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4 Lo sviluppo italiano e la Distribuzione moderna organizzata (Dmo): un misconosciuto protagonista primario



In occasione del 50° Rapporto sulla situazione sociale del Paese, il Censis 
ha ripercorso i sentieri di evoluzione e crescita della vita economica, sociale 
e istituzionale italiana. Un ambito decisivo trattato è stato quello dei consu-
mi, per l’impatto che hanno avuto sul mutamento di stili e qualità della vita 
degli italiani e per le ricadute sul tessuto produttivo e delle imprese. Ne è na-
to un affresco straordinario del lungo percorso fatto dagli italiani verso il be-
nessere fino alle reazioni alla recente crisi e alle sfide per ritrovare la crescita. 

Il racconto costruito ha avuto anche l’originale esito di focalizzare funzio-
ne e potenza di un soggetto, la Distribuzione moderna organizzata (Dmo), 
sinora poco conosciuto e valorizzato e che invece la ricerca dimostra essere 
stato un protagonista primario non solo dello sviluppo dei consumi, ma 
dello sviluppo italiano tout court. Un soggetto di mercato, profondamente 
radicato nelle dinamiche economiche e sociali del nostro Paese, che dello 
sviluppo ha fatto il motore di senso della sua attività. 

Eppure finora il suo ruolo è stato sminuito con retoriche stereotipate che 
la ricerca del Censis falsifica, raccontando l’originale intreccio di potenza 
economica e funzione sociale, di vocazione all’imprenditorialità e responsa-
bilità all’inclusione delle fasce più deboli tramite i consumi, di rapporto con 
l’innovazione digitale e attenzione alle differenze di capabilities dei suoi 
milioni di consumatori, di ricerca della redditività di impresa e rispetto dei 
nuovi valori di sostenibilità ambientale e sociale.

Il presente testo è il risultato di un ampio progetto di ricerca del Censis 
con il ricorso ad una pluralità di tecniche della ricerca sociale, inclusa una 
indagine campionaria sui cittadini. Esso presenta i risultati evidenziando in 
primo luogo il ruolo reale della Dmo oltre i luoghi comuni, delineando poi 
l’evoluzione di tale ruolo all’interno della più generale evoluzione socio-eco-
nomica del Paese: dal lungo percorso di sviluppo alle dinamiche più recenti 
tra crisi e stentata non-ripresa sino alle sfide del futuro prossimo, con il 
digitale e i nuovi stili di vita degli italiani. 

Una considerazione su tutte emerge e viene messa all’attenzione gene-
rale: oggi che il sentiero dello sviluppo sembra introvabile, è urgente ripar-
tire dalle forze migliori dell’economia reale, e la Dmo di certo è tra esse. Per 
tornare a fare sviluppo può essere decisivo il suo contributo di soggetto che 
dello sviluppo italiano è stato grande protagonista, interpretandone i diver-
si aspetti, dallo sviluppo dell’impresa al rapporto con i territori all’inclusione 
sociale sino all’innovazione in senso ampio. 

Oggi è per tutti urgente andare oltre visioni desuete, e la rilettura del no-
stro passato che il Censis propone è uno straordinario supporto alle buone 
soluzioni per le priorità attuali e future.

INTRODUZIONE
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di scelta dei cittadini, anche in veste di consumatori. 
È questo il quadro di contesto, strutturale e di valori, 
in cui occorre innestare il tema dei consumi, come 
aspetto del più generale tema dello sviluppo.

Come tradizione nell’interpretazione del Censis, 
la fenomenologia serve a capire i processi di lun-
ga deriva e viceversa e tutto è funzionale a rendere 
evidente ai decisori come alla pubblica opinione più 
ampia il senso profondo di processi e soggetti. 

È questa lunghezza d’onda che, alla luce dei ri-
sultati della presente ricerca, consente di dire che la 
Dmo è un protagonista misconosciuto ma primario 
del trascorso sviluppo italiano e un imprescindibi-
le attore e interlocutore della sfida in atto di indi-
viduazione dei sentieri di una crescita che sembra 
introvabile.

1.1. 
Consumi, benessere e soggetti dell’offerta commerciale nell’interpretazione 
di lunga deriva del Censis: il senso di una ricerca

La ricostruzione dello sviluppo socio-economico 
italiano, con focus sull’evoluzione dei consumi, rac-
conta il lungo percorso fatto dagli italiani verso il 
benessere ed ha anche l’originale esito di focalizzare 
la funzione e potenza di un soggetto, la Dmo, sinora 
poco conosciuto e valorizzato, e che invece la ricer-
ca dimostra essere stato un protagonista primario 
dello sviluppo italiano profondamente radicato nelle 
dinamiche economiche e sociali del Paese.

Il presente testo, dopo aver falsificato i luoghi 
comuni sminuenti e demonizzanti il ruolo della Dmo, 
lo declina in relazione alla cronologia dello sviluppo 
italiano: dal percorso di crescita del passato alle di-
namiche più recenti tra crisi e stentata non-ripresa 
sino alle sfide future. 

La corsa al benessere ha assunto il volto della 
cetomedizzazione con l’accesso di gruppi sociali 
crescenti a livelli più alti di reddito e consumo. Oggi, 
a seguito anche dell’accelerazione indotta dalla cri-
si, si vive una fase opposta di divaricazione sociale, 
aspettative stagnanti e insicurezza diffusa. 

E se la dinamica espansiva dei consumi ha se-
gnato la fase alta dello sviluppo, il loro rattrappi-
mento sembra oggi strutturale e senza possibilità di 
inversione; in realtà, la nostra società vive una fase 
epocale di mutamento di stili di vita e modelli di 
consumo, sotto l’impulso di nuovi valori di sobrietà 
e straordinarie opportunità tecnologiche. 

Tutto nel senso di un ulteriore salto della potenza 
della soggettività, cioè delle opportunità potenziali 

UN PROTAGONISTA PRIMARIO 
DELLO SVILUPPO ITALIANO 
PROFONDAMENTE RADICATO 
NELLE DINAMICHE ECONOMICHE 
E SOCIALI DEL PAESE
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PER L’80,4% DEGLI ITALIANI 
L’OFFERTA DELLA DMO È 
STATA MOLTO O ABBASTANZA 
IMPORTANTE NELLA RECENTE 
CRISI PER LA TUTELA DEL 
PROPRIO TENORE DI VITA. 
IN SINTESI, LA DMO HA FATTO 
WELFARE REALE NEI CONSUMI

1.2. 
Un imprescindibile protagonista del nuovo sviluppo italiano

La Dmo è un attore decisivo della vita econo-
mica e sociale italiana degli ultimi cinquant’anni: è 
questa la prima e fondamentale verità semplice che 
racconta la ricerca realizzata dal Censis. 

Ed è un attore lontano dagli stereotipi che tra-
dizionalmente gli sono stati attribuiti perché, pur 
mutuando modelli stranieri di eccellenza, ha saputo 
adattarli alle realtà locali dei territori protagonisti 
dello sviluppo italiano. 

La funzione economica e sociale primaria della 
Dmo trova ulteriore e piena conferma nella più re-
cente evoluzione della realtà italiana dalla crisi alla 
stentata non-ripresa perché:

—— ha dato un contributo decisivo alla tutela del 
tenore di vita delle famiglie italiane nella crisi, in 
particolare di quelle con maggiori difficoltà econo-
miche, garantendo un paniere ampio e articolato di 
beni e servizi di qualità certa a prezzi sostenibili. Per 
l’80,4% degli italiani l’offerta della Dmo è stata mol-
to o abbastanza importante nella recente crisi per la 
tutela del proprio tenore di vita. In sintesi, la Dmo ha 
fatto welfare reale nei consumi;

—— è un motore decisivo di generazione di reddi-
ti, investimenti e occupazione con una intensità e 
persistenza che non ha eguali in altri settori eco-
nomici;

—— è in grado di rispondere alle esigenze sempre 
più articolate di un numero elevatissimo di cittadini/
consumatori, con una logica di alta imprenditorialità 
che non perde mai di vista la necessaria coesistenza 

della sostenibilità economica delle imprese e quella 
dei clienti;

—— non sfugge alle sfide più avanzate dell’innova-
zione tecnologica e sociale, ma senza mai perdere 
di vista la propria funzione sociale e inclusiva. Se il 
digital e i suoi derivati moltiplicano potere e sogget-
tività dei consumatori, la Dmo tende ad attrezzarsi 
senza dimenticare l’articolazione di capacità econo-
miche, culturali e di capabilities anche digitali dei 
consumatori che ogni giorno la scelgono. La Dmo 
pratica una innovazione che include o, che di certo, 
non esclude i più demuniti;

—— si misura con le nuove tendenze valoriali che or-
mai coinvolgono i cittadini anche al momento della 
spesa, come il rispetto dell’ambiente, dei lavoratori, 
delle regole fiscali e del lavoro. 
Esiste uno sforzo della Dmo, pienamente ricono-
sciuto dagli italiani, di far coesistere l’indispensabile 
redditività d’impresa e la creazione di valore socia-
le per le tante comunità che sono coinvolte dalla 
sua attività, da quelle in cui sono localizzati i punti 
vendita, a quella dei fornitori, a quella dei lavoratori 
propri.

Considerati questi aspetti si capirà perché gli 
stereotipi che pure ancora oggi hanno spesso cor-
so non influenzano negativamente le opinioni degli 
italiani i quali condividono largamente una positiva 
valutazione della Dmo. Infatti, da un’indagine del 
Censis del 2017 emerge che (tabb. 1-4):

—— il 95,1% degli italiani ha un giudizio positivo in 
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Tab. 1 - �Giudizio dei cittadini sulla Distribuzione moderna organizzata (Dmo) (val. %)

Nord-Ovest Nord-Est Centro Sud Italia

Positivo 95,7 96,2 91,1 96,2 95,1

Negativo 4,3 3,8 8,9 3,8 4,9

Totale 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: indagine Censis, 2017

Tab. 2 - Fiducia dei cittadini della Distribuzione moderna organizzata (Dmo) (val. %)

Nord-Ovest Nord-Est Centro Sud Italia

Sì 94,2 91,8 90,8 93,3 92,8

No 5,8 8,2 9,2 6,7 7,2

Totale 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: indagine Censis, 2017

Tab. 3 - �L’impatto della Distribuzione moderna organizzata (Dmo) sull’economia e la 
società italiana (val. %) 

Per l’economia 
e la società italiana, 
la Distribuzione moderna 
organizzata genera: Nord-Ovest Nord-Est Centro Sud Totale

Benefici 84,7 80,0 81,9 84,8 83,3

Costi 15,3 20,0 18,1 15,2 16,7

Totale 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: indagine Censis, 2017

Tab. 4 - �Impatto della Distribuzione moderna organizzata (Dmo) sulle esigenze delle 
famiglie italiane (val. %)

Per le sue esigenze, 
la Distribuzione moderna 
organizzata genera più: Nord-Ovest Nord-Est Centro Sud Totale

Vantaggi 96,4 95,0 96,4 95,8 95,9

Svantaggi 3,6 5,0 3,6 4,2 4,1

Totale 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Fonte: indagine Censis, 2017
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generale sulla Dmo, con una maggioranza trasver-
sale al corpo sociale e ai territori;

—— il 92,8% ha fiducia in essa, l’83,3% ritiene che ge-
neri più benefici che costi per l’economia italiana ed 
il 95,9% è convinto che per le sue esigenze la Dmo 
produca più vantaggi che svantaggi.

È una buona percezione sociale della Dmo che 
contrasta in modo radicale e definitivo con gli ste-
reotipi di bad reputation che troppo spesso ancora 
oggi hanno corso. 

Per gli italiani la Dmo non è un soggetto a vo-
cazione muscolare che impone ovunque il proprio 
interesse specifico o un aggregato di giganti, in pre-
valenza stranieri, che schiaccia i piccoli, dai fornitori 
alle comunità locali; ma il referente primo dei propri 
consumi nel food come nel non food, e un protago-
nista rilevante della vita socio-economica delle co-
munità locali e della vita nazionale. E la sua azione 
ha ricadute che gli italiani giudicano importanti per 
la propria vita, non ultima la tutela del benessere e 
dei livelli di consumo.

Se questo è lo sguardo degli italiani, allora è im-
portante portare in alto, nei luoghi della decisione, il 
senso profondo della funzione della Dmo. 

Essa infatti è una piattaforma di soggetti con di-
versa configurazione d’impresa, che genera valore 
economico e sociale, ed è chiamata a misurarsi con 
l’articolata gamma di bisogni di gruppi sociali diver-
sificati, con le sfide più avanzate dell’innovazione 
tecnologica e sociale e con le legittime aspettative 
valoriali dei cittadini; al contempo però è perenne-
mente alle prese con forme di vera e propria schizo-
frenia normativa e regolatoria a livello centrale e, più 
ancora locale, e con i ripetuti stop and go sociopoli-

tici e di decisori che rendono penalizzanti i fattori di 
contesto essenziali per il pieno dispiegarsi della sua 
capacità d’azione.

Non è una forzatura dire che la Dmo sia stata 
penalizzata dal suo essere da sempre fondamental-
mente un soggetto di mercato, molto sollecito nel 
misurarsi con i processi sociali di massa, dal basso, 
e molto meno attento e presente nei processi deci-
sionali istituzionali. 

Però, la ricerca del Censis racconta la storia di un 
soggetto che ha fatto dello sviluppo il motore di sen-
so della sua attività. Oggi che la via dello sviluppo in 
Italia sembra smarrita, sarebbe cosa buona e giusta 
ascoltare le esigenze e proposte che arrivano dalla 
Dmo, cioè da chi ha continuato anche negli anni di 
crisi a praticare la difficile arte della crescita, di certo 
sul piano degli investimenti e dell’occupazione. 

Ampliare la gamma di mercati di beni e servizi in 
cui la sua potenza generatrice di valore può espri-
mersi ed eliminare la microproduzione regolatoria 
localistica che sminuzza, frena, depotenzia la sua 
azione, sarebbero già due passaggi di grande utili-
tà; e allora probabilmente diventerebbe più forte e 
credibile la richiesta alla Dmo di essere anche incisi-
va piattaforma di promozione del Made in Italy dal 
food ai diversi settori in cui il brand è sinonimo di 
qualità ed elevato valore sociale. 

Lo sviluppo italiano è stato e non potrà che esse-
re nel prossimo futuro esito dell’azione di una molte-
plicità di soggetti, tra i quali la Dmo, chiamata molto 
più che in passato ad essere protagonista consape-
vole, riconosciuto, propositivo, di primissimo piano.
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Le lunghe derive dell’intreccio reale tra evoluzio-
ne socio-economica del Paese e della Dmo raccon-
tano di un soggetto profondamente radicato nella 
storia nazionale e nelle realtà locali, che ha dato un 
suo rilevante contributo alla costruzione e alla tutela 
del benessere.

Dal Miracolo economico degli anni Sessanta al 
boom sommerso degli anni Settanta, al Secondo 
Rinascimento economico degli anni Ottanta, pas-
sando per tutti gli anni di consolidamento e qua-
lificazione del nostro benessere, sino alle fasi della 
maturità della prima parte del nuovo millennio e poi 
alla sfida epocale della crisi, la Dmo ha saputo at-
tivare processi di profonda trasformazione in linea 
con le esigenze di sviluppo del nostro Paese.

A lungo la Dmo ha accompagnato l’accesso ai 
consumi di un ceto medio in espansione ampliando 
la gamma di scelte a prezzi via via più abbordabili, 
così come negli anni più recenti ha consentito la tu-
tela dei redditi reali e dei livelli di benessere in una 
società segnata dalla dinamica centripeta dei grup-
pi sociali, dalle crescenti disuguaglianze e da una 
diffusa incertezza degli orizzonti di vita.

La funzione sociale dei protagonisti della Dmo è 
andata di pari passo con la capacità di fare impresa, 
facendo coesistere sempre più la sostenibilità eco-
nomica con la sostenibilità sociale e ambientale; non 
solo quindi ha garantito una disponibilità di beni e 
servizi a prezzi convenienti che ha reso concrete la 
voglia di autonomia soggettiva e di scelta dei con-

sumatori, ma ha generato occupazione, flussi di in-
vestimenti, impatti rigeneranti in comunità segnate 
da crisi delle proprie attività produttive. 

Percorrere la storia della Dmo dalle origini a og-
gi, leggendola in stretta connessione con i muta-
menti della economia e della società italiana, rende 
evidente l’impatto per molti aspetti decisivo che ha 
avuto nella vita quotidiana, minuta, delle famiglie e 
delle comunità locali, contribuendo a migliorare la 
vita di tutti.

Si pensi solo al formidabile contributo in chiave 
anticiclica dato durante la crisi, tutelando il potere 
d’acquisto delle famiglie, garantendo occupazione 
e investimenti, andando incontro alla ridefinizione 
valoriale e concreta dei consumi sottoposti a una 
necessaria riduzione. 

In ciascun passaggio storico della Dmo, fino al 
presente, le funzioni economiche e le funzioni sociali 
sono state strettamente legate smentendo i luoghi 
comuni demonizzanti.

Il virtuoso intreccio tra storia socio-economica 
nazionale e vicenda della Dmo trova una sua ulte-
riore tappa nel complesso presente, fatto di reiterati 
annunci di rilancio e altrettanto reiterati zero virgola 
nei principali indicatori macroeconomici. 

Consumi, investimenti, redditi stentano a ripren-
dere la strada della crescita dopo il colossale down-
sizing del recente passato, e a questa attualità diffi-
cile si affiancano le sfide di più lungo periodo legate 
a innovazioni strutturali indotte dalle dinamiche so-

1.3. 
Il valore economico e sociale della Dmo



13

ciodemografiche e socioculturali, e dalla ormai in-
cessante innovazione tecnologica diffusa. 

L’era del consumatore neo-sobrio, informato, 
maturo, con pratiche combinatorie altamente sog-
gettive in una società in piena erosione del com-
patto ceto medio e alle prese con la diaspora in più 
direzione di gruppi sociali sempre più disuguali, si 
intreccia con la complessa combinazione di oppor-
tunità e rischi del digitale, che ha per effetto l’ampli-
ficazione della soggettività dei consumatori.

Il consumatore spinge per ampliare la propria 
libertà e capacità di scelta, cercando di soddisfare 
un set molto individualizzato di bisogni con redditi 
destinati a crescere molto poco; il digitale, dall’e-
commerce ai social network ai big data e molto al-
tro ancora, crea i presupposti materiali per praticare 
logiche combinatorie nel processo di consumo, ibri-
dando luoghi e modalità di acquisto. 

È questa la sfida per soggetti imprenditoriali 
che hanno saputo interpretare intensità e dinamica 
del consumo di una società più compatta, del ceto 
medio, dove l’articolazione dei sentieri individuali di 
scelta era comunque più ristretta e dove la disponi-
bilità di elevate e articolate quantità di beni e servizi 
a prezzi contenuti era il valore più grande.

La sfida del futuro per la Dmo, quindi, è non solo 
e non tanto tecnologica e organizzativa, ma, come 
in altre fasi della sua storia, sociale e culturale, e 
tocca la mission di imprese che si rivolgono a mi-
lioni di consumatori, e che non possono rinunciare 

a svolgere, come in altre fasi della loro attività, una 
necessaria funzione anche di inclusione nei consumi 
e nel benessere di gruppi sociali più deboli per di-
sponibilità economiche e/o capitale culturale.

Per questo a poco servono le sollecitazioni di chi 
semplicisticamente parla di fine del negozio fisico, e 
invece si apre una stagione di attenta sperimenta-
zione per la Dmo, come in altre fasi della sua storia 
rivelatesi poi vincenti. 

A guidare il mutamento è ancora una volta la 
irriducibile spinta alla soggettività e autonomia del 
consumatore esaltata dalle nuove opportunità del 
digitale che di fatto ne moltiplica le possibilità com-
binatorie, ne potenzia la capacità di scelta con una 
accelerazione della disintermediazione nel consumo. 

Se la sfida non potrà che accentuarsi con le nuove 
generazioni di nativi digitali, tuttavia oggi la partita 
si gioca sulla messa in campo di strategie complesse 
capaci di gestire la transizione verso i nuovi modelli 
di retail che, per soggetti imprenditoriali che opera-
no sul mass market con milioni di clienti di ogni tipo, 
non può prescindere da una attenta considerazione 
dell’articolazione delle esigenze, non ultime quelle 
legate al tipo di rapporti con il digitale.

La Dmo per continuare, come ha fatto nella sua 
storia, a unire redditività economica con creazione 
di valore sociale non può che seguire una strategia 
complessa per muovere sui sentieri dell’innovazione 
tecnologica e dei modelli di consumo, attingendo 
anche al sistema di valori e pratiche a cui deve il 
successo prolungato nel tempo.

E la complessità della strategia è costretta a fare 
i conti anche con il paradosso di un soggetto a cui è 
chiesto di misurarsi con le sfide più avanzate e radi-
cali dell’innovazione nel quotidiano e, al contempo, 
di affrontare la pletora di vincoli normativi e rego-
latori passatisti che irrigidiscono e generano costi 
aggiuntivi per le imprese.

Comunque, se l’identità di un soggetto è nella sua 
storia, la forza di una discontinuità di modelli organiz-
zativi e tecnologici sarà tanto maggiore quanto più 
sarà costruita a partire da una valutazione attenta de-
gli assi di mutamento su cui nel lungo periodo è stata 
costruita la funzione economica e sociale della Dmo.

Questo il senso profondo della interpretazione 
di lungo periodo qui proposta dal Censis che dal 
passato al presente alla individuazione dei fattori 
decisivi della sfida per il futuro, racconta di un pro-
tagonista di primissimo piano della vicenda italiana, 
chiamato oggi a rilanciare nelle nuove difficili con-
dizioni una funzione sociale che, ormai è doveroso 
riconoscere, ha contribuito in modo decisivo al be-
nessere degli italiani.

CONSUMI, INVESTIMENTI, 
REDDITI STENTANO 
A RIPRENDERE LA STRADA 
DELLA CRESCITA
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Tante sono le retoriche dei luoghi comuni demo-
nizzanti e sminuenti il ruolo sociale e storico della 
Dmo che la presentano come altro dalla sua storia 
ed evoluzione reale e, di fatto, ne mistificano il con-
tributo specifico alle dinamiche di sviluppo socio-e-
conomico italiano.

La Dmo non è un corpo estraneo al modello ita-
liano, piuttosto una protagonista primaria di antica 
data, che ha accompagnato nel lungo periodo le 
fondamentali trasformazioni della vita individuale e 
collettiva degli italiani.

È progressivamente entrata in gioco a partire dal 
Miracolo economico, creando alcuni dei presupposti 
materiali della cetomedizzazione, vale a dire della 
saga italiana della corsa al benessere fatta di livelli 
più elevati di reddito, consumo e risparmio e, in de-
finitiva, di più alta qualità della vita. 

L’Italia che si trasforma con il dispiegarsi pieno 
della forza della soggettività che opera come mo-
tore del cambiamento socio-economico, anche at-
traverso il consumo, può beneficiare dell’azione di 
un soggetto come la Dmo che a sua volta si evolve, 
cresce, si articola operando come fattore determi-
nato e determinante della più generale evoluzione 
del Paese.

Poca attenzione si è posta sul contributo specifi-
co che è venuto dalla Dmo nell’accompagnare il pro-
gressivo convergere della popolazione italiana verso 
livelli elevati di consumo, secondo la logica del di più 
è sempre e comunque meglio. 

Così come poco si comprende in che misura la 
Dmo stia affiancando le famiglie italiane nel proces-
so di ridefinizione del consumo e degli stili di vita in-
dotto dalla crisi, che è fatto non solo da downsizing 
e tagli, ma da una riarticolazione dei consumi e dalla 
coesistenza di high e low secondo costellazioni di 
preferenze individuali, e dal peso crescente di valori 
nuovi, afferenti al criterio della sostenibilità.

Si mette qui in luce un contributo importante 
della distribuzione moderna perché: 

—— garantendo un’offerta crescente e articolata di 
beni a prezzi contenuti, innalza di fatto il benessere 
economico delle famiglie, generando inclusione so-
ciale tramite il consumo;

—— moltiplica le opportunità di scelta, sprigionando 
la forza emancipatrice del consumo che consente di 
promuovere percorsi soggettivi, molecolari, di cre-
scita individuale e collettiva;

—— organizza secondo dettami imprenditoriali 
contemporanei attività in cui prevalevano modelli 
operativi premoderni, e innesca una colossale cre-
azione di valore di cui beneficiano gli occupati, i 
territori in cui sono presenti le unità di vendita e i 
consumatori;

—— accorcia le distanze socioculturali tra la società 
italiana e quella dei Paesi più avanzati e tra i territori 
del nostro Paese, portando anche la provincia e le 
aree dell’interno verso modelli di consumo e stili di 
vita tipici di società più avanzate, rendendoli parte-
cipi della generale crescita socioculturale del Paese 

2.1. 
Per una interpretazione trasversale
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che avviene necessariamente anche, e in molti casi 
soprattutto, tramite i consumi;

—— contribuisce, in definitiva, a fare dell’Italia quella 
che è oggi, generando quell’identità comune che è 
frutto non solo di un sostrato culturale generato dai 
soggetti che veicolano la cultura collettiva, primi tra 
tutti scuola e tv, ma anche di un “codice comune” 
nei consumi, dal Nord al Sud: quindi a tutti gli effetti 
un soggetto unificante del nostro Paese.

In estrema sintesi, si può dire che quella del-
la Dmo è una storia profondamente radicata nella 
vicenda socio-economica dei nostri territori, e non 
è l’esito del puro trasferimento di modelli e logiche 
straniere. Certo, le esperienze estere sono state un 
riferimento importante, e tuttavia lo sviluppo della 
Dmo italiana non è stato l’esito di un esercizio pura-
mente imprenditoriale di applicazione di un model-
lo asettico, standard, impermeabile alle specificità 
locali.

Anzi, nel caso della distribuzione italiana, forte 
è l’aderenza delle imprese al territorio in cui sono 
inserite, alle sue specificità ed esigenze. Imprese 
che per una pluralità di ragioni, tra cui una norma-
tiva penalizzante che non ne ha favorito lo sviluppo 
dimensionale, non sono andate per il mondo, non 
hanno avuto uno slancio di internazionalizzazione: 
hanno però saputo affinare la capacità di ascoltare 
e mettersi a servizio del territorio specifico, sia esso 
nazionale o subnazionale, in cui si sono innestate e 
sono cresciute.

Si è quindi di fronte ad una storia sociale che 
mostra che:

—— la genesi è profondamente radicata nella evolu-
zione di esperienze locali fatte di culture e pratiche 
che trovano un proprio specifico percorso di cresci-
ta entrando a pieno titolo nella vicenda della Dmo. 
Che sia la vicenda cooperativa, quella dell’aggrega-
zione dei dettaglianti, quella dell’evoluzione della 
figura del grossista o l’avventura di singoli impren-
ditori che credono nel successo di una distribuzione 
diversa, innovativa, tutte queste vicende molto ita-
liane trovano poi sbocco nella genesi e nello svilup-
po della Dmo che diventa un soggetto protagonista 
della realtà italiana;

—— in questo senso le radici territoriali, nelle tante 
comunità coinvolte, sono una chiave di successo e 
non un fattore puramente marginale o puro maquil-
lage di progetti imprenditoriali con diversa mission;

—— per questo la Dmo rappresenta un driver di mo-
dernizzazione economica e sociale di primissimo 
piano, forse il più sottovalutato e, per certi aspetti, 
demonizzato. Un protagonista antico e significativo 
dello sviluppo italiano che oggi a pieno titolo può 
rivendicare il senso del suo contributo.

UN’ESPERIENZA ITALIANA 
CHE EVOLVE E INCONTRA 
NEL SUO PERCORSO 
IL MEGLIO DELL’ESPERIENZA 
ESTERA E NE TRAE, 
MODELLANDOLI, 
GLI ASPETTI TRASFERIBILI
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2.1.1.	
Una storia profondamente radicata nei 
territori del nostro Paese, ovvero oltre 
la retorica del modello solo importato

Uno dei luoghi comuni più diffusi relativamente 
alla Dmo è quello di essere un prodotto di importa-
zione, una sorta di modello di impresa trasferito tal 
quale da esperienze estere e innestate nel contesto 
italiano, con effetti perversi sul tessuto sociale e im-
prenditoriale.

Questo è il primo e fondamentale luogo comune 
negativo che va rimosso: la Dmo muove in Italia i 
suoi primi passi, all’inizio dello scorso secolo, grazie 
all’imprenditoria nazionale che, mutuando in parte 
modelli sviluppatisi all’estero, propone la formula 
dei grandi magazzini. 

L’analisi della reale vicenda storica della Dmo 
dimostra che si tratta di un’esperienza italiana che 
evolve e incontra nel suo percorso il meglio dell’e-
sperienza estera e ne trae, modellandoli, gli aspetti 
trasferibili. 

In particolare guardare alla Dmo nel settore ali-
mentare consente di mettere in rilievo, come primo 
elemento, il dato di fatto storico-sociale che quella 
della Dmo, con l’apertura alla fine degli anni Cin-
quanta di punti vendita self service, ovvero i primi 
supermercati, è una storia che ha radici e un’evolu-
zione profondamente italiana, perché: 

—— ha logiche profondamente radicate nei territori 
del nostro Paese: non è un caso che le diverse espe-
rienze che di fatto costituiscono la Dmo come oggi 
la conosciamo hanno vissuto una fase pionieristica 
che partiva da comunità di interessi e/o culture e 
logiche locali profondamente radicate localmente 
(in modo particolare in alcuni territori e regioni) che 
si pongono come il ceppo originario di sperimenta-
zione da cui le forme più innovative di distribuzione 
prendono forma;

—— un fattore strategico di successo è per i diversi 
filoni della Dmo la conoscenza e i legami con i terri-
tori e le comunità in cui si trovano a operare. Anche 
nei casi di maggior riferimento a modelli esteri si re-
gistra comunque un processo di adattamento alle 
caratteristiche italiane e degli stessi contesti in cui ci 
si trova a operare, una rimodulazione delle opzioni 
operative e commerciali alla specificità dei contesti 
e delle comunità;

—— nella sua evoluzione ha favorito lo sviluppo di 
imprese con forte radicamento regionale che, attra-
verso le varie forme di adesione possibili, sono en-
trate a fare parte della Dmo acquisendo una più alta 

capacità competitiva e mantenendo un saldo lega-
me con il territorio. Pertanto, l’ampliarsi della Dmo 
avviene anche per attrazione e inclusione di imprese 
significative localmente che così hanno una positiva 
evoluzione dei modelli commerciali, organizzativi e 
dell’operatività (nei format, nei canali, nell’offerta, 
nella logistica, ecc.) ma con un nesso stretto con le 
esigenze delle comunità di riferimento, e una capa-
cità di valorizzazione delle peculiarità dei territori, 
anche in termini di prodotti, sostenendo le piccole e 
medie imprese locali.

Nota chiave quindi è che la Dmo ha una storia 
profondamente radicata nell’evoluzione socio-eco-
nomica e identitaria del nostro Paese, nell’evolvere 
degli stili di vita degli italiani, e una notevole capa-
cità di adattamento alle diverse Italie di cui l’Italia è 
composta.

Diverse Italie che hanno trovato una condensa-
zione anche nel consumo, che, grazie alla capillari-
tà della Dmo, non ha lasciato fuori alcun territorio, 
unificando il Paese nelle opportunità di scelta e di 
acquisto, conferendogli, così, un’identità, anche le-
gata al cibo, comune, nazionale, continuando a va-
lorizzare prodotti e tradizioni locali e ampliando la 
loro conoscenza e il loro mercato all’intero territorio 
nazionale. 

La sovra rappresentazione delle insegne italia-
ne nella Dmo alimentare (detengono attualmente 
oltre l’80% della quota di mercato come fatturato) 
è anche il portato di questa capacità di leggere e, 
per certi versi, servire i territori, facendo tesoro e 
adattando al contesto nazionale e ai contesti locali 
le logiche innovative apprese dalle insegne estere 
sbarcate in Italia, prima tra tutte quella del forte 
orientamento al cliente e al servizio.

Questi sono i fondamentali princìpi trasmessi 
dalle esperienze estere alla realtà distributiva italia-
na, che sono nel tempo andati a costituire l’ossatura 
comune di tutto il sistema distributivo accrescendo-
ne progressivamente la qualità, con un meccanismo 
di apprendimento continuo e reciproco tra le realtà 
nazionali e di importazione.

Va anche detto che le più importanti realtà di-
stributive italiane hanno fatto del territorio nazio-
nale, o di specifiche aree e regioni al suo interno, il 
proprio principale se non unico territorio di riferi-
mento, poiché, nella propria storia, non hanno avuto 
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uno slancio globale che le abbia portate a uscire dai 
confini della penisola.

Uno sforzo concentrato quindi esclusivamente 
sul nostro Paese — esito anche della scarsa dinami-
ca incrementale del settore legata a politiche pro-
tezionistiche nei confronti del commercio tradizio-
nale — che va, però, a garanzia di una conoscenza 
profonda dei contesti di riferimento e di un forte 
legame di fiducia con i consumatori: caratteristiche 
che indubbiamente costituiscono una peculiarità e 
ricchezza della rete distributiva che fa capo alle im-
prese italiane. 

2.1.2.	
Stare in fase con la società, ovvero oltre la 
retorica del mostro che si impone dall’alto 

L’internità della Dmo alle articolate realtà locali 
si accompagna a un’altra sua caratteristica spesso 
sottaciuta: l’essere in fase con la società italiana, 
ovvero avere la capacità di dare agli italiani quello 
che desiderano, interpretando nella propria attività 
le caratteristiche dei tempi in cui si vive.

La centralità del mercato non porta al primato di 
un astratto consumatore opposto al cittadino, piut-
tosto è uno stimolo a stare sempre in fase con la so-
cietà e, in alcuni casi, anche a stare un passo avanti, 
cioè a fare sperimentazione del nuovo che anticipa 
e vede prima alcune dinamiche sociali del consumo 
e degli stili di vita.

La Dmo accompagna la saga italiana della cor-
sa al benessere, quella rincorsa con livelli più alti di 
reddito e consumo, di soggettività crescente degli 
stili e percorsi di vita. 

Lo stare in fase con la società ha assunto nel 
tempo diverse concrete modulazioni.

Fasi di anticipazione di dinamiche e bisogni, e ruo-
lo cruciale di driver di modernizzazione e cambia-
mento nella società

—— Fin dall’inizio del XX secolo il ruolo di anticipa-
zione è stato evidente. La nascita dei primi grandi 
magazzini a Milano rappresenta l’avvio di un ap-
proccio “democratico” al mercato, finalizzato a offri-
re ai clienti delle classi alte come a quelli delle classi 
medio-basse un nuovo prodotto, più standardizzato 
ma più accessibile; 

—— negli anni Sessanta i primi supermercati sono 
stati aperti in anni in cui la società italiana aveva 
appena iniziato ad avviare la propria trasformazio-
ne socio-economica e dei consumi; si era appena 

all’inizio di alcuni grandi processi di massa come la 
motorizzazione, l’arrivo degli elettrodomestici chia-
ve per la nuova alimentazione come, ad esempio, i 
frigoriferi, ecc.;

—— la proposta di molto anticipata rispetto al sentire 
sociale di tematiche come la sicurezza alimentare, 
l’attenzione alla qualità dei prodotti, alla salute del 
consumatore, all’ambiente molti anni prima che di-
venissero istanze massificate; 

—— una colossale spinta all’articolazione delle scelte 
di consumo e quindi la creazione di una delle fon-
damentali basi materiali del politeismo alimentare 
caratterizzante i nostri anni.

Fasi di pieno allineamento con la società 
—— Tra gli anni Settanta e Ottanta vi è stata una pro-

gressiva corsa verso la cetomedizzazione di massa, 
con più alta disponibilità di reddito spendibile e ac-
cumulo di patrimoni da parte delle famiglie grazie a 
reddito combinatorio, piccola impresa, ecc.: la Dmo 
ha rappresentato in questi anni un ulteriore elemen-
to di inclusione perché, grazie al contenimento dei 
prezzi, tanto nella spesa alimentare con i supermer-
cati quanto nei consumi non alimentari con i ma-
gazzini popolari, sempre più punto di riferimento 
per gli acquisti delle famiglie italiane, ha permesso 
l’accesso a determinate costellazioni di beni che di 
fatto segnavano l’ingresso di ampi segmenti della 
popolazione nel ceto medio;

—— l’intercettazione, a partire dagli anni Novanta, del 
bisogno e della possibilità, da parte delle famiglie 
italiane, di ampliare ulteriormente il paniere di beni 
da acquistare — possibilmente a prezzi accessibili 
— ha portato all’affermazione di catene multinazio-
nali che, nel settore non alimentare, hanno realmen-
te rivoluzionato i luoghi e i paradigmi di acquisto, 
all’insegna della specializzazione merceologica e 
del low cost. Questo è avvenuto nel settore dell’ar-
redamento come in quello dell’abbigliamento, nel 
settore sportivo come in quello dell’elettronica e del 
bricolage. Le grandi catene sono sbarcate in Italia 
democratizzando, di fatto, l’accesso a beni fino ad 
allora per ragioni economiche non facilmente ac-
cessibili, ampliando l’accesso a determinate attivi-
tà, dalla pratica sportiva al fai-da-te in casa (anche, 
cosa impensabile fino ad allora, nell’assemblaggio 
dei mobili, di design ma economici, con cui arredare 
casa). Un modello vincente, quello della proposta 
di qualità a prezzi praticabili, che è anche alla base 
delle numerose esperienze italiane di successo che 
negli ultimi venti anni hanno avuto grande espan-
sione grazie al franchising. Queste esperienze hanno 
sancito la forza della formula dell’affiliazione, che ha 
avuto un notevole sviluppo nel nostro Paese, e che, 
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semplificando i passaggi tra produttore e distribu-
tore grazie alla disintermediazione, garantisce una 
maggiore efficienza a tutta la filiera e, quindi, prezzi 
più bassi per il consumatore oltre che una maggiore 
capacità di fidelizzazione del cliente al marchio; 

—— negli anni delle maggiori difficoltà per le famiglie 
legate alla recente crisi economica e della ritrovata 
sobrietà, la Dmo contribuisce a tutelarne il potere 
d’acquisto, anche riducendo i propri margini com-
merciali: a fronte di un aumento, per le imprese del 
settore, di tariffe e costo dei servizi pari al +30% e di 
un’inflazione cresciuta del +18,7% negli ultimi dieci 
anni, i prezzi del largo consumo confezionato sono 
aumentati del +10,3%; inoltre, la multicanalità attra-
verso la quale si è evoluta la distribuzione e la pro-
posta di diversi livelli di prodotto e fasce di prezzo 
consentono alle famiglie di comporre il carrello della 
spesa secondo una logica combinatoria che permet-
te di non rinunciare all’essenziale concedendosi la 
massima qualità per prodotti selezionati sui quali si 
è disposti a investire di più. Le buone performance 
delle grandi catene della distribuzione non food te-
stimoniano come la strategia del prezzo contenuto 
sia risultata funzionale alle famiglie per conservare 
dei margini di consumo negli acquisti non alimenta-
ri, in una situazione in cui anche i consumi alimentari 
cedevano. Basti pensare che negli anni della crisi la 
possibilità di effettuare acquisti presso i punti vendi-
ta della Dmo è stata molto o abbastanza importan-
te per l’80,4% degli italiani per preservare il tenore 
di vita: al 54,5% degli italiani ha consentito di am-
mortizzare le difficoltà di reddito, mentre il 25,9% 
(il 36,5% tra le famiglie monogenitoriali) rileva che 
in assenza di offerte, promozioni e sconti avrebbe 

subito un crollo del tenore di vita (tab. 5). I prez-
zi competitivi coniugati con un livello qualitativo 
certo, da sempre prerogativa dell’offerta di queste 
grandi catene, hanno di fatto agito come elementi di 
inclusione sociale, offrendo agli italiani la possibilità 
di non rinunciare all’acquisto di beni ormai divenuti 
importanti, anche se non di primissima necessità.

2.1.3.	
La complessa gestione del fattore 
dimensionale, ovvero oltre la retorica 
del grande è sempre e comunque bello

Un altro dei luoghi comuni che nel tempo è stato 
attaccato alla Dmo è quello della corsa sempre, co-
munque e solo verso dimensioni più grandi, secon-
do una logica di potenza muscolare dimensionale 
a prescindere. In realtà, a vincere nell’azione della 
Dmo è piuttosto una complessità gestionale dei pro-
cessi dimensionali. 

Pur avendo come elemento caratterizzante, sin 
dall’inizio, superfici superiori alla media, la corsa 
verso il più grande è sempre e comunque meglio 
non può dirsi essere l’unica dinamica che ha guidato 
l’evoluzione della Dmo; è stata piuttosto una ricerca 
del mix più efficace tra livelli dimensionali. È questa 
la chiave del successo della Dmo italiana. 

Le ineludibili esigenze di economia di scala che 
consentono di contenere i prezzi e quindi di andare 
incontro all’esigenza prima del consumatore, avere 
tanti beni buoni a buon prezzo, sono dentro una lo-
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gica più complessa, che è quella di aderire all’artico-
lazione del mercato. 

Rispetto alla gestione del fattore dimensionale, 
analizzando trasversalmente nel tempo le lunghe 
derive che hanno accompagnato l’evoluzione della 
Dmo dalle origini, è possibile identificare chiara-
mente dei processi: 

—— da tanti a meno punti vendita. Dai tanti spacci 
e/o botteghe di origine si è passati a un numero 
progressivamente inferiore di superfici (più grandi) 
di vendita. Si tratta di una dinamica di lungo perio-
do che ha interessato in modo diverso molte delle 
esperienze della Dmo; 

—— da piccoli a grandi punti vendita. In parallelo 
con il passaggio da tanti a meno, si registra un 
innalzamento della dimensione delle società che 
controllano la distribuzione e delle superfici di 
vendita. In sostanza, crescono le società e cresco-
no le superfici della Dmo verso format sempre più 
grandi che si aggiungono ai format precedenti me-
no grandi. Un processo, questo, che non fa saltare 
la “multicanalità”, cioè la coesistenza di superfici 
più estese accanto a quelle più contenute, che ri-
mangono fondamentali nel percorso evolutivo del 
settore in Italia.

Il passaggio da piccoli a grandi è accompagnato 
da uno sviluppo dimensionale che tocca sfere diver-
se dell’attività della Dmo:

—— cresce la quantità e varietà di beni offerta; 
—— cresce il numero di format disponibili;
—— cresce la massa di consumatori che acquistano 

presso la Dmo;
—— cresce la diversificazione interna ai consumatori, 

nelle scelte, nelle esigenze, nelle possibilità.

La variabile dimensionale è, quindi, strategica, e 
tuttavia l’evoluzione nel tempo non è data da una 
semplice e unilaterale dinamica incrementale, quan-
to piuttosto da una capacità complessa di gestione 
del processo di crescita dimensionale. Le dimensioni 
minori non sono escluse dal ciclo di progressiva cre-
scita, anzi, negli ultimi anni vivono una stagione di 
grande popolarità, che ha portato, sia nel settore ali-
mentare sia nel non food, a sviluppare, in alcuni casi 
anche grazie alla formula del franchising, format più 
contenuti, di maggiore vicinanza e servizio al con-
sumatore, così come la sensibilità e le esigenze del 
consumatore contemporaneo richiedono. 

Tab. 5 - �Il contributo della Distribuzione moderna organizzata (Dmo) nella crisi alla 
tenuta del tenore di vita delle famiglie italiane (val. %)

Importante 91,0

Molto: senza offerte promozioni, sconti nella crisi il mio tenore di vita 
sarebbe crollato 25,9

Abbastanza: ho potuto ammortizzare difficoltà di reddito 54,5

Poco: le mie difficoltà di reddito mi hanno comunque costretto a 
tagliare tanto i consumi 10,6

Non importante: in realtà non ho trovato i prezzi dei beni così convenienti 9,0

Totale 100,0

Fonte: indagine Censis, 2017

A FRONTE DI UN AUMENTO, 
PER LE IMPRESE DEL SETTORE, 
DI TARIFFE E COSTO DEI SERVIZI 
PARI AL +30% 
E DI UN’INFLAZIONE CRESCIUTA 
DEL +18,7% 
NEGLI ULTIMI DIECI ANNI, 
I PREZZI DEL LARGO CONSUMO 
CONFEZIONATO 
SONO AUMENTATI 
DEL +10,3%
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2.1.4.	
La continua ricerca di equilibri perfetti tra 
prezzo e servizio per soddisfare al meglio 
i clienti, ovvero oltre la retorica del sempre 
e solo prezzi bassi, a scapito di qualità e 
servizio

Il contributo inclusivo nel consumo della Dmo è 
forse il valore aggiunto più noto che essa ha dato 
allo stile di vita sociale italiano; tuttavia, nell’opera-
tività esiste una sorta di equilibrio mobile anche nel 
rapporto con i consumatori che riguarda il prezzo 
e il servizio. Si tratta appunto di equilibrio mobile, 
e cioè in continua ridefinizione nel tempo e, nello 
stesso periodo, tra i diversi canali distributivi. 

Il contenuto e l’importanza del servizio sono mu-
tati nel tempo e tuttavia non sono mai scomparsi 
del tutto e, anzi, tendono a tornare in modo signifi-
cativo e diversificato. 

Un elemento certo è che il prezzo, pur nella sua 
importanza, è solo uno degli elementi dell’offerta 
della Dmo, un elemento che include in sé la garanzia 
di alcune certezze, tra cui la correttezza dell’impre-
sa, fiscale e nei contratti di lavoro, l’opportunità di 
sviluppo che apre per le piccole e medie imprese 
nazionali fornitrici, l’ampiezza e la profondità degli 
assortimenti in grado di soddisfare le più diverse 
esigenze e preferenze, la sicurezza di prodotti ali-
mentari e non. 

Si può dire che l’equilibrio prezzo-servizio è una 
delle variabili che determinano la competitività del-
le diverse formule distributive. 

In termini di evoluzione temporale si riscontrano 
alcune tappe significative: 

—— agli esordi e negli anni in cui la Dmo si impo-
ne, prevale il passaggio dal servizio personalizzato 
al cliente, tipico del commercio tradizionale, al self 
service, inteso come la messa a disposizione di mer-
ci e la realizzazione della spesa da parte del consu-
matore che interagisce col personale di fatto solo 
e sempre alle casse. È un passaggio strategico che 
caratterizza un’epoca e che è fortemente segnato 
dalla contrazione dei prezzi;

—— tra gli anni Settanta e Ottanta si riscontra un’e-
voluzione significativa del rapporto tra consumatore 
e punto vendita, e uno shift di attenzione dal solo 
prezzo ad aspetti che afferiscono alla sfera del ser-
vizio: infatti, acquistare inizia ad assumere il senso 
di un’esperienza, un rito, non solo un atto di acqui-
sizione di un bene. In questa fase entrano quindi in 
gioco altri aspetti come, ad esempio, l’immagine 
del punto vendita e quindi l’innesto di più sofisti-

cate forme di servizio. Inizia a crescere, all’interno 
della Dmo, anche l’importanza del fattore servizio 
con la vendita assistita (banchi serviti) o anche pro-
dotti lavorati che introiettano quantità crescenti di 
servizio (ortaggi IV gamma), lo sviluppo del servizio 
post-vendita, l’allestimento a tema di alcune aree 
(vino, prodotti per la cura della persona, ecc.);

—— negli anni più recenti, si registra il rilancio dei 
supermercati e lo sviluppo dei superstore di prossi-
mità, oltre che la crescita delle superfici di vendita 
specializzate a fronte dei despecializzati, compresi 
gli ipermercati: una delle ragioni della preferenza 
accordata a tali punti vendita risiede anche nella 
maggiore competenza specifica del personale, nella 
presenza di una tipologia di rapporto improntata a 
un servizio più personalizzato, quindi nell’incremen-
to del servizio stesso reso al cliente; il tutto accom-
pagnato dalle innovazioni legate alla crescente pre-
senza tecnologica nei punti vendita: dagli schermi 
informativi touch screen alle casse rapide.

In generale, la storia della Dmo e più ancora la 
sua vicenda più recente raccontano di una attenzio-
ne alla qualità e al servizio che non sono mai stati 
messi da parte in nome dei bassi prezzi. 

2.1.5.	
Dalla specializzazione alla despecializzazione 
alla multispecializzazione: questi i passaggi 
vincenti, ovvero oltre la retorica dell’offerta 
indistinta 

Analizzando le lunghe derive dell’evoluzione 
della distribuzione emerge chiaramente che si è 
passati, in una prima fase, dalla specializzazione (ci 
si recava presso negozi specializzati per acquistare 
singole tipologie di merci: dal macellaio al fruttiven-
dolo, al negozio di abbigliamento, ecc.) alla despe-
cializzazione portata dai supermercati e poi dagli 
ipermercati (la garanzia di un assortimento di varie 
tipologie di merci tutte nello stesso punto vendita). 
La despecializzazione, che permette al consumato-
re di concentrare gli acquisti e risparmiare tempo 
e denaro, è stata alla base delle prime tipologie di 
vendita della moderna distribuzione. 

In fase più recente si è, invece, registrato un ri-
torno alla specializzazione con:

—— il progressivo diffondersi e la definitiva afferma-
zione delle superfici specializzate nel settore non 
food, che ha visto il moltiplicarsi di punti vendita ge-
stiti direttamente o in franchising da insegne estere 
o nazionali di grande successo che hanno incontrato 
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il favore dei consumatori per quanto riguarda i più 
svariati prodotti. È questa la tipologia di superficie 
in cui un numero crescente di italiani effettua i pro-
pri acquisti, in particolare di articoli di arredamento 
(57,9%), abbigliamento/calzature/accessori (58,2%), 
elettronica/telefonia (56,6%), attrezzature sportive 
(55,6%) e infine, bricolage (52,9), indicando come 
principali motivazioni il desiderio di disporre di un 
grandissimo assortimento di una specifica tipologia 
di prodotti (40,6%) e la possibilità di trovarvi pro-
dotti migliori rispetto alle superfici non specializzate 
(35,6%); 

—— l’esigenza crescente di multispecializzazione per 
le superfici più grandi (supermercati, superstore, 
ipermercati) tradizionalmente despecializzate, per 
competere con l’assortimento vasto e profondo pro-
posto dalle grandi superfici specializzate. 

Non è sostenibile quindi la retorica dell’omoge-
neizzazione dei beni in contesti indistinti, ma esiste 
una grande articolazione dell’offerta in risposta ai 
bisogni significativi per il consumatore e alle sue 
priorità.

2.1.6.	
Continuità del ruolo di piattaforma 
relazionale, ovvero oltre la retorica del non 
luogo

Le attività commerciali hanno da sempre svol-
to una funzione sociale di promozione e facilitazio-
ne della relazionalità e quindi della coesione delle 
comunità. La presenza di un tessuto di attività 
commerciali incide sulla qualità della vita delle co-
munità; nell’era delle botteghe e dei negozi più tra-
dizionali ciò sembrava più evidente, ed era esaltato 
anche dalla dimensione più contenuta dei luoghi e 
del numero di clienti. 

L’unità di vendita era luogo di incontro e pun-
to di riferimento nei quartieri e per i territori in cui 
si inserivano: era il contesto in cui nascevano e si 
condensavano relazioni dirette, continuative tra le 
persone con un effetto netto sociale molto positivo.

Sui luoghi della grande distribuzione, invece, 
troppo spesso la retorica ha fatto prevalere l’imma-
gine di contesti impersonali e indistinti, i cosiddetti 
non luoghi. Tuttavia, si tratta di una lettura demo-
nizzante, negativa, poiché i luoghi della Dmo piac-
ciono agli italiani e sono assiduamente frequentati: 
questo già contribuisce a conferire loro una identi-
tà. E sono luoghi sempre più concepiti per offrire 
un’esperienza che travalichi il solo bisogno o desi-

derio di acquistare qualcosa; sempre più spesso — 
si pensi ai centri commerciali — offrono servizi utili 
che permettono di coniugare l’atto dell’acquisto 
con altre attività quotidiane di servizio (lavanderia, 
uffici comunali, centro analisi e diagnostica, ecc.) 
o di intrattenimento (ristorazione, area giochi per i 
bambini, cinema nelle strutture di maggiori dimen-
sioni, ecc.). 

E proprio i centri commerciali hanno dato prova 
di grande vitalità anche negli anni della crisi e nella 
fase di contrazione degli acquisti: la loro crescente 
vocazione a offrire un’esperienza e non solo merci 
da acquistare ha fatto sì che si confermassero come 
stabili punti di riferimento, luoghi in cui non recar-
si necessariamente per l’esigenza di comprare ma 
piacevoli da frequentare anche solo per una pas-
seggiata o per andare a mangiare qualcosa. Luo-
ghi in cui i visitatori non sono mancati anche negli 
anni in cui la recessione ha colpito più duramente e 
presso i quali le famiglie sono tornate ad acquista-
re e a spendere quando la situazione economica è 
migliorata. 

Ancora più importante è dire che, oltre che luo-
ghi frequentati quotidianamente, e quindi vitali, i 
luoghi della Dmo operano nella nostra società come 
vere e proprie piattaforme relazionali in seguito a: 

—— un rapporto assiduo, l’89,4% degli italiani si reca 
presso i luoghi della Dmo e nel 90,4% dei casi lo fa 
almeno una volta alla settimana, con diverse tipo-
logie di clienti, che tende a diventare più diretto e 
personale con la fidelizzazione, che per gli operatori 
della Dmo rappresenta un valore da coltivare;

—— il rapporto consolidato con il territorio con un 
coinvolgimento di fatto legato all’impatto che il 
punto vendita della Dmo esercita rispetto alla vita 
locale, al reddito e all’occupazione locale;

—— una frequentazione quotidiana molto articola-
ta socialmente che innesta il passaggio nell’unità 
di vendita delle abitudini di vita che finiscono per 

UN RAPPORTO ASSIDUO, 
L’89,4% DEGLI ITALIANI 
SI RECA PRESSO I LUOGHI
DELLA DMO E NEL 90,4% 
DEI CASI LO FA ALMENO 
UNA VOLTA ALLA SETTIMANA
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rendere la superfice della Dmo del proprio territorio 
non molto diversa, dal punto di vista della relaziona-
lità, dal mercato rionale di un tempo, tenuto conto 
che oltre il 46,0% dei consumatori dichiara di recarsi 
presso lo stesso punto vendita per l’acquisto delle 
diverse tipologie di prodotto alimentare e non, di cui 
può avere bisogno. 

I punti vendita sono grandi attrattori di perso-
ne, moltiplicatori di relazionalità e protagonisti della 
vita locale in grado con la loro presenza/assenza di 
incidere sulla qualità della vita della comunità.

2.1.7.	
Lavoro, fornitori, investimenti in Italia, 
attenzione per l’ambiente: ovvero oltre 
la retorica delle imprese orientate solo 
al fatturato…

La responsabilità sociale delle imprese della 
Dmo è evidente nelle pratiche relative al lavoro, ai 
fornitori e all’ambiente; inoltre, le comunità e i terri-
tori coinvolti nelle attività della Dmo non sono ber-
saglio di impatti negativi, ma beneficiano di econo-
mie e impatti positivi troppo spesso sottovalutati, 
ma che i cittadini riconoscono. Infatti, il 91,4% di chi 
è informato richiama la disponibilità presso i punti 
vendita di prodotti nazionali e locali di imprese ita-
liane, l’85,5% il rispetto delle regole fiscali, l’82% il 
contributo alla qualità della filiera, dalla produzione 
alla vendita in termini di trasparenza, legalità, etici-
tà sociale, ecc., il 75,5% il rispetto delle norme con-
trattuali, il 75,3% il rispetto delle imprese fornitrici e 
produttrici, il 73% lo sviluppo di progetti e iniziative 
per le comunità e i territori in cui sono presenti i 
punti vendita, il 72,5% la promozione della cultura 
della sostenibilità e del riciclo (tab. 6).

Un primo dato di fatto è che la Dmo investe 
molto nell’occupazione: nonostante la crisi e la ri-
duzione delle marginalità, infatti, le aziende hanno 
continuato ad assumere, anche se in misura inferiore 
rispetto al periodo pre-crisi, e cercato di mantenere i 
livelli occupazionali stabili, garantendo alla maggior 
parte dei dipendenti del settore (il 91,0%) un con-
tratto a tempo indeterminato (dieci anni fa questa 
tipologia di contratto interessava l’85% del perso-
nale); significativa è la presenza femminile nel set-
tore (il 59% del totale dei dipendenti), e in aumento 
negli anni la percentuale di addetti con elevato ti-
tolo di studio: i laureati passano dal 4% al 9% negli 
ultimi dieci anni, e si riduce di oltre dieci punti la 
componente della forza lavoro con licenza media. 

Una forza lavoro sempre più qualificata, quindi, per 
la quale la maggior parte delle aziende (il 71%, se-
condo i dati Federdistribuzione), attiva programmi 
di gestione dello sviluppo professionale. Crescono, 
infatti, gli investimenti nella formazione (più che 
raddoppiati negli ultimi dieci anni), con particolare 
attenzione alla formazione esterna, che è arrivata 
a rappresentare quasi la metà di tutti gli interventi 
formativi garantiti al personale. Questo nonostan-
te il costo orario per le attività formative sia quasi 
raddoppiato per le aziende nello stesso periodo. La 
Dmo tende a proporsi come una fucina di mestieri 
e professionalità, nel food come nel non alimentare, 
creando opportunità di carriera e dando continuità 
a mestieri importanti che altrove non trovano più 
una adeguata valorizzazione. Tutto ciò nel rispetto 
delle norme contrattuali del lavoro, come riconosce 
il 75,5% degli italiani che si dichiarano informati su 
tali questioni.

È indicativo che il 72% del valore aggiunto gene-
rato dalla distribuzione (food e non food, secondo 
i dati al 2015) venga investito nella remunerazione 
del personale (il 6% va alla remunerazione dell’a-
zienda): valori significativi se confrontati con quelli 
analoghi riguardanti le industrie fornitrici, che inve-
stono il 54,5% del valore aggiunto nella remunera-
zione del personale e 22,6% nella remunerazione 
dell’azienda.

Tra i fornitori della distribuzione alimentare han-
no grande spazio le piccole e medie imprese italiane 
con cui le insegne distributive instaurano rapporti 
solidi e di lunga durata. Questo è vero tanto nel caso 
dei prodotti a marchio del distributore che rappre-

È IMPORTANTE EVIDENZIARE 
CHE I FORNITORI DEI PRODOTTI 
A MARCHIO DEL DISTRIBUTORE 
SONO PER OLTRE IL 90,0% 
AZIENDE ITALIANE E DI QUESTE 
CIRCA IL 77% SONO DI MICRO, 
PICCOLE E/O MEDIE DIMENSIONI.
È ALTRESÌ SIGNIFICATIVO CHE, 
NEL SETTORE ALIMENTARE, 
IL PESO DEI PRODOTTI 
MADE IN ITALY SUL TOTALE 
DEI BENI IN VENDITA SIA 
PARI ALL’84,0% DEL TOTALE
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sentano un canale (in crescita, con quota di mercato 
passata in dieci anni dal 12,6% al 18,4% del totale) di 
valorizzazione dei prodotti nazionali e locali e che i 
consumatori italiani dichiarano di acquistare per il 
43,2% regolarmente e per il 50,9% di tanto in tan-
to; quanto nel caso dei fornitori locali che, anche in 
tempi di crisi, hanno mantenuto la loro presenza su-
gli scaffali. 

È importante evidenziare che i fornitori dei pro-
dotti a marchio del distributore sono per oltre il 
90,0% aziende italiane e di queste circa il 77% so-
no di micro, piccole e/o medie dimensioni. È altresì 
significativo che, nel settore alimentare, il peso dei 
prodotti Made in Italy sul totale dei beni in vendita 
sia pari all’84,0% del totale (dati 2012), con quote 
più alte per quanto riguarda prodotti che in Italia 
sono punte di eccellenza, come i salumi, i prodotti 
da forno, i formaggi. E si è vista quanto sia alta la 
quota di italiani che dichiara che la Dmo rispetta le 
imprese fornitrici e produttrici.

Le aziende della Dmo non hanno bloccato gli in-
vestimenti, e investono nel nostro Paese. Gli investi-
menti in nuove aperture, ampliamenti e ammoder-
namenti da parte del settore distributivo non si sono 
mai fermati negli anni della crisi, anche se si sono 
fisiologicamente ridotti. Nel 2015 le aziende della 
Dmo nel loro insieme hanno investito circa il 70,0% 
della cifra investita nel 2006: si passa dai 4-4,5 mi-
liardi di euro annui investiti nel periodo ante-crisi 
ai comunque cospicui 2,5-3 miliardi di euro investi-
ti durante la crisi. Va considerato, inoltre, che ogni 
miliardo di euro investito nel settore genera 750 
milioni di valore aggiunto nell’indotto e coinvolge 

15.000 persone. Negli anni della crisi gli investimenti 
hanno puntato soprattutto sugli ammodernamenti 
dei punti vendita (ai quali è destinato ben il 40,0% 
del totale degli investimenti nel 2015, mentre erano 
il 23,0% nel periodo 2006-2008), a testimonian-
za del fatto che si tratta di un settore che non può 
fermarsi, che deve evolversi e non può farlo se non 
continuando ad investire. È importante sottolineare 
che si tratta di investimenti che rappresentano un 
veicolo di sviluppo per il nostro Paese, poiché la di-
stribuzione investe in Italia e non all’estero. 

Attenzione all’ambiente ed alla sostenibilità: le 
politiche ambientali e quelle di riduzione dei consu-
mi energetici stanno assumendo sempre maggiore 
importanza per le aziende della Dmo, sia per una 
finalità etica e di reputazione che per una finalità 
più prettamente economica, consentendo, se mes-
se in atto, sensibili risparmi. Negli anni più recenti 
molte aziende hanno infatti sviluppato nuove impo-

Tab. 6 - �Italiani con positivo giudizio su aspetti della sostenibilità ed eticità dell’azione 
della Distribuzione moderna organizzata (Dmo) (val. %)

Disponibilità presso i punti vendita di prodotti nazionali/locali di imprese italiane 91,4

Rispetto delle regole fiscali 85,5

Contributo/promozione della qualità della filiera, dalla produzione alla 
vendita (trasparenza, legalità, eticità sociale, ecc.) 82,0

Rispetto delle norme contrattuali del lavoro 75,5

Rispetto delle imprese fornitrici e produttrici 75,3

Promozione di progetti, iniziative per le comunità e i territori in cui sono 
presenti i punti vendita 73,0

Promozione della cultura della sostenibilità e del riciclo (donazioni dei 
prodotti alimentari avanzati, spazi per prodotti con materiali riciclati, attività 
di sensibilizzazione, ecc.) 72,5

Impegno per contenere/ridurre l’impatto ambientale della propria attività 
(consumo suolo ed energia, riciclo, ecc.) 68,5

Fonte: indagine Censis, 2017

E SI È VISTA QUANTO SIA 
ALTA LA QUOTA DI ITALIANI 
CHE DICHIARA CHE LA DMO 
RISPETTA LE IMPRESE 
FORNITRICI E PRODUTTRICI
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stazioni nel recupero, riutilizzo e gestione dei rifiuti, 
hanno aumentato il risparmio di energia e l’utilizzo 
di energie rinnovabili, hanno accresciuto il ricorso a 
prodotti dalla filiera corta che consentono di otti-
mizzare le percorrenze chilometriche, accanto all’in-
centivazione di strategie di mobilità più sostenibili, 
hanno messo in campo strategie di sensibilizzazio-
ne della clientela all’impatto ambientale. Rispetto a 
quest’ultimo punto va specificato che la Dmo è tra 
gli attori chiave in grado di influenzare decisioni e 
comportamenti dei cittadini anche grazie alla pre-
senza capillare sul territorio e alla relazione diretta 
e continuativa con i consumatori-cittadini: questo 
rende particolarmente significativa l’evoluzione ver-
so una gestione più green delle principali aziende 
del settore. Anche su questo aspetto emerge il po-
sitivo giudizio dei cittadini con il 68,5% è convinto 
dell’impegno della Dmo per contenere e/o ridurre 
l’impatto ambientale della propria attività, dal con-
sumo del suolo all’eliminazione di soluzioni energi-
vore. 

2.1.8.
… e delle multinazionali predatrici 

Le grandi multinazionali food e non food nel no-
stro Paese hanno investito capitali, aperto centinaia 
di punti vendita perlopiù di grandi dimensioni, crea-
to lavoro e generato indotto; ma questo non esauri-
sce il panorama del loro contributo socio-economi-
co alla vita del nostro Paese.

Uno dei meriti a loro attribuibili, soprattutto per 
quanto riguarda le multinazionali non food, è sta-
to quello di aver contribuito ad innovare profon-
damente il settore distributivo, a rivoluzionarlo ri-
spetto a quello che gli italiani conoscevano fino agli 
anni Novanta. Un elemento dirompente per il con-
sumatore è stato certamente l’imposizione di prezzi 
bassi e accessibili a fronte di una qualità comunque 
buona dei prodotti, a cui anche gli altri attori più tra-
dizionali dei rispettivi settori hanno dovuto trovare 
il modo di adeguarsi, pena l’espulsione dal mercato. 
E molte altre sono state le innovazioni introdotte a 
vantaggio dei consumatori, a partire proprio dalla 
gestione del servizio di vendita con una mentalità 
autenticamente e fortemente orientata al cliente e 
alla sua soddisfazione: l’ascolto delle sue esigenze, 
un più completo servizio post vendita, la più veloce 
rotazione dei prodotti nei punti vendita, cui poi an-
che gli altri si sono adeguati. Del resto, è noto come 
l’apertura delle multinazionali in più Paesi faciliti la 

diffusione di grandi innovazioni (dei prodotti, dei 
servizi, ecc.), e così è stato anche per il nostro Paese.

Sul fronte dei fornitori, va considerato poi che 
le grandi insegne multinazionali della distribuzio-
ne non food rappresentano per le aziende italiane 
un’occasione, che, se colta, può trasferire valore sul 
territorio nazionale. Se esistono casi, come il tessile 
e l’elettronica, in cui la globalizzazione ha portato a 
delocalizzare la produzione mondiale in alcune aree 
del mondo dove i costi sono significativamente più 
bassi, in tutti i casi in cui la variabile prezzo non è 
l’unica a contare o comunque non è la più impor-
tante, per le aziende italiane di eccellenza si aprono 
importanti occasioni di entrare nella filiera produt-
tiva e del valore. Significativo è il caso di una nota 
azienda del settore dell’arredamento che, dopo Ci-
na e Polonia, ha nel nostro Paese il terzo principale 
fornitore a livello mondiale (l’8,2% degli acquisti del 
gruppo è prodotto in Italia, dove l’azienda ha spo-
stato alcune produzioni precedentemente situate in 
Asia), mentre un’altra importante impresa distributi-
va nel settore sportivo acquista componenti per bici 
in Italia, e una famosa multinazionale del bricolage 
si serve da alcune aziende del nostro Paese per pro-
dotti di eccellenza che poi vengono venduti in tutto 
il mondo attraverso la rete dei propri punti vendita. 

LA DMO NELLO SVILUPPO ITALIANO: OLTRE I LUOGHI COMUNI 
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Per le aziende italiane, spesso di nicchia e di eccel-
lenza, che garantiscono una produzione di qualità, 
che hanno capacità imprenditoriale e di distinguersi 
si apre quindi la concreta possibilità di entrare nella 
filiera produttiva delle grandi multinazionali, cre-
scendo e facendosi conoscere all’estero.

Non va poi dimenticato che nel food le aziende 
multinazionali che operano in Italia sono allo stesso 
tempo sia canale di ingresso di nuovi prodotti, poco 
conosciuti fino all’arrivo in Italia delle multinazionali, 
che veicolo importante per l’esportazione del Made 
in Italy di qualità; un processo che viene favorito da 
iniziative ad hoc di promozione del prodotto italiano, 
ma soprattutto dalla vendita regolare e continua dei 
prodotti italiani nei Paesi esteri (soprattutto alimen-
tari confezionati e freschi e vino), che in molti casi 
avviene anche attraverso la marca del distributore.

Va poi ribadito che nel settore non alimentare (ar-
redamento, abbigliamento, nuove tecnologie, ecc.) le 
imprese multinazionali, nel periodo della crisi, hanno 
dato un formidabile contributo a evitare che le disu-
guaglianze sociali ed economiche si ampliassero in 
maniera profonda, garantendo prezzi accessibili, of-
ferte e promozioni, e rendendo possibile l’accesso a 
beni che, altrimenti, sarebbero usciti dal carrello delle 
famiglie italiane, amplificando le fratture sociali.

2.1.9.	
La possibile complementarietà tra il 
commercio piccolo e grande, ovvero oltre la 
retorica del grande che fagocita il piccolo 

È certo che, con lo sviluppo della Dmo, il det-
taglio tradizionale ha avuto il difficile compito di 
ripensarsi per continuare a garantirsi un merca-
to: però, nella difficoltà di sostenere la guerra dei 
prezzi, lo sviluppo della Dmo ha rappresentato uno 
stimolo significativo al miglioramento e ammoder-
namento complessivo del commercio. 

È innegabile che le fasce marginali del dettaglio 
tradizionale siano state coinvolte in un processo di 
selezione e riduzione numerica, ma, al tempo stes-
so, si sono andate creando opportunità che in tan-
ti, soprattutto chi era disponibile ad affrontare un 
cambiamento, hanno saputo cogliere attraverso, ad 
esempio:

—— l’iperspecializzazione dei punti vendita, offrendo 
una ampiezza e profondità di assortimento per un 
numero limitato di categorie di prodotto impensa-
bile per le grandi superfici;

—— l’aggiunta di servizi, come la possibilità di con-
sumare in loco oltre che esclusivamente comprare, 
sempre più presente nel settore degli alimentari; 

—— l’associazione in catene, con piccoli negozi che si 
uniscono per avere maggiore forza, tra le altre cose, 
negli acquisti, nella comunicazione, nelle operazioni di 
marketing. Si pensi che i negozi appartenenti a picco-
le catene sono cresciuti dell’82,5% tra il 2000 e il 2013. 
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È, quindi, semplicistico definire il rapporto della 
Dmo con il piccolo commercio indipendente di solo 
“cannibalismo”: nello stimolo dato al cambiamento 
del commercio più tradizionale sono infatti inclusi 
spazi di complementarietà e reciproca funzionalità 
tra questi due mondi.

La presenza ed espansione in Italia delle catene 
multinazionali nel settore non alimentare ha aper-
to, in alcuni settori, nuove occasioni per rivenditori 
tradizionali iperspecializzati e ha avuto la funzione 
di rivitalizzare attività artigianali in netto declino; è 
evidente l’esempio legato alla democratizzazione 
della pratica sportiva resa possibile dall’arrivo, nel 
settore, di soggetti della Dmo, che ha aperto nuovi 
mercati per i negozianti che vendono attrezzature 
iperspecialistiche per specifiche attività sportive. 
Parallelamente la nuova diffusione di alcuni sport e 
abitudini (si pensi all’uso della bicicletta negli ulti-
mi anni, esploso per motivi di coscienza ambientale 
ma anche per la maggiore accessibilità a mezzi belli, 
funzionali e sicuri) ha generato una nuova clientela 
per gli artigiani, come quelli della riparazione, che 
erano destinati a riconvertire la propria attività o 
condannati a chiudere.

Un altro aspetto della complementarietà possi-
bile tra commercio tradizionale e Dmo è indubbia-
mente dato dal franchising, un vero e proprio ponte 
naturale tra i due. Il franchising, pur essendo una 
formula presente in Italia da oltre quaranta anni, si è 
enormemente diffuso negli ultimi venti anni, grazie 
al successo di alcuni marchi nazionali nel non food, 
che hanno avuto possibilità di grande espansione 
attraverso questa formula, e di imprese distributive 

alimentari, che ne hanno fatto la chiave per presidia-
re il mercato della prossimità. 

La formula dell’affiliazione ha rappresentato di 
fatto una opportunità per tanti piccoli imprenditori 
del commercio di rilanciare la propria attività e di ri-
posizionarsi strategicamente sul mercato, mettendo 
a disposizione della grande impresa la propria pro-
fonda conoscenza del territorio e del consumatore, 
la capacità di cura del cliente tipica dei piccoli eser-
centi, e traendone a loro volta il vantaggio di entrare 
in un network che garantisce, oltre che un marchio 
solido, anche un sistema di gestione più efficiente, 
in termini di formazione, gestione di logistica, mar-
keting, comunicazione e molto altro. In Italia sono 
presenti oltre 50.000 punti vendita in franchising 
in tutti i settori, e decine di migliaia di dettaglianti 
vendono, quindi, attraverso il franchising, i prodot-
ti delle grandi catene; hanno così trovato la propria 
naturale evoluzione e alternativa al momento di crisi 
che vive il commercio al dettaglio tradizionale pro-
prio nell’affiliazione a un gruppo forte, sfruttando 
l’uno i punti di forza dell’altro, a vantaggio anche del 
cliente che ottiene un servizio efficiente ed accura-
to, oltre che di maggiore prossimità.
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La tavola di seguito proposta presenta l’evolu-
zione, in parallelo, del contesto socio-economico del 
nostro Paese e della Dmo a partire dagli anni del 
dopoguerra fino ai giorni nostri.

La scansione temporale individua alcune tappe 
evolutive parallele nei cambiamenti socioeconomici 
e in quelli avvenuti all’interno della Dmo, con cia-
scuna di esse contrassegnata da una titolatura che 
vuole sinteticamente rendere il senso dei principali 
eventi ed il significato che ciascun periodo assume 
nell’ambito dell’evoluzione complessiva. 

Scorrono così parallelamente, solo per citare al-
cune tappe, il miracolo economico e la fase pionie-
ristica della Dmo dal dopoguerra agli anni Settanta, 
l’era del pieno consumo e la vera affermazione del 
nuovo modello distributivo negli anni Ottanta, la ri-
cerca di nuovi modelli di consumo e stili di vita nel 
nuovo millennio e la fase di maturità della Dmo. 

L’analisi mostra che si tratta di due percorsi non 
solo paralleli dal punto di vista temporale, ma che si 
intersecano e si influenzano reciprocamente.

Non è solo l’evoluzione della società e dell’e-
conomia a richiedere e stimolare nuovi modelli e 
approcci nella distribuzione, ma anche la stessa di-
stribuzione che ha permesso che l’evoluzione della 
società andasse in determinate direzioni: è chiaro, 
ad esempio, il contributo nell’accompagnare uno 
dei processi chiave degli ultimi decenni, la ceto-
medizzazione di massa, intesa come il progressivo 
omogeneizzarsi verso livelli più elevati di consumo, 

come è evidente il contributo, negli anni della crisi, 
della Dmo alla ridefinizione del consumo e degli stili 
di vita.

Nei paragrafi che seguono ciascuno dei due filoni 
di ragionamento — evoluzione della società italiana 
ed evoluzione della distribuzione — viene approfon-
dito con una tavola ad hoc corredata da indicatori e 
sintetica spiegazione.

 

3.1. 
Una lettura di sintesi
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IL CONTRIBUTO, 
NEGLI ANNI DELLA CRISI, 
DELLA DMO 
ALLA RIDEFINIZIONE 
DEL CONSUMO 
E DEGLI STILI DI VITA
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3.2.1.	
Le tappe dell’evoluzione socio-economica 
della società italiana 

Di seguito viene presentata una sintetica inter-
pretazione delle tappe in cui è disaggregata l’evolu-
zione socio-economica della società italiana.

Dal dopoguerra agli anni Settanta: dalla fine della 
scarsità di massa al miracolo economico

Il Paese viene profondamente modificato dagli 
effetti del miracolo economico: risorse e persone si 
spostano in massa dall’agricoltura all’industria, dalla 
campagna alle città, dal Sud al Nord e, più ancora, 
verso le grandi città del triangolo industriale. 

Decolla la corsa al benessere come motore del-
lo sviluppo e della trasformazione socio-economica 
del Paese. Prevale un ottimismo in cui tutto sembra 
possibile, un’idea di benessere a portata di mano, e 
di beni da ostentare una volta raggiunti. 

Il reddito cresce annualmente a tassi scono-
sciuti sino ad allora, e, grazie a questo, i consu-
mi compiono un balzo in avanti: solo nel periodo 
1946-1961 (quindi, ben prima che il benessere si 
generalizzasse ovunque) i consumi crescono in 
termini reali del +293,6%, quando dal 1926 al 1941 
erano cresciuti appena del +14,3%.

È così più facile soddisfare i bisogni di base: si 
fanno spazio, quindi, nuovi bisogni anche stimolati 

dalla pubblicità, che, con la tv, inizia ad entrare nelle 
case degli italiani. Ma gli italiani sono ancora lontani 
dalla ricerca del voluttuario.

Si compie una rivoluzione nei consumi alimentari 
che costituiscono l’ossatura dei bisogni primari che, 
per la prima volta nella nostra storia, sono intera-
mente coperti: 

—— cresce a tassi elevati il consumo alimentare (an-
che perché parte da livelli molto bassi);

—— la produzione industriale li rende accessibile a 
prezzi più convenienti (in particolare diffusione del 
consumo di pasta). Gli italiani iniziano a sostituire i 
prodotti locali non confezionati con quelli industriali 
confezionati (cibi in lattina, omogeneizzati, surge-
lati, ecc.); 

—— vi è una rapida diffusione di nuove opportunità 
tecnologiche, come gli elettrodomestici (importante 
il ruolo di frigorifero e freezer nell’evoluzione delle 
abitudini alimentari). 

Gli anni Settanta: il grande balzo in avanti
L’Italia vive una profonda modernizzazione so-

cio-economica. Il Paese è interessato da:
—— proliferazione imprenditoriale, animata da un 

grande spontaneismo, che innerva il Paese di mi-

3.2. 
L’evoluzione nei decenni

Tav. 1 - Quadro sintetico delle tappe evolutive della società italiana e della Dmo

Periodo
Evoluzione del contesto socio-
economico della società italiana Evoluzione della Dmo

Dal dopoguerra 
agli anni Settanta

Dalla fine della scarsità di 
massa al miracolo economico 

La fase pionieristica: 
l’innovazione come strategia 

Anni Settanta Il grande balzo in avanti Il decollo, malgrado tutto... 

Anni Ottanta L’era del pieno consumo La vera affermazione 

Anni Novanta Verso la vetta Una crescita sempre 
più articolata 

Anni 2000-2007 Giunti in vetta, cercando nuovi 
modelli di consumo 

La maturità

Anni della crisi 
(2008-2014)

Una crisi per cambiare Sulla soglia di una 
discontinuità

Il presente L’era della neo-sobrietà Tra nuova specializzazione 
e multicanalità

Fonte: Censis
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croimprese familiari con forte radicamento sul ter-
ritorio; 

—— crescente mobilità sociale;
—— persistenti migrazioni verso i centri urbani;
—— primi effetti visibili della scolarizzazione di mas-

sa;
—— ma anche dagli impatti di una prima grande crisi 

globale, avviata dal rialzo del prezzo del petrolio.
Vi è una prima diffusione dei consumi di massa 

anche grazie ad una nuova articolazione delle fonti 
di reddito delle famiglie, data dal primo massiccio 
ingresso delle donne nel mercato del lavoro e dal-
la possibilità di secondi lavori, siano essi stagionali, 
informali o nell’economia sommersa; si avvia il pas-
saggio, che si compirà nel decennio successivo, ver-
so una società dei comportamenti individualizzati e 
dei consumi come fattore primo caratterizzante gli 
individui.

Negli anni Settanta vi è una crescita consistente 
del reddito e della ricchezza delle famiglie italiane, 
lungo un trend di accumulo e consolidamento pro-
gressivo e stabile.

La spesa alimentare ha un incremento di oltre il 
12,0% in termini reali pro-capite. Il tasso medio an-
nuo di crescita per l’alimentare (1,7%) è però infe-
riore a quello per i consumi in generale (3,9%) che 
crescono a ritmi più serrati, come è ovvio per un Pa-
ese che conosce la prima vera esplosione di bisogni 
e consumi post-sussistenziali: particolarmente con-
sistenti i ritmi di crescita delle spese delle famiglie 
per abiti e calzature, che aumentano mediamente 
ogni anno di ben 6,7 punti, per la casa, quindi mo-
bili, elettrodomestici e manutenzione, +6,4% ogni 

anno, ma anche per le attività ricreative e culturali 
(+6,1% in media) e per alberghi e ristoranti (+4,4% 
ogni anno).

Percentuali di crescita che in nessun caso si ri-
peteranno, altrettanto significative, nei decenni suc-
cessivi e che testimoniano il roboante avvio di un 
processo pluridecennale di accumulazione di beni 
secondo la logica del più è sempre meglio.

Le spese alimentari, in quota sul totale dei con-
sumi, passano dal 32,9% di inizio decennio al 27,1% 
del 1979, rappresentando, quindi, alle soglie del de-
cennio successivo, poco più di un quarto dei con-
sumi delle famiglie, e iniziano a riguardare anche in 
piccola parte la spesa per mangiare fuori casa, che 
è pari a poco più di un terzo del totale della spesa 
alimentare, ed è destinata a crescere in modo netto 
negli anni successivi.

Gli anni Ottanta: l’era del pieno consumo 
Negli anni Ottanta si raccolgono i frutti positivi 

delle dinamiche socioeconomiche del decennio pre-
cedente, come la diffusa patrimonializzazione resa 
possibile dalla capacità di aggregare redditi e dalla 
imprenditorializzazione di massa.

È il decennio della cetomedizzazione e della fa-
miglia spa, consapevole del nuovo benessere, alla ri-
cerca di forme di diversificazione degli investimenti, 
tanto che già nei primi anni Ottanta c’è un primo 
ciclo di crescita della domanda delle famiglie per 
titoli di Borsa. 

La società italiana è impegnata in una corsa al 
pieno consumo. In valore assoluto aumenta la spesa 
per tutte le tipologie di prodotti.

L’EVOLUZIONE NEL TEMPO DELLA SOCIETÀ ITALIANA E DELLA DMO
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Il consumo diviene come mai prima una grande 
area di sperimentazione orizzontale che:

—— guarda a nuovi beni, poiché quelli tradizionali (la 
casa in proprietà, la prima automobile, il consumo 
alimentare di base, ma anche l’accesso all’istruzione, 
la vacanza e così via) sono ormai acquisiti. E quin-
di gli sforzi finanziari si rivolgono a: seconda casa, 
seconda automobile, cibo fuori casa, corsi comple-
mentari alla scuola pubblica, vacanze differenziate. 
Aumenta nel decennio la dotazione tecnologica del-
le case: nel 1985 il 60,5% delle famiglie possiede la 
tv a colori e il 4,2% il videoregistratore, quota che 
salirà al 26,6% a fine decennio;

—— vede il prevalere della quantità sulla qualità e 
della varietà sulla fedeltà;

—— diviene rappresentazione della forte soggettivi-
tà che si impone come modello di vita egemone: il 
consumo è la più rappresentativa delle dimensioni 
sociali e alla quantità da ostentare si affianca la per-
sonalizzazione delle scelte e dei prodotti consumati, 
capacità individuale di scegliere, di differenziarsi, di 
ritagliare i consumi sulle proprie esigenze.

I consumi alimentari continuano ad essere la 
prima voce di spesa, però il loro peso diminuisce 
(scende a poco più del 19,0% del totale della spesa 
per consumi a fine decennio), quasi a segnare una 
distanza tra un modello di consumo di necessità 
fondato sul possesso dei beni primari ed un mo-
dello di consumo da società abbondante fondato 
sulla continua moltiplicazione dei beni e dei servizi 
posseduti; ma aumenta, allo stesso tempo, la spesa 
per mangiare fuori casa: quasi il 38,0% della spesa 
alimentare degli italiani.

Il tasso medio annuo di crescita delle spese per 
l’alimentazione nel decennio risulta inferiore all’1,0%, 
pari a un terzo di quello relativo al Pil, e ancora più 
lontano da quello dei consumi in generale, che ri-
sulta pari al 2,5%, con valori sopra la media nel caso 
delle spese per la casa (+3,4 punti percentuali ogni 
anno), delle attività di ricreazione e cultura (+3,5% 
ogni anno) e, ancora di più, delle spese per la comu-
nicazione, per le quali si registra un +5,7% ogni anno. 

Inizia in questi anni la fase di modernità del “fat-
tore comunicazione”, uno di quelli che più connote-
ranno i consumi degli italiani nei decenni successivi, 
grazie ad una rapida evoluzione della tecnologia, 
delle strumentazioni e dei linguaggi: gli anni Ottanta 
rappresentano la prima importante tappa di questo 
lungo percorso. 

Anni Novanta: verso la vetta 
Le famiglie escono dagli anni Ottanta molto più 

benestanti di come vi erano entrate: l’avvio del ci-
clo della finanziarizzazione, con l’ampliamento delle 
opportunità di investimento per le famiglie, ha con-
dotto all’irrobustimento e all’articolazione dei patri-
moni ed alla loro estensione ad una quota molto più 
ampia di nuclei familiari.

I consumi continuano a crescere, ma a ritmo più 
lento, e la crisi congiunturale dei primi anni Novanta 
induce nelle famiglie la convinzione di non potere 
più mantenere gli stessi ritmi di crescita rispetto al 
passato. Vi è quindi una prima spontanea regolazio-
ne dell’eccesso, una maggiore temperanza: vinco-
no i prodotti che sanno meglio coniugare qualità e 
prezzo. Maggiore arbitraggio, meno importanza alla 

NEGLI ANNI OTTANTA 
LA SOCIETÀ ITALIANA 
È IMPEGNATA IN UNA 
CORSA AL PIENO CONSUMO. 
IN VALORE ASSOLUTO AUMENTA 
LA SPESA PER TUTTE 
LE TIPOLOGIE DI PRODOTTI
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marca e allo status legato ad essa, più importanza 
al prezzo. 

La distribuzione si articola in canali sempre più 
diversificati per rispondere alla crescente esigenza 
di contenere il costo della spesa, di potere utilizzare 
al meglio il proprio reddito, rispetto ad un set di bi-
sogni in crescita esponenziale. 

Si affermano, quindi, nuovi format distributivi, l’i-
permercato e l’hard discount in particolare. Il primo si 
caratterizza per una grande funzionalità, offrendo un 
assortimento estremamente vasto di beni, alimentari 
e non, a prezzi contenuti, che consente di contrarre 
notevolmente i tempi necessari per gli acquisti a fa-
miglie nelle quali le donne, tradizionalmente più coin-
volte negli acquisti soprattutto alimentari, sono im-
pegnate in maniera crescente nel mondo del lavoro.

Anche la novità dell’hard discount incuriosisce 
e piace agli italiani, per i prezzi estremamente con-
tenuti e per l’assortimento essenziale, affermandosi 
velocemente nel corso del decennio.

Soprattutto la seconda metà del decennio è la 
stagione della famiglia competitiva, disposta ad as-
sumersi maggiori rischi e chiamata a moltiplicare gli 
sforzi alla ricerca di strumenti che le garantiscano 
più alti rendimenti e le consentano di supportare i 
suoi membri senza fare arretramenti, in un contesto 
caratterizzato da crescente concorrenza sociale. 

Le attività finanziarie delle famiglie si concen-
trano su azioni e fondi di investimento: si tratta del 
passaggio dalla certezza alla remuneratività delle 
finanze familiari. 

Nei consumi, pur mantenendosi quell’atteggia-
mento di attenzione al rapporto tra qualità e prezzo 
dei prodotti, le scelte sembrano andare in misura 
crescente verso prodotti che si distinguono per la 
loro capacità intrinseca di dare emozioni.

Infatti, proprio nel corso di questo decennio — 
che vede ancora la moltiplicazione del consumo a 
tutti i livelli — iniziano a maturare anche le aspetta-
tive per una qualità di massa, con la ricerca, ancora 
esplorativa, di beni e servizi tendenzialmente esclu-
sivi, non standard, riconoscibili.

Le aspettative dei consumatori diventano in 
maniera crescente qualitative e individualizzate; si 
afferma il consumatore a geometria variabile, nella 
scelta dei tempi, dei luoghi, dei prodotti da acqui-
stare, nella scala delle priorità dei consumi.

La moltitudine di consumatori ha la sensazio-
ne di potersi distinguere dalla massa attraverso 
prodotti sempre nuovi e sofisticati, soprattutto nel 
campo delle nuove tecnologie che definitivamente 
si affermano nella quotidianità degli italiani; le spese 
per la comunicazione crescono nel decennio di ben 
10 punti percentuali mediamente ogni anno, a fronte 

di una crescita annua media dei consumi di 1,7 punti 
percentuali.

In questi ultimi anni del decennio la crescente 
ricerca di qualità e personalizzazione accanto alla 
moltiplicazione delle quantità di beni acquistati e la 
congestione dei tempi e degli spazi che vivono le 
famiglie italiane, ormai sature di beni, costituiscono 
fattori scatenati dei decisivi cambiamenti nel rap-
porto con i consumi degli italiani che esploderanno 
negli anni Duemila.

Rispetto ai consumi alimentari:
—— presentano ancora un trend robusto di crescita 

(+4,5% nel decennio), ma si rileva una parabola di-
scendente rispetto agli anni Ottanta che già vedeva-
no a loro volta un robusto taglio dei tassi di crescita 
rispetto al decennio precedente;

—— scendono come quota del totale dei consumi fi-
no a rappresentare il 15,4% di essi;

—— continua la crescita della spesa per mangiare 
fuori casa che arriva ad essere il 44,0% del totale.

Anni 2000-2007: giunti in vetta, cercando nuovi 
modelli di consumo

Nei primi anni del nuovo millennio diventa cru-
ciale la globalizzazione e anche una certa insicurez-
za si installa nel cuore del sociale: il passaggio all’eu-
ro e la paura dell’inflazione, gli attacchi terroristici, il 
lavoro precario e flessibile, le performance negative 
della borsa, i ricorrenti shock alimentari sono alcu-
ne delle ragioni che portano a sgretolare le certezze 
degli italiani.

La crescita economica si attesta su livelli mini-
mali: il tasso di crescita annuo medio del Pil risulta 
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LA DISTRIBUZIONE 
SI ARTICOLA IN CANALI 
SEMPRE PIÙ DIVERSIFICATI 
PER RISPONDERE ALLA 
CRESCENTE ESIGENZA 
DI CONTENERE IL COSTO 
DELLA SPESA, DI POTERE 
UTILIZZARE AL MEGLIO 
IL PROPRIO REDDITO, 
RISPETTO AD UN SET 
DI BISOGNI IN CRESCITA 
ESPONENZIALE
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pari al +1,2% e si registra anche un drastico ridimen-
sionamento dei trend dei consumi.

A contare non sono più le dinamiche incremen-
tali del di più è sempre meglio: il rapporto con i 
consumi diviene meno compulsivo. Si tratta di mu-
tamenti di tipo socioculturale tipici di una società 
benestante, per molti aspetti satura di consumi e, al 
contempo, incerta, impaurita.

Sulla logica del consumare quanto più possibile 
che aveva caratterizzato gli anni precedenti, inizia 
a prevalere quella di consumare di meno e meglio. 
Nei primi anni del nuovo millennio, infatti, a parti-
re da piccole nicchie e ristretti gruppi sociali, quasi 
più come prima sperimentazione sociale, si rendo-
no visibili nuove forme di rapporto con il consumo 
attraverso pratiche portatrici di valori e idealità di 
un consumo “altro”, in linea con quella sostenibilità 
ambientale e sociale che si pone come nuovo crite-
rio di vita. 

La società è impegnata quindi nella ricerca di un 
vivere altrimenti, di percorsi adattivi che ridisegna-
no originali e più qualificati percorsi di consumo, di 
uno stile di vita che consenta di comporre il porta-
foglio disponibile in modo alternativo, senza rinun-
ciare a beni e servizi di qualità.

È in questo humus socioculturale che si innesta il 
successo del low cost, che diventa uno stile di vita, 
a prescindere dall’appartenenza ad un determinato 
segmento sociale.

Ciascuno pratica un personale mix tra i vari ca-
nali della distribuzione per soddisfare i molteplici 
parametri che contraddistinguono la domanda di 
beni, per risparmiare, per non rinunciare a prodotti 

sani: in una parola, per mediare tra fattori ed esigen-
ze differenti.

È di questi anni il successo degli Outlet Factory 
Center o, meglio Village, che partono dal Nord-O-
vest con la struttura di Serravalle Scrivia, in provin-
cia di Alessandria. Tra il 2000 e il 2006 ne vengono 
realizzati 14, prevalentemente, come già era stato 
per i centri commerciali, situati nel Nord Italia.

Nelle scelte di acquisto la ricerca della qualità, 
della sicurezza, dell’impatto eco-sociale dei prodot-
ti si affermano con maggiore decisione; la voglia di 
un consumo che riflette valori diventa fenomeno di 
massa.

Nell’alimentazione, a causa degli shock alimen-
tari globali, la sicurezza e la genuinità diventano 
obiettivi che i consumatori non delegano più ai 
soggetti di offerta, non c’è più la convinzione che la 
marca o la semplice messa in vendita in canali no-
ti e/o di grande dimensione sia garanzia di qualità 
e sicurezza. C’è maggiore attenzione al mangiare 
bene, in modo funzionale alla tutela della salute: si 
fanno spazio nel carrello i prodotti Dop, biologici, 
equosolidali.

Un numero crescente di italiani esprime gusti 
sempre più raffinati, apprezzando soprattutto il giu-
sto mix tra tradizione e qualità: è la crescita di inte-
resse per il vino italiano, l’exploit dell’enogastrono-
mia, la diffusione dell’agriturismo, la forte domanda 
di servizi legati al benessere psico-fisico. 

I consumi crescono dello 0,8% ogni anno nel 
periodo considerato, e sono sostanzialmente fermi 
per quanto riguarda la spesa per il vestiario, per l’ar-
redamento di casa/elettrodomestici e per l’alimen-
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tazione; quest’ultima nel 2000 rappresenta il 15,2% 
delle spese delle famiglie, ma continua a crescere 
la quota di spesa per mangiare fuori casa — ormai 
pari alla metà della spesa alimentare —, per esigen-
ze legate agli orari di lavoro, voglia di convivialità, 
evasione dalle rigide regole imposte dalle diete. Au-
mentano invece le spese per la comunicazione (8 
punti percentuali in più ogni anno), che, nella sua 
inarrestabile evoluzione, in termini di nuovi prodotti 
e nuove potenzialità comunicative e di informazione 
che questi offrono, continua la lunga cavalcata che 
verrà frenata solo dalla crisi. 

Anni della crisi (2008-2014): una crisi per cambiare
Le paure globali di inizio del nuovo millennio so-

no moltiplicate e amplificate dalla crisi finanziaria 
dapprima e poi economica, occupazionale, di bilan-
cio pubblico, che innesca un formidabile downsizing 
collettivo, con uno degli epicentri nei consumi delle 
famiglie. 

Il valore dei principali indicatori macroeconomici 
crolla letteralmente in questo periodo: il Pil scende 
di 8 punti percentuali e la spesa per consumi delle 
famiglie del 5,9%, tornando ai livelli della fine degli 
anni Novanta; nel corso degli anni la depressione 
dei consumi contribuisce all’azzeramento dell’infla-
zione. Le difficoltà di reddito sono oggettive, legate 
alla riduzione dei livelli occupazionali e amplificate 
dagli effetti dell’incertezza che spinge le famiglie a 
non spendere.

Nella composizione della ridotta spesa per con-
sumi degli italiani tengono inizialmente gli alimenta-
ri, crollano vestiario e calzature, i trasporti e le spese 
per mobilio ed elettrodomestici, crescono invece le 
spese obbligatorie per l’abitazione, dalle bollette al-
le tasse, che assorbono livelli reddito disponibile co-

me mai in precedenza. Perde slancio anche la spesa 
per i prodotti di comunicazione, anche se resta la 
sola voce con segno positivo.

Nel complesso è un downsizing colossale che 
nasce dai nuovi stringenti vincoli della crisi e si po-
tenzia con valutazioni valoriali che portano quote 
importanti di italiani a ritenere che è non solo ne-
cessario e possibile ma utile e in linea con stili di 
vita migliori, ridefinire i consumi, qualificarli, andare 
oltre la morsa del consumo compulsivo.

La prima reazione delle famiglie quindi è quella 
di tagliare gli sprechi e gli eccessi con operazioni di 
evidente ridimensionamento, ma almeno una par-
te dei tagli sono percepiti come utili a definire una 
nuova dimensione di rapporto con il consumo. 

L’eccesso c’è ed è meglio tagliarlo, è un punto di 
vista condiviso dalla maggioranza degli italiani che 
vuol dire che il downsizing dei consumi è vissuto co-
me inaggirabile perché imposto dalla crisi e tuttavia 
si intreccia con un cambio di paradigma culturale 
verso un consumo più responsabile e più consape-
vole in cui non sempre di più è meglio. 

Si va imponendo una nuova scala di valori né pau-
perista né ascetica ma improntata alla ricerca di un 
diverso equilibrio tra intensità del consumo e benes-
sere, tanto è vero che nelle scelte alimentari, ad esem-
pio, prendono spazio anche cibi mediamente più co-
stosi (come i free from, il biologico, l’etnico, ecc.) in 
grado di appagare esigenze individuali o familiari che 
guardano oltre il solo risparmio e che afferiscono alla 
voglia di sperimentare, almeno ogni tanto, o mangia-
re in modo più sano. E la Dmo, da parte sua, è stata 
capace di intercettare questa domanda socialmente 
più evoluta: oltre un quarto dei consumatori (26,7%) 
e tra questi circa il 30,0% dei più giovani (18-34enni) 
acquista regolarmente presso di essa prodotti biolo-
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gici, mentre i prodotti del commercio equo e solidale 
o per particolari esigenze alimentari sono acquistati 
da quote di poco inferiori al 20,0%. 

Se i numeri della crisi sono forti, colpiscono an-
che le strategie familiari mirate a tutelare il reddito 
disponibile: dall’inatteso flusso di vendite di oro e 
oggetti preziosi di famiglia (lo fanno oltre 2 milioni 
e mezzo di famiglie tra il 2010 ed il 2012) alla mes-
sa in circuito del patrimonio immobiliare posseduto 
(dalla cessione in locazione alla trasformazione in 
bed and breakfast) alla moltiplicazione di un nuovo 
sommerso fatto di lavoretti integrativi che coinvolge 
giovani e pensionati: si moltiplicano le tante forme 
di integrazione di redditi percepiti come traballanti. 

Il dato sostanziale, però, di questa fase è che la 
crisi attiva anticorpi che consentono alle famiglie di 
resistere accelerando dinamiche preesistenti di ride-
finizione profonda della matrice dei consumi.

Si sviluppa anche una nuova abilità nelle abitudi-
ni di acquisto con la caccia a promozioni e offerte, la 
pratica di una logica combinatoria tra canali e luoghi 
di acquisto, un uso più intenso delle opportunità del 
web e lo sdoganamento del low cost come una delle 
soluzioni di acquisto almeno per alcuni beni e servizi.

Guai a ridurre il cambiamento del rapporto con i 
consumi nella crisi al downsizing quantitativo, piut-
tosto c’è stato un riposizionamento dei modelli di 
acquisto e di consumo con effetti destinati a durare 
e che costituiscono parte integrante della sfida del 
futuro che è già iniziata anche per la Dmo.

Solo una lettura della crisi come momento di 
cambiamento profondo di comportamenti e scelte 
nella società consente di posizionarsi strategica-
mente per affrontare le innovazioni sociali emer-
se che negli anni sono destinate a intensificarsi ed 
evolversi ulteriormente.

Il presente: l’era della neosobrietà
Esiste una complessità della attuale situazione 

socio-economica segnata, da un lato, dall’uscita 
dagli abissi più profondi della crisi della Tempesta 
Perfetta e, dall’altro, dagli stop and go dei principali 
indicatori macroeconomici e del clima di fiducia de-
gli operatori e dei cittadini rispetto al reale riavvio di 
un ciclo di crescita.

L’Italia del presente è fatta di tanti zero virgola 
relativi a Pil e consumi, persistente stagnazione de-
gli investimenti e soprattutto da una diffusa e per 
ora incontenibile tendenza delle famiglie e delle im-
prese ad accumulare liquidità.

La moltiplicazione del cash cautelativo è in pri-
mo luogo segnale di una incertezza diffusa, della 
percezione che è indispensabile costruire propri cu-

scinetti di autotutela laddove la situazione dovesse 
riprecipitare nella spirale negativa degli anni passati.

Non si tratta solo della comprensibile cautela 
successiva ad un periodo difficile, piuttosto della 
persistente non convinzione che tutto il peggio sia 
dietro le spalle e che ci si vada posizionando in una 
fase ascendente del ciclo economico. 

E il ciclo di sviluppo non si è riattivato in modo 
robusto nemmeno in presenza di condizioni parti-
colarmente favorevoli dettate da basso prezzo del 
petrolio e iniezione massiccia di liquidità con tassi 
addirittura negativi.

Pertanto, un punto di partenza ineludibile di 
questa fase ad oggi è che il clima di annuncio della 
ripresa non si è tramutato in un nuovo investimento 
collettivo; prevale invece una sorta di letargo esi-
stenziale collettivo in cui i soggetti, dagli individui 
alle famiglie alle imprese restano in un recinto se-
curizzante, ma inerziale, impauriti dai rischi e con le 
risorse inagite, a cominciare dal risparmio.

Dalla crisi però ci si porta dietro in modo perma-
nente un diverso rapporto con il consumo segna-
to dalle logiche della neo-sobrietà; il trend è mol-
to lento con un +1,1% nelle spese per consumi tra 
2014 e 2015, segnato in particolare dalle spese per 
i trasporti (+5,5%), mentre sono ferme le spese per 
alimentazione (+0,2%) e comunicazione (0,0%), in 
lieve ripresa vestiario e calzature (+1,4%) e poco più 
robusta quella per ricreazione e cultura (+2,4%) e 
istruzione (+2,7%). 

Sul piano dei comportamenti sociali, è ormai 
evidente il cambio strutturale dei modelli di consu-
mo e i relativi riposizionamenti rispetto all’acquisto 
di beni e servizi; vince una nuova frugalità, fatta di 
consumi funzionali con qualche sfizio irrinunciabile; 
una sobrietà non asettica ma intenzionale, con pun-
te di emotività, che include anche spese più alte per 
particolari beni e servizi a cui si tiene. 

La selezione tra consumi irrinunciabili, da ridur-
re e da sacrificare porta le famiglie all’adozione di 
strategie combinatorie ad ampio raggio, in cui coe-
sistono low e high, i tanti e diversi canali di acquisto 
e le diverse modalità di acquisto; le competenze per 
la spesa buona e conveniente consentono il ricorso 
ad una pluralità di strumenti diversi come la caccia 
a offerte e promozioni, l’adesione a gruppi di acqui-
sto (nel 2014 sono circa 2.000 i gruppi d’acquisto in 
Italia), il commercio ambulante, lo shopping online 
e molti altri strumenti e canali ancora, dando vita a 
infinite combinazioni soggettive.

Il presente è poi sempre più connotato dagli ef-
fetti del digitale che soprattutto nel consumo apre 
una sfida radicale anche per la Dmo. 
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3.2.2. 	
Le tappe dell’evoluzione della Dmo

Dal dopoguerra agli anni Settanta. La fase pionieri-
stica: l’innovazione come strategia

Sono gli anni in cui si gettano i presupposti per 
il cambiamento. Un nuovo modello di distribuzione 
è già diffuso all’estero, e ciò non può che generare 
una reazione nella distribuzione italiana che, fino a 
quel momento, aveva avuto le sue forme più inno-
vative (e vicine al concetto di “moderno”) nei grandi 
magazzini e magazzini popolari a prezzo unico, nati 
sull’esempio dei grands magasins come Lafayette e 
Le Bon Marché e dei magasins à prix uniques france-
si. In questi anni numerosi magazzini vengono aper-
ti nelle grandi città italiane, con offerta inizialmente 
solo tessile (il primo prêt-à-porter) ma poi estesa ad 
altri generi merceologici non alimentari, vivendo un 
grande slancio soprattutto grazie al boom economi-
co e contribuendo all’affermazione dei consumi di 
massa nel nostro Paese. 

Veri e propri supermercati ante litteram del non 
food rappresentano un primo tentativo di democra-
tizzazione dei consumi, che toccherà tra la fine degli 
anni Cinquanta e l’inizio degli anni Sessanta anche il 
settore food con l’apertura dei primi punti vendita 
self service. 

Infatti, sempre dall’estero arrivano i primi esem-
pi di distribuzione innovativa nell’alimentare, ovvero 
i primi supermercati, suscitando nel nostro Paese 
una reazione dettata certamente dal timore per il 
possibile imporsi di modelli importati in grado di 
emarginare il commercio tradizionale, ma anche da 
una certa dose di curiosità verso il funzionamento 
di un format che stava avendo altrove un grande 
successo, connotata dalla innegabile lungimiranza 
degli attori chiave del nostro sistema commerciale 
nel cogliere i segnali che il Paese, in quegli anni in 
via di radicale trasformazione socio-economica, era 
pronto per avviare anche un percorso di moderniz-
zazione nel sistema della distribuzione.

Tra i primi ad adottare il nuovo format di ven-
dita furono proprio alcuni magazzini popolari, che 
aprirono superfici per l’acquisto di generi alimentari 
adiacenti o contigue a quelle del non food, nelle quali 
fu presto avviata la formula self service (i cosiddetti 
supermercati integrati); subito dopo nacquero i pri-
mi supermercati aperti da imprenditori lungimiranti; 
in parallelo si generarono le prime esperienze, molto 
italiane, di trasformazione del sistema distributivo 
propriamente nel campo alimentare: esperienze che 
si andarono ad innestare in un elemento proprio del 

tessuto sociale italiano e di certe regioni in partico-
lare, ovvero la capacità di associarsi, cooperare per 
fini e interessi comuni. 

La modernità viene quindi sfidata a modo nostro, 
e, proprio dalla collaborazione dei principali attori 
del commercio (grossisti, dettaglianti, consumato-
ri) attraverso la cooperazione e le unioni volonta-
rie, e dalla lungimiranza di imprenditori disposti ad 
investire nella partita dei supermercati, nasceranno 
le più significative esperienze distributive moderne 
italiane con formule di successo non semplicemente 
mutuate da modelli esteri, ma adattate alla realtà 
peculiare del nostro Paese. 

È quindi il supermercato di medie dimensioni la 
formula da cui prende avvio e che si pone al centro 
della modernizzazione della distribuzione italiana 
che non è mai stata superata nei decenni, anche se 
gli si sono affiancati altri format distributivi. 

Gli anni Settanta. Il decollo, malgrado tutto
Negli anni Settanta cresce la base economica e 

sociale della grande distribuzione.
All’inizio del decennio la legge 426/1971 pone 

una serie di vincoli all’espansione di formule distri-
butive moderne nell’ottica di preservare il commer-
cio tradizionale, ma l’onda lunga della modernizza-
zione è ormai avviata e genera una ristrutturazione 
sommersa dell’apparato distributivo, con punti ven-
dita in aumento e crescita della quota di mercato.

Questo permette di rispondere a bisogni che so-
no sempre meno standardizzati e sempre più dina-
mici sotto la spinta della pubblicità, e di garantire 
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una offerta adeguata a consumatori che manten-
gono tra i principali driver della scelta il prezzo di 
vendita, tanto più nella crisi economica che il Paese 
sta attraversando. 

Alla fine del decennio si condensano quelle dina-
miche di innovazione (pubblicità, marketing, super-
fici più grandi, ecc.) che esploderanno nel decennio 
seguente.

Gli anni Ottanta. La vera affermazione
Sono gli anni della piena affermazione della 

Dmo, grazie ad una parziale revisione della normati-
va (Legge 887/1982 e 121/1987), all’ampia disponibi-
lità economica delle famiglie e al boom dei consumi; 
si passa dal concetto basic di spesa a quello più so-
fisticato di shopping e l’enfasi si sposta dal prezzo al 
servizio: comprare è un’esperienza, un rito, impor-
tante anche dove si fa, l’immagine del punto vendi-
ta. Si accresce l’attenzione per le grandi marche che 
diventano status symbol.

Crescono nel decennio le superfici di vendita 
moderne, in particolare raddoppia il numero di su-
permercati tra il 1980 ed il 1990, passando da 1.500 
a oltre 3.000; e a fine decennio in Italia erano aperti 
i primi cento ipermercati. 

Nella distribuzione non food si impongono im-
portanti insegne monomarca nella moda operanti 
anche in franchising (una formula che troverà ampio 
sviluppo e diffusione nei decenni successivi), che 
segnano un’epoca non solo per lo stile proposto, ma 
anche per l’utilizzo originale della comunicazione 
pubblicitaria; come segnarono nettamente le abitu-
dini di acquisto di beni di largo consumo i magazzini 

popolari, che in questo decennio vivono la propria 
stagione d’oro, divenendo punto di riferimento per 
gli acquisti delle famiglie italiane del ceto medio.

Gli anni Novanta. Una crescita sempre più articolata 
È un decennio fiorente per la Dmo, che compie 

un salto quantitativo e qualitativo segmentandosi 
ulteriormente con formule (e insegne) di importa-
zione, grazie alle liberalizzazioni dei primi anni No-
vanta in relazione agli accordi del Mercato Unico 
Europeo. 

Cresce, affermandosi definitivamente, il canale 
ipermercato, che propone agli italiani un’esperienza 
di acquisto diversa da quelle tradizionali, in grado di 
coniugare il risparmio con un assortimento vasto sia 
nel settore alimentare sia nel non food, tutto “sotto 
lo stesso tetto”. Una formula che consente quindi un 
risparmio sul prezzo delle merci, ma anche un rispar-
mio di tempo e che incontrerà il favore degli italiani, 
con oltre 300 ipermercati aperti a fine decennio.

Si afferma velocemente anche la formula di-
scount: è significativo che, nel 1993, ad un solo anno 
dall’arrivo di una nota catena di hard discount tede-
sca in Italia, tale insegna avesse già aperto i primi 75 
punti vendita e che a fine decennio i punti vendita 
nel nostro Paese fossero già 2.500. 

Entrambe, ipermercato e hard discount, sono 
formule che propongono la convenienza al primo 
posto, oltre che, in particolare l’ipermercato, la mas-
sima funzionalità e il risparmio anche di tempo per 
famiglie per cui tale risorsa diviene sempre più pre-
ziosa data la crescente complessità della vita quo-
tidiana.
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Nel decennio inizia l’affermazione graduale dei 
prodotti con la marca del distributore, anch’essi ga-
ranzia di risparmio per il consumatore senza rinun-
ciare alla qualità.

Questi sono anche gli anni in cui si concretizzano 
le dinamiche di concentrazione e centralizzazione 
dell’industria agroalimentare, soprattutto con riferi-
mento alle multinazionali, che portano il sistema di-
stributivo italiano, frammentato in tanti piccoli sog-
getti — caratteristica che non verrà mai superata —, 
a convogliare in centrali di acquisto il proprio potere 
contrattuale nei confronti dell’industria. Si iniziano 
a creare, quindi, alleanze tra catene distributive per 
aumentare il potere di contrattazione commerciale 
tramite una negoziazione collettiva coi fornitori, al-
terando l’equilibrio preesistente a favore dei sogget-
ti della distribuzione.

Nel 1998 viene emanato il Decreto Bersani che 
liberalizza ulteriormente il commercio eliminando 
alcune barriere all’ingresso esistenti, ma che non 
determinerà uno slancio decisivo nella crescita di-
mensionale delle imprese distributive, che in Italia 
rimarranno sempre di dimensioni ridotte rispetto ai 
competitor internazionali. 

È questo, inoltre, il decennio in cui inizia una 
grande rivoluzione nel non food con l’arrivo in Italia 
di insegne multinazionali nel campo dell’arredamen-
to, dell’abbigliamento, anche sportivo, del bricolage, 
che aprono le prime grandi superfici specializzate 
e propongono prezzi significativamente più bassi 
rispetto all’offerta presente in Italia fino a quel mo-
mento. 

Un’esperienza di acquisto nuova per gli italiani, 

che progressivamente innesca il cambiamento nei 
paradigmi e nelle abitudini di consumo: un numero 
crescente di beni diviene accessibile alle famiglie, e 
si amplia quindi ulteriormente il paniere degli ac-
quisti possibili grazie al contenimento dei prezzi: il 
prezzo è più basso, gli acquisti più frequenti, il ri-
cambio della merce più veloce, nei punti vendita co-
me anche nelle case degli italiani. 

Anni 2000-2007. La maturità
Nei primi anni del nuovo millennio la Dmo è un 

parco commerciale in continua evoluzione, nel qua-
le i formati distributivi mutano in ragione dei cam-
biamenti della domanda, assecondando le nuove 
preferenze di consumo, sempre più segmentate, 
orientate da valori individuali e caratterizzate da 
una crescente attenzione per l’impatto eco-sociale 
delle scelte di acquisto.

Il periodo della maturità rappresenta la coda 
di una lunga stagione di sviluppo ininterrotto per 
la Dmo (che rallenterà solo con la crisi), durante la 
quale le superfici di vendita continuano ad espan-
dersi notevolmente, al ritmo di 5 punti percentuali 
annui in media, avviando però, allo stesso tempo, 
dei mutamenti negli equilibri tra i diversi formati di-
stributivi. 

Hanno ancora un grande successo i centri com-
merciali, dotati, oltre che di una sempre più ricca 
galleria di negozi, di una crescente varietà di servizi 
e luoghi di intrattenimento, dalla ristorazione, al ci-
nema, all’area gioco per bambini, che fungono da 
ulteriore magnete per i visitatori-clienti. 

Ma la crescente ricerca, da parte di consumatori 
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sempre più segmentati, informati e con un set di bi-
sogni più ampio e qualificato rispetto al passato an-
che recente, di maggiore profondità di assortimento 
e di una maggiore specializzazione senza perdere la 
convenienza, conferisce slancio anche allo sviluppo 
delle superfici specializzate, alle quali gli ipermerca-
ti iniziano a cedere parte del proprio mercato, come 
diverrà più evidente proprio negli anni della crisi.

Quella che sembrava una corsa verso superfici 
di vendita sempre più grandi e omnicomprensive ha 
una battuta di arresto, e lo sviluppo della Dmo è ca-
ratterizzato, a partire da questi primi anni del nuovo 
millennio, sempre più da una molteplicità di canali e 
format ritagliati sulle molteplici e differenziate ne-
cessità dei consumatori.

Gli ipermercati iniziano a perdere terreno:
—— nel settore alimentare, cedendo porzioni di mer-

cato a superfici di minore dimensione e di maggio-
re prossimità, con il rilancio dei supermercati, resi 
progressivamente più efficaci nell’uso degli spazi e 
più gradevoli attraverso la riqualificazione dei punti 
vendita, e l’espansione della formula superstore, for-
mula innovativa che coniuga, all’interno di un eser-
cizio di vicinato, l’offerta food con una ampia sele-
zione di prodotti non food. La maggiore prossimità 
alla clientela è del resto anche una conseguente ri-
sposta ai cambiamenti demografici e al progressivo 
invecchiamento della popolazione. Per molti anziani 
la vicinanza rispetto alla propria abitazione costitu-
isce, infatti, la principale motivazione per la scelta 
del punto vendita della Dmo dove recarsi a fare la 
propria spesa alimentare;

—— nel settore non alimentare cedendo terreno alle 
grandi superfici specializzate legate ad insegne ita-
liane e straniere che riscuotono grande successo ed 
hanno un forte sviluppo nel periodo. 

Anni della crisi (2008-2014). Sulla soglia della di-
scontinuità

La crisi economica e la veloce evoluzione tecno-
logica esasperano dinamiche evolutive già in atto 
portando la Dmo alle soglie di una discontinuità: la 
logica del garantire prodotti buoni e sicuri per tutti 
non appare più essere condizione sufficiente per ga-
rantire la crescita del settore distributivo.

La crisi erode infatti la base economica e sociale 
della Dmo modificando strutturalmente le abitudini 
di consumo degli italiani: mentre i consumi crollano, 
i bisogni e gli acquisti divengono in questi anni an-
cor più polverizzati ed individualizzati, le possibilità 
di informarsi (e, sempre più, anche di acquistare) 
sono potenziate enormemente dal web. 

La distribuzione è in questi anni quindi chiama-
ta ad innovarsi proprio per riuscire a continuare a 

parlare al consumatore o, meglio, ai tanti diversi 
segmenti di consumatori, che divengono sempre 
più informati, selettivi, orientati al risparmio, acce-
lerando la competizione interna tra i diversi canali 
distributivi, dalla quale alcuni escono penalizzati ed 
altri premiati.

Sono gli anni nei quali crescono numericamente 
gli ambulanti, soprattutto nel settore non alimenta-
re. Un canale che si rivolge, nel caso dei prodotti non 
food, prevalentemente a un cliente alla ricerca esa-
sperata della convenienza e disposto ad accettare 
una qualità modesta. Più qualificata e differenziata 
l’offerta non alimentare, i cui operatori propongo-
no anche, in alcuni casi, servizi come la consegna a 
domicilio.

Tra il 2008 e il 2014 la Dmo continua il suo pro-
cesso di avvicinamento al consumatore, cambiando 
per certi versi veste ai formati meno vicini al clien-
te come gli ipermercati, format che vede contrarre 
il valore delle proprie vendite negli anni della crisi, 
stretto tra la concorrenza delle grandi superfici spe-
cializzate per quanto riguarda il non food e, nell’a-
limentare, di supermercati, superstore e soprattutto 
discount.

A fronte della maturità dell’ipermercato soffro-
no soprattutto le imprese che hanno molto basato 
il proprio business su questa formula. Queste stesse 
imprese spesso consolidano l’attenzione verso ca-
nali di minore dimensione anche tramite la formula 
franchising, che facilita l’apertura di punti vendita 
più piccoli e di maggiore prossimità. Reggono me-
glio, e in alcuni casi crescono, le insegne che hanno 
da sempre puntato sullo sviluppo di superfici di ven-
dita di dimensioni più contenute.

Gli ipermercati iniziano a perdere la propria pre-
minenza anche all’interno dei centri commerciali: si 
riduce il loro ruolo di magnete dello shopping center, 
a favore della galleria di negozi, che risulta sempre 
più attrattiva, mentre le superfici degli ipermercati si 
riducono contraendo, in particolare, l’assortimento 
nel segmento non food, aggredito dall’offerta delle 
superfici specializzate, più ampia e profonda e che si 
può avvalere di un personale più informato e più in 
grado di rispondere alle richieste dei clienti.

Il centro commerciale, anche negli anni della cri-
si, rimane un punto di riferimento per gli italiani: la 
motivazione che spinge a frequentarli ormai trava-
lica la semplice necessità di acquistare, divenendo 
luoghi di fruizione del tempo libero, dove passeg-
giare, usufruire di servizi e, sempre più, grazie ad 
un’offerta crescente, diversificata e anche di qualità, 
andare a mangiare. 

A fronte della necessità primaria per le famiglie 
italiane di risparmiare cercando di tenere il più pos-



46

sibile il carrello inalterato rispetto al periodo pre-cri-
si, la distribuzione interviene, tra le altre cose, con il 
contenimento della crescita dei prezzi (riducendo le 
proprie marginalità) ed una forte pressione promo-
zionale (che arriva a superare il 31,0% nel 2015), nel 
settore alimentare ma che caratterizza anche tutto 
il mondo del non food, ampliando l’offerta e la va-
rietà di prodotti a marca del distributore (che arriva 
a coprire oltre il 18,0% delle vendite grocery e che 
compone l’ossatura principale dell’offerta di alcune 
grandi insegne del non alimentare) e sviluppando la 
platea dei discount (circa mille punti vendita in più 
tra 2008 e 2015).

Negli anni della crisi un processo di riconfigura-
zione settoriale quindi pare definitamente avviato e 
si caratterizza per:

—— una convergenza, per l’alimentare, verso formati 
intermedi, con ipermercati più piccoli e supermer-
cati e discount sempre più confortevoli e completi;

—— la tenuta e la crescita dei punti vendita orientati 
a determinati segmenti merceologici (drugstore, pet 
food, biologico), e di tutte le superfici specializzate 
non alimentari che mantengono prezzi competitivi;

—— una accresciuta consapevolezza che la società è 
definitivamente incanalata su stili di vita e di con-
sumo plurimi e irreversibilmente diversi rispetto al 
passato.

Oltre la crisi. Tra nuova specializzazione e multica-
nalità 

I retailer sono in questi ultimi anni reduci da una 
dura battaglia legata al taglio alle spese ed un nuo-
vo approccio agli acquisti da parte dei consumatori 

oltre che, ovviamente, alla caduta dei profitti. Una 
battaglia che però ha visto uscire vincitori alcuni de-
gli attori del settore che, per diverse ragioni, hanno 
avuto il merito soprattutto di intercettare le prefe-
renze dei consumatori.

Negli anni della crisi si è imposta, infatti, nelle 
abitudini di acquisto degli italiani, una nuova so-
brietà e una logica strettamente combinatoria nella 
scelta dei luoghi in cui comprare (dal supermerca-
to, alla grande superficie specializzata, al web, dal 
mercato ai gruppi di acquisto, ecc.) per rispondere a 
un’esigenza di risparmio oltre che per fare fronte ad 
esigenze di consumo, nell’alimentare come nel non 
food, sempre più sofisticate e differenziate.

Le superfici specializzate non food sembrano es-
sere attualmente quelle più in grado di rispondere 
ai desiderata dei consumatori, garantendo, oltre che 
un vasto assortimento, anche un funzionamento or-
ganizzato secondo i canoni della Dmo che assicura 
promozionalità e prezzi concorrenziali. 

Oltre alla convenienza, tra i motivi del loro suc-
cesso:

—— riuscire a parlare a specifici segmenti di consu-
matori, tenuto conto dell’elevato grado di frammen-
tazione che oggi connota la domanda vista l’artico-
lazione di stili di vita;

—— un maggiore assortimento rispetto alle superfici 
despecializzate, aspetto dirimente per oltre il 40,0% 
degli acquirenti di articoli di arredamento, abbiglia-
mento e attrezzature sportive;

—— una maggiore specializzazione anche del perso-
nale, quindi una maggiore assistenza al momento 
dell’acquisito, come nel caso di prodotti elettronici 

L’EVOLUZIONE NEL TEMPO DELLA SOCIETÀ ITALIANA E DELLA DMO
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o della telefonia, per l’acquisto dei quali il 38,8% dei 
consumatori conta su maggiore preparazione e ca-
pacità di supporto del personale dei punti vendita 
specializzati;

—— la prossimità, nel caso delle insegne sviluppatesi 
in franchising.

La specializzazione quindi incontra un trend di 
evoluzione sociovaloriale e di esigenze reali dei con-
sumatori, mettendo in campo soluzioni più in linea 
con esse; ancora una volta a far prevalere un sog-
getto è la sua capacità di ampliare la gamma delle 
scelte possibili del consumatore, che per un bisogno 
specifico, relativo ad un ambito preciso o a una ti-
pologia di bene specifica, vuole avere una gamma di 
soluzioni quanto più ampia e articolata possibile. La 
stessa maggiore capacità consulenziale del perso-
nale in fondo potenzia la capacità di scelta del con-
sumatore. E la specializzazione come risposta alla 
ulteriore domanda di ampliamento della gamma in 
cui si esercita la scelta soggettiva del consumatore 
riguarda in particolare l’abbigliamento e le calzatu-
re, l’elettronica e la telefonia, l’arredamento, il brico-
lage, le attrezzature sportive. È presente anche, sia 
pure in misura nettamente meno rilevante, nel food, 
dove riguarda specifiche culture del cibo o tipologia 
di prodotti particolari, come il biologico o alcuni cibi 
senza (ad esempio, i gluten free).

Le grandi insegne della Dmo alimentare valoriz-
zano questi nuovi driver del consumo: 

—— puntando con maggiore forza sulle formule di di-
mensione più contenuta e di prossimità (supermer-
cati, superstore);

—— proponendo store specializzati dal punto di vi-

L’EVOLUZIONE TECNOLOGICA 
APRE AD UNA MULTICANALITÀ 
CHE TRAVALICA I TRADIZIONALI 
LUOGHI DI VENDITA FISICI 
E LA GRANDE SFIDA PER 
IL FUTURO DEL COMMERCIO 
E DELLA DISTRIBUZIONE 
È CERTAMENTE L’INTEGRAZIONE 
TRA QUESTI ED IL CANALE 
DIGITALE

sta merceologico: è il caso dei pet store legati alle 
insegne della grande distribuzione alimentare, ad 
esempio;

—— iniziando a studiare formule che consentano una 
multispecializzazione con assortimento vasto e pro-
fondo all’interno della stessa superficie di vendita 
rispetto a tutte le categorie merceologiche.

È vitale per i soggetti del settore intuire con 
estrema velocità o addirittura precedere i cambia-
menti in atto nella società e nelle esigenze e scelte 
dei consumatori. Il fil rouge che accomuna tutti i for-
mat che meglio hanno retto alla crisi è stato infatti 
quello di mettere il cliente al centro della propria 
strategia di innovazione. 

È questo l’elemento che attualmente sembra 
conferire un vantaggio competitivo alle realtà distri-
butive: mettere al centro il cliente con le sue esigen-
ze, scelte ed abitudini, offrendo soluzioni semplici 
a stili di vita complessi, accrescendo la qualità del 
servizio ma anche il numero di servizi che si offrono 
continuando a garantire la massima convenienza, 
garantendo una pluralità di esperienze all’interno 
della apparentemente semplice esperienza dell’ac-
quisto o della spesa, assicurando la propria presen-
za all’interno della pluralità di canali fisici e virtuali 
che i clienti frequentano per i propri acquisti, perso-
nalizzando al massimo il rapporto con ciascuno di 
essi e parlando a specifiche categorie.

L’evoluzione tecnologica apre ad una multicana-
lità che travalica i tradizionali luoghi di vendita fisici 
e la grande sfida per il futuro del commercio e della 
distribuzione è certamente l’integrazione tra questi 
ed il canale digitale. Una sfida che potrebbe rivelarsi 
per il settore più rivoluzionaria ed epocale di quel-
la intrapresa agli albori della modernità, ormai oltre 
cinquanta anni fa.
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3.3.1 	
Il consumatore neo-sobrio e le sue esigenze

È utile fissare alcuni punti di riferimento sui mo-
delli di consumo attuali, come frame per la riflessio-
ne sulle sfide future che chiedono risposte in grado 
di contemperare le invarianti dello sviluppo della 
Dmo e i benefici delle tecnologie disruptive.

Il primo punto fermo è che la crisi non ha gene-
rato solo un downsizing quantitativo nei consumi, 
perché è stata il detonatore di un mutamento più 
profondo, radicato nelle lunghe derive della nostra 
società che ha segnato il passaggio da una logica 
del di più è sempre meglio tipico del consumo com-
pulsivo ad una di maggiore temperanza e selezione 
tipico della neo-sobrietà.

È su questo asse di mutamento socioculturale 
che vanno interpretati i tanti trend che raccontano 
l’attuale crescente articolazione soggettiva dei com-
portamenti di acquisto e consumo: dal salutismo al 
bio dall’equosolidale al green, i consumi sono esito 
di una costellazione soggettiva di valori, criteri di 
scelta, opportunità e preferenze individuali; il digita-
le, come si vedrà, sta già mostrando la sua straordi-
naria forza di amplificazione e potenziamento della 
soggettività nel consumo, che diventa sempre più in 
grado di trovare soluzioni alle proprie esigenze nel 
rispetto dei vincoli di redditi contenuti e con ridotte 
aspettative di crescita futura.

Dopo la fase dei tagli a sprechi ed eccessi, oggi 
prevalgono le logiche combinatorie che fanno coesi-
stere low e high, canali di acquisto, punti informativi 
diversificati, prezzo conveniente e buona qualità, 
voglia di avere i prodotti e/o servizi e voglia di tu-
telare l’ambiente e l’equità sociale; e con il digitale 
si apre una fase di competizione globale e intensa 
anche su ambiti di consumo che sembravano me-
no permeabili alle soluzioni tecnologiche, almeno in 
Italia. Si pensi alla spesa alimentare e in generale al 
rapporto con il cibo che sembrava indifferente alle 
opportunità del digitale, e invece si apre non solo 
all’ecommerce, ma al food delivery che interseca il 
mutamento di stile di vita di millennial e single.

Tutto ciò indica che ha poco senso il richiamo ad 
un generico rilancio dei consumi, piuttosto occorre 
modulare soluzioni in relazione ad una società che 
si va ulteriormente differenziando e in cui il grande 
invaso del ceto medio lascia posto ad una ripola-
rizzazione socio-economica che implica anche una 
estrema differenziazione dei modelli di consumo.

Se nella crisi vigeva il principio unificante del 
tagliare il superfluo, ora si assiste ad una differen-
ziazione anche orizzontale dei sentieri del consu-
mo perché all’esigenza di contenere la quantità dei 
consumi, che colpisce soprattutto i segmenti di ceto 

3.3.
Il presente
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medio in evidente caduta libera, le famiglie rispon-
dono con soluzioni combinatorie molto soggettive, 
rese sempre più articolate, eterogenee, complesse 
dallo sviluppo del digitale e dalla riarticolazione 
dell’offerta commerciale durante la crisi.

Quindi nella fase attuale non si è dinanzi solo a 
meno consumi ed a un rapporto con i consumi quali-
tativamente diverso, ma ad una estrema articolazione 
soggettiva dei sentieri del consumo che rifugge dalle 
letture semplificatorie del mass market tradizionale, 
che era il riflesso del grande invaso del ceto medio.

Questo è oggi il punto chiave della riflessione 
sui consumi: non basta immaginare stimoli fiscali, di 
reddito e di contenimento dei prezzi (peraltro già 
in atto con la deflazione), piuttosto occorre saper 
rispondere alla astuzia del consumatore che non 
beneficiando più — soprattutto alcuni gruppi sociali 
come i giovani — di percorsi ascensionali con livel-
li crescenti di reddito atteso, non può che lavorare 
sull’ottimizzazione dei redditi disponibili.

Così oltre alla caccia ossessiva a offerte e pro-
mozioni, che ha raggiunto il suo massimo negli anni 
della crisi, si assiste alla combinazione dei luoghi di 
vendita, all’uso intenso di informazioni per pescare 
l’acquisto conveniente, giusto e di qualità, al rimbal-
zo nell’accumulo di informazioni e negli acquisti tra 
negozi fisici e online. Tutto questo viene realizzato 
da un corpo sociale che vive l’insorgenza di dinami-
che di lungo corso che ne mutano aspetti decisivi 
per il consumo: dall’età media dei consumatori alle 
forme familiari, fino all’estremo della crisi ultima del 
matrimonio, cioè dell’atto costitutivo della famiglia, 
che è stata il perno del consumo sul mass market. 

In pratica, le variazioni stentate della spesa delle 
famiglie sono una questione altamente significativa, 
e tuttavia non esauriscono le problematiche relative 
al consumo, dai nuovi valori ai nuovi fattori fondanti 
le scelte dei consumatori.

Di fatto i dati macroeconomici continuano ad 

OGGI PREVALGONO LE LOGICHE 
COMBINATORIE CHE FANNO 
COESISTERE LOW E HIGH, 
CANALI DI ACQUISTO, PUNTI 
INFORMATIVI DIVERSIFICATI, 
PREZZO CONVENIENTE E BUONA 
QUALITÀ, VOGLIA DI AVERE 
I PRODOTTI E/O SERVIZI 
E VOGLIA DI TUTELARE 
L’AMBIENTE E L’EQUITÀ SOCIALE

esprimere gli esiti della fine del consumo compulsivo, 
che rende il blocco della spirale incrementale pluride-
cennale dei consumi molto più che l’esito della crisi.

Come rilevato, siamo entrati a pieno titolo nell’e-
ra della nuova sobrietà e temperanza che si esprime 
anche attraverso una serie di comportamenti minu-
ti, quotidiani: una spesa tendenzialmente più pro-
grammata e meno d’impulso, una scelta attenta del 
canale d’acquisto con piena legittimità del discount 
e dell’online, la persistente caccia alle promozioni e 
offerte, il ricorso ai prodotti a marca commerciale 
del distributore, e poi altri comportamenti sociali 
inediti o che riscoprono antiche abilità come le ri-
parazioni fai da te o il riciclo di prodotti e materiali.

Il complesso dei comportamenti contribuisce al-
la valorizzazione del reddito reale, cioè del potere di 
acquisto di redditi che si pensa che nel futuro diffi-
cilmente cresceranno; così come vi contribuisce la 
tendenza a fare gerarchia dei bisogni contenendo la 
spesa per coprirne alcuni, magari ricorrendo al low 
cost, e rigiocandosi quote di reddito su altri super i 
quali si è disposti a spendere di più.

E tutto è l’esito di una sorta di apprendimento di 
massa di nuovi modelli di acquisto e consumo che è 
stato accelerato dalla crisi che ha generato di fatto 
una idea diversa del benessere, più olistica; infatti, 
il nuovo è trainato molto anche dalla discontinuità 
valoriale insita in tanti consumi come, ad esempio, 
le scelte più diffusamente ecocompatibili e saluti-
stiche (meno auto e scooter, più bici ad esempio), 
improntate alla ricerca dell’autenticità (fiducia verso 
il prodotto italiano) e modulate su stili di vita pla-
smati da una cultura sociale del limite in cui i consu-
mi diventano anche strumenti per affermare valori 
e relazioni.

A tutto ciò si aggiunga il profilo di un consu-
matore sempre più informato, infedele e selettivo, 
con una propria geometria delle scelte, che è ogni 
giorno modificabile; si allontana un’epoca in cui la 
maggior parte delle decisioni di acquisto avveniva 
all’interno del punto vendita, perché ora il consuma-
tore tende a rivolgersi ad una pluralità di canali di 
acquisto, ecc. 

L’ampio e articolato flusso informativo che ac-
compagna il processo di acquisto consente al con-
sumatore di guardare non solo al prezzo ma anche 
al valore intrinseco della merce che acquista: così 
il prezzo è sempre più un fattore che accompagna 
l’attenta valutazione qualitativa del prodotto che si 
acquista, con la ricerca delle migliori combinazioni 
tra prezzo e valore della merce.

Sviluppo del web e dei social generano le condi-
zioni perché sempre più consumatori diventino pro-
fessionisti di fatto dell’acquisto in grado di mettere 
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a dura prova il personale di vendita: un consumatore 
informato grazie ai molti canali a disposizione, se-
lettivo, razionale e lontano da quell’atteggiamento 
compulsivo all’acquisto proprio di altre epoche.

D’altro canto, l’affermarsi di un online con una 
logistica efficiente che fa arrivare in tempi stretti gli 
acquisti a casa, non può che modificare in profondità 
anche la funzione sociale del negozio per gli acqui-
renti, perché solo la relazionalità e l’esperienza da 
vivere possono proporsi come leve adeguate per ge-
nerare attrattività dei luoghi fisici di vendita: nego-
zi, supermercati, centri commerciali continueranno 
a garantire la possibilità di vedere, provare, toccare 
la propria merce, di stabilire un rapporto con perso-
nale specializzato e preparato, di vivere soprattutto 
un’esperienza che travalica il semplice approvvigio-
namento di merci, come in molti casi già accade. Un 
consumo di cose che per il consumatore dovrà sem-
pre più arricchirsi con una disponibilità di esperienze. 

3.3.2. 
Il giusto ritmo di innovazione per un 
soggetto-Paese

L’interpretazione storica del ruolo della Dmo 
mostra che essa è stata ed è un formidabile pro-
tagonista della vita economica e sociale italiana, 
con una vocazione inclusiva che si è intrecciata con 
quella imprenditoriale ed economica. 

In fondo, solo per restare ai tempi più recenti, 
nella crisi è stata evidente la funzione di welfare nei 
consumi, con un contenimento dei prezzi che si è 
rivelato decisivo per ammortizzare gli impatti sociali 
della crisi stessa. 

E l’effetto da ammortizzatore sociale della fun-
zione della Dmo è stato inversamente proporzionale 

alle difficoltà economiche delle famiglie, poiché la 
disponibilità di beni primari e non a buon prezzo ha 
operato come uno strumento sociale di tutela del 
tenore di vita e del potere di acquisto, indiretto, po-
co visibile e cionondimeno decisivo per il benessere 
dei cittadini e delle comunità.

Questa vocazione sociale e inclusiva nasce an-
che dall’ampiezza del target di riferimento della 
Dmo, che ha una articolazione socio-economica, 
culturale e valoriale rilevante; troppo facile indicare 
la necessità di mutamenti urgenti e veloci se non 
è poi confrontata coi tempi lunghi e la complessità 
di un corpo sociale che la Dmo ha da sempre co-
me clientela e che è uno spaccato della crescente 
articolazione e soggettivizzazione delle vite e delle 
scelte dei cittadini.

Ogni processo di innovazione dell’offerta non 
può che misurarsi con questa articolazione di stili di 
vita, risorse, aspettative, capabilities delle persone 
che dipende da una molteplicità di variabili struttu-
rali, dall’età al titolo di studio, e di variabili sociocul-
turali, dai contesti in cui le persone vivono e lavora-
no, alle disponibilità infrastrutturali, ecc.

Per avere una dimensione dei numeri con i quali 
la Dmo si misura quotidianamente si consideri che 
sono oltre 42 milioni gli italiani che abitualmente 
fanno la spesa alimentare presso i punti vendita del-
le Dmo, dagli ipermercati ai format più piccoli, dai 
generalisti agli specializzati; anche negli altri settori 
la Dmo si misura con i grandissimi numeri poiché 
abitualmente o di tanto in tanto effettuano i propri 
acquisti presso la Dm 44,5 milioni di italiani per i 
prodotti per la casa dalla pulizia alla detergenza, più 
di 39,6 milioni per i prodotti cosmetici, oltre 38,8 
milioni per elettronica e telefonia, 38,2 milioni per 
l’abbigliamento e calzature, 36,4 milioni per il ne-
cessario per bricolage e giardinaggio, 34,3 milioni di 
italiani per l’arredamento e 31,5 milioni per le attrez-
zature sportive (tab. 7).

L’EVOLUZIONE NEL TEMPO DELLA SOCIETÀ ITALIANA E DELLA DMO

UN CONSUMATORE 
SEMPRE PIÙ INFORMATO, 
INFEDELE E SELETTIVO
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La frequenza di ricorso alla Dmo dell’elevatissi-
mo numero di italiani che vi effettua acquisti è l’indi-
catore, più efficace e risolutivo, capace di dare piena 
visibilità e senso alla funzione economica e sociale 
dei soggetti della Dmo e, quindi, anche della con-
nessa necessità di effettuare scelte capaci di misu-
rarsi con la complessità di un corpo sociale con il 
quale ha saputo percorrere il lunghissimo tratto di 
storia descritto nel presente testo.

Un simile soggetto non può che avere una evo-
luzione complessa, ponderata, in linea con le spinte 
reali che provengono dalla società, fuori da sempli-
cismi che non comprendono la straordinaria portata 
dell’intreccio tra economia e sociale che sinora la 
Dmo ha saputo fare.

Tab. 7 - �Italiani che effettuano acquisti presso la Distribuzione moderna organizzata 
(Dmo) per settori (milioni)

Sì, 
abitualmente

Sì, di tanto 
in tanto Totale

Acquisti alimentari 42,3 7,1 49,4

Prodotti per la casa 
(pulizia e detergenza domestica, 
prodotti monouso come fazzoletti, ecc.) 33,7 10,9 44,5

Cosmesi/profumeria/igiene persona 21,1 18,5 39,6

Elettronica/telefonia 22,3 16,6 38,8

Abbigliamento/calzature/accessori 18,3 19,9 38,2

Bricolage/giardinaggio 18,5 17,8 36,4

Arredamento 
(mobili, complementi d’arredo, ecc.) 13,1 21,2 34,3

Attrezzature sportive 15,5 16,0 31,5

Fonte: indagine Censis, 2017

UNA ESTREMA ARTICOLAZIONE 
SOGGETTIVA DEI SENTIERI 
DEL CONSUMO CHE 
RIFUGGE DALLE LETTURE 
SEMPLIFICATORIE DEL 
MASS MARKET TRADIZIONALE, 
CHE ERA IL RIFLESSO 
DEL GRANDE INVASO DEL 
CETO MEDIO
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3.4.	
Gli scenari futuri del consumo

3.4.1.	
Il futuro e le sue sfide: la soggettività come 
motore del mutamento

La vicenda storica della Dmo italiana è segna-
ta da una internità all’evoluzione economico sociale 
troppo spesso sminuita, così come è stata importan-
te la capacità di dare ai cittadini quel che volevano, 
cioè dare un proprio specifico contributo allo svilup-
po, in una prima fase alla corsa verso il benessere 
e più di recente alla tutela dei loro livelli nella crisi. 

L’intreccio tra società e forme della Dmo è stato 
stretto, con una dialettica tra i due poli che ha oscilla-
to tra lo stare in fase e l’anticipazione sempre però con 
una grande capacità di focalizzare soluzioni adeguate 
a rispondere alle esigenze innovative dei cittadini. 

È ormai evidente che la sfida per il futuro che si 
va materializzando per la Dmo è l’esito dell’intera-
zione tra mutamenti demografici e socioculturali e 
nuove opportunità tecnologiche, che rendono pro-
gressivamente obsolete le forme dell’offerta rispet-
to alla modificazione della composizione dei bisogni 
e delle aspettative dei cittadini.

La sfida quindi non può essere letta solo come il 
portato delle nuove opportunità tecnologiche lega-
te all’uso intenso dei device e alla connessione sem-
pre e ovunque, perché è indotta dal mutamento di 
stili di vita, di sistemi di valori e di comportamenti 
dei cittadini-consumatori.

L’estrema articolazione dei percorsi di vita e dei 
sistemi valoriali sta facendo saltare anche i minimi 
comuni denominatori che hanno connotato la so-
cietà del ceto medio e del mass market.

Su questo piano oggi la Dmo è sulla frontiera 
avanzata della sfida con i propri consumatori che 
acquistano tipologie di prodotti anche molto diver-
si tra loro e che incarnano stili di vita, modelli di 
consumo, sistemi valoriali differenziati, ad esempio 
nell’alimentare: dai prodotti italiani e locali acqui-
stati dal 71,8% regolarmente e dal 26,7% di tanto 
in tanto, ai prodotti Dop/Igp acquistati dal 33,5% 
regolarmente e dal 57,3% di tanto in tanto, ai pro-
dotti biologici, come carne, frutta e verdura acqui-
stati dal 26,7% regolarmente e dal 51,8% di tanto in 
tanto, ai prodotti di gamma medio alta come vini e 
formaggi acquistati dal 25,5% regolarmente e dal 
57,8% di tanto in tanto, a quelli del commercio equo 
e solidale messi in carrello dal 18,6% regolarmente 
e dal 57,7% di tanto in tanto, ai prodotti per parti-
colare esigenze salutari, esempio senza glutine, per 
l’infanzia, ecc. dal 17,1% regolarmente e dal 32,2% 
di tanto in tanto, sino ai prodotti etnici acquistasti 
dall’11,6% regolarmente e dal 50,8% di tanto in tanto 
(tab. 8).

L’EVOLUZIONE NEL TEMPO DELLA SOCIETÀ ITALIANA E DELLA DMO
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Tab. 8 - �Alcune tipologie di prodotti alimentari acquistati dagli italiani presso la 
Distribuzione moderna organizzata (Dmo) (val. %) 

Regolarmente
Di tanto 
in tanto Mai Totale

Prodotti italiani/locali 71,8 26,7 1,5 100,0

Prodotti Dop/Igp 33,5 57,3 9,1 100,0

Prodotti biologici 
(frutta, verdura, carne, ecc.) 26,7 51,8 21,5 100,0

Prodotti di gamma medio-alta 
(vini, formaggi pregiati, ecc.) 25,5 57,8 16,7 100,0

Prodotti alimentari del commercio 
equo e solidale 18,6 57,7 23,7 100,0

Prodotti per particolari esigenze alimentari 
(senza glutine, per l’infanzia, ecc.) 17,1 32,2 50,7 100,0

Prodotti etnici 11,6 50,8 37,6 100,0

Fonte: indagine Censis, 2017

In tale contesto, le nuove opportunità tecnologi-
che amplificano e rendono molto concrete le nuove 
esigenze dei consumatori, in particolare la voglia di 
sovranità e di autonomia individuale che li connota 
sempre più.

Il digitale catalizza le opportunità di cambia-
mento perché incontra il favore di cittadini, in par-
ticolare i più giovani, che sono interpreti quotidiani 
della voglia di soggettività, di autonomia, di possi-
bilità di scelta. 

Il futuro quindi è marcato dalla sfida del digitale 
perché questo è la forma concreta che assume la in-
contenibile spinta alla soggettività che continua ad 
essere il volano dello sviluppo economico e sociale 
del nostro Paese.

La voglia di avere il massimo della possibilità di 
scelta tenuto conto del proprio reddito e del pro-
prio sistema di valori è la vera chiave per capire il 
sentiero di modificazione dei modelli di consumo, in 
linea con le più generali dinamiche della nostra so-
cietà segnata anche nella fase in corso dalla spinta 
alla soggettività. Il digitale è lo strumento concreto 
di questa voglia di autonomia, e la sua rapidissima 
evoluzione finisce per amplificare la forza della sog-
gettività.

Per grandi soggetti imprenditoriali è importante 
avere una vision precisa dell’evoluzione in corso, che 
non è solo una sfida organizzativa e di ridefinizione 
dei processi di lavoro nelle imprese, piuttosto rinvia 
alla collocazione sociale, culturale e anche politica 
in senso lato della Dmo, il cui successo è dovuto di 
certo alla capacità imprenditiva dei suoi protagoni-
sti, che hanno saputo interpretare nei vari stadi dello 
sviluppo i bisogni e i valori dei consumatori.

Sul piano operativo naturalmente la sfida del fu-
turo si incarna man mano in aspetti molto concreti, 
e in questa fase si condensa per la gran parte nel-
la ricerca delle forme più efficaci di interazione tra 
fisico e digitale; tuttavia nel leggere le dinamiche 
future attese è importante tenere ferme due con-
siderazioni:

—— la centralità del consumatore come fulcro del 
pensare il futuro, rendendone bisogni, aspettative, 
valori il riferimento primo anche nel definire il senso e 
la direzione della rivoluzione digitale. In questo senso 
le imprese della Dmo si muovono ad ampio raggio, 
mettendosi all’ascolto dei consumatori direttamente 
o indirettamente, attraverso le associazioni dei con-
sumatori, con le quali vi è un costante dialogo; 

LA VOGLIA DI AVERE 
IL MASSIMO DELLA POSSIBILITÀ 
DI SCELTA TENUTO CONTO 
DEL PROPRIO REDDITO 
E DEL PROPRIO SISTEMA 
DI VALORI È LA VERA CHIAVE 
PER CAPIRE IL SENTIERO 
DI MODIFICAZIONE 
DEI MODELLI DI CONSUMO
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—— l’attenzione alla fase di transizione che non con-
sente discontinuità puntuali, dirompenti per sogget-
ti imprenditoriali operanti sul mass market. Infatti, 
se il passaggio al digitale avrà una dinamica pro-
gressiva con l’ingresso tra gli spender delle gene-
razioni più giovani, occorre non sottovalutare che 
per un periodo più o meno lungo quote significative 
di consumatori andranno accompagnati nella loro 
transizione all’era del consumo digitalizzato. I grandi 
soggetti, come la Dmo, che operano nel mainstre-
am della società sono, per alcuni aspetti, delle quasi 
istituzioni e le soluzioni che mettono in campo non 
possono tagliare fuori per un lungo periodo quote 
rilevanti di clienti, pena un danno alla stessa reddi-
tività dell’impresa. Il digital divide che esiste nella 
società italiana rende ineludibile per i soggetti del 
mass market mettere in campo soluzioni complesse 
che consentono anche ai deprivati o non alfabetiz-
zati digitali di accedere ai consumi e alle nuove op-
portunità.

Alle indicazioni emerse che consentono di pen-
sare il futuro e il posto in esso della Dmo, occorre 
aggiungere una ulteriore precisazione di contesto. 

Infatti, mentre la Dmo è alle prese con le sfide at-
tuali di rivoluzioni epocali, è costretta a fronteggiare 
i costi di una pre-modernità culturale e normativa 
in cui si materializzano le tante resistenze all’evolu-
zione del commercio, con limitazioni di ogni genere, 
dagli orari ai saldi.

Si pensi alla recente deriva patologica che hanno 
assunto alcune normative regionali che regolano il 
commercio in contrasto con gli orientamenti nor-
mativi nazionali dalla legge Bersani e delle liberaliz-
zazioni operate sotto il Governo Monti e, ancor più, 
con l’indirizzo pro-concorrenziale della regolazione 
Ue. 

Provvedimenti che negli ultimi anni hanno mol-
tiplicato vincoli e impedimenti, creando incertezza 
nelle imprese del settore, e la cui illegittimità è stata 
attestata dalle sedi giudiziarie deputate, dal Con-
siglio di Stato alla Corte costituzionale, che hanno 
puntualmente dichiarato nulli gli atti regionali.

Uno stop and go deleterio, una anomalia ingiu-
stificata che inevitabilmente produce anche incre-
menti di costo per il settore. 

È così che emerge un paradosso della Dmo: da 
un lato, è chiamata con urgenza a mettere in cam-
po soluzioni radicalmente innovative, se non speri-
mentali, dall’altro, deve fare lo slalom tra persistenze 
normative e regolatorie paludate, visibilmente de-
suete, di certo asimmetriche rispetto alla sovranità 
del consumatore che, come si è rilevato, è al cuore 
dell’era digitale nel consumo. 

3.4.2.
Il digitale e la nuova centralità del 
consumatore

A lungo il consumatore è stato per le aziende 
della produzione e distribuzione di beni e servizi un 
soggetto da persuadere e stimolare a procedere ad 
acquisti.

L’atto d’acquisto altro non era che una decisione 
di spesa, e si trattava di portare le persone a dire sì 
nel decidere di utilizzare reddito per acquistare un 
particolare prodotto/servizio.

I consumatori non potevano che essere trattati 
con tecniche di profilazione che, per quanto in grado 
di segmentarli, si avvicinavano molto parzialmente 
al particolare impasto di valori, preferenze, propen-
sioni che caratterizza ciascuna persona quando è 
nella veste del consumatore che deve scegliere.

Le nuove tecnologie Ict e i flussi di dati che sono in 
grado di generare e gestire modificano l’ecosistema in 
cui sono effettuate le scelte di acquisto; infatti, com-
portamenti e scelte di ciascun consumatore lasciano 
un’impronta che diventa un record che progressiva-
mente si amplia e ne descrive i comportamenti.

Per gli operatori della Dmo e in generale per chi 
offre beni e servizi è possibile mettersi all’ascolto, 
cioè far propria un’attività di data listening che aiu-
ta a definire il profilo del singolo consumatore che 
consente poi di mettergli a disposizione una matrice 
di offerta personalizzata, cioè i beni e servizi con le 
caratteristiche che predilige.

I GRANDI SOGGETTI, COME 
LA DMO, CHE OPERANO 
NEL MAINSTREAM 
DELLA SOCIETÀ SONO, 
PER ALCUNI ASPETTI, 
DELLE QUASI ISTITUZIONI 
E LE SOLUZIONI CHE METTONO 
IN CAMPO NON POSSONO 
TAGLIARE FUORI PER UN LUNGO 
PERIODO QUOTE RILEVANTI 
DI CLIENTI, PENA UN DANNO 
ALLA STESSA REDDITIVITÀ 
DELL’IMPRESA
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È il modello che nasce sul web, si amplia e ar-
ticola e diventa trasferibile anche a soggetti diver-
si; e le modalità attraverso le quali il consumatore 
del futuro sarà sempre più al centro del processo 
di compravendita dipendono dalla molteplicità delle 
opportunità legate al digitale che sono molto di più 
che l’ecommerce. 

Big data per profilazioni fine tuning sui singoli 
consumatori, social media come voice del consuma-
tore, fluidificazione delle procedure di shopping fino 
al pagamento, flessibilità all’estremo nella reattività 
alle sollecitazioni dei consumatori nei punti vendi-
ta, show rooming: tutto converge nel delineare una 
esperienza di shopping molto diversa del consuma-
tore a cui fanno da riscontro modelli di offerta con 
caratteristiche strutturali e funzionali diverse.

In tale contesto una cosa è già evidente: le unità 
di vendita fisiche, cosiddette brick and mortar sono 
chiamate a far saltare i muri, cioè ad adottare una 
logica di flusso che consenta di seguire tramite i dati 
l’evoluzione dei comportamenti e dei modelli di spe-
sa e consumo della persona.

Pur nella complessità dell’analisi dei trend in at-
to, appare evidente che a guidare il cambiamento 
del retail saranno le aspettative dei consumatori 
mediate dalle concrete opportunità tecnologiche; 
fare shopping è da sempre un’attività molto indivi-
dualizzata, soggettiva, che dipende da fattori come 
il reddito e gli stili di vita dato il contesto di offerta; 
e tale soggettività del consumo viene esaltata dal 
digitale perché:

—— i soggetti di offerta dispongono delle tecnicalità 
per intercettare le derive soggettive dei consuma-

tori e mettere a disposizione soluzioni per le loro 
specifiche esigenze;

—— i consumatori sono più forti nel rapporto con i 
soggetti di offerta grazie ai flussi informativi dei so-
cial e quindi al supporto di tutti coloro che postano 
esperienze, opinioni, idee, suggerimenti garantendo 
uno spettro informativo largo sui diversi aspetti dei 
prodotti e/o servizi in vendita. 
La relazionalità dei social potenzia la soggettività 
del consumatore perché gli consente di elaborare 
una scelta informata rispetto alla quale, ovviamen-
te, le strategie di persuasione dei soggetti di offerta 
trovano una forza di contenimento, soprattutto lad-
dove il messaggio è distante dalla realtà del pro-
dotto.

In tale contesto, sarebbe un errore pensare che 
la gestione dei big data possa essere utilizzata per 
rilanciare e imporre di nuovo una omogeneità estre-
ma nei modelli di acquisto e consumo perché la re-
altà va in direzione esattamente opposta proprio a 
seguito dell’intreccio tra spinta soggettiva e oppor-
tunità del digitale.

In generale, il settore è destinato a vivere un mu-
tamento epocale che richiede adeguata preparazio-
ne, senza perdere di vista i costi di transizione, e l’ar-
ticolazione delle preferenze e capability soggettive 
rispetto ai diversi modi di fare shopping.

Quindi la sfida per la Dmo consiste nel far pro-
pria, con soluzioni adeguate, la centralità del consu-
matore esaltata dal digitale:

—— misurandosi con la volontà di quote crescenti di 
consumatori di avere opportunità di fare la spesa 
senza soluzione di continuità attraverso i vari canali 
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ai quali vogliono avere accesso sempre e comunque 
in relazione alle proprie esigenze;

—— mettendo nelle condizioni di beneficiare dei più 
ampi margini di scelta del digitale anche i consu-
matori che per attitudini da soli non sono in grado 
di farlo.

La Dmo 4.0 non potrà che essere uno stadio 
evolutivo successivo, digitalizzato, di un soggetto 
profondamente radicato nelle dinamiche sociali e 
culturali e nella vita quotidiana di milioni di persone. 

Proprio l’ampiezza e l’articolazione della massa 
di consumatori rende ormai desuete le analisi sul-
la cannibalizzazione tra canali, e decisiva invece la 
capacità di rendere possibile la fluidità di accesso e 
transizione tra i vari canali.

La riarticolazione del rapporto tra consumatore 
e canali di vendita apre prospettive evolutive uni-
che, capaci di sorprendere rispetto alle previsioni 
fatte solo qualche tempo fa. Così il tradizionale cli-
vage dimensionale è destinato a subire una profon-
da ridefinizione con un ripensamento anche dei mo-
delli strutturali di offerta; e l’era delle promozioni e 
offerte generalizzate può progressivamente lasciare 
il campo a promozioni altamente individualizzate, 
costruite a partire dal big data legato all’uso dei de-
vice tecnologici.

3.4.3.
Alcuni driver socio-demografici e culturali di 
cambiamento di lungo periodo

La lettura del futuro non può non partire dalla 
considerazione di una serie di trend evolutivi di lun-
go periodo che caratterizzano la realtà socio-eco-
nomica e che segneranno anche il contesto in cui si 
collocherà l’attività della Dmo. 

Esiste, infatti, una continuità dei processi di lun-
ga deriva nella evoluzione storico-sociale, che sono 
anche assi di progressione del mutamento, rispetto 
ai quali si determinano altresì le tante forme di adat-
tamento continuato.

Pensare il futuro vuol dire trovare l’equilibrio mi-
gliore tra il rischio della fuga in avanti e quello del 
cristallizzarsi sui soli processi in corso; occorre far 
coesistere nel ragionamento le indicazioni delle di-
namiche sociodemografiche in atto e dei fondamen-
tali della nostra evoluzione collettiva con gli aspetti 
più disruptive legati alle tecnologie ed ai potenziali 
connessi comportamenti originali e asimmetrici. 

Sul piano delle dinamiche socio-demografiche ci 
sono alcuni driver di lungo periodo di mutamento 
imprescindibili:

—— la longevità crescente della popolazione e le 
nuove modalità di vivere la terza e quarta età che 
inevitabilmente sono destinate a incidere sulla com-
posizione dei consumi e della spesa;

—— l’articolazione delle forme familiari e la riduzione 
della dimensione media delle famiglie con una di-

L’EVOLUZIONE NEL TEMPO DELLA SOCIETÀ ITALIANA E DELLA DMO
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versificazione dei modelli di consumo, ben lontana 
dalla standardizzazione che è stata parte integrante 
della cetomedizzazione;

—— la moltiplicazione delle persone che vivono sole, 
la “singletudine” come scelta di vita volontaria o su-
bita, con relative implicazioni sul consumo, a comin-
ciare da quello alimentare;

—— l’ulteriore sviluppo della partecipazione delle 
donne al mercato del lavoro e alla vita delle comu-
nità che muterà ulteriormente il rapporto con la ge-
stione delle attività domestiche e di gestione delle 
famiglie rispetto ai modelli che sono state invece 
parte integrante del modello tradizionale di spesa e 
consumo degli italiani;

—— il passaggio delle attuali generazioni dei millen-
nial e dei nativi digitali nel ruolo di big spender, con 
la necessità per i provider di fronteggiare modelli 
operativi e di consumi altamente digitali, nomadici 
e con riferimenti valoriali, dal rapporto con la pro-
prietà e il possesso alle priorità dei bisogni, profon-
damente diversi da quelli dei baby boomer, che so-
no stati il perno generazionale della fase ascendente 
della Dmo;

—— il radicarsi degli immigrati attuali e futuri e delle 
relative generazioni successive, con una moltiplica-
zione dei riferimenti socioculturali e il costituirsi di 
nuovi modelli di consumo come ibridazione di sti-
moli socioculturali di origine diversificata.

Un set di dinamiche sociodemografiche e stili di 
vita in grado di disegnare modelli di consumo radi-
calmente diversi da quelli attualmente prevalenti, e 
che di certo porteranno ad una de-standardizzazio-
ne delle abitudini di spesa e delle modalità di consu-
mo. Ne nasceranno richieste originali di sentieri ed 

esperienze di acquisto che richiedono però grande 
cautela e attenzione nel disegnare le strategie e re-
lativi investimenti.

Ai trend demografici e socioculturali citati occor-
re aggiungere le dinamiche insite nel corpo sociale 
italiano, costituitosi nel tempo nella sua complessità 
e anche in quella delle sue fragilità e della implicita 
capacità di curare tali fragilità. 

In particolare, occorrerà sempre più misurarsi 
con il formidabile fattore di disintegrazione (o di 
potenziale fragilità) del sociale rappresentato dal 
primato dei comportamenti e della loro crescente 
diversità che nel tempo ha assunto accentuate ve-
nature dissociative; in particolare la moltiplicazione 
dei comportamenti e la loro quasi piena autonomia 
hanno portato a una corsa libera che ha prodotto 
forti diseguaglianze sociali. 

Il futuro sarà fortemente marcato dagli effetti di 
una rilevante disuguaglianza sociale tra ceti, gene-
razioni, di genere che da tempo ha innescato tra i 
segmenti del ceto medio percorsi divergenti, desti-
nati presumibilmente ad accentuarsi sotto gli impul-
si della globalizzazione e dal blocco della mobilità 
sociale.

La domanda di beni e servizi, quindi, avrà una 
sua intrinseca eterogeneità alimentata da una plura-
lità di fattori soggettivi e oggettivi che costituirà una 
sfida straordinaria per i provider che storicamente 
hanno saputo valorizzare al massimo le economie di 
scala e la massificazione dei consumi.

Il digitale diventa il futuro nel momento in cui 
consente alla Dmo di trovare soluzioni sostenibili 
per rispondere alla crescente articolazione sogget-
tiva della domanda di beni e servizi. 

3.4.4.	
La persistente rilevanza del negozio fisico 
innovato nel contenuto e nelle funzioni 

La Dmo si misura sui grandi numeri e la me-
dietà del consumo in Italia, per questo la sua fun-
zione sociale e il suo ritorno economico sono legati 
ai grandi trend in atto, laddove la dimensione degli 
investimenti da mettere in campo per ogni processo 
innovativo richiede una lucida capacità d i anteve-
dere i reali mutamenti nei comportamenti del mass 
market.

Ogni semplicistica retorica su rivoluzioni in at-
to non può che cozzare contro il solido realismo di 
grandi imprese che però al contempo non possono 
non sfidarsi sui trend evolutivi che vanno emergen-

LA DMO 4.0 NON POTRÀ 
CHE ESSERE UNO STADIO 
EVOLUTIVO SUCCESSIVO, 
DIGITALIZZATO, DI UN 
SOGGETTO PROFONDAMENTE 
RADICATO NELLE DINAMICHE 
SOCIALI E CULTURALI 
E NELLA VITA QUOTIDIANA 
DI MILIONI DI PERSONE



60

do, come del resto hanno fatto abitualmente nel 
passato, anche recente.

I driver demografici, economici, sociali, tecno-
logici e culturali del cambiamento sono imponenti, 
lanciano messaggi non facilmente decifrabili e tut-
tavia è evidente che i modelli di offerta della Dmo 
che hanno risposto al decollo del ceto medio alle 
prese dapprima con l’espansione del consumo e poi 
con la sua qualificazione e sofisticazione, oggi de-
vono modificarsi per rispondere alle nuove esigenze 
di esperienze di consumo legate sia al digitale sia al 
nuovo set di bisogni e aspettative.

A partire da questo quadro, è utile il richiamo 
ad una tendenza evolutiva essenziale che si va af-
fermando nel retail: l’omnicanalità intesa come la ri-
chiesta dei consumatori di un continuum che unisca 
le diverse modalità di vendita, dai punti vendita fisici 
all’online. 

A giocare è soprattutto la ricerca, selezione e 
gestione delle informazioni che incide sui processi 
di scelta del prodotto, del luogo e del momento di 
acquisto.

Sempre più dall’atto di acquisto piuttosto omo-
geneo nella sua strutturazione si passa al processo 
di acquisto che tende ad articolarsi in una pluralità 
di strutturazioni. 

Il processo di acquisto è saldamente anticipato 
da una attività sistematica, intensa, di ricognizione, 
selezione e valutazione delle informazioni, di siste-
matico confronto tra le diverse opportunità relative 
al prodotto e ai canali di acquisto; saltano le barrie-
re che si pensavano fossero destinate ad alzarsi tra 
online e offline, tra formazione del punto di vista del 
consumatore nel suo rapporto diretto con il prodot-
to e/o il negoziante e social network, tra i diversi 
aspetti del digitale e la fisicità del luogo di vendita e 
della presenza del consumatore al suo interno 

Se solo qualche anno fa l’esito annunciato da 
tanti esperti era la fine del brick and mortar oggi 
nessuno sarebbe disposto a sottoscrivere l’ipote-
si della totale dematerializzazione dei rapporti di 
compravendita. 

Certo il luogo di vendita tradizionale in ogni am-
bito del retail è destinato a evolvere profondamente 
tanto da diventare altro da quello che siamo abi-
tuati a conoscere. Nel prossimo futuro gli italiani al 
suo interno si aspettano di trovare sempre più nuovi 
prodotti e servizi a prezzi competitivi (dai farmaci, ai 
carburanti, alle polizze assicurative, ecc.,) (43,8% ), 
coupon personalizzati da scontare subito alla cassa 
(42,3%), personale preparato e disponibile che l’aiu-
ta a capire e scegliere velocemente (33,3%), moda-
lità più veloci e più semplici di pagamento (29,2%), 
orari di apertura più flessibili e prolungati (sera tardi, 

domeniche, festivi, ecc.) (25,9%), offerte persona-
lizzate in tempo reale sullo smartphone (21,4%), di-
sponibilità di servizi utili come posta, banca, lavan-
deria, ecc. (21,1%) ed il wi-fi (17,8%) (tab. 9).

In altri termini, le unità di vendita come vere e 
proprie piattaforme relazionali, ad alta intensità di 
tecnologie utile e semplice, capaci di promuovere 
personalizzazione e di facilitare la vita dei clienti: in 
sostanza, hub che condensano valore da intercettare.

Per la Dmo i nuovi modelli di acquisto ovviamen-
te obbligano a ripensare il fattore dimensionale, tan-
to che è già evidente la tendenza a cercare soluzioni 
dimensionali più contenute e adatte ai centri storici 
delle nostre città o comunque ai centri abitati. È un 
trend che coinvolge i grandi brand anche nel non fo-
od, vale a dire i soggetti che più nel tempo avevano 
sviluppato soluzioni di grandi dimensioni fuori dai 
contesti urbani. 

Il punto vendita non può più essere figlio sempre 
ed esclusivamente della logica tutto sotto ad uno 
stesso tetto, così da garantire una gamma ampia 
di beni a prezzi bassi; il punto vendita è sempre più 
dentro un percorso variegato fatto di online e brick 
and mortar, dove i consumatori si parlano e scambia-
no continuamente opinioni e idee, e sono messi nelle 
condizioni di valutare una gamma ampia di soluzioni.

Ad oggi, guardando al futuro prossimo, si può 
dire che la Dmo sarà l’esito dell’intreccio originale, 
inatteso per molti aspetti di fattori tradizionali, dai 
negozi fisici alle casse servite ai volantini cartacei, e 
di innovazione, come il click and collect, il self check 
out, le promozioni online e in store personalizzate. 

E le unità di vendita fisiche e online saranno al-

È IMPORTANTE EVIDENZIARE 
CHE I FORNITORI DEI PRODOTTI 
A MARCHIO DEL DISTRIBUTORE 
SONO PER OLTRE IL 90,0% 
AZIENDE ITALIANE E DI QUESTE 
CIRCA IL 77% SONO DI MICRO, 
PICCOLE E O MEDIE DIMENSIONI.
È ALTRESÌ SIGNIFICATIVO CHE, 
NEL SETTORE ALIMENTARE, 
IL PESO DEI PRODOTTI 
MADE IN ITALY SUL TOTALE 
DEI BENI IN VENDITA SIA 
PARI ALL’84,0% DEL TOTALE
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Tab. 9 - �Cosa gli italiani si aspettano di trovare nel prossimo futuro nei punti vendita 
Distribuzione moderna organizzata (Dmo), per età (val. %)

Millennial Totale

Sempre più nuovi prodotti e servizi a prezzi competitivi, 
dai farmaci ai carburanti alle polizze assicurative 32,7 43,8

Coupon personalizzati da scontare subito alla cassa 38,8 42,3

Personale preparato e disponibile che l’aiuta a capire 
e scegliere velocemente 26,0 33,3

Modalità più veloci e più semplici di pagamento 32,7 29,2

Orari di apertura più flessibili e prolungati 
(sera tardi, domeniche, festivi, ecc.) 30,6 25,9

Offerte rivolte a lei personalmente in tempo reale 
sullo smartphone 27,6 21,4

Disponibilità di servizi utili come posta, banca, lavanderia, ecc. 19,4 21,1

Il wi-fi 27,0 17,8

Fonte: indagine Censis, 2017

trettanti nodi di una rete in cui ogni movimento ge-
nererà flussi informativi a partire dai quali provider 
e consumatori potranno adattare velocemente le 
proprie decisioni. 

Come rilevato nelle aspettative dei consuma-
tori sul punto vendita del prossimo futuro, coupon 
personalizzati da scontare alla cassa, modalità più 
veloci e più semplici di pagamento, offerte persona-
lizzate in tempo reale sul proprio smartphone sono 
ben radicati e non possono non essere considerati 
nella loro specifica rilevanza.

Sarebbe però un errore sottovalutare la spinta 
alla disintermediazione che l’uso intenso del web 
porta anche nel retail: il successo avuto in altri Paesi 
dall’online alimentare con consegna a domicilio del-
la spesa o addirittura del cucinato spinge a valutare 
con estrema attenzione i passaggi che devono por-
tare oltre la “tecnologia tradizionale” della grande 
distribuzione fatta di una grande superficie di ven-
dita in cui il consumatore si serve da sé dagli scaffali 
e poi salda alla cassa.

In questa fase, poi, l’estrema fluidificazione delle 
procedure nei punti vendita con facilitazione degli 
acquisti e possibilità di fare la spesa online con con-
segna a domicilio sono passaggi decisivi, perché in 
grado di contenere nel perimetro della grande di-
stribuzione clienti che altrimenti potrebbero rivol-
gersi altrove.

Solo una strategia complessa potrà consentire ai 
protagonisti della Dmo di muovere sui sentieri dell’in-
novazione vincenti del nuovo consumo, e non può 
che attingere anche al giacimento di valori e pratiche 
che nel tempo ne hanno segnato l’affermazione. 

Se l’identità di un soggetto risiede in primo luo-
go nella sua storia, è evidente che gli assi di muta-
mento rispetto ai quali pensare alle forme di adat-
tamento al nuovo richiedono un’attenzione estrema 
alla continuità dei processi e alle lunghe derive; e le 
soluzioni organizzative, tecnologiche, operative sa-
ranno tanto più efficaci quanto più saranno in grado 
di interpretare e valorizzare i processi fondamentali 
su cui si è costruita la funzione sociale della Dmo. 

Voler portare nel futuro una storia sinora vincen-
te è l’approccio migliore per pensare operativamen-
te le soluzioni alle sfide che la nuova soggettività e 
il digitale rendono ineludibili.

3.4.5. 
Iperinformati con il digitale e non solo 

Il percorso dai pc ai laptop agli smartphone in-
dica una riduzione drastica dei costi di produzione 
e accesso alle informazioni con un elevato impatto 
sui processi decisionali molecolari in ambiti decisivi 
della vita individuale.

Sui consumi è particolarmente forte ed evidente, 
perché le tecnologie Ict moltiplicano la potenza di 
valutazione e scelta della soggettività, che diventa 
più autonoma, sfuggente e nomadica per i soggetti 
di offerta.

Dati di indagine Censis mostrano che hanno con-
sultato in un anno siti e social network di soggetti 
della grande distribuzione il 21,5% degli italiani re-
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SI STA APRENDO ORA 
UNA STAGIONE DI INEDITA 
SPERIMENTAZIONE PER LA DMO, 
SICURAMENTE PIÙ IMPEGNATIVA 
DI QUELLA VISSUTA IN ALTRE 
FASI DELLA SUA STORIA 
RIVELATESI POI VINCENTI

golarmente ed il 41,3% di tanto in tanto (tab. 10). Il 
dato ha una notevole articolazione per età, e tra i 
millennial li hanno consultati il 30,6% regolarmente 
ed il 42,3% di tanto in tanto. 

Hanno inserito post con commenti e/o il raccon-
to di proprie esperienze relative a prodotti, spese, 
luoghi della Dmo su siti o social network il 12,2% de-
gli italiani regolarmente ed il 27,9% di tanto in tanto: 
il dato decolla tra i millennial al 20,9% per quelli che 
hanno inserito post con regolarità ed al 33,7% per 
quelli che lo hanno fatto di tanto in tanto.

Dichiarano di avere saputo di promozioni, offer-
te interessanti grazie ad app scaricate sul proprio 
smartphone o tablet il 21,1% degli italiani regolar-
mente e il 31,5% di tanto in tanto, mentre tra i mil-
lennial i dati sono pari rispettivamente a 33,7% per 
quelli a cui è capitato regolarmente ed al 34,2% per 
coloro a cui è capitato di tanto in tanto.

Sono tre esempi semplici di nuove modalità di 
raccolta e produzione di informazioni che poi sono 
all’origine di scelte relative agli acquisti: dalla sele-
zione delle unità di vendita alle quali rivolgersi alla 
scelta del marchio di riferimento sino alle tipologie 
di prodotti e/o servizi; e mostrano che il digitale 
condiziona fortemente le microdecisioni quotidiane 
dei consumatori e, di certo, lo farà in misura crescen-
te man mano che il centro dei mercati sarà occupato 
dagli attuali millennial e dalle generazioni successi-
ve di nativi digitali; peraltro, i dati mostrano che il 
digitale non è completamente estraneo anche alle 
generazioni di età più alta, incluse quote di longevi.

Ma sarebbe una pura avventura in contraddizio-
ne con la vocazione di massa e inclusiva della Dmo 
quella di non gestire la transizione digitale in linea 
con la complessità del rapporto che i vari gruppi so-
ciali hanno con esso; infatti, non va sottovalutato a 
tutt’oggi il persistente ruolo di informazioni di massa 
svolto dal tradizionale volantino cartaceo, se è vero 
che il 92,2% degli italiani, di cui il 58,5% regolarmen-

te, in corso d’anno lo indica come il canale da cui ha 
avuto notizia di promozioni, offerte interessanti. 

E la quota di chi lo segnala come il canale con cui 
regolarmente e di tanto in tanto ottiene le informa-
zioni utili su promozioni e offerte resta sempre oltre 
l’85,0% per tutte le classi di età, così come quella di 
chi lo utilizza come canale regolare, stabile, di recu-
pero informazioni sulla Dmo.

Il consumatore con cui già oggi la Dmo deve fare 
i conti è fondamentalmente un soggetto che cerca, 
seleziona, elabora e, in molti casi rilancia, informa-
zioni, che utilizza a supporto delle proprie decisioni. 

La tendenza a inserire post che raccontano la 
propria esperienza di rapporto con la Dmo focalizza 
la dimensione orizzontale della produzione di infor-
mazioni, che rende decisiva la reputazione sociale 
come asset decisivo per i soggetti di offerta.

Ogni microesperienza grazie alla potenza mol-
tiplicativa della rete può essere potenzialmente 
deflagrante, generando una tensione costante sui 
soggetti di offerta che, nel caso della Dmo, hanno 
saputo gestire sinora con elevata efficienza.

3.4.6. 
Cercando ancora un ruolo da protagonista

La Dmo è stata, negli ultimi cinquanta anni, un 
soggetto più di altri in grado di condensare nelle sue 
scelte strategiche e di innovazione il senso dei cam-
biamenti socioeconomici che hanno avuto luogo nel 
nostro Paese, a volte accompagnandoli, altre asse-
condandoli, altre ancora anticipandoli. 

Si sta aprendo ora una stagione di inedita spe-
rimentazione per la Dmo, sicuramente più impe-
gnativa di quella vissuta in altre fasi della sua sto-
ria rivelatesi poi vincenti; una sperimentazione che 
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rappresenta un’occasione di cambiamento ma so-
prattutto una sfida ad incanalare ancora una volta le 
trasformazioni sociali in un nuovo assetto settoriale 
che garantisca allo stesso tempo redditività econo-
mica e creazione di valore sociale.

A questo stadio più che le soluzioni operative, 
attualmente in piena sperimentazione e sempre alle 
prese con una rapidissima evoluzione tecnologica e 
sociale, conta la consapevolezza di un patrimonio di 
esperienza imprenditoriale e sociale che ha tenuto 
insieme redditività e benefici per le comunità e che 
è stata animata da una coesistenza di culture conso-
lidate e apertura agli stimoli dell’innovazione.

Per soggetti che si misurano con i processi socia-
li di massa, dal basso, spontanei e molecolari come 

Tab. 10 - �Italiani che nell’ultimo anno hanno utilizzato il web per generare o rilevare 
informazioni sulla Distribuzione moderna organizzata (Dmo) (val. %)

Millennial Totale

Consultato siti e social network di soggetti 
della grande distribuzione organizzata

Regolarmente 30,6 21,5
Di tanto in tanto 42,3 41,3

Mai 27,0 37,2

Totale 100,0 100,0

Inserito post con commenti e/o esperienze 
relativi a prodotti/spese/luoghi della 
grande distribuzione organizzata su siti/
social network

Regolarmente 20,9 12,2
Di tanto in tanto 33,7 27,9

Mai 45,4 59,9

Totale 100,0 100,0

Saputo di promozioni, offerte interessanti 
grazie ad apposite app scaricate 
(applicazioni scaricate su smartphone/
tablet)

Regolarmente 33,7 21,1
Di tanto in tanto 34,2 31,5

Mai 32,1 47,4

Totale 100,0 100,0

Fonte: indagine Censis, 2017

quelli relativi ai consumi non ci sono soluzioni sem-
plicistiche, pure tecniche organizzative, tanto più di 
fronte alle nuove consapevolezze dei consumatori.

Il ruolo della Dmo non potrà che essere l’esito 
della originale e per certi versi unica capacità di valo-
rizzare con le opportunità attuali il patrimonio di cui 
la presente ricerca ha dato ampia rappresentazione.
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La Dmo ha tradizionalmente operato come un 
soggetto di mercato fortemente orientato al consu-
matore e con una notevole competizione intraset-
toriale. 

Sono sostanzialmente questi i binari su cui que-
sto mondo si è sin da subito canalizzato e che gli 
hanno permesso, negli ultimi cinquanta anni, di af-
fermarsi e crescere: la forza di saper dare al con-
sumatore quello che desidera, interpretando le ca-
ratteristiche dei diversi tempi che ha attraversato, a 
volte anticipando istanze e bisogni rispetto a prati-
che e valori legati al consumo, migliorandosi costan-
temente anche grazie ad una autentica concorrenza 
interna.

Ma, se nel rapporto con il mercato ed il consu-
matore la Dmo è arrivata negli anni a ritagliarsi un 
ruolo da protagonista, ha invece espresso più limi-
tate potenzialità: 

—— nell’andare per il mondo, portando le insegne na-
zionali oltre i nostri confini;

—— nell’agire come soggetto collettivo nel contesto 
nazionale, cercando un dialogo alla pari con istitu-
zioni e politica attraverso l’espressione di un punto di 
vista proprio da mettere all’attenzione della società.

Sul primo aspetto molto ha influito la normativa 
che in Italia regola le attività commerciali, sin dalle 
prime fasi apertamente protezionistica nei confron-
ti del commercio tradizionale e che poco spazio ha 
per un lungo periodo lasciato allo sviluppo e all’e-
spressione delle forme distributive più moderne. 

Come sarà descritto più avanti, guardando nella 
prospettiva lunga del cinquantennio, solo nell’ultimo 
decennio si è registrata nella regolazione nazionale 
del settore un’inversione di tendenza significativa, 
all’insegna di dinamiche di liberalizzazione e stimolo 

alla concorrenza; stimoli che però difficilmente sa-
ranno in grado di cancellare il lascito di anni e an-
ni di freni direttamente o indirettamente posti allo 
sviluppo della Dmo e che sono fra le ragioni della 
estrema frammentazione e del mancato sviluppo di 
una massa critica sufficiente per avere uno slancio 
internazionale che caratterizza tuttora questa realtà 
in Italia, diversamente da quasi tutti gli altri Paesi 
europei, nei quali vi è una maggiore concentrazione 
delle aziende che hanno come proprio orizzonte na-
turale quello multinazionale.

Sul secondo aspetto, invece, che riguarda il ruolo 
della Dmo come soggetto collettivo all’interno del-
la società, negli ultimi anni molto sta cambiando, 
nell’ambito di uno scenario evolutivo che vede i mo-
delli organizzativi e i soggetti sociopolitici più tradi-
zionali della rappresentanza saltare, lasciando spazi 
potenziali a organismi nuovi in grado di interpretare 
in chiave più attuale questo ruolo. 

La Dmo è oggi un soggetto alla ricerca di un 
nuovo protagonismo nel Paese, che sta progressi-
vamente costruendo una propria coesione interna 
in grado di consentirle di prendere parte con auto-
revolezza ed incisività alle decisioni collettive più 
importanti. Come la Dmo può iniziare a giocare in 
maniera strategica su questo piano, facendosi por-
tatrice di idee forti che travalichino il proprio settore 
di competenza, è descritto in maniera analitica nelle 
pagine che seguono. 
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La normativa che ha regolato in Italia negli ultimi 
cinquanta anni le dinamiche commerciali ha avuto 
un grande impatto sullo sviluppo e sulle potenziali-
tà, espresse e non, della Dmo. 

La forma che hanno assunto le realtà distributive 
nel tempo è anche il portato della evoluzione delle 
leggi nazionali e delle discipline locali, soprattutto 
regionali, che si sono susseguite negli anni: la fram-
mentazione, il cosiddetto “nanismo” delle imprese, 
lo squilibrio territoriale (con uno sviluppo maggiore 
nelle regioni del Nord e minore in quelle meridio-
nali), la difficoltà ad espatriare sono caratteristiche 
strettamente legate agli spazi di sviluppo che la 
normativa nazionale ha concesso — via via sempre 
più ampi ma con rigurgiti di protezionismo a livello 
locale — alle forme moderne di distribuzione.

L’assetto normativo ha subito un significativo 
processo evolutivo solo recentemente, alla luce dei 
mutamenti del contesto competitivo globale che 
hanno implicato il rispetto dei principi della libertà 
imprenditoriale e della liberalizzazione dei mercati; 
ma nei primi anni di affermazione delle realtà di-
stributive moderne, tra gli anni ’70 e ’80, l’assetto 
esistente era tutt’altro che adeguato a garantire svi-
luppo e diffusione sul territorio, come invece negli 
stessi anni stava avvenendo in altre realtà europee.

Per quasi trenta anni, la normativa nazionale di 
riferimento nella materia del commercio è stata, in-
fatti, rappresentata dalla Legge 426/71, prima ad 
aver introdotto in Italia un modello di programma-

zione commerciale a livello locale basato sulla qua-
lificazione degli operatori e sulla programmazione 
della rete distributiva del commercio al minuto.

La Legge 426/71 introduce nel settore una serie 
di vincoli all’accesso che non possono non essere 
riconosciuti come di natura corporativa; tra questi:

—— il Registro degli esercenti del commercio (Rec), 
l’iscrizione al quale costituiva condizione indispen-
sabile per il rilascio della Licenza per attività com-
merciale;

—— il Piano di sviluppo e adeguamento della rete di 
vendita da parte dei Comuni, per cui l’ottenimento 
di un’autorizzazione comunale, in alcuni casi subor-
dinatamente ad un nulla osta regionale, dipendeva 
proprio dalla coerenza o meno con tali Piani com-
merciali;

—— le tabelle merceologiche, che consentivano di 
contingentare l’entrata nel mercato di negozi spe-
cializzati in merceologie particolarmente richieste e, 
allo stesso tempo, impedivano agli esercizi già pre-
senti di operare estensioni dell’assortimento.

La normativa intendeva perseguire simultanea-
mente i due obiettivi dell’efficienza del mercato e 
della protezione degli esercizi commerciali già ope-
ranti attraverso una regolamentazione strutturale.

Ne è conseguito che le barriere all’entrata e alla 
flessibilità dell’offerta hanno prodotto distorsioni e 
limitato l’efficacia del funzionamento del mercato, 
impedendo un pieno operare della concorrenza in-
tesa come stimolo all’adozione di forme produttive 

L’ASSETTO NORMATIVO 
HA SUBITO UN SIGNIFICATIVO 
PROCESSO EVOLUTIVO 
SOLO RECENTEMENTE

4.1. 
Verso una progressiva liberalizzazione
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e localizzazioni più efficienti e alla diffusione delle 
innovazioni organizzative e tecnologiche in campo 
commerciale, tutti aspetti che sarebbero andati a 
vantaggio dei consumatori.

La limitazione delle entrate di nuovi esercizi, in 
particolare di superfici di vendita di grandi dimen-
sioni, ha favorito il mantenersi di posizioni di ren-
dita monopolistica, offrendo pochi spazi di crescita 
alle nuove realtà distributive per proteggere dalla 
concorrenza potenziale gli esercizi commerciali già 
operanti in ambito locale. 

In sintesi, il sistema normativo legato alla L. 
426/71 ha per lungo tempo ostacolato lo sviluppo 
della rete distributiva, la modernizzazione e l’aper-
tura a nuove esperienze più vicine alle esigenze del 
mondo delle imprese e di quelle dei consumatori, 
determinando un appiattimento dei formati e una 
scarsissima propensione all’innovazione.

Non è un caso che nel 1997 l’Autorità Garante 
della Concorrenza e del Mercato rilevasse una si-
tuazione del commercio in Italia già molto diversa 
da quella prevalente in altri Paesi europei — dove 
le imprese si erano ingrandite e operavano su scala 
multinazionale — oltre che ampiamente differenzia-
ta al suo interno, tra le regioni, evidenziando uno 
sviluppo inferiore delle forme distributive moderne 
nel Sud. 

Alla fine degli anni 90 i tempi erano maturi per 
una riforma sostanziale del commercio, che è sta-
ta attuata con l’emanazione del Decreto Legislativo 
114/98, il cosiddetto Decreto Bersani. 

Si tratta di una innovazione legislativa impor-
tante, soprattutto perché dispone la rimozione del-

le principali barriere all’entrata nel settore di nuovi 
operatori che erano state introdotte dalla normativa 
precedente, tra cui l’iscrizione al Rec, i piani com-
merciali e le tabelle merceologiche (rimane la distin-
zione alimentare e non alimentare).

Il Decreto ha quindi il merito di porre fine ai vin-
coli all’entrata ancora di natura corporativa, unico 
caso nell’Europa di allora. Pur configurando un pas-
saggio senz’altro importante verso la liberalizzazio-
ne del settore, il decreto getta però le premesse per 
una estrema differenziazione regionale in materia di 
disciplina del commercio.

Infatti, se l’apertura dei piccoli esercizi viene so-
stanzialmente liberalizzata, l’apertura sul territorio 
delle strutture più grandi è demandata alle Regioni, 
secondo il principio della sussidiarietà. 

Sono quindi le Regioni incaricate di provvedere 
a definire le norme contenenti gli indirizzi generali 
per l’insediamento delle attività commerciali, i cri-
teri di programmazione urbanistica riferiti al settore 
commerciale, i criteri e le condizioni per regolare gli 
obiettivi di presenza e di sviluppo delle grandi strut-
ture di vendita, le disposizioni per favorire lo svilup-
po del commercio in particolari aree svantaggiate 
o nei centri storici, al fine di rivitalizzarne il tessuto 
economico, sociale e culturale.

Ciò porta, nella concreta applicazione da parte 
delle Regioni della delega prevista dal Decreto, a si-
tuazioni molti differenziate tra i territori: non tutte 
le Regioni colgono infatti l’occasione per liberalizza-
re, e, in quelle dove si adottano criteri più restritti-
vi, l’efficienza produttiva e la diffusione delle nuove 
tecnologie risultano frenate, a scapito delle imprese, 

UN CONTESTO NORMATIVO PIÙ FAVOREVOLE E NUOVI POSSIBILI RUOLI PER LA DMO



69

dei consumatori e della stessa crescita dell’occupa-
zione nel settore.

Il processo di attuazione del federalismo ammi-
nistrativo in materia di legislazione commerciale fi-
nisce per produrre una mappa di realtà di governo 
regionale altamente differenziate, spesso senza al-
cun elemento comune di indirizzo, precorrendo so-
stanzialmente la Legge costituzionale n. 3 del 2001 
recante “Modifiche al titolo V della parte seconda 
della Costituzione”, che costituzionalizza la svolta in 
senso federalista, o comunque fortemente autono-
mista, degli assetti costituzionali del nostro Paese.

In base alla riforma costituzionale la materia del 
commercio interno, non essendo tra quelle espres-
samente riservate alla legislazione dello Stato, viene 
riconosciuta di competenza esclusiva delle Regioni, 
assumendo definitivamente una dimensione terri-
toriale (regionale, ma, a volte, anche provinciale e 
comunale): da una unica normativa di riferimento 
(come era stato con la Legge del 1971 e quella del 
1998) ora le leggi in vigore sono tante quante sono 
le Regioni e le Province Autonome, e si sviluppano 
seguendo linee spesso molto divergenti. 

Ancora di più con la riforma del Titolo V, quindi, 
non essendo gli interventi in alcun modo coordinati 
a livello centrale, vengono a crearsi situazioni molto 
diverse sul territorio, generando disparità di tratta-
mento per cittadini e consumatori e distorsioni nella 
concorrenza tra imprese distributive.

Paradossalmente proprio nel periodo in cui il 
settore della distribuzione mostra di consolidarsi, 
il quadro regolamentare di riferimento si frantuma, 
generando incertezza e costi elevati per le imprese. 

Sono, questi, anni in cui la necessità di un coor-
dinamento centrale e di maggiore uniformità appare 
sempre più evidente, necessità che va a scontrarsi 
con la persistente percezione, anche a livello politico 
e delle istituzioni, che la distribuzione e i suoi pro-
blemi siano un fatto locale, che interessa le diverse 
comunità di riferimento, non tenendo in considera-
zione che, invece, in un’ottica moderna, l’efficienza 
distributiva dipende in gran parte da strutture e pro-
cessi centralizzati e definiti a livello nazionale se non 
multinazionale.

Imprese e consumatori, quindi, si trovano a pa-
gare i costi di un federalismo commerciale che non 
funziona, e che viene perciò riformato, di lì a qualche 
anno, in occasione delle famose “lenzuolate” dell’al-
lora Ministro dello Sviluppo economico Bersani.

Con la Legge 248/2006, infatti, riconoscendo i 
limiti del precedente assetto normativo, lo Stato ri-
vendica la sua competenza esclusiva in materia di 
tutela della concorrenza elencando una serie di vin-
coli che le Regioni devono rispettare. 

Il motivo ispiratore del legislatore nel promuove-
re il “primo pacchetto Bersani sulle liberalizzazioni” 
è proprio quello di rafforzare la libertà di scelta del 
cittadino consumatore e promuovere assetti di mer-
cato maggiormente concorrenziali. 

La Legge 248/06 e la Legge 40/07 (seconda 
parte del “pacchetto Bersani”) rimettono al centro 
dell’agenda politica il tema della concorrenza come 
fattore di innalzamento del benessere dei consuma-
tori e di rafforzamento del sistema produttivo ita-
liano, introducendo misure concrete che sbloccano 
singoli comparti e rappresentano una tappa positiva 
dell’evoluzione normativa del settore. 

Le misure approvate con le due leggi si propon-
gono di rendere più dinamico il mercato e di tute-
lare i consumatori, abbattendo i privilegi di alcune 
categorie sociali e aumentando la concorrenza in 
determinati settori. Rispetto al settore della distri-
buzione si sancisce l’eliminazione di requisiti profes-
sionali per l’apertura di esercizi commerciali diversi 
da quelli alimentari, dei parametri della distanza mi-
nima tra un esercizio e l’altro della stessa tipologia, 
delle limitazioni all’assortimento merceologico, dei 
divieti per l’effettuazione di vendite promozionali 
scontate. 

Si avvia anche la liberalizzazione della distribu-
zione dei farmaci, con lo scopo di estendere i punti 
vendita di medicinali non soggetti a prescrizione 
medica e dare uno stimolo alla concorrenza. 

Se con i Decreti Bersani il settore diventa certa-
mente più dinamico, una autentica liberalizzazione 
della maggior parte delle attività commerciali si ha 
a distanza di qualche anno, in piena crisi economica, 

PARADOSSALMENTE 
PROPRIO NEL PERIODO 
IN CUI IL SETTORE DELLA 
DISTRIBUZIONE MOSTRA 
DI CONSOLIDARSI, 
IL QUADRO REGOLAMENTARE 
DI RIFERIMENTO SI FRANTUMA, 
GENERANDO INCERTEZZA E 
COSTI ELEVATI PER LE IMPRESE
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con il Decreto Salva-Italia (Decreto Legge 6 dicem-
bre 2011, n. 201) e il Decreto Cresci-Italia (Decreto 
Legge 24 gennaio 2012, n. 1), varati dal Governo 
Monti.

I due Decreti modificano in maniera radicale sia 
le norme che riguardano la generalità delle attivi-
tà commerciali, sia, in parte, quelle che regolano in 
modo specifico alcuni comparti, come le farmacie, le 
edicole e le stazioni di servizio. Il principio in base al 
quale lo Stato è intervenuto in chiave di liberalizza-
zione è che la tutela della concorrenza è materia di 
esclusiva competenza statale.

Il Decreto Salva-Italia in particolare contiene un 
intervento di liberalizzazione significativo, ovvero 
quello sugli orari di apertura, che vengono lasciati a 
piena discrezione delle imprese.

Il Decreto si inserisce, così come richiesto anche 
a livello comunitario, in un quadro di progressiva 
apertura del mercato, estendendo la possibilità di 
aprire o chiudere liberamente l’esercizio commer-
ciale, nell’ottica di offrire un servizio migliore ai 
cittadini, più adeguato ai nuovi bisogni anche nel 
commercio tradizionale, in una fase in cui cresce 
fortemente l’ecommerce, una vetrina aperta tutti i 
giorni 24 ore su 24.

Le Regioni e gli enti locali sono chiamati ad 
adeguare i propri ordinamenti ai principi di libertà 
di apertura di nuovi esercizi commerciali sul terri-
torio senza limiti territoriali o altri vincoli, se non 
quelli connessi alla tutela della salute, dei lavoratori, 
dell’ambiente, incluso quello urbano, e dei beni cul-
turali: si tratta di una effettiva e radicale liberalizza-
zione che mette in discussione una parte rilevante 
delle normative regionali sul commercio emanate 
dal federalismo in poi.

Con il Salva-Italia, quindi, i residui vincoli che li-
mitavano la concorrenza rimasti dopo gli interventi 
del 1998 e del 2006, sono stati eliminati, impostando 
un quadro normativo e di principio concorrenziale 

coerente con le linee di riforma richieste dall’Unione 
europea, avallato dall’Autorità per la concorrenza e 
il mercato e confermato dalla Corte costituzionale, 
che dal 2012 in poi si è trovata a respingere diversi 
ricorsi da parte di amministrazioni regionali che ri-
vendicavano per se stesse il potere legislativo sulla 
materia, stabilendone invece la piena competenza 
del legislatore nazionale.

Nel tentativo di continuare a regolamentare au-
tonomamente la strategica materia del commer-
cio, soprattutto in un’ottica protezionistica della 
distribuzione locale, diverse Regioni hanno, infatti, 
continuato ad emanare provvedimenti restrittivi al-
lo sviluppo e alla operatività del commercio riven-
dicando la propria competenza in un ambito della 
regolamentazione commerciale in cui si sostiene 
che la materia rilevante non sia la concorrenza, ma 
un’ordinata garanzia della fornitura del servizio al 
cittadino. 

Le iniziative regionali volte a moltiplicare impe-
dimenti e a vincolare la libera concorrenza e l’espli-
carsi della capacità imprenditoriale, in spregio sia 
agli orientamenti normativi nazionali e all’indirizzo 
proconcorrenziale della regolazione Ue, hanno dato 
origine ad una lunga scia di vertenzialità giurispru-
denziali che, nelle sedi deputate, dal Consiglio di 
Stato alla Corte costituzionale, non ha potuto che 
attestare che gli atti delle Regioni fossero illegittimi 
annullandoli, senza però vanificare gli incrementi di 
costi che inevitabilmente l’azione anomala della le-
giferazione regionale provoca.

Si tratta di azioni che creano incertezza tra le 
imprese e ne frenano gli investimenti, generando 
danno per il Paese. 

UN CONTESTO NORMATIVO PIÙ FAVOREVOLE E NUOVI POSSIBILI RUOLI PER LA DMO
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4.2.1. 
Crisi attuale e intermediazione come 
esigenza sociale 

La Dmo, soggetto di mercato orientato al consu-
matore, poco o per niente ha giocato come sogget-
to collettivo, non entrando nella struttura dei corpi 
intermedi e degli organismi di rappresentanza.

Nel nuovo contesto, però, stanno saltando i mo-
delli organizzativi sociopolitici più tradizionali, con 
uno sparigliamento di carte che ridefinisce i contor-
ni dei processi di rappresentanza e, in parallelo, di 
quelli della decisione. 

È uno scenario evolutivo che non può non essere 
considerato laddove si racconta la storia, il presente 
e il futuro possibile di un soggetto che è diventato 
un grande protagonista della vita economica e so-
ciale italiana in virtù della propria capacità impren-
ditoriale e di giocare nell’arena economica, mentre 
poco o per niente ha voluto e anche saputo giocare 
dentro la dinamica dei soggetti sociopolitici.

Come potrà la Dmo giocare la partita della rappre-
sentanza degli interessi, del rapporto con i processi 
decisionali e con l’universo politico-istituzionale, del 
centro e delle articolazioni locali? Per capirlo è impor-
tante comprendere quale evoluzione storica di conte-
nuto e funzione ha avuto la rappresentanza in Italia e, 
più ancora, il contesto attuale inteso come il set e le 
nuove potenzialità in cui essa tende a riposizionarsi.

Negli ultimi tre decenni la verticalizzazione so-
ciopolitica in nome della governabilità e del decisio-
nismo è stata un pensiero e una pratica egemoni in 
parallelo con la destrutturazione dei livelli intermedi.

Storicamente ci sono state tre dimensioni essen-
ziali nel connotare i livelli intermedi: 

—— la prima, di classe, con la distinzione che sem-
brava prevalente e in crescita tra operai e ceti sociali 
diversi da essi;

—— la seconda, della rappresentanza;
—— la terza, territoriale. 

La prima dimensione, quella di classe, ha subito 
l’impatto della cetomedizzazione con il costituirsi 
progressivo di segmenti sociali diversi dagli operai, 
che hanno finito per costituire la base sociale di una 
società di mezzo. Il rigetto della soluzione classista 
ha evitato ogni radicalizzazione dei conflitti sociali, 
aprendo la strada a forme democratiche di compo-
sizione degli interessi.

La seconda dimensione dei livelli intermedi con-
sisteva nella rappresentanza; è così che si è andata 
costituendo una fascia intermedia di interessi, pro-
blemi, identità condensata in rilevanti realtà orga-
nizzative; dall’associazione sindacale delle prime fa-
si di storia del movimento operaio italiano, fino alle 

4.2. 
La neo-rappresentanza della Dmo 
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forme più recenti di associazione di interessi, anche 
di ceto medio-alto, dai manager ai notai. 

La crisi dei soggetti di questa dimensione è da 
ascrivere al collateralismo delle tante rappresen-
tanze, che hanno subito i contraccolpi della caduta 
dei loro riferimenti politici; se il collateralismo aveva 
moltiplicato le associazioni, la scomparsa dei sog-
getti politico-ideologici di riferimento ha colpito an-
che i soggetti della rappresentanza. 

La terza dimensione intermedia è quella terri-
toriale; nelle prime fasi postunitarie vigeva un con-
trollo del centro sul pulviscolo di comuni periferici 
tramite la leva dei Prefetti. Nel secondo dopoguer-
ra la cultura collettiva è cambiata, e l’intermedio è 
stato dapprima riempito costituzionalmente con il 
riferimento alle Regioni, poi con la moltiplicazione 
dei livelli territoriali intermedi.

La deriva patologica in questo caso coincide con 
lo spostamento dal centro verso le Regioni del ca-
rico di potere che ha finito per riprodurre nelle sin-
gole Regioni i difetti dello Stato centrale, peraltro 
senza capacità di fare politica propria, visto che i bi-
lanci regionali sono assorbiti per oltre il 70,0% dalle 
spese per la sanità. 

È evidente che decriptare i fattori di crisi delle 
tre dimensioni intermedie consente di vederle, oltre 
che come il luogo del pericolo, anche come il luogo 
della potenziale salvezza, dove maturano le possibi-
lità di uscita dalla crisi. 

La rappresentanza è, infatti, un bisogno profon-
do della società che la crisi delle tre dimensioni indi-
cate non ha eliminato. 

Esiste infatti una complessa domanda di espres-
sione di interessi che non può risolversi nel mecca-
nismo elettorale e che non è appagata dalla logica 
della delega.

È da questa domanda profonda di rappresentan-
za degli interessi, dalla sua quasi spontanea prima 
condensazione a livello locale, territoriale che nasce 
la necessità di dare a queste dinamiche soggetti e 
luoghi in cui esprimersi e far pesare interessi e punti 
di vista.

La rappresentanza sociale intermedia è, infatti, la 
modalità più efficace per ricucire la moltitudine, per 
andare oltre le solitudini che fanno poltiglia antro-
pologica; in un contesto a crescente disuguaglianza 
sociale, in cui le differenze diventano distanze e so-
no a rischio di trasformarsi in fratture; lasciar andare 
in forma solitaria i disagi è un rischio grave, che va 
affrontato anche grazie al ruolo di mediazione delle 
strutture intermedie. 

La modernità della rappresentanza sociale e del 
suo ruolo nella prossimità nasce da qui: dalla neces-
sità di ricondensare un sociale che tende a lacerarsi 

e che altrimenti diventa pura moltitudine preda di 
leader estemporanei.

Da questo punto di vista, i processi di riaggrega-
zione della rappresentanza in un settore ad altissi-
ma concorrenzialità interna come la Dmo hanno una 
grande forza e sono profondamente radicati nella 
contemporaneità. 

Andare oltre la frammentazione quasi naturale 
degli interessi che il mercato crea, ricercare le ragio-
ni di settore e innestarla in una lettura dell’economia 
e della società provando a dialogare e interagire 
con i principali protagonisti dei processi decisionali 
è oggi pratica virtuosa, che contribuisce non solo 
a dare forza alle ragioni del settore, ma innesta un 
punto di vista importante per lo sviluppo dentro le 
dinamiche di opinioni e di interessi, la cui risultante 
genera poi percorsi condivisi.

4.2.2. 
Interessi, territori e good reputation 

Qual è il percorso che conduce al rilancio del 
ruolo della rappresentanza, e apre la strada anche a 
chi, come la Dmo, rappresenta interessi significativi, 
settori strategici per la ripresa della crescita in Italia?

Come rilevato, l’origine delle difficoltà che i sog-
getti della rappresentanza stanno affrontando si 
annida in primo luogo nell’erosione del nesso tra 
identità ed interessi che un tempo cementava i cor-
pi intermedi.
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La costruzione di un’identità in cui riconoscersi 
e farsi riconoscere è stato il processo principale su 
cui si è costruita rappresentanza, con la mediazione 
dell’inevitabile articolazione di interessi nei gruppi 
sociali rappresentati, e anche rispetto agli interessi 
e alle identità degli altri gruppi sociali, nonché all’in-
teresse generale rappresentato dallo Stato.

Ma l’identità non può giocare in una società co-
me quella attuale in cui ci si differenzia e riconosce 
per stili di vita, cioè per meccanismi altamente sog-
gettivi; e se l’interesse è il veicolo della formazione 
di appartenenze, o comunque di processi sociali di 
riconoscimento collettivo, è chiaro che si tratta di 
un fattore molto più friabile di quello identitario, 
perché è figlio di un soggettivismo in cui ciascuno 
è spinto a definirsi per differenza, all’interno di un 
processo che rende le persone refrattarie ai processi 
collettivi permanenti o prolungati di aggregazione.

Per questo giocano anche altri meccanismi ag-
gregativi che vanno oltre la dimensione identitaria.

Il più importante di questi fattori aggregativi è il 
territorio, dove si vanno radicando processi di riag-
gregazione sociale, di rivitalizzazione comunitaria 
e anche di radicamento della rappresentanza degli 
interessi. È qui che anche la rappresentanza è chia-
mata a misurarsi, a trovare nuova linfa, riscoprendo 
in molti casi radici che in passato hanno giocato po-
sitivamente. 

La rilegittimazione per la neo-rappresentanza, 
poi, è legata a quella pluralità di fenomeni e pro-
cessi quotidiani che richiedono una manutenzione 
minuta, fatta di impegni ordinari nei vari settori (la-
voro, finanza, consumi, ecc.) che poco hanno a che 

fare con le intenzionalità volontaristiche che troppo 
spesso prevalgono come soluzione messa in campo 
dalla politica.

La rappresentanza sociale può trovare la sua 
rilegittimazione nella capacità di stare dentro la 
complessità degli interessi sociali ed economici che 
concretamente vuole una buona gestione sui tempi 
lunghi dell’ordinario. 

Forse una simile scelta non darà consenso emo-
tivo di breve corso, tuttavia le aspettative degli ita-
liani rispetto agli organismi della rappresentanza 
sociale indicano che è fondamentale lavorare, in pri-
mo luogo, al potenziamento degli addentellati alla 
realtà e ai processi sociali, tra interessi e territori, e 
ad una attenzione per il governo dei processi ordi-
nari di economia e società che non possono vivere 
di rilanci mediatici e editti estemporanei dall’alto.

Altra variabile strategica per la nuova rappre-
sentanza è la good reputation, soprattutto alla luce 
del rischio specifico che colpisce oggi gli organismi 
intermedi, schiacciati dalla convergente spinta di-
struttiva della nuova intenzionalità e decisionalità 
politica a forte proiezione verticale e del neo-popu-
lismo che insiste sulla possibilità di una integrazione 
diretta, tramite web, tra politica, decisione e popolo. 

La good reputation è valore inestimabile laddo-
ve si registra l’esplicita convergenza, con argomen-
tazioni opposte, di verticalizzatori e neopopulisti 
sull’affermazione dell’inutilità dei corpi intermedi e 
degli organismi di rappresentanza.

LA VOGLIA DI AVERE 
IL MASSIMO DELLA POSSIBILITÀ 
DI SCELTA TENUTO CONTO 
DEL PROPRIO REDDITO 
E DEL PROPRIO SISTEMA 
DI VALORI È LA VERA CHIAVE 
PER CAPIRE IL SENTIERO 
DI MODIFICAZIONE 
DEI MODELLI DI CONSUMO
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4.2.3. 	
Sentieri per un diverso ruolo della Dmo 

La Dmo ha elementi decisivi su cui giocare nel-
la duplice dimensione degli interessi e dei territori, 
così come è dentro processi quotidiani di gestione 
complessa di settori decisivi della vita collettiva.

Allora a contare sul piano della rappresentan-
za non è tanto la volontà dei soggetti della Dmo di 
entrare nei tavoli in cui prima non erano presenti, 
quanto piuttosto la capacità di saper giocare le mo-
dalità contemporanee della rappresentanza che non 
accettano la semplificazione verticalista, e non vivo-
no del rimpianto di una rappresentanza tradizionale.

Oggi la rappresentanza della Dmo può incarnare 
una versione innovativa della funzione, dando voce 
agli interessi, promuovendo coesione a livello loca-
le, e tutto con una operatività lontana dall’immagine 
caricaturale della struttura ipertrofica e costosa.

A questo proposito, come noto, c’è una ambigui-
tà che è sottesa alle vicende degli organismi inter-
medi dal punto di vista dell’esercizio del loro ruolo: 
da un lato si chiede loro di essere incisivi, dall’altro, 
di ridurre all’osso l’utilizzo di risorse, di diventare 
quanto più leggeri possibili. 

La leggerezza estrema però può fare evaporare 
la capacità operativa. Uscire da questa contraddi-
zione è oggi strategico anche per la buona reputa-
zione: occorre una piena trasparenza nell’utilizzare 
le risorse, un’accessibilità piena alle informazioni su 
risorse e loro destinazioni.

Altro aspetto è di messa in campo di servizi e 
progetti per le comunità. Occorre potenziare la di-
mensione di territorio, dando forza al contributo che 
le concrete realtà della grande distribuzione danno 
alle realtà locali, anche moltiplicando una progettua-
lità sociale ed economica di settore che renda ancor 
più visibile il contributo alla vita delle comunità.

Il tutto per rendere ancor più riconoscibile la 
good reputation, che non può essere legata solo 
alla comunicazione, ma è espressione di pratiche 
interne alla dinamica quotidiana, minuta della vita 
delle comunità. 

Rispetto a tutto questo, negli ultimi anni, da par-
te degli attori della Dmo, si registra uno shift dalla 
propensione quasi esclusiva a rivolgersi al solo uni-
verso dei clienti-consumatori (con gli strumenti delle 
moderne aziende, dal marketing alla pubblicità) alla 
volontà di costruire un punto di vista collettivo che 
vada oltre gli interessi legittimi delle singole aziende 
e metta all’attenzione collettiva della società e delle 
istituzioni la Dmo nel suo insieme.

Nel settore quindi si va dispiegando un percorso 
di riflessione e autocoscienza, che verte sul proprio 
elevatissimo impatto non solo economico ma anche 
sociale e politico; in sostanza, si va affermando l’esi-
stenza autonoma di una realtà coesa intorno a valori 
forti, con una vision precisa di ruolo, rapporto con il 
consumatore, territori e Paese.
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Il settore non parla più solo di se stesso e del 
contesto rispetto alla materialità del suo interesse 
ben delimitato, ma è portatore di una vision dell’Ita-
lia, che non è a supporto di un rapporto puramente 
vertenziale con la politica e le istituzioni; emerge 
con chiarezza estrema la volontà di diventare inter-
locutori riconosciuti dei processi di formazione della 
decisione politico-istituzionale, fuori però dalle lo-
giche e pratiche ormai desuete e inefficienti della 
concertazione.

Il salto di riconoscimento è legato alla forza re-
putazionale, che, da un lato, fa riconoscere e pesa-
re la forza reale del settore nella vita collettiva e, 
dall’altro, sta portando il settore sempre più ad ac-
crescere la propria capacità di elaborare un punto di 
vista non più solo parziale, quasi corporativo, ma in 
linea con le esigenze di risposte per lo sviluppo che 
in questa fase il Paese cerca.

4.2.4. 
La sfida per la Dmo (e per la sua 
rappresentanza)

Il commercio è fortemente legato alla società 
e alle dinamiche, al sentiment e ai valori che essa 
esprime; e il commercio cresce e si sviluppa solo se 
il Paese manifesta benessere e fiducia nel futuro. 

La comprensione profonda di questo rappor-
to tra società e commercio deve essere alla base 
dell’impostazione della nuova rappresentanza della 
Dmo, che le sue associazioni devono interpretare. È 
dunque necessario uscire da una ispirazione dell’at-
tività di rappresentanza del commercio limitata alla 
promozione dei propri interessi per aprirsi a un’azio-
ne che sia di pieno inserimento nel più ampio conte-
sto sociale, all’interno del quale la Dmo deve poter 
giocare un ruolo significativo di impulso e stimolo 
ad un’evoluzione in senso sostenibile, moderno e in-
clusivo del Paese. 

La sfida per la Dmo, e per la sua rappresentanza, 
è dunque quella di capire le istanze e i trend della 
società, di non chiudersi in se stessa per la preoc-
cupazione degli effetti della crisi e della debole fase 
di crescita che sta caratterizzando gli ultimi perio-
di, ma di giocare la partita dello sviluppo del Pae-
se, proponendosi come soggetto portatore di idee, 
progettualità e innovazione.

IL SALTO DI RICONOSCIMENTO 
È LEGATO ALLA FORZA 
REPUTAZIONALE
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In occasione della pubblicazione del 50° Rapporto sulla situazione sociale 
del Paese, il Censis ha ripercorso i sentieri di evoluzione e crescita della vita 
economica, sociale e istituzionale italiana. Un ambito decisivo trattato è 
stato quello dei consumi, per l’impatto che hanno avuto sul mutamento di 
stili e qualità della vita degli italiani e per le ricadute sul tessuto produttivo 
e delle imprese. Ne è nato un affresco straordinario del lungo percorso fatto 
dagli italiani verso il benessere fino alle reazioni alla recente crisi e alle 
sfide per ritrovare la crescita.
Il racconto costruito ha avuto anche l’originale esito di focalizzare funzione 
e potenza di un soggetto, la Distribuzione moderna organizzata (Dmo), 
finora poco conosciuto e valorizzato, e che invece la ricerca dimostra essere 
stato un protagonista primario non solo dello sviluppo dei consumi, ma 
anche dello sviluppo italiano tout court. Un soggetto di mercato, profonda-
mente radicato nelle dinamiche economiche e sociali del nostro Paese, che 
dello sviluppo ha fatto il motore di senso della sua attività.


