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| NTRODUZI ONE

La ricerca sui rapporti fra fornitori e
di stributori nel conparto conmmerciale nasce dalle
conclusioni del quaderno di ricerca Ires n. 87
(cfr. Ires 1998b, ‘‘Vendere per produrre. Rapporto
sulla distribuzione ).

Si diceva allora, in estrena sintesi: e canbiato

tutto in poco tenpo. E si argonentava: il punto
sta nell a nmut at a funzi one del | e attivita
commerci al | che, all’interno del ciclo

produzi one-di stri buzi one-consuno, non hanno piu
il ruolo di senplice tramte fra produttore e
consumatore (un ruolo di ‘‘servizio’), bensi
assunono |la funzione di coordinanento dell’intero
ci clo. | n altri term ni | a di stri buzi one
commerciale ha acquisito potere econom co traendo
senplicenente |e conseguenze dal fatto che
| "attivita comerciale (e quella economica piu in
generale) e passata dallo schema del ‘‘produrre
per vendere’’ a quello del ‘“vendere per
produrre’’ .

| grandi canbianenti registrati negli anni 90
ri guardano non solo la distribuzione dei beni di
consuno (dal negozio tradizionale ai punti di
vendita a libero servizio riforniti e controllati
da grossi centri distributivi), ma anche I|a
struttura comerciale delle inprese produttive,
che si trovano ad affrontare agenti del nercato
senpre piu preparati ed aggressivi.

Al costi ridotti, per |'industria che forniva la
di stri buzi one, corri spondeva un difficile
controllo dei prodotti nel nercato: una volta che
guesti erano stati consegnati ai grossisti i
produttori ne perdevano il controllo del prezzo,
dello stock nei punti di vendita e del rispetto
dell e date di scadenza.

L' affermarsi del comrercio noderno ha ovviato a
guest | probl em , ma ha I ntrodotto una
conflittualita fra fornitori e distributori cui



|l e inprese di produzione, in particolare quelle
italiane, non erano abituate: l|a concentrazione
del potere di acquisto in pochi, inportanti
centri decisionali ha creato per nolte aziende
una di pendenza dal commercio che sinora non e
stata ancora superata, nonostante gli sforzi
del | e associ azioni di categori a.

Mettere in chiaro la natura dei nuovi rapporti
fra fornitori e distributori puo essere la via

per arrivare a conprendere neglio il nuovo nodo
di funzi onare del | a filiera produzi one-
di stribuzi one-consunbo e il nuovo assetto de

rapporti di forza fra gli attori.

L' i ndagi ne qui presentata, che vuole essere un
contributo in tale direzione, e sperinentale, a
partire dal confronto fra grande distribuzione e
| argo consunb, nma intende anche contribuire alla

costruzi one di un approcci o nmet odol ogi co
general i zzabi | e.

S e ritenuto wutile il ricorso all’indagine
diretta, sia pur e limtata a testare [

guestionari predisposti su un ristretto nunero di
testinoni privilegiati.






1. | L CONTESTO TRANSNAZI ONALE
DEL COMVERCI O

| principali avveninenti del 1999

Il 1999 ha visto finalnente |’arrivo anche in
Europa della grande distribuzione statunitense:
dopo i segnali che _ —
Primadell'arrivodi Wal Mart
avevano
caratterizzato I n
p_assa?: 0 . la Carrefour (B0 (UK) Metro (D)
di stri buzi one Lederchly O 17%| ntermarché

aneri cana, che 8% S&

senbrava poco Fdeka (0) wwe®)
?xldi(m) ,

propensa a varcare modés (F) Auchan (R)1%

. . % 0% 10%
| " atl anti co, 1
preferendo reagire

alle puntate oltre
oceano dei di stributori eur opei con 1
raf forzamento nel nercato interno e |’occupazione
dell e aree residue nel grande continente nord e
sud aneri cano, di colpo Wal WMart ha stabilito
una testa di ponte in Gernmania. La piu inportante
catena anericana ha acquisito |la catena Wrtkauf,
con sede a Karlsruhe e si €& preparata ad
attaccare AVA;, quest’acquisizione era destinata a

non rimnere isolata, dopo poco, infatti, Wl
Mart, | anciava un’opa verso |’'inglese Asda
assunendone il controllo.

Al nmonento della conparsa di Val Mart la

di stri buzi one europea aveva un gruppo dom nante,

la tedesca Metro, seguito a distanza dalla
francese | nternmarché.

Fatturato dei principali gruppi distributivi

eur opei

prima dell arrivo di Wal Mart (mliardi di )

Metro (D) 43, 5
| nt ermarché (F) 28,5
Rewe (F) 27,1
Auchan (F) 24, 6



Pronodés (F)
Al di (D)
Edeka (D)
Leclerc (D)
Carrefour (D)
Tesco (UK)

24, 3
23,3
21,4
20, 8
19,9
19, 8

Totale ( mliardi) 253,3

L'arrivo di Wl
trovare accordi
ha provocato

Var t
nel

ha spinto |a tedesca Metro a
suo nercato mg,
| uni one delle francesi

soprattutto,
Pronmodés e

Carrefour che, insiene, hanno raggiunto una cifra
di affari di oltre 40 mliardi di , Ssuperando
cosi il primto della Metro. L’ avveninmento ha
| asciato perplessi in quanto i vertici di Metro e
di Carrefour sono uniti da uno scanbio di quote
avvenuto al cuni anni fa.
|l nuovo assetto europeo (fatturati in mliardi
di )
Pronodés + Carrefour
(F) 44,21
Metro (D) 43, 55
| nt ermarché (F) 28, 47
Rewe (F) 27, 14
Auchan (F) 24, 64
Al di (D) 23, 26
Edeka (D) 21, 42
Leclerc (D) 20, 80
Tesco (UK) 19, 93
Tengel mann (D) 19, 00
La scossa provocata nei nercati dalle reazioni
della Metro, dalle notizie su Wal Mart che sta
avvi ando | 0 _
st udi o di Dopo I'unione Promodés-Carr efour
fattibilita per
un centro s
distributivo 1in Ledlerc (350 (UK) Carrefour (F)
Italia, nei e 18%
pr essi di 8%
ano
Au%?);] (3] Ral'f) AEF) | ntern;eltr(;)he (3]




Pi acenza e dalla fusione fra Carrefour e Pronodés
hanno generato una corsa alla crescita da parte

dei distributori. La sensazione €& che |a nmssa
critica ritenuta sinora valida per il nercato
europeo, circa 10 mliardi di , hon sia piu
sufficiente per far fronte alle nuove
concent razi oni ed agl i arrivi di al tri
distributori dagli USA. La soglia critica da 10
mliardi di potra salire a 30 mliardi di e
guesto nuovo livello sconvolgera gli assetti
costringendo i gruppi nazionali alla ricerca di

nuove al |l eanze.
La Coop Italia, ad esenpio, che contava su una

massa critica di circa 10 mliardi di nel 2001
dovra trovare alleanze per avere pilu potere
contrattuale verso i fornitori, per cui |’ attuale
accordo Coop Conad potra essere esteso ad altri
partner nazionali o anche internazionali: La Coop

senbra avere in corso collaborazioni con I|a
francese Leclerc e con |a spagnola Eroski, nentre
1 Conad pot r ebbe avvi are contatti con
Intermarché (Francia). Nel nmercato inglese, dopo
| *acqui si zione di Asda da parte degli anericani,
€ scoppiata una guerra sui prezzi che potra
I nci dere pesantenente sulle risorse econom che

delle principali catene locali. Chi pensava che
| a grande distribuzi one potesse avere una sua via
nazionale e stato costretto dagli event | a
canbi are opinione: ormai | nodelli della grande
di stribuzione nondiale sono due, quello della
francese Pr onodés- Car r ef our e quel l o
del |’ anericana Wal Mart, che hanno raggiunto
not evol i di mensi oni e che saranno |’'esenpio
uni ficante del futuro. Ad esenpio |la Tesco, uno
dei principali gruppi britannici, ha annunciato

che aprira entro la fine del 2000 oltre 200 nuovi
punti di vendita in Europa Centrale ed in Asia
per darsi una configurazione internazionale e non
sol o nazi onal e.
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Probabil nente @ solo |’'inizio

Probabilmente e solo I|’'inizio di wuna corsa a
nuove fusioni, non solo piu nazionali, ma europee
o internazionali: in Europa, inoltre, le fusioni

e gli accorpanenti sono facilitati dall’esistenza
del | anpia area economica in cui ormai vige |a

noneta unica e questa €& probabilnmente la
conseguenza pi U | nportante del | ' i ntroduzi one
del |’ Euro  per i sistema distributivo. I n

Germania si profila una nuova unione: Tengel mann,
decino operatore commerciale nella graduatoria
europea della distribuzione ed Edeka, al settino
post o del | a nedesi nma graduat ori a, st anno
| potizzando una unione che darebbe vita ad un
nuovo operatore in grado di sviluppare un vol une
di affari di oltre 40 mliardi di Euro con una
concentrazi one elevata nel nercato tedesco ed una
significativa estensione nel nercato USA in cui
Tengel mann ha una buona presenza; questo gruppo

Si posi zi oner ebbe, in Europa, fra Pronodes-
Carrefour e Metro.
Anche il gruppo francese Auchan, che fattura

oltre 24 mliardi di Euro, nette in dubbio |a
validita della propria massa critica ed & alla
ricerca di partner con cui avviare rapporti di
col l aborazione e di contrattualistica verso i
grandi gruppi produttivi internazionali dei beni
di largo consuno; Auchan ha acquisito di recente
Docks de France ed ora punta verso nuove
acquisizioni, si €& parlato di un accordo con
Casino. In realta Auchan e stato costretto a
reagire alla proposta di acquisto da parte di Wil
Mart che ha tentato, qualora fosse riuscita
| *acqui si zi one del gruppo della famglia Milliez,
di crearsi un'interfaccia di qualita nel nercato
francese. Le prossine nosse vedranno inpegnata |la

Ahol d, ol andese, i1 piu internazionale dei
retailer europei e forse nuovanente |a Metro.

E I"lItalia? per ora il gruppo Pronodes-Carrefour
ha avviato |e trattative per rilevare il

12



controllo totale della GS ma €& probabile che da
noi si sentiranno piu che altro i contraccol pi di
avveninmenti di altri paesi. Daltro canto |la Coop
Italia non ritiene strategiche espansioni in
altri paesi né tene di essere oggetto di attacco,
dal nmonento che la sua struttura non consente di
acqui starla né di lanciare un' opa contro il
gruppo; la distribuzione organizzata, da parte
sua, manca di quella coesione che potrebbe
garantire espansioni ed alleanze.

Si  nmuovono anche i distributori indipendenti: |a
segnent azi one dell e grandi organi zzazi on

In tutta |’ Europa i distributori indipendenti
reagi scono all a crescente aggressivita dei
succursalisti per ricuperare massa critica e non
perdere |le proprie connotazioni all’interno di
gr andi aggr egazi oni mancant i di preci se
strategie. | gruppi indipendenti, per rimanere
tali e non essere costretti ad una stressante
rincorsa della massa critica, devono seguire una
strategia diversa da quella dei succursalisti: |la
loro forza verso i fornitori dipende dalla forza
nel loro nercato interno, che € e rimane il loro
mercato naturale. Uscite in altri nercati sono
possibili, ma con attenzione in quanto conportano
costi elevati e quindi devono essere fatte senza
| npoverire il conto economco nel paese di
ori gi ne. Nel futuro dell e or gani zzazi oni
distributive nondiali la segnmentazione avverra
per dinensione critica e, di conseguenza, quota
di nercato e potere di acquisto nel nercato
nazionale e internazionale. Per resistere agl

attacchi dei grandi e grandissim gruppi Ile
strategie di di ff erenzi azi one del l e cat ene
eur opee pot ranno essere basat e su una
segnent azi one del |l e | nprese basat a sull e

rispettive caratteristiche e perfornmance.
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Grandi catene internazionali (Lidl & Schwartz,

Metro, Pronodes-Carrefour, ecc.)

» Presenza in alnmeno quattro paesi inportanti,
con elevato Pil totale e nunero di abitanti,

» disponibilita di controllo strategico della
multicanalita oppure radicata conoscenza e
pOSSesso escl usi vo di un nodel | o di
nonocanal i t a,

" massa critica superiore a 30 mliardi di Euro,
con tendenza ai 50 mliardi di Euro.

Grandi catene europee in crescita (Ahold, Aldi,

Auchan, Intermarché, ecc.)

» Simli per caratteristiche alle precedenti ma
alla ricerca di nuova, superiore nmssa critica
In quanto |’ attuale, inferiore a 30 mliardi di

Euro non consente di reggere |’ eventual e
attacco di gr andi di stributori eur opei 0
ameri cani .

G uppi nazionali ad elevate performance (Edeka,
Er oski, Colruyt, Mgros, Leclerc, ecc.)

» Forti all’interno dei propri paesi, |limtata
presenza all’ estero,

» elevati risultati econom co gestionali, grande
capacita di gestire il business,

» preferiscono sinergie e alleanze piuttosto che
concentrazioni e fusioni con altri gruppi,

» |a massa critica inferiore a 30 mliardi di
Euro |Ii espone a rischi di attacco da parte di
gruppi europei e internazionali.

G uppi i ndi pendenti con elevata cultura azi endal e

(Sai nsbury, El Corte Ingles, Coop Italia, Kesko

g, ecc.)

= Sono catene distributive |eader all’interno del
| oro paese, caratterizzate da una spiccata e
particolare cultura interna che condiziona la
|l oro crescita e puo anche frenarne | o sviluppo
al |’ estero,

» hanno buone performance e si sono radicate
all’interno dei propri nercati naturali

14



1 loro giro di affari difficilnmente puo
superare 12 mliardi di Euro,
sono |le catene che corrono maggiori rischi nel

nomento della globalizzazione dei nercati in
qguanto non hanno una cultura che agevoli le
al | eanze transnazionali e i nmercati natural
loro non consentono di conseguire nmasse
critiche di livello europeo.

Le catene succursaliste |locali (Esselunga, ecc.)

Sono catene che hanno fatto l|la scelta
strategica del presidio di una parte limtata
del territorio, in cui esprinono il massino
del l a propria efficacia,

per il resto non differiscono nolto dalle
precedenti, se non nel fatto che l|la loro

limtata nmassa critica, inferiore e 5 mliardi
di Euro, e la conduzione per lo piu famliare
|l e espongono ad attacchi continui da parte
del l e grandi organi zzazioni distributive.

dettaglio organizzato (Conad, Crai, Mo, Sisa,

ecc.)

In generale si tratta di gruppi regionali, o al
massi nbo nazionali, multicanale con perfornance
nel l a nedi a,

se non sanno allearsi con un organi sno capace

di dare loro |e necessaria coesione ed
organi zzazi one sono destinati ad una perdurante
litigiosita interna, <che puo portarli allo

sfal danento, dovuta a personalism e unioni fra
soci alla ricerca di buoni acquisti e non di
I nnovati ve strategie di nercato,

hanno fatturati al consuno elevati, dovuti alla
somma di una mriade di piccoli operatori che
non hanno rinunciato alle loro peculiarita.

grandi avveninenti del 1999 in Italia
1998 in Italia era stato |’anno delle grandi

concentrazi oni

Gs, Finiper, Pronodés,

15



= Pam Tengel nann,

= Sirio,

= | nsiene,

» Rinascente, Col nark,

» Esselunga, Il G gante,

» Standa, Nuova D stribuzi one,

ma anche |’anno del fallinento del progetto

Euronmadis, con |la separazione fra Végé ed A&O
Sel ex, dovuto alla disonpbgeneita fra inprenditori
ed alla difficolta di far convivere |ogiche di
famglia e | ogiche di sviluppo.

La | ogi ca di svi |l uppo confligge con i
personalism delle famglie, che non vogliono
rinunciare al potere del ‘““vecchi o, forte

comrerci ante’’ a favore dei manager; sono poche |e
eccezioni a questa regola, wuna alneno per il
nonento, senbra essere MDO che e forte della

capacita manageri al e acqui sita. Quest e
probl emati che hanno reso difficile la reazione
alle manovre di accerchi anento dei gr andi
operatori e potranno conplicare per le inprese
mnori |’introduzione delle politiche necessarie
per inplenentare |’ Euro: formazione dei prezzi,
gestione amm nistrativa provvisoria e definitiva,
conmuni cazione con il consumatore e investinenti

I nnovativi nelle casse.

Nel 1999 si e avuta la definitiva introduzione
della ‘‘legge Bersani’® che ha dato al commercio
un nuovo assetto conpreso sin dall’inizio dalle
| nprese succursaliste e non ancora dalle altre

per cui potra aunmentare considerevolnente la
di stanza fra grande distribuzione e comrercio
associato a tutto svantaggio di quest’ultino. Le
| Nprese del conmer ci o associ ato dovranno
ricuperare capacita e darsi assetti strategici

mrati e
funzi onal i all a
loro crescita nel
Si stema paese.

Nel frattenpo Ile

vendite alinmentari oo e

35%

Quote di mercato stimate

Marchi Seconde marche
commerciali 329
™0




sono rimaste stagnanti, secondo Centromarca -

Associ azione fra le industrie di marca - e nel
conpl esso non superano che dello 0,4% quelle
del | anno precedente (base dati ACN el sen),
mentre i prodotti non alinentari hanno segnato
un increnmento del 2,3% (ACNielsen); l|le inprese
che producono prodotti di mar ca senbrano

fiduci ose e

contano su un aunmento dei consum dei prodotti di
marca dell’ 1, 7% senpre rispetto al 1998.

Le quote di nercato stimate per il 1999 segnano
una crescita delle marche | eader, arrivate al 26%
del nercato, e delle marche commerciali, che ora
valgono il 7% dei consum, a scapito delle
seconde marche e dei prodotti unbranded: il

di scorso delle nmarche commerciali e particolare
in quanto |a Iimtata massa <critica de

di stributori e | a | oro persistente

pol veri zzazi one determna grandi differenze fra
la quota di nercato della marca privata del
di stributore nel punto di vendita ed il suo peso
nel nercato totale.

A livello di punto di vendita in nolte catene |la
marca comerciale e leader: questa situazione e
particolarnente inportante per | prodotti con
el evato contenuto di comodity.

Il sottocosto

Un altro aspetto del rapporto commerciale e della
sua evoluzione €& rappresentato dai tentativi di
sol uzi one del problena del sottocosto: |a Francia
ci ha tentato, con la legge Galland, che a oltre
tre anni di distanza dalla sua introduzione non
si e dinostrata soddi sfacente in quanto €& troppo
grande la difficolta di determnare quale sia il
‘“costo reale’” di un prodotto per chi |lo vende ed
in particolare se debba o0 no scontare |le
I niziative pronozionali di vario tipo che i
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fornitore organizza insienme con il distributore
retribuendone il servizio.

L'effetto della |legge Galland sulla negozi azi one
fra industria e distribuzione €& stato di
aumentare |’ aggressivita da parte della grande
di stribuzione che ha fatto valere I|la propria
forza nel nercato e sottoposto i fornitori a
ricatti basati sulla forza della nmassa critica
dei network distributivi. In particolare secondo

| Rl -Secodip la distribuzione francese, forte
della propria aggressivita, ha aunmentato i propri
mar gi ni sull e mar che nazi onal i dal |’ 11, 5%
precedente |’introduzione della legge, al 15, 5%
ribaltando sui fornitori quelle iniziative che,
I N precedenza, doveva fare a proprie spese.

|1 consunat ore europeo

Da una ricerca Healey & Baker (GDO Wek) esce un
profilo interessante del consunatore europeo:

» il 75% degli acquisti e deciso dalle donne,

= 67% preferisce acqui stare prodot ti
nazi onal i,

= |"80% dei consumatori preferisce | prodotti

freschi ai prodotti surgelati,

Il 61% non acqui sterebbe prodotti geneticanente
nodi ficati,

Il 66% ritiene che negli ultim tre anni siano
mgliorati gli assortinenti food.

I consunat ori ol andesi , francesi, t edeschi,
spagnoli e belgi sono critici verso |’ apertura
doneni cale dei supernercati, al contrario degli
altri consumatori, fra cui gli italiani.

Secondo la ricerca il consunatore italiano oltre
ad essere propenso all’apertura dei punti di
vendita nei gi or ni festivi, e decisanente
pr openso al |’ acqui sto di prodotti freschi,
predilige i prodotti italiani e cerca i prodotti
biologici; inoltre |’italiano & in assoluto il
nMeno favorevol e ai prodotti geneti canente
nodi ficati .
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2. LA PREPARAZI ONE DEL BUYER

Conflitto di nentalita?

Come viene formato un buyer della distribuzione?
| e scuol e sono fondanent al nente due

» il buyer formato all’acquisto, capace di fare
trattative basat e preval entenente
sull "acqui sto, sull’efficienza innanzi tutto,
sull’otteninento di prezzi vant aggi osi , su
volum elevati in canbio di sconti di notevole
entita,

» il buyer formato alle vendite, che padroneggia
Il marketing della catena distributiva, per il
qual e sono indispensabili alcune prenesse che,
se ben organizzate, garantiranno |’ efficacia,

la rotazione del prodotto e pertanto la
redditivita delle nerci.
Non possiano dire quale sia la scuola dom nante

in Europa in questi anni: in Francia, ad esenpio,
1 buyer e in una fase di transi zi one
dal | acquisto alla vendita nentre in Germania, in
cui la situazione economca €& stata a |ungo
condi zionata dalla stabilita dell’inflazione, |
buyer sono piu vicini alla seconda delle figure e
cur ano di pi U | o scorrere del prodotto
all’interno della struttura che non |’acquisto

puro e senplice.

L’ evol uzi one del buyer dalla prima alla seconda
fase fara canbiare la sua figura: non sara piu i
‘“decisore’” dell’assortinento, questa posizione

infatti sara " — BN
pr eSi dl at a da ndamento dell'inflazione dal 1980 al 2000
category nmanager na
dovr a curare lo | 2%
scorrere delle nerci 20% 1
e quindi assunmera la | 15%-
veste di ““supply | 10%-
chai n manager’’. 5%
| buyer all’antica, 0%t
per cui il prezzo e &L SE S ST
. J
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tutto <ci0 che gli sta intorno, contri but

pronozionali, sconti, prem di fine anno e |le
altre condizioni a cui i fornitori sono abituati
tendera a sconparire: la sua figura era
giustificata da cat ene con confi gurazi one
famgliare, prima  evol uzi one dal grossi sta
tradi zionale al distributore noderno, in cui si
badava piu ai volum che alla rotazione, per cui

1 ‘““magazzi no’’ era un valore, rivalutato
conti nuanente dall’inflazione. |l nuovo andanento
dei tassi di inflazione, infatti, ha levato |a
possibilita di rivalutare o stock, la ricerca di
prodotti nuovi ed I nnovati vi costringe i
di stributori ad avere |imtate quantita di
prodotto in casa per poter velocenente nettere a
scaffale nuove offerte al consunbo. Inoltre l|a

tendenza dei prezzi a rimanere costanti o0 a
scendere non consente di ricuperare eventual
acqui sti effettuati a prezzi elevati. | buyer
italiani non sono abituati a negoziare in tenpi
di ‘‘“inflazione zero’’, pratica a cui sono nolto
piu formati 1 loro colleghi francesi e tedeschi
cui tassi di inflazione non anno avuto negli anni
passati andanenti simli a quelli italiani.

Il conflitto di nentalita fra vecchie e nuove
generazioni di buyer e nel fatto che per i prim
era indispensabile un buon rapporto con il
fornitore, al limte dell"amcizia, in grado di
far ottenere extra sconti 0 condi zi oni
particol ari mentre per i ‘‘nuovi buyer’ il
fornitore vale solo in quanto sappia garantire
prodotti, | ogistica e condizioni econom che
adeguate alla | oro nacchi na per vendere.

Finisce cosi anche da noi |[|’era dei ‘‘buon
rapporti’’, dei venditori assunti perché ‘‘a
conoscenza del |l a clientela’, degl i error
per donat i in canbio di uno sconto, tutte
caratteristiche di una distribuzione ormai in
fase di obsol escenza.
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Dall a col |l aborazione alla conflittualita

Con la fine dei buyer tradi zionali Vi ene
definitivanente a cadere I concetto d

partnership fra fornitori e distributori: i

nmomento della distribuzione dei prodotti resta
regolato da paranetri economci oggettivi e la
controparte che riesce a caricare sull’altra piu
passi riesce ad avere risultati econom ci
mgliori. Il buyer valuta i fornitori in funzione
della concorrenza che hanno e della quantita di
denaro che generano nel punto di vendita. Un
fornitore che abbia nolti concorrenti pud essere

perso senza rinpianti, per cui la trattativa si
basera soprattutto sul prezzo e sulle condi zioni
econom che; un fornitore che abbi a poch

concorrenti deve essere curato con attenzione,
perderl o puo significare | npoveri nment o

del | " offerta al consunp, con lui si deve |avorare
sulla logistica, sul servizio, su tutte |le
condi zioni di contorno ad una buona trattativa

conmer ci al e. Nel | a matrice Il lustriano | a
posi zione dei fornitori per i buyer in funzione
di volunme di af fari e concorrenzialita, | e
aziende che si trovano nei quadranti a sinistra
sono nel |’ area del | a conflittualita

controllabile, nmentre |e aziende nei quadranti di
destra sono nell  area della conflittualita spinta
e poco controllabile. | nuovi buyer vengono
addestrati al presidio del punto di vendita, alla
costruzione della categoria di prodotti in base a
presupposti che hanno origine dalle strategie
delle inprese distributive e non nel marketing
dei prodotti nmessi in vendita. La formazione e
basata su un decalogo elaborato da una delle
maggi ori  catene francesi ed ormai universal nente
adot t at o.

1. Non accogliere mai un venditore con entusiasno,

non riconoscere |’ onesta dell’ offerta.
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. Mettete sin da

subito in dubbio la Al

validita del prezzo Conflittualita
Conflhittualits molto elevata

del prodotto. S e

controllabie

. Chiedete nolto di
piu di quanto non

CJuantith di denaro

possi at e ottenere

per avere dal |l a [ CoaliA | ea in i it i potere
controparte tutto e dai margii ridofti ® del distributore
quello che ha Ila

possibilita di "
dar vi

I1* dei fomitor potenziali

I ndi pendent enent e
da quanto vorrebbe darvi veranente.
. Non accettate una prina offerta anche se e per

voi nmolto  conveni ente, non dinostrate Ila
conveni enza  per voi di quanto vi Vi ene
pr opost o.

.In ogni nonento dite al venditore che *‘‘deve
fare nmolto neglio’’ di quanto non stia facendo,
nettete in dubbio la sua preparazione e |la sua
conoscenza dell e vostre esigenze.

. Non chiudete voi |a negozi azione, fate pensare
che il vostro capo potra ancora dire la sua in
nerito, fate si che il venditore si prepari a
darvi ulteriori concessioni.

. Se non volete parlare con un venditore ditegl
che non avete alcun potere su quanto Vi

propone, ‘‘fate |’idiota’’.

. Non date nulla senza che il venditore vi abbia
concesso una adeguata contropartita.

.Se non siete soddisfatti, I nterronpete |a

di scussione e rimandatela ad un altro nonento:
e lui che ha bisogno di vendere piu di quanto
voi non abbi ate bi sogno di conprare.

10. Fate la parte del ‘‘buono’” nma fate capire che
qual cuno, nella struttura, e ‘‘cattivo’’ al
punto che tutto potra essere rinesso in
di scussione e rivisto se lui non sara

soddi sfatto.
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L’ industria reagisce a questo decal ogo cercando
di concordare in sede di ECR - Efficient consuner
response - una proposta in 13 punti che ricuperi
un po’ di umanita nel rapporto. Nella realta
occorre rendersi conto che nolto potere sta
passando nelle mani dei conpratori e che questa e
| a conseguenza del |l e gr andi concentrazi on
di stributive. | 1 potere dei distributori e
destinato a salire: per fare un esenpio di quanto
|l e nuove nmsse critiche potranno significare a
livello europeo, la sola concentrazione Pronodés
- Carrefour, superando in massa critica 1 40
mliardi di Euro, fa si che questo nuovo gruppo
abbia una cifra di affari al consuno pari ai due
terzi della cifra di affari al consunb di tutta
| a distribuzione noderna italiana.

Non tutto il nale viene per nuocere, conunque:
con |la nuova nmassa critica dei distributori e con
| e nuove t ecnol ogi e di acqui st o, che
costringeranno i buyer ad essere piu capaci di
controllare la filiera distributiva dei prodotti,
| a di stri buzi one acqui sira una nmaggi or e
managerialita che, se non risolvera il problema
della conflittualita del rapporto, potra comunque
agevol are il raggiunginento di una cultura conune

del consunb che attualnente manca. Da un lato le
categorie di prodotto saranno basate su ricerche
sul consunatore e non Su sensazioni dei
distributori, troppo abituati a ‘‘sapere loro”’
cosa si possa vendere, dall'altro |e aziende
fornitrici rinunceranno ai prodotti obsoleti e
con poca efficacia, che tanto condizionano gli
scaffali della distribuzione limtando |o spazio
da dedicare a referenze di elevata rotazione. Un
esenpio si €& avuto nel Regno Unito in cui la
Uni t ed Bi scuits ha concordato con | a
distribuzione la elimnazione di 26 referenze,
sulle 44 nedianente fornite, ripartendo sulle
restanti |o spazio a scaffale ed aunentando |a
propria efficacia e, per 1 distributori, Ila
redditivita della categoria ‘‘biscotti’’.
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Da contratti a accordi di coll aborazi one

La parola contratti €& obsoleta, sta ad intendere
che, a fronte di wuna partita economca, I

distributore si inpegna ad acquistare un certo
volume e questo €& un residuo della vecchia
cultura del grossista che badava al nmgazzino e

non all a rot azi one dei prodotti. Nel | a
di stri buzi one noderna il nmgazzino non esiste piu
O €& ridotto ai m nim term ni e occorre

concentrarsi sulla rotazione dei prodotti nel
punto di vendita. Una catena di supernercati o d

| pernmercati ha poche possibilita di garantire un
volune senza prima aver nesso in vendita un
prodotto per un tenpo adeguato a costruirne |a
storia: se accetta di garantire un volunme lo fa

sapendo sin dall’inizio che non potra mantenere
la pronessa. Il contratto deve quindi essere
Inteso cone un ‘‘accordo di collaborazione’ in

cui le due controparti si inpegnano a realizzare
una serie di azioni e di investinenti funzionali
alla massi ma efficaci a.

La francese Leclerc ha elaborato una ‘‘Piccola

gui da al |l " attenzi one dei nostri part ner
I ndustriali’” in cui evidenzia la strategia che
presidia i rapporti fra la catena e i fornitori;
una specie di ‘‘capitolato di acquisto’’ che deve
servire conme guida per chi vuol e essere
referenziato in una delle centrali della catena;
un ‘‘pental ogo’’ che da al prezzo il nmassino del
val ore
1. conperare al prezzo piu basso per poi rivendere
al prezzo piu basso: ‘‘tout ce qui a un prix

peut étre vendu noins cher’’,

2. favorire |le marche, avere game piu ricche,
puntare su assortinenti diversificati: ‘‘le tout
n"est pas de vendre noin cher, mais de vendre
tout noins cher’’,
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3. quando si e ‘“in basso a sinistra’’ del grafico,

per andare ‘‘in alto a destra’’ e necessario
vendere tutto a prezzi piu conpetitivi,
4. favorire il rapporto diretto con le periferie,

per coprire neglio i nercati locali,
5. avere un elevato controllo di qualita.

| contratti in Italia ed il Nac - Nuovo accordo
conmer ci al e

Centromarca ha proposto una nuova forma di

accordo di collaborazione che si pone i seguenti

obiettivi:

l.elimnare gli sconti che, riconosciuti a tutti
I ndi fferentenente, non siano differenzianti e
qui ndi non rappresentino reali vantaggi per chi

li riceve,

2.elimnare |lo sconto ‘‘di canale’’ che non si
riesce ad applicare nel nostro nmer cat o
caratterizzato da multicanalita de
di stributori,

3. riportare a condizionati i contributi concessi

I ncondi zi onat anent e,

4. ridurre o spread extra fattura ad un massino
di tre punti per non alterare i rapporti di
conpetitivita fra gruppi distribuitivi.

La distribuzione non condivide gli obiettivi del

Nac e obietta che:

1.il Nac, &essendo rivolto alle sole aziende
aderenti a Centromarca che vol essero adottarlo
in realta non é applicabile alla generalita dei
fornitori,

2.l e concessioni senza contropartite non senpre
sono pretese dai distributori ma, nolte volte,
sono offerte dai fornitori,

3.non si prende in considerazione il ruolo dei
di stributori sul piano della |ogistica,

4. manca un inpegno da parte dei fornitori ad
applicare gli aunment i ai listini
cont enporaneanente a tutto il nercato,
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5. manca chiarezza da parte dei fornitori nei
riguardi della nulticanalita.
Sianb ancora |ontani da un accordo m Ila
sensazione e che il nercato regolera le
negozi azioni nolto neglio delle dichiarazioni di
principio: quanto obiettato dalla distribuzione a
proposito del Nac €& logico in quanto nolte volte
sono stati, e sono, gli stessi fornitori che, pur
di vendere o di senplificarsi |la gestione, hanno
concesso senza chiedere contropartite oppure, per
tinore di non realizzare i volum a budget, hanno
concesso in nodo non economco. Daltro canto

tutti I distributori, anche I piu piccoli,
ritengono di dover avere | e ““magliori
condi zioni’" anche se non ne avrebbero diritto.

Queste polemche non giovano alla crescita del
mercato e aprono |a strada a politiche di

fornitura di matrice est er a: per al cune
nmer ceol ogi e non condi zi onat e dal nodel | o
al i ment are, ad esenpio, la R nascente sta
Iniziando |’'introduzione di prodotti francesi e
guesto atteggi anento sara senpre piu applicato in
quant o potra essere una contropartita

I nteressante per ottenere vantaggi da parte di
fornitori francesi nel nercato naturale della
Auchan, in Franci a.

Le basi dei contratti

Non esistono basi contrattuali universal nente
valide perche gli accordi di col | abor azi one
devono tenere conto della tipologia del prodotto,
della <concorrenza, della sua destinazione al
nercato nazionale od al nercato regionale o
| ocal e, tutti paranetri che devono essere
recepiti nel piano di marketing del prodotto e
dosati nella negozi azi one del |’ accordo.

In generale si hanno quattro diverse partite di
negozi azi one:

» | e condizioni continuative in fattura,

» | e condizioni non continuative in fattura,

" | contributi extra-fattura tenporanei,
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= gli sconti di fine anno.
Le condi zioni continuative in fattura dovrebbero

differenziare i clienti in base al servizio che
prestano al prodotto od alla maggi or di nam ca del
canale che presidiano: in realta con clientela
mul ti canal e (anche i francesi, di solito
specialisti di un canale, in |Italia si sono
mul ticanalizzati) queste condi zioni non sono
concedi bili e quindi dovrebbero essere abolite.

Si puo fare eccezione per |lo sconto che renunera
la logistica data dal distributore senpre che
questo servizio sostituisca una prestazione
anal oga del fornitore: se si tratta di ‘‘pagare’”’
il trasporto dal cedi al punto di vendita del
di stributore, invece, ci si fa carico di un costo
che dovrebbe essere a totale carico del
comrer ci o.

@i sconti in fattura non continuativi renunerano
nonmenti pronozionali particolari e quindi hanno
durata limtata al tenpo dell’evento per cui sono
stati concessi.

@i sconti ed i contributi extra fattura possono
remunerare prestazioni particolari, anche se
recent enent e abbi ano

visto concedere Prezzo aleo

contributi per voci

che dovrebbero essere

a totale carico

del | apparato /

Yalue for ey

di stributivo: T A
" rispetto dei tenpi basa s
di paganmento, cioeé
pagar e per ché | a
controparte rispetti
guanto pattuito,
» [imtazione rotture Drerzo b
di stock, non se ne
capi sce i
significato,
= margine garantito, contributo anorale perché il
margine € dipendente dalle azioni che un
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distributore fa senza controllo da parte del
fornitore,
= contributi di segreteria,
» smaltinento dei rifiuti, operazione a carico
della di stribuzi one,
per indicarne solo alcuni che abbiano rilevato
dalla lettura dei contratti.
| prem di fine anno, poi, dovrebbero premare |la
fedelta della catena al prodotto e quindi non
dovrebbero essere concessi in nodo incondizionato
ma regolati in base a target e norne ben precise.
Per wuscire da questa dinamca del rapporto le

azi ende fornitrici possono punt ar e verso
| "aumento della propria inportanza per | a
di stri buzi one

= con | > i nnovazi one finalizzata all a
soddi sfazi one del cliente finale,

* riducendo i costi di produzi one per
mgliorare il rapporto qualita / prezzo dei
prodotti,

* nmettendo I nfine a di sposi zi one del |l a
di stri buzi one prodotti che I ntegrino

I nnovazi one e conveni enza.
Senbra wuna soluzione teorica, nella realta in
futuro ci sara spazio e vita per poche inprese,
sia della distribuzione <che fornitrici: chi
sopravvivra avra saputo adeguarsi alle necessita
di un nercato destinato ad essere ancora piu
attento e conpetitivo.
Qperando in funzione del ‘‘value for noney'’ del
prodotto del fornitore e del punto di vendita si
potranno realizzare nuove Iipotesi nercatistiche
che daranno possibilita di seguire neglio
| * evol uzi one dei nercati e soddisfarne |e attese.
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3. LA RICERCA SU BUYER DELLA DI STRI BUZI ONE
MODERNA: ESAME DELLE | NTERVI STE

Aree in cui |le catene tendono a differenzi arsi

Le cat ene di stributive italiane stanno
attraversando una fase di grandi canbianmenti, da
un periodo in cui tendevano per |lo piu ad
occupare territorio, aprendo formati diversi pur
di occupare spazi ed avere quote territoriali,
stanno puntando verso la differenziazione e |a

fidelizzazione del consumat or e I n base a
presuppost i strat egi ci che t rovano nel | a
conveni enza dei prezzi, nel | " anpi ezza
del |’ offerta, nella pronozionalita dei prodotti,
nel lancio di novita e nei marchi comerciali le

principali aree di proposta.

Nat ural nrente questi valori non si equival gono, o
non sono tutti egualnmente validi ed efficaci
verso un pubblico di utenti senpre piu attento ed

alla ricerca di valori reali: occorre pertanto
che ogni cat ena

trovi una sua via Aree di differenziazione

di

di f f erenzi azi one

dando_ al pr opr I marchi privati convenienza
utenti, deci sori 26% 6%

. . apiezza
di acquisto delle dell'offerta
fam glie, dei o a L
nmot i vi reali per IanC|028|(y:ovna promozionalita
scegliere di fare 2%

Il maggi or nunero
di acquisti nello

stesso punto di vendita o, in caso di nobilita

nel territorio, in punti di vendita con la
medesi ma insegna: il massino di fidelizzazione si
ha infatti se un consunatore acquista senpre
presso |la stessa insegna anche se |’'attuale
limtata diffusione territoriale delle insegne
non consente a pieno |’'esercizio di questa
scel t a.
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L' Essel unga, concentrata soprattutto nelle aree
di Mlano e di Firenze, non segue infatti i suoi
utenti quando si recano in Liguria od anche in
nont agna, nemmeno nelle zone piu frequentate da
mlanesi o fiorentini: anche questa catena, che
gode di una fedelta nolto elevata, |ascia spazi
in cui 1 suoi utenti, potenzialnmente fedeli,
devono, forse ‘‘loro malgrado’’, servirsi presso
I nsegne diverse e quindi si espone anche con i
piu fedeli a confronti che possono influenzarne
|l e scelte future. Attualnente |le insegne piu in
grado di sequire i propri consumatori sono quelle

della D stribuzione Oganizzata;, esse, infatti,
grazie al |’ uni one di | nprese periferiche
I ndividuali, riescono a garantirsi una presenza
su pressoché tutto il territorio italiano e sono

agevol ate nel seguire gli wutenti quando |asciano
le citta di residenza.

La differenziazione €& quindi uno degli aspetti
strategici che |le catene hanno piu difficolta a
realizzare, particol arnente guando i suo

consegui nrento dovrebbe conportare un adeguato
ricorso alle risorse nesse a disposizione da
fornitori ed al comarketing.

| buyer intervistati ritengono che l|le principali

aree in cui le rispettive catene possono
differenziarsi siano i marchi comerciali e la
pronozionalita dei prodotti. In ordine di

| nportanza trovi ano:

. marchi commercial i,

. pronozionalita dei prodotti,
| anci o di novita,

. anpiezza dell’ ' offerta,

. conveni enza.

AWNBR

| marchi commerci al
I mar chi conmmerci al i hanno una deci si va

| nportanza per alcune organizzazioni distributive
ma |a diffusione ancora limtata delle catene sul
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territorio e |a loro ridotta nassa critica
limtano di fatto la forza di questo strunento.

Sol o nell e citta in cui Vi sia elevata
concentrazione di catene i nmarchi comnciano a
farsi sentire e ad avere forma e vissuto di vere
e proprie ‘‘marche’’: a Mlano il marchio Fidel

della Esselunga ha oggi una notorieta pressoché
totale ed in alcuni casi si €& potuto verificare
conme | a massaia tenda a considerarlo una ‘‘marca’’
che pud trovare in piu insegne, anziché i

““marchio’’ di una singola catena: da alcuni ann

Infatti accade che a fronte della richiesta, per
un prodotto, di quale sia la marca nornal nente

usata la massaia che ha citato ‘“*Fidel’ risponda
alla domanda ‘‘dove |o acquista'’ indicando una
catena distributiva diversa dalla Supernarkets
Italiani. Anal oganente a quanto accade per
‘““Fidel’”” a Mlano si potra verificare, in Torino,
una confusione fra ‘‘marca’’ e ‘‘marchio’’ nei
prodotti ‘*MarcaSi’’ della <catena distributiva
“di per di’’.

| conpratori ritengono che |e aziende producano
marchi privati per i seguenti notivi, in ordine

di inportanza:

1. per avere piu efficacia: produrre rmaggiori
volum e controllare neglio la categoria di
prodotto,

2. per creare sinergie ai propri marchi, |egando
il marchio privato alla disponibilita delle
catene di seguire i fornitori anche nelle loro
mar che,

3.per magliorare il rapporto con i distributori,
di vent andone partner, alneno in questa parte
del busi ness.

In generale |1 buyer ritengono che I|e aziende

fornitrici di mar che commerci al i si ano

I nteressate al successo di gueste ultinme e

appoggino i distributori nella loro realizzazione

dando supporti che vanno al di |la della senplice
trattativa commerciale, integrandosi cosi nelle
strategie di prodotto dei distributori. Questo
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di sponibilita € nolto inportante e pud attenuare

i clim conflittual e fra fornitore e
di stri butore.
Non si creda perdo che i distributori non si

rendano pragnmaticanente conto del perché un
fornitore pudo accettare di produrre un mnarchio

per un distributore: | nnanzi tutto i buyer
ritengono che il fornitore realizzi mar chi
privati per aunmentare i volum prodotti e quind

per mgliorare | a propria efficacia sia
nell utilizzo delle macchine, sia nel controllo
dei quantitativi imressi nel nercato. Fornire
anche il marchio privato consente un naggior
presidio del | a categori a di prodotto e

costituisce un conti nuo noni t oraggi o dell e
tendenze strategiche del distributore, in quanto
Se ne possono gestire le risorse e conoscere in
anticipo | e problematiche.

In questi anni €& dimnuita l|la resistenza dei
fornitori a produrre marchi privati e |le catene
sono sensibili a questa disponibilita da parte
anche di aziende che in passato erano state
negati ve al riguardo.

Molti fornitori ritengono che il marchio privato
agevoli le vendite delle marche e quindi si
propongono ai distributori cercando di |egare
marche e private |label: questa tendenza non e
apprezzata dal |l e cat ene che preferirebbero
mant ener e [ propri mar chi non | egati a
condi zi onanenti diversi da quelli derivanti dal
nmercato in cui agiscono. | buyer preferirebbero
far produrre i marchi privati da aziende di
dinmensioni limtate o esclusivanente dedicate a

guesto genere di prodotti; un fenoneno anal ogo si
e gia verificato da tenpo in Francia ed ha esenpi
anche in Italia nei nercati della detergenza per
la casa. Nelle catene si tende ad avere un
acquisitore che si occupi solo di marchi privati
ed anal oganente si cerca di avere fornitori che
trattino solo questo genere di prodotti, per
slegare |la dinamca delle marche commerciali da
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quelle dei marchi nazionali e per avere |a
massima |iberta di azione.

La pronpzionalita dei prodotti
Le catene che nancano di nmssa critica o che

hanno una massa critica limtata devono supplire
a questa con una continua ricerca di visibilita

da parte dei consumatori. In questo |la pronozione
dei prodotti e la proposta continua di offerte al
consuno sono el enenti deci si vi che possono
determnare scelte di fornitori che arrivino
anche alla partnership: |'’Oréal ha acquisito |a

| eadership della distribuzione nbderna con una
politica che ha puntato sull’uso della pronozione
e dell’innovazione e sostituendo con questa le
concessi oni tattiche di tipo econom co; i
distributori sanno che questo fornitore e capace
di dare alla categoria di prodotto in cui opera
una conti nua novi nment azi one che agi sce
sinergicanente su tutte le referenze, anche su
quell e dei concorrenti e sui mar chi dei
distributori. In generale |le catene si sentono
seguite dai fornitori nel nmeccani sno
pronozi onal e.

Il lancio di novita

Il lancio di novita €& ritenuto neno inportante
della pronozionalita in quanto espone |e catene
distributive a rischi di insuccesso: non senpre
In questi anni di consum stabili e di
contrazione del valore economco delle offerte |la
novita assicura successo e risultati positivi,
Non mancano |e eccezioni: in alcuni nercati sia
food che no-food la novita e indispensabile e da
sola giustifica la presenza della categoria di

prodotti; |lo yogurt richiede continua proposta di
gusti innovativi, |le linee per la bellezza della
persona ed i prodotti natalizi devono proporre
annual rente un nuovo nodo di ‘‘fare festa'’, i
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quaderni hanno piu nercato se uniscono alla
funzionalita copertine dal contenuto estetico e
| udi co, e questo solo per citare alcuni esenpi.

L’ anpi ezza dell’ offerta e I a conveni enza

L' anpi ezza del |’ offerta e | a conveni enza
caratterizzano tutte le catene distributive la
proliferazione dei formati sotto |e stesse
I nsegne fa si che questi due paranetri coesistano
ma siano difficilnmente valutabili da parte dei
consumatori. Assortinenti anpi e variati con

prezzi che a livello di piazza sono onobgenei o0
comunque hanno oscillazioni che non superano il

5% consentono azioni |limtate in questo anbito: i
distributori sono legati nelle scelte e non
possono agire con |la dovuta liberta. Uteriore

freno all’allarganento degli assortinenti deriva
alle catene dalla limtata dinensione dei punt
di vendita: in Italia la superficie nedia dei
supernercati e inferiore a 1000 netri quadrati e
questa limtata superficie inpedisce politiche di
proliferazione delle referenze.

Secondo i buyer i fornitori sono interessati a
seqguire politiche di anpl i anent o degl

assortinenti se cio conporta un aunmento delle
referenze fornite, tenono |’ apertura ad altre
| nprese che possa significare avere pi U
concorrenti I n scaffal e. Le politiche di
conveni enza espongono i fornitori al rischio che
vi siano differenze di prezzo fra catene per uno
st esso prodotto e Si generino nuove
conflittualita. Questi atteggianenti non senbrano
vari are I n f unzi one della dinensione dei
fornitori: |le aziende fornitrici piccole, nedie e

gr andi Si equi val gono sotto questo profilo,
esiste una comune cultura della gestione dei
di stributori che condiziona gli atteggianenti dei
fornitori nei loro riguardi.
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L' i mmagi ne che i buyer hanno dei fornitori

Nel vissuto dei responsabili degli acquisti delle
catene intervistate gran parte dei fornitori non
senbrano in grado di soddisfare |e attese di
organi zzazioni comerciali noderne e strutturate

sul libero servizio. La cultura dei fornitori e
la loro conoscenza delle necessita del nercato
sono maturate negli anni in cui |’andanento del
tasso di inflazione consentiva di colmare con
sconti e pronozioni extra |le |acune organi zzative
che caratterizzano il rapporto fornitori -
distributori in Italia: in condizioni di elevati

tassi di inflazione la rivalutazione costante del
magazzino ha determnato nel comercio elevati
livelli di stock di prodotto e questo fenoneno ha
generato enfasi dello stock anche nelle direzioni
vendite dei fornitori che sono state valutate piu
in base alla quantita di nmesi di vendita di
prodotto che garantivano nel nercato (lo stock
secondo N elsen) che non alla rotazione che
sapevano generare nel punto di vendi t a. I

di stributori non cur avano | a rot azi one e
vendevano in L.I.F. QO (Last In First Qut)
applicando senpre allo stock [|'ultino prezzo

registrato nel nercato ed ottenendo cosi nardini

operativi elevati dovuti a fattori finanziari e

non mercati stici. Quest a Si tuazi one,

generali zzat a, ha determ nato nel mer cat o

di storsioni da cui buyer e venditori stentano ad

uscire:

* | buyer sono capaci di ‘‘conprare’’ e di forzare
1 rapporto con i fornitori chi edendo
condi zi oni econom che a volte eccessi ve,
m nacci ando di | evare i prodotto
dal | " assortinmento e hanno capacita di ‘‘vendere
al consunmb’’ nolto limtate; essi non conoscono
che marginalmente |e possibilita delle proprie
strutture, non sono in grado di presidiare in
nodo adeguato tutti I formati di negozio
presenti all’interno delle catene, non sanno
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negoziare e applicano un nodello di acquisto
obsoleto che pretende sconti senza offrire
contropartite e quindi e ad un solo senso: i
fornitore ‘‘deve dare’’ cone se non dovesse
sopportare costi di produzione o avere nargini
utili;

» | fornitori hanno venditori non preparati nella
gestione econom ca del cliente, non negozi ano,
hanno per anni concesso senza chiedere
contropartite tanto | i nfl azi one avr ebbe
consentito di ricuperare gquant o speso,
| inportante era raggiungere i vol um di
vendi t a.

Ora occorre saper gestire la clientela in un

periodo di ‘‘inflazione zero'’ in cui acquisti e

vendi te devono necessari anente avvenire I n

F.1.F.O (First In First Qut), applicando allo

stock il costo del prino prodotto nesso a

magazzino: per avere |la nmassima efficienza |lo

st ock deve essere ridotto al m ni o

I ndi spensabile, si deve nmassim zzare |a rotazione

dei prodotti e la ‘‘vendita al consuno’’ nella

di stribuzione prevale sull’acquisto. I buyer

devono inparare un nuovo nodo di avere rapporti

con |l e aziende fornitrici, adottare nuovi nodell

di acquisto a cui in Italia non si € ancora
arrivati ma che sono generalnente adottati in
GCermania e Francia da conpratori che si sono
msurati a lungo con |I’inflazione ‘‘zero’’ e che
hanno elaborato nuove vie di negoziazione che
consentono di lavorare con i fornitori |imtando
al massinob |le richieste economche e operando
sulla funzionalita del Si st enma. Vi nce I n
efficienza chi sa trasferire costi all a
controparte e magliorare |’'interno della parte di

filiera che ha sotto controllo massimzzando | a
rotazione a parita di volum realizzati.

In questo contesto abbiano verificato |’ inmagine
che i buyer hanno della capacita dei fornitori di
soddi sfare alle attese che |1 ‘““sistema
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di stri buzione noderna’’ ha nei loro riguardi in
termni di servizio e affidabilita.
Ne e risultata wuna sostanziale nancanza di

fiducia nella capacita dei fornitori, I n

particolare di quelli che vendono propri marchi:

LI term ni di consegha sono regol arnente
disattesi, i distributori rimangono sovente in
rottura di stock e, in considerazione delle
politiche di limtazione degli stock stessi,
| asciano a lungo I negozi senza prodotto, con
conseguenti perdite di venduto,

" in generale gli or di ni vengono consegnati
I nconpleti o mancanti di prodotti: 1in questo
caso oltre alla rottura di stock si rende
necessaria per il distributore una conplessa
procedura di ridistribuzione parziale che

genera costi e rallenta |'arrivo dei prodott
consegnati ai punti di vendita,

" | venditori dei fornitori non riescono a
seguire |"andanento dei clienti e ad evitare i
di squi di che puo causare una gesti one

approssimata dei canali distributivi.
Da questa val utazione negativa vengono astratte
| e aziende che operano nel nercato dei prodotti
freschi

( latti _er 0 Areedi appoggio dai fornitori

caseari o,

sal um ,

gastronom a,

ortofrutta) che merchi v e

I n general e oezs

senbrano dotate 16%

|dlog| stica Hna lancio di novita promozionalita
21% %

adeguat a alle 2”

attese dell a

di stri buzi one.
| produttori di marchi privati senbrano essere
piu affidabili: probabi |l rente dipende dalla
m glior programmazi one degli or di ni che puo
essere attuata in questo mnercato.
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Possi anb conunque sostenere che in questo nonento
Il nmondo della produzione ha nella distribuzione

una i mmagi ne di scarsa affidabilita e di limtata
capacita di servi zi o, peraltro avallata dai
risultati dell’indagine sui fornitori di cui

parlianpo in altra parte dell o studio.

Questa immgine €& sostanzialnente valida per
tutte le categorie di fornitori e non dipende
dal | e di nensioni dell e singole inprese.

Non mancano eccezioni che pero rappresentano casi
limtati e sporadici di aziende che sicuranente
soffrono della situazione in quanto, anche per
conveni enza, | buyer tendono a generalizzare |
gi udi zi sull e controparti e Sui relativi
conportanenti .

Quanto evidenziato da questa fase della ricerca
ha una diretta rispondenza nell’atteggi anento che
I buyer tengono al nonento del rinnovo dei
contratti di coll aborazione con |’ industria.

Il rinnovo dei contratti

Nel corso del rinnovo dei contratti 1 buyer hanno
difficolta nel far accettare ai fornitori |Ile
proprie richieste; i contratti sono difficili da
rinnovare, |’ accettazione delle richieste e solo
par zi al e, le due controparti sono entranbe
scontente: i fornitori di quanto devono concedere
e i distributori di quanto ottengono; non €& un

ri nnovo basat o su oggettive pr opost e e
contropartite, si tratta di ricatti e reazion

che poco contribuiscono al mglioranento del
‘“sistema nercato’’.

In generale la trattativa tiene conto dei

risultati raggiunti dal fornitore negli anni
precedenti, ma poi in ogni incontro si condi ziona
i rinnovo dell’accordo a nuove, maggi or

richieste economche da parte delle catene. |
risultati del passato costituiscono |a Dbase

storica del rapporto e servono cone indirizzo per
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le richieste da rivolgere 1in occasione del
ri nnovo.

Le richieste econom che sono inposte alle aziende
m nori che sono costrette a subirle data la loro
limtata capacita di reazi one e carente
| eadership nel nercato; accade cosi che le
aziende fornitrici di piccole dinensioni danno
pi U soddi sfazioni economche ai distributori e
contribuiscono a mgliorarne | margini ornma
conpronessi dalla scarsa redditivita dei prodotti
| eader e di grande marca.

Secondo i buyer |e aziende piccole hanno naggiori

difficolta nel rinnovare i contratti con |a
di stribuzione di quante non ne abbiano le
aziende nedie e grandi: in realta il distributore
deve fare nolto pi U | avor o per gestire
all’interno delle proprie strutture i prodotti
dell e aziende piccole, neno noti e con ridotti
contenuti di marketing, che non quelli forniti da

aziende di marca inportanti ed affermate nel
nmercat o; ne consegue che | e aziende di dinensioni
limtate dovrebbero concedere di piu di quanto
non facci ano.

Daltra parte i prodotti delle aziende |eader
sono piu esposti alla concorrenza e quindi
devono, a loro volta, contrastarla con azion

conpl esse che, nel punto di vendita, possono
causare spost anent i nel |l " assortinento e
conseguenti variazioni nel mx dei prodotti e
nella sua redditivita.

In generale i buyer hanno |’inpressione di dare
alle inprese piu di quanto non ricevano da
gqueste: si lanenta che ormai da alcuni anni a
parita di volum novinmentati corrisponde una
costante di m nuzione di valore del venduto, con
negativo inpatto sull’incidenza dei costi fissi
di gestione.

Al cune catene distributive si rendono conto delle
difficolta generate dai bassi tassi di inflazione
e aloro volta
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» [imtano |’entita delle richieste econom che ai
fornitori o propongono contropartite reali in
termni |ogistici e pronozionali,

" a volte cercano di sostituire gli sconti con
servizi, trasferendo cosi sui fornitori costi
che altrinmenti gr aver ebbero sul l e
or gani zzazi oni commerci al i,

nella naggior parte dei casi pero considerano il

problema cone ‘‘non loro’’ e lasciano che siano i

fornitori a farsene carico. Probabilnente questo

atteggiamento €& generato dal fatto che negl

ultim nove anni |’utile prima delle tasse delle
catene distributive italiane si €& ridotto a meno
di un terzo di quello a cui le inprese erano
state abituate sino al 1991. In quell’anno,
infatti, [’utile prinma delle tasse era superiore
al 7% tre volte quello delle altre catene
eur opee dei beni di | argo consuno, stinmato
nedi anente nel 2% attualnente il valore si e
ridotto, anche in Italia, a neno del 2% e le
catene italiane, di dinensioni limtate rispetto
alle consorelle europee, faticano a realizzare
utili in assoluto sufficienti per poter rimnere
nel nmercato ed effettuare gli investinenti che
sono richiesti dall’evoluzione delle tecnologie e
dal |l e condi zi oni macr oeconom che est erne

(I"introduzione dell’  Euro, ad esenpio, costera
alla distribuzione circa 1,8% del fatturato in
tre anni).

Il rinnovo del <contratto inizia con richieste
econom che nuove, che prescindono dall’andanento
generale dell’economa e dalle difficolta che i
fornitori hanno di aunentare i prezzi al consuno.
Forse i buyer si rendono conto di questi |limti e
delle relative problematiche, ma non hanno |a
preparazione e le capacita per affrontare i
fornitori in nodo diverso dal convenzionale per
cui la sola arma negoziale a |oro disposizione e
quella delle ulteriori richieste economche. di
aunenti della scontistica caratterizzeranno i
rinnovi contrattuali anche nei prossim anni,
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sino all’affermazione di una nuova dinam ca nel
rapporto fornitori - di stributori di cui
attual nente non esi stono segnali.

Partnership o conflittualita?

Secondo i buyer intervistati il rapporto con i
fornitori in questi anni e diventato piu
conflittuale che non in passato; solo nel caso in
cui si tratti di fornitori di marchi privati si
nota una nmaggi or trasparenza nel rapporto con una
conseguente mnore conflittualita fra le parti,
altrinmenti la conflittualita & andata aunentando
di anno in anno. | buyer ritengono che |a nuova,
maggi or conflittualita sia anche dovuta ai nuovi
aspetti del rapporto di fornitura che dovranno
essere affrontati fra industrie e distributori.

In talune nerceol ogie, Iin particolare nei
prodotti no-food, i fornitori senbrano cercare di
proteggere l|la distribuzione tradizionale dalla
crescita dell’ aggressivita, e della quota di
mercato della distribuzi one noderna.

Questo atteggianento trova riscontro anche nelle
di chi arazioni dei fornitori, che Ilanmentano un
irrigidinmento dei rapporti ed una naggior
difficolta di comuni care che non in passato.

Atre che nella scontistica, |e problematiche nei
rapporti fra fornitori e di stributori Si
ri percuot ono sull a possibilita di | anci are
prodotti nuovi.

Il lancio di prodotti nuovi non €& accettato

senpr e: | e azi ende fornitrici af f ront ano
difficolta crescenti nel gestire il prodotto
nuovo, le vendite, il mnmerchandising ed il sell-
out; i tenpi di lancio si allungano, |e proposte
alla distribuzione sono poco tenpestive e
difficilnmente |e canpagne di lancio sono in
sintonia con i tenpi della distribuzione. | |anc

di novita avvengono in nodo disordinato e poco
organi zzato, per cui il consumatore non trova il
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prodotto nel punto di vendita quando potrebbe
essere sollecitato a conprarl o.

A volte il prodotto nuovo confligge con Ila
categoria di prodotto e trova difficilnente
spazio a scaffale: i distributori apprezzano
nolto | e aziende che, in occasione di lanci di
prodotti nuovi , suggeri scono quali ref erenze
| evare dall’ assortinento per sostituirle con le
nuove propost e.

| prodotti nuovi sono cosi vissuti con poco
entusiasno da parte delle catene distributive,
anche se queste referenze in piu potrebbero
tradursi in nuove vendite in un nonento in cui I
nmer cat i sono  per lo piu calm. E ormai
general i zzato nell e cat ene distributive [
comtato di buyer che decide se e quando | anciare
un prodotto nuovo e quanto chiedere al suo
fornitore.

Nessun buyer accetta di introdurre un prodotto
nuovo senza un adeguat o | isting: guesto
i nvestinento non € richiesto alle inprese, o il
suo ammontare viene ridotto, nel caso in cui il
prodotto nuovo sostituisca un prodotto gia in
assortinmento. A volte si accetterebbe di non
chiedere il listing, senpre che |o stesso venisse
sostituito da una adeguata attivita pronozionale
in store che, alla fine, e un nodo diverso per
pagare il referenzianento nella catena.

Concl usi one: una nuova cul tura del rapporto?

Le interviste ai buyer della distribuzione
rivelano |e grandi differenze nei rapporti
I ndustria - di stribuzione <che differenziano
ancora il mnmercato italiano dalle altre nazion

eur opee.

In generale i buyer |anmentano carenze nei servi zi
resi dai fornitori, scarsa capacita di
conpr ender e | e necessita del |l e strutture

distributive noderne e difficolta nel ragionare
per obiettivi comuni anche se poi ammettono che
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| a situazione in realta non e tanto peggiorata e

che alnmeno in alcune aree, in particolare nei
marchi privati, vi sia nmaggior trasparenza che
non in passato. Il buyer italiano accetta queste
problematiche e |e considera endemche del

sistema nercato nentre un suo collega francese o
tedesco sarebbe nmolto piu rigido nei confronti

dei fornitori e non esiterebbe a prendere
drasti ci provvedi nenti . Non mancano
consi der azi oni sulla capacita del managenent
delle inprese fornitrici di affrontare il nercato
nei prossim anni : Si auspica una nuova

generazione di manhager piu capaci di entrare
nella neccanica distributiva, di risolverne i

probl em a nont e e di avvi are rapporti
comrerci al i su basi diverse da quelle del
passat o. Forse i peri odi da cui usci ano,
caratterizzati da elevata inflazione, hanno
concesso troppe scappatoie alle due controparti e
| asciato conpensare con sconti aggiuntivi le
carenze del sistemm; oggi gli sconti non sono piu
possibili ed e necessario trovare un nuovo npdo

di operare che sara probabil nente piu agevol e per
| e nuove generazi oni manageriali.
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4. LA Rl CERCA SUl FORNI TORI DELLA
DI STRI BUZI ONE
MODERNA: ESAME DELLE | NTERVI STE

L’ ambi ente fornitori

Le aziende fornitrici di beni di largo consuno
per |a grande distribuzione e l|a distribuzione
organi zzata che abbianp intervistato sono state
in totale 28, delle quali 14 operano nel nercato
alimentare (food) e 14 nel nercato dei prodotti
non alinmentari (no-food).

In totale queste inprese sviluppano circa 6.500

mliardi di cifra di affari, dei quali circa
4.000 con la @GDO pari al 61% della cifra di
affari total e, percentuale allineata con |Ile
recenti stine del nondo della produzi one.

Nel dettaglio le differenze fra il settore food
ed il no-food sono evidenziate dalla tabella:

Food No- f ood Tot al e
€D 31% 36% 32%
DO 30% 21% 29%
Tot al e 62% 57% 61%
La situazione varia fra i due settori: nel food

si ha un nmaggior peso della GO (62% con
i ncidenza della DO pressoché pari a quella della
G nentre nel no-food la GD vale piu della DO nma
Il peso totale della GO si riduce al 57% della
cifra di affari.

Questo fenoneno puo essere determnato da un
orientanento limtato delle aziende del no-food
alla DO in questo nercato si tende ancora a
preservare la distribuzione tradizionale residua
cosa che nel food e neno possibile dato i
notevole calo che i negozi tradizionali hanno
avuto in questi anni.

La concentrazione del fatturato delle aziende
intervistate e | a seguente:
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» nel food le prine tre inprese concentrano |’ 84%
del fatturato totale,

* nel no-food le prine tre inprese concentrano il
65% del fatturato,

" nel totale le prine 6 inprese concentrano |’ 83%
del fatturato,una concentrazione inportante che
e significativa delle grandi differenze che
esistono fra |le maggiori inprese e |le aziende
nedi e e piccole italiane.

Le prine tre aziende del settore food fatturano

medi anente oltre L 1.500 mliardi ciascuna, |e

altre 11 hanno un fatturato nedio di L 77

mliardi ciascuna, il rapporto fra le prine tre e

le altre & circa 20: 1.

Le prine tre aziende del settore no-food

fatturano medianente L 220 mliardi ciascuna, |e

altre 11 fatturano L 33 mliardi ciascuna con un

rapporto pari a circa 7:1.

Nel totale il fatturato nedio delle prine 6

aziende e di L 894 nmlioni e quello delle altre

22 di L 50mlioni con un rapporto pari a circa

18: 1.

Concentrazione del fatturato nell e azi ende
I nterpellate

(000. 000) L Food No-food | Totale

Prinme 3

azi ende 1.533 220 894

Altre 11

azi ende 77 33 50

Azi ende

I ntervistate 389 73 231
Queste prenesse servono per identificare |le
grandi differenze fra food e no-food ed anche per
| potizzare |’inpatto che la mnmassa critica di

un’ i npresa puo avere nel rapporto con la GDO e
naturale che |e inprese di grandi dinension

abbi ano una nmaggi or e forza contrattual e
determnata sia dalla loro massa critica, sia
dalla diversa nmanagerialita che esse sanno
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esprinmere verso il nmercato ed in particolare
verso la distribuzione noderna a |ibero servizio.

La concentrazione del fatturato sui prodotti
del | e azi ende

Il 43% del canpione di aziende interpellate

dichiara di concentrare |’'80% del fatturato in
una guantita di
r ef erenze Che var I a Concentrazione dell'80% del fatturato sulle
dal 21 al 40% solo referenze
il 25% | o concentra
in neno del 20% dell e non o <20%
referenze totali. |II a-eow 7 25%
restante 54% delle 2%
azi ende ha una

. 21-40%
concentrazi one del 43%
fatturato nmol t o
dispersa in quanto

| 80% della cifra di affari viene realizzato con
un nunero di referenze superiore al 40% del

totale a [listino. Questa deconcentrazione e
superiore nel food rispetto al no-food e puo
provocare disquidi nella logistica con cui le
azi ende servono il nercato: piu alto e il nunero
delle referenze necessario per coprire il
fatturato nmggiore e il rischio di rotture di
stock e maggiori sono i costi di handling degl
ordi ni .
No-
Ref erenze |Food|food [Totale
< 20% 21% | 29% | 25%

21 - 40% 29% | 57% | 43%
41 - 60% 43% | 7% 25%
non so 7% 7% 7%

La | ogi stica

In un solo caso le

Tempi di consegna

consegne avvengono
25 ] secondo un programa
19 ] concor dat o con i

giorni nmedi pr:

0 2 4 6 8

n° di aziende




di stributori, negl i altri casi i t enpi di
consegna variano da 1 a 28 giorni, con
concentrazione nell’intervallo 4 - 7 giorni ma
con un notevole nunero di casi con tenpi che
superano i 10 giorni dalla data dell’ ordi ne.
|noltre nel 44% delle aziende gli or di ni
consegnat i I nconpl eti, e quindi con gravi
di squidi per i distributori, sono pari al 5% del
totale ordini, nel 37% dei casi la percentuale
degli inconpleti puo arrivare al 30% del totale e
nel 19% dei casi tale percentuale supera il 30%
degli ordini in evasione.

E una situazione di grave disservizio che trova
conferma nelle percentuali di ordini consegnati
In ritardo.

Una sola azienda dichiara di non avere ritardi
nelle ~consegne, Ile altre hanno ritardi che
possono arrivare a oltre il 30% degli ordini in
evasi one, con un valore nodale pari a oltre il
10%

La logistica non ha ancora nelle aziende
Interessate |’inportanza che dovrebbe avere
perché il mercato fosse seguito in nodo adeguato

alle sue attese: nel 36% delle inprese esiste un
responsabil e della logistica, nel 32% dei casi |a

| ogistica e collocata sotto |’amm nistrazione e
nel rimanente 32% sotto una posizione diversa. E
evidente cone la logistica (o nmeglio, in nolti

casi, 1 trasporti) sia ancora considerata un
centro di costo e non un servizio al nercato, con
gravi conseguenze per il livello di servizio
prestato, di sicuro non a livello europeo e non
I n gr ado di soddi sfare | e attese del | a

di stri buzi one noder na.

Questa mancanza di sensibilita al servizio si
traduce in negoziazioni dure per concludere Ile
quali la sola arma € il prezzo o neglio |’ entita
degli sconti concessi alla clientela.

La forza vendite dell e azi ende
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La struttura della forza vendite e ancora
tradi zional e, anche se conpaiono figure di key
account, di cui non senbrano pero chiaranente
definiti [ conpi ti e |le attribuzioni di
responsabilita ed autorita: si spera che questa
non sia solo wuna etichetta di mani era che
maschera un ‘‘venditore che cura la GDO'.

@i agenti di commercio, sia nononmandatari sia
multicarta sono oltre 1.300 (1.000 nel food e 310
nel no-food), i wvenditori in totale 250 (food
196, no-food 54) ed i key account 117 (food 85 e
no-food 32).

Il key account €& piu diffuso nel settore food (11
aziende su 14 ne hanno alneno 1) e neno nel no-

food (8 aziende su 14): la dinensione ridotta di
al cune aziende del no-food fa si che Ila
trattativa con i maggiori clienti sia condotta a

livello di proprieta oppure del responsabile
comer ci al e.

Il fatturato per venditore (agente, venditore o
key account) e nedianente di L 3.860 mlioni,
piu el evato nel settore food e neno nel no-food.

Fatturato per venditore (000.000 L)

Fatt.
Vendi t [Agen| Key |Tota|Fattura per
Settore| ori ti |acc. | le to vendi t or
(000) e

f ood 196 |1000| 85 |1281| 5452 4. 256
no-food| 54 310 | 32 396 1022 2.581
Totale | 250 |1310| 117 |1677| 6474 3. 860

La concorrenza fra fornitori

Le inprese intervistate hanno tutte, sal vo
eccezioni, gamme anpie e profonde per cui
subi scono concorrenza sia diretta, da parte di
azi ende con pari caratteristiche, sia
trasversale, su singoli prodotti che possono
essere presenti in gamme che, in generale, non

confl i ggano.
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La concorrenza all’interno del canal e

distributivo GO e particolarnente virulenta in

guanto agisce in nolti, diversi, anbiti:

» |ivello dei prezzi,

= qualita del servizio
prestato alla [ paeiad e
di stri buzi one,

= capacita di
real i zzare pi ani
pronozi onal
adeguat i alle Prezzo
possibilita dei
canal i,

= qualita del |l a

Logigtica
Promozioni

Servizio

10 15

o
(&)]

| ogi stica 0, pi U

senplicenente, puntualita nelle consegne,
» disponibilita a produrre marche private per i

di stributori.
A queste aree di conpetizione in cui Vi sono
possibilita di msurazione oggettiva, occorre poi
affiancare la fornazione e |a capacita negoziale
delle forze di vendit a, anbito in cui | e
val ut azi oni sar ebbero troppo soggettive e
personal i per poterne fare oggetto di anali si.

Prezzo e concorrenza

Nel canale GDO |le inprese si fanno concorrenza

soprattutto sul prezzo, Concorrenza sl prezzo

inteso in senso lato e

qui ndi tenendo conto

anche degl i scont |

particolari concessi in s
sede contrattuale e non Nofood

contenpl ati nell e

condi zi oni di vendi t a

praticate all a

generalita dei clienti: si tratta di un fattore

di concorrenzialita che rispecchia la ricerca da
parte dei distributori di ottenere l|la nassim
efficienza per ricuperare |’erosione strisciante
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dei margini che si sta verificando dal 1992 e che

non senbra ancora in fase di rientro. Il prezzo e
inoltre |"area in cui 1 buyer si sentono piu
capaci di forzare i fornitori: e nolto piu facile
trattare un prezzo, cercando di | nporre al

fornitore le proprie richieste econom che che non
concordare altre voci del rapporto. Saranno
probabil nrente | e nuove generazioni di buyer che
avvieranno il rapporto con i fornitori su basi
sistem che e non solo senpre di efficienza.

Concorrenza e narchi del distributore

In ordine di inportanza |l a seconda area in cui Si
esprine la concorrenza fra l|le inprese e la
di sponibilita a produrre marchi privati per conto
dei distributori: €& naturale che |’ azienda che si
presta a produrre il marchio d insegna abbia
porte piu aperte all’interno delle catene clienti
I n quanto, alnmeno in questo contesto, ne diventa
partner a tutti gli effetti con |la conseguenza di
avere piu di un tavolo di trattativa su cui far
valere le proprie ragioni. Chi € conosciuto per
| a propria serieta ed affidabilita nel produrre i
marchi comerciali gode della stessa fama anche
sui propri marchi: questo ‘‘effetto riverbero’ e
di particolare inportanza per |e inprese di
di nensioni piccole e nedie che non hanno |a

possibilita di fare i grandi investinmenti sui
mar chi realizzati dalle grandi | npr ese. Una
I npresa di grandi dinmensioni non trae sicuranmente
vant aggi o dal | a produzi one dei mar chi
commerciali, una inpresa di dinensioni nedie o
piccole puo, al contrario, fare delle nmarche
private un’arma strategica per il consolidanento
dei rapporti con la GDO mgliorando |la propria
| mmagi ne, | egandosi i clienti e qui ndi
realizzando un argine di protezione per i propri

prodotti dall’azione dei concorrenti.
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Le pronozi oni

La concorrenza fra fornitori si esprinme anche
nell’  anbito pronozionale: 1|e pronozioni devono
essere intese nei loro diversi significati, sia
cone strunento per aunentare |a rotazione dei
prodotti nel punto di vendita, criterio seguito
soprattutto dalle inprese di maggiori dinmensioni
e | eader dei nercati, sia cone budget
pronozi onal e NMesso a di sposi zi one del
distributore e di cui non senpre si controlla
| *utilizzo, che di fatto si trasforma in un nodo
di verso di concedere sconti alla clientela;
questo secondo nodo di intendere |e pronozioni e
caratteristico delle aziende di dinensioni mnor
che sono generalnente carenti nel mar ket i ng
operativo e non hanno capacita di gestire i
prodotti a scaffale per cui |asciano che siano i
distributori a farlo, dando loro anpia |Iibera
nel |l a desti nazi one dei budget.

Servizio e logistica

| servizi resi al distributore dai fornitori de

beni dl I ar gO consuno, Concorrenza sullalogistica
fra | qual i sono
particol arnente »

I nportanti : 2%
I nmer chandi sing nel G
punto di vendita, Nodood

1%

= il controllo degl
scaffali da parte di
personal e dedi cat o,

per evitare rotture di stock nei punti di
vendi t a,

» il costante aggi ornanento dei buyer di sede sui
ritiri da parte dell e | oro strutture
di stributive e confronto dei dati della catena
con | andanento del canale distributivo,

= |[’inplenentazione di politiche di EDI -
Electronic Data |nterchange, con reciproco
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scanbi o di i nformazioni sull’ andanento delle
vendite e del nercato,

= il rispetto sistematico delle date di consegna
concor dat e,

= | e consegne di ordini conpleti, evitando le
forniture ‘““a stralcio’’,

» |a regolare riduzione dei disguidi,
sono anch’ essi aree di confronto fra | e azi ende.

In questi anbiti sono piu avanzati i fornitori di
prodotti freschi che non possono prescindere da
quest i servi zi e che sono agevolati dall a

possibilita di fare consegne dirette ai punti di
vendita con personale dedicato che nolte volte €
anche autorizzato ad I ntervenire per 1
rifornimento degli scaffali.

La concorrenzialita fra le inprese fornitrici
varia in funzione dei nercati in cui si esprine:

» nel settore food il prezzo € al prino posto,
seqgui to, nel | ordi ne, da private | abel ,
pronozioni, servizio e |logistica,

= nel no-food il ©prezzo, che anche in questo
settore detiene il primato, €& seguito con pari
risultati da servizio, pronozioni e private
| abel ed infine dalla | ogistica.

|| posizionanmento delle inprese

La valutazione di wun fornitore da parte dei
distributori puo essere fatta in base a paranetri

oggettivi, fra i quali i piu inportanti nel
nmonmento in cui sSi  negozia un contratto sono
basati sul rischio che il distributore correrebbe

se si trovasse a non conperare piu un determ nato

marchio o addirittura a |levare un fornitore

dal | " assortinento; i paranmetri piu significativi

sono:

= quanti fornitori sono in grado di dare alla
catena un prodotto in grado di sostituire
quell o che si leva dall’ assortinento |imtando
al massino |la perdita di vendite,
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= quanto ““val e’ i

fornitore in termni di e

giro di affari. Coatitts o dovete
Il rischio per il buyer |, conollabie " cficimente
aunmenta con il dimnuire |z
dei fornitori in grado di |3
sostituire quello con cui g Cond | e ot
si entra in conflitto ed é e dai margini ridott b del disributore
proporzionale alla cifra
di affari sviluppata da Alto
guesto fornitore e che Ne dei fomito potenziali
qui ndi dovr a essere

ricuperata in caso di conflitto.

In funzione di questi due paranmetri si puo
consi derare che quando il numero dei fornitori e
limtato la conflittualita viene posta sotto
controllo ed il dialogo tiene conto soprattutto
dei servizi che il fornitore riesce a dare,
mentre quando il nunmero dei fornitori €& elevato
il potere e praticanente nelle mani del buyer e
| >arma principale per poter continuare ad essere

fornitore e il prezzo.

Le aziende interpellate hanno espresso quello
che, secondo loro, € il posizionanmento in cui si
trovano i loro prodotti, o le loro game di
prodotto, nei riguardi della distribuzione GDO
I taliana; dalle dichiarazioni delle inprese

rileviano | a seguente situazione:

= nell”area della conflittualita controllata si
coll ocano 12 aziende, delle quali 7 del settore
food e 5 del no-food,

= nell’area della conflittualita Ilimtata da
volum e dai margini ridotti si collocano 9
aziende, fra le quali 3 food e 6 no-food,

= nell” area della conflittualita nolto el evata si
trovano 5 inprese, 3 food e 2 no-food,

» 1 azienda dichiara di essere nell’ area in cui
tutto il potere e del distributore,

= 1 azienda non si € espressa in nerito a questa
val ut azi one.
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Dal | e di chi arazi oni

Ala del | e aziende energe una
Conflthualits general e | mmagi ne di
Conflithaalits molto elevata . . N
o e ¢ dificimene 'conf[lttuallta
2 Cﬁgﬁm controllabile in quanto
g 12/8504 . .
= |1 75% degl
£ i ntervistati e nei
E: Conflitualita o i i N
& initata da vohumi Ares;u;;u;;ugglifrc;tere quadr ant | a. Sl ni St r a
e dai margini ridotti 3 della matrice; gquest e
9/6% ) azi ende coprono il 91%
a4 | della cifra di affari
H* dei fomiter potenziali censl t a. I n bas e al
n¢ aziende/% sul totale cifra di affari val ore numnmeri co e

ponderato delle aziende
abbi anbo | a seguente situazi one:
= conflittualita controllabile per 12 aziende che

esprinmono |’ 85% della cifra di affari, con un
fatturato nedio di L 459 mliardi,

= conflittualita Ilimtata per 9 aziende che
rappresentano il 6% della cifra di affari con

un fatturato nedio di L 42 mliardi,
= conflittualita nolto elevata per 5 aziende che

esprinmono |'8% della cifra di affari con un
fatturato nedio di L 106 mliardi.
Il fatturato nedio della categoria a limtata
conflittualita sta a dinostrare che a dinensione
el evata dell’inpresa corrisponde un Ilivello di
managerialita naggiore con conseguente mglior
controllo dei <canali distributivi: e cosi piu

facile ottenere un buon rapporto con
di stributori.

| contratti con |la GDO

Nel periodo 1998 - 1999 una sola azienda non ha
avuto in corso contratti con la GO si tratta di
una azienda piccola del nercato food che ha in
essere sono due accordi con la DO, probabilnente

per servire periferie nel | a sua ar ea
territoriale. Considerato il periodo contrattuale
di cui si e fatta l|'analisi la GO é& stata

55



suddivisa fra organizzazioni succursaliste e
di stri buzi one organi zzat a.

Strutture succursaliste classificate cone G -
Grande Distribuzi one

Si tratta di 8 organizzazioni distributive che
concentrano circa il 46% del fatturato GDO al
consunD:

= Coop Italia scarl

= Ggante (Il) spa

= G uppo Gs

» Internedia 1990 soc. cons. arl

» Mecades (Carrefour, Metro, Despar)
* R nascente (La) Auchan

= Standa spa & Essebi

» Supermarkets Italiani spa & Penny

Strutture con caratteristiche di DO -
Di stribuzione Organi zzat a

Si tratta di 12 organi zzazioni distributive che
concentrano il 54% del fatturato GDO al consuno:

» A&O Sel ex

= C3 Consorzio

» Centrale (la)

» Conad scarl

= Conitcoop scrl

» Despar & Sintesi

* | ndi pendenti alinentaristi

Contratti inessereconlaDO " Lom
bar
din

_ I
nessuno Tutti G y
= =
dala4 pitidi 5

= Mlo - Mod. Distr. Organi zzata spa
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= Sirio - Soc. consort. arl
= Sjisa scarl
= Végeé

Le aziende intervistate non hanno accordi con

tutte le organizzazioni della GO in particolare

su 28 inprese di fornitura
13 hanno accordi con tutte le 8 organi zzazioni
dell a GO,

= 8 hanno accordi con tutte |le 12 organi zzazi oni
del |l a DO

= 1 azienda non ha accordi nella G e 9 non hanno
accordi con |la DO

Vi sono inprese che
possono presci ndere
da accordi con Ila
DO, mentre | a hessUno

grande naggi oranza dala4 i
. utt

del l e aziende, per

poter affrontare il

nmer cat o, deve pidi di 5
essere present e
nella QD Quest a
presenza €& anche
resa necessaria dal fatto che la G centralizza
gli acquisti per cui senza un contratto con |a

Contratti in essere conlaGD

centrale non €& possibile lavorare <con |le
periferie. Vi sono al cune eccezioni, al

| permercati lontani ed isolati, ma anche questi
rientreranno in breve nella centralizzazi one.

La situazione nella DO €& diversa: i fornitori
possono vendere alle periferie anche se non hanno
In corso accordi con le centrali; la diffusione
della DO in Italia nmeridionale e la tradizione
comrerciale di quest’ area rendono possi bil
accordi | ocal i che possono essere pilu che
sufficienti per I nprese piccole e nedie.la
di stri buzi one dei contratti per tipo d
organi zzazione e evidenziata dalla tabella in cui
sono espressi in percentuale i fornitori che
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hanno accordi con il canal e, suddi vi si per
settore:

Contratti in atto

con €D DO
= tutto il canal e 46% | 29%
= piu di 5 catenel 25%| 18%
= da l a 4 catenel 25%| 21%
*= nessuna catena| 4% | 32%

La rmaggi or dinensione delle aziende food e le
necessita che derivano al nercato in questi anni

possono spiegare i giudizi magliori espressi da
gueste rispetto alle aziende del no-food.

La conflittualita e elevata in tutti | settori,
né i manager dei fornitori né i buyer delle
catene hanno nel corso delle interviste usato |a
parol a ‘““partnership’, ad eccezi one dei
produttori di marche commerciali, per i qual

I nizia a delinearsi una forma di partnership.
Sara la marca commerciale in cui si potra parlare

di partnership nei prossim anni: le tension
econom che che toccano e toccheranno i march
nazi onal i genereranno senpre conflittualita.

Secondo la maggioranza degli interpellati il

rapporto tendera a peggiorare nel prossim anni:

No-
Il rapporto sara Food |food [Total e
Mgliore 29% | 14% | 21%
St abil e 29% | 36% | 32%
Peggi ore 29% | 43% | 36%
Non si pronuncia 14% | 7% | 11%
| nterpellati 100%| 100%| 100%

Questa visione pessimstica viene in particolar
nodo dal settore no-food in cui si €& pronunciato
in nodo negativo il 43% degli intervistati; nel
settore food |a situazione senbra piu tranquill a,
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anche se il 14% degli intervistati non si &
pronunci ato in proposito.
Lanci di prodotto e sostituzione di referenze

Successo dei lanci di prodotti nuovi
| 1 79% delle aziende
| ancia con regolarita -
ref erenze nuove, pagando R do
un referenzianmento che ﬁ
oscilla fra il 10% ed il _
15% del fatturato della e
catena con il fornitore.
Il 46% dell e aziende ha
subito il dereferenzianento di prodotti, a volte
In occasione del lancio di prodotti nuovi: il
der ef er enzi anent o puo anche essere stato
provocato da una precisa volonta dell’inpresa di
sostituire nello scaffale prodotti maturi o in
fase di obsol escenza con prodotti NUOVI ed
I nnovati vi .
Il 32% delle aziende ritiene di aver avuto un
buon successo, il 57% di aver avuto un successo
medio; le altre aziende non si pronunciano 0 non
sono contente dei risultati in lancio, I n
particolare quando l|le vendite hanno a nal apena
consentito di ricuperare gli inporti stanziati
per il listing.
Atre il 57% delle aziende ritiene <che il
comrerci o noderno abbia accettato senza riserve
il lancio di prodotti nuovi, il 29% denuncia una
limtata cautela da parte dei buyer, il 14% degl
Intervistati non enette un giudizio in proposito.
In ogni caso il lancio di prodotti senbra essere

ben accetto dalla distribuzione e quindi si
dinmostra wun’arma di  sicuro successo per il
fornitore, anche se gli oneri relativi possono
essere consi derevoli.
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APPENDI CE

QUESTI ONARI O FORNI TORI

| ndagi ne sui fornitori della distribuzione

e sui buyer delle catene italiane

noder na

Dati sull’azi enda

Classe di fatturato

Nunero e tipo di venditori

Nunmer o di key account

Vende a tutta | a GDO?

Quanto pesa la GD sul
fatturato azi endal e?

Quanto pesa | a DO sul
fatturato azi endal e?

Posi zi onanento prodotti |Quanti sono i principal

verso |a GO

concorrenti della gamm?

La concorrenza e

sul prezzo

sul servizio

sul progranma pronozi onal e

sulla |l ogistica

sulla possibilita di fare
mar che commerci al i

su altro

Quant | contratti |con la GD

nazionali ha in corso?

il 30 narzo 19997

di cui quanti rinnovati entro

particol arnmente conpl esso?

Quant i contratti [con |a DO

nazionali ha in corso?

il ri nnovo e stato

60

di cui quanti rinnovati entro



30 marzo 19997?

ri Nnnovo

e stato

particol arnente conpl esso?
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Posi zi onanent o dell’azienda e dei prodotti verso
I clienti della GDO

Al

Segnar e sulla mappa | a
posizione in cui si trova
| " assortinmento del | " azi enda

Fatturato

in funzione del fatturato
che svi | uppa ( per i

di stributore) e del nunero
di concorrenti con cui deve

Bazzo

conpet er e.

Basso Murero dei concamenti

Segnare la posizione dei principali prodotti
del | " azi enda

La | ogi stica

chi ne é responsabile nell’ azi enda?

I n quanto tenpo effettuate | e consegne?

su 100 ordini quanti sono consegnati inconpleti?
su 100 ordini quanti sono consegnati in ritardo?
accettate consegne a giorno fisso o a ora fissa
di un giorno determ nato?

62

Ao




63

segue



La marca privata

| a vostra azi enda produce marchi privati?
se si con quale finalita? volunme prodotto

rapporto con i distributori altro
se no perché?
secondo lei i marchi privati sono concorrenti de
mar chi ?

|l rapporto con |l a distribuzione

Come descri ve il |conflit | anbrfo | coll abor
rapporto con I | tuale ativo
di stributori?

Per ché?

Otiene contropartite| senpre | quasi quasi | mai
alle loro richieste? senpre ma

Per ché?

Le otteneva in passato?

Le richi edeva in passato?
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Quali condi zi oni di paganento applica alla GDO?

vengono rispettate?
dalla GD (specificare | e catene)
dalla DO (specificare | e catene)

Come si e evoluta |l a m glior | stabi |peggio
situazione negli ultim anni? e | e re
Quante referenze fanno |’ 80% <20%| 40% |>60% non
del fatturato GDO? SO

Le hanno di recente | evato referenze?

per cheé?

Lanci a ogni anno referenze nuove?

con successo? alto |[nmedio|basso | non
SO
da parte dei accetta |caute|reazi | non
di stributori quali zi one | a one SO
reazi oni ha?
quale e |I'entita nedia del listing?
Descriva i principali pr obl em dovut i alle

fusi oni avvenut e

Descriva i principali problem dovuti al canbio
di catena da parte di buyer
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QUESTI ONARI O DI STRI BUTCRI

Questionari o per

| " i ndagi ne sui fornitori

dell a distribuzi one noder na
e sui buyer delle catene italiane

Cat ena

Buyer Si g.

Mer ceol ogi e
trattate

La Catena vuol e differenziarsi
per (dare un voto da 1 a 10)

dai concorrenti

conveni enza

anpi ezza
del | " of ferta

pronozionalita
dei prodotti

| ancio di novita

altro (indicare)

Nelle politiche scelte a Catena si sente
appoggi ata dai fornitori?

(dare un voto da 1 a 10)

conveni enza

anpi ezza
del | " of ferta

pronozionalita
dei prodotti

| ancio di novita

altro (indicare)

In funzione della di nrensi one dell e azi ende

fornitrici, cone s

sent e appoggi at o dai

fornitori? (dare un voto da 1 a 10)

Aziende fornitrici | piccole | nmedie | grandi

67




conveni enza

anpi ezza dell’ offerta

pronozi onalita dei
prodotti

| ancio di novita

segue
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Nel rinnovo dei contratti conme si conportano
fornitori?
(segnare | e caselle)

Azi ende fornitrici | piccole | nedie gr andi

difficolta nel
ri nnovar e

tendenza a ridurre le
condizioni in atto

par zi al e accettazi one
delle richieste

accettazi one delle
ri chi este

Nel discutere un rinnovo contrattuale tiene conto
dei risultati raggiunti dal fornitore negli ann
precedenti ?
senpre guasi a volte mai
senpre

perché?
Condi ziona il rinnovo del contratto a nuove
ri chi este econom che?

Azi ende fornitrici | piccole | nedie gr andi
in caso di risultati
nolto positivi
in caso di risultati
posi ti vi
in caso di risultati
non positi vi
in caso di insuccesso
del prodotto

Secondo | el
dai fornitori?
(voto da 1 a 10)

e soddi sfacente la logistica fornita

Azi ende fornitrici | piccole | nedie gr andi
nel rispetto dei
termni di consegnha
nel rispetto delle

quantita ordinate
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nel rispetto della
conpl etezza degl
or di ni

nel cercare di evitare
di squi di

Tratta con i fornitori delle marche private? se
si perché secondo lei un fornitore dovrebbe
produrl e?

Aziende fornitrici | piccole | nedie gr andi
per aunentare i vol um
prodotti

per mgliorare il
rapporto con i
di stributori

per creare sinergie ai
propri marchi

altro

segue
Negli ultim anni il tasso di inflazione si e

not evol nente ridotto, ne tiene conto nel fare
richieste di aunenti di scontistica?

Aziende fornitrici| piccole | nedie gr andi
limtando le richieste
di aunenti

cercando di sostituire
gli sconti con servi zi

non ne tenete conto

altro
Secondo lei cone si e nodificato il rapporto con
I fornitori negli ultim anni?

Aziende fornitrici | piccole | nedie gr andi

piu conflittuale

non & canbi ato

meno conflittual e

altro

Accetta il lancio di nuovi prodotti?

Aziende fornitrici | piccole | nedie | grandi
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senpre con entusi asno

a volte

non Ii ritengo
I nt er essant i
altro
Accetterebbe di |anciare prodotti nuovi senza
chi edere al fornitore il |isting?
Aziende fornitrici | piccole | nedie gr andi
se il fornitore avesse
senpre successo
Se non conoscesse
ancora il fornitore
sol o sostituendo
prodotti gia in
vendi ta
ma
M faccia un suo comrento sui rapporti con i

fornitori della sua catena
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Bl BLI OGRAFI A: le ricerche Ires del ‘““progetto
sistema distributivo’’

| RES,

1993 Il dettaglio nmoderno in Pienonte negli anni
1983, 1988, 1992. Attivita di Gsservatorio
n. 34. Tori no.

1994 La distribuzione cone segno e disegno
spaziale. Tipologie e rango commerci al e dei
comuni in Pienonte. Relazione presentata
alla XV Conferenza A 1.S Re., Mtera, 3-5
ottobre 1994.

1995aTi pol ogi e comunali di apparato distributivo.
Attivita di Gsservatorio n. 40. Torino.

1995bl discount in Pienonte: quanti, quali, dove.
Docunenti lres n. 1/95. Tori no.

1995c| nnovazi one di scount. |1 contesto
di stributivo e territoriale pi enont ese.
Rel azione presentata alla XVl Conferenza

Al.S Re., Si ena, 30 ottobre-1 novenbre
1995.
1996aCaratteri zzazi one terziaria dei comun

pi enontesi. Working paper n. 114. Tori no.

1996bL’ assest anento del di scount in Pienonte.
Docunenti lres n. 3/96. Torino.

1996¢cLe pulci e gli elefanti. R orientanento
commerciale dello spazio urbano in Pienonte.
Rel azione presentata alla XVIl Conferenza

A l1.S Re., Sondrio, 16-18 ottobre 1996.
1996dLocal i zzazi one dei punti vendita discount in

Pi enonte. Relazione presentata al Convegno
‘““Adi hard discount e il sistema distributivo
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alle soglie del 2000"", Torino, 22 novenbre
1996.

1997all settore distributivo, in Relazione sulla
situazione econonmica sociale e territoriale
del Pi enronte 1996. Tori no: Rosenberg &
Sellier.

1997bDalla bottega alla bottega. Circolarita
I nnovativa della distribuzione commerciale
i n Pienonte. Relazione presentata alla XVIII
Conferenza A l.S. Re., Siracusa, 8-11 ottobre
1997.

1998a‘‘ La di stribuzione comrerciale’’, in Pienpnte
Econom co Sociale, Relazione annuale sulla
situazi one econom ca, sociale e territoriale
del Pienmonte 1997, Tori no.

1998b‘‘ Vendere  per produrre. Rapporto sulla

di stribuzione’’. Quaderni di ricerca |RES n.
87, Torino.
1999a‘‘ La di stri buzione commerciale’, in Pienponte

Econom co Soci al e, Relazione annuale sulla
situazi one economca, sociale e territoriale
del Pienonte 1998, Torino, giugno 1999.

1999b** Commerci o: dinensione e occupazione. di
anni 90 in Pienonte’’. Relazione presentata
alla XX Conferenza A 1.S. Re., Piacenza, 5-7
ottobre 1999.

REG ONE PI EMONTE, ASSESSORATO AL COMVERCI O,

1994 | mer cat i ni dell e pulci e del pi ccol o
antiquariato: diffusione e concentrazione
nei conmuni pienontesi, in Mercatini delle
pulci e del piccolo antiquariato qua e |a
per il Pienonte, anno 1995. Tori no.
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1999a‘'' Indiri zzi generali e criteri di
progranmazi one ur bani sti ca per
| " insedi anento del commercio al dettaglio'’.
Rel azi one. Regione Pienonte. Gsservatorio
Regi onal e del Conmmer ci o, Tori no, aprile

1999.

1999b‘“ Il comercio in Pienonte - 1998', Regi one
Pi enont e, Gsservatorio Regi onal e del
Conmmer ci o. Quader ni di ricerca per | a
progranmazi one comrerci al e I n Pi enont e,

Tori no, settenbre 1999.
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