari, cura della 
casa e della persona. 
 Per scattare una fotografi a della 

situazione, nel 2018 Centromarca 
(l’Associazione Italiana dell’Indu-
stria di Marca) nell’ambito del-
la sua collaborazione con Agcom 
(l’Autorità per le Garanzie nelle 
Comunicazioni) ha svolto un son-
daggio su un campione di 46 im-
prese industriali nazionali e multi-
nazionali del settore grocery, realtà 
rilevanti in termini di peso sul mer-

cato e di notorietà pubblica, per ve-
rifi care quante sono state protago-
niste di situazioni di “crisi” da fake 
news nei 18 mesi intercorrenti tra 
settembre 2016 e marzo 2018.
 I risultati hanno evidenziato che 
22 aziende, 16 alimentari e 6 non 
alimentari, hanno confermato di 
essere state vittime di fake news. 
Spesso di più casi nel periodo in 
analisi se consideriamo che gli epi-
sodi segnalati sono stati 43 per l’a-
limentare e 6 per il non alimentare. 
Due aziende, in particolare, hanno 

rivelato di aver gestito più di 8 crisi 
da fakes a testa. Interessanti le va-
lutazioni sulle esigenze emerse per 
una gestione più effi cace delle crisi 
affrontate. Si va da una chiara e ra-
pida presa di posizione delle autori-
tà sanitarie al supporto attivo della 
Polizia postale; dalla collaborazio-
ne delle piattaforme digitali all’a-
nalisi tempestiva dell’impatto sul 
pubblico e della diffusione della 
falsa informazione 
 Di fondo emerge l’esigenza di 
attivare un monitoraggio costante 
delle conversazioni d’interesse per 
l’azienda per individuare possibili 
fi loni di fakes e di operare costan-
temente per qualifi care l’azienda 
sulle diverse piattaforme digita-
li, diffondendo informazioni sul-
la sua attività: dai controlli sulla 
qualità al rapporto con il territorio, 
dai processi che garantiscono la si-
curezza dei prodotti agli interventi 
per la tutela dell’ambiente.
 Aumento della comunicazio-
ne, della complessità sociale, del-
la competizione sui mercati, delle 
pressioni sugli azionisti impongono 
alle imprese di giocare su Internet 
una partita che - a prescindere dal-
la conoscenza dei rischi e delle op-
portunità offerte della tecnologie - 
si gioca soprattutto sulla capacità di 
monitorare i fenomeni, di studiarli e 
di analizzarli con l’obiettivo di pro-
muovere progetti concreti per la ge-
stione crossmediale della reputazio-
ne dell’azienda e dei suoi prodotti.
 La sedimentazione di credibili-
tà nel tempo è il migliore antidoto 
all’attacco delle fake news, insieme 
alla costante attività di ascolto/in-
terazione sul web e alla predisposi-
zione di comitati di crisi in cui de-
vono essere presenti manager dei 
diversi dipartimenti aziendali (che 
a seconda della gravità dell’impat-
to determinato dal fake potranno 
essere supportati nella loro attività 
anche da team esterni di consulenti 
nella comunicazione digitale). 
 Accanto a notizie false o impre-
cise, riconducibili a iniziative in-
dividuali di scarso impatto, è pos-
sibile incorrere in attacchi studiati 
da terzi a tavolino in modo scien-
tifi co. Non a caso, nel novembre 
2017, di fronte al proliferare sul 
web di notizie false inerenti ri-
chiami di prodotti alimentari, il 
ministero della Salute emanò un 
comunicato stampa in cui smenti-
va la veridicità delle informazio-
ni circolanti in rete e rimandava la 
cittadinanza a fare riferimento per 
le opportune verifi che al solo sito 
del dicastero.
 Il mercato dei beni di consumo 
vive una condizione di vera con-
correnza. Il consumatore sceglie 
liberamente i suoi prodotti, facen-
do rifermento a diversi elemen-
ti combinati tra loro: prezzo, in-
novazione, qualità, sostenibilità, 
approccio etico al mercato e altri 
fattori che nel loro insieme contri-
buiscono alla defi nizione del va-
lore dell’azienda per il cliente. Un 
attacco reputazionale punta dun-
que alla denigrazione, a minare il 
rapporto fi duciario tra cittadino e 
azienda. Con effetti anche sul pia-
no strettamente commerciale: ridu-
zione delle vendite, peggioramento 
della relazione con il distributore, 
costi legati alle iniziative per con-
trastare la fake news. 

(i.f.) 

noscibilità del design, conservare 
autenticità, e legittimare la presen-
za del brand in più settori. Pirelli ha 
portato il proprio BrandTelling ol-
tre l’originale già innovativo. 
 La piattaforma media integrata 
include “storie” che raccontano le 
dimensioni dell’azienda attraverso 
un approccio giornalistico e narra-
tivo, storie poi rilanciate sui canali 
social. Il cambio di rotta è chiaro: 
una organizzazione dedicata, una 
narrazione continua, un brand che 
diventa sia publisher che broadca-
ster, che produce e distribuisce con-
tenuti, spostando la comunicazio-
ne verso il bisogno di “raccontare” 
il brand, sia come supporto diret-
to alla Brand Identity che indiretto 
alle attività commerciali.
 Nei vari casi è chiaro l’intreccio 
ibridante fra branding e storytel-
ling che collega la capacità narrati-
va di un brand con il suo valore e la 
sua capacità di parlare al mercato. 
La comunicazione diventa il ful-
cro intorno al quale si costruiscono 
strategie di “ascolto memorabile” e 
tramite la sequenza “tellability-si-
tuazione narrativa, narrability-po-
tenziale” narrativo e storytelling si 
interseca con gli “hyper-journeys”, 
ovvero i decision journey concate-
nati dei vari stakeholder.
 L’approccio in cinque fasi BVTJ 
(“La metodologia Brand-Value-
Telling-Journey”, vedi il box con 
questo titolo) offre una modalità 
strutturata di affrontare processi 
decisionali frammentati, rendendo 
il brand pervasivo ed effi ciente dal 
punto di vista di utilizzo di risorse 
di marketing. 
 A partire dalla valutazione di 
quattro parametri (Identity, Heri-
tage, Legacy ed Authenticity) che 
analizzano riconoscibilità, colle-
gamenti, differenziazione e sedi-
mentazione di elementi tangibi-
li e intangibili nella mente degli 
stakeholder, si ricostruisce il si-
stema di BVTJ e si rimodella lo 
storytelling interno ed esterno. Il 
BrandTelling diventa uno stru-
mento utile per garantire fl essibi-
lità operativa, consentendo di in-
tervenire sia in fase di costruzione 
che di maturità, in condizioni di 
“piena salute aziendale”, in situa-
zioni di transizione di leadership o 
di gestione di crisi reputazionali.
 Il tutto è riconducibile a quattro 
differenti strategie, che rappresen-
tano altrettante risposte alternati-
ve in funzione del contesto di rife-
rimento e dell’effettiva possibilità 
da parte dell’azienda di far fron-
te ai cambiamenti esterni (vedi il 
box “Alcuni esempi di strategie 
alternative di BrandTelling”).
 Le aziende che vorranno ave-
re successo nell’attuale contesto 
“Hyper”, dovranno quindi foca-
lizzarsi su tre aree:
•  Integrare il BrandTelling inter-

no ed esterno nel processo di co-
struzione e gestione della marca.

• Sviluppare il sistema di BVTJ.
•  Riallineare organizzazione e 

processi per rigenerare il valore 
attraverso il BrandTelling.

Un lavoro effi cace consente quin-
di l’accumulo di vantaggio com-
petitivo, la mobilitazione inter-
na e il passaggio dalla logica del 
“make and sell” a quella moderna 
del “sense and response”.

 La soluzione per migliorare la tua presenza digitale!
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ulle piattaforme digitali circo-
lano notizie false che metto-
no in discussione la reputazio-

ne di industrie e brand. In gran parte 
sono riconducibili a iniziative indi-
viduali, improvvisate, spesso detta-
te dal pregiudizio, ma è possibile in-
correre anche in attacchi studiati a 
tavolino da soggetti intenzionati a 
danneggiare seriamente l’operatore 
economico.
 In entrambi i casi l’obiettivo è la 
denigrazione, minare il rapporto fi -
duciario tra consumatore e impresa, 
con effetti negativi come la riduzione 
delle vendite, il deterioramento del-
la relazione con i canali distributivi, 
i costi delle iniziative varate per con-
trastare gli effetti delle fake news.
 Questo volume riassume alcune 
informazioni di base per prevenire 

e affrontare le criticità indotte dalla 
diffusione di notizie false. Un utile 
strumento per i manager, ma anche 
per i docenti e gli studenti interes-
sati a una tematica di particolare at-
tualità. Sul sito www.centromarca.it 
è possibile il download gratuito del-
la versione digitale dell’opera.

 

Un manuale per prevenire
e contrastare le fake news

Comunicazione

Sedimentare credibilità
per battere la disinformazione

tavolino da soggetti intenzionati a 
danneggiare seriamente l’operatore 

 In entrambi i casi l’obiettivo è la 
denigrazione, minare il rapporto fi -
duciario tra consumatore e impresa, 
con effetti negativi come la riduzione 
delle vendite, il deterioramento del-
la relazione con i canali distributivi, 
i costi delle iniziative varate per con-

 Questo volume riassume alcune 
informazioni di base per prevenire 
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Rivoluzionare i processi commerciali
per vincere nel mercato globale

Hi-tech ed evoluzione delle strategie d'impresa

ercorrere la strada dell’inno-
vazione tecnologica è oggi, 
per le imprese operanti nel 
settore del largo consumo, 
una scelta cruciale per assi-

curarsi un futuro competitivo nei mer-
cati attuali complessi e mutevoli.
Gran parte delle industrie italiane con-
fermano di essere a conoscenza delle 
opportunità di uno sviluppo in ottica 
digital, nonostante persistano resisten-
ze da affrontare.
 La struttura del tessuto industriale 
italiano rappresenta un importante fat-
tore di complessità, costituito da un si-
stema eterogeneo di player. Le grandi 
eccellenze con diffusione internazio-
nale rappresentano modelli di riferi-
mento e fungono da leve trainanti nel 
processo di trasformazione digitale, 
con rilevanti progetti e investimenti a 
livello organizzativo, produttivo e di-
stributivo. Su un altro fronte si trovano 
le pmi in cui rientrano sia aziende che 
hanno avviato o prevedono di introdur-
re processi di trasformazione, sia altre 
senza alcun piano strutturato, che rap-
presentano il caso più diffuso. 
 In questo contesto è fondamentale 

che, a partire dai big player, si inneschi 
una crescita culturale in grado di coin-
volgere anche le pmi, che costituiscono 
la maggioranza delle imprese presenti 
nel nostro Paese. 
 L’investimento in tecnologie, l’inte-
grazione e condivisione dei dati, la ri-
defi nizione di skill e competenze sono 
i cardini che guidano questa trasforma-
zione. La messa in atto di una strategia, 
fondata su un forte commitment ma-
nageriale diventa essenziale. Risulta 
inoltre vincente l’introduzione di inno-
vazioni tecnologiche e azioni organiz-
zative modulari, frutto di una visione a 
tutto tondo degli obiettivi di breve, me-
dio e lungo periodo, piuttosto che di in-
terventi ad opera delle singole divisioni 
aziendali.
 Nell’ambito del percorso di digitaliz-
zazione la direzione It ricopre un ruo-
lo primario all’interno della struttura 
organizzativa e nei processi decisio-
nali. Fornisce un apporto attivo, spes-
so rivolto a identifi care nel mercato le 
soluzioni applicative ottimali, capaci di 
rispondere al business demanding che 
richiede un’elevata reattività e fruibilità 
di informazioni nel minor tempo possi-
bile. Ad esempio l’It deve saper amplia-
re il proprio ecosistema applicativo con 
strumenti innovativi verticali in grado 
di colmare i limiti dell’Erp (Enterprise 
Resource Planning), colonna portante 
di ogni organizzazione sulla quale cre-
scono e si perfezionano i caratteri ge-
stionali tipici dell’azienda. 
 L’integrazione tra sistemi informati-
ci; la velocità di reperimento; l'aggrega-

P

zione e condivisione dei dati median-
te nuove applicazioni tra i diversi attori 
coinvolti; così come la user experience 
risultano elementi critici di successo. 
 A prescindere dai differenti profi -
li dimensionali dell’azienda, si riscon-
trano ancora aspetti che possono com-
portare rallentamenti in termini di 

investimento tecnologico. I principa-
li Erp presenti sul mercato non sem-
pre soddisfano adeguatamente le esi-
genze dei processi commerciali e di 
trade spending dell’impresa. Per col-
mare le carenze delle funzionalità 
standard dell’Erp, la direzione vendi-
te spesso opera gestendo la competi-

tività all’interno dei mercati di riferi-
mento e il rapporto con la distribuzione 
italiana attraverso personalizzazioni 
di sistema, causando una gestione del-
le attività parziale e onerosa. L’utiliz-
zo di strumenti tradizionali di gestio-
ne (come fogli di calcolo excel), resta 
ancora per molte aziende la soluzione 

più idonea e a basso costo per risponde-
re a richieste specifi che, nonostante gli 
impatti negativi in termini di uniformi-
tà, condivisione e integrazione dei dati. 
Il proliferare di sistemi terzi in modo 
destrutturato e non integrato porta alla 
mancanza sia di informazioni univoche 
che di processi collaborativi.
 Il perseguimento di obiettivi non 
sempre convergenti tra la divisione 
commerciale/trade e l’It porta a conside-
revoli ineffi cienze operative. È inevita-
bile, che l’approccio dell’It risulti rivol-
to alla risoluzione del contingente, con 
poca fl essibilità nel fornire al business 
una risposta strategica di lungo periodo. 
Dall’altro lato spesso le funzioni com-
merciali sono maggiormente intransi-
genti nel comprendere le ragioni più tec-
niche e richiedono scorciatoie, che con il 
tempo possono rivelarsi fallimentari. 
 Nella piccola-media impresa l’ap-
proccio al processo di innovazione, 
in materia di investimento tecnologi-
co, può rifl ettere una visione della pro-
prietà legata al passato, per cui le solu-
zioni digitali non rappresentano ancora 
fattori abilitanti di cambiamento utili 
a incrementare l’effi cienza nei proces-

si aziendali. L’introduzione di nuove 
funzionalità può anche trovare resi-
stenza da parte delle fi gure direttamen-
te coinvolte nel loro utilizzo.
 Queste circostanze comportano per 
l’azienda un enorme sforzo nel fronteg-
giare un ecosistema informatico strati-
fi cato con numerose personalizzazio-
ni e sistemi secondari frammentati; il 
radicamento di soggetti terzi fornito-
ri di tecnicismi vincolanti; gli alti costi 
di gestione; le richieste del mercato di 
diffi cile interpretazione. Una situazio-
ne complesse ulteriormente amplifi cata 
dalla riduzione delle risorse disponibili.
 Adottare un percorso di innovazio-
ne rappresenta l’unica scelta vincen-
te per competere in un mercato glo-
bale. Si tratta di un processo che non 
può essere arrestato e che richiede at-
tenzione e una visione imprenditoria-
le forte. L’impiego di soluzioni effi caci 
e profondamente integrate nei proces-
si aziendali è necessario per diventare 
driver del cambiamento piuttosto che 
subirlo passivamente. L’investimen-
to per sua natura porta con sé una cer-
ta percentuale di rischio, tuttavia de-
cidere di scommettere in innovazione 
all'interno dell'area vendite costitui-
sce una mossa strategica, assicurando 
un più rapido e redditizio ritorno della 
spesa sostenuta. L’attuazione di un per-
corso di questo tipo necessita quindi di 
premesse ben defi nite per massimizza-
re i risultati di business: corretta piani-
fi cazione, gradualità e scelta di un part-
ner tecnologico adeguato.
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I cinque step del progetto 
di DIGITALIZZAZIONE

1 STABILIRE UNA POSIZIONE SULL’OBIETTIVO DA RAGGIUNGERE 
Finanziare interventi poco efficaci, di breve periodo, per la personalizzazione dell’Erp e 
fornire strumenti parziali o non integrati all’area vendite/trade comporta conseguenze 
onerose. È consigliabile effettuare valutazioni di “make or buy”: sviluppare soluzioni al 
proprio interno o affidarsi ad applicazioni verticali disponibili sul mercato, considerando 
per entrambi i casi uno sviluppo temporale di almeno 3 anni.

2 TRADURRE LE ESIGENZE DEL BUSINESS IN UNA SOLUZIONE EFFICACE
L’innovazione tecnologica parte da esigenze di processo che necessitano di risposte 
concrete per massimizzare i risultati. È indispensabile colmare il gap tra l’It e il business, 
attraverso l’introduzione di soluzioni specialistiche in grado di facilitare l’integrazione 
dei dati e delle figure capaci di interpretare e tradurre i diversi bisogni.

5 INTEGRARE E ASCOLTARE I DIVERSI ATTORI COINVOLTI 
Progetti di questo tipo implicano il coinvolgimento di molteplici funzioni nei diversi step 
di sviluppo, ad esempio: il responsabile vendite, trade marketing, It, customer service, 
venditori/agenti e merchandiser. È fondamentale che il progetto venga sostenuto con un 
forte commitment del top management aziendale e delle figure coinvolte ai diversi livelli. 

4   PIANIFICARE UN PERCORSO GRADUALE E STRUTTURATO 
Selezionato il partner strategico è necessario delineare un progetto di medio-lungo 
termine costituito da fasi modulari. Un ecosistema applicativo frammentato 
e stratificato o l’utilizzo di soluzioni obsolete possono essere gradualmente sostituiti 
senza impatti invalidanti sulla gestione complessiva. 

3   SCEGLIERE UN PARTNER STRATEGICO PER IL PROGETTO
La scelta del partner deve tenere in considerazione diversi fattori: 
· Solidità organizzativa e finanziaria dell’azienda.
·  Portafoglio clienti, esperienza nel FMCG, specializzazione nell’area vendite e trade.
· Attendibilità della soluzione e skill di processo.
· Capacità di integrazione con i sistemi informatici presenti in azienda.
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na delle tematiche ricorren-
ti in questi ultimi anni di 
modesta crescita dei con-
sumi è risultata la capacità 
delle marche di intercetta-

re i nuovi interessi e bisogni della do-
manda. Ne è derivata una rifl essione 
sul differente ruolo assunto dalle sue 
diverse tipologie (industriale, locale e 
sviluppata dal distributore) nel rispon-
dere a tali richieste e, quindi, sulle mo-
dalità perseguite per realizzare inno-
vazioni gradite alla domanda fi nale (di 
prodotto, di processo, legate a dimen-
sioni intangibili). 
 In questo ambito, un ruolo non se-
condario viene giocato dalla marca del 
distributore che, nel corso degli anni, 
ha presidiato nuovi segmenti di merca-
to e ha saputo intercettare nuovi biso-
gni (si pensi alle attese in campo fun-
zionale, sociale, ambientale e così via), 
attraverso marche specifi che; tuttavia, 
all’interno dei canali moderni tale cre-
scita appare limitata. In particolare, 
dal 2014, l’incremento di quota, a 0,8 
punti percentuali, attesta una oggettiva 
diffi coltà dei distributori ad ampliare il 
mercato, sottraendo quote ad altre tipo-
logie di marca (tabella 1).
 Tale fenomeno si manifesta nono-
stante sia in atto da diverso tempo un 
processo di valorizzazione dei pro-
dotti offerti a marca del distributore 
(Mdd) da parte di una porzione signi-
fi cativa delle insegne (si pensi al pre-
mium, all’area dell’ecologico, della 
funzionalità, ecc.) al quale si è accom-
pagnato altresì un costante sviluppo 
dell’immagine complessiva della ca-
tena (tabella 2). Ciò premesso, quali 
possono essere le ragioni in grado di 
spiegare tale rallentamento?
 La prima è che lo sviluppo in quota 
della Mdd non risulta assolutamente 
omogeneo a livello di singola insegna, 
in quanto il contributo offerto dipen-
de, in rilevante misura, non solo da-
gli investimenti realizzati in tale di-
rezione, ma anche dalle strategie volte 
a potenziare l’identità di gruppo e che 
rimandano al rapporto fi duciario svi-
luppato con la clientela fi nale. I dati 
riportati in tabella 3 ci restituiscono 
in grande misura questa evidenza. In-
fatti se ci limitiamo a considerare l’ul-
timo anno nel quale lo sviluppo incre-
mentale della Mdd è risultato di 302 
milioni di euro, si può osservare come 
circa il 50% di tale valore sia realiz-
zato da due sole insegne delle 15 con-
siderate. Anzi, in un caso si assiste ad 
una riduzione del fatturato della Mdd.
 Questo fenomeno, peraltro ricorsi-
vo nel tempo, conferma il fatto che non 
tutte le insegne hanno saputo cogliere 
per intero le opportunità presenti nel 
mercato e hanno preferito perseguire 
una politica assortimentale basata qua-
si esclusivamente su prodotti di mar-
ca industriale (leader o locali). I motivi 
alla base della situazione appena rap-
presentata sono da ricondursi alla com-
presenza di due situazioni di mercato. 
 La prima attiene al fatto che alcu-
ne insegne, prevalentemente di matri-
ce succursalistica, hanno ritenuto di 
crescere all’interno del mercato, pre-

U
di Guido Cristini

La marca del distributore cresce poco 
Le possibili ragioni e le prossime sfide 

Le dinamiche assortimentali evidenziano criticità

scindendo dalla Mdd, e, pertanto, sce-
gliendo di assicurare qualità e conve-
nienza al cliente utilizzando, in larga 
parte, una strategia fondata sull’offer-
ta di marche industriali, e quindi in-
tensifi cando il ricorso alle promozio-
ni (di prezzo o meno). 
 Un secondo motivo è da ascriver-
si, invece, al comportamento di una 
parte delle imprese associate ai grup-
pi della distribuzione organizzata che, 
per ragioni legate anche al territorio 
nel quale operano, hanno preferito 
non inserire in assortimento una par-
te dei prodotti a Mdd proposti dalle ri-
spettive centrali. Questo fenomeno ha 
comportato, in molte categorie, la pre-
senza di una costante debolezza da 
parte della Mdd che, per tale motivo, 
non ha potuto nel tempo rappresenta-
re per il consumatore di quelle aree 
un’alternativa alla marca industriale 
di riferimento. Un'altra considerazio-
ne riguarda, invece, la difforme pene-

trazione della Mdd a livello territoria-
le. Come si evince dai dati riportati in 
tabella 4, una parte del Paese, quella 
delle regioni del Mezzogiorno, mani-
festa una modesta attenzione ai pro-
dotti garantiti direttamente dalla di-
stribuzione, tanto che la quota risulta 
del 13,8%, di molto inferiore a quan-
to rilevato nelle regioni presenti in al-
tre aree (comprese quelle limitrofe). I 
motivi alla base della limitata quota 
della Mdd sono riconducibili sia a fat-
tori di offerta che di domanda.
 Per quanto riguarda l’offerta è indu-
bitabile che la presenza consistente in 
tale zona di imprese della distribuzio-
ne organizzata, ha fatto sì che le poli-
tiche di offerta della Mdd non fossero 
omogenee, in quanto “storicamente” 
gli assortimenti sono costituiti in pre-
valenza da prodotti di marca nazionale 
o locale. Relativamente alla domanda, 
è possibile che la Mdd non risulti per 
la grande maggioranza dei clienti, un 

riferimento così rilevante nel percepi-
to, diversamente da altre aree del Pae-
se dove le insegne sono sorte (o si sono 
localizzate all’inizio) e si sono succes-
sivamente sviluppate. Con eccezione, 
infatti, di Mdd sviluppate da singole 
imprese associate, la Mdd di gruppo 
ha diffi coltà a comunicare al cliente i 
suoi valori e le azioni che l’hanno so-
stenuta e resa distintiva. In diversi casi 
cioè gli elementi connotanti l’insegna 
di Gruppo appaiono lontani, poco ra-
dicati, in parte non suffi cientemen-
te declinati rispetto al contesto socio-
economico locale. Alla luce dei dati 
appena riportati e dell’attuale contesto 
di mercato, due sono gli aspetti che ap-
paiono, in prospettiva, rilevanti per lo 
sviluppo della Mdd da parte dei distri-
butori più capaci.
 Il primo, rimanda alle strategie di 
potenziamento del valore di insegna 
e della sua comunicazione all’esterno. 
Già in passato si è evidenziato la ri-

Professore Ordinario di Marketing, svolge at-
tività di ricerca nell’ambito di RetaiLab, Labo-
ratorio avanzato di ricerca sulle problemati-
che inerenti la distribuzione e le relazioni con 
produttori e clienti

Fonte: IRI InfoScan Census®. Ipermercati + Supermercati. 
Largo Consumo Confezionato.  AT Apr’19 vs AT Apr’18 

Crescita Mdd Contributo Insegne

Le prime 
due insegne

pesano per il 50%

Tabella 3 - Il contributo delle insegne alla crescita 
           del fatturato Mdd (AT aprile 2019)

Sviluppo
incrementale

302
mln €

2014 18,4% 81,6%

2015 18,2% 81,8%

2016 18,5% 81,5%

2017 18,6% 81,4%

2018 19,2% 80,8%   

ANNI

Fonte: IRI InfoScan Census®. Ipermercati + Supermercati + LSP. 
Largo Consumo Confezionato

Quota Valore su LCC 
MARCA DEL DISTRIBUTORE

 Quota Valore su LCC MARCHE 
INDUSTRIALI

Tabella 1 - L’evoluzione della quota della Mdd 
                         nel corso degli ultimi cinque anni 

MAINSTREAM
(Insegna+Kid+Marchi DO) 77,4% +1,9%

PREMIUM 9,2% +11,5%

BIO-ECO

TOTALE MDD

7,4% +8,7%

FUNZIONALE

3,5% -3,9%PRIMO PREZZO +
ALTRE MARCHE

2,5% +11,6%

100% +3,2%

SEGMENTI

Fonte: IRI InfoScan Census®. Ipermercati + Supermercati + LSP. 
Largo Consumo Confezionato.  AT Apr’19 vs AT Apr’18

INCIDENZA SU TOT
VENDITE MDD 

TREND VENDITE

Tabella 2 - L’evoluzione della quota di mercato 
           dei diversi segmenti di Mdd 

NORD OVEST 19,0% 19,5%

NORD EST 21,3% 21,9%

CENTRO+SARDEGNA 20,4% 21,0%

SUD 13,4% 13,8%

TOTALE ITALIA 18,8% 19,3%

AREE
TESSITORIALI

Fonte: IRI InfoScan Census®. Ipermercati + Supermercati + LSP. 
Largo Consumo Confezionato

AT APR’18 AT APR’19

Tabella 4 - La quota di  mercato Mdd nelle diverse 
            aree del Paese  (AT aprile 2019)

Analisi

levanza assunta in tutti i Paesi com-
mercialmente più dinamici dall’im-
magine assunta dall’insegna per 
l’affermazione del prodotto a mar-
chio. In uno scenario di mercato che 
riconosce sempre più rilevanza ai va-
lori perseguiti e comunicati da parte 
di imprese, istituzioni e marche qua-
le determinante della scelta del citta-
dino-cliente, le insegne non possono 
esimersi dall’investire in modo consa-
pevole in tale direzione. 
 In termini concreti, signifi ca spie-
gare al cliente le ragioni per le qua-
li la Mdd è preferibile. Ciò richiede 
la promozione di una politica “cor-
porate” verso il consumatore fon-
data su un’informazione puntuale, 
costante e veritiera di quanto realiz-
zato dall’insegna. In tema di Ricerca 
& Sviluppo, di controllo della fi liera, 
di sistemi di certifi cazione utilizzati, 
di qualità ottenuta, di attenzione alle 
problematiche ambientali e di risul-
tati ottenuti in tale ambito. Messag-
gio, questo, che appare assolutamen-
te convincente quando, tra l’altro, 
veicola anche il tema dell’attenzio-
ne alla convenienza. Appare non più 
eludibile un approccio sinergico sul 
modo di realizzare impresa che pog-
gi non solo in maniera virtuale su 
principi “alti”, ma che abbia concre-
tezza nelle policy di tutti i giorni nei 
confronti delle persone e della socie-
tà, nel suo complesso.
 Il secondo tema rimanda invece alle 
politiche di prezzo attraverso le qua-
li viene determinato il posizionamento 
della Mdd all’interno delle categorie.
Diversamente dal passato e con rife-
rimento alle sole insegne che ne han-
no realizzato un fattore di distinti-
vità, conviene rammentare come la 
valutazione comparativa sviluppa-
ta dallo shopper non riguarda solo 
la marca industriale di riferimen-
to, quanto, la Mdd delle insegne ri-
vali. Infatti, se questo aspetto appa-
re dominante da diverso tempo in 
Paesi come il Regno Unito, l’Olan-
da o i Paesi Scandinavi (nei quali la 
concentrazione è elevata e nella qua-
si totalità delle categorie la Mdd è in 
posizioni di leadership) anche da noi 
tale aspetto inizia ad essere rilevante 
nel processo di valutazione delle al-
ternative posto in essere dal cliente 
in tema di convenienza relativa.
 Il nomadismo crescente dello shop-
per facilitato anche dalla sovrapposi-
zione nei singoli territori di insegne e 
di formati, pone il tema in primo pia-
no. In altri termini, essere posiziona-
ti in modo non corretto in alcune ca-
tegorie e/o in alcune referenze chiave 
diventa non solo un limite allo svi-
luppo della quota della Mdd, ma può 
avere delle ripercussioni negative sul-
la percezione di credibilità (e di effi -
cienza) dell’insegna. 
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