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Ai miel nonni,

la cui saggezza supera ogni sapere.



Sommario

Confluire in mare con unafoce adelta. Questo e cio chei piu grandi fiumi fanno e cosi, come loro, anche le
migliori aziende a mondo dovrebbero farlo con i proprio clienti. Allo scorrere parallelo e mai congiunto dei
cors d’'acqua, € preferibile una totale convergenza di essi, che impetuosa e carica di energia giunga a
destinazione. Il confinetrail canalefisico e digitale € destinato a sparire eI’ unione dei due rappresentera per
le imprese la chiave del |oro successo.

Un’ esperienza d acquisto dinamica e integrata, coerente su tutti i touchpoint & cio di cui il cliente moderno va
allaricerca. Il consumatore, ignaro di quanto accada intorno a se, € immerso in un vortice di stimoli che lo

Spingono a compiere il suo experience journey.
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| ntroduzione

Sul finire dello scorso secolo ha fatto la sua comparsa nel mondo una nuova modalita di effettuare acquisti e
vendite che ha rivoluzionato lo scenario del retail: I’e-commerce. Avvalendos di Internet, il commercio
elettronico ha portato ad un radicale cambiamento sia dal lato della domanda che dal lato dell’ offerta. |
consumatori hanno modificato le proprie abitudini, i propri comportamenti maanchei bisogni ei desideri. Le
aziende, dal loro canto, stanno tentando di intraprendere un percorso evolutivo che le porti a rispondere alle
nuove esigenze dei clienti affrontando, in contemporanea, I’ ingresso di nuovi operatori.
Mantenere un vantaggio competitivo nel momento in cui cambiano i parametri di successo, diventa un
traguardo impossibile da raggiungere se non s e disposti a rispondere alle nuove sfide presenti sul mercato. |
tradizionali rivenditori brick-and-mortar vedono cosi come unica possibilita quella di modificare il proprio
business con I’ adozione di tecnologie all’ avanguardia. Sebbene si pensasse che la sola strada da prendere con
I"avvento dell’ e-commerce fosse quella del pure-click, a dominare il mercato di oggi sono invece le aziende
brick-and-click, ovvero quelle che hanno saputo integrare i canali offline con quelli online. Da un’armonica
combinazione del fisico e del digitale e dalla loro perfetta gestione, nasce quella che oggi definiamo omni-
channel strategy. Frutto di un’evoluzione di tecniche di comunicazione e distribuzione preesistenti,
I”omnicanalita rappresenta la strategia di marketing vincente del XXI secolo. Il consumatore moderno, al di la
di quanto s credesse, resta ancorato alle sue necessita primarie. Nonostante abbia accolto con piacere le
comoditachei servizi online eletecnol ogiein-store hanno reso possibili, nel viaggio esperienziale che compie
per effettuare un acquisto necessita di entrare in contatto con una realta che per tradizione lo ha sempre
accompagnato. Soprattutto in alcuni settori, come quello alimentare, il vantaggio di poter toccare, osservare e
provare un prodotto e per il consumatore un qualcosa di insostituibile.

Nel primo capitolo andremo ad analizzare in che modo |e aziende hanno modificato la propriastrategia
di vendita a dettaglio, ponendosi come obiettivo quello di portare il consumatore a compiere |’ acquisto
accompagnandolo in un percorso omnicanale che lo coinvolga, sotto pit punti di vista, nelle modalita e nel
momento in cui lo desidera.

Il secondo, invece, trattera |’ implementazione delle omni-channel strategies in uno dei settori che piu
s mostra ostile ad accoglierle: il grocery. Le abitudini dei consumatori in campo alimentare sono complesse
damodificare, tuttaviai top player mondiali stanno riuscendo ad invertire questa tendenza, trovando soluzioni
realmente interessanti.

Nel terzo capitolo, infine, vedremo come Walmart e Tesco, duetrale pit grandi catene di supermercati
nate rigpettivamente in America e in Inghilterra ma ormai diffuse in molti Paes, hanno saputo fare

dell’ omnicanditala chiave del loro successo.






CAPITOLO1
IL SUPERAMENTO DEL CONFINE TRA CANALI ONLINE E

OFFLINE

I marketing channels, che rivestono un ruolo centrale nella creazione di valore da parte dell’impresa, hanno
intrapreso, al passo con i tempi, una strada verso I’ evoluzione e il cambiamento. Analizzando e dimensioni
lungo le quali un canale puo variare, ci s puo render conto delle infinite modalitadi trasferimento del prodotto
0 servizio da un’ organizzazione al consumatore e delle altrettante numerose interazioni che possono avvenire
trail cliente el’ azienda.

Internet e le nuove tecnol ogie hanno radicalmente modificato il processo d’ acquisto: il traditional funnel s
e evoluto in un vero e proprio “viaggio esperienziale’ cheil cliente compie, apartire dal primo contatto con il
brand, in modo ciclico. Lacontinuaricercadapartedelle aziende di perfezionareil customer journey sottolinea
come la figuradel cliente ricopra ormai un ruolo chiave nelle strategie di marketing. Per essere in grado di
soddisfare i mutevoli bisogni dei propri customers e far fronte all’incertezza del mondo che ci circonda, le

aziende dovrebbero porsi come obiettivo quello di essere onnipresenti e di iperstimolare i consumatori.

1.1 1l canale come fonte di valore

In una logica di supply chain, il valore creato dall’azienda non s limita a prodotto ideato e realizzato. La
componente imprescindibile del valore & la modalita con cui il prodotto o servizio viene trasferito dal
produttore a cliente finale: per farlo, I'impresa s avvale di intermediari che la mettono in diretta
comunicazione con i clienti, costituendo, per I’ appunto, dei canali di marketing (Chopra, 2003).

1.1.1 Definizione e funzione strategica

| canali di marketing (o canali commerciai o di distribuzione) possono essere definiti come “ gruppi di
organizzazioni interdipendenti che partecipano al processo atto a rendere disponibile al consumo un bene o
unservizio” (Kotler et al., 2017). Il termine“interdipendente” e volto asottolineare larelazione cheintercorre
trai divers attori di un canale: una catena distributiva che coinvolge ed integramolteplici figure, dai fornitori,
alla stessa azienda produttrice, dagli intermediari, a cliente finale (Chopra, 2003). In questo contesto di

cooperazione e interdipendenza, |’ azienda halimitate possibilita discrezionali: secondo Kotler et a. (2017) le
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decisioni presein merito al marketing devono infatti tenere conto dellarelazione instauratacon gli intermediari

che puo dar vitaall’ attuazione di due diverse strategie, non necessariamente alternative, di logicadistributiva:

Push strategy, adottata dall’impresa per sviluppare la domanda di mercato. E volta a promuovere e
“gpingere” il prodotto verso il consumatore finale attraverso gli intermediari operanti nei canali di
distribuzione. Viene solitamente implementata nel momento in cui il cliente non s mostrafedele alla
marca e in caso di impulse purchase.

Pull strategy, adottata dall’ azienda per attirare presso lo store. Si attua inducendo nel consumatori il
desiderio di comperare un bene, rendendo quest’ultimo imprescindibile per gli intermediari che
desiderano a loro volta attrarre la clientela. E’ |a strategia maggiormente indicata nel caso in cui il
valore percepito dellamarca e elevato e determinante nelle scelte di acquisto.

Come precedentemente affermato, le due strategie, sebben diametralmente opposte, sono atte a perseguire lo

stesso obiettivo e possono quindi integrarsi, come frequentemente accade, dando vita a scelte distributive di

carattereibrido.

1.1.2 Ledimensioni di canale

L’ esistenza di una pluralita di canali induce il consumatore a dover scegliere quello, o meglio ancora quelli,

che maggiormente soddisfano le sue esigenze. | principali fattori che entrano in gioco per questo tipo di

selezione, come evidenziato da Dholakia et al. (2010), sono riconducibili a nove dimensioni lungo le quali i

canali variano determinando differenti punti di forza e di debolezza per ciascuno di ess.

Purchase or information channel: il canale di acquisto € impiegato per ottenere materialmente il
prodotto; il secondo, invece, € quello utilizzato per effettuare laricercadi informazioni prima e dopo
I” acquisto.

Physical or virtual channel: questo aspetto, in cui la prova sensoriale riveste un ruolo fondamentale,
muta di continuo grazie ai progress tecnologici, che consentono anche in canali online di aumentare
la componente fisica

Degree of accessibility: in base a questa variabile possiamo distinguere i canali stazionari come il
tradizional e negozio fisico che presentano per laclientelalimiti di tipo geografico ei canali mobile che
sono invece virtualmente accessibili da chiunque lo desideri ed in qualsias parte del mondo esso s
trovi.

Kind of communication: questa dimensione impatta sulla disponibilita delle informazioni e sull’ uso
che di esse viene fatto. Distinguiamo una communication di tipo sincrono, ovvero quella che consente
avenditoreecliente, o ai clienti traloro, di interagire in tempo reale, daquellaasincronain cui cio non

accade.



5. Types of interface: all’interno di alcuni canali, lagammadi prodotti offerta & prefissata ed uguale per
tutti i clienti, in altri invece, prevalentemente online, € possibile una personalizzazione per assecondare
gusti e preferenze di ogni client.

6. Level of comfort: questo elemento deve essere inteso come comodita in termini di prossmita
geografica. Un convenience store pud rappresentare un’ ottima opzione di acquisto se teniamo in
considerazione il fattore tempo e la distanza necessari per effettuare un acquisto; solitamente, optare
per questa alternativa comporta una maggiorazione di prezzo.

7. Easein changing channel: quando s tiene in considerazione |’idea di passare da un canale ad un altro,
Sia esso appartenente alla stessa azienda 0 ad un’dtra, puo risultare un’ operazione facile nel caso in
cui s utilizzino online channels, pud a contrario risultare piu complicato se laricerca del prodotto

avvienetrale corsie di uno storefisico.

8. Degree of flexibility in exposing product range: sussiste una stretta correlazionetragrado di flessibilita
nell’ esporre I assortimento e natura dell’ interfaccia di comunicazione. La prima fa riferimento alla
capacita di gestire il modo in cui I’ offerta viene presentata, poiché, come Moraes et a. (2005)
sostengono, la vastita di assortimento e la soddisfazione che il cliente trae da essa dipendono dalla
congruenza tra organizzazione espositiva dell” azienda e organizzazione mentale, o interna, del cliente.
Dacio s puo facilmente comprendere come i canali online offrano un vantaggio indubbio in termini
di flessibilita, grazie alla capacita di meglio adattars alle necessita dei divers clienti, i canali offline,
invece, sono sotto questo aspetto piu statici.

9. Customer history: nel momento in cui s effettua un acquisto tramite un canale virtuale, quest’ ultimo
eingrado di conservare traccia al suo interno degli acquisti di ciascun cliente. Alle aziende viene cosi
lasciata la possibilita alle di sfruttare nel tempo le informazioni registrate a fine di indirizzare la
strategia di marketing piu appropriata ad ogni consumatore.

Analizzando queste dimensioni, atte a definire le caratteristiche di ciascun marketing channnel, ci s puo
rendere conto di come le differenti combinazioni di queste variabili siano in rado di dare vita a decine di
possibili interazioni cliente-azienda; inoltre, risulta evidente come il filo conduttore di questa varieta di
canali siail progresso tecnologico. A partire dagli anni 70' con I’ introduzione del codice abarre, einiziato
un processo di continue scoperte tecnologiche che ha rivoluzionato sotto ogni aspetto I’ esperienza di
acquisto, altrimenti detta customer journey e, pitl in generale, il mondo del retail.

1 Per customer journey, letteralmente “viaggio del consumatore”, s intende il percorso composto da tappe online e offline, cheil
cliente compie durante la relazione con un’azienda. In sostanza, non € altro che la storia del legame fra customer e company, che
inizia nel momento in cui il cliente cerca un bene o un servizio di un'azienda per soddisfare un proprio bisogno e termina con
I"acquigto (Papa, 2019).



Figura 1: Retailing technology timeline

Fonte: Grewa et d., 2018

1.1.3 Touchpoint e customer journey

Il perno attorno a quale I’ organizzazione aziendale deve ruotare € la soddisfazione del cliente, unico vero
fattore in grado di determinare il successo di un’impresa. Quando s ha chiaro questo obiettivo, e possibile
realizzare un approccio basato sui touchpoint, dove per “touchpoint” s intende “Un’occasione in cui S
verifica unincontro frail clienteelamarcaoil prodotto, e quindi un’ esperienza d’' uso o d’ acquisto effettiva,
una comunicazione personale o di massa ma anche un’ osservazione casuale” (Kotler et al., 2017). In altre
parole, ogni azienda deve essere in grado di analizzare i singoli momenti, le singole attivita e transazioni,
atraverso le quali il cliente interagisce con specifiche parti o funzioni della struttura organizzativa e della
relativa offerta di valore. Ai produttori non spetta altro che individuare tutte le occasioni in cui s verifica
I"interazione cliente-azienda a fine di massimizzare la specifica soddisfazione che s genera per ciascun
contatto. La difficolta principale che s pud riscontrare seguendo questo approccio e quella di non riuscire a
creare un legame intimo e profondo fra tutti i touchpoint per dar vitaa quell’iter cheil cliente segue durante
tutto il processo di acquisto (Russo, 2016). L’ attenzione deve quindi essere posta su un aspetto piu ampio e
complesso che prenda in considerazione I’intero viaggio esperienziale che il cliente vive sommando tutti i
momenti di interazione con I’ azienda: il customer journey. Prima che |’ avvento del digitale ei mutamenti nei
consumatori e nel touchpoint, portassero ad un’evoluzione del customer journey, cinque erano i momenti

chiave che lo componevano (Mckinsey, 2009).



Figura 2: Traditional funnel

Awareness Familiarity Consideration Purchase Loyalty

Fonte: Court et al., 2009

Secondo il modello, partendo da una serie di potenziali marchi, i consumatori riducono metodicamente e
progressivamente tale numero. L’ awareness costituisce il primo step, momento in cui il consumatore
acquisisce la consapevolezza di poter trovare in un prodotto, realizzato da una o pitl aziende, la soluzione o la
risposta a cio che cercava. Lafamiliarita con il prodotto e la sua riconoscibilita nell’ ampia gamma offerta nel
mercato consentono il passaggio ala familiarity da cui inizia unafase, consideration, in cui il consumatore
raccoglieinformazioni e sceglie, in base ale caratteristiche, il prodotto. Il purchase costituisceil primo grande
obiettivo dell’impresa che e riuscita a trasformare un’ esigenza in acquisto. Tramite laloyalty, infine, avviene
lafidelizzazione del cliente a brand, che s realizza offrendo un accurato servizio post-vendita. Al centro del
processo di acquisto descritto dal traditional funnel vi &, quindi, il rapporto cliente-aziendain cui quest’ ultima
risulta esserne protagonista. Oggi, a seguito del ruolo progressivamente piu attivo del consumatore, questo
funnel lineare non sembra essere piu di tanto attendibile. Nel 2009, infatti, McKinsey ha introdotto
un nuovo modello circolare che ponei brand difronte ad un continuo giudizio da parte della clientela. Questo
NnUOVO customer journey, articolato in quattro fasi, consente infatti ai retailer di poter acquisire o perdere un

cliente in ognuno degli step che lo compongono.



Figura 3: The consumer decision journey

Fonte: Court et al., 2009

Il primo stadio di cui il moderno viaggio esperienziale del cliente s compone € quello della
considerazione iniziale di una pluralita di marche che il consumatore ritiene adeguate a soddisfare le
proprie necessita. E' questo il momento in cui s verificano i primi touchpoint cliente-azienda.
Durante la seconda fase s procede al’analis e alla valutazione di ogni marca nel set, tenendone in
considerazione caratteristiche intrinseche ed estrinseche dei prodotti e comparandone il prezzo.

Il terzo stadio include tutti i contatti con il brand e I’ambiente durante I’ acquisto di una particolare
marca. E caratterizzato da azioni come la scelta, I ordine e il pagamento. Con il cospicuo numero di
touchpoint e di informazioni la scelta, la sicurezza nell’ acquisto e la soddisfazione nella decisione
assumono un ruolo di notevole importanza. Tali indicatori possono indurre i consumatori a
interrompere I’ acquisto, ritardarlo oppure completarlo (Broniarczyk et al.,1998).

Laquartafase € quellain cui s realizzano le interazioni tra brand e consumatore e tra quest’ ultimo e
I ambiente, in un momento successivo all’ acquisto. Il post-purchase assume fondamental e importanza
data la forte influenza che I’ esperienza d’acquisto ha sulle compere successive. Uso, consumo,
engagement post venditae larichiestadi un servizio clienti costituiscono le principali azioni di questa



fase (Court et al. 2009). Il prodotto acquistato diventa cosi un touchpoint critico. Uno studio ha esteso
questo processo per includere il loyalty loop come parte del customer decision journey complessivo,
suggerendo che durante lo stadio post acquisto vi puo essere un innesco, il quale conduce alafedelta
del cliente oppure genera un nuovo processo d acquisto. Nel primo caso il consumatore acquista
nuovamente lo stesso prodotto, mentre nel secondo ritorna ala fase preacquisto e considera le
aternative (Court et al., 2009).

Il customer journey descritto da McKinsey, diventa allora un consumer decision journey composto da alcuni
momenti di interesse e altri di decisione. | punti di contatto possono trovarsi online, come nel caso di siti web
o campagne di social media marketing, ma anche offline, come avviene nel negozi fisici; acuni, come le
campagne advertising e i punti vendita possono essere gedtiti direttamente dall’ azienda, altri, come le

recensioni, il passaparolaei commenti al’interno delle community online indirettamente (insidemarketing.it,
2019).

Figura 4: Customer journey touchpoints

. Direct mail Blog . Social Media
. Media Website Newsletter

© s Contactcenter " Loyalty program @ Word-of-mouth

Awareness Consideration Advocacy

. PR FAQ - Knowledge base
. Reviews Store
. Radio / TV .
Community
E-mail

Online ads . Webshop

. Social ads

Fonte: insidemarketing.it, 2019

«Il customer journey di un potenzale cliente potrebbe partire da una primafase in cui viene incuriosito da un
annuncio sulla timeline di Facebook, mentre naviga su smartphone durante il suo viaggio in metro verso il
lavoro. In questa prima fase, chiamata solitamente “ awareness’ (...), il potenziale cliente, per quanto “in
target” conil brand, nonlo conosce, non lo sta cercando e quindi non &€ ancora pronto a val utare un acquisto.

(...) In questa fase, comunemente chiamata “ domanda latente, il mio scopo e approcciare, incuriosire
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I” utente per farlo procedere nel processo d acquisto. Incuriosito dall’annuncio, il consumatore atterra sul
sito, da un’ occhiata ed esce: ecco cheil giorno dopo posso ritargettizzarlo con il remarketing mentre naviga
su un blog e spingerlo, una voltariatterrato sul sito, aiscriversi alla newsletter, a compiere quindi una micro-
conversione, un’azione in funzione della conversione vera e propria. A questo punto, tornato a casa e questa
volta da PC, il “ viaggiatore” potrebbe ricevere una e-mail e accedere ancora una volta al sito completando
I"acquisto oppure approfondire la conoscenza del nostro prodotto o servizio andando su Google a cercare
direttamente il brand, compiendo quindi unaricerca detta “ navigazionale”, un intento di ricerca spesso
sottovalutato ma foriero di tassi di conversione importanti. In questo esempio di processo d’ acquisto, come
abbiamo visto, entrano in azione divers strumenti e diversi device tutti funzionali, ognuno con i suoi punti di
forza, ad accompagnare il potenziale cliente a una maggiore consapevolezza del problema che il prodotto o
servizio risolve e alla scelta del brand.» (insidemarketing.it, 2019).

1.2 Evoluzione della strategia di canale

La ricerca della massima efficacia nel momenti di interazione con il cliente finale e di un customer journey
sempre pil personalizzato ed avvolgente, abilitati da una grande pervasivita della tecnologia, hanno condotto
le aziende a far evolvere le loro strategie di canale. Un primo contatto in negozio, un form da compilare e
qualche promo generica segnalata via e-mail o con un sms rappresentava, fino a qualche anno fa, una delle
poche strategie possibili per coinvolgere direttamente un cliente. Oggi, invece, le aziende devono interfacciars
ed essere in grado di gestire uno scenario completamente differente, poiché digitalizzato e figlio dell’era
dell’“ Internet of Things®” . Tuttavia, bisogna essere consapevoli del fatto che anche I’ esser presenti su pill
canali non e sufficiente a garantire una buona customer experience: i canali devono infatti “parlare traloro”,
altrimenti ognuno avrebbe il suo linguaggio, incomprensibile agli altri. Le strategie di canale adottate dalle
imprese nel corso della storia riflettono la continua necessita di adattamento a mutare dei bisogni umani
conducendo al progressivo passaggio da una strategia single-channel, ad una multi-channel, per evolvers in

una cross-channel e giungere infine al marketing omni-channel.

2 Con questa espressione, coniata nel 1999 da Kevin Ashton, si fa riferimento ad una rete di oggetti dotati di tecnologie di
identificazione, collegati fradi loro, in grado di comunicare Sareciprocamente sia verso punti nodali del sisema, ma soprattutto in
grado di cogtituire un enorme network di elementi in cui ognuno € rintracciabile per nome e in riferimento alla posizione.
L’identificazione di ciascun oggetto avviene tramite minuscoli transponder aradiofrequenzain inseriti, oppure mediante codici
abarre o codici grafici bidimensionali impressi sull’ oggetto (treccani.it, 2012).
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Figura5: Strategie di canale a confronto

Fonte: Castaldo, 2017

1.2.1 Single-channel marketing

La strategia di marketing single-channel (o monocanale) prevede I’ utilizzo di un unico ed esclusivo canale.
Al giorno d’ oggi questa strategia puo tradursi nella sceltatra canale online e offline: I"impiego di uno esclude
I"altro e I’ esperienza complessiva di acquisto si svolge tramite un solo touchpoint. Due sono le tipologie di
impresa che operano secondo queste modalita: brick-and-mortar e pure- click. L’ espressione “ brick-and-
mortar” (letteralmente “mattoni e malta’) viene utilizzata per descrivere le imprese che adottano il
tradizionale modello di business offline, in cui |o storefisico riveste un ruolo centrale per I’ incontro tracliente
e prodotto: I’ esperienza sensoriale, latangibilita, il maggiore senso di fiduciaindottoin colui che s reca presso
il punto vendita sono vantaggi che non s otterrebbero altrimenti. | canali tradizionali per via della maggiore
qualita che solitamente garantiscono, siain termini di prodotto sia di servizio offerto, continuano spesso ad
esserei preferiti dai consumatori. Tragli svantaggi delle imprese brick and mortar bisognainvece annoverare
I"inferiore possibilitadi sceltaoffertaai clienti intermini di varietadei prodotti, laminore flessibilita e capacita
di adattars ai cambiamenti del mercato e ale nuove richieste dei consumatori e, infine, i costi superiori del
negozi in termini di affitto e stipendi. Sono imprese pure-click, invece, quelle che operano esclusivamente
online e traggono vantaggio dalla riduzione dei costi del negozio fisico e dalla possibilita di sopperire ale
barriere geografiche nel tentativo di raggiungere la clientela; di contro, persiste la necessita di gestire ed

organizzare I’ interfaccia virtuale in modo da poter comunicare con successo e semplicita le informazioni sul
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prodotto, considerando che I’'intangibilita delle attivita rende difficoltoso costruire forti relazioni con i
consumatori e di conseguenza fidelizzarli. La gestione ottimale di consegna e la politica sul reso, vista
I"indisponibilita di una struttura fisica per interagire facilmente con la clientela, costituiscono due questioni
centrali. Utilizzando una strategia single-channel, sia essa basata sulle vendite del negozio fisico o sull’e-
commerce, s ottengono vantaggi in termini di maggiore controllo nel mercato di riferimento, di coordinazione
degli sforzi di marketing e di riduzione dei costi. Sussistono tuttavia punti deboli che risiedono
prevalentemente nel limiti del fare affidamento ad un solo canale: le opportunita di interazione con il pubblico
risultano essere scarse con conseguente diminuzione del potenziale di vendita e la crescita della brand
awareness, che trova terreno fertile proprio nelle diverse opportunita offerte dal digitale, risulta essere
bloccata. Resta alto inoltre il rischio di uno squilibrio finanziario dovuto ad un‘unicafonte di ricavi, nel caso

in cui un canale subisca cannibalizzazione da parte di altri canali.

1.2.2 Multi-channel marketing

Con laprogressivaterziarizzazione dell’ economiaeladiffusione dell’ el ettronicae dellereti digitali, leaziende
piu profittevoli hanno adottato un approccio multi-channel (o multiple touchpoint), che, come suggerisce il
nome stesso, mette a disposizione dei consumatori molteplici canali per entrare in contatto con |’ azienda, nel
luoghi e nei modi daloro preferiti, facendo si che ogni canale s rivolga ad un diverso segmento di acquirenti
0 ad unadiversafase del processo di acquisto.

Da un’ azienda che utilizza un approccio di marketing multi-channel, il cliente s aspetta un’ integrazione di
canali che purtroppo, essendo in un certo senso in competizione traloro, non s verifica. A differenza infatti
di cio che vedremo per il cross-channel e I’ omni-channel marketing, nelle strategie multicanale ogni canae
esiste e vive in modo autonomo e s vengono a creare del silos che rendono difficile gestire in modo integrato
dati, informazioni e comportamento dei consumatori che passano da un punto di contatto all’atro. La
similitudine dei silos (Stone et al. 2002) nasce dal fatto che siano capienti contenitori cilindrici utilizzati
per la conservazione delle merci: nonostante siano disposti uno accanto all’ atro, il contenuto di ciascuno di
questi non entra mai in contatto con quello degli altri; nella stessa maniera, ogni channel di un’impresa che
adotta una strategia multicanale cattura informazioni e utilizza la tecnologia in modo autonomo rispetto agli
altri. A livello complessivo d’ impresa, cio puo portare con el evate probabilitaasquilibri traun canaleel’ atro
rendendo le informazioni reperibili online e offline differenti, cosi come i prezzi praticati. Qualora il
coordinamento trai canali non sia ottimale, inoltre, potrebbero emergere conflitti traintermediari dei divers
canali e difficolta relative ai livelli delle scorte aumentando il rischio di una cattiva gestione del servizio-
clienti. Affianco a questi svantaggi, bisogna pero evidenziare che adottando un approccio ale vendite

multicanale aumentano |e probabilita che un potenziale cliente venga a conoscenza dell’ azienda e interagisca
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con essa. Le aziende “frequentano” gli stessi luoghi —fisici o virtuali che siano — dei clienti incrementando in
maniera esponenziale laloro fedelta. Di contro a marketing monocanale, non essendoci un flusso univoco di
entrate, I’ azienda risulta meno legata all’ andamento del mercato e i suoi cambiamenti. Le aziende hanno la
possibilita di utilizzare divers canali a seconda delle dimensioni dei propri clienti: il proprio personale di
vendita per i clienti piu redditizi, il telemarketing per i clienti di medie dimensioni, la posta tradizionale con

call center dedicato per i piccoli clienti, einfine il web per lavenditadi prodotti specialistici.

1.2.3 Cross-channdl marketing

Il cross-channel retail e I'insieme delle attivita coinvolte nella vendita di merci o servizi attraverso acuni o
tutti i canali diffusi. Nel primo caso il rivenditore controlla I'integrazione parziale del canale, mentre nel
secondo ne controlla |”integrazione completa. (Zentes et a. 2017). Questa strategia, pertanto, S reaizza
quando i retailer utilizzano in paralelo una molteplicita di canali di vendita: presuppone anch’essa un
approccio multi-canale, mamiraad offrire unacustomer experience migliore e piufluidaefavoriscelacrescita
dell’ engagement dei consumatori. Il click-and-collect € un chiaro esempio di cross-channel in cui online e
offline collaborano direttamente per indirizzare I’ acquisto. Un’ azienda che utilizza un approccio di marketing
cross-channel deveassicurars di integrarea meglio i canali, in modo dapoter permetterea clientedi ordinare
un prodotto online eritirarlo presso un punto vendita, di restituire presso un punto vendita un prodotto ordinato
online e di ricevere sconti e offerte promozionali sulla base degli acquisti totali effettuati online e offline
(Kotler et a., 2017). Fattore cruciale per lariuscitadi un’ eccellente integrazione €il grado di compatibilitatra
i vari candi, inteso come valore che un canale aggiunge ad un atro. Per garantire I'uso parallelo o
complementare di canali alternativi lungo il customer journey, € indispensabile che i retailer integrino
coerentemente il loro assortimento di servizi e le strategie di prezzo. Con cio, tuttavia, non s vuole dire che
services, mix di assortimento e prezzi debbano essere universali per tutti i canali (Zentese al., 2007). | cross-
channel retailer portano spesso i consumatori a spostars da un canae all’atro incentivandoli tramite
promozioni cross-canale che prevedono, ad esempio, la distribuzione di buoni presso il punto vendita
spendibili sul sito web o, viceversa, coupon offerti online riscattabili nello store fisico. Strategie alternative a
quella sopraelencata mirano a riporre una maggiore attenzione sulle informazioni che giungono al cliente e
sull’integrazione dell’ assortimento (Morschett, 2012). | codici QR apposti sugli scaffali hanno permesso ai
consumatori di ricevere una consistente quantita di dettagli e caratteristiche ulteriori sui prodotti, ma hanno
anche offerto loro la possibilitadi consultare news, recensioni dei clienti o contenuti multimediali come video
illustrativi. La promozione attiva dell'integrazione dei canali puo aiutare a superare gli svantaggi dei canali
alternativi. | rivenditori brick-and-mortar, spesso bisognos di ampie superfici, trovano infatti conveniente e
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piu efficiente offrire grandi assortimenti tramite canali online, ove non vi € limite di spazio, e rimettono le
attivitadi logisticaa magazzini o ai centri di distribuzione specializzati. | punti venditafissi, in questo modo,
possono offrire unagammadi prodotti teoricamente illimitata. Attraverso le infinite combinazioni realizzabili
tra canali alternativi i rivenditori possono sfruttare i vantaggi unici di divers formati di vendita a dettaglio
(cataloghi, negozi fisici e online, mobile commerce ecc.), madevono tuttaviafar fronte agli svantaggi specifici

associati aciascuno di essi.

1.2.4 Omni-channel marketing

Assumendo una prospettiva omni-channel, che rappresentalo step successivo, 0 meglio ancoraevolutivo, della
strategia cross-channel, viene meno il limite della gestione dei canai per silos: Verhoef et al. (2015)
definiscono I’ omni-channel management la gestione sinergicadel canali e dei punti di contatto disponibili, in
modo tale da ottimizzare la customer experience e la performance attraverso i canali. Le aziende, in altre
parole, sono impegnate arealizzare soluzioni per “cucire’ traloroi divers canali in modo cheil cliente non li
percepisca come separati ma s sentaal centro di un’ unicarelazione con I’impresa, che prescinde dai canali e
dai touchpoint tramitei quali s incontrano. In un contesto in cui il cliente € ubiquo, S mimetizzadietro divers
device, eiperstimolato ed & un consumatore ben informato, un brand puo dimostrare di conoscerlo reamente
solo seguendolo in tutti i contesti in cui vengono in contatto ed essendo pronto a soddisfare i suoi bisogni
specifici. L’ approccio omni-channel permette ai marketer di creare un’ esperienza coerente comunicando con
ogni consumatore in base ai loro comportamenti e a cio che tali comportamenti dicono sulle loro preferenze.
Con I’aiuto di tecnologie all’ avanguardia, come I'intelligenza artificiale e il machine learning, le Srategie
omni-channel aggiungono un ingrediente fondamentale che permette loro di interagire con i consumatori in
modo rilevante, tempestivo e personalizzato: la condivisione simultanea delle informazioni. |l sistema percio
deve imparare, in real time, a conoscere (e riconoscere) il potenziale cliente, il suo comportamento, le sue

aspettative.

La diretta conseguenza del progressivo passaggio al’ omnichannel marketing € la perfetta integrazione tra
physical e digital : “In passato i negoz brick-and-mortar puntavano sul fatto di essere gli unici a poter
consentire ai consumatori di sperimentare il prodotto attraverso il contatto sensoriale ed il rapporto con la
forza vendita; i rivenditori online, nel frattempo, hanno cercato di attirare gli acquirenti offrendo sul mercato
un’ampia scelta di prodotti, prezzi convenienti e recensioni di altri clienti. Con I’ evoluzione dell’industria
retail verso un’ esperienza omni-channel, la distinzione tra negozo fisico e online sta sparendo, trasformando
il mondo in uno showroom senza pareti.” (Brynjolfsson et a., 2013).
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Sebbene negli ultimi anni siano stati in moltissmi i punti vendita ad aver “abbassato le serrande” e s Sa
assistito a quello che sembrava I'inizio della fine per lo store fisico, pronto per andare definitivamente in
pensione ed essere sogtituito in toto dall’ e-commerce, ad oggi |a situazione € notevol mente cambiata: secondo
Shopify (2018) il negozio restail luogo preferito da oltre |’ 88% dei consumatori mondiali per fare acquisti. I
punto vendita & solamente uno dei touchpoint del customer journey, mae senza dubbio il piu efficace per

accrescere la brand awareness e rendere la shopping experience davvero omnicanale.

[l TC Group Solution (2018) ritiene che il commercio online sia ancora lontano dall’ eguagliare il servizio
clienti offerto da un negozio fisico: il consumatore € sempre in cerca di un trattamento personalizzato e del
parere di un esperto che conosca le sue esigenze. Vedere, toccare e testare un prodotto prima di effettuare
I” acquisto e un bisogno primario, una caratteristica che non cambieramai. Certamente un web store consentira
di paragonare prezzi e qualita con maggiore facilita, disporra di una scelta piu ampia di prodotti, ma tutto
questo non potra mai rimpiazzare I’ esperienza fisica. Gli spazi commerciai S stanno progressivamente
trasformando in luoghi in cui non solo é possibile comprare un prodotto, ma dove S scoprono cose nuove, S
impara e ci s diverte. Offrire una buona esperienza € fondamentale per fidelizzare gli acquirenti.
| negozi fanno parte delle nostre abitudini giornaliere: ogni giorno, passeggiando per andare a scuola, alavoro
0 in palestra, passiamo davanti ad una qualche vetrina. Senza rendercene conto, riceviamo impuls costanti,
che, sommati all’immediatezza rappresentatadal prenderein mano il prodotto, rappresentano un incentivo per

il consumo nei negozi fisici e continuano a essere un fattore trainante per gli acquisti.

Allaluce di quanto detto fin ora, nel nuovo marketing omni-channel, dunque, il brick-and-mortar non solo
non € morto ma torna ad essere piu florido che mai se possiamo “doparlo” con I’ aggiunta dell’ esperienza
digitale e soprattutto mobile. Il processo di acquisto € un percorso che infatti sempre pit spesso inizia dallo
smartphone, utilizzato, secondo The ROBO Economy (2018), da oltre I’ 80% degli utenti mobile per ricercare
informazioni sui prodotti che desiderano acquistare. Se € nell’ ambiente mobile che la customer experience
inizia e prosegue, i marketer devono riuscire a intercettare su questo terreno gli utenti e guidarli anche nel
mondo fisico. Gli smartphone, infatti, driver fondamentali della rivoluzione omnicanae, presentano
caratteristiche uniche rispetto agli atri strumenti utilizzati per redizzare interazioni, per via ddla loro
dimensione ridotta che consente di portarli sempre con s, per la possibilita di sfruttare la cronologia delle
ricerche dell’ utente e lalocalizzazione geografica e soprattutto per I’ opportunita di essere connessi ad Internet
24 ore su 24, sette giorni su sette. Cosi, dal momento in cui Internet e divenuto componente indispensabile
delle nostre giornate, le abitudini di tutti noi s sono sempre piu modificate dando vita a due differenti
comportamenti del consumatore: il webrooming e lo showrooming. Il primo prevede che le informazioni
inerenti a prodotto siano preventivamente consultate sul web e che, in un momento successivo, il prodotto
venga acquistato presso un punto vendita. 1| secondo, al contrario, presuppone che il consumatore s rechi in
in uno store fisico in cui e certo di poter trovare il prodotto che desidera e, dopo averlo testato, procede
al’ acquisto online. | vantaggi del webrooming derivano dal fatto che al consumatore é consentito acquistare
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il prodotto senza I’aggiunta spese di consegna e dopo averlo valutato da sé. Per quanto riguarda lo
showrooming, invece, il punto di forza e riscontrabile nella possibilitacheil cliente hadi poter ottenere online,
tramite promozioni, prezzi inferiori rispetto a quelli dello store fisico e nella comodita di non dovers recare

presso il punto vendita per ritirare I’ ordine che giunge direttamente a domicilio.

Figura 6: Showrooming vs webrooming

Fonte: Castaldo, 2017

1.3 1 nove pilastri di una strategia omnicanale

L’ omnicanalita non rappresenta piu un optional per leimprese: il cliente s aspetta di poter utilizzare diverse
tecnologie nelle diverse fasi del processo di acquisto e definire cosi il quando, il come e il dove acquistare un
prodotto utilizzando in modo indifferentei divers canali che |’ azienda mette lui a disposizione. Questo nuovo
modello di interazione haimpatti considerevoli sulle aziende che sono chiamate ad adeguarei propri paradigmi
di funzionamento e di servizio a queste nuove logiche di relazione con i clienti. Inevitabile & una revisione
della struttura organizzativa e dei process interni, |I’adozione di soluzioni tecnologiche che possano fungere
dafattori abilitanti al cambiamento elo sviluppo delle competenze necessarie aguidare tali mutamenti secondo
unalogicadi sistemain coerenza con le aspettative di business (Bettucci et al., 2016).

SDA Bocconi (2015) ha condotto unaricerca case-based per capire come le aziende s stanno trasformando

in un’ otticaomni-channel. Lo studio hapermesso di evidenziare le nove aree chiave che ogni azienda dovrebbe
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presidiare per attuare una strategia omnicanale. Si tratta in altre parole di nove fattori che fanno parte di

un’ ampia e unica strategia che vede ogni pilastro come funzionale agli altri.

Figura7: | nove pilastri dell’ omni-channel strategy
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Fonte: Bettucci et a., 2015

I.  Instore Technologies: il punto venditafisico, comes e detto, nello scenario moderno ha parzialmente
cambiato ruolo divenendo sempre piu “centro esperienzial€’. Lo scopo ultimo per le imprese é infatti
quello di rispondere alle nuove esigenze dei consumatori che, al passo con i tempi, S sono evolute
richiedendo performance differenti rispetto a quelle attese dai clienti del passato. Le decisioni prese
in-store sono influenzate dall’ utilizzo degli smartphone che possono essere facilmente utilizzati per
accedere ai marketplace a fine di comparare prezzi e modelli e scambiare opinioni con gli amici
tramite social network. Si deve inoltre tenere a mente che molto spesso i consumatori, primaancoradi
recars fisicamente nel negozio, abbiano gia un’idea dell’ acquisto che vogliono effettuare. Opinioni e
decisioni sono infatti gia formate e ampiamente influenzate dalla possibilita di accedere a sito web.
L’ obiettivo dunque resta quello di non abbandonare il negozio fisico ma di ridisegnare il suo ruolo
nella pianificazione delle strategie aziendali. Per far cio, codici QR, Beacon, realta aumentata, vetrine
interattive, chioschi, mobile Pos e ogni altro esempio di tecnologie digitali sono per le aziende di
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grande aiuto. Il risultato & vantaggioso per entrambe le parti: migliora la customer experience per il
cliente e aumentano le possibilita per le compagnie di catturare dati sul comportamento offline dei
clienti analogamente a quanto € possibile fare nel mondo digitale (hbritaliait).

Product mix & Pricing policy: Per poter assicurare a consumatore un’esperienza omnicanae, le
aziende devono essere in grado di gestire simultaneamente le due leve del marketing mix prodotto e
prezzo a fine di presentare un’ offerta coerente. L’ obiettivo dovrebbe essere quello di non deludere
mai il cliente e, per far questo, occorre che le imprese specifichino con chiarezza cio che intendono
vendere, attraverso quali canali, quali siano i prezzi e se ci siano promozioni (hbritalia.it). Per quanto
riguardale decisioni sullagammae sui prodotti da offrire, diverse sono le strade percorribili. Se daun
lato abbiamo la possibilita di vendere ogni prodotto su tutti i canali, dall’ altro s troval’ opportunita di
decidere i singoli beni da commercializzare tramite uno specifico canale. Le combinazioni tra queste
due posizioni estreme sono humerose e sono quelle maggiormente utilizzate dalle aziende in quanto
offrono la possibilita di rendere disponibile, su divers canai, un’ampia gamma di prodotti
standardizzati. Esiste inoltre, affianco a queste strategie, la possibilita di mettere alcuni beni a
disposizione dei clienti solamente presso i gli storefisici 0, viceversa, esclusivamente tramite |o shop
online, luogo preferibile per la produzione di prodotti personalizzabili. Un’ altra decisione importante
da prendere per le imprese riguarda la politica di prezzo. Il prezzo rappresenta un elemento di
differenziazione per le scelte di consumo; € dunque sostanzia e progettare una strategia pertinente da
attuare nel divers canali. Analizzare come il proprio prodotto venga percepito dai consumatori € un
passaggio fondamentale, cosi da poter adottare prezzi standard oppure piu elevati qualorail prodotto
venga riconosciuto come unico e differenziato. Le promozioni rappresentano un ulteriore fattore
strettamente legato a prezzo. Tali strategie sono tipicamente utilizzate per favorire acquisti cross-
canale ma vengono spesso sfruttate anche all’interno dei negozi, ad esempio con I'impiego di sconti

limitati a brevi periodi o legati a particolari eventi.

Social Customer engagement: per implementare in modo ottimale un’omni-channel strategy e
fondamentale per leimprese esserein grado di includere e coinvolgereil proprio cliente. Unamigliore
customer experience s basa dunque sulle necessita che il cliente ha di essere ascoltato, seguito e di
essere reso partecipe nel process interni all’azienda. Certamente i social media permettono un
maggiore rapporto biunivoco tra consumatori e brand rispetto ad ogni atro canale. Attraverso
un’ operazione di social media listening, |’ azienda puo ricevere feedback in tempo reale sulle opinioni
degli acquirenti. Questa attivitae di fondamentale importanza per le imprese, in quanto consente loro
di capireil livello di soddisfazione dellaclientela, il livello di reputation e, laddove occorre, di attuare
azioni correttive modificando i prodotti per renderli conformi alle esigenze del consumatore. | social
offrono quindi la possibilitadi agire alacremente su qualsiasi problema venga proposto dal network e,
allo stesso tempo, di lanciare nuovi prodotti, promozioni o eventi. Sono dungue il mezzo ideale per la



VI.

VII.

VIII.

creazione e I’ implementazione di engagement tra clienti e brand.

Demand fulfillment & delivery: garantire un eccellente supply chain management e indispensabile per
poter offrire un servizio di elevata qualita. Questa qualita puo essere raggiunta dalle aziende, senza per
contro impattare in modo negativo sui costi del trasporto, cercando di rivedere il proprio assetto
logistico edi gestirein manieraintegratai process di approvvigionamento, pianificazione delle scorte,
organizzazione e alestimento dell’ ordine e, infine, di consegna a consumatore finale (hbritalia.it).
Tutti queste operazioni devono pero essere traloro coordinate per far s che la percezione sia sempre

quelladi un’ esperienza concorde e uniforme.

Reverse logistics. processo inverso a quello dellatradizionale supply chain, lalogisticadi ritorno € un
elemento fondamentale per il successo delle strategie omni-channel. Nell’ azienda omni-channel |a
reverse logistics non costituisce piu parte del post-sales, bensi dell’intero processo d acquisto. Per
questa ragione, puo essere utilizzata come un’ arma competitivaatutti gli effetti, voltaad assicurare ai
consumatori un’ esperienzarisk-free (hbritalia.it). In otticaomni-channel, infatti, mettereil clientenella
condizione di poter restituire il prodotto tramite il canale a lui piu adatto permette un’ elasticita e una
liberta che gioveranno al’azienda nel momento della decisione d acquisto da parte del clienti,
guadagnando anche un gran vantaggio sui competitors.

Sngle customer view: Un brand non puo esistere o, perlomeno, non puo prosperare senzalacomplicita
del consumatore. Cio rende necessario una conoscenza profonda non solo delle preferenze del cliente
ma anche delle sue opinioni, delle sue interazioni con il brand e delle sue raccomandazioni. Per
raggiungere tale obiettivo s deve procedere allaraccolta di una base dati consistente e il piu possibile
accurata. Questa necessita e sodisfatta tramite i Big Data, grandi collezioni di informazioni che
superano lamemoriadei normali software di database. Ogni contatto con il consumatore viene quindi
trasformato in dati esaminabili che, a seguito di un’attenta analisi, possono essere utilizzati per

migliorare la customer experience personalizzandolail piu possibile.

Data analysis. s tratta dell’ abilita aziendale di individuare, raccogliere, organizzare e strutturare
numeros dati ricavati dall’interazione con i clienti. La principale criticita si riscontra nel cercare di
discernere leinformazioni rilevanti daquelle meno fondamentali per poter analizzarei punti di contatto
tra cliente ed azienda in maniera efficace ed efficiente. Le moderne tecniche di clusterizzazione e
profilazione di persona sono pero ancora scarsamente utilizzate, questo si spiega con il fatto che una
taleanalis richiede non solo ingenti budget ma anche capacita, tecnol ogie e tempistiche considerevoli.

Organizational model: lapresenzadi unapluralitadi canali disponibili rende necessariaun’ evoluzione
della strategia, dell’ organizzazione e delle abitudini aziendali. | modelli tradizionali mal s adattano
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alla struttura intrinsecamente dinamica dalla omnicanalita e devono dunque essere adeguati a questa
nuova opzione. Strategia vincente e quelladi designare una nuova posizionein azienda, il CDO (Chief
Digital Officier), per coordinare lo sviluppo del commercio eettronico e gestire il canale digitae.
Tuttavia, ad oggi hon € ancora possibile indicare una best practice, ma certo e che I'implementazione
di una strategia omni-channel non puo prescindere da un cambiamento della gestione interna,
soprattutto quella che concerneil coordinamento trale varie unitache presidiano i divers canali a fine

di far convergereleloro attivitain unalogica di sinergiae non di competizione (hbritaliait).

IX. KPI & Incentives. Una delle principali conseguenze dell’omnicanalita e la maggiore complessita della

misurazione della performance. L’ interconnessione trai vari canali rende necessaria |’ adeguamento delle
modalitadi analis interne tenendo in considerazione |’ organizzazione degli altri canali complementari. La
misurazione e la sollecitazione sono i metodi migliori per iniziare e guidare |’evoluzione del
comportamento degli individui. Secondo i dati dell’ Osservatorio multicanalita (2007) i consumatori omni-
channel acquistano prodotti appartenenti ad una fascia di prezzo piu ata rispetto ala media. Monitorare
le abitudini dei clienti e misurarei loro consumi e di fondamentale importanza per migliorare le strategie
aziendali. Lavalutazione del cambiamenti subiti dai parametri di misurazione necessitanon solo del canale
digitale ma anche di quello fisico. Quest’ ultimo, grazie a supporto della tecnologia recente, puo infatti
incrementare le vendite degli atri channels, migliorarne la gestione, I'assortimento offerto e la
distribuzione. Se, ad esempio, un prodotto non e piu disponibile presso lo store, tramite device presenti nel
punto vendita stesso € possibile ordinarlo sul sito web. Bisogna inoltre considerare che i social media
mettono |I'azienda di fronte alla necessita di adottare nuovi metodi di misurazione del successo di un
contenuto o di una comunicazione. Le impressions, |’ engagement, il sentiment e le views devono essere
integrate e affiancate ai tradizionali parametri adottati per i canali fisici. Nell’attuare dunque
I"interconnessione trai channels, & indispensabile effettuare un aggiornamento dei sistemi di misurazione,

considerando quanto siano determinanti nel monitorare le performance aziendali.

L’ omnicanalita rappresenta, dungque, una forte leva competitiva che permette alle aziende, attraverso una

sapiente combinazione di queste linee guida, di differenziarsi dalla concorrenza marichiede tempo, risorse e

la giusta mentalita per essere attuata con sUCCESSO.
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CAPITOLO 2
IL GROCERY RETAIL INUN MONDO DIGITALE

2.1 Dai primi super mer cati alle strategie omni-channel: I’ evoluzione del retalil

Se ¢’ e una cosa che non cambieramai nel mondo del retail € la presenza di un continuo cambiamento: alcuni
negozi aprono, altri invece chiudono i battenti, i leader di mercato sperimentano nuove tipologie di store,
cambiano i layout dei loro negozi e lanciano nuovi brand. Programmi fedelta e nuove offerte vengono di
continuo progettate e le catene di approvvigionamento diventano sempre piu automatizzate ed efficienti, con
conseguente aumento della disponibilita dei prodotti e miglioramenti in termini di gestione delle scorte. In
realta, pero, poche sono le grandi innovazioni che hanno rivoluzionato il commercio al dettaglio. Tuttavia,
quando questi eventi trasformativi S verificano, lasciano sulla loro scia vincitori e vittime (Mckinsey, 2013).
Per arrivare ad analizzare |e strategie oggi adottate nel settore alimentare, ripercorriamo le tappe evol utive del

grocery retail e ci avvaliamo anche di pratiche impiegate in altre categorie.

2.1.1 Retail 1.0: La nascita del supermercato moderno

Con I’ espressione “retail 1.0” facciamo riferimento alla vendita a dettaglio che ha avuto inizio a partire dai
primi anni del XX secolo. Per quanto riguarda il settore alimentare, Piggly Wiggly € stato, con elevate
probabilita, il primo e piu influente innovatore. Erail 6 settembre del 1916, quando a Memphis, in Tennesee
apri il primo vero “self-service grocery store” della storia (La Stampa, 2016). 1l successo fu immediato: in un
momento in cui gli acquirenti di generi alimentari erano soliti presentarei loro ordini ad impiegati seduti dietro
unascrivania che s recavano araccogliere lamerce da scaffali nascosti allavista, Clarence Saunderstrovo il
modo di permettere ai clienti di servirs da soli. Per la prima volta i consumatori avevano di fronte a loro
scaffali aperti e banchi cassa. Ess potevano ormai scegliere i prodotti in manieraindipendente, osservandoli,
toccandoli, confrontandone i prezzi sulle confezioni e inserendoli nel carrello. Inoltre, la passeggiata tra le
corsie del supermercato, consenti un notevole aumento delle vendite grazie agli acquisti d'impulso e la
maggiore libertade clienti portod ad una cospicuariduzione dei costi del personale.
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Figura 8: Piggly Wiggly, il primo supermarket della storia

Fonte: La Stampa, 2016

Piggly Wiggly impose uniformi ai dipendenti, layout dei negozi predefinito e attrezzature standardizzate per
tutti i punti vendita che successivamente apri, dando vitaa primo grande franchising di alimentari. Nel 1932,
grazie al vantaggio competitivo che vantava, contava piu di 2500 store. Di |i a poco numerosissimi venditori
iniziarono ad adottare |0 stesso concetto di alimentari, espandendo piccoli negozi e trasformandoli in col ossali
catene a livello regionale e nazionale. Una volta che il self-service fu saldamente radicato nel settore della
vendita a dettaglio negli Stati Uniti, i prezzi del prodotti scesero, i negozi divennero piu grandi, vennero
costruiti parcheggi, adottate tecniche di gestione delle scorte e proposte le prime promozioni in-store.

2.1.2 Retail 2.0: L’ipermercato: all in one

Un altro passo avanti significativo nel percorso evolutivo del grocery retail risale al 1963, anno in cui € nato
I"ipermercato moderno. A cinquant’ anni dall’ apertura del supermercato self-service, nei sobborghi parigini,
Carrefour inauguravail primo grande magazzino. Con una superficie di 2500 m?, che s estendeva su un unico
livello, fu possibile rendere concretal’idea di offrire “tutto sotto lo stesso tetto”: prodotti freschi e surgelati,
articoli per la casa, tessuti, elettrodomestici e persino pompe di benzina. Nello stesso periodo, anche dall’ altra
parte del mondo, apriva le porte a pubblico Walmart, ancora oggi learder mondiale nel campo della grande

distribuzione organizzata.
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Figura 9: Carrefour e Walmart: la nascita dell’ ipermercato

Fonte: Les Echos, 2012; Reader’ s Digest, 2019

L'ipermercato moderno ha portato ad un cambiamento radicale in termini di Sfruttamento degli spazi,
produittivita, efficienza e gestione dei costi. Come s € visto per il supermercato, inoltre, gli acquisti d'impulso
sono sollecitati all’ ennesima potenza. Si pensi che da un sondaggio fatto sui primi 5214 clienti di Carrefour,
emerse fuori che la spesa media s aggirava intorno ai 28 franchi, tre volte cio che s spendeva in un
supermercato convenzionale (Renard, 2012). Da questo dato risulta evidente come il valore per i clienti sa
notevol mente aumentato, grazie soprattutto all’ ampia sceltadi prodotti e a prezzi inferiori dovuti ai maggiori
gpazi. Questa tipologia di vendita al dettaglio ha dominato nel settore alimentare nel 15 anni successivi in
Francia e Spagna, per poi diffonders in tutto il mondo, anche in mercati emergenti come Cina, Brasile e
Thailandia (Mckinsey, 2013). Negli Stati Uniti, Walmart ha raggiunto il massimo picco della sua crescita nel
periodo che vadal 1990 a 2000, grazie al passaggio dall’ essere un ipermercato ad un supercenters. Questa
trasformazione nel retail ha portato molti venditori ad adottare ulteriori azioni: dalla vendita di prodotti del

proprio marchio, ale offerte multi-format, dai prodotti killer di categoriaasupply chain sempre piu complesse.

2.1.3 Retail 3.0: L'avanzata dell’e-commer ce

Per parlare di Retail 3.0, bisogna fare un balzo in avanti di qualche decennio, in un'epoca in cui i grandi
ipermercati ei killer di categoria erano fermamente considerati i leader della vendita a dettaglio. Nel 1995, a
soli due anni dalla prima operazione avvenuta tramite e-commerce, un giovane di nome Jeff Bezos comprese

le potenziaita che internet, come canale, poteva offrire nella vendita di oggetti ingombranti e pesanti come i

3Per “supercenter” s intende uno store dalle grandi dimensioni in grado di offrire ai clienti prodotti di ogni tipo e a prezzi inferiori
rispetto asupermercati eipermercati: “ |1 supercenter disponedi unalinea completa di alimenti, un reparto ottico, un reparto cambio
gomme e olio, una griglia, uno studio di ritratti, un parrucchiere, un laboratorio fotografico, inoltre yogurt e pasticcerie.”
(Cambridge Business English Dictionary, 2019)
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libri. L'intuizione di Bezos porto alla “costruzione” della piu grande libreria mai conosciuta senzail bisogno
di edificare alcun negozio. Il suo online bookshop consentiva di offrire una vastissima quantita di titoli ai
propri lettori e, non da meno, la possibilita di ricevere, di contro a quanto accadeva nel negozi brick-and-
mortar, informazioni aggiuntive tramite le recensioni sul sito. La piu importante innovazione introdotta fu,
pero, il sistema di raccomandazione, fondamentale per il successo di Amazon. Il grosso rischio a cui Bezos
ando incontro e quello che ancora oggi costituisce il piu grande ostacolo alo shopping online, i costi di
consegna, che essenzialmente elimino trattandoli come una spesa di marketing (Mckinsey, 2013). Nel corso
degli anni Amazon.com ha ampliato la sua offertaa dvd, videogiochi, elettrodomestici, film, abbigliamento e
molto altro, rivoluzionando il sistema di vendita a dettaglio e contribuendo ad inaugurare una nuova era del
retail. Sebbene, apartire dal 1997, i ricavi continuino ad aumentare in maniera esponenzia e anno dopo anno,
di recenteil gigante dell’ e-commerce ha dovuto far fronte a continue minacce. Nonostante Amazon abbiafatto
del monocanale il suo mantra, servendos esclusivamente di canali online per molto tempo (Gorgoglione,
2016), ultimamente, mosso dalla tendenza a diventare omni-channel, ha compreso I’importanza del canae

fisico affianco aquello online, aprendo numeros store in tutto il mondo.

Figura 10: Andamento di ricavi e net income di Amazon dal 1997 al 2018

Fonte: Statista, 2018

Per quanto riguardal’ e-grocery, non possiamo dire che abbiaavuto da subito lastessafortuna. Anchein questo
settorei primi players s sono moss attorno al 1997, anno al quale risale lafondazione di Webvan, un’ azienda
divenutanotagrazie ad un clamoroso flop chelaporto adichiarare bancarottanel 2001. La startup avevacome

obiettivo quello di ottenere customer satisfation attraverso un sistema di consegna che impiegava meno di
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trentaminuti per giungere a destinazione. Sebbene in un primo momento sembrava che tutto fosse iniziato per
il meglio, duefurono le cause dellaricaduta: primo, il buon ritmo delle vendite non avrebbe mai pareggiato la
crescita dei costi, secondo |’ esitazione dei clienti ad acquistare generi alimentari online. Complessivamente,
I” e-grocery sta impiegando molto pit tempo per affermars rispetto agli altri settori nel commercio online; le
aziende che, come Tesco, Peapod, Ocado e Wamart, stanno ottenendo maggior successo in questo campo,
integrano i canali fisici con quelli virtuali. Gli attori principali del mercato stanno quindi guidando il
cambiamento verso cio che definiamo retail 4.0 (Mckinsey, 2013).

2.1.4 Retail 4.0: La vendita omnicanale

Il fallimento di Webvan non deve far credere che l’idea di fare la spesa online sia un obiettivo irraggiungibile.
Nonostante la paura che e stataindotta nei grocey retailers, acuni di stanno riconoscendo le numerose e
redditizie opportunita che puo offrire questo settore. Con le quotidiane ricerche effettuate online e gli acquisti
effettuati tramite PC, tablet e smartphone, i rivenditori brick-and-mortar stanno infatti sperimentando negozi
armati di tecnologie virtuali. Alcuni stanno persino convertendo i loro negozi, o parte di ess, in magazzini
fully-functioning o “dark store”. Il ruolo dello store, grande, piccolo, online, offline, & radicalmente cambiato.
Anche se non € ancora chiara e definita la piega che il retail 4.0 prendera, samo in grado di dire che la
tecnologia sta rivoluzionando il commercio al dettaglio, anche per i piu tradizionali operatori del brick-and-
mortar (Mckinsey, 2013). Indipendentemente dal fatto che un grocery retailer creda o meno di poter ottenere
grandi profitti attraverso il canale online, € necessario che compia un balzo in avanti o rischia con tutta
probabilitadi perderelacorsaper laleadership di mercato nel mondo dell'omni-channel, poichéi primi movers
vanteranno un vantaggio competitivo significativo rispetto a coloro che arriveranno in ritardo. L'esperienza di
aziende come Tesco, LeShop, AmazonFresh o Wamart, dimostrano che le operazioni online possono aiutare
astabilire e consolidareforti posizioni all’ interno del mercato e generare elevati guadagni erisparmi in termini
di costi nell’arco di pochi anni. Sapere di cosa hecessitano i web shopper aiutera adeterminareil successo dei
negozi di alimentari online. L'obiettivo principale €quello di trovareil giusto compromesso tra un'interessante
gamma di prodotti e un servizio di consegna veloce. Non esiste un modello unico che sia adatto a tutte le
aziende e a tutte le situazioni. L'efficienza dipende in gran parte dalle singole circostanze di mercato e da
livello di crescita raggiunto sulle piattaforme online. | piu astuti rivenditori di generi alimentari che s
apriranno all’ e-commerce, lasceranno che il mercato, la base clienti e la velocita con cui possono sviluppare

le proprie capacita detteranno il ritmo dellaloro evoluzione (MarketLine, 2014).
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2.2 |l futurodel grocery retail: trendsto watch

Anche negli Stati Uniti, Paese in cui I'e-commerce ha avuto successo piu che in atri, solo un modesto 3%
della spesa per generi alimentari avviene online, a contrario di quanto accade per altre categorie di prodotti
che hanno assigtito a una penetrazione molto piu profonda del commercio viainternet, pari, ad esempio, per
calzature ed elettronica, rispettivamente a 20% e a 40%. Inoltre, il settore del grocery rimane unadelle rare
eccezioni in cui gli Stati Uniti sono in ritardo rispetto ad altri Paesi; nel Regno Unito ein Coreade Sud la
percentuale di acquisti di generi alimentari online raggiunge il 10%-15% (Bain& Company, 2019).
Attualmente, nei vari Stati, il grocery retail online sta prendendo sempre piu piede e dovrebbe almeno
triplicare nel prossimo decennio (Bain& Company, 2019). Per i venditori, a questo punto, altro non resta che
capire come ci S possa muovere per trarre vantaggio dalle opportunita future. Certamente, le abitudini di
acquisto di generi alimentari sono profondamente radicate in ogni consumatore, non sarafacile dunque
modificarle. Anche coloro i quali adottino per alcune fasi del processo di acquisto canali online, restano in
parte legati agli store fisici. Analizzeremo ora sette tendenze a cui i retailer che operano nel settore del
grocery dovrebbero prestare attenzione.

2.2.1 Lacontinua crescita dell’ e-grocery

E erroneo pensare cheil e-grocery rimarra sempre di nicchiaed e atrettanto sbagliato credere che non si possa
trarre guadagno dalle consegne o chel'ultimo miglio siacostoso. Cio che occorrefare, e ripensare radicalmente
e segmentare |0 store online nelle sue componenti, identificando quegli aspetti del processo di acquisto che
possono esseretraloro separati e che consentono a meglio di andareincontro allasingolaesigenzadel cliente.
Laconsegnaadomicilio, il click-and-collect, gli scaffali drive-through e gli armadietti per il ritiro dei prodotti
gestiti in maniera centralizzata, sono solo alcuni di questi. Il successo dell'e-grocery dipende per gran parte
dalla gestione complessiva del magazzino, dallafrequenza degli ordini e dalle dimensioni dellaspesa. In altre
parole, non ci S puo aspettare di vedere il modello avere successo in tutti i Paesi 0 aree geografiche. Se le
aziende che adottano modelli di e-grocery possono trarre vantaggio da prezzi bass e modelli di consegna
efficaci, i negozi di generi alimentari brick-and-mortar possono giocars la carta del convenience store o del
food service, offrendo pero una ristretta gamma di prodotti. Le nuove tipologie di negozio e i nuovi
comportamenti di acquisto stanno seriamente minacciando le modalita tradizionali di acquisto del generi
alimentari, in modo cosi cruento da poter modificare radicalmente I’ intero panorama del grocery retail. Cio
che piu spaventa i rivenditori tradizionali, & che gli store online non presentano vincoli in termini di spazio,
abbattono le barriere geografiche e non hanno costi di affitto e personale propri dei negozi fisici.Inizidmente,
come S é detto, la crescita nell'adozione dei canali online in questo settore é stata lenta poiché la value

proposition non e riuscita a vincere sullo store.
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Figura 11: Online vs offline channels

Fonte: Mckinsey, 2013

Attualmente invece i consumatori sono pronti ad acquistare cibo online e ne sono prova moltissime aziende
che sono perfettamente riuscite nel loro intento di combinare i due canali.

Australia s Grocery Run, nato daun sito web di offerte giornaliere che vendeva overstock di prodotti, € ormai
divenuto un vero e proprio supermercato online, con offerte lancio, runs, di 48 ore che s ripetono due volte
alla settimana. 1l sito vende in media 400-500 SKU durante ogni run e conta oltre 1,5 milioni di abbonati.

In un anno di attivita, grazie a suo fun element, Grocery Run é diventato il pit grande negozio di alimentari
online dell’intera Australia e ha costretto i concorrenti brick-and-mortar aridurre i prezzi di beni necessari
come latte e carta igienica. Samsung, invece, ha recentemente lanciato sul mercato un meccanismo per fare
compere di prodotti alimentari online a partire dal proprio frigorifero: tramite un display LCD, i consumatori
sono in grado di ordinare groceries direttamente da casa. Ancora, Quids, che da qualche anno e stata
acquistata dal suo rivale Amazon.com, ha contribuito ad innovare I’ e-commerce dando vita al primo category
killer online. Questa azienda ha puntato sulla vendita online tramite websites che miravano ad offrire nuove
esperienze d’ acquisto focalizzandos su acqui sti ripetuti, prezzi molto bassi, consegne rapide, customer service
di alto livello. Infine, atro caso interessante € quello di Schwan, compagnia che s pone in trattativa diretta
con il consumatore, senzaricorrere ad alcun intermediario. Si tratta di un’ azienda che fino a 50 anni vendeva
gelato e che oggi s occupa di consegnare adomicilio prodotti surgelati, carne e cibi pronti. Schwan ha messo
adisposizione dei consumatori un sito e-commerce di facile utilizzo, un canale di vendita diretta tramite 6000

camion di proprieta e rappresentanti di venditaa domicilio alla consegna.
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2.2.2 Lanecessita di ripensareil negozio fisico

| brick-and-mortar grocery retailers s stanno attivando per ridefinire loro stess in risposta al’ attacco degli
e-grocery. Tentando strade alternative per coinvolgere i propri clienti, cercano di creare occasioni d'acquisto
che oltrepassano la linea di demarcazione trala vendita online e offline. Supermercati o ipermercati fisici di
successo, per evitare progressivamente di scomparire, dovranno comprendere che offrire a cliente
un'esperienzaconvincente solo in termini di prezzo, assortimento e convenienza, non e piu sufficiente. | clienti
0ggi S aspettano di essere intrattenuti. Non si puo affermare con certezza che tutti i principali rivenditori di
generi alimentari debbano possedere un canale online, sicuramente perd ogni store fisico ha bisogno di
abbracciare un'ampia gamma di soluzioni tecnologiche che possa consentire alle aziende di risultare sempre
rilevanti per gli acquirenti digital di oggi. Ogni rivenditore deve impegnars nel far vivere una perfetta
consumer decision journey che sempre pil spesso avviene sia al'interno che all'esterno del negozio fisico.
Modelli innovativi di consegnacomei drive-through pick-up oi drop box, che consentono ai clienti di ordinare
gli articoli online e poi ritirarli senza dover abbandonare |'auto, stanno diventando sempre piu comuni dato
I”elevato numero di acquisti viainternet. Tuttavia, le compagnie che adottano queste tecnologie, necessitano
di retailer con ulteriori capacita e competenze e di maggiore lavoro rispetto ai negozi convenzional, per via
della preparazione che occorre a far partire I'ordine.

Lagrande catenafrancese di ipermercati Auchan halanciato a Suzhou, in Cina, il primo negozio drive-through
che consente agli acquirenti che da casa fanno i loro acquisti di ritirare i prodotti in qualsias punto vendita
durante lafascia oraria presel ezionata.

Wamart e P& G (Procter & Gamble), qualche tempo fa introdusse a New Y ork una particolare variante del
negozio virtuale: per le strade della Grande Mela, i passanti avevano la possibilita di scansionare codici QR
di prodotti alimentari apposti su camion parcheggiati. Questa iniziativa riscosse molto successo soprattutto tra
i consumatori che acquistavano articoli di grandi dimensioni e avevano la possibilita di ricevere la spesa
consegnataadomicilio. L’ approccio utilizzato fu geniale: nel giro di pochi giorni Walmart.com, che a tempo
non possedeva alcun negozio fisico a New York, coglieva |’ occasione di far conoscere il proprio sito web a
tuttalacitta Walmart e P& G s occuparono inoltre di trasmettere tramite Twitter i parcheggi in cui i camion
s trovavano e aloro voltai clienti potevano richiedere che il “negozio virtuale” passasse nel loro quartiere

(Commerce Connecté, 2012).
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Figura 12: @PGMobile trucksin New Y ork

Fonte: Isa-conso.fr, 2012

2.2.3 Digital marketing, social media e location-based services

Il digital esprime un concetto ben pit ampio di quello dell’ e-commerce. Le aziende non si limitano a parlare
a loro clienti, i migliori retailer di generi alimentari sono impegnati in una comunicazione attiva e
bidirezionale tramite blog e social media. Le persone in tutto il mondo passano sempre piu ore conness ad
internet e di cio ne risente anche il comportamento del consumatore. Lawson, catena di convenience store
giapponese, ha creato Akiko-chan, un personaggio il cui volto e voce sono stati scelti con |'aiuto del pubblico,
in modo da assicurargli popolarita. Sul web e sui social media & questo simpatico avatar che interloquisce con
i clienti, contribuendo ad aumentare le visite a sito di oltre il 40% dalla sua introduzione.

Come s e precedentemente affermato, I'utilizzo dello smartphone € cresciuto in maniera esponenziale
(Deloitte, 2017) el risultato € un cambiamento radicale nelle interazioni tra venditore e cliente: il continuo
dialogotrai due consenteai retailer di ottenere feedback, nuoveidee, suggerimenti e ai consumatori di ricevere
un servizio clienti ottimale grazie alaprofonda conoscenza che |’ azienda hadi loro. Walmart Japan halanciato
una campagna su Twitter per coinvolgere i propri clienti, consentendo loro di votare e suggerire prezzi da
abbassare tra oltre 10000 articoli presenti nello store. Anche la compagnia statunitense Whole Foods Market
impiega i social media, Twitter in particolare, per curare il servizio clienti. Per essere rilevante per i
consumatori, I’azienda s concentra sul creare un’intesa con essi, cercando di trasferire loro cultura e stile di
vitada lei stessa adottati. In questa logica di crowdsourcing, i marchi non sono piu concetti ermeticamente

sigillati e definiti, ma evolvono e sviluppano personalita grazie ai canali online. | rivenditori devono ora
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preparars ad un’ operazione molto delicata che consentaloro di inserireil brand su ogni canale, guadagnando,
e non acquisendo, fedelta e rispetto da parte dei consumatori. Per molto tempo, gran parte dei rivenditori
grocery non s e realmente occupata della gestione del proprio marchio, piuttosto sceglieva di affidars a
tecniche di visual merchandising e distribuzione di volantini e coupon. Quest’ epoca € ormai passata e per
qualunque tipo di business, sia per quanto riguarda il settore alimentare, sia per il retail in generale, la
costruzione della brand loyalty non puo piu avvenire solamente all'interno delle mura del negozio (Mckinsey,
2013).

2.2.4 La personalizzazione del CRM

Il digitale, pur essendo strumento di massa, ha accelerato |a necessita, e contemporaneamente la possibilita, di
personalizzazione dei contenuti, dei servizi e dei prodotti. L’ integrazione tra offline e online deve portare ad
una razionalizzazione e minimizzazione dei costi per I'azienda e ad una maggiore pertinenza delle
comunicazioni per I’ utente, a fine di realizzare una strategia win-win che non ha eguali (Basile, 2017).

Per andare incontro a queste esigenze, coupon e promozioni S sono evoluti da avvis statici pubblicati su
riviste e volantini acomunicazioni personali e mirate rese possibili solo dall’ iterazione contemporaneadi tutti
i canali. Questa tendenza sta sempre piu incalzando per il semplice fatto chei rivenditori stanno imparando
molto piu sui loro clienti e sono in grado di analizzare quantitativi sempre maggiori di dati. Anche i
consumatori, dal loro canto, sono sempre piu disposti ad aderire a programmi di fidelizzazione innovativi,
utilizzare servizi basati sullalocalizzazione e scaricare applicazioni su cellulari etablet. In Germania, lacatena
di ipermercati REAL, ad esempio, permette ai suoi clienti fidelizzati di sfogliarei coupon online tramitei loro
telefoni mentre camminano lungo i corridoi dello store fisico, indirizzando, sulla base degli acquisti passati,
le giste offerte ciascuno di essi. Allaluce di quanto detto, bisogna evidenziare comei coupon digitali, abbiano
caratteristiche aggiuntive rispetto a quelli utilizzati in passato: in primo luogo possono essere indirizzati a
target specifici, inoltre possono essere offerti in tempo reale sugli smartphone quando i clienti si trovano ad
acquistare in negozio oppure erogati in base ala geo-localizzazione. Marks & Spencer, multinazionae
britannica, ha collaborato con Jiepang, il piu grande fornitore cinese di LBS (location based service) eil sito
di microblogging Weibo, per promuovere un nuovo negozio sull’Huaihai road di Shanghai. La tecnologia
utilizzata & in grado di generare einviare messaggi promozionali agli utenti che si trovano nelle vicinanze del
negozio. L'iniziativaincoraggiaanche lacondivisione su Weibo di foto al’ interno dell o store, con lapromessa
da parte dell’ azienda di offrirein cambio regali ai clienti.
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Figura 13: Location based service, by Jiepang

Fonte: Mckinsey, 2013

In aggiunta, i rivenditori piu creativi, stanno sperimentando la cosiddetta “ gamification™: s trattadella pratica
di realizzare un gioco intorno all'esperienza di acquisto. McDonald's in Giappone hapit di 20 milioni mobile
users ai quali indirizza coupon e campagne gamification come, ad esempio, raccolte punti. In conclusione,
quando s tratta di gestire le relazioni con i clienti (CRM), gli e-retailer, operando online, hanno un chiaro
vantaggio per via della conoscenza di abitudini di acquisto, preferenze, posizione geografica e atri dati sul
consumatore. | rivenditori tradizionali devono cercare di imitarne I’ operato a fine di rimanere competitivi
(Mckinsey, 2013).

2.2.5 Sdlf checkout, digital wallet & Co

| retailers stanno sviluppando metodi piu efficienti per completare il checkout del cliente, riducendo
contemporaneamente i tempi per clienti e le proprie spese operative. Smartphone, scanner portatili e tablet
sono i dispositivi maggiormente utilizzati per velocizzare questo processo. | sistemi di pagamento basati su
dispositivi mobili sono arrivati ad un punto di svolta grazie alla tecnologia NFC e ai digital wallet. L' NFC,

Near Field Communications, permette a due dispositivi wireless in strette vicinanze di trasmettersi dati 1'un
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I'altro. Qualorai clienti abbiano questa tecnologia abilitata sui loro smartphone, necessitano solamente di un
cellulare, anziché di una carta di credito, per effettuare un acquisto. L'uso della tecnologia mobile nel retail
ha il potenziale per modificare completamente I'esperienza di acquisto in-store. Sainsbury's, nota catena di
supermercati, harealizzato il servizio Mobile Scan & Go per i suoi clienti. Quest’ultimi hanno la possibilita
di scaricare un'applicazione sul proprio smartphone per eseguire la scansione degli articoli mentre si trovano
tralecorsie del supermercato, consentendo loro di pagare allacassasenzadover svuotareil carrellooil cestino.
Consentire ai clienti di scannerizzare i prodotti, non apporta altro che benefici ala customer satisfaction.
Sainsbury's, non e stato di certo |’ unico rivenditore grocery ad aver adottato sistemi di self checkout innovativi:
Walmart, raccogliendo dati su cio che i clienti acquistano e sul tempo che trascorrono nei negozi, invia ai
clienti coupon in tempo reale durante la scansione degli articoli; Starbucks hainiziato ad accettare pagamenti
tramite Sguare, un’ applicazione che consente ai consumatori di effettuare acquisti con il proprio cellulare. |
digital wallet, infatti, sono una potente arma che i retailer possono mettere a disposizione dei clienti,
consentendo loro di pagare semplicemente proiettando |o smartphone sul QR code del prodotto e contribuendo
amigliorare I'esperienza di acquisto all'interno del negozio, riducendo i tempi di attesa.

Anaogamente a quanto accade per i Sistemi di pagamento, anche i registratori di cassa hanno subito un
cambiamento dettato dal progresso tecnologico. Il rivenditore di moda Urban Outfitters ha abbandonato il
tradizionale registratore di cassa afavore degli iPad, contribuendo a tagliare le spese (gli iPad costano circa
un quinto di un registratore di cassa) e a migliorare il servizio clienti. Per i rivenditori diventa anche uno
strumento per acquisire maggiori dati sui consumatori se s considera che sui tablet i clienti inseririscono le

proprie informazioni.

2.2.6 Ledigital dashboard come strumento per il customer servicein-store

“Integrati i canali offline e online, potenzato il digital marketing, sofisticato il CRM e acquisita una grossa
mole di dati, il passo successivo dovrebbe essere quello di fornire in un’unica applicazione mobile tutte le
funzionalita utili allo staff in-store, attraverso un’unica interfaccia e un unico strumento di lavoro. A mio
awiso, solo raggiunto questo punto, un’ azienda pud dawvero definirs omnicanale.” (Basile, 2017).

Ci sono altri importanti vantaggi nell'equipaggiare gli addetti alle vendite con latecnol ogia mobile comeiPad
e iPod touch. Oltre amigliorare |'esperienzain cassa dei clienti e a consentire loro di ottenere in negozio la
stessa profondita di informazioni che avrebbero potuto ottenere online, questi dispositivi possono mettere in
tempo reale informazioni nelle mani delle aziende. La sede centrale pud connetters ai punti vendita
diffondendo i dati di cui Si €in possesso in ogni singolo punto del network e consentendo di risponderein real
time ale tendenze del mercato e ale informazioni ottenute sui prodotti, sui prezzi e sulla concorrenza. |
dispositivi mobili possono inoltre fornire ai manager un migliore accesso ai dati sulle performance aziendali,
dalle metriche di inventario ale prestazioni del personae di vendita All'inizio del 2012, Woolworths in
Australia ha munito tutti i suoi store manager di iPads dotati di applicazioni personalizzate (tramite Google
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App Engine), per svolgere attivita amministrative come il back-end reporting e la gestione delle scorte in
magazzino. Tap for Support & un’ applicazione che consente a manager, con un solo clic, di inviare una
richiesta di supporto alla sede centrale di Woolworths per vari tipi di assistenza. In generale, sono sempre piu
numeros i retailer che inseriscono tablet al'interno degli store a disposizione dei clienti e del personale:
Guess, notaazienda di moda, permette ai clienti di sSfogliarei look book all’interno dei nei negozi, Pumalascia
chesianoi clienti stess adisegnare le scarpe che desiderano indossare tramiteil sito web. Lowe's, compagnia
statunitense, ha dotato, anni fa, i propri dipendenti di oltre 40.000 iPhone per poter consentire loro di
rispondere alledomande dei clienti eregistrare gli acquisti effettuati. Gli iPhonefacevano parte di unaprogetto
piu ampio che includeva l'introduzione di MyLowes, piattaforma online che permetteva ai clienti di accedere

ai manuali d'uso dei prodotti, all’ eventuale presenza di garanzie e altro ancora.

Figura 14: Lowe's. app for smatphone

Fonte: Lowe's, 2012

In aggiunta, tramite i dispositivi mobili, laformazione dei dipendenti puo ora avvenire attraverso lavisione di
brevi video eil coaching in tempo reale. Tali tutorial potrebbero includere informazioni sulle caratteristiche
e sui vantaggi dei prodotti offerti, ma anche sulle tecniche di vendita da adottare. La training session s
conclude con un breve sondaggio che assicura la comprensione del contenuto del corso di formazione e
raccoglie nell’immediato i feedback dei dipendenti.

2.2.711 dynamic pricing

Abbiamo definito nel primo capitolo lo showrooming come la pratica del recarsi presso il punto vendita per
osservare e tastare un prodotto che viene poi acquistato online ad un prezzo inferiore. Questo fenomeno ha
fatto il boom sullo scenario mondiale dellavenditaal dettaglio quando Amazon offri uno sconto per chiunque

avesse controllato, primadi acquistare sul sito, il prezzo dell’ articolo che desiderava avere. | retailers stanno
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ora rispondendo a questa situazione modificando i prezzi dei loro brick-and-mortar store per concordarli ale
varie offerte disponibili online. Cio che tentano di fare, e di estendere le loro capacita per modificare il
cartellino dei loro prodotti giornalmente per meglio abbinare domanda e offerta e per creare vendite flash a
tempo limitato. Man mano che le piattaforme ESL (electronic shelf labeling) stanno diventando sempre piu
accessibili ai rivenditori per mezzo di questa tecnologia potrebbe raggiungersi un aggiustamento automatico
dei prezzi. Il dynamic pricing va esteso anche ai prezzi di consegna: Ocado, e-grocery retailer del Regno

Unito, variale spese di consegnain base al profilo del cliente e a tempi di consegna da desiderati.

Figura 15: Ocado website

Fonte: ocado.co.uk, 2013

Tali cambiamenti consentono ai dettaglianti tradizionali di competere in modo piu efficace con i concorrenti
online e forse di posizionarsi ai vertici delle ricerche di confronto dei prezzi. Il dynamic pricing puo anche
essere utilizzato dai rivenditori per aumentare le vendite durante le ore “morte” e ottimizzare il traffico nei
negozi. E-mart, gia nel 2012, aveva lanciato Shadow QR code, programma atto a risolvere il ritardo delle
vendite durante I’ orario di punta. Ogni giorno, a pranzo, ai passanti veniva mostrato un display QR Code
tridimensionale visibile e scansionabile solo dalle ore 12:00 alle ore 13:00. Il codice generava coupon digitali
che potevano essereritirati in negozio o consegnati acasadel cliente. Questo sistema ha portato ad un aumento
complessivo del 58% dei clienti E-mart e del 25% di vendite in piu a meta giornata nel negozio in cui fu
testato. Sebbene al giorno d’ oggi siano ben pochi i negozi grocery ad aver implementato questa strategia, ci
S aspetta che questo numero cresca e che i leader in questo settore tentino di adottarla almeno in termini di
gestione delle scorte. L’ attuale tendenza ad avere display elettronici per segnare il prezzo dei prodotti sugli

scaffali ha certamente aumentato la possibilita di farlo.
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CAPITOLO 3
CASI DI SUCCESSO NELL'IMPLEMENTAZIONE DI STRATEGIE

OMNICANALE ALL'INTERNO DEL SETTORE ALIMENTARE

Nell’anno fiscale 2017, i 250 grocery retailer piu grandi a mondo hanno generato un fatturato di 4.530
miliardi di dollari, segnando una crescita del 5,7% rispetto all’anno precedente (Deloitte, 2019). Dalla
ventiduesima edizione dello studio “Global Powers of Retailing” di Deloitte, che ogni anno andizza le
performance economiche dei gruppi internazionali della grande distribuzione, € emersalaclassificade brand
piu importanti per fatturato in questo settore (Fig. 16).

Figura 16: Top 10 grocery retailer

Fonte: fruitbookmagazine.it, 2017

In cima alla top 10 mondiale, troviamo ancora una volta la compagnia statunitense Walmart, che da anni
detiene di titolo di leader nella distribuzione a dettaglio di generi aimentari (Youmark, 2017). Tuttavia, il
maggior numero di aziende che rientrano nellatop 250 provengono dall’ Europae tredi esse s piazzano anche
tra le prime dieci: Schwarz, Aldi Einkauf e Tesco PLC. L’economia globale s trova ormai ad un punto di
svolta. Sefino ad oggi abbiamo assistito ad una crescita, seppur lenta, in questo settore, in futuro € plausibile
aspettars un ulteriore rallentamento, causato da fattori quali I'inflazione nei principali mercati, gli

aggiustamenti delle politiche monetarie efiscali dei governi eil deprezzamento dellavaluta acui sono soggetti
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gran parte del paesi emergenti. Questo, per i retailer, s tradurra in un aumento delle difficolta relative ala
gestione di supply chain globali (Bertone, 2019). Alcuni traquesti top player, per mantenereil loro vantaggio
competitivo ed evitare chelaloro crescita subisse unafrenata, hanno adottato, negli ultimi anni, strategie volte
arivoluzionare lo scenario dellavenditaa dettaglio. Nelle pagine successive andremo ad analizzare il caso di
Walmart e quello di Tesco, i coloss dell’ Americae dell’ Inghilterra nel settore della distribuzione alimentare.

3.1 WALMART

Walmart, come lo conosciamo oggi, € frutto di una continua evoluzione degli obiettivi che Sam Walton, suo
fondatore, s prefisso di conseguire sin dagli inizi degli anni Sessanta. “Mr. Sam”, cosi si erasoliti chiamarlo,
credeva nella possibilita di raggiungere la leadership attraverso la realizzazione di un perfetto customer
service. Questo ideale ha guidato le decisioni che lacompagniaha preso negli ultimi cinquant’ anni. Gran parte
della storia di Walmart e legata a quella di Sam Walton e gran parte del futuro della catena di distribuzione
piu importante a mondo dipende dai principi cheil signor Sam tento di radicare in questa societa (Walmart
Inc, 2019).

3.1.1 1l marchio

Se s volesse assegnare una data di nascita a capitalismo contemporaneo, sarebbe senza dubbioil 2 luglio del
1962, giorno in cui Sam Walton apri le porte del suo supermercato alla cittadina di Rogers, in Arkansas. Al
civico 719 dellaWalnut Street, ebbe cosi inizio lastoriadi un brand destinato arivoluzionare ladistribuzione
al dettaglio e molto atro. Forte del successo che il suo primo negozio aveva ottenuto e traendo ispirazione
dagli obiettivi che altre catene di grandi magazzini stavano raggiungendo, Walmart inauguro un secondo
negozio ad Harrison e, nel giro di cinque anni, arrivo a detenere 24 store in tutto lo Stato dell’ Arkansas, che
generarono 12,6 milioni di dollari inricavi di vendita. Nel 1968, la compagnia s espanse oltre i confini del
Paese in cui nacque, giungendo a Sikeston, Missouri e a Claremore, Oklahoma. Da quel momento la marcia
procede molto rapidamente: come un’ armata d’invasori i supermercati Walmart avanzano occupando I’ intero
territorio degli Stati Uniti e numerosi altri Paes stranieri. |l grande merito che Walton ebbe, fu quello di
riuscire, con il suo impero, ad esercitare un’influenzain ogni settore dellavitaeconomicadi allora, da potere
di acquisto delle famiglie in quell’ epoca, aladivisone internazionale del lavoro, dai rapporti che I’ America
avevacon laCina, fino ai diritti sindacali (Rampini, 2012). Nessuno credeva che l’ideadi Mr. Sam, costruire
un business di successo offrendo prezzi bass e un servizio clienti eccellente, avrebbe mai
funzionato. Contrariamente a quanto S pensava, i risultati che Walmart ottenne superarono di gran lunga non
solo le aspettative della concorrenza, ma anche quelle dello stesso signor Walton. Nel 1972 |a societa fu

quotata alla Borsa di New York e i proventi finanziarono una consistente e costante espansione della
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compagnia. La rapida crescita di Wamart non e da attribuirs solamente ai prezzi convenienti che hanno
attratto numerosi clienti, maanche ale persone di cui Walton s circondo. Egli infatti affido loro il compito di
offrire a clienti una coinvolgente esperienza di acquisto tale per cui sarebbero tornati. Sam condivise la sua
visione dell'azienda con i soci in un modo sino ad allora sconosciuto nel settore, |i rese partner del successo
aziendale e credette fortemente che questa collaborazione fosse la chiave del trionfo di Walmart. Con la
crescitadel numero di punti vendita crebbero anche le aspirazioni di Walton. Oltre a proporre nuovi approcci
alla vendita e introdurre tecnologie in-store, sperimento nuovi format di negozi, tra cui i Sam's Club e i
Walmart Supercenter. 1l suo notevole impegno nel tentativo di offrire un accurato servizio e di trasmettere
valori ad individui, imprese e a Paese nella sua totalita gli valse la medaglia presidenziae della liberta,
assegnatagli dal presidente George Bush nel 1992. Per oltre mezzo secolo, la filosofia adottata da Wal mart
puo essere ridottaa solo slogan “ Always low prices, always’ . Semplice, ma ossessivo e martellante, € entrato
nellatesta di tutti, spronando/incentivando/motivando I’ azienda a perseguire e mantenere la promessafino in
fondo, sharagliando la concorrenza e stravolgendo i tessuti sociai:“ La destra lo celebra come un fulgido
esempio dei benefici di massa del mercato, I' economista liberista Charles Krakoff ha suggerito che gli venga
assegnato il premio Nobel per la pace. A sinistra, e in molte comunita locali, Walmart & il ssimbolo di un
capitalismo disumano, distruttivo, che ha peggiorato le diseguaglianze.” (La Repubblica, 2012). Sam Walton
e morto nel 1992, poco dopo aver ricevuto lamedal of freedom, mala sua eredita é sopravvissuta negli anni e
sopravvivetutt’ oggi. Walmart, infatti, anche non piu sotto laguidadel suo fondatore, ha continuato aregistrare
fas di elevata crescita del prezzo delle sue azioni, come quellache s é registratatrail 1995 e il 2000 e dal

2007 in poi, quando |a piattaf orma e-commerce ha preso concretamente il via.

Figura 17: Andamento del prezzo delle azioni di Walmart trail 1980 eil 2019

Fonte: Manageritalia.it, 2019
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Con 2,3 milioni di dipendenti e un fatturato di oltre 500 miliardi di dollari, s aggiudicail ruolo piu grande e
profittevole datore di lavoro privato a mondo. Negli Stati Uniti, ladiffusione di questi supermercati étale che
piu di un terzo della popolazione vi s reca almeno quattro volte a mese. Nél gestire logistica, trasporti e
consegne, Walmart € una macchina da guerra con capacita ed efficienza superiori a Pentagono come
dimostrano i fatti avvenuti nel settembre del 2005 dopo la strage dell'uragano Katrina, quando la societafu in
grado di raggiungere, primadei soccors statali, New Orleans, munitadi 1.500 furgoni carichi di beni di prima
necessita e pasti gratuiti (La Repubblica, 2012). “Stato nello Stato”, grazie alla compagnia elettrica di sua
proprieta, la Texas Retail Energy, Walmart s e resa indipendente dagli States anche per quanto riguarda il
fabbisogno energetico. Walmart eriuscita, meglio di ogni altraazienda, ad integrarelasupply chainin maniera
ottimale, per assicurars che venisse a crearsi un collegamento piu che stretto, tra le sedi in cui il prodotto
viene redlizzato e quelle in cui viene venduto. Questo & un elemento chiave del modello. “ Walmart ha
cancellato cent’anni di storia in cui la distribuzione era subalterna alla grande industria. Adesso la grande
distribuzione sta al centro, ha il potere, mentre il settore manifatturiero e diventato un vassallo,
completamente soggiogato” (Liechtenstein, 2004). Con I’'introduzione di prodotti di propria produzione,
realizzati su richiesta dei clienti da aziende terze ma sempre sotto le direttive di Walmart, la grande catena
distributiva ha dimostrato ancora una volta di essere in grado di rinnovars e reinventars costantemente (s

pens a lancio delle bibite Sam's Choice, negli Stati Uniti, in meno di due anni, le vendite crebbero in misura
tale daessere seconde solamente aquelle dei due giganti CocaColae Pepsi). Quando s € parlato di capitalismo
contemporaneo in riferimento a nuovo sistema economico introdotto da Walmart, s intendeva evidenziare il
ruolo svolto dalla compagnia nel rendere la globalizzazione un fattore critico di successo. A partire dagli anni
Novanta, infatti, laCinadivennefornitore principale dell’ intera catena di supermercati, sfruttando il vantaggio
che se ne poteva trarre in termini di costi: “ Walmart e la Cina sono due soci di una grande joint-venture”

(Gereffi, 2004).

Negli ultimi anni, il motore trainante per lacrescitadell’impero messo in piedi da Walton é stata senza dubbio
I’adozione di una strategia che coinvolgesse e integrasse tutti i possibili canali. Se s volesse dare una
rappresentazione dell’ approccio omnicanale di Walmart, probabilmente apparirebbe come nella figura
sottostante, ovvero una perfetta combinazione di tre fattori chiave: per primo, lo sfruttamento ottimale e
sinergico delle risorse, poi, di fondamentale importanza, la continua ed inarrestabile innovazione g, infine, la
cura nello sviluppo dell’ ecosistema aziendale tramite una campagna di acquisizioni e alleanze per dar vitaa
nuovi asset nel settore dell’ e-commerce.
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Figura 18: La strategia omni-channel di Walmart

Fonte: Lim et al., 2017

Di recente, infatti, con I’ acquisto di jet.com negli Stati Uniti e un’ alleanza strategica con JD.comin Cina, la
grande catena americana e riuscita ad implementare strategie omni-channel. Questo passaggio e stato
necessario per far fronte ad una difficolta a cui Walmart deve ogni giorno andare incontro: mantenere saldo il
suo impegno nell’ assicurare prezzi bass e allo stesso tempo competere con un altro gigante, Amazon (Perfetto,
2019).

3.1.2 Lestrategie omnicanale di Walmart

Seguendo le strategie di Mr. Sam, Walmart é cresciuta notevolmente, assicurandos un costante aumento della
base di clienti e del volume delle vendite. Tuttavia, come emerso nei capitoli precedenti, il panorama
competitivo e di gran lunga cambiato e, in ogni settore, I’ e-commerce ha soppiantato i tradizionali brick-and-
mortar 0, quanto meno, deve confrontarsi con essi. Proprio per queste ragioni, come abbiamo detto, Wal mart
hainiziato ad orientars verso un modello di businessibrido a fine di essere presente anche sul canale digitale.
Dal 2015, le spese per la costruzione di nuovi store fisici sono state significativamente ridotte per destinarne
il ricavato allo sviluppo del canale online e di nuove iniziative per rendere I’ esperienza d’acquisto dei
consumatori unica. Secondo le stime di Deloitte nel Global Powers of Retailing 2017, Walmart, nellaclassifica
dei cinquanta maggiori e-retailer, s posiziona a quarto posto con 13,7 miliardi di dollari ricavati tramite
online sale. Nonostante cio, tale cifra rappresenta solamente il 2% delle vendite totali della compagnia
(Deloitte, 2017). Questo dato evidenzia come la strategia digitale di Walmart siaancora oggi preva entemente
incentrata sullo sfruttamento di quella che da sempre costituisce la sua forza principale, ovvero la vasta
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presenza sul territorio. Ai clienti é datala possibilita di accedere ai prodotti sia presso i punti vendita che per
mezzo di canali virtuali come website e applicazioni per smartphone.

L’ opportunita che ha il consumatore moderno di utilizzare computer, tablet e cellulari, porta, oltre alla
comodita, lafacoltadi compararei prezzi, lavastita e la qualita della gamma offerta da un retailer con quella
dei suoi concorrenti. Questo sistema mette i consumatori nella condizione di poter essere certi e soddisfatti
dellaloro scelta, perché convinti di non aver potuto trovare di meglio. Anchei social media costituiScono uno
strumento di cui Walmart s serve quotidianamente: per interagire con i propri customer e migliorare laloro
esperienza di acquisto, la societa é statain grado di instaurare un continuo dialogo cliente-azienda, che, molto
spesso, ha portato alanascitadi ideeinnovative. Proprio su suggerimento della clientelae per andare in contro
ale esigenze di essa, é stato necessario introdurre nuove tecnologie in-store. A partire dal 2015, per ogni
acquisto effettuato online, due sono diventate le modalita per entrare in possesso del prodotto: affianco agli
ormai comuni servizi di consegna a domicilio, infatti, & stato progettato un nuovo sistema che consente a
consumatore di scegliere comodamente quando ritirare il proprio acquisto. La motivazione principale per cui
S e pensato a questa strategia omnicanale, eraquelladi anticipare Amazon, responsabile del cambiamento del
retail in tutto il mondo.

Meglio noto come “Pickup Tower”, Cleveron 401 € un distributore di ordini robotizzato progettato per
automatizzare le operazioni di stoccaggio merci, consegna e reso. L’idea € nata dal desiderio di Walmart di
migliorare|'esperienzadi omnicanaleall’ interno dei punti vendita, ottimizzare le operazioni dellasupply chain
a dinedi ridurnei costi ed instaurare profonderelazioni digital con laclientela. L'obiettivo ultimo dellasocieta
eraquello di trovare una soluzione “buy online pickup in store” per garantire un’ agevole customer journey dal
momento dell’ ordine del prodotto online fino a suo ritiro in negozio. Dopo un immediato SUCCesso riscosso
in alcuni punti vendita, Walmart ha esteso la diffusione di questa tecnologia in moltissimi altri store in tuitti
gli Stati Uniti e persino in Canada. Entro lafine dell’anno in corso, s prevede che il numero delletorri superi
lacifradi 1600. L’innovativa strategia omnicanale prevedeva |'implementazione di un robot che contribuisse
ad aiutarei clienti nel far risparmiare loro tempo e denaro (che, per quanto concerne le spedizioni adomicilio,
S aggiungevaal costo della spesa). Walmart hacompreso come la crescitadell’ e-commerce e dei volumi degli
ordini presentava diverse sfide che solo un'efficace soluzione click-and-collect avrebbe aiutato a risolvere.
Con 5 metri di altezza e unalarghezza di 2,5 metri, laPickup Tower éin grado di contenere fino a 500 pacchi
di varie grandezze. Il funzionamento della torre, posta all’ingresso degli store, € semplice e sistematico: il
corriere 0 un qualsias impiegato del supermercato inserisce il pacco al’interno del Cleveron 401, che
automati camente ne misura peso e dimensioni a fine di riporlo nello scaffale piu adatto a contenerlo in termini

di ottimizzazione degli spazi.
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Figura 19: Cleveron 401: external and internal structure

Fonte: Cleveron.com, 2019

Una volta che il pacco é riposto al’interno del robot, una notifica sullo smartphone contenente il codice a
barre giunge a cliente finale. Quest’ ultimo, per ritirare il proprio ordine effettuato online tramite I’ opzione
“ritiro”, non deve far atro che inserire o scansionare il proprio codice e la torre emettera il pacco per lui
imballato nell’ arco temporale di 12 secondi. Qualora |’ utente non fosse soddisfatto del proprio acquisto, puo
con estrema facilita, effettuare il reso tramite il medesimo robot (Cleveron.com, 2019). Oltre ad un risparmio
di tempo, come abbiamo detto, il vantaggio nello sfruttare questa tipologia di consegna consiste nel fatto che
Walmart non vi applica costi aggiuntivi. || motivo principale di questa politicarisiede nel fatto che oggetto di
vendita sono i generi alimentari e quindi per lamaggior parte s trattadi prodotti altamente deperibili per il cui
trasporto e richiesta larefrigerazione e la cui commercializzazione online farebbe aumentare enormemente |
costi di trasporto (Walmart annual report, 2016). Latrasformazione dei punti venditain centri di distribuzione
e-commerce ha portato ad una sostanzial e riduzione della spesa anche per Wamart. Oltre ai costi di logistica
e della catena di fornitura, anche quelli di deposito e del personale subiscono un netto taglio: i primi, poiché
laquantita di mercein magazzino o nel negozio s riduce consentendo ai supermercati di avere maggiori spazi
a disposizione; i secondi, in quanto le macchine sostituiscono il lavoro dei dipendenti. Cio nonostante, non
bisogna guardare alla tecnologia come ad un qualcosa volto ad eliminare I’ occupazione. Con I’ automazione,
difatti, retailer come Walmart hanno avuto la possibilita di dar vita a nuove posizioni e di perfezionare le
professioni gia esistenti al fine di renderle ancor piu gratificanti; s pens che solo nel 2018 la societa ha
concesso una promozione ad oltre 230.000 dipendenti caricandoli di maggiore responsabilita e assicurando
loro salari notevolmente piu elevati (Walmart.com, 2019). Se le macchine sono destinate a rimpiazzare nei
lavori meccanici |’uomo, quest’ultimo potra maggiormente dedicarsi ad attivita piu stimolanti come
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I"interazione con il cliente. Come affermato da Ellen Davis (2018), presidente della Fondazione NRF e
vicepresidente senior per le ricerche e le iniziative strategiche presso la National Retail Federation, non é
sufficiente che i consumatori di oggi abbiano una profonda conoscenza tecnologica, i nuovi robot rendono
infatti l'interazione facciaafacciatracliente e venditore ele capacitarelazionali di quest’ ultimo piu importanti
chemai. "I nostri clienti (...) stanno utilizzando i loro smartphone per effettuare acquisti con modalita molto
differenti rispetto a cinque anni fa. Mentre offriamo loro un servizio migliore e nuovi sistemi per farela spesa,
cambia il metodo con cui lavoriamo all'interno del nostri negozi e il modo in cui prepariamo i nostri
collaboratori.” (Crecelius, 2019). Nel 2016 Wamart ha lanciato |le Academies, scuole che s occupano di
formarei propri dipendenti in modo tale dainsegnar loro come acquisire le giuste capacita e competenze per
gestire le tecnologie in-store. Le Pickup Tower non rappresentano la sola rivoluzione al’interno degli
ipermercati Walmart: affianco agli ormai comuni servizi di self checkout, digital wallet e a quelli location-
based, dal 2016 sono stati introdotte e Auto-C floor cleaners, che risparmiano all’ aziendai costi per le pulizie
dei locdli, I’app Claims, che i dipendenti utilizzano per scansionare i prodotti oggetti di reclamo e ricevere
istruzioni sucome modificarli o eliminarli dal mercato, i Fast Unloader e gli Auto-Sshelf-scanning. Per quanto
riguarda questi ultimi due, parliamo di macchinari dotati di intelligenza artificiale in grado sostituireil lavoro
di un consistente numero di impiegati nellafase di scarico e stoccaggio merci. Collaborando tradi loro, le due
attrezzature sono in grado di comunicare ai dipendenti in quale luogo risultapiu utile ubicarei prodotti scaricati
dai camion, analizzati e ordinati in base allaloro priorita e a reparto di appartenenza. Con il Fast Unloader il
tempo necessario per far giungere la merce presso i clienti nel reparto vendite s riduce e, con esso, anche il
numero di persone dedite a questa attivita che passa da 8 a 2, lasciando la possibilita a piu lavoratori di
occuparsi del servizio clienti o del merchandising. Il sistema funziona nel seguente modo: agli articoli, prima
di essere caricati sui vettori, vengono associati codici a barre, che, appena il camion giunge a destinazione e
lamerce viene scarica, vengono letti da uno scanner e gli scatoloni indirizzati dal nastro trasportatore nel luogo
piu indicato.

Figura 20: Tecnologia Fast Unloader

Fonte: Post-gazzette.com, 2019
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L’ Auto-Sshelf-scanning, invece, con il suo metro e mezzo di altezza, € un macchinario dotato di luci e sensori
per lascansione degli scaffali. Nel momento in cui un impiegato |o mette in funzione per eseguire una specifica
“mission€” il robot &in grado di muovers trai corridoi del supermercato scannerizzando i prodotti a fine di
controllandone |’ accuratezza del prezzi, un’eventuale posizione errata al’interno dei ripiani, aggiornandone

I’inventario e memorizzando cio che dev’ essere rifornito.

Figura 21: L’ Auto-Sshelf-scanning di Walmart

Fonte: Wired, 2018

In conclusione, s puod certamente affermare che Walmart, a partire dai primi anni della sua esistenza e per
tutto il periodoin cui il Signor Walton neeraallaguida, non s émai tirataindietro dallo sperimentare soluzioni
innovative, a contrario, ha dominato e domina tutt’oggi 10 scenario del grocery retail, ispirando, da molte
generazioni, i pit grandi rivenditori a dettaglio del suo settore. Anchein tempi recenti, infatti, sebbene abbia
risentito della scomparsa dell’uomo che ne ha tenuto le redini per decenni, la compagnia, grazie
all’implementazione di strategie omni-channel, tiene testa ai giganti che guidano la rivoluzione del mondo

dell’ e-commerce.

3.2TESCO

Larapida ascesa di Tesco come principale rivenditore di generi alimentari nel Regno Unito é stata del tutto

inaspettata, in quanto il mercato del grocery retail era, fino aquel momento, dominato dal colosso Sainsbury.
41



Nonostante abbia conquistato, nell’arco di pochi anni, una quota del settore che pochi ritenevano possibile
raggiungere, il gigante inglese della vendita a dettaglio s trova ora sotto le minacce di una spietata
concorrenza che mira ad un sostanziale abbassamento dei prezzi dei generi alimentari e ad offrire un modello
di business estremamente dinamico. Sebbene sia complicato raggiungere i risultati conseguiti negli anni
passati, Tesco sta affrontando a testa alta alle difficolta provenienti dall’ esterno. Ad oggi |'azienda deve
focalizzars su aree di venditain cui € certa di poter rivendicare un vantaggio competitivo, garantendo al
contempo un’ elevata considerazione/reputazione del marchio e prezzi bass.

3.2.1 1l marchio

Lastoriadi Tesco hainizio nel Regno Unito del lontano 1919 ad operadi Jack Cohen, figlio di ebrel polacchi
sopravvissuti ala Grande Guerra. Recatos negli Stati Uniti, Cohen rimase fortemente colpito dalle strategie
di vendita utilizzate nel Paese tanto da prendere I'iniziativa di aprire un banchetto nel Well Street Market
londinese tramite il quale offriva principalmente generi aimentari avanzati all’ esercito. Nel 1924, da una
parthnership con TE-Stockwell, unadittafornitrice di té, avvenneil lancio sul mercato del primo prodotto che
portava il nome di “Tesco”, cosi battezzato ancora oggi proprio per la collaborazione da cui nacque.
D’ al’ apertura del primo store nel 1929, I’ attivita crebbe notevolmente e solamente dieci anni dopo i grandi
magazzini Tesco erano piu di 100 e ormai diffus in tutto il Paese. Solo a termine della Seconda guerra
mondiae, Cohen penso di introdurre un sistema, gia esistente in America, che avrebbe cambiato il volto del
commercio britannico: un self-service grocery shop. Dopo aver intrapreso una campagna di acquisizioni, nel
1947 Tesco Stores Holdings € stato quotato alla Borsa di Londra e da quel momento in poi registro una
consistente crescita, fino ad ottenere, trent’anni dopo, una propria centrale d’ acquisto.* In quegli anni, il
vantaggio competitivo che la compagniaaveva guadagnato con gli impermercati self-service, gli fuimitato da
numerosi grocery retailer, spingendo Tesco ad adottare una strategia che gli consentisse di incentivare gli
acquisti. E' questo il periodo in cui Cohen comprese la necessita di puntare ad offrire i migliori prezzi che
potessero trovars sul mercato: nel 1963, infatti, furono introdotti i Green Shield stamps, francobolli distribuiti
in cassa, che, accumulati, consentivano ai clienti di ricevere in omaggio uno dei prodotti contenuti in un
apposito catalogo. Tuttavia, questo sistema non s rivelo del tutto efficace per competere con la concorrenza
e, qualche tempo dopo, fu necessario sostituirli con un’iniziativacheriducessei prezzi di tuttele merci esposte
e non solo di unaristretta selezione di prodotti. La nuova campagna “ Checkout the prices’, porto, in pochi

giorni, i suoi frutti: i pricetag s abbassarono dal 3% al 26% su oltre 1.500 generi alimentari (Tescoplc.com,

4 S tratta di un’ organizzazione che s pone come obiettivo primario la gestione del contratto fornitore, che consente di regolare
condizioni di acquisto in fattura e prestazioni fuori fattura, il catalogo prodotti per categorie e la relativa struttura di gamma.
All'interno di questa centrale i processi gegtiti si limitano ala definizione, rispetto all'industria, delle condizioni commerciai di
acquisto dei prodotti e dei ricavi indiretti (Wikipedia, 2019).
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2019) e, apartire dal 1985, il margine di profitto operativo aumento in maniera vertiginosa toccando il picco
nella prima meta degli anni Novanta quando apri a Covent Garden il primo Tesco Metro, un nuovo formato
di supermercato di dimensioni ridotte destinato a sorgere nel cuore delle citta. Da quel periodo in poi, nessuno
dei suoi competitorsfu in grado di ottenere dalla sola gestione operativa gli utili conseguiti da Tesco.

Figura 22: The Operating Profit Margins of the three largest UK supermarkets.

Fonte: DataStream and ONS, 2008

Nel 1995, inoltre, la catena di supermercati compie un passo in piu per ottenere la fidelizzazione del cliente
con I’introduzione di una loyalty card che ha consentito di alzare la spesa media dei consumatori di oltre il
28% (Marketingweek.com, 2019). In quegli stess anni Tesco hainiziato a stringere accordi commerciali con
altre compagnie a fine di espandere il proprio business: nel *95 iniziala collaborazione con Esso e spuntano
le prime stazioni di servizio con i carburanti di sua proprieta, e, solamente due anni dopo, a seguito di una
joint-venture con laRoyal Bank of Scotland, nasce Tesco Personal Finance (dal 2008 interamente di proprieta
di Tesco), che consente alla societa di diventare attiva anche in campo finanziario.

All’inizio dell’anno 2000 la crescita della compagnia ha subito una forte accelerazione. Con I’ingresso nel
mondo dell’ e-commerce tramite il sito web Tesco.com, |’ espansione della quota di mercato non-food e un
business internazionale che arrivo a comprendere 13 Paes, il nuovo millennio s presenta a Tesco come il

periodo piu fiorente di sempre.
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Figura 23: Tesco' sfinancial highlights of 2000

Fonte: Tesco PLC annual report and financial statements, 2000

Al contrario di quanto s pensava, sebbene ci fossero tutte le premesse per conservare laleadership raggiunta,
nel 2013 Tesco haregistrato un grave calo degli utili. Da quel momento in poi inizio per la societa un periodo
di declino dovuto con ate probabilitaal fatto che avesse smesso di focalizzars sul mercato inglese, dasempre
Suo core business, e avesse invece puntato sull’ espansione internazionale (BBC, 2013) che in acuni cas,
come avvenne per gli Stati Uniti, i rivel 0 disastrosa, in atri, comelaCoreadel Sud, riscosse successo laddove
molte altre compagnie avevano falito (MarketLine, 2017). In aggiunta a cio, I’anno seguente, la societa
sopravvaluto i profitti di oltre 250 milioni di sterline. Questo fatto comporto a Tesco non pochi problemi: oltre
al disastro finanziario che dovette affrontare, la reputazione della compagnia fu gravemente danneggiata.
Tesco perse lafiducia di investitori e consumatori risentendone un forte impatto sulle vendite. Consapevole
del fatto che instaurare rapporti di trasparenza con i propri stakeholders e alla base del successo aziendale,
Tesco ha cercato, e sta cercando tutt’ oggi, di rimediare agli errori commessi in passato. Le difficolta interne
alla societa stessa sono solo parte delle minacce emerse per Tesco. Come s € precedentemente visto per
Wamart, anche la compagnia inglese deve affrontare le nuove sfide dell’ e-grocery, prima fra tutte quella
lanciata dal colosso della vendita al dettaglio online, Amazon Fresh. Questa filiale mette ogni giorno a dura
provalaquota di mercato di Tesco per viaddl’infinitadi risorse acui puo attingere e della notorieta che hail

marchio in tutto il mondo.

3.1.2 Lestrategie omnicanale di Tesco

Sin dai tempi di Cohen, I’ obiettivo ultimo di Tesco eraquello di andareil pit possibile incontro alle esigenze

dei clienti: convenienza e comodita sono i perni intorno ai quali dasempreruotal’ intero business della catena
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inglese di supermercati. Sebbene il fine di Tesco non sia mai cambiato, certamente i mezzi per perseguirlo
hanno dovuto essere reinventati per inseguire le mutevoli abitudini dei consumatori odierni. Un trend al quale
risulta impossibile non aderire € anche per questa societa, I’omnicanalita. In seguito ala riduzione della
domanda per i generi alimentari durante le ore notturne e ad un aumento degli acquisti via internet, Tesco ha
diminuito il numero di store aperti 24 ore su 24 con conseguente taglio del personale e un aumento della
possihilita di spesa per investimenti nel digitale. Per quanto la realta di oggi risulti ancora distante
dall’ abbandonare I’ esperienza di acquisto in-store, € necessario che essa sia integrata con un appropriato
servizio offerto in rete. Secondo un portavoce della catena di supermercati (2016), poiché i consumatori
ricercano negli acquisti online una soluzione per semplificare la propria vita, & essenziale che i rivenditori
offrano un’ omni-channel experience che consentaloro di fidelizzare il cliente e favorireil suoritorno. Il lento
sviluppo del grocery reatil verso questa nuova direzione risiede nella scarsa attrattiva per i clienti che
prediligono ancora oggi vedere e toccare il cibo prima di concludere la loro spesa. | supermercati, dal loro
canto, anche per i piu banali servizi di consegnaadomicilio, devono affrontare difficoltache non s riscontrano
in altri settori, in quanto il trasporto di generi alimentari comporta complessita e costi. La vendita a dettaglio
omnicanale adottata da Tesco offre a consumatore la possibilita di interagire con i retailer, di acquistare
prodotti tramite diverse modalita, di ricevere informazioni piu approfondite sulla merce in vendita e in
particolare su quella che potrebbe maggiormente interessargli.

Negli anni Tesco e stato in grado di sviluppare una supply chain ottimale, concependola come il luogo in cui
le esigenze e lerichieste dei clienti sono effettivamente soddisfatte. Questo traguardo e per buona parte stato
raggiunto grazie allamentalitadegli abitanti del Regno Unito, che con ordine erigore hapermesso lacreazione
di un'offerta di prodotti standard e un sistema di fornitura semplice e regolare. Dal momento in cui, per via
dell’ espansione internazionale e del progresso tecnologico, tali circostanze di staticita non sussistono piu,
I"approccio logistico deve essere rividitato. E' cosi che Tesco ha optato per una lean supply chain, una
soluzione che consente a cliente e azienda di collaborare a fine di creare valore ericchezzainsieme (McArdle,
2018). “ Think lean” significaper Tesco lavorarein modo intelligente a fine di ridurre gli sprechi e aumentare
qualita, efficienza e velocita dell’intero processo di approvvigionamento, distribuzione e consegna del
prodotto al consumatore finale. Che la compagnia s sia da sempre dedicata ad ascoltare i clienti e a
comprenderne bisogni e desideri e un fatto indubbio e gia molto tempo fa, con I’ introduzione della Clubcard,
lo ha dimostrato; oggi, ancor di piu, sta cercando di andare incontro alle esigenze dei clienti nel tentativo di
migliorarne la vita. Fu quest’ultima la ragione che spinse Tesco, a seguito di una joint venture con la
compagnia sudcoreana Homeplus, ad aprire a Seul il primo supermercato interamente virtuale. Nel 2012,
quando parti I'iniziativa, la Corea del Sud era la Nazione con il terzo piu ato numero di ore di lavoro
giornaliere (13 per I’ esattezza) fra 37 Paes Ocse (Corriere della Sera, 2017). | consumatori non avevano il
tempo materiale di recars afare la spesa e, per di piu, S mostravano restii ad effettuare acquisti di generi
alimentari viainternet. Tesco Homeplus penso ad una soluzione che consenti per la prima volta a cliente di

non doversi spostare fino al supermercato ma piuttosto che il supermercato giungesse a cliente. 1l primo
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virtual store é sorto infatti nella subway della Capital e sudcoreana, dando ai consumatori la possibilita, mentre
aspettano allafermata, di compiere acquisti risparmiando tempo. Sulle pareti dellametropolitana sono disposti
numeros display che riportano le foto di oltre 500 prodotti e rispettivi codici abarre: i clienti non dovranno
far atro che estratte i propri smartphone dalla tasca, scannerizzare i QR code tramite I’ app Homeplus e
selezionare I’ orario in cui desiderano che la spesa venga loro consegnata. Questo nuovo sistema di vendita
omnicanale ha consentito ai consumatori sudcoreani di condurre una vita un po’ meno frenetica e ha portato
ad un incremento del 130% dei ricavi di vendita senzail bisogno di aprire alcun altro negozio.

Figura 24: South Korean subway virtual store

Fonte: Flickr, 2012

Il subway virtual store ha sicuramente rappresentato un grande balzo in avanti per Tesco, tuttavia,
costituisce solo I’inizio di un processo innovativo che sta radicalmente modificando lo scenario del grocery
retail. Intempi piu recenti, da una collaborazione con Google, e statalanciata sul mercato un’ applicazione che
consente di utilizzare gli Smart Glass per compiere acquisti online. Questi speciai occhiali dotati di reata
aumentata permettono a coloro che li indossano, con i soli comandi vocali, di ricercare alimenti, visionare le
informazioni nutrizionali, confrontare i prezzi e aggiungere articoli a carrello senza I’ utilizzo delle mani.
L’ applicazione, Tesco Grocery, € stata sviluppata da Tesco Labs, un ramo della compagnia cui € affidato il
compito di individuare tutte quelle tecnologie che sono potenzialmente in grado di ampliare le modalita di
acquisto per i clienti. Il consumatore che haindosso i Google Glass, ovunquesi trovi, puo richiedereil prodotto
che desidera in tre modi: verbamente, scansionandone il codice a barre tramite la videocamera integrata,
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oppure ancorapigiando il pulsante posto al lato degli occhiali. Qualsias sialamodalitadi invio dellarichiesta,
nell’istante in cui il prodotto viene definitivamente selezionato e aggiunto alla lista, un corriere e pronto ad
effettuare la consegna a domicilio di colui che ne hainviato I’ ordine. Le funzionalita di cui dispone questa
tecnologia molto probabilmente non sono ancora state del tutto sfruttate, gli Smart Glass potrebbero davvero
rivoluzionare il modo di fare la spesa. Tuttavia s deve pensare che attualmente ad utilizzare questo sistema
per effettuare acquisti di generi alimentari € un gruppo sicuramente ristretto di clienti dato I’ elevato prezzo a
cui s trovano sul mercato (oltre 1.000 euro al paio). Cio che Tesco s augura, € di poter sfruttare in futuro il
vantaggio acquisito con questa tecnologia. Nel momento in cui i nuovi dispositivi di Google inizieranno ad
essere diffus intutto il mondo e soprattutto piu accessibili dal punto di vista economico, questo per la societa
diventera uno degli investimenti piu riusciti di sempre. “Abbiamo pensato che anche i nostri dipendenti
potrebbero un giorno essere in grado di utilizzare i Google Glass per controllare le scorte in magazzino a
mani libere, inoltre crediamo che in questo modo i nostri clienti potrebbero essere in grado di aggiungere un
prodotto nel carrello mentre si preparano una tazza di te.” (Coberly, 2014).

Figura 25: Google Glass for Tesco Grocery

Fonte: wired.co.uk, 2015

Sebbene siafaticoso riprendersi daun disastro finanziario, lareputazione di unasocietalas recuperain molto
piu tempo. La forza di Tesco risiede proprio nella capacita che ha avuto dopo |I’annus horribilis di attuare
strategie rivoluzionarie e un piano di ristrutturazione definito dallo stesso CEO “lacrime e sangue” in grado di
riportare la compagnia allaguidadel grocery retail in Inghilterra.

47



Conclusioni

Laposshbilitadi disporredi strumenti in grado di semplificarelavitadi ogni individuo, non deve farci pensare
che quest’ultimo sia disposto a stravolgere le proprie abitudini. Sebbene come ampiamente trattato
nell’ elaborato I’ uomo ha modificato con il passare del tempo le proprie necessita e i propri bisogni primari,
non significa che sia disposto ad abbandonare del tutto la propria quotidianita. Internet hareso pit semplice e
veloce un numero consistente di attivita che siamo soliti compiere nelle nostre giornate, eppure non siamo
pronti asostituire lareatacheci circonda con quellavirtuale. Quando s pensavacheil negozio fisico avrebbe
perso la sua importanza e che di Ii a poco sarebbe scomparso, |e aziende hanno rivisto la propria strategia
dando vitaanuovi store concepiti come veri e propri “centri sensoriali”. Nel momento in cui le imprese hanno
compreso quanto le emozioni e le sensazioni fossero determinanti per le scelte dei consumatori, I e-commerce
ha dovuto ridimensionare la sua funzionalita da unico canale per effettuare I’acquisto a componente
supplementare dell’ intero processo. In particolar modo nel settore alimentare, in cui la possibilita di tastare,
annusare, osservare e talvolta assaporare un prodotto e necessaria ai fini dell’ acquisto, i consumatori s sono
mostrati restii aconvertire le proprie abitudini e di conseguenza le aziende hanno tardato larivisitazione delle
proprie strategie. Tuttavia, in tempi recenti, S € assistito anumeros casi di successo nell’implementazione di
approcci omni-channel all’interno del grocery retail. Se il brand € in grado di trasmettere loyalty a
consumatore, quest’ultimo s mostrera fiducioso nel suoi confronti e sara disposto a rinunciare a quel
“controllo” che compivadi persona presso |o store fisico, lasciando che sial” azienda ad occuparsene per [ui.

Per far s che la base clienti mantenga fedelta al marchio é necessario che le imprese sviluppino modelli di
business attraenti per il target acui s rivolgono e comprendano come lavelocitasail fattore competitivo per
eccellenza del mondo di oggi.

Investimenti in tecnologia, creativita e fantasia costituiscono la chiave per il successo aziendale. | grocery
retailer, e piu in generale ogni azienda, qualsiasi sia il suo settore di appartenenza, devono essere in grado di
padroneggiare gli strumenti che il digitale mette a loro disposizione, senza perd smettere di interloquire e
interagire con il consumatore che, sebbene sia omnicanale, non sa di esserlo. La customer satisfaction,
elemento fondamentale per avere un riscontro positivo e un comportamento di riacquisto da parte del cliente,
dipende per lamaggior parte proprio dal modo in cui I’ azienda comunica con il consumatore.

In conclusione possiamo affermare che, se quella che stiamo vivendo € |’ era Retail 4.0, alora le drategie

omni-channel rappresentano il core business per |e aziende del nostro tempo.
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