
Antagonismo: questa è la natura 
che il rapporto industria-distribu-
zione ha sempre assunto. Operan-
do in una tipica prospettiva win-
lose, i player del mercato hanno 
cercato di far propria la parte più 
ampia di un “gioco a somma co-
stante”, non creando valore, ma 
semplicemente ripartendolo tra sé 
e la controparte. 
Il vantaggio ottenuto dall’industria 
di marca genera una sofferenza 
alle aziende della gdo, limitando le 
risorse disponibili per investire sul 
servizio in-store al consumatore 
finale. Viceversa il valore economi-
co riconosciuto al retailer riduce la 
capacità delle aziende produttrici 
di innovare e di proporre prodotti 
evoluti. 
La negoziazione distributiva è sta-
ta pertanto guidata dall’obiettivo 
delle parti di ottenere il maggior 
vantaggio economico aziendale, 
basandosi sul concetto di conve-
nienza dell’acquisto. Il prezzo e lo 
sconto, tuttavia, sono strumenti di 
breve periodo che non consentono 
la costruzione di relazioni, ma solo 

la finalizzazione di negoziazioni. 
Vale esattamente ciò che numerosi 
studi di marketing hanno dimostra-
to analizzando il comportamento di 
acquisto del consumatore finale: 
la politica di promozioni di prezzo 
solo su alcuni prodotti e per un 
periodo di tempo limitato premia 
i clienti “opportunisti” o infedeli (i 
cosiddetti cherry picker) che ac-
quistano solo i prodotti in offerta, 
demotivando i fedelissimi.

LA CRITICITÀ 
DEllE SUPERCENTRAlI
Il momento di forte contrazione 
economica che l’Italia sta attraver-
sando, colpendo la maggior parte 
dei comparti produttivi e distributi-
vi, l’evoluzione dei comportamenti 
di consumo degli italiani e la crisi 
di modelli di business costruiti sul 
solo “potere di acquisto”, sono 
eventi che palesano quanto sia 
necessario integrare la prospettiva 
della convenienza con ulteriori e 
non meno importanti driver di valo-
re. L’attuale stato di impasse delle 
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Per superare le criticità della relazione 
idm-gdo è necessario creare un rappor-
to di partnership che passi da una logica 
di convenienza a una prospettiva win-win 
di coopetition attraverso l’utilizzo del trust.
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supercentrali di acquisto evidenzia, 
infatti, come la sola negoziazione 
distributiva non sia un percorso 
solido e duraturo, a causa anche 
della sua facile imitabilità e replica-
bilità. I rapporti tra idm e gdo si so-
no inaspriti e alcuni gruppi hanno 
privilegiato lo scioglimento (parzia-
le, ad esempio ESD Italia, o tota-
le, come Mecades e Intermedia) 
per consentire alle varie insegne 
distributive di costruire e gestire in 
maniera autonoma le relazioni con 
le aziende produttrici. 
In un momento di significativo con-
tenimento dei consumi, in cui il 
solo format supermercato registra 
una sostanziale stabilità nel 2009 
(Fonte: Nielsen, 2009), la convi-
venza di insegne eterogenee e 
format multiformi all’interno della 
stessa supercentrale ha generato 
criticità rilevanti: dopo aver sfrutta-
to la propria forza di acquisto per 
anni, i buying group hanno ceduto 
il passo alle richieste dell’industria, 
del sistema bancario e alla cre-
scente esigenza di flessibilità delle 
insegne.

ADOTTARE lOGICHE WIN-WIN 
DI COOPETITION 
La marcata turbolenza che percuo-
te i rapporti industria-distribuzione 
deriva, quindi, dal rapido cam-
biamento che il mercato sta at-
traversando. La negoziazione sul 
prezzo, pur non dovendo esse-

re abbandonata, va arricchita con 
strumenti in grado di creare valore 
per tutti gli stakeholder coinvolti 
(idm, retailer e consumatore). La 
relazione antagonista-competitiva, 
che ripartisce valore senza crearlo, 
deve trasformarsi in un rapporto 
di partnership, passando da una 
situazione win-lose a una logica 
win-win di coopetition (un mix di 
competizione e collaborazione), 
finalizzata alla creazione di reale 
valore differenziale per i mercati fi-
nali e alla generazione del maggior 
vantaggio economico reciproco. 
L’attenzione andrebbe, quindi, fo-
calizzata sulle variabili alla base di 
una negoziazione di tipo integra-
tivo, essendo disposti anche ad 
offrire concessioni sul fronte della 
convenienza, a fronte di un impe-
gno della controparte in attività 
volte a creare valore per entrambi. 
Partendo dai bisogni dei clienti, 
si dovrebbe cooperare per offrire 
customer solution. 
Il focus dell’industria andrebbe ri-
volto non più verso la singola refe-
renza, ma verso il selling system, 
erogabile in maniera completa ed 
efficace solo grazie al supporto del 
comparto distributivo. Ad esempio, 
Holcim, azienda di produzione di 
materiali per le costruzioni, ha in-
vestito sul fronte dei servizi: non 
qualificandosi solo come produt-
tore di cementi, aggregati e calce-
struzzi, ma anche come supplier di 
soluzioni di business per le aziende 

Tentativi riusciti 
di collaborazione
Philips propone ai partner di-
stributivi sistemi di illumina-
zione ad hoc per valorizzare i 
singoli ambienti commerciali, 
oltre che i prodotti.

in collaborazione con



clienti dei propri distributori, for-
nendo bollettini degli appalti, prove 
tecniche di resistenza dei prodotti 
e servizi di consulenza. Allo stes-
so modo, nel mondo farmaceu-
tico le aziende produttrici stanno 
investendo in maniera crescente 
nelle patient solution: le patologie 
croniche, nella maggior parte dei 
casi, generano un ampio spettro di 
complicanze per prevenire e curare 
le quali il paziente deve ricorrere a 
numerosi prodotti, non necessaria-
mente farmaci etici, ma anche otc 
e sop. 
Le aziende farmaceutiche costrui-
scono così portafogli prodotto non 
sulla singola referenza, ma sulla 
stringa di consumo del pazien-
te target, sulla patologia nel suo 
complesso. Attività di partnership 
con network di farmacie hanno 
consentito l’avvio di attività di ca-
tegory management basate sulla 
complementarietà di acquisto dei 
prodotti, sullo scaffale “dedicato al 
paziente”.

I PlUS DEllA PARTNERSHIP
Si auspica, dunque, un passaggio 
dal rapporto di fornitura ad una 
partnership: switch perseguibile, 
indipendentemente dal suo conte-
nuto, solo e soltanto in presenza di 
un legame fiduciario tra gli stake-
holder. La collaborazione tra azien-
de della filiera dei consumer good 
è da sempre fonte di vantaggio 
competitivo per chi vi prende parte. 
Affinché la collaborazione si riveli 
efficace e vantaggiosa, si ravvisa 
tuttavia la necessità che sussista 
fiducia tra le parti: un costrutto co-
gnitivo riduttore di incertezza (come 
il brand) e antecedente dei rapporti 
collaborativi tra imprese (Fonte: S. 
Castaldo, Trust in market relation-
ships, Edward Edgar 2007). 
In un contesto in rapida evoluzione 
è fondamentale instaurare relazioni 
chiare in cui gli attori coinvolti cre-
dono fermamente nella capacità 
dell’impresa partner di tener fede 
agli impegni presi (credibilità) e di 
non intraprendere azioni negati-
ve inaspettate nei propri confronti 
(correttezza). 
La fiducia che il retailer ripone 
nell’azienda produttrice (e vicever-
sa) è frutto, in primis, della cono-
scenza reciproca generata attra-
verso l’interazione continua tra le 
parti, che permette di ridurre l’in-

certezza della relazione, favoren-
done la continuità. È inoltre accre-
sciuta dalla competenza percepita, 
dal comportamento collaborativo 
e non opportunistico delle parti, 
dalla trasparenza comunicativa e 
dalla condivisione dei valori ca-
ratterizzanti il profilo delle aziende 
partner. 
Inoltre, per garantire la solidità di 
una partnership tra aziende va ge-
stito in maniera oculata il binomio 
rappresentante-azienda rappre-
sentata. Se, da un lato, è vero che 
le relazioni tra idm e gdo sono 
governate da persone, dall’altro 
è fondamentale evitare l’errore di 
“antropomorfizzazione” della fidu-
cia, essendo quest’ultima spes-
so trattata come elemento delle 
relazioni interpersonali e non dei 
rapporti tra aziende. La fiducia va 
riconosciuta, oltre che alle perso-
ne, alle aziende, evitando così che 
l’assenza di un singolo individuo 
generi il blocco o il fallimento di 
importanti iniziative di partnership.

MODAlITÀ INNOVATIVE 
DI COllABORAZIONE 
Le possibili modalità di collabora-
zione tra idm e gdo sono numerose 
ed eterogenee, costruite sulle spe-
cifiche esigenze dei partner, e non 
necessariamente attivabili in manie-
ra separata: si spazia da progetti di 
category management ad attività 
di private labeling, da processi di 
basket analysis e condivisione dei 
dati di sell out a campagne istitu-
zionali di comunicazione. Aziende 
di altri settori hanno già iniziato a 
lavorare sul concetto reale di part-
nership, fornendo spunti mutuabili 
nei mercati dei consumer goods. 
La crisi economica non pervade, 
infatti, solo questi comparti; nume-
rose aziende si trovano a doversi 
confrontare quotidianamente con 
margini in calo e la necessità di tro-
vare vie alternative per conservare 
e consolidare la propria posizione 
competitiva. 
Molte aziende manifatturiere e di-
stributive (ad esempio nei settori 
farmaceutico e technology good), 
con una value proposition che non 
passa attraverso il canale della 
gdo, spesso vincolate da restrizio-
ni normative significative, lavora-
no sulla costruzione di partnership 
plan: documenti dinamici che sin-
tetizzano le strategie di collabora-
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Trust

1 legame �duciario 
tra gli stakeholder

2 �ducia tra le parti, riconosciuta, 
oltre che alle persone, 
alle aziende

3 credibilità, come mantenimento 
degli impegni presi 

4 correttezza, evitando 
di intraprendere azioni negative 
inaspettate

5 conoscenza reciproca, generata 
dall�interazione continua tra le 
parti

6 continuità, per ridurre 
l�incertezza della relazione

7 �essibilità

1 category management 

2 attività di private labeling

3 processi di basket analysis

4 condivisione dei dati di sell out

5 campagne istituzionali 
di comunicazione

6 partnership plan: documenti 
dinamici che sintetizzano 
le strategie di collaborazione

Elementi per 
una collaborazione 
efficace

Le aree 
di collaborazione


