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I l settore della distribuzione Horeca può ancora 
generare ricchezza? Sì, a patto che si punti su un 
nuovo modello di business per il quale è necessario 
uno sforzo da parte di tutti gli attori della filiera e 
degli stakeholders. 

Il passaggio obbligato deve provvedere a disaggregare i 
processi tipici della distribuzione, per poi riaggregarne le 
singole componenti alla luce sia delle sinergie tipiche dei 
sistemi che delle nuove tecnologie disponibili.
Sono partiti da queste considerazioni i ragazzi del Master 
della Luiss in Horeca Trade Management, che hanno 
realizzato – pre Covid  – uno studio che ha analizzato cri-
ticità e futuro della distribuzione Horeca.
“Si è trattato di un lavoro di gruppo che ha avuto come 
scopo quello di portare i ragazzi a riflettere sul ruolo e la 
funzione del distributore Horeca – spiega Febo Leondini, 
Presidente AFDB (Associazione per la Formazione nel-
la Distribuzione del Beverage) –. Ne è uscita una figu-
ra variegata e multifunzione. Ancorata al prodotto e al 

prezzo, questo sì, ma, altrettanto, attenta alle dinamiche 
esperienziali e conscia del suo ruolo di complanare di 
mercato. Ecco, questo è un punto importante perché 
esprime, per la prima volta, la consapevolezza della non 
unicità funzionale del distributore: un’anticipazione non 
ancora formalizzata del concetto di ecosistema in luogo 
di quello di filiera”.

Q UA L I  I  P U N T I  D I  D E B O L E Z Z A  D E L 
D I ST R I B U TO R E  I N D I V I D UAT I ?
Mai come in questo caso, rileggendo oggi il lavoro realiz-
zato in un mondo pre-Covid, appaiono evidenti i condi-
zionamenti dettati da un settore che si dava per immuta-
bile. Se, da un lato, la pandemia ci ha insegnato che non è 
così, dall’altro gli studenti avevano capito, prima e meglio 
di tanti addetti ai lavori, che erano in atto cambiamenti di 
mercato che avrebbero richiesto politiche di adeguamento 
plastiche: digitalizzazione dei processi, redditività primaria 
in affanno e necessità di ampliare i servizi proposti.

P E R  M I G L I O R A R E  L E  P E R F O R M A N C E  D E L L A  F I L I E R A  H O R E C A 
È  N E C E S S A R I O  A D E G U A R E  I L  L A V O R O  A  U N  M O N D O 

C H E  C A M B I A  V E L O C E M E N T E .  I  R I S U L T A T I  D E L L O  S T U D I O 
D E I  R A G A Z Z I  D E L  M A S T E R  I N  H O R E C A  M A N A G E M E N T

D I  M A R I A  E L E N A  D I P A C E

R I P E N S A R E 
L A  D I S T R I B U Z I O N E , 

P RO P O S T E  O P E R AT I V E
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Q UA L I 
S U G G E R I M E N T I  P E R 
M I G L I O R A R E  L E 
P E R F O R M A N C E  D E L 
D I ST R I B U TO R E ?
In questo caso le proposte 
sono fortemente sbilanciate 
sull’asse commerciale puro, 
ma si vede in controluce la 
necessità di sviluppare una 
politica di data driven che 
per allora era una novità.

LO  ST U D I O  H A  DATO  I M P O RTA N Z A  A L 
RU O LO  D E L  C O N S O R Z I O . Q UA L E  VA LO R E 
AG G I U N TO  DÀ  A  U N  D I ST R I B U TO R E 
I N D I P E N D E N T E  E N T R A R E  I N  U N  G RU P P O 
D ’ AC Q U I STO?
Anche in questo caso penso si debba fare un po’ di chia-
rezza. Ridurre il ruolo dei Consorzi a quello di un GAS 
è riduzionista e semplicistico. Certo, avere consorzi 
‘crocifissi’ ai contratti commerciali è organico al siste-
ma negoziale ma profondamente limitativo. I Consorzi 
hanno svolto una funzione di calmierazione dei prezzi, 
tutelando i distributori dei primi percentili, ma oggi sono 
chiamati con forza a cambiare orizzonte strategico da un 

mercato che ha bisogno di 
guardare oltre il free riding 
opportunistico.

C ’ È  P O I  I L  T E M A  D E I 
PAGA M E N T I . C O S A  È 
E M E R S O  E  Q UA L I  L E 
P O S S I B I L I  S O LU Z I O N I 
A L L ’ A N N O S O 
P RO B L E M A?
Premesso che non tutto 

quello che trasmette “Radio Gazosa” è vero, e sui crediti 
clienti girano più leggende che storie, altrettanto va ri-
cordato che dal punto di vista finanziario il mercato dei 
prodotti alimentari è regolamentato in maniera molto ri-
gida e, pertanto, anche le leve di marketing si infrangono 
contro le disposizioni imperative del corpus normativo.

I N  A I U TO, C ’ È  I N V E C E  L A  T E C N O LO G I A . 
Q UA L I  I N V E ST I M E N T I  D OV R E B B E RO  E S S E R E 
FAT T I  DA L  S I N G O LO  G RO S S I STA?
Questo è un punto veramente interessante. La dimensio-
ne media del distributore di bevande Horeca, misurata in 
termini di fatturato, è di circa 3,5 mio di €. A questi livelli 
molti investimenti in tecnologia sono impossibili per gli 
effetti di scala: è vero che il digitale ha limiti di scalabili-
tà molto elastici, ma comunque ci sono. In questo con-
testo attribuire ai corpi intermedi consortili il ruolo di 
piattaforme SaaS, potrebbe ridurre le barriere all’ingres-
so e consentire anche ai distributori più piccoli e meno 
strutturati di accedere a tecnologie che, diversamente, 
sarebbero loro precluse. 

M A  C ’ È  A N C H E  L A  L E VA  D E L  M A R K E T I N G 
AT T R AV E R S O  L ’ U S O  D I  M AT E R I A L E  P O P, 
P RO M OZ I O N I  E  S U P P O RTO  A L  P DV…
Qui l’aspetto è diverso, perché la barriera non è di tipo tec-
nologico bensì culturale. L’utilizzo di queste leve di marke-
ting presuppone la piena consapevolezza che oggetto della 
vendita non è il prodotto ma l’esperienza. Allora, se incardi-
nata in un modello di business relazionale-esperienziale, la 
politica commerciale esce rafforzata dall’utilizzo consapevole 
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di promozioni, eventi e materiale PoP. Altrimenti il rischio 
è quello di omologare tutto sulla scontistica e su qualche 
braccio di tessuto mediocre.

S I  PA R L A  A N C H E  D I  
C O M U N I C A Z I O N E  
T R A  I  D I V E R S I  AT T O R I 
D E L L A  F I L I E R A  E  D I  A N A L I S I 
D E L L E  A S P E T TAT I V E  D E L 
C O N S U M AT O R E . I N  C H E 
M O D O  E  C O S A  S I  P O T R E B B E 
O T T E N E R E  DA  Q U E S T O  T I P O  
D I  A Z I O N I ?
Su questo punto il lavoro dei ragazzi si 
è rivelato particolarmente profetico. I 
meccanismi di coopetizione (competiti-
vo e cooperativo), infatti, sono propri di 
un ecosistema più che di una filiera, e in 
un ecosistema di piattaforme di servizi, 

quale è l’attuale configurazione del mercato Horeca, il 
valore è co-creato da tutti gli attori e ha natura cata-
lattica. Comprendere questi passaggi significa porre le 
basi per trasformare il dialogo Industria-Distribuzione 
da momento illocutivo a perlocutivo.

I N S O M M A , I L  S E T TO R E  P U Ò  A N C O R A 
G E N E R A R E  R I C C H E Z Z A?
Se sei un distributore cinquantenne con un’azienda da 
almeno 12 mio di € di fatturato, puoi stare tranquillo: 
all’inferno ci andrai in Porsche e i nitriti dei tuoi 400 
cavalli, scatenati sugli sterrati di Satana, li sentiranno 
anche gli eredi. Ma se pensi di inserire in azienda i tuoi 
discendenti poco più che ventenni, allora comincia a 
guardare bene cosa stai facendo. 
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