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1. Introduzione 
 
In questi ultimi anni si è rinvigorito il dibattito sul ruolo strategico che riveste l’innovazione 
nelle politiche di mercato delle imprese distributive ed è proprio dal crescente interesse 
manifestato sia dal mondo accademico che da quello manageriale che hanno preso avvio 
diversi filoni di studio da cui emerge il tentativo di integrare, criticare e revisionare la teoria 
della Wheel of Retailing2. I diversi contributi sviluppati sul tema dell’innovazione commer-
ciale nell’ultimo decennio3 perseguono l’obiettivo di interpretare il fenomeno nelle nuove 
dimensioni della concorrenza, individuare i nuovi strumenti dell’innovazione, classificare il 
contenuto innovativo dei nuovi format e concept che vengono sviluppati, sempre più fre-
quentemente, dalla distribuzione moderna. 
La vasta letteratura economica prodotta sul tema ha tuttavia riservato poca attenzione allo 
studio del legame esistente tra la capacità di realizzare innovazioni di successo e le modalità 
di gestire il processo decisionale. In effetti, l’innovazione commerciale è stata fino ad oggi 
prevalentemente intesa nell’accezione di risultato e viene classificata, secondo la letteratura 
prevalente, in primaria o secondaria a seconda che la formula sia in grado di offrire nuovi 
servizi non presenti nei canali preesistenti oppure semplicemente proponga una ricombina-
zione di attributi già presenti nell’offerta commerciale4. La necessità di comprendere la rela-
zione tra i due aspetti dell’innovazione e di analizzare i fattori organizzativi che, da un lato, 
stimolano la propensione ad innovare e, dall’altro, consentono di ridurre i rischi di insuc-
cesso, è strettamente connessa ai nuovi significati che assume il termine innovazione nel re-
tailing. Tale concetto si è infatti ampliato nel tempo ed arricchito di nuovi contenuti. 
Quando alla distribuzione si riconosceva un ruolo meramente logistico l’innovazione di 
prodotto non assumeva che un significato: la comparsa sul mercato di nuove forme distri-
butive in grado di coprire un vuoto di offerta in senso economico (si pensi ai supermercati 
alla fine degli anni ’60 o agli ipermercati alla fine degli anni ’70). Si tratta di innovazioni “ra-
dicali”, che si verificano con una frequenza molto contenuta e, per queste ragioni, sono de-
                                                           
1 Maria Grazia Cardinali è docente di Marketing strategico (Strategia di sviluppo dei nuovi prodotti) 
nell’Università di Parma. 
2 I primi contributi sviluppati sul tema dell’innovazione di prodotto nel commercio risalgono ai primi anni ‘60 
ad opera di McNair (1958) e di Hollander (1960). La teoria della Wheel of retailing formulata da Hollander 
rappresenta il primo tentativo di stilizzazione e concettualizzazione della dinamica del processo di innovazio-
ne delle imprese commerciali. Come noto, la teoria della Wheel of Retailing intende adattare il modello del 
ciclo di vita dei prodotti ai servizi commerciali. L’innovazione di prodotto nel commercio è stimolata, secon-
do questa teoria, da un meccanismo interno all’offerta e non da fattori ambientali esterni quali l’evoluzione 
del contesto economico, della domanda di servizi, dei costi dei fattori produttivi etc.  
3 I principali studi sul tema dell’innovazione di prodotto nel commercio possono essere ricondotti a: Spranzi 
A., (1969, 1985, 1991); Davidson – Bates – Bass (1976); Lugli (1985, 1987, 1998); Pellegrini L. (1988, 1990); 
Zaninotto (1988); Pilotti – Rullani (1991); Dupuis M. (2000, 2002); Pastore – Pellegrini – Ravazzoni (2001); 
Castaldo (2001). 
4 Per ulteriori approfondimenti si rimanda a: Spranzi (1969, 1985, 1991); Lugli (1985, 1987, 1998). 
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stinate a produrre effetti destabilizzanti sugli equilibri di mercato. Il successo di tali formule 
è principalmente legato alla loro capacità di praticare prezzi inferiori ai canali pre-esistenti. 
Contrariamente a quanto avviene nelle imprese industriali, in questa fase del ciclo di vita 
delle forme distributive l’innovazione radicale non è frutto di un processo pianificato a li-
vello strategico, non richiede grandi sforzi in termini di investimenti in R&D e, in molti ca-
si, si tratta semplicemente di trasferire una forma distributiva che è stata proposta in altri 
mercati commercialmente più evoluti5. Nella fase di maturità del ciclo di vita delle imprese 
commerciali, quando alla concorrenza di tipo intertrade si sostituisce la concorrenza di tipo 
intratrade, il processo innovativo cambia contenuti e si orienta maggiormente verso la soddi-
sfazione di una domanda di qualità e di servizio. In questa fase del ciclo di vita delle forme 
distributive, inizia ad intravedersi il bisogno di pianificare a livello strategico il processo di 
innovazione, che diventa di conseguenza un’attività sistematica finalizzata ad introdurre 
nuovi servizi e ad apportare nel tempo un innalzamento del livello di servizio offerto 
(trading up). Con l’affermarsi di una politica di marca insegna il concetto di innovazione 
commerciale si amplia ulteriormente e viene sempre più inteso come innovazione continua 
della proposta commerciale per rispettare la promise al cliente garantita dalla marca insegna. 
L’innovazione come faccia nascosta della marca insegna può essere definita “terziaria” e si 
genera agendo sulle leve di marketing (assortimento, prezzi, promozioni, merchandising 
etc..), sull’ambientazione, sugli attributi soft del punto vendita, sui servizi che esulano dai 
confini competitivi tradizionali. 
In questa fase in cui le insegne diventano vere e proprie marche, l’innovazione costituisce 
un processo pianificato a livello strategico, richiede consistenti investimenti in R&D, neces-
sita di nuovi modelli organizzativi e di nuove partnership con attori esterni che dispongono 
di competenze distintive specialistiche e complementari, richiede metodi formalizzati per 
valutare le potenzialità delle nuove idee di servizio etc…Ed è proprio in questa fase che si 
riconosce la valenza strategica del legame tra processo decisionale e risultato.  
 
L’obiettivo del presente lavoro è quello di comprendere se l’innovazione di prodotto nel 
commercio costituisce, in questa nuova fase della competizione orizzontale, un processo 
pianificato a livello strategico, con ruoli e responsabilità ben definiti negli organigrammi a-
ziendali e con una quota consistente di risorse dedicate all’attività di R&D. 
Al fine di raggiungere tale obiettivo, si è cercato di verificare la bontà delle seguenti ipotesi: 

- le imprese commerciali che operano nel settore grocery hanno compreso compiu-
tamente la valenza strategica del legame tra la modalità di gestione del processo in-
novativo ed il successo dell’innovazione sperimentata nei punti vendita; 

- le imprese commerciali hanno abbandonato i modelli organizzativi tradizionali, 
nell’ambito dei quali l’innovazione veniva gestita come un’attività non sistematica, e 
stanno progressivamente affermando nuovi modelli organizzativi e decisionali in 
cui l’innovazione diventa un processo pianificato a livello strategico; 

- le imprese che adottano nuovi modelli organizzativi realizzano un tasso di successo 
superiore alla media del settore. 

Al fine di verificare queste ipotesi di ricerca è stata condotta una indagine sul campo attra-
verso la somministrazione di un questionario strutturato ad un campione rappresentativo di 
aziende distributive italiane operanti nel settore grocery. L’indagine è stata condotta 
dall’autore nel primo semestre 2004 (gennaio – giugno). Il questionario predisposto è stato 
rivolto ai responsabili marketing di 40 imprese commerciali italiane eccellenti operanti nel 

                                                           
5 Lugli, Economia e gestione delle imprese commerciali, Utet, 1998. 
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settore grocery. I rispondenti sono stati pari a 21. Il campione può essere articolato nei se-
guenti gruppi strategici: 

- 5% Multinazionali distributive;  
- 10% Grande Distribuzione;  
- 75% Distribuzione organizzata; 
- 10% Cooperative di consumo. 

Alla raccolta del questionario e alla elaborazione delle informazioni richieste, è seguita una 
fase di interviste telefoniche in profondità, finalizzate ad approfondire le esperienze matu-
rate dalle diverse insegne riguardo al tema dell’innovazione nei servizi commerciali.  
Infine, nel mese di settembre, sono state realizzate 10 visite nei punti vendita pilota delle 
imprese commerciali più evolute sul piano del marketing al fine di valutare gli elementi di 
innovatività rispetto al portafoglio prodotti esistente. 
 
 
2. L’innovazione come processo pianificato 
 
Nelle imprese commerciali il processo decisionale di sviluppo di nuove idee è sostanzial-
mente caratterizzato da cinque fasi6 (Fig. 1): 
- generazione di nuove idee; 
- selezione delle idee; 
- sperimentazione in ambienti simulati; 
- sperimentazione nei punti vendita pilota7; 
- diffusione dell’innovazione su tutta la rete di punti vendita. 
Come si evince dalla Figura 1, le diverse fasi del processo decisionale sono collegate tra loro 
ed il passaggio da una fase ad un’altra è subordinato alla presenza di alcuni requisiti ritenuti 
necessari per minimizzare i rischi di insuccesso e realizzare conseguentemente gli obiettivi 
di redditività e di sviluppo. A differenza di quanto avviene nelle imprese industriali non si 
individuano singole funzioni aziendali responsabili all’interno di ciascuna fase ma parteci-
pano diversi organi/funzioni congiuntamente (marketing, acquisti, store manager, com-
merciale etc.). Le modalità di gestione del processo decisionale sono naturalmente diverse 
da un’azienda ad un’altra, così come i modelli organizzativi e le logiche operative che por-
tano a sviluppare nuovi servizi all’interno dei punti vendita. In generale, si possono stilizza-
re due modelli contrapposti di gestione dell’innovazione:  
- modello tradizionale, utilizzato dalle imprese che adottano un approccio di tipo reatti-

vo; 
- modello evoluto, utilizzato dalle imprese che adottano un approccio di tipo proattivo.  
 
 
 
 
 
 
                                                           
6 Il presente schema si ispira al modello sequenziale di sviluppo dei nuovi prodotti che illustra il processo in-
novativo nelle imprese industriali.  
7 Dal momento che l’innovazione terziaria può coincidere semplicemente con l’introduzione di nuovi servizi 
in punti vendita preesistenti, il processo decisionale non prevede l’esplicitazione della voce “progettazione e 
realizzazione” di nuovi punti vendita. Quando l’innovazione concerne tutto il punto vendita, la progettazione 
rientra naturalmente nella quarta fase del processo decisionale (sperimentazione nei punti vendita pilota).  
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Fig. 1  Il processo di sviluppo dei nuovi servizi 

nelle imprese commerciali 
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Nelle imprese che assumono un atteggiamento di tipo “reattivo” il processo innovativo è 
frutto principalmente di una spinta interna all’azienda, non è strutturato nè supportato da 
metodi formalizzati per valutare le potenzialità dei nuovi servizi, non prevede alcuna forma 
di integrazione interna o coinvolgimento di attori esterni. Per contro, nelle imprese che a-
dottano strategie di tipo “proattivo” si enfatizza maggiormente il ruolo del consumatore 
nelle diverse fasi8, si crea una funzione aziendale autonoma, si stimola l’integrazione interna 
ed esterna (con altre imprese concorrenti e non), si creano veri e propri laboratori dove 
sperimentare le innovazioni etc. 
Per le imprese commerciali che adottano strategie di tipo “proattivo” è possibile costruire 
una curva di decadimento delle idee9 (Fig. 2). Si tratta di una stilizzazione volta a rappresen-
tare lo screening che subiscono le idee dalla fase di generazione alla fase di effettiva diffusio-
ne su tutta la rete di punti vendita. Si individuano al riguardo tre fasi: 
- generazione e selezione delle idee; 

                                                           
8 In alcuni casi, l’idea può provenire direttamente dal cliente finale anche se spesso si tratta di idee che neces-
sitano di essere ulteriormente elaborate per poter dare origine a nuovi servizi. 
9 Come noto, la curva di mortalità delle idee di nuovi prodotti è stata costruita dagli studiosi Booz, Hallen e 
Hamilton nel 1968 e successivamente riproposta nel 1982. L’obiettivo della ricerca era quello di analizzare il 
grado di successo delle diverse fasi che contraddistinguono il processo di sviluppo dei nuovi prodotti.. Il con-
fronto mette in evidenza come le imprese abbiano rinforzato nel tempo l’analisi di marketing strategico ri-
spetto al marketing operativo.  
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- sperimentazione nei punti vendita pilota; 
- diffusione su tutta la rete di punti vendita. 
In questi ultimi anni si è drasticamente ridotto il tempo medio di sviluppo dell’innovazione 
(time to market) e la competizione basata sul fattore tempo ha assunto, anche in questo setto-
re, una valenza strategica ai fini dell’ottenimento di un vantaggio competitivo. Se in passa-
to10 erano richiesti mediamente 20 mesi per progettare e diffondere le nuove idee su tutta la 
rete di punti vendita oggi occorrono mediamente 12 mesi11. In prospettiva, dunque, il time to 
market diventerà sempre più un indicatore per misurare la diversa propensione 
all’innovazione delle imprese commerciali. 
Dall’analisi del grafico si evince come, grazie all’ampliamento delle fonti di generazione di 
nuove idee e alla maggiore enfasi posta sul consumatore già nelle fasi iniziali sia aumentato, 
rispetto al passato, il numero di idee che vengono sperimentate nei punti vendita pilota. I 
criteri che le imprese utilizzano maggiormente per selezionare le nuove idee sono le effetti-
ve esigenze manifestate dai consumatori12 e naturalmente i costi di progettazione 
dell’innovazione. Le idee generate subiscono un’ulteriore selezione dalla fase di sperimenta-
zione nei punti vendita pilota alla fase di diffusione dell’innovazione su tutta la rete. Ciò che 
preme sottolineare è che, a conferma della maggiore capacità delle imprese di investire ri-
sorse sulle idee più promettenti e grazie al maggiore utilizzo di metodi strutturati per valu-
tare le potenzialità dei nuovi servizi, è aumentata la percentuale di idee che vengono svilup-
pate e diffuse su tutta la rete (dal 35 al 57%). 
 

Fig. 2 La curva di decadimento delle idee  
nelle imprese commerciali 

 

 
 

                                                           
10 La curva di decadimento delle idee nelle imprese commerciali è stata costruita grazie al confronto che gli 
operatori sono stati in grado di stimare tra i risultati dell’innovazione oggi e quelli realizzati 10 anni fa. 
11 Fonte: Osservatorio Innovazione nel Retailing – Università di Parma, 2004. 
12 Le esigenze manifestate dalla clientela emergono naturalmente dai risultati delle ricerche di mercato nonché 
dagli studi realizzati da Istituti di ricerca volti a delineare i principali cambiamenti in atto nei profili di consu-
mo e di acquisto dei consumatori. 
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Fonte: Osservatorio Innovazione nel Retailing – Università di Parma, 2004 
 
 
3. Dalla generazione dell’idea alla diffusione su tutta la rete di punti vendita 
 
3.1 La generazione delle idee 
 
La fase di generazione delle idee acquista una maggiore enfasi quando l’innovazione coinci-
de con la politica di marca insegna. In passato, quando l’innovazione non assumeva che un 
significato (innovazione primaria), le nuove idee traevano origine dallo studio 
dell’evoluzione della domanda di servizi o, semplicemente, dall’osservazione del compor-
tamento dei distributori nei mercati commercialmente più evoluti. La portata della nuova 
idea era tale da produrre effetti destabilizzanti sugli equilibri di mercato poiché si traduceva, 
nella maggioranza dei casi, nello sviluppo di nuovi canali. La nascita di una nuova idea era 
pertanto un evento che si realizzava con una frequenza molto contenuta e poiché 
l’innovazione veniva generata agendo su variabili strutturali (dimensione, localizzazione, 
parcheggio, etc..) e di assortimento (inserimento di nuovi reparti), l’imprenditore era l’unico 
soggetto attivo del processo innovativo. Non esistevano, in questa fase, strumenti per sti-
molare la nascita di nuove idee, i dipendenti non potevano svolgere un ruolo attivo né, tan-
to meno, i clienti finali. D’altro canto, poiché il nuovo canale si proponeva sul mercato con 
politiche di prezzo aggressive, gli strumenti dell’innovazione erano limitati e unicamente fi-
nalizzati a ridurre i costi gestionali e, conseguentemente, i prezzi di vendita. Allo stesso 
modo, l’innovazione di formato (innovazione secondaria) non richiede consistenti investi-
menti nella ricerca e sviluppo di nuove idee poiché si limita a proporre una nuova combi-
nazione di servizi già presenti nei canali preesistenti. E’ solo con l’innovazione terziaria che 
la fase di generazione delle idee finisce per assumere un ruolo centrale nel processo innova-
tivo e la capacità delle imprese di innovare con continuità la propria proposta commerciale 
si riconnette, da un lato, al progressivo ampliamento delle fonti di generazione delle nuove 
idee e, dall’altro, all’implementazione di modelli organizzativi che facilitano lo stimolo della 
creatività interna, il flusso di comunicazione tra le diverse funzioni aziendali, il decentra-
mento decisionale (centrale versus periferia).  
Esattamente come avviene per le imprese industriali, le fonti che portano alla generazione 
di nuove idee nel retailing sono molteplici e strettamente interconnesse tra loro, anche se 
tendono ad assumere pesi diversi proprio per il diverso significato che si attribuisce 
all’innovazione nei servizi rispetto all’innovazione di prodotto.  
Le nuove idee scaturiscono dalle esigenze di mercato, dalla tecnologia, dai fornitori, da 
manager e dipendenti, dai clienti e da ultimo, ma non per importanza, dai concorrenti. Nel-
le imprese commerciali, le fonti interne rappresentano solo il 21%, mentre le fonti esterne 
rivestono un peso rilevante pari al 79%. A questo livello di analisi, non sembrano esistere 
differenze significative rispetto a quanto avviene nelle imprese industriali13. 
                                                           
13 Una ricerca realizzata da McKinsey ha infatti dimostrato che nelle imprese industriali, se si pone pari a 100 
il totale delle nuove idee generate, il 20% proviene da fonti interne, mentre il restante 80%, proveniente da 
fonti esterne, può essere così ripartito: 
- 28% concorrenza; 
- 25% consumatori; 
- 8% fornitura di packaging; 
- 5% fornitura di ingredienti; 
- 5% distribuzione; 
- 9% analogie da altre industrie. 
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Fig. 3  Le fonti delle nuove idee nelle imprese commerciali 
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Fonte: Osservatorio Innovazione nel Retailing - Università di Parma, 2004 
 
 
 
Le ricerche di mercato 
Nelle imprese commerciali le esigenze che provengono dal mercato costituiscono il princi-
pale fattore di stimolo di nuove idee e in questi ultimi tempi la scoperta di bisogni insoddi-
sfatti avviene sempre di più attraverso metodi strutturati di analisi che vanno da indagini e 
studi sulle tendenze generali della domanda (nuovi valori sociali, etici, spirituali, ecologici 
etc.) a ricerche quantitative e qualitative finalizzate a scoprire nuovi bisogni, nuove tenden-
ze, nuovi valori, nuovi stili di vita. Se in passato gli studi realizzati da autorevoli Istituti di 
ricerca e finalizzati a ricostruire le mappe dei valori, degli atteggiamenti, degli stili di vita dei 
consumatori assumevano un ruolo marginale oggi è forte la sensazione che rivestano un 
ruolo strategico nella definizione delle politiche di mercato del trade. Per quel che concerne 
le ricerche di marketing, dall’indagine è emerso che oltre l’85% delle imprese commerciali 
in Italia effettua periodicamente ricerche sul consumatore (sia quantitative che qualitative) 
per comprendere le principali tendenze in atto nei profili di consumo e di acquisto della 
clientela14. Un ulteriore aspetto rilevante ai fini della generazione di nuove idee riguarda la 
posizione privilegiata che la distribuzione assume, rispetto all’industria, nel rapporto con la 
clientela finale. In effetti, grazie al diretto contatto con i consumatori e alla ridotta compo-
nente tecnologica dell’innovazione di servizio15, è decisamente elevata la percentuale di 
                                                                                                                                                                          
(Ricerca McKinsey, rapporto non pubblicato, 2003). 
14 Fonte: Osservatorio Innovazione nel Retailing – Università di Parma, 2004 
15 Nei mercati dominati da innovazioni di tipo technology push il consumatore può svolgere un ruolo margi-
nale ai fini dell’innovazione poiché non è in grado di sapere le opportunità che offrono le nuove tecnologie in 
termini di risposta ai desideri o bisogni esistenti. “I consumatori non sanno che cosa è possibile, ma noi si”, frase pro-
nunciata dal fondatore della Sony Akio Morita, mette in evidenza il ruolo che riveste la tecnologia in alcuni 
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nuove idee che possono essere suggerite dai clienti finali16. Posto pario a 100 il totale di 
nuove idee generate si stima che circa il 17% possa provenire da idee suggerite dal cliente 
finale.  
 
La concorrenza 
Tra le fonti esterne rivestono una rilevanza strategica i concorrenti anche alla luce del fatto 
che l’innovazione commerciale è “a vista” e pertanto i distributori sono costantemente im-
pegnati nell’analisi e monitoraggio della concorrenza al fine di acquisire nuove idee e nuove 
soluzioni per migliorare l’offerta nei servizi commerciali. Secondo l’indagine condotta, oltre 
il 70% delle insegne effettua più volte all’anno il monitoraggio della concorrenza e organiz-
za periodicamente visite ai distributori esteri per scoprire le best practices in materia di in-
novazione commerciale. La rilevanza strategica che riveste il monitoraggio della concorren-
za è confermata dalle figure professionali che sono maggiormente coinvolte in tale attività 
(Fig. 4). 
Un ulteriore aspetto rilevante concerne il ruolo che riveste la distribuzione non food (mo-
da, lusso, etc…) nel guidare il processo innovativo delle imprese commerciale grocery. Una 
recente tendenza in atto è proprio quella di studiare le traiettorie dell’innovazione commer-
ciale in settori lontani da quello di appartenenza per ricercare elementi di distintività e di 
differenziazione della propria proposta commerciale. Ad esempio Blockbuster, che costitui-
sce un esempio di innovazione commerciale volta a soddisfare una precisa occasione di 
consumo (“trascorrere piacevolmente una serata in casa con gli amici”), ha offerto numero-
si spunti ad alcuni distributori che hanno di recente ristrutturato il reparto entertainment 
nel canale ipermercato. Allo stesso modo, l’innovazione della catena Sephora ha offerto va-
lidi spunti in termini di ambientazione e valorizzazione dell’offerta all’insegna Carrefour 
che ha di recente realizzato sul mercato francese lo shop in the shop nel reparto profumeria. 
Le tecniche di visual merchandising nate nel mondo della moda sono oggi ampiamente ap-
plicate al mondo dei freschi (carne, pesce, ortofrutta, etc…) nei canali super e iper delle 
principali insegne europee. Secondo l’indagine condotta, il visual merchandising, la comu-
nicazione visiva e l’ambientazione sembrano essere gli strumenti dell’innovazione non food 
più rilevanti ai fini della creazione di valore nel settore alimentare (Fig. 5). 
 
I fornitori 
Per contro i fornitori, che rivestono un ruolo marginale nella generazione di nuove idee di 
prodotto, possono contribuire maggiormente alla realizzazione di innovazioni di processo. 
La logistica integrata, l’ECR, etc… sono solo alcuni esempi di sviluppo di una partnership 
verticale finalizzata alla riduzione dei costi e al miglioramento dell’efficienza all’interno del 
canale.  
 
La tecnologia  
Le opportunità tecnologiche, che nell’industria danno più facilmente vita a really new product, 
assumono in questo settore una importanza minore ai fini della sola innovazione di prodot-
to17. A differenza di quanto avviene nelle imprese industriali, non esiste una funzione R&S 
                                                                                                                                                                          
mercati ai fini dello sviluppo dei nuovi prodotti. In questi mercati il principale driver è costituito dagli inve-
stimenti in R&S e non dalle esigenze emerse dalle ricerche qualitative e quantitative. 
16 Le idee possono provenire sia dall’analisi delle lamentele dei consumatori generate in modo spontaneo sia 
attraverso studi di customer care e satisfaction. 
17 L’unica eccezione a tale affermazione è costituita dalla tecnologia Internet che ha consentito di sviluppare il 
canale virtuale in contrapposizione/integrazione al canale fisico. E’ evidente che in questo caso Internet come 
canale virtuale rappresenta a tutti gli effetti un’innovazione radicale.  
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finalizzata a produrre nuova conoscenza scientifica e tecnologica. Questo non significa che 
l’innovazione tecnologica sia marginale ai fini del miglioramento del servizio e 
dell’innovazione commerciale. In questi ultimi anni, infatti, le nuove tecnologie diffuse nei 
punti vendita si sono tradotte in un significativo innalzamento del livello di servizio offerto 
e, soprattutto, nella crescente personalizzazione dello stesso. Nella figura 6 si illustrano le 
principali innovazioni tecnologiche introdotte in questi ultimi anni dalle imprese commer-
ciali. Come si evince dal grafico si tratta di strumenti che hanno reso possibile soddisfare 
meglio le esigenze di micro-segmenti di consumatori. 
Un aspetto rilevante concerne la diffusione dell’innovazione tecnologica su tutta la rete di 
punti vendita che, spesso, avviene più lentamente rispetto all’introduzione e diffusione delle 
innovazioni di marketing a causa delle elevate barriere di costo. Ad esempio, sono ormai 
ampiamente riconosciuti i vantaggi dell’introduzione della tecnologia self scanning per quel 
segmento di consumatori sensibile al fattore tempo e le sperimentazioni in atto in numero-
se insegne confermano l’importanza di tale strumento ai fini del miglioramento dei servizi 
offerti e della soddisfazione del cliente. Tuttavia, ad oggi, gli elevati costi della tecnologia 
hanno impedito la diffusione della stessa su tutta la rete di punti vendita.  Allo stesso modo, 
la tecnologia delle etichette elettroniche di scaffale offre straordinarie opportunità in termi-
ni di micromarketing e discriminazione dei prezzi al consumo ma gli elevati costi hanno 
impedito fino ad oggi una loro diffusa applicazione. 
Nelle imprese commerciali, in genere, le idee che derivano da opportunità tecnologiche so-
no soggette ad un processo di imitazione, più o meno rapida, e per questa ragione difficil-
mente le nuove tecnologie introdotte nei punti vendita creano elementi di qualificazione e 
caratterizzazione dell’insegna. 
 
 
 
Fig. 4 Le figure professionali coinvolte nel monitoraggio della concorrenza all’estero 

 
Fonte: Osservatorio Innovazione nel Retailing - Università di Parma, 2004 
 
 

 

93,3
80

46,7 40

13,3
0

10
20
30
40
50
60
70
80
90

100

Frequenza (%)

Comm.le/ Mktg
Alta Direzione

Responsabile rete
Store Manager Altro

Figure professionali



 10

Fig. 5  Gli strumenti dell’innovazione del settore non food 
più rilevanti ai fini dell’innovazione commerciale nel settore food 
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 Fonte: Osservatorio Innovazione nel Retailing - Università di Parma, 2004 

 
 

Fig. 6  Le principali innovazioni tecnologiche introdotte nel retailing 
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I Manager e i  Dipendenti 
Un’importante fonte di innovazione deriva dalle nuove idee generate da manager e dipen-
denti grazie alla diffusione e allo stimolo di una cultura aziendale “creativa”. Come noto, la 
capacità dei dipendenti di svolgere un ruolo attivo nel processo innovativo dipende dallo 
stile di leadership adottato dall’Alta Direzione e dalla capacità della stessa di creare le con-
dizioni organizzative che favoriscono lo spirito innovativo e creativo di tutti i dipendenti18.  
Nelle aziende industriali sono stati sviluppati in questi ultimi anni sistemi di incentivazione 
della creatività sia attraverso la creazione di una “banca delle idee” in cui tutti i dipendenti 
possono depositare idee creative sia attraverso il riconoscimento di benefici e royalties per 
le migliori idee proposte dai dipendenti. La creatività viene inoltre stimolata attraverso il 
“marketing interno”, l’interfunzionalità e, infine, la partecipazione a premi, organizzati sia 
all’interno che all’esterno dell’azienda, sull’innovazione di prodotto e di processo. Il ritardo 
accusato dalle imprese commerciali nell’utilizzo di tecniche di stimolo della creatività va di 
pari passo con il ritardo accumulato nel processo di creazione e sviluppo di una politica di 
marca insegna. All’estero la propensione all’innovazione continua è espressione 
dell’affermazione della cultura del cambiamento19 e della progressiva diffusione dello spirito 
imprenditoriale tra i dipendenti20. L’insegna Auchan incoraggia attivamente i propri dipen-
denti a sviluppare nuove idee e nuovi formati di punto vendita ed è previsto un sistema di 
incentivi sia finanziari che non. Naturalmente, promuovere la cultura del cambiamento e 
stimolare l’imprenditorialità tra i dipendenti significa attirare nuove risorse umane con skills 
eccellenti nella creatività e propensione all’innovazione. Tutto ciò garantisce all’impresa la 
sopravvivenza nel tempo di tale cultura organizzativa. La creatività non è generata esclusi-
vamente dal potenziale di ciascun dipendente (talento) ma può essere accresciuta, da un la-
to, attraverso l’implementazione di tecniche strutturate (metodo) e, dall’altro, attraverso la 
diffusione di modelli organizzativi che prevedono il coinvolgimento di tutte le funzioni a-
ziendali nel processo di generazione continua di nuove idee e nella traduzione delle stesse 
in progetti concreti (energia). Se le imprese industriali fanno ricorso ormai da tempo a tec-
niche creative individuali e di gruppo per generare nuove idee, lo stesso non si può dire per 
quel che concerne le imprese commerciali. In Italia, infatti, sono ancora poche le insegne 
che impiegano sistematicamente tecniche strutturate ai fini della stimolazione della creativi-
tà dei dipendenti. Tra le tecniche di gruppo21 la più diffusa è quella del brainstorming22, utiliz-
                                                           
18 Al riguardo, è ormai storico l’esempio di Leadership orientato all’innovazione applicato dall’Alta Direzione 
di 3M. L’ “istituzionalizzazione” dell’innovazione avviene, ad esempio, garantendo a tutto il personale tecnico 
dipendente di allocare il 15% del proprio tempo lavorativo a progetti personali, liberamente scelti. 
19 Bernie Markus e Arthur Blank, fondatori di Home Depot, contribuirono alla diffusione della cultura del 
cambiamento attraverso la nota frase “We want our people to be unfraid of mistakes”. 
20 Come sostiene Kanter, le imprese devono:  
- trattare da innovatori potenziali tutti i loro dipendenti; 
- creare la situazione ambientale favorevole allo sviluppo della creatività; 
- mettere a disposizione gli “strumenti” necessari a ciascun individuo per esprimere il meglio di sé. 
(R.M. Kanter, Innovation: the only hoper for time ahead) 
21 Come noto, le tecniche creative di gruppo più diffuse sono: 
- il brainstorming; 
- il brainwriting; 
- la sinettica; 
- la sinapsi; 
- i sei cappelli per pensare; 
- i Creative Template; 
- il metodo PAPSA; 
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zata da oltre l’88% delle imprese italiane. Come noto, si tratta di una tecnica che prevede il 
coinvolgimento di figure professionali appartenenti a diverse funzioni aziendali (marketing, 
vendite, commerciale) ed è finalizzata alla ricerca e individuazione di nuove idee grazie allo 
sforzo di un gruppo di persone che abbandonano temporaneamente la logica per sprigiona-
re energia creativa. In questa prima fase, l’obiettivo è quello di generare un numero elevato 
di idee in quantità, mentre solo successivamente, in fase di screening, verranno selezionate 
quelle idee più compatibili con gli obiettivi e con le competenze distintive dell’azienda. Me-
no diffuse, ma altrettanto importanti, sono le tecniche creative utilizzate dal singolo indivi-
duo23, complementari alle precedenti, finalizzate a stimolare nuove idee di prodotto e di 
servizio. Tra queste, il metodo più diffuso nelle imprese commerciali italiane è quello della 
provocazione (utilizzato dal 28% dei distributori). Con questo metodo si stimolano affer-
mazioni apparentemente illogiche o inverosimili al fine di uscire dai classici schemi mentali. 
Nelle imprese industriali le idee prodotte attraverso il metodo della provocazione hanno 
trovato spesso una validità a posteriori. 
Le imprese più evolute, ad esempio Unes e Finiper, hanno in progetto l’organizzazione di 
corsi per i propri dipendenti sulle differenti tecniche del pensiero creativo. Si tratta di una 
importante svolta che fa riflettere sul bisogno, sempre più sentito, di stimolare e diffondere 
una cultura aziendale “creativa”. Un altro strumento che consente di incentivare la creativi-
tà dei dipendenti è quello che prevede la creazione di una “banca delle idee” dove vengono 
depositate durante il corso dell’anno le idee più creative, successivamente valutate da team 
interfunzionali e valorizzate in termini di premi monetari e non. In Italia, la “banca delle i-
dee” è tuttora uno strumento poco utilizzato, anche in ambito industriale, mentre inizia a 
diffondersi la prassi di riconoscere incentivi (prevalentemente royalties) a coloro che pro-
pongono idee creative e innovative. Ad oggi, solo il 14% delle insegne italiane prevede 
meccanismi di incentivi24 ma in prospettiva si ritiene che tale percentuale possa aumentare a 
conferma del ruolo strategico che rivestiranno i dipendenti e manager nel processo di gene-
razione di nuove idee. Unes è attualmente un’azienda evoluta su questo piano e, oltre a ri-
conoscere un ruolo attivo allo store manager nel processo innovativo, prevede riconoscimenti 
per le migliori idee generate nell’esposizione dei prodotti (layout e display merceologico). 
In questa fase, l’obiettivo principale è quello di produrre un numero elevato di idee, anche 
apparentemente bizzarre e irrealizzabili. Solo dopo aver prodotto un numero elevato di i-
dee, attraverso l’utilizzo di numerose tecniche di generazione delle stesse, si procede ad una 
loro selezione compatibilmente con le risorse e competenze disponibili e con gli obiettivi di 
crescita aziendale. 
 
 
 

                                                                                                                                                                          
- il metodo morfologico. 
22 Il brainstorming è stato inventato alla fine degli anni ’30 da Alex Osborn, famoso pubblicitario americano, 
che sperimenta il metodo innanzitutto in ambito pubblicitario. Successivamente, il brainstorming si diffonde 
progressivamente ad altri settori ed ambiti di ricerca fino a diventare la tecnica creativa più diffusa e conosciu-
ta in ambito aziendale. 
23 Tra le tecniche creative individuali quelle più diffuse sono: 
- le mappe mentali; 
- il focus semplice; 
- la fuga; 
- la provocazione; 
- la “dream solution”. 
24 Fonte: Osservatorio Innovazione nel Retailing – Università di Parma, 2004. 
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3.2 La selezione delle idee 
 
Secondo la ricerca condotta, le esigenze manifestate dai consumatori e la valutazione delle 
potenzialità che potrebbe avere la nuova idea in termini di aumento del fatturato e fideliz-
zazione rappresentano il fattore più importante ai fini della selezione delle nuove idee 
(Fig.7). Tuttavia, i costi di realizzazione e di progettazione costituiscono tuttora un vincolo 
allo sviluppo di nuovi servizi nei punti vendita e la sperimentazione/diffusione su tutta la 
rete è talvolta subordinata alla riduzione di tali costi o vincolata al raggiungimento di obiet-
tivi minimi di fatturato del punto vendita.  
Naturalmente, tanto più si ampliano le fonti di generazione delle nuove idee tanto più è ne-
cessario avvalersi di strumenti di analisi per valutare e selezionare le idee più promettenti e, 
ciò che più conta, è che questa selezione deve veder coinvolte le diverse aree funzionali 
(marketing, commerciale, ufficio progettazione, etc…..). 
 
 

Fig. 7  I criteri di selezione delle nuove idee nelle imprese commercial 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fonte: Osservatorio Innovazione nel Retailing - Università di Parma, 2004 
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tenzialità delle nuove idee. Nel grafico sottostante si illustrano i diversi momenti che carat-
terizzano questa fase (Fig. 8). Naturalmente, il processo di valutazione delle potenzialità dei 
nuovi servizi è diverso a seconda che l’innovazione si configuri come incrementale oppure 
dia vita a nuovi punti vendita in risposta a ristrutturazioni o a politiche di riposizionamento 
strategico. Il processo di valutazione è relativamente semplice se si tratta di testare una 
nuova idea in alcuni punti vendita pilota. Ad esempio, l’introduzione del self scanning, 
dell’Internet shopping, dell’angolo ristoro e caffetteria all’interno del punto vendita viene 
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la successiva valutazione dell’impatto dell’innovazione sul fatturato e sul miglioramento del-
la soddisfazione del cliente. Più complessa è invece l’innovazione terziaria che da vita a 
nuovi punti vendita a seguito di politiche di ristrutturazione e di riposizionamento strategi-
co. Quando gli elementi del servizio e dell’innovazione commerciale sono difficilmente 
scindibili non si sottopongono a test le singole componenti ma è necessario effettuare valu-
tazioni sulle potenzialità dell’intero processo di innovazione. 
Nelle imprese più evolute, i nuovi concetti di punti vendita sviluppati dall’insegna 
all’interno di un canale/formato vengono dapprima testati in ambienti simulati. In questo 
modo è possibile effettuare valutazioni sulle probabili risposte del mercato e sulle opportu-
nità di miglioramento del progetto nei suoi diversi aspetti. All’estero, molte insegne hanno 
di recente creato dei “laboratori” in cui si realizzano sperimentazioni sulle nuove ambienta-
zioni, comunicazioni in store, visual merchandising, aggregazioni merceologiche e, in gene-
rale, sui nuovi servizi offerti. Le insegne più evolute coinvolgono già in questa fase il con-
sumatore finale attraverso la creazione di un campione statisticamente rappresentativo di 
potenziali clienti e la misurazione della risposta attraverso la somministrazione di questio-
nari strutturati. 
 
 
 

Fig. 8  Il testing nelle imprese commerciali 
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dita selezionati in funzione di precise caratteristiche di localizzazione, dimensione e tensio-
ne competitiva nell’area di mercato dove operano (Fig. 9). Accanto ad aziende che speri-
mentano l’innovazione principalmente nelle aree di mercato ad elevata intensità competiti-
va, ve ne sono altre che effettuano sperimentazioni sia nelle grandi aree metropolitane, ca-
ratterizzate da modelli di consumo e di acquisto più evoluti, sia nelle aree meno evolute sul 
piano economico e degli stili di vita. Se l’obiettivo principale è quello della rapida diffusione 
dell’innovazione su tutto il territorio, il testing non può essere limitato alle aree più evolute 
ma deve essere esteso anche a quelle più “problematiche” sul piano economico e dei mo-
delli di comportamento (livello di reddito inferiore alla media nazionale, modelli di consu-
mo e di acquisto arretrati). Questo approccio viene solitamente seguito da quelle realtà che 
introducono innovazioni soprattutto di tipo incrementale, con l’obiettivo di diffondere in 
tempi rapidi i nuovi servizi su tutta la rete di punti vendita. La Coop, ad esempio, misura la 
potenzialità delle nuove idee nei servizi sia nelle aree più evolute sia in quelle più problema-
tiche sul piano dei modelli di consumo e di acquisto. Altre aziende, invece, interpretano 
l’innovazione più come “discontinuità” e, in questo senso, i punti vendita che presentano 
contenuti realmente innovativi sono sottoposti ad un processo di diffusione lenta e, talvol-
ta, sono destinati a rimanere semplicemente dei punti vendita immagine (flagship store). Si 
pensi, ad esempio, all’insegna Il Gigante che ha introdotto ormai da diversi anni un concept 
store di prossimità orientato ai piatti pronti con una cucina attrezzata ed uno staff di cuochi 
dedicato. Si è trattato di un progetto innovativo e, proprio per questo, proposto solo nelle 
grandi aree metropolitane. Allo stesso modo, il concept store di Pam orientato ai freschi, lan-
ciato sul mercato ormai da diversi anni, è stato realizzato solo nelle aree più evolute sul pia-
no dei modelli di consumo e di acquisto e degli stili di vita. Secondo la ricerca condotta, ol-
tre il 30% delle imprese distributive italiane possiede dei punti vendita immagine in cui 
vengono sperimentate soluzioni innovative che non verranno successivamente diffuse su 
tutta le rete di punti vendita. L’innovazione commerciale può dunque non essere replicata 
e, quando è tale, rappresenta un importante strumento di comunicazione e di immagine 
dell’insegna.    
 

 
 

Fig. 9 I principali criteri di selezione punti vendita pilota 
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Fonte: Osservatorio Innovazione nel Retailing – Università di Parma, 2004 
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3.4 La diffusione dell’innovazione su tutta la rete di punti vendita 
 
Le idee innovative subiscono un ulteriore screening dalla fase di testing a quella di sviluppo e 
diffusione su tutta la rete di punti vendita. Non tutte le idee sperimentate nei punti vendita 
pilota vengono infatti diffuse su tutta la rete. La fase di testing è strategica proprio perché 
consente di effettuare valutazioni sulle potenzialità delle nuove idee nei servizi e fornisce 
informazioni puntuali sui progetti che verranno successivamente sviluppati o definitiva-
mente abbandonati. I metodi di valutazione più diffusi sono (Fig. 10): 
- analisi delle performances economiche (principalmente del fatturato di punto vendita); 
- valutazione dell’impatto sulla fidelizzazione della clientela (analisi dei dati delle carte fe-

deltà); 
- risultati di ricerche ad hoc sul consumatore. 
Naturalmente, il metodo più semplice è quello della valutazione dell’impatto 
dell’innovazione sul fatturato del punto vendita. Si tratta di un metodo semplice e di facile 
applicazione poiché presuppone la semplice analisi delle performances economiche. Tutta-
via, non elimina i fattori di rischio dal momento che si suppone che il miglioramento del 
fatturato di punto vendita sia unicamente attribuibile alle innovazioni introdotte e non ri-
conducibile ad altri fattori. Un ulteriore metodo cerca di valutare gli effetti che 
l’innovazione produce sul comportamento di acquisto del consumatore attraverso l’analisi 
delle informazioni prodotte dalle carte fedeltà. Infine, il metodo più sofisticato prevede me-
todi strutturati di analisi che vanno da indagini e studi sull’atteggiamento generale della do-
manda nei confronti dell’innovazione commerciale a ricerche quantitative e qualitative fina-
lizzate a scoprire il grado di soddisfazione della domanda nei confronti delle innovazioni 
introdotte nei punti vendita. Nella figura che segue si illustrano i principali criteri adottati 
dalle imprese della distribuzione italiana. 

 
 

Fig. 10 I principali criteri di diffusione delle nuove idee 
su tutta la rete di punti vendita 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Fonte: Osservatorio Innovazione nel Retailing – Università di Parma, 2004 
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Poiché il successo non dipende unicamente dalla capacità dell’innovazione di soddisfare 
meglio le esigenze dei consumatori ma dalla velocità di diffusione della stessa, le imprese 
market oriented sono oggi impegnate nella progressiva riduzione del time to market. E’ infatti 
significativa la percentuale di imprese che sperimenta le innovazioni nei punti vendita pilota 
per un periodo non superiore ai sei mesi (Fig. 11).  
 
 
 

          Fig. 11 I tempi della sperimentazione nei punti vendita pilota 
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Fonte: Osservatorio Innovazione nel Retailing – Università di Parma, 2004 

 
 
 
4. Verso nuovi modelli organizzativi 
 
Se l’innovazione costituisce un processo pianificato a livello strategico diventa fondamenta-
le l’implementazione di nuovi modelli organizzativi che, da un lato, facilitano il flusso di 
comunicazione tra le diverse funzioni aziendali, l’integrazione interna, il decentramento de-
cisionale e, dall’altro, prevedono forme di integrazione con soggetti esterni che dispongono 
di competenze distintive specialistiche e complementari25.  
In passato, il modello organizzativo prevalente era quello di tipo funzionale, con un forte 
potere della funzione acquisti, un limitato sviluppo della funzione marketing, una scarsa in-
tegrazione tra le diverse funzioni aziendali ed, infine, un ridotto coinvolgimento di attori 
esterni. Solo con l’affermazione di una politica di marca insegna si avverte il bisogno di a-
dottare nuovi modelli organizzativi che prevedono, in una prima fase, una maggiore inte-
grazione interna e, successivamente, un crescente coinvolgimento di soggetti esterni 
all’impresa con i quali sviluppare nuove forme di partnership. 

                                                           
25  Tra i contributi sull’argomento si vedano: Abernathy-Utterback (1975); Cooper (1975,1988); Nonaka-
Takeuchi (1986, 1995); Imai-Baba (1989); Clark-Fujimoto (1991); Biemans (1992); Lorenzoni (1992); Zanoni 
(1992); Wheelwright-Clark (1992, 1993). 



 18

E’ ormai ampiamente riconosciuta la natura “trasversale” dell’innovazione commerciale ed 
è per questa ragione che, sempre di più, si prevede il coinvolgimento di nuove funzioni a-
ziendali e di nuovi soggetti esterni all’impresa.  
I nuovi modelli organizzativi alla base dello sviluppo dell’innovazione commerciale si carat-
terizzano per i seguenti aspetti: 
- ridimensionamento del ruolo della funzione acquisti26; 
- crescente importanza del marketing e di nuove figure professionali che possiedono 

competenze di natura specialistica27; 
- costituzione di comitati interfunzionali per la gestione del processo innovativo; 
- creazione di una funzione aziendale autonoma che si occupa dell’innovazione dei for-

mati di punto vendita; 
- sviluppo di alleanze strategiche con attori esterni; 
- decentramento decisionale e trasferimento di poteri dalla centrale alla periferia, con una 

maggiore importanza assegnata allo store manager che può svolgere un ruolo attivo nel 
processo innovativo. 

In Italia, sono ancora poche le imprese che hanno creato una funzione aziendale autonoma 
che si occupa dell’innovazione di formato28. Sono tuttavia aumentate, rispetto al passato, le 
figure professionali coinvolte, più o meno direttamente, nel processo innovativo. Nella ta-
bella che segue si illustrano i principali soggetti che partecipano attivamente al processo de-
cisionale. Come si evince dalla figura 12, le funzioni maggiormente coinvolte sono il marke-
ting e le vendite, ma ciò che preme sottolineare è come, in realtà, ciascuna funzione possa 
contribuire al processo innovativo con competenze distintive e specialistiche. Anche nelle 
imprese commerciali l’innovazione ha natura trasversale e, proprio per questo, il successo 
dell’innovazione dipende dall’adozione di soluzioni organizzative che prevedono il coinvol-
gimento di tutte le funzioni aziendali.  
Il coordinamento e la comunicazione tra diverse funzioni aziendali costituiscono sempre di 
più un fattore critico di successo. Il bisogno di garantire una crescente integrazione interna 
nasce dalla consapevolezza che le diverse figure professionali si caratterizzano per diversità 
di tipo culturale, propensione al rischio, ed in generale, di atteggiamento nei confronti della 
gestione del processo innovativo. Tale coordinamento è oggi garantito dalla costituzione di 
comitati interfunzionali che, periodicamente, si riuniscono per discutere dei diversi aspetti e 
problematiche dell’innovazione commerciale. Si tratta di soluzioni organizzative ormai am-
piamente diffuse nei Paesi europei commercialmente evoluti e rappresentano una conferma 
della crescente trasversalità della gestione del processo innovativo. In Italia, secondo 
l’indagine condotta, oltre la metà delle imprese commerciali ha creato in questi ultimi anni 
dei comitati interfunzionali per lo sviluppo di nuovi formati di punto vendita. 
Tuttavia, l’integrazione interna ed il coordinamento interfunzionale non possono garantire 
il successo dell’innovazione nei mercati caratterizzati da una crescente competizione e da 
una sempre maggiore complessità. In questi ultimi anni, infatti, il graduale processo di con-
                                                           
26 Secondo una recente indagine, posto pari a 100 il peso totale delle funzioni aziendali coinvolte nel processo 
innovativo, la funzione acquisti ha subito un ridimensionamento della sua importanza dal 24% all’11% (Fon-
te: Osservatorio Innovazione nel Retailing, Università di Parma, 2004). 
27 All’estero sono stati create nuove funzioni aziendali, operanti prevalentemente nei punti vendita, con com-
petenze di natura specialistica. Si tratta di nuove figure professionali (responsabili problemi ambientali, re-
sponsabili alimenti biologici, responsabili call center etc….) che possono influenzare, in modo più o meno 
diretto, la manovra delle leve dell’innovazione commerciale (ambientazione, merchandising, comunicazione 
visiva, relazioni con il cliente etc….). 
28 Secondo la ricerca condotta sono circa il 30% le imprese che hanno costituito una funzione aziendale auto-
noma responsabile dell’innovazione di punto vendita. 
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vergenza (intertypecompetition) che ha colpito il settore distributivo ha messo in discussione i 
modelli organizzativi basati sull’assunto che l’innovazione commerciale è un’attività mera-
mente “interna” all’impresa.  
 
 

Fig. 12  Le figure professionali maggiormente coinvolte nel processo innovativo 
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            Fonte: Osservatorio Innovazione nel Retailing – Università di Parma, 2004 
 
 
I nuovi contenuti che ha assunto l’innovazione commerciale in questi ultimi anni hanno fa-
vorito l’affermazione di nuove soluzioni organizzative basate sulla crescente integrazione 
con attori esterni all’impresa. Le imprese commerciali che generano innovazione agendo su 
servizi che esulano dai confini competitivi tradizionali (ristorazione, intrattenimento, servizi 
finanziari, bancari, assicurativi), possono infatti seguire due strade alternative. La prima 
consiste nello sviluppare competenze specialistiche in nuove aree di business. Questa solu-
zione è stata recentemente intrapresa, ad esempio, dall’insegna Il Gigante che ha sviluppato 
competenze distintive nella preparazione di piatti pronti e nella ristorazione, creando in 
punto vendita nuove figure professionali dedicate a tale attività (cuochi etc…). La seconda 
strada prevede il coinvolgimento di attori esterni, che dispongono di competenze comple-
mentari, con i quali sviluppare nuove forme di partnership. Molte imprese intravedono nel-
le alleanze strategiche un nuovo modo di affrontare le più ampie dimensioni della concor-
renza e la complessità del processo innovativo. Secondo l’indagine condotta, oltre la metà 
delle insegne italiane ha recentemente sviluppato partnership con attori esterni al fine di in-
novare i formati di punto vendita o realizzare interventi di ristrutturazione e riposiziona-
mento strategico. Si tratta di forme di alleanze di tipo verticale (principalmente fornitori), 
orizzontale (altre imprese commerciali) o trasversale (imprese che operano in altri settori 
come, ad esempio, imprese di servizio). 
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Le alleanze con attori esterni riguardano naturalmente l’offerta di quei servizi che esulano 
dai confini competitivi tradizionali. In particolare, le aree strategiche dove si sviluppano 
maggiormente forme di collaborazione riguardano (Fig.13): 
- l’offerta di servizi extra (finanziari, assicurativi, turistici); 
- la diversificazione dell’assortimento (nuovi reparti e shop in the shop); 
- l’offerta di servizi di tipo ricreativo (intrattenimento, caffetteria etc…).  
 

 
 

Fig. 13  I contenuti delle alleanze strategiche 
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  Fonte: Osservatorio Innovazione nel Retailing – Università di Parma, 2004 
 
 
Nei mercati europei commercialmente evoluti sono ormai ampiamente diffuse forme di al-
leanze tra distributori e partner commerciali che dispongono di competenze specialistiche e 
complementari. In molti casi, si tratta di partner con insegne forti e riconoscibili in ambito 
nazionale. Marks & Spencer, ad esempio, ha sviluppato un’alleanza con l’insegna americana 
Starbucks per l’offerta di servizi di caffetteria e ristoro all’interno dei propri punti vendita. 
Allo stesso modo, Tesco ha siglato un accordo con la catena Nutricentre al fine di sviluppa-
re all’interno dei propri superstore soluzioni di shop in the shop nel settore dei prodotti cura-
tivi. In prospettiva, è facile immaginare una rete di relazioni tra un’insegna principale e più 
insegne che operano in ambiti settoriali diversi. Questa complementarietà non crea disvalo-
re per l’impresa commerciale ma, al contrario, può contribuire a rinforzare il valore e 
l’immagine della marca insegna.  
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Alcuni esempi di alleanze strategiche 
 

 

TESCO + 
NUTRICENTRE 

Tesco ha siglato un accordo con la catena Nutri-
centre al fine di sviluppare all’interno dei propri 
superstore soluzioni di shop in the shop nel setto-
re dei prodotti curativi e salutistici con uno staff  
di nutrizionisti che offrono informazioni su proble-
matiche relative alla salute e benessere. 

Sainsbury’s offre all’interno dei propri punti vendita 
un servizio di lavanderia in store (Persil Service) in 
collaborazione con Unilever 

 

Il recente format Simply Food Store lanciato da 
Marks & Spencer e orientato ai piatti pronti nasce 
da un accordo con la Compass Food Service, a-
zienda appartenente alla ristorazione commerciale

SAINSBURY’S+ 
UNILEVER 

MARKS&SPENCER
+COMPASS FOOD 

SERVICE 

WALMART + 
Mc DONALDS 

SAINSBURY’S + 
STARBUCKS 

SAFEWAY 
+ STARBUCKS 

 

SAINSBURY’S + 
BOOTS 

Wal Mart offre servizi di ristorazione veloce 
all’interno dei propri punti vendita in collaborazio-
ne con l’azienda Mc Donald’s 

Sainsbury’s offre servizi di caffetteria all’interno 
dei propri punti vendita in collaborazione con 
l’insegna Starbucks 

Safeway ha sviluppato una partnership con 
l’insegna Starbucks per il lancio di un nuovo pro-
gramma fedeltà  
 

Sainsbury’s ha siglato un accordo nel 2001 con la 
catena Boots in quelle aree dove intende offrire ai 
propri clienti una maggiore specializzazione nel 
reparto Health & Beauty. Nonostante le vendite 
fossero in linea con le aspettative l’alleanza non è 
stata rinnovata per disaccordi di natura commer-
ciale   
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5. Conclusioni 
 
Dall’indagine condotta è stato possibile comprendere il nuovo ruolo assegnato dalle impre-
se commerciali al processo di creazione e generazione dell’innovazione nei servizi commer-
ciali. La distribuzione moderna ha infatti scoperto in questi ultimi anni  la valenza strategica 
del legame che sussiste tra il successo dell’innovazione di prodotto ed i modelli gestionali – 
organizzativi che consentono di raggiungere tale risultato. Oggi l’innovazione commerciale 
rappresenta sempre più un processo pianificato a livello strategico, come è dimostrato dal 
nuovo modo di concepire l’intero processo decisionale (dalla fase di generazione delle idee 
a quella di diffusione su tutto il territorio). Secondo molti operatori del settore, se in passa-
to non si intravedevano in modo chiaro le diverse fasi del processo decisionale29, oggi si 
comprende appieno l’importanza dell’organizzazione dell’intero percorso e si destinano 
quote consistenti di risorse a ciascuna fase. 
La maggioranza delle imprese oggetto di studio adotta un approccio proattivo e, di conse-
guenza, ha abbandonato le logiche organizzative classiche (in particolare il modello funzio-
nale) per implementare nuove soluzioni organizzative che prevedono un crescente coordi-
namento interfunzionale,  ruoli e responsabilità ben definiti negli organigrammi aziendali e, 
da ultimo, un crescente coinvolgimento di attori esterni.  
E’ difficile tentare di stilizzare un modello ideale di sviluppo dell’innovazione commerciale. 
Il processo decisionale è infatti endogeno all’impresa e, come tale, si caratterizza per la mol-
teplicità dei modelli gestionali – organizzativi che danno vita ai nuovi prodotti. Le imprese 
che tuttavia presentano una curva di decadimento delle idee inferiore alla media del merca-
to si caratterizzano per alcuni aspetti critici di gestione dell’innovazione commerciale. In 
particolare: 

• realizzano periodicamente ricerche sul consumatore; 
• utilizzano tecniche individuali e di gruppo per stimolare la creatività; 
• prevedono incentivi per stimolare la creatività dei dipendenti; 
• studiano le traiettorie dell’innovazione nei settori non food; 
• sperimentano le nuove idee in ambienti simulati (laboratori di ricerca); 
• realizzano ricerche ad hoc sui consumatori per valutare le potenzialità delle  nuove 

idee nei servizi; 
• assegnano allo store manager un ruolo attivo nel processo d’innovazione; 
• creano una funzione aziendale autonoma (responsabile innovazione di cana-

li/formati); 
• creano comitati interfunzionali per lo sviluppo dei nuovi servizi; 
• sviluppano alleanze con attori esterni.  

In sintesi, si ritiene che nelle nuove dimensioni della concorrenza, il successo delle nuove 
idee dipenderà sempre di più da due fattori. Da un lato, dalla capacità delle imprese di or-
ganizzare il processo decisionale in modo strutturato, con ruoli e responsabilità definiti ne-
gli organigrammi aziendali. Dall’altro, dalla capacità di implementare modelli organizzativi 
in grado di garantire la massima integrazione con attori esterni all’impresa. 
 
 

                                                           
29 Ad esempio, fino a qualche tempo fa non si  prevedeva una fase di sperimentazione negli ambienti simulati 
e, allo stesso modo, non esistevano metodi strutturati per la generazione di nuove idee.  
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