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- INTRODUZIONE -
I'L FENOMENO DELLOGI MPRENDI TORI AL

1. Concetto di imprenditorialita e di alleanza

strategica per itacominciare unodattivi

La parola imprenditore € ampiamente utilizzato, sia nella vita
quotidiana sia come termine tecnico in materie economiche ed
aziendalistiche. La sua origine risale al diciassettesimo secolo, quando
in Francia, ad un individuo, denominato imprenditoge, stato
commissionato di intraprendere un particolare progetto commerciale
da parte di un terzo individuo, denominato investitore, il quale
concedeva il denaro da investire. Taleg®tto era rischioso, sia per
| idvestitore (che avrebbe potuto perdereddnaro) e sia per |l
navigatore- imprenditore (che avrebbe potuto perdere molto d). piu
L intreccio dei concetti di imprenditore, di investitore eridchio é
evi dent iaiziol Unrcertd rsumdroddi cwetti sono stati ottenuti
d aidda 6di | idprenditore come ad esempiomprenditoriale,
| idprenditorialita e i processao i mprenditorial
| idprenditore &€ qualcuno che si impegna in alcuni progetti offre una
apertura allo sviluppo di una comprensione della natalia dpirito
imprenditora | e .imprehditoralita e, allora, che cosa fa
| imprenditore. Imprenditoriale eénuaggettivo che descrive come
| idprenditore si impegna in quello che fa. lbpesso imprenditoriale
I n aémprenditor@ si impegna e il mezzo attraverso il quale si crea
nuovo valore come risultato del progetto: rischio imprenditoriale.

Le alleanze strategiche rappresentano una soluzione sempre
piu utilizzabile dalle imprese per la realizzazione di strategie di
crescita dimensionale (Sciarelli S., 2002), consentendo rdegeaire
una vasta gamma di obiettivi ed al contempo di superare le difficolta
che potrebbero ostacol ar e | 6attuazi one
circostanze il raggiungimento di questi obiettivi non pud prescindere

dalla realizzazione di alleanze, in altasi le alleanze possono essere



preferite alla crescita interna ed alle altre modalita di crescita esterna
(Mustilli, 1990), come fusioni ed acquisizioni (Capasso, 1990).

Una forma di alleanza tra imprese éfiianchising che é
incentrato su un contrattoa franchisor e franchisee definito come
una forma organi zzat i branddonsente adu i i prop
un altro soggett o, entro certi [P mi ti,
doi mpresa ut i brand al® nsdopo dg readizdreo e
dist i bui re i propr i prodottdi e servizio
| 6obbl i go di ri spettare determinat. st a
royalty al proprietario delbrand stesso. In lItalia gia dal 2004 il
franchising si era affermato e consolidato, nédb ul t i mo anno h a

ottenuto uno spazio ancora maggiodeoeg g i ha catturato | 6att

non solo degli operatori del commercio (non a caso in lItalia |l

franchising viene definito il meccanismo delle affiliazioni

commerciali) ma anche della imprenditoriapiv ol ut a. La @Aforzabo
franchising consi st e nell 6essere |l uni ca f o
commerci al e i n grado di coniugar e cCo

imprenditoriale e la dedizione personale del singolo affiliato
(franchise¢ con le logiche organizzative, il s#na dei mezzi e la
forza del | 6i mmhrgnd) nceordirthia e mdluppata  (
dal | 6 a franéhikol) @ananeG.,Z008).

Affiliato e affiliante sono entrambi imprenditori e
contemporaneamente partner che si legano giuridicamente attraverso
u n 6 anzalcledunziona solo se vi e il rispetto di precisi obblighi
deontologici e di regole codificate in modo imprescindibile. Infatti, il
successo dell 6alleanza in franchising p
S i reali zza wun ver o i gon disciplinadei squadr ao

rispetto dei ruoli.



2. La metodol ogia del progetto di roi

déi ndagine

| concetti precedentemente descritti, congiuntamente ad alcuni
dei principali contributi in materia di ricerca aziendalistica, socio
culturale e turistica hanno contribuito alla definizione della
metodologa di ricerca adottata. Si parial presupposto che qualsiasi
percorso di ricerca puo essere definito come una serie di scelte
ordinate secondo una logica, che traggono origine dalla formuéazion
del problema e si sviluppano attraverso la progettaeio e | 6 esecuzi one
di uno studioma anche attraverso | 6anali si de
interpretazione. Queste scelte devono essedmate secondo una
cronologia infatti, la progettazione deve nesasamente precedere
| 6esecuzione e, | 6anal i si dei dat i, n a
raccolta degli stessi. Tali fasi pur essendo sequenziali sono collegate in
modo circolare (Figura 1). Si parte dalla formulazione del problema e
si chiude il processocon un altro problema, ma il punto di arrivo a cui
si giunge dopo il percorso descritto non € mai esattamente uguale a

quello dal quale si era partiti (Mc Grath, 1982).

Figura 1. Research process
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Fonte: Bailey 1991

Partendo dal presupposto che la esga pud essere
dimostrativa, descrittiva o correggihilger lo sviluppo del lavoro si e
scelta la concezione descrittiva che si pone come obiettivo
| 6i ndividuazione di una particolare con
della realta. Il percorso seguiuo essere definito misto, visto che
tiene in considerazione sia una logica induttislae studia la realta
partendo da alcuni casi che determinano la formulazioni di concetti i
quali possono portare a delle teorie attraverso la generalizzazione
empirica,e sia una logica deduttiva che parte dai concetti per giungere
alla teoria attraverso la formulazione di ipotesi e lo studio di casi.
Quindi secondo un approccio misto dedutinduttivo, si puo dire
che il lavoro di ricerca si e sviluppato a partire wta background
conoscitivo, utile alla formulazione delle ipotesi, le quali,
successi vament e, sono state di mostrate
contatto diretto con la realta, elemento necessario per determinare una

generalizzazione dei risultati (Onide959).

Llbapproccio del |, anaturaimeneriserde pr escel t o
inevitabil mente delle specificits | egat
studio scientificod e | | 6 i mp r aelle alleanze isteategiche” g,

delle dinamiche collegate alle impredieristorazioneé influenzato da



numerosi approcci economici, organizzativi e strategici. Si tratta di un
approccio positivista alla ricercgintodalla volonta di giungere alla
descrizioneconcretadi una realta tangibile ed osservabile. Numerosi
studi sia sul 6 i mpr e n dia suder dlleahze strategiclsmno

afferenti a questo tipo di approccio. Il percorso di questi studi

comincia da undindagine esplorativa
approfondire nelle ricerche che la seguiranno, generando cosi un
processo iterativo. I n questodottica

che replicano quel |l che | i hanno

I contenuti e le affermazioni e circoscriverne i risultati.

Dal punto di vista operativd percorso di riceca seguito €
stato cosi sviluppato (Mari, 1994):

1. Individuazione del problema di ricerca.

2. Ricostruzione del framewloteorico.

3. Formuazione delle ipotesi di ricerca.

4. Definizione del disegno di ricerca.

5. Conclusioni.

Individuazione del mpblema di ricerca

Per quanto concerne | 6indiuvi

L6éoggetto di studi o e oomplessdema r es s e

che matte in relazione i concetti di imprenditorialita eatleanze
strategiche con particolare riferime a quelle poste in essere nel
settoredella ristorazioneGli studi svolti prima della ricerca in oggetto
hanno contribuito ad individuare i paradigmi della ricerca
(Schumpeter1912;Knight, 1921;DruckerP.F, 1985 Barney, 2002;
Donaldson, 2001; Rurte 1974; Williamson, 1979; Eccles, 1997;
Contractor, Kundu, 1998; Chathoth, Olsen, 2003; Chen H., Chen T.,
2003). Tali studi hanno avuto come oggetto approfondimenti
sul |l 6i mpr e nsdle tteoriei da limpresa, can particolare
attenzione alla resowsbased theory, al fenomeno delle alleanze
strategiche e @anal i si del s e tAllaoluce delk e | |

conoscenze cosi acquisite si sono sviluppate le seguenti riflessioni:

duazi

ch

prece

one

r a

sto



Ai | ruol o dell 6i mprenditore ~ da semj
impor t anza per | 6economia e | daumento di
moderna porterebbe, sicuramente, miglio

Ain Italia il codice civile aldArticolo 2082 ci dice chefié
imprenditore ch esercita pr ativdaseconommcal ment e un ¢
organizzata al fine della produzione o dello scambio di beni o di
servizb maquesta condizione é sufficiente per sentirsi imprendlitori

Ale alleanze strategiche aiutano la crescita dimensionale ma
alcune di esse possono, da un altro punto di vistantiveee un
potenziale imprenditore a diventarlo;

A | 6i del éme all eanze strditegi che di
ristorazionecomprende alcune con elevati livelli di partecipazione o
di controllo (alleanze equity), menti® maggior partsono sviluppate
tramite dcune forme contrattuali come il franchising (alleanze-non
equity).

Per definire il problema della ricerca, utili sono stati i
paradigmi di ricerca, le espenze empiriche la ricerca bibliografica.

In relazione al primo punto, si & gia detto che il peso formativo ha

portato ad approfondire itendi el | 61 mp r aelle tedriodii al i t =,
impresa, dellealleanze strategichécon specifico riferimento al

franchising e delledinamiche del settore della ristorazione

A tali approfondimenti si sono ancladfiancate esperienze di
tipo empirico che hanno coadiuvato il ricercatore nella
contestualizzazione degli argomenti.

Infine, riguardo alla ricerca bibliografica puo dirsi che essa ha
rappresentato un passaggio fondamentale per giungere alla definizione
de | probl ema di ricerca. Questooul ti ma
metodologico finalizzato alla ricognizione delle posizioni concettuali,
nozioni, teorie che i diverstudiosi hanno assunto sui diversi temi
oggetto dell dindagine

Alla luce dei passagglogici appena enunciati si € potuto
procedere alla elaborazione degli obiettivi della ricerca, cioé
verificare:

10



1. quandonel settore della ristorazionael perseguireun
obiettivo imprenditorialeil potenziale nuovo imprenditoréecide di
adottarela formula delfranchising alleandosi ad urranchisor per
diventare imprenditore
2. un individuo che decide di diventare imprenditore aprendo
una propria attivita affiliandosi ad uinanchisor viene riconosciuto
dal |l 6affiliante e ildogdettostessocemlualtri t °~ (compr
potenziali imprenditori) come imprenditore.

Ricostruzione del framework teorico

In questa fase e stato effettuato un approfondimento delle
posizioni concettuali che gli studiosi hanno assunto sul tema al quale
il problemadella ricerca é relativo. Molto utile é stato il riferimento ad
alcune parole chiave sulle qual.@ concen
si e deciso di ricostruire il percorso evolutivo che la letteratura in tema
di imprenditorialita,di alleanze strategiehedi imprese di ristorazione
ha avuto sin dalle originie parole chiave possono essere suddivise
in tre macro categorie e sono state:
1. Il mprenditore, i mprenditorialit"™,
incertezza, profitto;
2. Strategi e doéi mpr esfaanchisimg| | eanze st
franchisor, franchisee
3.Ristorazione, ristoranti (in tutte le sue eccezioni),
ristorazione turistica, catene di ristorazione.
In riferimento al lavoro di ricerca si sono considerati gli
studiosi, che sulla base delle conoscenze e degli ptegressi, nelle
loro pubblicazioni, hanno trattato i temi di cui si é detto
precedentemente. La ricerca tramite parole chiave é stata effettuata in
I'talia ed alldWnisverrsoi,BuXiomnditilzzaddor by a
le risorse delle bibliotecheglle quali si € potuto accedere tramite

cataloghi digitali e banche dati-dine.

Formulazione delle ipotesi di ricerca

11



Le ipotesi di ricerca sono derivate tramigericostruzione del
framework teoricoNon a caso, le ipotesiono definite come quelle
proposizioni che asseriscono una relazione tra determinanti eventi
(Tedeschi, Linskol d, 1976) . I n gqguestodarnm
che nella letteratura della ricerca sociale le ipotesi possono essere
presentate in modo descrittivo (fenomeno assotaioro) o causale
(un fenomeno viene indicato come causa di un altro che ne € la
conseguenza). Sostanzialmente la differenza reale tra le tipologie di
ipotesi risiede nella metodologia utilizzata per testarle.

Si distinguono, infatti (Mari, 1994):

- laricerca esplorativé che rappresenta uno strumento per lo
svolgimento di ricerche di piu ampio respiro. Questa ¢ finalizzata alla
formul azi one di alcune spiegazioni di b
quale verte la ricerca principale;

-laricercadescrit i va, i n cui i ricercatore
di indagine, per cui non ha bisogno delle spiegazioni generali, ma puo
tentare direttamente di formulare la propria teoria basata sulla
classificazione di alcune variabili su una loro stima e sul confronto;

- la ricerca causale, in cui il ricercatore vuole dedurre una sua
teoria basata sulla determinazione caef§etto nel contesto oggetto di
studio. La relazione causale non puo essere dimostrata, ma si tenta di
inferirne | 0esi st metada@ogiad tacc@tadeir so speci f
dati.

Nel presente lavoro si cerdaconiugare le tre metodologie di
raccolta dati: esplorativa, essendo stata realizzata una prima analisi dei
documenti raccolti; descrittiva essendo stata effettuata, nella fase
emp i r i mdagine statiticasu uncampione di giovani con eta
compresa tra i diciotto ed i trentaci
qualificata su un campione &fanchisor, causale poiché la ricerca é
finalizzata ad evidenzi deffettodredesi st enza
possono persistere ttab i mp r e neda stetiersirategidlodmie il

franchising

12



Il disegno di ricerca

Y

Per la definizione del disegno di ricerca si € ritenuta utile la

formalizzazione del problema sotto forma di quesiti, in modo da
riuscire a fealizzare con un grado ancor piu elevato di analiticita le
tematiche principali sulle quali dirottare gli sforzi della ricerca:

Quesito n. 1:Nel definire un soggetto come imprenditore
quali elementi sono maggiormente significativi (rischio, incertezza,
possesso di fonti economico/finanziarie, innovazione, etc.)?

Quesito n. 2: Ottenere agevolazioni relativamente agli
elementc he caratterizzano | a figura dell 6i
rischio, facilitazioni nell 6ottenere
economico/finanziarie, condivisione di idee innovative, etc.) a fronte
di un corrispettivo in denaro, consente di essere riconosciuto come

imprenditore?

Ri spetto ai metodi di raccolta dei d
dei document i e |l 6indagine statistica s
tecnica wutilizzata ~ stata quella del/

basata sul contatto direttmatil ricercatore ed i referenti (manager
proprietari difranchiso) di un campione di catengi ristorazione
nazionali ed internazionalgon la finalita di ampliare la conoscenza
della materia e verifica di parte delle ipotesi ed, inoltre, la
somministazione di un questionario ad anel di giovani con eta
compresa tra i diciotto ed i trentacinque anni
I metodo di campionamento adottatmel primo caso
(manager o proprietari dranchisol), e stato di tip stratificato La
popolazione N, costituitda tutte le imprese che adottano quali forme
di governo per le proprie catene oltre la proprieta atidn@nchising,
separatamentése solofranchising o in modo congiunto, & stata
ripartita in gruppi (strati), il piu possibile omogenei, al loro inteen
il piu possibile eterogenei tra loro. Successivamente, in ognuno di
essi, e stato estratto un campione casuale.
Nel secondo caso la scelta geneldi giov a n i Apotenzi ali
i mprendi tadel 0tuttsd acasuale e | 6dindagine
13



somminstrazione di un questionario che avrebbe consentito di
comprendere il pensiero dei giovasulle problematiche principali
della ricerca.
Nonostante, | a r amecpanotcasmoasil 6anal i si
sia basata su di un questionario struttyratentre nel secondo le
interviste sono state fatte sulla base di un questionario predgefinito
sono ottenute in entrambi i casi informazioni di tipo qualitativo. Le
principali informazione ottenute hanno permesso di comprendere |l
punto di vista, rispetto aglelementi oggetto della ricerca, dei
rappresentanti di due differenti ambiti, da una paftanchisorche,

per la loro crescita dimensionale, sono alla ricerca di giovani

i mprenditor.i e dall 6altra i gi ovani c he
inizareubat ti vit”™ i mprenditoriale.
3. Il lavoro di ricerca: struttura e limiti .

Il lavoro svolto si propone di descrivere ed analizzare nel suo
complesso i contenuti della ricerca realizzata. Esso &, fondamentalmente,
diviso in tre parti: la prima, introduttivanicui si descrivono le motivazioni
che hanno spinto alla trattazione di questo specifico argomento, gli elementi
determinanti per la metodologia della ricerca, la struttura ed i limiti del
lavoro realizzato; la seconda, relativa alla teoria di base dadal&t
ricostruzione del framework teorico, considerando prima separatamente, poi
congiuntamente il fenomeno del franchising, il ruolo del imprenditore e delle
imprese di ristorazione; la terza parte dedicata alla ricerca empirica,
identificata la sceltaalle teorie di riferimento, si sono elaborate e si sono
dimostrate le ipotesi, per poi trarre le conclusioni del lavoro.

el a

(@)

Il l avoro di ricerca condotto per I
dottorato prevede un approfondimerdel concetto di imprenditalita e

delle alleanze strategichéste come opportunita per entrare nel mondo

dellimprenditoria e non focalizzando attenzione sullo sviluppo

dimensionale in particolare individuando quale possibile alleanza tra

imprenditori il contratto dfranchising, in particolare in un settore dove non

14



e estremamente diffuso come quello della ristorazione E 6 possibile

considerare il progetto come se fosse articolato in quattrolsieltivi a cui
corrispondono i 4 capitoli del lavoro di tesi.

Capitolo 1- L 6 aisi tebricadellimprenditorialita, delle alleanze

strategichee del contratto di franchisingn cui si vuole fornire un quadidi
riferimento teorico sul concetto di imprenditoralelle alleanze strategiche
rispetto alle principali teorie di impresa eotie economic@rganizzative:
Market Power TheoryPorter, 1985)Transaction Cost TheofCoase, 1937,
Williamson, 1975, 1985)Agency Theory(Fama, Jensen, 1983; Jensen,
Meckling, 1976);Real Option TheoryAmran, Kulatilaka, 1999; Copeland,
Keenan, 198; Falukner, de Rond, 2000; Kogut, Kulatilaka, 2001);
ResourceBased TheoryBarney, 1991, 2002; Grant 1991; Peteraf, 1993;
Rumelt, 1984, 1991; Wernefelt, 1984%ame Theory(von Neumann,
Morgenstern, 1944; Nash, 1950; Axelrod, 198Resource Dependence
Theory (Pfeffer, Salancik, 1978; Pfeffer, 198Reglational Contract Theory
(Macneil, 1974; Mohr, Spekman, 1994; Zaheer, Venkatraman, 1995);
Organizational Learning TheoryKogut, 1988; Child, Faulkner, 1998;
Inpken, 1998); Social Network Theory(Nohria 192; Gulati, 1998).

Successivamente, nel capit@doé motivata la scelta delpprofondimento

delfranchising

Capitolo 2- L 6 i mpdi eswrazione aspetti gesticali e scelte
strategiche, dovei @escrivono le principali carattstiche delle imprese di
ristorazione con riferimento al ruoloalla classificazionee alle attivita
(Del |l a Cort e, 2 0 8 %) principald sceltg atrategiciea z i o n e
adottate da questa tipologia di imprese (Sciarelli S., 2002; Brush, Greene,

Hart, 2001; Barney, 2002; H#&on, 2003; Della Corte, 200Della Corte,
2009.

Capitolo 3 - Le strategie di collaborazione delle imprede
ristorazione i n cui | 6obiettivo =~ quello di
relativi ai processi di collaborazione delle impredieristorazione con
particolare riferimento alle catene franchising In questo capitolo viene
approfondito ilfranchisingsecondo un duplice aspetto, quello fil@hchisor
in riguardo alle motivazioni che portano a diventarlo e studiando
maggiormente gli aspétthe possono interessardrdinchiseesia in termini

imprenditoriali che di mera scelta daffiliante piu vantaggioso.
15
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Capitolo 4- Analisi empirica dellmprenditorialita ed il franchising

a partire dal quadro teorico di riferimento, considerandangcvariabili

chiave,come gli elementi che definiscono un individuo quale imprenditore e

la propensione alllleanza per intraprendere attivita imprenditorialeci si

pone come obiettivo quello di individuare e dimostrare empiricamente
alcune ipotesiglative a:

- Andando oltre gli aspetti giuridici, nella percezione aziendale e dei

potenziali imprenditori, Utilizzo del franchising da parte delfranchisee

porta lindividuo a sentirsi realmente imprenditore e ad essere riconosciuto

tale, inoltre, qusta formula pud agevolare notevolmente chi vuolerdare
imprenditore (Hp. 1L
- Si pud asserire nel campo dellatorazione che il franchisingas

inequivocabilmente ualleanza strategica e che, inoltre, rappresenti una

delle migliori alleanze per emmbe le parti (Hp.)2

Per cio che riguarda i limiti del lavoro di tesi, uno degli svantaggi di
Cui ri sente | 6 a p-imduttivo & legato alla primafasddid ut t i vo
formulazione delle ipotesi in funzione della teoria. Infatti, se le ipotesi sono
implicitamente contenute nella teoria si rischia di non ottenere alcun
effettivo avanzamento di conoscenza.

Al limite, di cui si & appena accennato, si aggiungono quelli relativi
all 6indagine empirica, | egat i sia al campi
affetto da errori (Fraire, Rizzi, 2000), sia al tentativo di generalizzare i
risultatdi del |l 6i ndagi ne. I nfine, un ul t er
complessit”™ dell édanali si che coll ega el emer
ognuno dei quali potrelgbassumere dignita di ricerca autonoma.

Ciononostante, nella sequenza ragionata delle fasi di ricerca ci si
pone | dobiettivo di giungere alla formaliz

possibile valida per | 6anali si condott a.
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- PARTE PRIMA -
LATEORIA DI BASE

CAPITOLO PRIMO
LOANALI SI TEORI CA DELLG6I MPRENDI T
DELLE ALLEANZE STRATEGICHE NEL SETTORE DELLA
RISTORAZIONE

1Cenni sul | imprdnditgr&ir a del | 6

Dallo studio della letteratura, partendo dalla tradizione classica
per poi giungere @anal i si neocl assica dei secol
ventesimo, si comprende quale importanza abbia avuto la figura
del | 6i mprenditore nel corso dei secol i
studio non si ~ giunti ad wuna definizio
si sono compresi tutti gli aspetti che, a seconda degli autori, svolgono
un ruol o fondamentale nell éindividuazio
Léoanal i si classica riconosce alla f
ruolo di contollore ed organizzatorenella vita economica in
particolare,alla fine del diciottesimo secolsi giunge a considerare,
nella maggior parte dei casi, il fornitoredela pi t al e e | é6organi zz
della produzionecome la stessa persona. Come risultato si e
evidenziata la tendenza a mescolare insieme altamti di reddito ed
a ridurre | 6i mportanza altoriclaskidi r e . Per qu
inglesi, inclusi Smith, Ricardo e Mill, utilizzarono termini corie
profitto per descrivere | 6ammontare com
del fornitore di capite, anche se includeva elementi cleeondo altri
autori,dovrebbero essere appropriatamente definiti cadeesempio,
il salario del management, gli interessi sul capitale e cosi via.
Nella tradizione classica francese, invece, si deve cercare
| 6ordegliin®@i dea secondo | a quale il profii
distinto da cio che si percepisce attraverso il capitale e che va
all 6i mprenditore. I primo contributo
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ri scontra nell duso, da pamine degl.i e C (

francese Aentrepreneuro al posto di
equi valente come ad esempio il termine
| 6autore J.B. Say, facendo | eva sull did
profitto fosse una categoria di reddito separataa | | 6i nt er ess e,

stabilendo, cosi, la principale differenza tra le scuole classiche inglesi

e francesi ma tuttavia, non pose enfasi, come fece Cantillon,

sull 6i mportanza del rischio, perch® i ni
come un s al anrgamzzawone dellatpeoduziame. al | 6 o
Nel |l 6ambito dell a scuodlasuaf rancese,

analisi delle teorie del profittscelse Courcell&Seneuil come colui
che contribui con maggior chiarezza a definire il profitto come una
remuner azi omaone pdelrrischiodb @ cleunon fosse
assolutamente assimilabile al salario.

Per quanto riguarda la scuola tedeséada ricordare il
contributo di Von Thunen. Nello sviluppo della sua analisi defini il
profitto come la parte residua dopo aver sostenuto Isesper gli
interessi, per le assicurazioni e per gli stipendi del management.
Considerando il profitto come una remunerazione per sopportare i
rischi non assicurabili, Von Thunen pud essere considerato come un

predecessore di Knight.

Figura n. 17 Alcunipassaggi sal i enti del |l 6evo
concetto di profitto per | 6i mprenditore
Smith, Ricardo e Mill Profitto = | 6ammont ar ¢
della remunerazione del fornitore di capit
::> (quest a definizione
profitto, elementi come il alario del
management, gli interessi sul capija).
J.B. Say Profitto = un salario spettant
::> all 6organi zzatore de
| 6autor e non pose e
rischio.
CourcelleSeneuil e poi Knight Profito = una remuerazione pe
| 6assunzione del ris
::> era assolutamente assimilabile al salario)

Fonte: ns. elaborazione
18



11 Le origini e |l a natura dell 6i mpr el

L6i mprenditore — col ui che i nnova s
Schumpeter nell@eoria dello sviluppo economico (1912), il concetto
di i nnovazi oniregenerequala nuiolabcambinazione |,
dei fattori produttivi in grado di assicurare un migliore
Afunzionamento di produzioneo e quindi
profitto mongolistico sul mercato a colui che la attua. In sostanza
vengono comprese cinque classi di innovazione che rappresentano a
loro volta forme di identificazionper il concetto di imprenditortali
classi sono:
1) I 6introduzi one divaquaitadiunovo bene o
bene esistente;
2) I 6introduzione di un nuovo metodo
3) | 6apertura di un nuovo mercat o;
4) lo sfruttamento di una nuova fonte di materie prime;
5) |l dattuazione di un nuovo tipo di
finanziaria o conmerciale.
Il merito che viene riconosciuto a Schumpeter, nella sua teoria,
e derivante dal fatto di essere pervenuto ad una definizione di
imprenditorialita attraverso un processo di tipo conoscitivo ed
identificativo del soggetto economico portatore@elln novazi one. Non
si tratta, quindi, di una semplice identificazione funzionale ma di una
completa fiteoria funzionale condi zionat
elementi costitutivi:
1) Una ipotesi di partenza, rapprese
2) Un procsso di deduzione logica, per il quale imprenditore &
col ui che introdurr”™ | 6innovazione in u
3) Un processo di osservazione empirica volto a verificare se
esistono tutte le condizioni postulate dalla teoria.
Secondo | eanceaemi sJ.dBi. hpSaynwdint or e
col ui che preleva risorse economiche da
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trasferisce ad una di piu elevata produttivita e di maggiore
redditivitao , guesta definizione per, non chi
l 61 mpr e ndietgoeste terminecviereva coniato dallo stesso
Say piu di duecento anni fa (Peter F. Drucker, 1985).
Negli Stati Uniti si tende, da sempre, a considerare
imprenditore colui che impianta in proprio una impresa nuova e di
piccole dimensioni ma, non sempre, yiecola azienda & improntata
all 6i mprenditorialit™, infatti, secondo
decide di aprire un ulterioreistorante o rosticceria affronta
sicuramente dei rischi ma secondo | 6au
imprenditoriale perfc ® | &a silimitae ripetere, in ugro luogo,
cio che gia é stato fatto piu volte da altri senza, tuttavia, soddisfare
nuovi bisogni dei consumatori o0 creare una nuova domanda.
Mancherebbe quindi, secondo questo punto di vista, lo spirito
imprenditaiale anche se si tratta di una nuova iniziativa. Al contrario,
la catena McDonald viene ritenuta di carattere imprenditoriale a
differenza della piccola paninoteca a conduzione familiare che apre un
altro paninoteca in unodaltra zona.
La caratteristica dil catena McDonald non e quella di aver
inventato qualche cosa di nuovo ,magplicando concetti e tecniche di
carattere manageriale, standardizzando il prodotto a tal punto da
permettere di assaporare il medesimo prodotto in ogni parte del
mondo, progettadp processi e strumenti ed investendo nella
formazione del personale per fissare gli standard necessari, € riuscita a
trarre il massimo risultato dalle risorse disponibili, creando nel

medesimo tempo un nuovo mercato per una nuova clientela ed e in

questoc h e, secondo | 6autor e, consiste | 0i
Drucker, 1985).

La natura dell 6i mprenditore consi ste
i nnovar e, | i nnovazione rappresenta | o

che permette di conferire alle risorse esistent nuova capacita di
creare ricchezza, addirittura si potrebbe affermare che sia proprio
|l 6i nnovazione a creare una nuova [risor s
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fino al moment o i n cui | 6essere uman o
conferendogli, di conseguenza, waore economico. Un esempper

tutti € la muffa della penicillina che fino agli anni venti del secolo

scorso era considerata un Afl agell oo p
risorsa, quando, invece, un medico londinese, Alexander Fleming,

scopri che questa maffera esattamente il battericida che da tempo

tutti [ batteriol ogi andavano cercando,

in una risorsa.

1.2 L6i mprenditore C 0Ome i ndi viduo

all dincertezza

Nel 1921 Knight sviluppd ed elabord il concetto che gli
imprenditori  ricevessero una remunerazione per sopportare
| 6i ncertezza che a sua volta provocava
capitale investito che = tipica dell 6at
La sua critica principale alle teorie valifieo ad allora et che
anche <coloro che sottolineavano | 6i mpo
erano consapevoli della sua natura e delle sue implicazioni.
Una concezione diffusa era, ad esempio, che il profitto
scaturisse dai continui cambiamenti e dallo sviluppo nel tempo.
Knight non contestd che i cambiamenti, piu o meno radicali,
accadessero continuamente e che potesse
quindi i profitti, ma insistette che il cambiamento di per sé non era il
vero problema perché se i cambiamenti accadessero peizideie
sarebbero a loro volta prevedibili e se fossero prevedibili verrebbe a
mancare | 0incertezza che a sua volta ge
cambiamenti prevedibili porterebbero ad uno stato di equilibrio visto
che se il cambiamento si prevegl@oi si verifica non genera nessuna
variazione sulle aspettative (equilibrio di Hayek, 1942).

Secondo Knight, per ci , non il cam

5

e la possibilita di aspettative non corrette che fanno aumentare |l

by

profitto. Inoltre, il termineincertezza é usato da Knight solo per
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descrivere le circostanze in cui non possono essere attribuite

probabilita attendibili ai possibili risultati futuri. Nel caso in cui si

possano assegnare delle probabilita agli eventi futuri, Knight

preferisce usard termine rischio per descrivere tale situaziortk e

argoment a che | 6esi stenza di mer cat i

persone di evitare questo rischio, facendo, quindi, una netta

di stinzione di d@schib@d asseemdbhe imzvera e

incertezza non puo essere evitata pagando un premio di assicurazione.
Dal riconoscimento che la maggior parte della vita economica

rappresenta u n a ri spost a all 6esi stenza del | ¢

I mportant. conseguenze. Kni ght Sspost a

delle attivita, asserendo che rappresenta una funzione secondaria, alla

decisone di cosa fare ed alle modalita per farlo, definendo questa

qgual e funzione pri mari a per | 61 mprendi

considerata una capacita che contiene a sua keottapacita di saper

affrontare | 6incertezza ed ha a che far
Alcune obiezioni in merito a questa Mmse vennero fatte da

Schumpeterinfatti, egli asseriva che se una persona ha intenzione di

trarre profitto dagli imprevedili mutamenti degli eventi, agira come

i proprietario di al cune ri sorse com

quindi, ricade sui proprietari delle risorse che devono accettarne le

conseguenze, dovute ai cambiamenti inaspettati, sul valore di mercato

delle lao risorse. | rischi non assicurabili potrebbero ricadere sia

sull i mprenditore sia sui capitalisti
L6 i mprenditore potrebbe prender e é

capitalista ad un prefissato tasso di interesse e in questo modo sarebbe

| 6i mpr endi w\ptalista aesoppokare il rischio.cTuttavee

| 6i mprenditore non h a ri sorse propri e,

potrebbe significare non poter onorare il presitguindi il capitalista

diventerebbe coluichedogseopportare | 6i ndoertezza. Se

ha altre risorse che gli permettono di ripagare i debiti, nel caso di

falli mento del | a S ua attivit"™, chiar
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patire| 6i ncertezza, ma soltanto nella mis
capitalista.
Le teorie piu moderne enfatizzamol fatto che | 0i mpren
non si accontenta semplicemente delle conseguenze legate alla
conoscenza imperfetta, ma approfitta delle ricompense connesse con
|l e scoperte e | 6utilizzo di nuove conos
Analizzando aspetti pratici si & compreso che
|l 6rmmdi torialit”™ permette all dédindividuo
personali.Nella scelta della carriera le persone hanno diversi criteri,
qgual.i sicurezza, l'ivel l o déindi pendenz
interesse per il lavoro. Consentendo livelli reitibi piu elevati
| 6i mprenditorialit?’ pu, stimol ar e | a
superiori o, gual.i | 6aut orbBritsth i zzazi one
Household Surveyha mostrato che oltre ai motivi concreti che
possono essere denaro e posizione socialéi, sselgono di diventare
imprenditori per realizzargilteriormente(si pensi alla possibilita di
gestire il proprio tempo ed alle continue sfide da affrohtare
Non va trascurato, inoltre, il fatto che per coloro che non
riescono a trovare un lavoro chiesbddisfi, la scelta di diventare
imprenditori pu0 derivare in parte o imnente da necessita
economiche:diventare imprenditori pyoinfatti, consentire loro di
crearsi una posizione migliore.
Gli imprenditori risultano piu soddisfatti dal proprio tae

rispetto ai dipendenti.

1.3 Lamissione lavisonimprenditoriale

La mission consiste nel sistema degli scopi fondamentali e

(@)}
Q

degl i obiettiwvi di l ungo termine dell
La missionaziendale deve essere ampiamente condivisa dai

dipendenti, in modada fornire loro direttive e scopi per le proprie

mansioni, aiutarli nel prendere decisioni e, quindi, essere utile nel

formulare ed implementare una strategia competitiva di successo, per
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gueste motivazioni ri sulta fondament al e
idee ben chiare, anche perché alcune volte, inoltre, puo arrivare ad

i ncluder e i val or i aziendal i, |l e azi oni
attuare per il raggiungimento di un vantaggio competitivo ed ancora

potrebbe includere obiettivi di carattere ecoimre finanziario. Da

gueste considerazioni deriva una definizionendisionaziendale che

mette in relazione lanissioncon gli obiettivi, le strategie, le tattiche e

le politiche come &ne rappresentato nella figura 2

Figura n.2 i Relazione tra misson, obiettivi, strategie e
tattiche/politiche

Mission aziendaleSistema degli scopi aziendali fondamentali

2

Obiettivi Speci fi ci e mi surabil i tar

propone di raggi umisgienazeendalee| | 6 ambi t o

StrategiaModalita attraverso le quali le aziende raggiungono gli obiett

|

Tattiche/PoliticheSpeci fi che azioni neces

soddisfano lamission

strategie aziendale

Fonte: Barney J.B., Della Corte V., Sciarelli M., 2006.

Dalla figura n. 1 emerge che Iaission aziendale viene
definita quale sistema degli scopi aziendali fondamentali. In
particolare, gli obiettivi rappresentano specifici e misurahbiget di
performancec he | 6azi enda decide di raggi unge
missionaziendale, le strategie, invece, rappresentano le modalita per

raggiungere gli obiettivi prefissati ed, infine, le tattiche e le politiche
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sono | e speci fiche azioni necessarie
strategie azienddli
Il concetto division viene spess confusocon il concetto di
mission in realta, lavisionr appr esent a | omeissipnl i ci t azi one
Il concetto divisiondovrebbe essere applicato solo per le imprese che
pongono al centro delle loro azionirfassion
In alcuni casi, lamissione la vision aziendale sono definite
facendo riferimento ai val or i ed alle |
top managementindipendentemente dalla considerazione della
coerenza di tali valori e priorita con la realta economica in cui
| 6azi enda 0 p e toagccadg) Uea strdtegie deuvarti
difficilmente si traducono in fonti di vantaggio competitivo per

| 6i mpr esa.
1.4 LOiIi mprenditorialit”™ nel contesto

Dal punto di vista macr@enomico si puo affermare che
| idprenditorialita contribuisce allarescita dei paesi e crea posti di
lavoro. Studi recenti ci dicono che la creazione di posti di lavoro é
attribuibile in misura crescente alle imprese piccole e nuove piuttosto
che a quelle grandi. Paesi che presentano un notevole incremento
dell'attivita imprenditoriale tendono di conseguenza a registrare cali
del tasso di disoccupazione. Nel decennio degli anni novanta le
aziende in rapida espansione hanno contribuito considerevolmente alla
creazione di posti di lavoro. In Europa, ad esempio, traq41® il
1998 nei Paesi Bassi I'8% delle imprese in rapida espansione ha
prodotto il 60% della crescita delloccupazione nelle imprese
esistenfl. Negli Stati Uniti, invece, tra il 1993 ed il 1996 circa

tremilacinquecento imprese in rapida espansione hareaio i due

'BARNEY J. B. (2002), Gaining and sustaining competitive advantage, Second Edition, Prentice Hall, US.

2 Entrepreneurship: A survey of the literatuflenprenditorialita: un esame Bee bibliografia disponibile), David B.
Audretsch, ottobre 2002.
3 Entrepreneurship in the Netherlands, Innovative entrepreneudaty policy challenges! Ministero degli affari
economici ed EIM, febbraio 2002.
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terzi di tutti i nuovi posti di lavorb Numerosi studi asseriscono che
l'imprenditorialita fornisce un contributo positivo alla crescita
economica nonostante la crescita del PIL sia inftaga da molti altri
f at t onprenditoribliéd pudinoltre contribuire a promuovere la
coesione eabo mi ca e s oc i atliviia,ecoromicateilanol ar e | 0
creazione di posti di lavoro.

L imiziativa imprenditoriale, inoltre, & essenziale per la
concorrenzialitaperchéstimola la produttivita e aumenta leegsione

concorrenziale, costringendo le altre imprese a reagire migliorando

| 6efficienza o introducendo innovazioni
del |l 6innovazione alldinterno dell e I mp
del | 6organi zzazi on eaqtti ngieservizipad wec e s s o, dei
mer cat.i, aumentano | a concorrenzialit

complesso, generanddal punto di vista dei consumatori anche un
vantaggio in termini di scelta piu ampia e prezzi piu bassi.

Sono necessarie alcune considerazioni imit@ di efca da
parte degli imprenditorii nf at t i , essi sono il mot or e
mercato e con le loro realizzazidiorniscono alla societa ricchezza,
lavoro e varieta di scelta per i consumatori. In rispostacadiecenti
aspettative del publdio r el ati ve all 6i mpatto dell e
sulla societas u | | 6 a mbneresa grandi imprese hanno adottato
strategie formali di responsabilitédciale. In questo ambito rientra, ad
esempi o, | 6i ntegrazione volontari a di
ambiental. nel | e attivit?’ aziendal.i e
interessate, in base atonoscimento del fatto che un comportamento
responsabile puo favorire il successe | | 61 mpresa. Tali compo
possono per esempi o c gaplod d tatrieviltdi mp e
produttiva garantendo il ri spetto del
stakeholderse ad adottare politiche commerciali tali da non

danneggiare ¢onsumatori

* White Paper, Embracing innovation:entrgpreurship and American economic growiational Commission on

Entrepreneurship (NCOE, Commissione naziosaléimprenditoria) 2001.

® Documento dei servizi della Commissione relativo allo sviluppo industriale sosten(Bi#C) 1999, 1729,

Commissione @ropea del 25.10.1999 e Gomunicazione della Commissione relativa alla responsabilita sociale delle
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15Glistepsd el | 61i mprendi tore

Qualunqgue sia la tipologia di attivita che si interadeviare,
dalla fornitura di servizi alla rivendita o produzione di beni, e
estremamente i mportante che si cominci
A prescindere dal |l cagtaladigggana a d i attin
no, la pianificazione & molto importante ancjuando in gioco é solo
i capitale dell i mprenditore.
La pianificazione rappresenta il primo passo perché consente,
allo stesso imprenditore, di comprendere se il business che vuole
intraprendere e valido in termini economici e finanziari, visto che non
risulterebbe saggio fare affidamento sul solo istinto o sulla percezione
di undoppbasinégssins enzaieffettuare unbdadegu
base per sostenere la propria felh business planning cioé la
pianificazione azi ednaron bmstaichemellanal e o0, nel
me nt e d e itofe &iisim pna pianificazioneostringelo a fare
proprio questo, applicando la stessa logica di una qualsiasi attivita ed
dando un giudizio critico su quella in questione, permette di ragionare
su tutti gli apett i del |l 6attivit?’ i mprendi tor.
genialit”™ dell 6idea in se per se.
Grazie alla pianificazione sara, quindi, possibile delineare per
fasi ed obiettivi gli steps d a affrontare per real i zz
imprenditoriale.
Pianificare significa pr r e | 6attenzione ed es
approfonditamente alcuni aspetti quali:
-il settore dell 6 I mpresa ed il mer c a
- i prodotti o i servizi offerti;

- il marketing e le vendite;

imprese: un contributo delle imprese allo sviluppo sostenilil®M (2002) 347 def., Commissione europea, del
02.07.2002.
® Reuvid J. (2007), Workingfor our sel f: an ent r e pir2dth eduKogars Pagelwimited, London, t h e

UK.
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- le modalita di realizzazione delsiness

- la gestione;

- la tempistica;

- gli aspetti finanziari.

Léaspetto finale consiste nella real
tutti gli aspetti elencati precedentemente, sottoforma di documento
guida per | 6i mprenditore.

Il primo passo consiste nella comprensione del settore e del
mercato inc u i S i i ntende operare, |l e domand
dovra porsi sono:

- Qual é la dimensione attuale del mercato nel quale si vuole
entrare?

- Chi sono i partecipanti piu importanti: concorrenti, leader di
mercato e fornitori?

- Quali sono i fattori gtici di successo nel settore?

-Qual i sono | e previsioni di profittoc
stessa?

-Qual.i sono | e previsioni di Cresci
impresa?

- Ci sono elementi come le mode, le legislazioni ambientali o
altri fattori che pssono influenzare il settore?

Un esempio, nel settore del turismo, pud essere quello
del | 6apertura di undagenzia di viaggi,
aprire questobéattivit?’ dovr "~ val ut are | ¢
quote di mercato delle impresencorrenti, inoltre, dovra chiarire gli
ingredienti principali dei servizi offerti per avere una collocazione
precisa nel panorama concorrenziale e, magari, far comprendere la
differenziazione dei prodotti offerti, dovra, ancora, considerare la
probabilecr esci ta dell e I icenze, | 6aument o
| 6i ntermedi azi one di prodott.i turistici

prevede che ci sara una crescente disintermediazione.

1.6 Lostart upd'impresa
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I ni zi ar e undatti vi bbé significare endi t or i al
riuscire a strutturare unoidea di busir
schema che possa permettere |l a realizza
analizzato ogni piccolo dettaglio, senza lasciare nulla al caso.

L6i mpr endi t or econamerciahie pefrckérriesnezaivederal a |

ben ol tre | a replicazione di undattiyv
differente, naturalmente, pero si deve anche dire che esistono

commer ci ant i che con un pizzico di Af o
consulenti sono diventadi loro volta imprenditori, anche senza avere

|l oro stessi | e caratteristiche dell 6i mp
gli affari ed un adeguato supporto dai loro consulenti.

Per avviare wunobattivit”™, | 6i mprendidt
che sono:

A edazione di un business plan;

A reperimento dei mezzi finanziari n
A scelta della forma giuridica;

A creazione della struttura organizz
A avvio dell dattivit

La realizzazione di unbusiness plan come accennato
precedentemente, comprendeuale fasi quali la definizione accurata
del nNuovo prodotto o] servizi o, l 6i ndi
riferimento, la tempistica che comprende la scelta del momento di
avvio delldattivit™, |l a scelta di event
L6i ndi vi ella sedei definaet td vi t ", jnoltrecappresent a
un punto fondamentale che deve tener conto di alcuni fattori:
- i mercati di approvvigionamento;
- i mercati di sbocco;
- le possibilita di ottenere aiuti governativi a seconda del luogo
prescelto;
- la presema di vincoli ambientali.
La pianificazione dellcstart up aziendale, se da un punto di
vista metodologico risponde alle stesse regole, su un piano operativo
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va differenziata in base a vari elementi. La prima differenziazione
di pende se | GadzZlibeencdbanomi hedataali zi onal e
economy (figuran. 3.

Figura n.3 1 Elementi che portano alle differenti

pianificazioni di start up

Le differenze riguardan
in modo sostanziale tre

elementi
1 1
Le conoscenze tecnick Le modalita di sviluppc [ Q2 NBF y AT
relative al settore di della business idea RSttt QFGdAcC¢

appartenenza

Fonte: ns. elaborazione

Un altro aspetto fondamentale nelitart up € tenere in
conside azi one | a tipologia di attivit”™ che
ad esempio, se si vuole lanciare un nuovo prodotto, occorrera in
guesta fase studiare | e caratteristiche
materiali migliori per la sua realizzazione, efiigite test di prova
altamente significativi, procurarsi gli impianti necessari per la
produzione, valutare la resa rispetto alle aspettative del consumatore e
al suo utilizzo, costruire un prototipo del prodotto.

LOi mprenditore nel |dabusmesapoiraz zazi one d

valutare se avvalersi o meno di altre figure come i consulenti esterni

(figuran.4).
Figura n. 47 | soggett.i che supportano | 0
nell davvio della nuova attivit?F
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Consulenti
d’azienda

Commercialisti

Avvocati

Consulenti del
lavoro

Manager

Fonte: ns. elaborazione

Léapporto dei Cc 0 n ecesbadon per la p u ,

*ajutano a realizzare il business plan, nella gestione dei contatti
con il sistema bancario per il reperimento dei mezzi finanziari
necessari e nelle scelte strategiche legate allo sviluppo del
business;

*ajutano nella definizione della struttura giuridica della nuova
impresa e nell’adempiere a tutti gli obblighi civilistici e fiscali
legati alla costituzione della stessa;

esupportano nella stesura di tuttii contratti necessari;

*si pccupano di tutte le problematiche legate alla gestione del
rapporto con i dipendenti;

esupportano l'imprenditore nell’organizzazione del nuovo
business e nella gestione dell’attivita a regime.

pianificazionedi tutte le fasi dello start up, dalla valutazione della

businessdeaa | |

gestione dogulBndatti vit

a

esser

regi
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Figura n.571 Le fasi da pianificare nellostart up

Valutazione Predisposizione
della business del business
idea plan

Ricercadi
mezzi finanziari

Creazionedella L Valutazioni di
Costituzione .

nuova struttura o eventuali
o dell’'azienda o
organizzativa agevolazioni

Gestione
dell’attivitaa
regime

Piano di
marketing

Fonte: ns. elaborazione

2leallean2 nel | e st r alem@wigcipaditeaki®e i mpr es a

Le imprese che vogliono crescere, svilupparsi ed ottenere
vantaggi competitivi rispetto ai propri competitor posso allearsi
strategicamente per ottenere il loro obiettivo (Lawrence, Hardy,
Phillips, 2002;Roberts, Liu, 2002).

Le alleanze possono essere definite come quélegie di
collaborazione in cui le imprese combinano le loro risorse e
competenze al fine di generare un vantaggio competitivo (Ireland,
Hitt, Vaidynath, 2002; Coombs, Ketchen, 199%sse consistono,
solitamente, in accordi di scambio delle attivita finalizzate alla

condivisione di risorse e competenze tra le imprese volte allo sviluppo
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e alla distribuzione congiunta di beni e servizi (Subramani,

Venkatraman, 2003; Kale, Singh, Pertitey, 2000). Quindi le imprese

c he prendono parte ad undall eanza pos.
competenze in loro possesso ed al contempo, lavorando con i partner,

possono sviluppare risorse e competenze aggiuntive che saranno poi

fonti per un nuovo vantagy competitivo (Kale, Dyer, Singh, 2002;

Kuratko, Ireland, Hornsby, 2001).

Le motivazioni teoriche collegate alle strategie di cooperazione
possono essere ricondotte a due campi di indagine (de Rond, 2003):

- le teorie di impresa (la Market Power Theorg |
Transaction Cost Theory, | 6Agency Theor
ResourceBased Theory);

- le teorie economicorganizzative (la Game Theory, la
Resource Dependence Theory, la Relational Contract Theory,
| 6Organi zati onal L e aorinTheory). Theory, | a So

Di queste, solo alcune, con specifico riferimento alle teorie di
impresa, saranno considerate per il lavoro di ricerca anche se verranno

accennate tutte per dare una visione completa del quadro teorico di

riferimento.

In particolare sianalzer anno | 6 Agency Theory che
di approfondire lacams cenza del | 6all eadiza coll egat
franchising e la Resourddased Theory per | 6anal i si d

risorse nelle alleanze.
Nel campo di indagine delle teorie di imprese le igor
strategichesulle alleanze possono essere sintetizzate come di seguito:
- Market Power Theory e unastrategia capace di far
posi zionare | e imprese che agiscono ins
cui operano, in modo da ottenere un maggior potere di toerca
rispetto alle imprese singole.
- Transaction Cost Theoryrappresenta unsoluzione di
governo intermedia tra il mercato e la gerarchia, che puo garantire la

massima efficienza alle imprese, grazie alla possibilita di sfruttare
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alcuni dei vantaggi del meato senza dover sostenere i costi
del |l 6i nternalizzazione delle transazion

- Agency Theory e una strategia che consente di
verificare efficacemente | doperato deg
rischio di comportamenti opportunistici, riducendo i relativitcos
agenzia e migliorando le performance del lavoro in team.

- Real Option Theory rappresenta unstrumento che
accresce | a flessibilit?® strategi ca d
incertezza, diversificando i rischi e generando un portafoglio di
opzioni a lasso costo attraverso lo svilupgiccompetenze innovative.

- ResourceBased Theorye definita come unatrategia
che, nei casi di complementarieta tra le risorse, di sinergie strategiche
ed operative tra le imprese coinvolte, puo essere determinate per il
raggiungimento di un vantaggio competitivo sostenibile, perché in
possesso dei requisiti del valore, della rarita e della difficile
imitabilita.

Per quello che concerne le teorie econoniicarganizzative,
invece, abbiamo:

- Game Theory rappresenta unsolwzione ottimale del
Agiocoo che  alla base delle interazi
quali, in condizioni di opportunismo ed incertezza, collaborando
possono massimizzare gli interessi congiunti ed evitare i rischi
collegati alle attivita di impresergjole.

- Resource Dependence Theory undopzione strateg
che per mett e al |l e I mpr ese di ridurre
di pendenza dall ambiente esterno, coop
dello stesso ambiente.

- Relational Contract Theory consiste in uarelazione
contrattuale da cui puo discendere il successo delle imprese coinvolte,
se incentrata sulla fiducia reciproca delle parti.

- Organizational Learning Theory € unostrumento di

apprendimento collaborativo e competitivo delle imprese, attraverso |l
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quale si costituiscono dei sistemi di conoscenze volti a migliorare le
performance ed ottenere vantaggi competitivi.

- Social Network Theory e la migliore scelta strategica
per le imprese che competono sul possesso delle risorse,
sul | 6dat t e nane, suglieobiativi brganizzaig, ted €, inoltre,
capace di spiegare la genesi e le dinamiche evolutive dei grandi

network sociali.

2.11l franchising come scelta imprenditoriale

Secondo diversi autori, l'importanza del franchising per

| e@onomia mderna pud essere soineataut i | i zageneyd o | O
theory (Fama e Jensen, 1983; Mason e Winter, 1985; Brickleg
Dark, 1987; Lafontaine, 1992).
Sipudbdi re che esiste uquandoaupaporto di A
parte (il principal agnte,alsespottbe unobdal tr a

essere un iomganizaaiiog)u perfomire wm s@rvizio, e

delegarlo depotere dipender e deci si oagenziasi La teori a
concentra sulla capacita del committedteriuscire amonitorare il

comportanento di un agentéeisenhardt, 1989). Sdignteressid e | | 6

agente e quelli deprincipale non coincidong potrebbe sorgeren

conflitto d interessi tra loro. Il problemeon il monitoraggio si pa

generalmente, quando eiffidile o costoso controllare,quando

esistono dferenti preferenze rispetto aischi e quando gliobietivi

tra il principale e | 6agente sono diffe
Lagente potrebbe non agire ssmpre nell 6i
per ipotesi, facendo cido provocasse una diminuzaglesuo profitto

(Jensene MeckKing, 1976; Eisenhardt, 1989Ad esempio, uno dei

problemi che e stato ampiamente discusso in lett@ratlapotenziale

capacit ™ dsetfratsiqRubire 1978e Brickiey e Dark, 1987).

Un manager stipeliato non po sempre ottenere il miglior risultato.

Secondo | agenzia @irsona due mossibilotipi di incertezz
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comportamentale:moral hazard e adverse selectionJengn &
Meckling, 1976).

Il moral hazardsi riferisce alla possibilita degigenti di age
nel proprio interessaspettoagli obiettivi del committentequando |l
preponente non pudnonitorare adegwamente le azioni degli agenti
(Eisenhardt, 1989)Gli agenti possononicorrere in due tipi dmoral
hazard suboptimal effort e misdirectedeffort (Shane, 1998). Dal
momento che i managgiagenti) hanno uno stipendio fisso, essi
possonotendere a sottrarsi ai loro doveri. Posso, anclajere
interesse a sviargli sforzi per obiettivi personali, comaumentare |l
fatturato senza aumentare ingiai, perottenere premproduzione e,
magari, pittempo libero (Shane, 1998).

Al fine di ridurreil moral hazard ogni organizzazione avrebbe
bisogno di un sistema di monitoraggio dei cdstriferimento a cigil
franchising consde di risolvere qu&to problemautilizzando diversi
strumanti: un grande incentivo per | proprietario/ gestore ¢
che raggiungaun certo livello di successo e, a$empio quello di
ottenere un maggiore profiftawisto che dipende dal distribuzione
del profittode | | & u n ié guindi eollegatorsolo auo fatturatoln
ogni caso, si deve evidenziarehe il proprietario/gestore(il
franchisee) investe i prapsoldi nel franchising, questo pud essere
consi der aitcentivac mrintgale ledpiu fortgper un bua
rendimentd (Brickley, 1987). Dal momento chenel franchising gli
interessi delle due parti (il frandar e il franchisee) sono allineati,
non vi enemmeno la necessita di monitoracegcomunque € molto piu
ridotta, ci puO essere inoltre, una maggiore probabilita di
massimizzarde prestazioni del franchisg¢8radach, 1997). Migliori
saranno leprestazioni degli affiliatimaggiori sarannao risultati del
franchisorperché esdilipendono in larga misura & prestazioni dei
suoi affiliati.

In sintesi,secondol aggency theoryl 6 agente tende a sott
alle sue funzioni, in particolare, quando la setibuziore e fissata.
Di conseguenza, le impresvranno sostenere piu elevati costi di
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monitoraggio per garantire che i man a ¢
principal e de lparté, nenfpanchising,.il frdhdhesdet r a

acquista il diritto di trarre profitto dana determinata unitgagando

tasse diconcessione e royalties fmanchisor perd migliori saranno i

risultati economici per il franchiseengaggiore sara il suo profitto.

3. Vantaggi e rischi delle alleanze strategiche

Una delle principali motivazioni che porta alla cooperazione é
lo sfruttamento delleeconomie di scalache consistono nella
riduzione del cost o umtaré drvolomi medi o mi ni
di produzione (Rispoli, 1989; Sciarelli S., 2002). Infatti, in molti casi,
se le imprese, in particolare quelle di piccole e medie dimensioni, non
cooperassero non potrebbero raggiungere quelle dimensioni tali da
ottenere questi vantaggid cost o. I n questdottica, r
complementari che i partner posseggono riguardano le attivita di
sviluppo, trasformazione o distribuzione. | costi di queste attivita,
combinat e all i nterno di undall eanza ¢
minori dei ®sti delle stesse attivita gestite in modo separato (Barney,
2002) , in sostanza il costo dell éattivi
entrambi gestiti da una strategia di alleanza, devono risultare inferiori
rispetto a quando erano gestiti senza allesseapsi non fosse non si
otterrebbero le economie di scala.

Il controllo dei rischi e la condivisione dei costi
rappresentano un altro elemento delle alleanze strategiche che, in
particolare nel caso di nuovi investimenti, puo portare ad una
ripartizionedel rischio e dei costi fra le imprese che vogliono sfruttare
delle opportunita che affrontate singolarmente potrebbero risultare
estremamente onerose e rischiose.

L épprendimento reciproco rappresenta un altro vantaggio
Le imprese, infatti, alleandosiopsono acquisire ed apprendere
capacita e competenze fondamentali dai propri partner e persino dai
propri concorrenti (Shan, Walker, Kogut, 1994; Hamel, 1991; Si,
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Bruton, 1999; Simonin, 1999; Leroy, Ramanatsoa, 1997; Hagedoorn,
1993; Kraatz, 1998; Inpket998).

Nel caso dei concorrenti € necessario fare una riflessione e
chiedersi se il vatltogreu tdoe | d tétarpgpw eernsdd me:
sia maggiore della minaccia competitiva che si potrebbe creare
attraverso questa forma di collaborazione (Barr2§02). Questa
riflessione permetterebbe di evitare <c¢h
sviluppare delle capacita e delle abilita necessarie per competere in
modo pi % efficace anche da sol a, i n un
punto di vista legislativo, invegsi deve tenere in considerazione,che
in tale settorealcune autorita governative potrebbero considerare tali
alleanze vere e proprie forme di collusione tacita, pertanto,
potrebbero sottoporle ad unbéattenta att
Nowak, 1976).

Attraverso le alleanze e possibile anthaci | i t are | dentrat a
nuovi mercati. L6i mpatto di gueste relazioni
costi di entrata in nuovi mercati, principalmente se questi sono
stranieri. Nel | e @dsd ie auovkreercdtiipmal | zzat e &
capitare che uno departner, quello locale, apporihformazioni,
conoscenza sulla localita in cui si vuole operare, ma anche Il
trasferimento di vantaggi stabiliti dai regolamenti locali per le imprese
locali rispetto a quelle rpvenienti da ait paesi (Tomlinson, 1970;

Friedman, Kalmanoff, 1961; Johansson, 1995), si pendi, ad esempio,
alle opportunita di finanziamenti concessi solo alle imprese locali.

Le alleanze strategi cifgressopiossono anch
nuove arees r at egi cheUndiampraesa che decide di
un nuovo business deve possedere grandi capacita imprenditoriali e,
spesso, anche prodotti costosi da ottenere, la collaborazione puo
aiutare a ridurre i costi necessari ad entrare nel nuovo business
(Barney, 2002). Attraverso il calcolo del valore attuale netto delle
risorse si comprende chee il valore delle risorse messe in comune e
piu elevato del valore di ciascuna risorsa considerata separatamente
esiste una effettiva convenienza derivantdadeollaborazione per
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| 6i ngresso nell
del |

capacitd e le competenze necessarie per operare in quel nuovo

a nuova ar ea strategica

gestione 0all eanza saranno minor.i

business si avra una converdan derivante dalla strategia di

cooperazione.

Infine, le

alleanze

strategiche  possono  costituire

u rogportunita per uscire da un mercato o un settoresenza dover

subire troppi costi. Dovendosi sbarazzarsi di tutte le risorse tangibili

ed intangibili in suop o s sesso, I

senza costi eccessivi.

60i mpresa | e

Figura n. 6 7 Alcune delle principali motivazioni che

spingono alla cooperazione

Sfruttare le economie di scala

|

per avere la riduzione del costo unitario me

minimo di produzioe al | 6 aumen

di produzione

Controllo dei costi e la condivision
dei rischi

l

grazie alla ripartizione del rischio e dei costi
le imprese che vogliono sfruttare de

opportunita insieme

Apprendimento reciproco

l

consente di acquisire espprendere capacita
competenze fondamentali dai propri partne

persino dai propri concorrenti

Entrare in nuovi mercati a costi ridot

l

i partner possono limitare i costi di entrata
nuovi mercati, principalmente se questi S¢
stranieri e si decide&i entrare in un mercat

estero

Entrare in nuovi settori o0 segmenti

costi ridotti

l

puo aiutare a ridurre i costi necessari ad ent
nel nuovo business,nei casi in cui il valore d¢
risorse messe in comune € piu elevato del vg

di ciascuna risoesconsiderata separatamente

Uscire da settori o segmenti a cg
ridotti

l

| i mpr esa potr "~ ced g

eccessivi tutte le risorse in suo possesso

Fonte: ns. elaborazione

potr "
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Altra parte della letteratura in tema di alleanze si & con¢antra
sui fattori che spingono a comportamenti di tipo opportunistico, piu
specificamente sugli svantaggi e sui rischi derivanti dalla costituzione
di alleanze strategiche (Barney, Ouchi, 1986; Holmstrom, 1979;
Gulati, Singh, 1998; Williamson, 1991; Osbornaughn, 1990;
Hagedoorn, Narula, 1996; Hagedoorn, 1996; Kent, 1991; Shane,
1998).

3.1 Le i mprese di ri storazione e
opportunit”™ per iniziare unodattivit”™ im
L6i nquadramento giuridico colloca |0

le imprese commerciali. Risulta doverosa una breve parentesi per far
comprendere la motivazioni che hanno portato alla scelta delle
i mprese di ri storazione cCome apparten
Ri spetto al |l 6of f ededtimationt utt Vs Mpc @sedi diuneé
ristorazione rappresentano una componente estremameuudanie
del prodotto complessivche, per una certa parte, contribuisce alla
soddi sfazione compl essiva del fruitore
viaggio. In alcuni casi, esistorestinationche hanno ame maggiore
fonte di attrattiva i loro prodotti tipici agroalimentari e la tradizionale
cucina locale che puo risultare indispensabile per esaltare i sapori di
una terr a, producendo | 6esigenza del f
creando di conseguenza vempropri fenomeni di attrattiva turistica, Si
pensi al turismo enogastronomico.
Molti operatori turistici, come Boscolo, hanno creato itinerari
dedicati alle cucina tipiche ed alla degustazione dei prodotti tipici, un
esempio particolarissimo di itingra proposto da questo operatore €
fiSapori, cur osi t ~ e ri ti insiémsel delte refodes her ut |, |
alimentari ebraiche da scoprire con un viaggio a Ront2on prodotti
Kosher sono indicati gli alimenti che possono essere consumati oltre
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che dai buongustdli tutto il mondo, anche dalle persone appartenenti
alle Comunita Ebraiche poiché sono stati preparati nel rispetto delle
norme alimentari tradizionali giudaiche che prendono il nome di
kasherut. Kosheér significa proprio valido, adatto, buohoQuesto
raporesenta solo un esempio di coqmeel | 6 ambi t o turisti c
ristorazione copra un ruolo fondamentale di supporto al settore.
Avendo chiaito, anche se sa@pprofondito in seguital ruolo
della ristorazioneper determinate localita turistiche, si cerchdra
comprender e perch® | a scelta di unoal
undopportunit”™ per diventare I mprendito
In questa fase del lavoro somacennate le motivazioni che
spingono ad asserire che wunballeanza r
diventare imprenditri, cercando poi di dimostrarlo nella fase empirica
del lavoro,ed, in particolare, verra trattatofitnchising come forma
di alleanza tra imprenditori che vede da una partaitchisor e
d al | ibnadva impeenditore ifranchisee
A questo puntp al fine di convincere i piu scettici che il
contratto di franchising rappresenta una vera e propria alleanza tra le
parti e per far comprendere perché si & scelta questa tipologia di
alleanza come una delle migliore opportunita per intraprendere
u n 6 #&adtimpvesa, risultano necessaltuni approfondimenti. ki
catena di franchising pud essere idéraifo come una rete costituita
da molte aziende satelli{fgli affiliat) e da u n 0 i carpraledils a

franchisop, figura n.7

’ http://www.boscolotravel.com
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Figura n. 717 Rappresentazione della catena ifranchising

Franchisee

Franchisor

Fonte: ns. elaborazione

E dnteressanteomprendere meglio, attraverswm dtudio delle
relazioni tra i diversémprese coinvolte nella retke differenze tra le
possibiliconfigurazioni strutturali di questo tipo di organizzaziotn
concetto particolarmente importante per il nostro scopo € quello di
centralita. Moltisono gli autori coinvolti nel particolare dibattitolto
a descrivere questo concetfoontesto di analisi dehetwvork) e la
letteratura forniscediverse definizioni di centralita, propamgo

numerosi nomi differenti ma simili tra lartnoltre, lacentralita éstata
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sempreconnessa atoncetto di potere, e nel campo aziendgleanto
pit vi é la centralitadi unaunita principale {(mpresacentralg, tanto
piu vi époterenellacontattazione con le altre unitarn(presesatelliti).

La definizione della centralita utilizzatda Freeman (1979), é
la sirtesi di pili misure, eglientifica tre nozioni di centralita

- unalegata al grado di un nodDegree Centrality

- una legata alle distanze tra i no@ioseness Centrality

- una legata ai percorsi che collegano i nodi:
Betweenness Centrality

Il potere,vale a dire la capacita di mobilitare le risorse e le
personedovrebbeessere collegatcon il livello di centralita: pitsara
alto il livello della centralita, m ggi or e sarunitalNel f orza del
contesto del franchising, il franchisor guadaguna posizione di
potere sugli affiliati e suoi fornitori, dato che il franchos
contrattualmente determina lamaggior pae dei fornitori che il
franchiseadovrebbero utizzare e, in alcuni sistemifornitori sono in
subappaltala parte del concedente stesso (Price, 1999).

Naturalmente, esistono diverse tipologie di franchisicamn
diversi livelli di centralita, che comportano maggiore o minore potere
del franchisor.

Si possono distinguere due casi in particoldrprimo in cui
gli acquistivengono fatti tutti dafranchisoril quale usa i suoi affiliati
pervenderel prodottie il secondd n  @fiiliante Idgiermina cosa,
guando e come fare qualcosa, ma lascia gli affiliati liberi di gestire i
loro rapporti con i fornitori.

Nel primo caso il franchisor mantiene tutto il potere nelle sue
mani, nel secondooncede aglaffili ati un certo margine gliotere.

Nel settore della ristorazione in franchising, essendo |l

prodotto venduto dal ristoratoraffiliato preparato al momente

® Nello studio delle reti complesse la nozione di centralitd pud essere importanfeigieare la rilevanza/criticita di
nodi o aree delle rete, attribuire una misura di distanza fra nodi o aree delle rete, identificare il grado di coesione di un
area delle rete, identificare le aree di una rete (i gruppi coesi, le sue comunita).

°Per ajprofondimenti si veda Linton Freeman, Centrality in Social Networks: conceptual clarification,1979.

43



successivamente non immagazzinabile, ci si trova, quasi sempre, nel

secondo caso con un potere mdonde del franchisor, rispetto ad

esempi o al settore dell 6abbigliament o,
franchisor decida, tramitaccordi contrattuali, anche le quantita di

prodott. forniti all é6affiliato volta p
prodotti da lii stessoNaturalmente, quello che puo sembrare a prima

vista undenorme restrizione, per al tri
semplificazione dei processi, puo addirittura essere un vantaggio in

termini gestionalil a facilit?” del infata,plgpr ovvi gi ona
possibilita in entrambi i casi di avere fornitori affidabili e selezionati,

senza dover trattare sui prezzi perché prestabiliti, secondo accordi

contrattuali, nel caso in cui il fornitore & lo stesso franchisor e

scontatati il piu possibile, nel caso cui il fornitore e esterno, visto

che il franchisor ha contrattato il prezzo in base anche al potere della

sua rete di affiliazione.
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CAPITOLO SECONDO

L6 MPRESA DI RI STORAZI ONE:
ASPETTI GESTIONALI E SCELTE STRATEGICHE
1. L impresa diristorazione
Per comprendere il settore della ristorazione risulta

interessante notare, prima di tutto, che esistono diversi codici di

attivita (classificazione ATECO 2007) rientranti nellattivita di

servizi di ristorazioneche ci permettono di cagirquanto sia ampia

guesta categoria (tabella n. 1).
Tabella n.17 Principali codici ATECO 2007 per le attivita

di ristorazione.

Codice ATECO 2007

Descrizione

| 56.
Attivita di servizi di
ristorazione

Questa divisione include le attivita d
servizi di rigdorazione che forniscon
pasti completi o bevande per il consu
immediato, sia in ristoranti tradiziona|
self-service o da asporto, che in chios
permanenti 0 temporane&on 0 Senza
post. a aspettal decise/o € di
vengono forniti pasti per ilconsumo
immediato, indipendentemente dal tipo
struttura che i offre. E esclusa

fornitura di pasti non preparati per
consumo immediato o che non sia
prodotti per essere consum
immediatamente o di cibo preparato ¢
non puo essere considerato pasto (cfr
divisioni 10: Industrie alimentari e 1
Industria delle bevande). E inolt
esclusa la vendita di alimenti nc
prodotti in proprio che non posso
essere considerati un pasto o di pasti
pronti per il consumo immediatgcfr.
sezione G:c o mme r dngrossoela
dettaglio e riparazione di autoveicoli).

| 56.10
Ristoranti e attivita di

Questa classe include la fornitura
servizi di ristorazione a clienti, cg
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ristorazione mobile servizio al tavolo o seléervice, sia chg
consumino ilpasto in loco, sia che |
portino via o se lo facciano consegnar
domicilio. E inclusa la preparazione
pasti per il consumo immediato, sia
furgoni attrezzati per la ristoraziof
ambulante, sia presso bandel mercato

C i nc | aventaale latfiva di
intrattenimento e spettacolo.
| 56.10.11 - Attivita degli esercizi di ristoranti, fas
Ristorazione con| food, rosticcerie, friggitorie, pizzeri
somministrazione eccetera, che dispongono di posti
sedere.

- Attivita degli esercizi di birrerie, yb,
enoteche ed altri esercizi simili cq
cucina

| 56.2 Questo gruppo include la fornitura
Fornitura di pasti | pasti preparati (catering) per eve
preparati (catering) e | individuali o per un determinato perioc

altri servizi di | di tempo,nonché la gestione di eserc

ristorazione di ristorazione in concessione.

| 56.30 Questa classe include le attivita

Bar e altri esercizi| preparazione e somministrazione

simili senza cucina bevande per il consumo immediato
locali.

Fonte: ns. elaborazie su dati ISTAT Www.istat.if)

Risulta, inoltre, estremamente interessante, per far

comprendere, fin dalhizio, la non semplicita delle attivita svolte ad

un certo livello di professionalita, sottolineando che estfigure
professionali altamente qualificate che, in molti casi, svolgono

funzioni rilevanti e, spesso affiancano, o si sostituiscono del tutto alla

proprieta, per la gestione dattivita stessa (tabella n. 2).

Tabella n.2 - Descrizione della professine 5.2.2.5 secondo

la nomenclatura e classificazione delle unita professionali ISFOL

Le professioni comprese nella categoria definisc
pianificano, implementano e gestiscono direttamente e sen
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supporti all e decisioni e all
specialisticii le strategie e le politiche di vendita di ristoranti, bar,
food, pizzerie ed altre attivita di ristorazione di piccole o mod
dimensioni; valutano i risultatied] | 6at ti vi t = ; ne
[ clienti, programmano e con
reclutano personale e definiscono i processi di innovaz
organizzativa e gestionale. Sono direttamente impe
nel | 6accog ]l nfoanare ¢ corsigliare gi veenteri, i

Fonte: ISTAT (vww.istat.if)

Il settore della ristorazione, nel corso degli anni, ha subito
molti cambiamenti, come del resto la maggior parte dei settori, in
particolare esso si @voluto perché dalla semplice conduzione
familiare dove é il titolare a servire ai tavoli, gestire gli ordini e
ammi ni strare i ricavi, o0ggi S i assist
imprese di ristorazione a gestione manageriale.
Per comprendere meglio le tlanze del comparto in Italia, in
occasione del | a Mostra I nternazional e
2007, ~ stata condotta per Ri mi ni Fi el
extra domestici degli italiani su di un campione di 450 residenti in
grandi e piccoli centri udmi, in rappresentanza della popolazione
attiva presente in comuni capoluoghi di provincia italiani.
Secondo la ricerca, in Italia, nel 2006, il mercato dei consumi
alimentari extradomestici ha sfiorato i 61.010 miliardi di euro, con una
crescita del 4,9%ispetto al 2005. Questo dato € in linea con le piu
recent. previsioni del | 6l stat che calco
alimentari e bevande si attesta su 475 euro mensili (per famiglia),
circa 9 euro in piu rispetto ai 466 euro registrati nel 26@7n circa
65.279 miliardi di euro il valore dei consumi extradomestici in Italia
per lo scorso anno.
In base alla ricerca NomisaRimini Fiera, in ltalia, la spesa
media mensile di una famiglia per il pasto fuori casa e di circa 70
euro, ripartiti tra:ristoranti e trattorie per euro 45,7, bar e pasticcerie
per euro 22,7 e mense aziendali e scolastiche per euro 3,4 (grafico
n.1).
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Grafico n. 1- Spesa mensile di una famiglia per pasti fuori casa (in euro)

m Ristoranti e pizzerie
22,7
m Bar e pasticcerie

0 Mense aziendali e
scolastiche

Fonte: Nomisma Rimini Fiera 02/2007.

La spesa media mensile pro capite € 27,6 euro, suddivisa tra
ristoranti e trattorie (17,6 euro), bar e pasticcerie (8,7 euro), mense
aziendali e scolastiche (1,3 euro). Vedi grafico n. 2.

Grafico n.2 - Spesa mensile pro capiteqr pasti fuori casa (in euro)

m Ristoranti /pizzeria

e trattorie

m Bar e pasticcerie

O Mense aziendali e
scolastiche

Fonte : Nomisma Rimini fiera 02/2007.
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La spesa per consumi extradomestici € ancora in crescita e la
tendenza si e consolidata lo scorso anno.
Secondo unodindagi ne r azoheicanz at a da | s
Abacus sul comportamento di consumo extradomestico di prodotti
alimentari da parte della popolazione dai 14 anni in su, risulta che a
mangiare fuori casa sono soprattutto gli uomini, le persone con un
titolo di studio piu elevato e coloro cheveno nei centri con piu di
100.000 abitanti. Le motivazioni, in molti casi, sono correlate anche
alla tipologia di attivita svolta, alla carenza di tempo per la pausa
pranzo ed ai ritmi sempre piu frenetici.
I n rapporto agl:. al t wiitaliapoa e s i del | 0
relativo ai consumi alimentari fuori casa si attesta ad un valore
medid®, con una quota pari al 32,9%, si colloca in una posizione
mediana, ad indicare le forti potenzialita di sviluppo del fuori'tasa
Ritornando alla ricerca Nomisma, sidenzia, inoltre, che fra
i luoghi di consumo extradomestici domina il bar (31,3%), seguito dal
ristorante/pizzeria (27,5%) e dalla mensa aziendale (19,4%). Il
novanta percento degli intervistati, quando escono di sera per
mangiare, consumano la cena pregistoranti, trattorie, osterie e
pizzeria, prediligendo la possibilita di accedere ad un pasto piu
articolato rispetto al pranzo. Altri luoghi hanno percentuali molto
basse, ma la piu evidente e prima alternativa, con il 5,1%, e |l
consumo presso colleg parenti o amici. A pranzo, il 28,8% del
campione dichiara di i mitarsi a un pa
primo piatto (19,7%), al terzo la pizza al trancio o intera (15,3%),
mentre il 14,5% dichiara di gustar si u
grandi c@oluoghi, il 18% nei piccoli centri). La sera domina la pizza:
e infatti il 51,3% degli intervistati che sceglie questo tradizionale

prodotto italiano. Il 25,6% si concede invece un pasto completo.

Wiy 9dNPLIE LNXIFYRS&A S (LI 3Ay2fA KlFEyyz fF ljd2dlF YIF3I3IAz
guota pari al 70%, la Spagna una qud& 50%. Tale percentuale & data dal rapporto tra i consumi fuori casa e il
totale dei consumi alimentari ( casa + fuori casa).

Y51 GA 9dzNRAadlG wnanc 4/ 2yadzYA FEAYSYGlINR AY 9dzZNRLI ¢ o
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Grafico n.3 - Tipologie pasti consumati tra pranzo e cea

(in valore percentuale).

O Pranzo@ Cena

60
501
40;
301
201 3 5
mj“

0.

Pizza Primo Altro
piatto

Fonte: Nomisma Rimini Fiera 02/2007

Per comprendere al meglio | 6evoluzio
settore risulta importante | 6anali si de
tessuto sociale cHe circonda.

Partendo dal presupposto che, in un certo qual modo, il settore
della ristorazione miri al soddisfacimento di uno dei bisogni primari
del | 6i ndividuo, ovvero queddh®e dell a nut
come tale rappresenta addirittura uno deitori economici di piu
remota origine, € agevole capire come risenta dei cambiamenti socio
culturali, quanto sia influenzato dalle variazioni che interessano le
esigenze, gli stili di vita e sempre piu i gusti dei soggetti che
rappresentano la potenzialemanda di consumo dei pasti fuori casa.

La ristorazione in Italia sta cambiando, spinta da una parte da
nuove norme e dall déaltra da un cliente

guanto riguarda il primo aspetto sono da menzionare la riforma

RIOAYGNF GGSYAYSyd2 8§ Iy SO Sehpreiesto dRmanglans indeyhd, NsultdBinb deD2 y | €
oA&a23yA OKS fI NRadG2NITA2yS E2RRA&TI AYRANBGGFYSYdS |t
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Bersani del lujo 2006 relativa alla liberalizzazione del commercio

che ha portato, in particolare nel periodo tra luglio 2006 a settembre

2007, ad un discreto aumento degli esercizi operanti sul territorio

nazional e, i decreto | egdirstivet i vo 155/ 9
CEE <concernent.i | 6i gi ene dei prodott.i
comunitario 178/2002, che stabilisce i principi ed i requisiti generali

della legislazione alimentare (entrato in vigore il 1 gennaio 2005) ed il

decreto legislativo 626/94 per tatela, la salute e la sicurezza dei

lavoratori.

Cercando di delineare sinteticamente gli aspetti salienti di
questa vera e propria rivoluzione che ha riguardato dapprima
| 6al i mentazione degl.i i ndi vidui e, di
ristorazione, spuo affermare che la sua origine deve essere ricercata
nell 6interazione di un compl esso di con
- €economico;
- socicdemografico;

- culturale.

Partendo dal punto di vista strettamem®onomicq senza
considerare | a 0fc ricuseffati sacho ancptaedas t 6 ul t i mo
comprendere, sappiamo, che la ricchezza nazionale e individuale ha
cominciato a registrare cambiamenti positivi dagli anni settanta in poi.
Tali cambiamenti sono stati attestati, nel corso degli anni, sia da un
aumento del pmotto interno lordo (PIL), sia dalla crescita dei
consumi alimentari fuori casa. Questi ultimi, oltre a rispondere
meramente al fabbisogno nutrizionale dei singoli individui, si sono
caricati nel tempo anche di connotati emozionali e sensoriali, legati a
tendenze di carattere sociale.

A tale proposito, si consideri che a partire dal 1980, la spesa
per i consumi privati delle famiglie hanno registrato un aumento
positivo del 10% rispetto agli anni precedenti, ma una diminuzione del
tasso medio annuo dei camsi alimentari. Questo fenomeno & un
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espressione nella realta della cosiddéigge di Engelsecondo la
qualel a percentuale della spesa familiare
& decrescente al crescere del reddito familiare disporitbile
Osservando la cua di Engel (grafico n. 4) vediamo che
| 6evoluzione dell a spesa dei generi al.
- la prima caratterizzata da una forte progressione (fino a
4.000 dollari di reddito disponibile);
- la seconda con una crescita meno pronunciata (@00
a 8.000 dollari di reddito disponibile);
- la terza registra un quasi livellamento (per redditi

disponibili superiori a 8.000 dollari).

Grafico n.4 71 La curva di Engel

3000
2500

2000
1500 K —— Generi alimentari

/ —— Pasti al ristorante

1000
500
0 T T T T T T T T T T

\} Q Q Q
O \) O O N
£ & & S

Spese in dollai

Reddito disponibile in dolai

Fonte: ns. elaborazione da Ernst Engel's La#qfenditures for Fodd

Per quanto concerne la spesa per pasti al ristorante si nota,

invece, una quasi continua progressione.

3 Ovviamente la percentualepinde da molti fattori oltre ateddito: la dimensione della faiglia, le abitudini
familiari, ecc.; vé da dire pero cheallegge di Engel € una delle meglierificate in tutti i tempi e tutti i luoghi.

4 Carle C. Zimmermarf1932)- Ernst Enged' Law of Expenditures for Foedhe Quarterly Journal of Economics, Vol.
47, No. 1 (Nov., 1932), pp. /1 frticle consists of 24 pages) Published by: The MIT Press Stable URL:

http://www.jstor.org/stable/1885186
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Si puo affermare, quindi, che la spesa per il cibo cresce in
modo meno che proporzionale rispetto al reddito, in quanto
| 6 i z7ameatd del benessere, se da un lato permette il miglioramento
gualitativo del | 6al i mentazione, dal | 6
destinazione delle risorse monetarie al soddisfacimento dei bisogni piu

avanzati, in particolare a quelli di socialita, di stindi ecalizzazione,

di Cui appunto | 6ali mentazione non dome
mezzo di appagamento per il suo spiccato contenuto anche
emozionalé&’.

Questo € lo scenario che ha caratterizzato, negli ultimi decenni,
| 6economia del suooaportooconpiacensumi ire i |
generale; purtroppo, oggi la situazione sta cavalcando tendenze
nientbéaltro che positive.

La particolare congiuntura degli ultimi due, in Italia, ha portato
delle prospettive di crescita quasi nulle ed i consumi sono in sialo,
sta assistendo ad un crollo del 1,7%, il peggior dato registrato negli
ultimi anni, che conferma il permanere di una crisi profonda e
strutturale della domanda interna.

Nel  rapporto  "EuropaConsumi"  dell'Ufficio  Studi
Conf commer ci o u natrain2d Paessdellateangicar at i v
che nel periodo 1998008 la spesa complessiva per i pasti in casa e
fuori casa in Europa (1,3% la media Ue27) é cresciuta meno del totale
dei consumi (2,2%). Dinamiche particolarmente sostenute ci sono
state in Lettoniag,2%), Lituania (6,9%), Estonia (6,7%) e Romania
(6,4%), dove si sono registrati anche i maggiori incrementi di spesa
per bar e ristoranti.

Per guanto riguarda | 6acquisto di b
sempre nella ricerca, peamentoettpi st ra una
Paesi meno ricchi e Paesi piu avanzati, con il primato della Grecia
dove S i spendono ol tre 2.400 euro al |

componente rappresenta la principale voce di spesa praticamente in

1 Zampagni V. 2002
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tutti i Paesi ad eccezione di Irlanda, Spagn&egno Unito dove,

invece, si spende di piu per bar e ristoranti (rispettivamente 2.491,

2.272 e 1.729 euro). Nel complesso delle spese per pasti in casa e

fuori casa, il Lussemburgo € il Paese con la maggior quota per abitante

(oltre 7 mila euro nel 2008In ltalia (circa 3.900 euro) si spende piu

che in Francia (3.610 euro) e in Germania (3.102 euro) e meno

rispetto a Spagna (4.597 euro) e Gran Bretagna (4.094); la Finlandia
feccell ed per | 6acqui sto di alcolici (
tabacchi (49 euro) e le bevande non alcoliche (284 euro).

Su il Sole 24 Ore deLdéd&B8oma@gmisda o 200
italiana  sulldorl o della recessione,
Centro studi Confindustriasommentando il calo del Pil dello 0,3% nel
secondo trimestre reso noto dall 6l stat.
Pi l non  episodica e sono alte |l e prol
durante il trimestre in corso ed & ormai evidente che il secondo
semestre 2008 e destinato a rivelarsi piu difficile del primo. Per
| 6i nt er o s#Mar8+0,1% delRredGtto interno lordoche
dovrebbe poi un po irrobustirsi fino a un +0,6% nel 2009.

Il 10 settembre 2009 su il Sole 24 si leggsecondo trimestre
2009 ha auto le stesse giornate lavorative rispetto sia al trimestre
precedente, sia al secondo trimestre del 2008. Nel secondo trimestre |l
Pil @ aumentato in termini congiunturali dello 0,9% in Giappone e
dello 0,3% in Francia e Germania, mentre & diminuito@®éll7% nel
Regno Unitoe dello 0,3% negli Usa. In termini tendenziali, il Pil &
diminuito del 6,5% in Giappone, del 5,9% in Germania, del 5,5% nel
Regno Unito, del 3,9%egli Stati Uniti e del 2,6% in Francia. Nei
Paesi del |l 6area Eur o, i Pil -~ sceso d
4,7% tendenziale. In termini congiunturali, le importa®idi beni e
servizi sono diminuite del 3%, le esportazioni del 3,7%, gli
investimenti fissi lordi del 2,9%. | consumi finali nazionali sono
aumentati dello 0,6% (la spesa delle famiglie residenti € aumentata
dello 0,3%, quella dPubblica Amministrazione istituzioni sociali

private del | 61, 3%) . L a di mi nuzi one de
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determinata da una contrazione del 5,9% degli investimanti
macchine, attrezzature e al tri prodotti
in costruzioni, mentre si ~ registrata
acquisti di mezzi di trasporto. Su base tendenziale, le esportazioni
sono diminuite del 23,9%, le importazionil d8,1% e la spesa delle
famiglie residenti del | 61, 8 per cent
Amministrazioni Pubblichee delle istituzioni sociali prate). La
spesa delle famiglie sul territorio nazionale € diminuita del 2%
tendenziale. Nel suo ambito, i consumi di beni durevoli sono scesi del
5,6%, gli acquisti di beni non durevoli del 2,2%; gli acquisti di servizi
sono cresciuti dello 0,5%. Gli invastenti fissi lordi hanno segnato
nel complesso una contrazione del 15,4%. Contributi negativi
all andament o del Pil sono venut.i per
nazionale (+0,5% dai consumi €,6% dagli investimenti), per lo
0,1% dalla domanda estera e per I8% dalle scorte. Nel secondo
trimestre si rilevano contrazioni congiunturali del valore aggiunto per
agricoltura (-2,4%), industria in senso strettel(7%), costruzioni-(
1,2%), commercio, alberghi epubblici esercizi trasporti e
comunicazioni {0,3%), credito, assicurazioni, attivita immobiliari e
servizi professional{-0,2%); stazionario il valore aggiunto nel settore
degli altri servizi. In termini tendenziali, il valore aggiunto e
di mi nuito del 17, 7% nell 6industria 1in
costruzioni, del 3,5% nell'agricoltura e del 2,3% servizi®.
Dalla ricerca presentata dal centro studi della Federazione
italiana pubblici esercizi (Fipe) nel corso della giornat@idus2008,
emerge che i pasti consumati fuori casa, nei pubblici esercizi e al
ristorante, non sono in calo ma allinealia media degli altri paesi
del | 6Ue. I 1 moti vo, sieuwmouowgtileldia Fi pe,
vita che tiene le persone sempre meno in casa, ma anche in una
politica dei prezzi attenta praticata dagli esercenti. La ristorazione

italiana va lodata perché riesce a mantenere vive le tradizioni

18 http://archivio-radiocor.ilsole24ore.com/articold 364 3@/pilistat-0-5-trimestre/
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culinarie, conservano anche in questi tempi difficili gli stili corretti

del |l 6ali mentazione degl:| italiani. I I

mesi, nonostante gli aumenti delle materie prime indispensabili ad

of frire una ristorazitne di qualit”™ ai
A marzo dell o scorso anno, infatti,

armoni zzato dei prezzi, di ffusi dal | 0 E

tendenziale (marzo 2008 su marzo 2007), a fronte di un inflazione sui
beni alimentari pari al 5,5% la ristorazione si € attestata al 3,3%,
soltanto in Germania (2,4 %), Francia (2, 7%) e Belgio (3%) la
variazione & stata piti contentita

| consumi alimentari fuori casa bilanciano, anche se in piccola
parte, la situazione natjva del resto dei consumi, soprattutto quelli
del settore dell 6abbigliamento e dell 6a
molti esponenti del settore si stanno battendo affinché il tema della
ri storazione rientri, a pi%me titolo, n
settore  importantissimo per | 61 mmagi
produzione tipica locale, per questo motivo serve un progetto di
sviluppo strategico, che punti sulle tipicita regionali.

Sotto il profilo demografico, una serie di fattori hmno
contribuito, e tuttora contribuiscono &
guesti meritano di essere ricordati:

- il cambiamento della conformazione delle famiglie, che
si manifesta non solo nella riduzione del numero medio dei membri

componenti e nella loranaggiore anzianita anagrafica, ma anche

nel |l 6aument o del numer o dei nucl ei f am
individuo;
" Intervento di Giancarlo Deidda, presider®eSt O2 YA Gl G2 AGFEAFYy2 RSEEF NA&AG2NI ]

pasti fuori casa sostengonoiconsemi Ny kKA pkny &
'® Elaborazione dati Fipe su dati Eurostat 2008.

“Dati emersi dal blodanciato da Fipewww.agendaitalia.net che evidenzianda volonta dei ristoratori, di essere
inquadrati in un progetto politico, che dia loro maggiore tutela, non solo perché la ristorazione rappresenta uno dei
servizi maggiormente consumati nel nostro paese, ma anarehg, si fa garante della tutela di uno dei nostri
patrimoni locali: la cucina tipica.
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- il nuovo assetto che ha assunto la distribuzione
settoriale e geofeadicdaaselhdioccepdizi on
e sempre piu imptante ruolo della donna nel mondo del lavoro;

- il cambiamento delle modalita di svolgimento della
prestazione del lavoro, ossia il manifestarsi del fenomeno del
pendolarismo, causato dal decentrameiiantanamento della sede di
lavoro dal luogo didomitii o degl i I ndi vidui, ma anch:
forme innovative di lavoro quale part-time il lavoro interinale e
anche il telelavoro, che rendono flessibile ed articolano nel tempo e
nell o spazio | 06i mpegno | avorativo.

Per quanto attiene, infine, aglipedti di matrice culturale che
hanno inciso sulla maggiore propensione al ricorso alla fruizione dei
pasti erogati dai due comparti della ristorazione e dal cambiamento del
profilo della domanda, bisogna ricordare quelli che hanno portato
al | 6 e meendprze d comtanuta salutistico ed etnico.

In ultima analisi, in riferimento acambiamenti culturali
delle esigenze dei clienti, risulta interessante analizzare la
composizione della ristorazione per nascita di nuove tendenze.

Anche in ltalia arrvad eco dall 6Usa e dall 6Europ
tendenze in campo di ambienti enogastronomici: oggi il nuovo
orientamento della ristorazione ha spos
locali si incrociano la possibilita di consumare un piatto caldo con
quello di fare un aguisto o usufruire di un servizio, per gestire in
maniera multifunzionale i desideri del tempo libero.

i La cosiddetta ibridazione dei pubblici servizi € un fenomeno
recente che interpreta le nuove esigenze della clientela, un cliente che
chiede sempre merprodotti e sempre piu mondi in cui trovare cuore,

esperienz® e culturabd

7 A AA NRATFSNRAOS Iffl O2aARRSGGF GSNIAFNATTEIAZ2YS RSt
che negli anni del secondo dopoguerra eratsteappresentato dal settore secondario e che si accompagna ad una
aLAOOFGE GSYRSYyT I IttQdz2NDBFYATTIFTA2yS RSttt a20AS8SGt o

%L La repubblica 22/72007 Edi Sommariva Direttore del Fgmnfcommercio
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I nfatti, negl i studi di mar keti ng,
fishopping esperienzialé |, per parl are di guesta <cor
molteplici servizi offerti al clienté?

| grafici di seguito riportati rappresentano lo scenario generale
della ristorazioneeommerciale tradizional@aliana (grafico n.4) e la
di ffusione dei cosiddett]i Ai bridio e | a

Grafico n. 471 La ristorazione italiana.

10,40%

27,20% @ Smart
W Trattoria tradizionale
O Trattoria di qualita
A O Grande Multipurpose
H Only pizza
@ Top &Gourmet
18%

11,90%

Font e: B aG o mheu sd anmebsisa fl. m9205R2T or azi oneo

Il grafico n.4 illustra le principali categorie nelle quali si
suddivide la ristorazione tradizionale. Tale grafico, in base al rapporto
calcolato sul totale degli eserciaitivi e delle tipologie esistenti,
illustra quelle forme che hanno piu seguito tra la popolazione. La
percentuale piu ampia € quella deBaande Multipurposdanche se
da un raffronto dei dati, 2062007, la loro percentuale e calata dal 32
% al 28%);sono quei locali di grande dimensione ed elevati numeri di
coperti, a gestione manageriale, che propongono diverse offerte,
spesso specializzati in banchetti.

Al secondo posto ci sono dgiimart con il 27,20%, sono forme

di ristorazione che rappresentan6 d vol uzi one gualitative

2l wSLIzoo6f A0 HTKATKHA AT I &IRES NBI &0 2 NIy $ 1 a5 fLTF 22 NI A 2
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trattorie, ma che, rispetto a queste, puntano su di una maggiore
ricercatezza delle proposte culinarie, su carte varie e raffinate; sono
spesso a conduzione familiare e sono pensati per una domanda con
una buona capacita di ega. Negli ultimi anni sono cresciuti
notevolmente, per circa 3.600 esercizi operanti in piu negli ultimi
quattro anni.

Seguono le altre tipologie, con percentuali molto simili tra
loro, i meno frequentati sono glinly pizza

Il grafico n.5, invece, sclneatizza il discorso dei cosiddetti

ristorant. Ai bridi o, che offrono pi%¥% d
ristorativo. Ai primi posti ci sono i ristoranti legati ad attivita culturali
(spettacoli, circoli di lettura ed eventi musicali) e le enotéthe.

Graficon. 51 G i Al bridi o (in valore perc

o Ristorante ed attivita
culturali

B Ristorante ed enoteca

O Ristorante ed attivita legate
ai viaggi
O Ristorante ed attivita legate
alla moda

m Ristorante ed arti visive
[ Ristorante e cinema

B Ristorante ed erotismo

O Altro

Font e: La IRepubsktloircaantfe? Dal22/f/G7or ai 0 0 i n

In definitiva il quadro che ne deriva e di una progressiva

destrutturazione delle abitudini alimentardi consumo dei pasti degli

% Negli ultimi anni, in relazione alla grande produziomade in Italydi vino e del suo primato (insieme alla Francia) in

0 dzi G 2

Af Y2yR2S 4A & FYLAIYSYidS RATTdzAal 3 O2bhabpedla NXY I

degustazione di vini, oggi & un luogo di ristoro, di cibi, per lo piu raffinati, da consumare acconto ad un buon vino.
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italiani: si caratterizza per la graduale ma costante perdita

déi mportanza del pranzo, gquale pasto
alla cena, che diviene invece di frequente il vero pasto di una
crescente moltitudine di tiani che lavorano.

Il tutto, € accompagnato dal moltiplicarsi delle occasioni e
delle motivazioni di consumo di alimenti fuori casa, diversi dai
tradizionali pasti principali, volendo comprendere spuntini, aperitivi,
shacke quant 6al tr o rmaadpgmsenwoealintemtareuna f o
alternativa ed intermedia, in termini nutrizionali e di collocazione
temporale, rispetto al pranzo e alla cena.

Va sottolineato che tale fenomeno € accompagnato anche dalla
sempre piu  marcata propensione delle persone a vivere
| alimentazione, in generale, ma quella extradomestica in particolare,
non come il semplice veicolo del soddisfacimento di un bisogno
fisiologico ma anche, e soprattutto, come esperienza culturale ed
emozionale.

Il settore della ristorazione, nella sua meteza, assiste, ed e
protagoni st a, all operare congiunto
estremamente diversi tra loro e che portano alla creazione di una vera
di visione fra |l a richiesta di past.
iper 4celtad

EO6 c er tiomongpuwevviameste non fare riscontro anche
un diverso contenuto delle aspettative che i consumatori avvertono
nelle due differenti circostanze, sul piano della tipologia degli alimenti
desiderati e quindi del contenuto del servizio richiesto agli tqrera
del settore della ristorazione. Si osserva che mentre nel primo caso
sono dominanti le variabili della vicinanza di localizzazione e della
rapidita del servizio, unite alla convenienza del rapporto fra la qualita
genuinita e salubrita del pasto somisiirato ed il relativo prezzo, nel
secondo caso diventano cruciali i fattori legati alla tipicita degli

ali menti, all a gradevol ezza del | 6a

4 Zampagni V. 2002 pag. 239
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del | 6at mosfer a, al coinvol gi mento e mot
tradizione culinaria italiaa, che e patrimonio culturale nazionale di
indubbia unicita.

A gqguesto punt o, vista |l a rivoluzion
settore della ristorazione negli anni piu recenti, vale a dire la
contemporanea espansione e diversificazione della domanda di
ristorazone, € importante completare la sua analisi:

1. tracciando il profilo degl:. oper a
competitiva, identificandone le caratteristiche peculiari di massima;

2. verificando qual e il grado di maturita dei vari segmenti in
cui esso sarticola.

Per quanto concerne il primo aspetto si deve evidenziare che la
struttura dell 6offerta del settore dell
concentrazione del settore, si presenta in modo differente nei suoi due
comparti componenti. Infatti la ristazione commerciale manifesta
ogagi una bassa concentrazione dal punt o
squilibrio dimensionale fra i vari operatori; si puo parlare quindi di
una vera e propria polverizzazione del comparto. Infatti mentre nella
ristoraziore tradizionale dominano le imprese di modeste dimensioni a
vocazione e conduzione in gran parte familiare, eccezione fatta per i
pubblici esercizi situati presso le strutture delle catene alberghiere,
nella ristorazione veloce convivono, data la grandegéneita della
richiesta di alimentazione che deve essere soddisfatta, imprese di
piccole dimensioni, come i KB8r ed imprese di rilevanti dimensioni,
ossia strutture sia nazionali sia estere che gestiscono secondo logiche
manageriali ed organizzandole catene le forme piu evolute della
ristorazione veloce (conseltservice,fasfoode ifree flow).

Un elemento degno di nota € che queste ultime nel loro ruolo

di vere leader del comparto si presentano come operatori

| bar fanno parte di una categoria prettamente italiana, che oltre a rappresentare una sealiale e culturale ha
mostrato negli ultimi anni un adattamento alle nuove istanze degli utenti.
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oligopolistici di segmenti di mercatmen definiti e pertanto si osserva
fra le stesse un basso grado di competizione diretta ed indiretta.
La polverizzazione del settore commerciale, oltre che dallo
squilibrio dimensionale, & espressione anche di un altro dato tipico del
nostro paese: la ctinua crescita numerica di nuovi esercizi.
In ltalia, ad esempio, vi € un bar ogni 375 abitanti, il rapporto
pit alto in Europa, ad eccezione della Grecia. La media Ue e di 2 bar e
1, 4 ristoranti ogni 1.000 abitanti; in Italia, invece, si arriva a 2y &ba
1, 7 ristorantf®
Per quanto riguarda, invece, il comparto della ristorazione
collettiva, si rileva che, pur essendo anche esso caratterizzato da una
bassa concentrazione dal | ato dell 6of f e
fra gli operatori € forte ealloro specializzazione per segmenti € poco
accentuata pur essendo compresenti imprese di modeste dimensioni ed
imprese di grandi dimensioni (queste ultime spesso organizzate in
gruppi, di origine sia nazionale che straniera).
Da tutto cio deriva che, ewsdo modesto il potere contrattuale
esercitabile nei confronti dei committenti (aziende, scuole, ospedali,
etc.), lo scontro competitivo diretto fra i vari attori € acceso e si
incentra sul costo del servizio di erogazione del pasto, non essendo per
essi mwssibile indurre modificazioni nel comportamento del resto
del |l 6arena competitiva utilizzando al tr
Si aggiunge infine che la localizzazione delle imprese del
comparto  concentrata soprattutto nell
della storicavocazione industriale, terziaria e postziaria di quelle
zone.
In definitiva, emerge che il settore italiano del pasto
extradomestico si caratterizza per una struttura aziendale che, a

prescindere comunque dal comparto, € polverizzata, a tal punto da

®18 NBIAAZYA O2y YIFIAIAAZ2NB AyiGSyaridt RA Lzoof AOA S&aSNDAI
trovano Sicilia e Puglia.

Dati FipeConfcommercio, Mappa della densita di pubblici esercizi 2007.
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vantare il primato a livello europeo. Tale circostanza non solo

determina un ampia offerta di somministrazione di alimenti ma ha

anche comportato, al tempo stesso,

strutturate, anche straniere, ossia di operatori di grandendiomi
organizzati in gruppi che, raggiungendo una considerevole massa
critica, sono capaci di realizzare economie di scopo ma soprattutto di

scala.

Tabella n. 37 | grandi gruppi della ristorazione italiana in

ordine di fattur at tinm#dnildiceare)no 2000

Aziende Totale volume fatturato
Autogrill 990
Gemeaz Cusin 781
Sodexho 475
McDonald's 418
Camster 397
Pelledrini 375
Onama 374
Ristochef 192
Ligabue 177
Cir 157
Pedus 147
La Cascina 139
Cremonini 124
Chi Ticket 75
Gama 69
De Montis KJV 69
Serist 57
Compass ltalia 56
Pastarito 56
Ristop 52
Buon Chef 48
Vera Risto 41
Pasti 41
Cibis Brek 41
Finifast 37
Air Chief Servair 31
Tipico 26
Agape Flunch 17
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\ Totale complessivo ! 5 462
Fonte:http://www.lhotellerigesturation.fr

Da tale punto di vista, si mette in evidenza che la redditivita
del settore della ristorazione dipende essenzialmente dal
conseguimento di elevati volumi di vendita, vale a dire dalla fornitura
di un numero elevati di pasti, piuttosto che aa#dditivita del singolo
pasto erogato. Infatti, in considerazione del fatto che ci si trova
innanzi ad una attivitd ad elevata intensitd di la¥or@abour
intensive, i costi del personale impiegato presentano una significativa
incidenza sul totale deosti complessivi, dovendosi considerare in tal
senso quali veri e propri costi fissi derivanti dalla struttura produttiva
ed organizzativa; quindi il raggiungimento di considerevoli livelli di
attivit”™ consente di ridurne | 0i

2. Passando invece ad esaminare il grado di maturita delle
varie tipologie di ristorazione e quindi le prevedibili tendenze che per
esse si attendono, e determinante fare riferimento al modello del ciclo
di vita.

In particolare per quanto riguarda la ristmione commerciale,

il gia affrontato discorso della modificazione delle abitudini
alimentari, incentiva in misura crescente quei pubblici esercizi lo
sviluppo di quei pubblici esercizi che rappresentano la cosiddetta
ristorazione moderna che finisconor gersi in concorrenza con dli
operatori della ristorazione tradizionale che invece al momento attuale
stanno attraversando una fase di maturita e per certi versi addirittura di
declino?® Nel loro ambito sono soprattutto gli esercizi della fascia

bassa, inriferimento alle osterie e trattorie, ad uscire indeboliti dal

nci

denz

#'La ristorazione & un settotabour intensivén ogni Paese. A livello nione Europea occupa 6,5 milioni di lavoratori
e conta 1,4 milioni dimprese.In termini di occupati, importante & valore del settore in Spagna, ItadidGermania.

Il tessuto imprenditoriale € ampio e articolato in Spagna e ltalia kgpettivamente, 262mila e 224mila impred@ati

Fipe 2007

%% La soluzione a tale declino & da ricercare nella necessita di camiiaredalitd di conduzione della gestione, per
eliminare il fenomeno della destrutturazione dei pasti.
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riposizionamento dei vari segmenti, mentre dimostrano una maggiore
capacita di mantenimento della loro posizione gli operatori di fascia
alta, incluso le pizzerie, cui deve essere riconosgifttndamentale
ruolo di conservazion® dell darte culina
Da questo breve panorama si pud comprendere quanto oggi la
situazione sia variegata: la clientela piu attenta ed informata, nonché
la concorrenza sempre piu forte, rendono neces$amoricorso ai
principi economici e di marketing. Occorre inoltre tener conto che, in
un settore caratterizzato dalla forte deperibilita del prodotto, in cui € il
servizio a fare la differenza, le risorse umane rivestono un ruolo
chiave. Spesso sono questel loro insieme, a decretare il successo di
undazienda. Sempre pi%¥ |l ontani dal I 6i d
conduzione familiare, si avverte nel settore la necessita di avere
all i nterno del | a struttur a, una fig
professionale personali insieme: il Restaurant Mandger
Non mancano operatori che denunciano una vera e propria
Adi sorgani zzazioneo all 6interno del
tempestivamente sanata attraverso la riqualificazione imprenditoriale,
la formazione professionaled personale e | dinnovazion
rischia di provocare un massiccio ingresso di figure di provenienza
estera, che relegherebbe gli operatori nazionali, indeboliti da una
agguerrita e difficiimente sostenibile concorrenza, ai margini

del |l 6offerta.

2 . I ruol o dell i mpresa di ri storaz

Il settore turistico puo essere definito come un sistema, infatti,
i vantaggi competitivi vanno riferiti alldestinationnella sua globalita
e non al singolo servizio che si puo incontraréd | 6i nt er no di un a

| ocalit™ a vocazione turistica. Spesso

9 Zampagni V. 2002 pag 249

30 www.restaurantmanagement.intervento Vincenzo Liccardi
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di unadestinationdeve essere svolta su due livelli, il primo relativo
alla destinationnel suo complesso ed il secondo analizzando una ad
una le imprese che sus®no sul territorio.

La destination € un insieme di fattori strumentali ed
ambientaff’in cui le risorse e competenze tipiche del sito, le capacita
delle singole imprese e le competenzendiworking® sono parte
integrante di un unico insiendg.

Dal punb di vi st a del | 6offerta,
modalit¥* di aggregazione attraverso le quali sono resi fruibili i fattori
di attrattiva di unadestination si giunge oggi ad una reimpostazione
della filiera, vista alla stregua di una catena di operatte
partecipano tra di loro per la realizzazione di un certo bene: il prodotto
turistico.

Una vera e propria definizione di prodotto turistico, risente

del | 6evoluzione che tale concetto
Oggi S i pu, i prbdetto ruaistioe comdide :con fa

localita turistica nel suo insieme (la destination), ossia con le risorse
ed i servizi che, in misura ed intensita diversa, contribuiscono alla
determinazione delle aspettative e, successivamente, delle percezioni

deltr i % a o

% Casarirl Marketing dei prodotti turisticll996 pag. 16

% per competenze di networking si intendodimguaggi comuni e flussi informativi, competenze relazionali e

interimprenditoriali, pianificazione strategica e marketing deldstination

% Della Corte V. 2000

% e principali configurazioni del prodotto turistico sond®ackage soluzione in cui il Tour Operator assemblatore

agz2ft 3s
YAYAYE

schemi tecnicegiuridici al fine di assicurare determinati standard di qualitdzzo (maggiore liberta per il turista

a

pre:

ha av

dzy NXz2f 2 TF2yRFEYSydFtS LISNI 2FFNANB €t QdziAt AT T I
LI NI S @izzatird); WeBwgrE le Biieisd ifpte$e specializzate del settore si collegano in base a

sebbene vi sia una progettualitaunto Pund, € lo stesso utilizzatore ad assemblare i fattori mediante una rete di
relazioni con i diversi attori, non vi &€ coordinamento tra le imprese.

% Della Corte \L.a gestione dei sistemi locali di offerta turistRadova Cedam 2000
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Fondamental e nell ottica moderna
déi ntegrazione vertical e ed orizzont al
sistemicd® capace di arrivare meglio al cliertensumatore.

Uno dei problemi fondamentali infatti del settore turistico e
qudlo di catturare il potenziale cliente e per realizzare tale obbiettivo

essenzial e conciliare | 6esigenze d e
del | 6offerta, per fare ci, = necessar.i
diversi soggetti coinvolti si coordinino e congiungde proprie forze.

Vantaggi competitivi possono essere realizzati solo in
riferimento alle sinergie realizzabili dalle differenti tipologie
doi mprese coinvolte in un territori o, i
naturali e geografiche del@estinatiorn motivo per cui la concorrenza
non si basa piu tra la concorrenza delle singole imprese ma tra sistemi
doi mpresa.

All 6interno della filiera sono risco

- le imprese di trasporto;

- le imprese di accomodation (imprese ricettive,
alberghere ed extra alberghiere e le imprese di ristorazione);

- | tour operator;

- le agenzie di viaggio;

- i mp r ensoeingl 6

- imprese crocieristiche;

- imprese specializzati in specifici comparti;

- le imprese diattraction, sia collegate alle risorse del
territorio ch e eatértaifemet

- aziende ed enti di promozione turistica.

In senso allargato, si potrebbero aggiungere anche ad altre
imprese che non sono a vocazione turistica ma che svolgono attivita

connesse, quali le imprese artigiane, commerciali e alimentari.

¥t SNJ aAaidSYl insie@é ¢f (p&ty iR Eelazime tra di loro, in cui ciascun componente & influenzato
RIff QF LILJ Nﬁé)/é)/il' I £ araidsyl S Ay OdzA At araidsyl ERISER:
relazioni non sono significative di per sé, mam3NA YSY GA £t QAY I SN2 OANDdzA (i 2
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In riferimento all éanali si svolta 1in
|l avor o S i sof fermer?™ actomaglatien! i1 zzar e i
focalizzando | 6attenzione sul ruol o del
settore turistico.

Le imprese ricettive in generale sonaetie soggette a

maggiore visibilit"™, doi mpatto i mmedi at
di una |l ocalit ™. Léanal i si di tale comp
del tutto agevole in quanto quasi sempr
rivolta esclusivamenta | | 6ut enza turistica, anche s

che registrano una percentuale consistente di turisti sul totale delle
presenze (soprattutto quelle situate in zone particolari come centri
storici, caratterizzati da elementi tipici come piatti e prodottalioe

alla ricerca di elementi di distinzione come forme particolari di
intrattenimento e divertimento).

Per quanto riguarda i punti di forza che permettono di attrarre
clientela, sbaragliare la concorrenza ed essere presenti nel circuito
turistico, gli éementi da considerare sono:

-l ubicazione;

- il livello qualitativo.

L dbicazioneriveste un ruolo determinante: in funzione del
luogo, i locali di ristorazione presentano determinate connotazione
estetiche, offrono un servizio piu 0 meno sofisticato razzi
different’” e sono pitl 0 meno raggiungibili.

Per esempio un locale posto nel centro storico di una citta, in
prossimita di alberghi, sale convegni o particolari zone di attrazione
turistica, sono sicuramente favoriti rispetto ad altri piu decentrati,
difficili da scoprire o raggiungere per un turista.

Il livello qualitativg invece, riguarda il servizio ristorazione

nel suo insieme e dipende sia dalle variabili tradizionali sia dalla
capacita di differenziazione e novita in grado di attrarre un tigdo

di clientela.

%" Della Corte 2000 pag. 88.
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Per c¢ci, che concerne |l e cosiddette v
considerare una serie di fattori: il menu e la sua variabilita, la qualita e
|l a gustosit”™ del ci bo, la digeribilit
la cortesia del exvizio, le caratteristiche interne dell'edificio e il
rapporto con il prezzo finale.
Ma cio che oggigiorno conta per un ristorante che vuole essere
competitivo su tutti i fronti specialmente per chi vuole entrare a far
parte di un determinato sistemaistico, € la sua propensione e
capacita di differenziazione rispetto alle esigenze specifiche dei
segmenti di mercato di riferimento. Tale capacita deve permettere al
ristorante di eludere qualsiasi elemento che possa portare
al |l 6omol o g a z izzazioee. levera puhtcadi firza e gulellio
di costituire un elemento che sia diverso, in grado di costituire un
fattore doattrattiva, che comunichi C O
qualcosa in piu senza perd0 mai sacrificare la genuinita e non
c o nf o n davaziene tod la fina delle tradizioni.
Il turista e alla ricerca di qualcosa che sia molto lontano dalla
standardizzazione dei gusti: e alla ricerca di prodotti tipici, legati alla
cultura del luogo che stanno visitando e non di quelli che possono
comodamate trovare in qualsiasi fast food del mondo.
Parlando di ristorazione e turismo, facendo riferimento alle
diverse tipologie di ristorazione commerciale, in sede di tale analisi, si
ritiene interessante condurre un approfondimento su due importanti
tipologe, ovvero la ristorazione in albergo e quella legata al turismo
déaff ar.i
Se in generale si pensa alla ristorazione alberghiera subito
viene naturale la connessione con la mezza pensione o con quella
completa, anche perché in realta non e nata dalle tapetdei
clientii, ma esclusivamente dalle necessita organizzative degli

albergatori®.

¥ RispolicTammale imprese alberghiere nellindustria di viaggi e del turismo.
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Si trattava inizialmente di una soluzione orientata al prodotto,
che aveva senso quando a scandire i ritmi della societa civile erano la
colazione, il pranzo e la ceingtervallati da pause caffé. Nonostante le
trasformazioni economiche e sociali, questo atteggiamento resiste in
mol t e zon%¥ ma edablaména hanm coinvolto anche
questa tipologia di ristorazione, basti pensare al miglioramento delle
tecnichedi gestione dei prodotti e servizi e al sempre piu diffuso
processo secondo il quale la ristorazione di un albergo e aperto anche
ai non Aclientio e cCome i n alcune sit
qualitativamente migliore e piu rinomata dello stesso servdii
ospitalit”™,; si assiste inoltre all o6i mpo
per il settore di banchetti matrimoniali o altre celebrazioni.
Per conseguire ottimi risultati sono indispensabili quattro
condizioni:
- una concezione unitaria ed integrata v reparti del
servizio ristorazione ed una elastica possibilita di interscambio del
personale fra tali reparti;
- una gastronomia che non ripudia le tradizioni italiane
ma che si avvalga nelle ricette della moderna organizzazione del
lavoro;
- personale spalistico particolarmente qualificato;
- impianti ed attrezzature idonei a consentire la
conservazione dei prodoffi.
Mol to i mportante nell 6ottica al bergh
non sia concepito come un servizio distaccato, ovvero ci deve essere
integraione e collaborazione tra il personale di cucina e il personale
di contatto, nonché una stretta integrazione tra personale di cucina e
management, sia per quanto riguarda le tecniche di
approvvigionamento e conservazione, sia per quanto riguarda lo

standad qualitativo e il tipo di clientela a cui si tende.

% Bovini AHotel and restaurant marketindPubblistampa 1990 pag.235
0 peroni GEconomia e management delle impreseerghiere Pag.273
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La seconda tipologi a, l a ristorazion
é legata al grande boom di tale settore negli ultimi anni.
Il business travel cresce del 15% in un anno, secondo le
ultime ricerche deMWTO (organizzazione mondiale del turismo) la
spesa globale dei viaggiatori nel mondo e di circa 550 miliardi di euro
|l 6anno e il turismo dbéaffari vi contrib
125 milioni di persone in viaggio ogni anno.
Una ricerca elaboratda Swisscom del 2007, societa svizzera
specializzata in servizi telefonici, ha delineato il turista tipo facente
parte di questa categoria, un turista tecnologico, inseparabile dal suo
palmare e laptop ma anche curioso di scoprire la citta che li aspita
che all éinterno del tempo | ibero, l a s
(31%) o con i colleghi di lavoro (69%).
Per questo motivo non solo gli alberghi ma anche i ristoranti si
devono attrezzare per venire incontro alle esigenze del turista: gestire
bene leprenotazioni, tener conto degli aspetti fiscali (soprattutto per
guanto riguarda le ricevute e le fatture per le note spese), essere rapidi
ed efficienti nel servizio, saper garantire spazi di privacy ed essere
attrezzati con collegamentiireless
Sono tdti elementi fondamentali per la realizzazione di un
prodotto che risponda appieno ai bisogni del cliente, indispensabili per

il successo di un locale, ma anche dd#atinatiori*

3. | principali criteri di classificazione delle possibili

tipologie di imprese di ristorazione

Una prima distinzione fondamentale, per comprendere meglio
la realta di oggi, € che tale settore € composto da due comparti aventi
caratteristiche e contenuti molto differenti tra loro:

1) La ristorazione commercialecostituita ddl 6 i nsi eme dei

pasti erogati da una moltitudine variegata di pubblici esercizi a

O NI T A[ZNGRIYE2S RQF T T NtobrZNOF Af LA OSNBE @
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consumator.i non organizzat. i n Acomunit
locali aperti al pubblico, di alimenti e bevande che sono consumati
nello stesso luogo di produzione enumercializzazione. Questa
tipologia di ristorazione € praticata da aziende che si rivolgono
direttamente ai consumatori finali del servizio di ristorazione. Si
precisa che a questa categoria € associata anche quella turistico
occasionale perché le prebhatiche tipiche della ristorazione
commerciale riguardano, in realta, anche le imprese che operano
all 6interno delle strutture alberghiere
quelle strutture alberghiere che per proporre pasti di qualita, tendono
adesternai zzare | 6attivit”™ di ri storazione
imprese specializzate (Della Corte, 2009).
Tale categoria, in relazione al servizio offerto, puo essere
segmentata in:
- ristorazione tradizionalerappresentata tipicamente da
ristoranti, trattoie, osterie, pizzerie, ossia pubblici esercizi che offrono
un servizio personalizzato di erogazione, pasti al tavolo e che pertanto
offrono una bassa velocita di rotazione della clientela, normalmente
disposta ad accettare prezzi piu elevati di quellt grac a t i dal |l dal tro
segmento. Tale categoria € composta da una serie di tipologie (vedi
tabella n. 3)
- ristorazione veloce rappresentata da fast food, self
service, bar, paninoteche, ossia pubblici esercizi che offrono un
servizio di erogazione pasti, gidrdfezionato o da confezionare al
momento, comunemente non personalizzato e con limitato intervento
diretto di operator.i e che quindi prese
clientela, mossa prevalentemente dalla ricerca di un servizio a basso

costd?.

2 Zampagni \Camst:Ristorazione e sociali£002
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Tabel

tradizionale.

la n.

3 -

Le diverse tipologie di ristorazione

ogni forma di ristorazione al tavolo aperta
pubblico. Si collocano nella fascia media
prezzi, con qualita decente ed approssimatiy

tutti i locali che si distinguono per la qual
del cibo, servizio, carta vini, ambientaziof
gualificati da almeno 2/3 dei massimi punte
attribuiti dalle guide gastronomiche e collog
nella fascia piu alta dei prezzi.

s collocano anche essi nella fascia alta
prezzi, ma hanno carenze sulle caratterist
che distinguono un ristorante top, pur esse
frequentati da una clientela con status eleva

appartenenti agli alberghi, ma molte vag
aperti anche ai clienti esterni.

forme di ristorazione legate a tipolog
déintratteni ment o.

legati a cibi e tradizioni internazionali.

ambientazione rustica o molto tipicizza
pretenziosita, familiarita della gestion
squilibrio prezzo/qualita.

in via di estinzione, caratterizzate da po
piatti nel menu, gestione familiare, pre;
bassi, manca la pizza.

tutte le forme ibride distinte déllo f f e |
menu di pizza. Le piu diffuse e frequentate

ltalia.

Fonte: Bovini A.Hotel and restaurant marketingubblistampa 1990

2) La ristorazione collettiva costituita dal servizio di

erogazione

di

pasti appr osoggeatti, o0 per

preventivamente individuate, che si riuniscono in modo permanente

od occasionale per cause diverse; consente il soddisfacimento del

bisogno di ristorazione in luoghi diversi da quelli dove viene effettuata

la produzione dei pasti. Viene partiaohente usata da aziende che

producono cibi e bevande per altri soggetti, i quali a loro volta li

somministreranno ai consumatori finali.

Per

quanto

riguarda la ristorazione collettiva, invece,

escludendo il caso della produzione interna del pasto da gdelia
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Acomunit”™0 stessa autoproduzione ),
effettuata in funzione delle modalita di fornitura del servizio:

- Modalita direttg i n cui | 6operatore dell e
confeziona ed eroga direttamente il pasto ai membri dellettaiia
di riferimento, utilizzando le tecniche della cucina tradizionale
(erogazione in loco o veicolata) o del precucinato;

- Modalita indirettg in cui | 6operatore dell

fal)

organizza e coordina un insieme di pubblici esercizi appartenenti al

comparto della ristorazione commerciale, procedendo quindi alla
gestione del servizio attraverso | 6emi s
della mensa aziendale.

Un ulteriore segmentazione € quella che deriva dalla natura
della collettivita in cui i pasti devm essere erogati dalla motivazione
aggregante quel complesso di individui:

- Ristorazione aziendale cui fruitori sono rappresentati
dai lavoratori delle imprese del settore industriale, terziario e post
terziario.

- Ristorazione scolasticache comprendeé giovani che
frequentano non solo le scuole di ogni ordine e grado, ma anche |l
livello di istruzione universitaria.

- Ristorazione sanitarigociale che fornisce il servizio
di erogazione dei pasti sia al personale dipendente sia ai degenti
clienti delle strutture ospedaliera, delle case di cura e delle case di
riposo per anziani.

- Ristorazione in altre comunitantendendo per tali tutte
le occasioni diverse di aggregazione di persone nello stesso luogo
(ovvero penitenziari, istituti religiosi, casermelaroe, campeggi).

Mentre il comparto della ristorazione commerciale é
espressione di una domanda di consumo di un pasto fuori casa che é
del tutto discrezionale da parte del singolo soggetto, in termini sia di
cause e motivazioni originanti sia di scel& dubblico esercizio a cui
rivolgersi (ristorazione tradizionale o veloce), il comparto della

ristorazione collettiva invece si caratterizza per il fatto che il fruitore
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-

del pasto erogat o, 0sSsi a | 61 nc

a, nan e goincidertezcantil soggetto che compie

la scelta del servizio e ne sopporta il relativo costo. Il fruitore finale

del servizio (ad esempio il di pendent e

diverso dal cliente che richiede, sceglie e paga la prestazamhe (

esempi o

| 6azienda committent® il serviz

4. 1l processo di produzione ed erogazione delle imprese di

ristorazione

L impresa di ristorazione € oggi, rispetto al passato, una vera e

propria attivita imprenditoriale e camtale va gestita secondo criteri e

logiche manageriali, non a caso la maggior parte delle attivita che

negli ultimi anni sono state costrette a chiudere lo sono géathé

legate a politiche gestionali obsolete. Questo non vuole certo dire che

la qualita e la tipicita storica di uimpresa di ristorazione debba essere

messa in discussione ma semplicemente, per essere al passo con i

tempi, deve riuscire ad ottenere la qualita e la tipicita attraverso una

gestione oculata che tenga in considerazione l@éadv processo ed,

in molti casi, anche quelle di prodotto.

Gest

re unoéi mpresa significa:

1. governarla, amministrare i vari fattori di produzione

impiegati per il suo finanziamento;

2. assicurare la sopravvivenza e lo sviluppo mediante la

creazione di equbri economici, patrimoniali e finanziari;

3. raggiungere gli obiettivi definiti nelle scelte strategiche

(scelte di lungo tempo difficilmente modificabili che richiedono un

considerevole impegno di risorse e che si ricollegano direttamente al

raggiungimento degli obiettivi imprenditoriali) ed operative

“BcantinoV[ QS02y 2 YA |
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(necessarie per proceder e all dattuazi
periodof*.

In generale, la gestione di qualsiasi impresa si articola in un
processo circolare che si sviluppa in attivita di:

- Programmazione,;

- Organizzazione;

- Conduzione;

- Controllo.

Con | a programmazi one, | 6i mpresa def
sviluppo aziendal e I n relazione all 6an

obiettivi da raggiungere, cido avviene attraverso la stesurbudabess
plan; c on tadiome g sstabiligce, in base aliaission |l
modello organizzativo maggiormente efficiente ed efficace per
svolgere | 6attivit”™ i mprenditoriale.
Con I d6attivit? di conduzi one, i ma
dirigere quotidianamente le risorse umane per itettor svolgimento
dei processi gestionali; infine con il controllo si tende a verificare con
adeguate tecniche lo svolgimento della gestione.
Per ricostruire la gestione aziendale, &€ importante quindi tener

conto di queste fasi e individuare i fattori cl@ache definiscono la

struttura dell 6azienda e verificare | a
risultati*®
L a gestione del | 6i mpresa pu, esSser e

disegno strategico pit 0 meno complesso e diversificato; nel rispetto
delle strategie fomu |l at e, S i assumo decisioni p el
delle varie aree funzionali.

Tal i ar ee, rappresentano una divi si
attivit”™ interna dell dazienda, ciascuna
attivita che, a seconda della sua impoga strategica e funzionale,
sara definita primaria o di supporto.

* Sciarelli SEconomic® 3 S & (A 2 y 52002 fdgy.f24DA Y LINS & |

*® Peroni GEconomia e mangement delle imprese alberghiBegy. 286
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In ciascuna di queste occorre prendere decisioni che rivestono
valenza sia strategica che operativa; si tratta, infatti, di prendere
decisioni di tipo strutturale (allestimento della cagagroduttiva,
creazione della capacita di magazzinaggio,ecc.) insieme con scelte di
programmazione e controllo delle risorse impiegate e, ancora, con
scelte di ammini strazione 0 manteni ment
stesse.

I n unoéi mpr zoseale adee funzionalit iraividuabili

sond®:
- Léarea di produzi one;
- Léarea di vendita e marketing;
- Léarea di ricerca e sviluppo;
- Loarea dell 6organi zzazione dell e
- Léarea della finanza.

Possiamo ricorrere allo schema della catena del valore di
Porter (figura n. 1), per meglio suddividere le aree, e individuare in

maniera schematica quelle primarie e quelle di supporto in riferimento

ad unimpresa di ristorazione

6 Cantino V. 1994
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Attivita di
supporto <

\. |Marketing a livello indotto ed organico

Figura n. 1 - La catena del valore di unimpresa di

ristorazione.

Information & Communication Technology

Amministrazione e~inanza

Ricerca e Sviluppo

Progamma | Approwvigie | Gestione Processo d| Erogazione
namento di | magazzino| lavorazione| servizio al
zione menu | materie primal e cliente
preparazior
e delle
pietanze
N— _/
~

Attivita Primarie

Fonte: Della Corte, 2009

Le attivita primariecomprendono lgprogrammazione dei

menu che consente di predefinire le tipologie di pietanze e di

conseguenza permette di fornire le prime informazioni necessarie

all approvvigionamento delle materie prime ed alle stime di

produzione in funzione, naturalmente, a@eilhlisi della domanda e

delle dimensioni del locale.

Il dimensionamento della capacita produttiva consiste nelle
attivita volte a definire e mantenere vitalé d ss et t o produtti vc
correlandolo costantemente alle esigenze di volume, di qualita, di
servizio cui | 6i mpresa intende far froc
rendono disponibili sul mercato.

Per dimensionare la capacita produttiva, in primo luogo,

occorre dehire la domanda nel mediolungo termine. Tale compito
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spetta ai responsabili della funzione commerciale che, attraverso
opportune stime, forniscono ghput necessari per programmare la

produzione a lungo termine. Occorre osservare che la capacita
produttiva degli impianti, una volta predisposta, € fissa e deve essere

sfruttata adeguatamente, se si vogliono evitare perdite economiche.

Nell ambito della ristorazione un forno per le pizze eccessivamente

grande, rispetto alla domanda prevista per il futparterebbe ad un

non adeguato sfruttamento detipianto che a sua volta produrrebbe

perdite economiche rispetto alla specifica produzione.
Al contrario, alcune imprese effettuano investimenti industriali
sovradimensionati, rispetto alla domanda che drgato assicura
nel |l 6i mmedi at o, con | 6obiettivo di con:¢
scala tecnologiche, cioé riduzioni del costo unitario del prodotto,
connesse con la costruzione e la predisposizione di impianti di
maggiori dimensioni. Le economie di sgalkaranno conseguite
dall 6azienda, guando essa svilupper? I
sfruttare completamente la capacita produttiva predisposta.
La decisione di sovradimensionare ¢ il risultato di un calcolo di
convenienza economica (che si compie carthndo: i costi
sopportati per l 6i nutilizzo di una pa
supplementari connessi alla costruzione di nuovi impianti in un
periodo successivo) e di analisi della concorrenza.
Un altro elemento da considerare, nel dimensionamenta dell
capacit?’ produttiva, B guel l o rel ati v
dotazione di impianti tecnologici per la conservazione e la cottura
delle derrate alimentari, permette di programmare la capacita
produttiva ed evitare sprechi.
La moderna tecnologia pea Iconservazione dei cibi rende
possibile, ad esempio, al servizio di ristorazione alberghiera o a
guello che si occupa diatering di lavorare anche per il magazzino,

confezionando cibi semilavorati o addirittura precotti che consentono,
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non solo di farefronte alle punte massime di lav8fg ma anche di
approvvigionarsi nei periodi e secondo i ritmi che permettono di
Spuntare i piu convenienti rapporti qualfigezzo. Il raggiungimento
di questi obiettivi &€ importante per tutte le imprese del settore, ma
diviene essenziale per quelle a carattere stagionale, le quali, oltre a
dover far fronte a punte eccezionali di domanda, operano anche in
localita in cui spesso il prezzo di alcuni generi alimentari aumenta
considerevol mente nell dalta stagione.
Altro elemento essenziale nel processo di produzione, spesso
sottovalutato, =~ quello relativo all dap
L &pprovvigionamento comprende tutte le attivita correlate al
governo del rapport o tinpasproditivmpr esa e i
(selezione econtrollo dei fornitori, programmazione ed emissione
degli ordini, ricevimento, immagazzinaggio, movimentazione dei
materiali e controllo delle giacenZ&)E una fase molto importante
per | dintero processo produttivo, i n qu
un buon risultato qualitativo del prodotto ed é strettamente legato al
tipo di servizio che si vuole offrire e al tipo di domanda che si vuole
raggiungere.
Léapprovvigionamento da vita ad un \
dove gliinputdipendono dalla progranmamione della produzione o da
esigenze contingenti degli utilizzatori e dove & fondamentale la scelta
dei fornitori e il controllo qualitativequantitativo delle forniture.
Le fasi che costituiscono il sistema danno luogo ad un carico di
lavoro consistenteche deve essere svolto con sistematicita, dato
| 6i mpatto sull 6efficienza del | 0i mpr es
prevalentemente di carattere amministrativo ed operativo, legate alla
ricerca del fornitore ed alla negoziazione degli elementi contrattuali.
Si conprende che, in tale fase, € indispensabile un buon

rapporto di comunicazione tra il manager (che gestisce la fase di

" Cid permette di non aumentare la capacita produttiva ma semplicemente di elasticizzate quella esistente.

8 Cantino V. 1994
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acquisto) e la cucina (destinata alla preparazione finale del prodotto);
comunicazione fondamentale, non solo per la richiesta esatta e
speifica delle derrate alimentari, ma anche per la valutazione
qualitativa dei fornitori. In alcuni casi, specie nei ristoranti di catene, il

responsabile della cucina deve inviare al direttore una scheda in cui

sono segnalati, per ogni fornitore, laquaéta | 6 i nt egri t”™ dell e d
consegnat e e | 6eventual e Il rregol arit
direzione potr”™ wvalutare | 6affidabil it

accordi contrattuali.

Per evitare contestazioni i contratti di fornitura devono
prevedee certi requisiti basilal:

- Precisa denominazione delle derrate;

- Corrispondenza tra cio che e stato richiesto e cid che é
stato consegnato;

- Etichette con informazioni esaurienti;

- Termine minimo di conservazione;

- Imballaggi integri;

- Integrita del prodotto;

- Caratteri organolettici (aspetto, colore, consistenza)
specifici dell dédali mento;

- Modalita di conservazione del prodotto;

- Completa compilazione delle fatture;

- Prezzi dobéacquisto in sintonia con
| fornitori in questione devono avere la capacitaotfrire
articoli che rispondano alle esigenze dei consumatori, devono fornire
articoli con un tangibile valore aggiunto. In realta, le possibili
combinazioni di domanda ed offerta in tale comparto sono infinite e

gli elevati numeri di punti di consumo pler piu molto differenti tra
loro, in riferimento ai prodotti, servizi, prezzi, qualita, sistemi di
approvvigionamento, target di frequentatori, format locale ecc. sono

una testimonianza concreta di tale situazione.

49 Cantino V. 1994
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Per quanto ri guantdoaidroésestn anoi s i

dei r e

studi o AHo. Re. Ca.teringo del 2003, cond

consumi déi mpr esa, ha evidenziato

ri storazione avviene per il 6 4 %
il 16% dalla distribuzioea moderna. Solo il 15% degli acquisti totali di
alimentari e bevande della ristorazione e somministrazione

commerciale e collettivaXavviene

che

attrave

dirett

Léapparato distributivo — framment at

anche vero che i grossisti generale non sono in grado di canalizzare
i n mo d o mirato [ prodotti, di

valorizzazione di prodotti di marca e gestire, in maniera adeguata, il

attirar

rapporto con gl Ainfluenti 6 del settor
Per quanto riguad a | 6 aspet-finanziarie c on omi c o
del | approvvigi onament o, bi sogna valut a

indici specifici relativi alle forniture, un esempio di indici di controllo
del fornitore sono i segueni

Qualita:

- numero di resi o scarti/pezzirfoti;

- garanzia rimpiazzo fornitura;

- certificazione.

Affidabilita consegne:

- tempo medio di consegna;

- ritardo medio;

- varianza dal ritardo medio.

Costo:

- prezzo;

- sconti;

- dilazioni.

Plus fornitura:

- collaborazione tecnica;

Plargoconsumé [ S RAFFAO2f (it RONGROO3 NAAG2NI T A2y S FANNEGIE €

*L Cantino V. 1994 pag.101
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- facilita di comunicazione;

- possibilitadi prove congiunte;

- assistenza pogornitura,;

- possibilita forniture speciali.

Natur al ment e, coll egato all 6approvyvi
dellagestione di magazzinpsuddiviso in locali dedicati alle diverse
qualita dei cibi, con un ottimo sistema abnservazione di prodotti
surgelati.

Infine, le ultime fasi del processo di produzione, sono Il

processo di lavorazione e preparazione delle pietanzee
| erogazione al cliente
La preparazione delle pietanze € supportata dalla

programmazione della lavorarnie giornaliera, ovvero la definizione

del men& giornaliero e si realizza appieno, nella fase di preparazione

e cottur a, che vede il c ehefrevio|l gi ment o
suo staff.
Questa fase =~ strettamente | egata

primaria, ovvero quella che potrebbe essere definita della logistica in

uscita e cio erogazione al cliente. Una volta pronto, la pietanza dalla

cucina passa direttamente al consumatore in sala.

La mission d i undi mpresa di ristorazione
consumatr e i n maniera attiva, | 6obiettivo
una buona fetta di mercato in termini di consumaittenti, questo
significa orientarsi al cliente, rispondere alle sue esigenze nello
specifico contesto in cui avviene il consumo.

| consumatd si comportano in modo differente nel tempo e
nello spazio e il consumo fuori casa puo derivare sia da un fabbisogno

primari o (mangiare senza particolari es

*2 La direzione di un ristorante puo decidere di adottareMienu a la carteoppure unMenu fisso.Nel primo caso

(quello prevalente ) il cliente t&ziona le singole vivande che desidera scegliere tra una serie di alternative abbastanza
ampie, con la seconda soluzione il menu é fissato dallo chef ed il cliente sceglie fra un numero assai ristretto di
possibilita, in questo caso i problemi di apprgiwhamento sono semplificati.
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un pur o compl et amento all dinterno

fruizione del punto vendita, in termini di socializzazione,
intrattenimento.

Per raggiungere e fidelizzare il cliente bisognera effettuare
scelte accurate in campo di marketing, soprattutto per cio riguarda la
politica del prezzo e della promozione, ma di sjaesi parlera in
maniera piu approfondita nel secondo capitolo.

Ritornando allo schema di Porter, analizziamo orarke di

supportg che invece riguardancatea di marketing a livello indotto

ed organico, di ricerca e sviluppo, di amministrazione anfia e di

information and communication technology

L attivita di marketing, anche nella ristorazione, deve

avvenire in due fasi:

- il livello indotto, in cui si tende ad orientare il processo
decisionale del cliente, agendo attraverso le classiche politiche
prezzo, prodotto, promozione e distribuzione;

- il livello organico, realizzato nella stessa fase di
erogazione del servizio e che risulta determinante sia per la
soddisfazione del cliente che per la fidelizzazione ed i processi di

passa parola positiad essa collegati.

L area di ricerca e sviluppg ha | 6obiettivo

amministrare il fattore produttivo conoscenza; le fasi di gestione della
conoscenza, mirano alla sua acquisizione, accumulazione con sinergie

e distribuzione.

L acquisizione diconoscenza avviene attraverso gli stessi

mercati di acquisizione dei fattori produttivi. Ad esempio, il mercato

del lavoro puo offrire la disponibilita di soggetti dotati dei necessari

requisiti di conoscenze, utili alktivita di ricerca e sviluppo; il

mercato delle tecnologie puo offrire afipresa la possibilita di

acquisire impianti, macchinari, brevettknowhow, utili per lo
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svolgimento del processo produttivo; il mercato delle materie prime o

quello delle fonti di energia, infine, permettono ialpresa di

approvvigionarsi o di attivare i fattori produttivi necessari alla
realizzazione delle tecnologie che vengono utilizzate.

Questo processo consente alla funzione di ricerca e sviluppo di
accumulare conoscenze attraverso sperimentazioni continue pe
giungere alla definizione di nuovi processi produttivi o di nuovi
prodotti.

La distribuzione di conoscenze da parte delle imprese, infine,

avviene attraverso il collegamento con il mercato di sbocco a cui
vengono ceduti i prodotti o i servizi dethpres, o in maniera diretta
(cessione di diritti di licenza, brevettknowhow) o in maniera
indiretta (quando le conoscenzeinmpresa sono inscindibilmente
incorporate nel prodotto o servizio venduto).

Non sempre nelle imprese di ristorazione si trovanaa ben

definita di ricerca e sviluppo, la scelta di attivare tale area e

strettamente collegata al tipo di strategia che si vuole attuare
nellambiente in cui si opera; e chiaro che, sedresa vuole adottare
atteggiamenti volti ad anticipare, preveniremgttere in atto scelte
innovative, che si dimostrano capaci di modifica@mbiente, la
funzione di ricerca e sviluppo sara indispensabile.

Tali scelte innovative comprendono si@anovazione in senso

lato, che consiste nel raggiungimento di maggiofcienza e
migliore efficacia nelle attivita svolte nelle diverse aree funzionali del

sistema impresa (marketing, produzione, finanza, etc.), sia in senso

stretto, che consiste nattroduzione di nuovi prodotti e/o processi

produttivi. In questiltimo caso sono necessarie ricerche, studi e



analisi che proiettanoipresa nel soddisfacimento di bisogni futuri

del mercato in un processo di continuo mutamento.
Il settore della ristorazione, in generale, e caratterizzato da
scarsi investimenti nel procesdoinnovazione, tale fatto dipende in

parte dalla maturita del prodotto trattato (il pasto) e in parte dai ridotti

margini economici che non permetton@skegnazione di ingenti

risorse finanziarie per la ricerca.

Il piu delle volte, le innovazioni effaiate in tale settore, si
caratterizzano per la messa a punto di un prodotto o di un processo,
che non seguono una prospettiva tecnologica di validita generale, ma
perlopil una economica e competitiva per il ritorno della singolo
impresa.

In tale ambito,lo sviluppo di nuove proposte viene attuato
principalmente in due prospettive:

1. lo sviluppo di nuovi processi di trasformazione del
pasto;

2. lo sviluppo commerciale di nuovi prodotti.

Lo sviluppo di nuovi processi viene attuato, generalmente, con
la collaboraione dei fornitori delle attrezzature e delle materie prime
alimentari, tende ad ottimizzare la struttura del costo del prodotto, con

| obiettivo di ridurre incidenza dei costi fissi (ad esempio il costo del

lavoro) aumentando ihcidenza dei costi vabili (ad esempio le

derrate alimentari) per diminuire il costo totale.

L innovazione di processo coinvolge maggiormente le fasi

operative caratterizzate dathpiego maggiore di attrezzature, cioé:

1. produzione del cotto;

2. conservazione.

Nella fase di produane del cotto innovazione puo tendere a

due risultati:
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a) garantire una qualita migliore del prodotto;

Ad esempio, Uso del forno a vapore € consigliato per una

migliore qualita, perché permette una minore dispersione di sostanze
nutrienti rispetto ad ake cotture, ma, soprattutto per piccoli e medi
ristoranti, € sconsigliato, in quanto un investimento elevato e poco

flessibile.

b) ridurre i costi di esercizio dalnpianto.

Questo secondo aspetto riguardecdnomicita del sistema di

cottura, in questo lemprese sono aiutati dai costruttori di impianti,

che sono ben attenti a fornire indicazioni sul consumo di energia dei

nuovi sistemi e forniscono adeguata assistenza pélizko. Ad

esempio, per certi alimenti non conviene la cottura completa in forno
al microonde rispetto ai sistemi tradizionali.

Per quel che riguarda la conservazione, non si sono registrate,
negli ultimi anni, spinte innovative, tale stasi pud essere imputata al
fatto che il consumatore non sempre ha dimostrato di gradire i pasti
consevati mediante le tecniche di refrigerazione o surgelazione,

preferendo quindi il pasto fresco.

Analizzando, invece, ihnovazione commerciale di nuovi

prodotti, vediamo come questa venga attuata dalle imprese piu
innovative, che cercano di interpretarauovi bisogni del mercato;
consiste nella proposta di nuovi prodotti o di quelli gia esistenti,

migliorati in qualche loro elemento.

Léinnovazione di prodotto pu,
1. le derrate alimentari;
2. le ricette.

L6i nnovazi one edigenzadiadottasat dalla

diffusione della cultura salutistica (il consumatore € sempre piu attento

u

r

n
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all 6ambiente e molti chPegadala ci bi bi ol
scoperta di nuovi gusti a livello internazionale (il consumatore é
spinto verso particolari sapospezie che non sempre somade in
Italy).
Il ritmo di innovazione delle ricette dei piatti proposti € legato

soprattutto al tipo di clientela, ma anche allo studio dei cambiamenti

dellevolversi delle esigenze alimentari, anche per capire se é

importante variare, oltre al sapore e albbinamento, anche le

grammature e le porzioni; tali ricerche sfociano in nuove ricette.

L innovazione nelle ricette e quasi sempre ben gradita, purché

non si abbandoni del tutto il menu tradizionale; questa visione e stata

abbracciata, con successo, anche da molti pizzaioli italiani ed é stato

riscontrato, da una ricerca condotta a RiminiRistorama’* che le

pizze Adiverseo, per for mat o, farcitur e

scelta da menu, le tradizionali. (Vedi grafitdb)

Grafico n. 671 La creativita batte il tradizionale.
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Non specificato 20%

Altre classiche DS%
Margherita -13%

Fonte: Bargiornale novembre 2007

Passiamo ad analizzare altra area di supporto, quella della

finanza, che ha per oggetto la gestione del fattore capitale.
Rientraro in tale area, tutte le decisioni e le azioni riguardanti

la quantita e la qualita delle risorse di capitale utilizzateim@ltesa,

ed ha lobiettivo di creare e mantenere fonti ed impieghi nel lungo, nel

breve e nel brevissimo termine, nel rispetto de? equilibri

dellimpresa: lkequilibrio economico (tra costi e ricavi)eduilibrio

finanziario (tra fonti e impieghi) edquilibrio monetario (tra entrate e

uscite).

Per lanalisi di tale area nedmbito ristorativo, € necessario

tener conto di alcundelle caratteristiche del settore.

Infatti, rilevanti sotto il profilo delle uscite sono:

- | alta incidenza delle immobilizzazioni, specialmente in
fase di costituzione;

- gli elevati costi del personale;

- | elevata incidenza dei costi fissi sui costidbc
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Sotto il profilo delle entrate & importante tenere conto che:

- a causa deblta incidenza delle immobilizzazioni, il

tempo di disinvestimento del capitale investito in costi pluriennali e
lungo, percio il rientro sotto forma liquida & graduale edemel
tempo;

- le entrate dovute alla vendita dei servizi ristorativi

avvengono contestualmente rispettceatigazione del servizi.

Inoltre, ci sono anche altre caratteristiche che incidono sull

equilibrio finanziario:
- la stagionalita di certa domandaistica (aree balneari,

aree montane) oppure la destagionalizzazione;

- | elasticita in genere della domanda turistica e

ristorativa data dalhfluenza che esercitano numerosi fattori sulla

richiesta di servizi ristorativi (mode, fattori economici, cuddyr
sociali, climatici).

Se ne deduce che, non sempre € cosi agevole raggiungere e
mantenere | 6equilibrio finanziario,
gestione, siano prese decisioni accurate e corrette, per reperire ed
impiegare le risorse finanziati

La gestione potrebbe non sempre favorire la capacita autonoma

dellazienda di pagare i suoi debiti correnti; in tal casazjénda potra

rivolgersi a fonti esterne di finanziamento piu idonee.

Si parla di idoneitgperchéoccorre adottare un criterioelle
scelte delle fonti esterne di finanziamento per il quale a investimenti
in beni del capitale fisso dovra corrispondere la ricerca di fonti esterne

di finanziamento di medio lungo periodo, quali ad esempio i prestiti a

3-5 anni oppure il mutuo o il ntuo ipotecario per dcquisto di

immobili. Parallelamente, imprenditore scegliera forme di

finanziamento a breve nel caso di acquisto di beni a breve ciclo di
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utilizzo/realizzo quali le derrate alimentari o vini e bevande.

L imprenditore, nel ricorrerdla fonti esterne di finanziamento, dovra

attentamente valutare i costi connessi a tali esposizioni debitorie. Ogni
finanziamento di regola comporta per il finanziato il pagamento di
quote di oneri finanziari che daranno origine a costi che finiranno per

ridurre, in alcuni casi anche in modo significativo, la redditivita

aziendale. Ne consegue cheagieguata, ponderata politica finanziaria
ha riflessi positivi non solo sudiquilibrio finanziario ma anche
sull equilibrio economico.

Unaltra importante cafizione da rispettare, per evitare

squilibri finanziari, € uradeguata capitalizzazione daflienda, ossia

una prevalenza significativa del capitale proprio sui capitale di terzi.
Per tornare alle caratteristiche specifiche degli investimenti in

ambito Fstorativo e in particolare alla prevalenza dei costi pluriennali,

risultera interessante peazienda ristorativa il ricorso al leasing sia

operativo che finanziario (anche nella forma del leasing immobiliare)

cosi come il ricorso alease back® Il vantaggio finanziario del

leasing, rispetto aHlcquisto in proprieta, consiste nel fatto che

| imprenditore, in tal modo, non contribuisce ad immobilizzare gli

investimenti bensi a elasticizzarli, favorendo il parallelismo fra uscite
(canoni) e entrate (ricadi vendita dei beni e servizi), avvantaggiando

la formazione della liquidita aziendale lébhse backnoltre pud essere

un buono strumento petrhpresa per dotarsi di massicce quantita di

denaro liquido, utile per investimenti in progetti impegnatiali ad

esempio ampliamenti ed importanti ristrutturazioni, senza intaccare le

*%|| leasing & un contt che consente all'utilizzatore di locare un bene strumentale o immobiliare (a volte costruito
esattamente sulla base delle esigenze dell'utilizzatore stesso), pagando periodici canoni di locazione anticipati alla
societa di leasing. Tali canoni comprenad oltre a quote di valore del bene locato, interessi e IVA al 20%.
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linee di credito bancarie. Witra forma di finanziamento di breve

termine a cui Impresa ristorativa ricorrera eapertura di credito in

c/c (fido bancario) ma in cio nom differenziera dalle altre imprese di
altri settori o comparti. Va menzionata ancora, il contratto di
factoring’®. Il piti o0 meno diffuso ricorso &actoringdipende dal tipo

di impresa che si analizza e in particolare & condizionato dalla

presenza o menali crediti commerciali nell attivo circolante.

L azienda ristorativa in particolare si caratterizza per la presenza di

crediti limitati e percio scarso sara il ricorsofattoring come forma

di finanziamento a breve termine. Piu frequente sara invece la
posizione delbzienda ristorativa che richiede dilazioni di pagamento
ai fornitori di derrate (6®0-120 giorni)>’

L amministrazione, solitamente, oltre ad occuparsi della

finanza, svolgeanche lafunzione di organizzazione e gestione del
personale vistache solo nelle aziende di dimensioni medio/grandi
viene creata un area specifica di organizzazione e gestione del

personale.

Il settore della ristorazione é caratterizzato daltaintensita

di lavoro, inoltre il personale rappresenta una variabilecaritel
processo operativo e di successo, perché, nella maggioranza dei casi,
ha un rapporto diretto con il cliente, che valuta anche attraverso

questo,da f f i dabi lit” dell 6i mpresa.
Per tali motivi, la gestione delle risorse umane attinita di
valore, d grande importanza, perché gestisce il fattore produttivo piu

critico per limpresa.

* Tale contrattoconsiste nello smobilizzo di crediti commerciali non necessariamente cambializzati, non ancora
scaduti, dietro pagamento di uno sconto, di commissioni e di rimborso speme

>’ Bovini AHotel and restaurant marketindPubblistampa 1990
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Gli aspetti tipici contenuti in tale area funzionale s8no

- le strutture organizzative;

- la gestione delle risorse umane nella fase di
acquisizione del personale;

- le gestone delle risorse umane nella fase di utilizzo del
personale.

Léattivitd di gestione delle risorse umane non puo prescindere
dalléattivita di organizzazione del lavoro, che riguarda la suddivisione
dei compiti tra le persone operanti Wdetipresa e il loro
coordinamento per il raggiungimento degli obiettivi comuni fissati dai
piani e dai programnif’

Organizzare, in questo contesto, significa prendere un insieme

di provvedimenti che definiscono e regolanatttibuzione delle

attivita alle diverse unita daloro e i rapporti di collegamento fra esse
intercorrenti; cio permette di delineare una struttura organizzativa che
metta in evidenza gli organi tra cui € suddiviso il lavoro, le funzioni
assegnate a tali organi e le relazioni tra gli stessi .

Tale struttira, a secondo dello scheletro interno @eienda
(le sue dimensioni, la sua forma societaria, i suoi obiettivi e strategie
adottate, sia per il prodotto che nei confronti della concorrenza), avra
forme e tipologie differenti, rese evidenti attraversmrsenti quali
|Grganigramma, documento che permette di individuare graficamente
la struttura organizzativa, o altri piu specifici, come le schede di
responsabilita o iflow chart che elencano anche i compiti e le
competenze di ciascuna carica.

| principdi modelli strutturali son®:

- la struttura funzionale;

- la struttura divisionale;

%% AuteriManagement delle risorse uman&uerini 1998

**Mintzberg[ |

LINEISGGEFT A2y S RSHOGGBNHLI yAT T I TA2yS 1A

0 Sciarelli S. 2002 pag 128
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- la struttura a matrice.

La prima prevede la suddivisione dei compiti, ciascuno
affidabile ad un responsabile, mentre il coordinamento di tutte le
attivita spettera al dettore generale.

La seconda, divisionale, si caratterizza per la ripartizione delle
responsabilitd per gruppi di prodotti, aree geografiche, per clientela o
per tempo; questo comporta il sorgere di piu centri di profitto ognuno
affidato ad un capo. Talerganizzazione, si puo riscontrare, ad
esempio, nel caso di catenefidinchising che hanno punti vendita in
diverse aree geografiche ed é la struttura piu utilizzata tra le imprese
di ristorazione collettiva.

I nfine c¢cé6 |l a diviseaomestretlaer matri ce
connessione tra relazioni orizzontali (che collegano le unita dipendenti
da uno stesso organo) e quelle verticali (che collegano gli organi di
diversi livelli gerarchici creando rapporti di dipendenza e autonomia).
Nel settore ristorativo q@éa struttura e quasi del tottassente,
talvolta e utilizzataper quelle imprese che effettuano servizio di
banqueting In questo caso, il responsabile del progetto gestisce la
ristorazione per la durata d&Vento a cui sta offrendo il servizio, con
il termine, le risorse tornano alla responsabilita della direzione
generale.

La piu utilizzata nel settore & quella funzionale che, dalla
direzione generale, fa dipendere la direzione di piu aree funzionali

(commerciale, di produzione, approvvigionamento, amstrativa e
del personale§! | organico, normalmente, affianco al personale con
funzioni direttive, tiene conto delle seguenti qualifiche:

- personale di cucina (capo cuoco, cuoco, aiuto cuoco);

- personale di sala (addetto mensa).

®. Cantino V. 1994 pag. 181
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Una volta stabilita brganizzazione, il responsabile delle

risorse umane si occupera delle funzioni che riguardano il personale,
della sua costituzione e direzione.

Una fase molto delicata &€ quella della formazione detthdf,
una fase di acquisizione di risorse umane attraviersjuale si recluta
il personale, sulla base del profilo tracciato per la posizione da
ricoprire. Tale formazione avviene attraverso le tappe di:

- ricerca:

- selezione;

- assunzione;

- accoglimento

- inserimento.

La ricerca puo avvenire attingendo a fonti ineefper imprese
con pi%¥ ristoranti, guando c¢c6 esuber an
mancanza in un altro) o esternedalpresa ( ricerca negli archivi di
precedenti selezioni).

La selezione avviene sulla base dei requisiti richiesti al
soggetto, attraveo un colloquio, per reclutare, nel minor tempo
possibile, le persone con le caratteristiche piu adeguate. Una volta
selezionati, i candidati vengono assunti, secondo determinate norme

contrattuali, vengono accolti dal direttore generale, ed inserithafiia

ad un esperto, che lo possa seguire nella fase iniziaeerimento

BN

sara concluso quando si accerta ctiedividuo si é integrato nel
nuovo ambiente ed €& in grado di svolgere i compiti assegnati in
maniera soddisfacente.

Una volta assunto ed inseri nelambiente lavorativo, il
personale non puo essere lasciato a se stesso. Deve essere si
controllato e valutato, ma anche costantemente formato e gratificato.

La formazione continua anche dopo la faéesgrimento, in

generale attraverso intervefdrmativi che agiscono sulla conoscenza

(il sapere, kssere al corrente di determinate metodologie)fesat
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delle abilita (il saper fare) e stdrea degli atteggiamenti (il modo di
essere e di vedere le cdSe)

La formazione interviene con tecniche abmunicazione, di
relazione con il cliente e di innovazione di prodotto, gli interventi
sono svolti sotto forma di seminari, consulenze, fatte da esperti del
settore, proiezioni di filmati. Si preferiscono interventi interattivi,
dove i momenti teorici ano alternati da momenti partecipativi,
discussioni di gruppo focus group, test, che tengono conto degli
aspetti peculiari del gruppo di lavoratori a cui si rivolgono.

Infine la gestione del personale non puo escludere la fase di
analisi dei comportaenti del personale stesso, attraverso la quale si
cerca di capire cio che motiva il raggiungimento di determinati
obiettivi; si analizzano i dipendenti per capire cosa li spinge ad essere
pit operativi.

In generale, a seguito di numerosi stiidsvolti su tale
rapporto, si e riscontrato che cio che soddisfa e incentiva il personale,
non sono solo premi materiali, ma anche quelli che fanno leva sulla

sfera emotiva, morale, sulla stima e sulla gratificazione.

Si deve evitare ihsorgere di frustrazioni, moraie,

gratificandoli economicamente e moralmente per fidelizzarli
alltazienda.

Tra i vari metodi attuabili ricordiamo: gli aumenti salariali, la

rotazione, destensione edrricchimento delle mansioni, cercando di

favorire un clima amichevole e di fiducia tutti i vari livelli; tutto cio

si riflettera sicuramente, sulla cortesia e la cura riservata al cliente.

%2 Camuffo A.Management delle risorse uman£996

® Tra questi, di gran rilievo & lo studio condotto da Herzberg, che individua i fattori di soddisfazione nel: successo,
continuita del lavoro, responsabilita, avanzamento di carriera, retribuzione, corretthcpadel personale, controlli,
relazione con i superiori, condizioni generali di lavoro e la sicurezza.
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La verita quindi che si evince, da questa visione generale della

gestione, e che non sempre la gestione dmpnesa ristorativa é

priva di probematiche e le difficolta si riscontrano in piu elementi.

La prima é legata alla peculiarita principale del suo elemento
principale, la deperibilita del cibo e la difficolta legate agli ordini.

La ristorazione poi, risente della simultaneita tra produzeshe
erogazione, non cosi accentuata comedngirese turistiche quali
alberghi e tour operator, ma la presenza del cliente e la sua percezione
sono Belemento principale di valutazione, per questo e indispensabile
un@estrema cura nella fase di erogazione.

Inoltre la dimensione del mercato € grande e polverizzata,
caratterizzata, come visto nel paragrafo precedente, da una forte
diversita della domanda e @ampia presenza di offerte diversificate
tra loro; ancora le tecniche manageriali in tale settore somodel
tutto appropriate e poco sviluppate, a seguito della presenza di realta
molto piccole e a conduzione familiare, con personale poco

qualificato.

Infine, lInformation Communication Ttechnologyapplicato

al settore della ristorazione, consenta dttenere notevoli
miglioramenti sia in termini gestionali che di processo.

Si pensi nefiambito gestionale alla possibilita di controllare in
tempo reale, dalla sede amministrativa, tramite programmi e
piattaforme web Iaituazionedelle scorte di magazmw di un punto di
ristorazione appartenente alla catena e di ottenere nello stesso
momento anche informazioni relative ai risultati di vendita
complessivi e quelli parziali dei singoli venditori/camerieri. Un
esempio, estremamente semplice, per il mighaoento sotto il profilo
dei processi produttivi che deriva dalbplicazione defiCT e la
possibilita di inviare immediatamente, prendendo gli ordinativi con

apparecchiature elettroniche collegate wireless direttamente alla
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contabilita ed alla cucinde comande alla cucina per evaderle nel
minor tempo possibile ed alla contabilita per predisporre la ricevuta.
Questi sono solo alcuni degli aspetti che consentono di

sottolineare Importanza che oggi giorno ricoprddT anche nel

settore della ristoraane.

5. Analisi strategicadelle imprese di ristorazione

Risulta opportuno, in questa fase, porre brevemente

| attenzione sugli aspetti che caratterizzammdlisi strategica e le

possibili opzioni di sviluppo di queste impreséanalisi strategica
ha lo scopo, utilizzando determinate informazioni, di individuare le
strategie piu adatte per assicurar@ralpresa il raggiungimento di un
vantaggio competitivo durevole (Rispoli, 2002; Grant, 1994).

Il processo di gestione strategica ha inizio @alhlsi
strategica, attraverso la quale si ottengono quelle informazioni, che,
combinate con le idee iniziali, danno luogdailentamento strategico

di fondo. Questo, a sua volta, sommato con le informazioni ottenute

dalléGanalisi, & utile per ihdividuaziore e Bmplementazione delle

strategie. In conclusione, saranno valutati i risultati (in funzione degli
obiettivi prefissati) e saranno individuati nuovi obiettivi che dovranno
essere inglobati nélnalisi strategica successiva, volta per volta che |l
ciclo procede.

Le componenti di ricerca dédinalisi strategica sono (Harrison,
2003):

L6 anal imacroambiemte 0 anche PEST analysis

(Political, Economic, Soctoultural, Technological analysis),
costituito da: ambiente politico, ambiente economico, ambiente-socio

demografico culturale e ambiente tecnologico;
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L 6 a n a | ambiente doepeliti®io o microambiente, che

avviene attraverso lo studio della forza competitiva (economica e

politica) dei concorrenti e di tutti gl
L6 an al irisoise irdeenk dll@presa. Queste possono

essere generalmee clasificate inquattrocategorie (Barney, 1991): le

risorse fisiche (per esempio impianti, equipaggiamento, siti, brand,

brevetti, loghi), risorse umane (per esempio capacita e conoscenze dei

dipendenti) e le risorse organizzative (per esempio la cuéiula

routine).

Risulta doveroso precisare che gran parte delle recenti ricerche

internazionali sullo strategic managementitiene che hnalisi

strategica, nonostante debba partireGaéirno delimpresa, non puo

prescindere da uanalisi del contestesterno. Dunque, partendo dal

paradigma condottstrutturaperformace, pur considerando che il
vantaggio competitivo sostenibile diztipresa dipenda dalle risofée
di cui questa dispone, il contesto esterno puo influenzare talune
decisioni aziendali, comper esempio la stessa scelta delle risorse di
cui dotarsi.
Il n quest @ontesto @ssumee una kilevdinza soggettiva
che varia a seconda dell 6i mpresa e dipe
valutazione dei responsabili aziendali. In tale ottica unadeinata
variabil e pu, costituire undopportunit

mi naccia per unobaltrao (Della Corte, 20
5.1 Analisi del macroambiente (Pest Analysis)
Prima di elaborare la sua strategi@mpresa deve poter

analizzare le opportunita e le mauwa presenti o che possono

insorgere nefambiente in cui opera. Secondo il modello della SWOT

% Secondo recenti contributi della RBT alcune risorse possono risultare strategiche per imprese che operano in
determinati settori e non in altri (Baey, 2002; Brush, Greene, Hart, 2001).
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analysis, leopportunita rappresentano quétisieme di fattori che se
sfruttati adeguatamente e tempestivamente, possono favorire e
sostenere il raggiungimenth obiettivi strategici, mentre Iminacce

sono i potenziali ostacoli che occorre affrontare e che potrebbero
condizionare o ritardare la realizzazione della strategia prescelta.

Per quanto concernerihacroambiente & possibile descrivere
le caratteristhe dei cosiddetti su@mbienti, politico (political),
economico (economic), soegemografico culturale (socicultural) e
tecnologico (technological), rispetto alle scelte competitive delle
imprese turistiche e di ristorazione.

A) Ambiente politico.

Pe le imprese turistiche e di ristorazione e rilevante studiare
guesto ambiente soprattutto rispetto ai cambiamenti nelle leggi, nei
regolamenti e nelle politiche governative. In tal modo & possibile
conoscere gli assetti politici esistenti nei Paesi inlcdi mpr esa ha
sede. Determinante, affinché siano attuati degli investimenti, € la
stabilita politica. Infatti, situazioni di incertezza, sistemi legislativi
non chiari, cambiamenti repentini ed imprevedibili rendono piu
rischiose le politiche di investiman (Della Corte, 2004). Esempi di
cambi ament i nel settore sono | 6accentua
della deregulation e il calo di presenze per alcuni Paesi, considerati
anche ad alta stabilita politica, a seguito del verificarsi di eventi bellici
e terroristici che di riflesso ha portato cali anche alle attivita di
ristorazione.

B) Ambiente economico.

Sembra risultare superfluo ma e importante sottolineare che la
politica economica € un fattore particolarmente critico per il successo
delle impreseduristiche e quindi anche per quelle di ristorazione che
vivono, prevalentemente, di clientela turistica, poiché influenza la
gestione dei flussi turistici e le variazioni di questi ultimi tra piu Paesi.
Cio impatta sulle scelte strategiche delle impres#itenente, nei
Paesi in cui la crescita economica e sostenuta si realizzano maggiori
investimenti. | fattori maggiormente rappresentativi del settore
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turistico a livello economico sono (Della Corte, 2004): il tasso di
crescita economica (PIL); il livellme di o d i spesa; | 6ammont a
investimenti; la spesa pubblica; i tassi di cambio; i tassi di interesse; la
tassazione; | o6inflazione; il l'ivell o di
C) Ambiente sociedemografico culturale.
Le variabili demografiche sono fondamentali pea |
segmentazione del mercato. Inoltre, i cambiamenti della struttura della
popolazione hanno delle forti ripercussioni sui modelli di consumo.
La cultura si riferisce a tutte quelle manifestazioni della vita
materiale, sociale e spirituale di un popolce ttova espressione nelle
modalita di vita riscontrabili nella societa (Sciarelli S., 2002). Questo
fattore influenza sia chi opera nelle imprese sia i soggetti esterni.
Nel turismo internazionale fondamentali sono le differenze da

Paese a Paese, come mmempio le usanze religiose che spesso

influenzano anchedlimentazione, la crescente attenzione alla salute,

alla cura, al benessere. In questi camndlisi delflambiente socio

demografico e culturale si complica soprattutto, quando i Paesi in cui
le imprese turistiche investono appartengono a civilta distanti (Della
Corte, 2004).

D) Ambiente tecnologico

La regola chiave per utilizzare la tecnologia, quale opportunita
del settore turistico € prendere in considerazione esclusivamente
guelle evoluzion tecnologiche sfruttabili direttamente nelle attivita
delle specifiche imprese turistiche, piuttosto che essere influenzati da
nuove tecnologie irrilevanti (Murphy, 2003). Le attuali tecnologie
hanno reso molto meno costose alcune delle procedure per la
realizzazione dei servizi ed al contempo, Gefibito della
ristorazione, hanno consentito alle imprese di ottenere miglioramenti

in termini di gestione e di processi di produzione e di prodotto.

5.2 Analisi del e del microambiente
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Per completare dnalsi del macroambiente bisogha

approfondire | o studio del mi croambi ent
del cosiddett@mbiente competitivo.
Risulta, a questo punto, necessario comprendere quali sono le
minacce e le opportunita che si prospettanénédirno del settore e
delineare i punti di forza e debolezza chd&impresa, in base alle
risorse possedute, utilizza per raggiungere un vantaggio sostenibile.
Per fare queéhnalisi ci avvaliamo di un altro strumento
metodologico, 1aSWOT analysis utile per cape il quadro di

riferimento, per analizzare le opportunita e le minacce, capaci di

creare o distruggere valore peragrienda.

Le minacce sono rappresentate da ciascun individuo, gruppo o
organizzazione, esterna@thpresa, che cerca di ridurne il liveldi
performancefanno aumentare il livello di competitivita del settore e i
costi aziendali, riducono i ricavi. Il modello piu noto per studiare le
minacce ambientali & quello delle cinque forze di Porter, che individua
nei nuovi entranti, netompetitos diretti, nei prodotti sostitutivi, nei
fornitori e negli acquirenti, le cinque minacce capaci di ledere i profitti

di undi mpresa.

Figuran.2 T Le cinque forze di Porter
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POTERE
CONTRATTUALE
DEI FORNITORI

POTERE
CONTRATTUALE

POTENZIALE CONCORRENTI DEI CLIENTI

NUOVI ENTRANTI DIRETTI

PRODOTTI
SOSTITUTIVI

Fonte: ns. elaborazione da Porter, 1985

La minaccia di nuowv entranti nel settore ristorativo, aumenta
di sicuro la forte polverizzazione del settore; tale polverizzazione e
causata dal numero elevato di imprese che perd sono molto differenti
tra loro, sia a livello dimensionale (piccole o grandi, anche se quelle
medie a conduzione familiare hanno ancora la meglio), sia a livello
tipologico (si incontrano ristoranti di diverso tipo, con offerte molto
differenti tra loro).

Léingresso non B mi nacci ato da p
governative, in quanto, come si e vistoleéanal i si del | dambi
politico, la | iberalizzazione del C O mMmme

NuUoVi esercizi.
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Ma non €& poi cosi facile entrare nel settore, bisogna
considerare che i nuovi ingressi, che dipendono dal costo di entrata e
dai potenziali profti, possono essere ostacolati da elevate barriere
all 6entrata.

Tali barriere possono essere costituite, nel caso del settore in
analisi, da:

1 elevate economie di scala, in relazione al rapporto tra il
volume di produzione e i costi di produzione;

1 differendazione produttiva, ovvero, il possesso da parte

delle aziende piu competitive sul mercato, diidemtificazione del

marchio e di ufelevata fedeltd della clientela che i concorrenti
potenziali non posseggono. Le fedelta del cliente, in tale settore cosi
polverizzato, € fondamentale, in quanto attraverso la clientela
abitudinale, capace di effettuare un notevole passaparola positivo, il
ristorante riesce a mantenere una fetta certa di mercato.

Alla differenziazione del prodotto, si collega un altro aspetto
meno che positivo, del settoréligopolio.

La struttura del mercato ristorativo in Italia, € nelle mani di
poche grandi catene. Il resto dei ristoranti sono piccole realta, il piu

delle volte a conduzione familiare, che operano a livello nazionale.

1 vantaggi di costo indipendenti dal volume di
produzione.
Tra quest. fondament al i sono:

materie prime.

Per quanto riguarda il primo aspetto, si € gia avuto modo di
sottolineare, che i ristoranti ubicati in luoghi favorevoli ext&gici,
nel centro della citta, in zone turistiche o di affari, hanno un vantaggio
in piu, sia rispetto alla concorrenza che ai nuovi entranti, cosi come
avviene con d@accesso privilegiato alle materie prime. La materia
prima di un ristorante, il cibo, hihpeso di far dipendere da essa la

gran parte della qualita di dmpresa. Per tale motivo

| approvvigionamento e cosi importante, ma il piu delle volte non &

104



sempre facile mantenere un livello qualitativo alto e prezzi
competitivi; il successo di tal paorto e dato, in molto casi, da
rapporti storici e fidati con fornitori di qualita, difficile da riprodurre,

per le nuove imprese, se non a prezzo pieno; questo non permettera
loro di avere profitti superiori al normale.

Un altro tipo di minaccia, viendas/olta, da chi nel settore gia

c@® ed é in grado di produrre afia rivalita interna, datompetitors

diretti.

Il settore della ristorazione e caratterizzato da una forte

ipercompetitivita; tale situazione € generata da una serie di fattori:

1 numero eleva o d i ristorant. presenti,
dell a stessa zona, a poca distanza | éun
1 forte varieta e variabilita della domanda, esigente e

attenta al rapporto qualita/prezzo.

Unaltra minaccia invece, arriva daticremento deprodotti

sosttutivi .

Abbiamo visto come, in tale settore, sia presente una forte
varieta tipologica, che permette di soddisfare il bisogno di
alimentazione e socialita in diversi modi. In particolare vediamo come
la ristorazione tradizionale possa essere sostituita@iaforme di
ristorazione collettivafast foode simili, sia da forme di ristorazione
commerciale, molte volte piu attente a cio che accompagna il menu. E
anche vero pero che, a differenza di altri comparti, i prodotti sostitutivi
non potranno mai portar allGestinzione della ristorazione
commerciale, esiteranno sempre ristoranti di tale genere ma, per

sopravvivere devono attuare attente strategie, volte semmai

all espansione territoriale, o incrementando il valore del loro prodotto,
assicurandosi una ¢armnicchia di mercato.
La quarta minaccia e rappresentata ttanitori, possono

aumentare i prezzi o ridurre la qualita, a scapito del servizio e del

sistema dei costi aziendali e quindi dei prezzi.
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C é da considerare pero che i fornitori delle materime di

un ristorante risentono della situazione generale di rincaro dei beni di
prima necessita. Per il momento questa appare ancora una situazione
facile da controllare; infatti, nonostanteaumento dei generi
alimentari, non é stato riscontrato un érumento dei prezzi al
ristorante, cosa che invece si rilevo conttoduzione defieuro, ma la
situazione e da tenere comunque sotto controllo.

Laultima minaccia, infine, pud provenire delienti, la loro
presenza incide sui ricavi e maggiore sar@rib potere contrattuale
nella decisione dei prezzi, minore saranno i ricavi.

Bisogna essere attenti alla loro soddisfazione e fidelizzazione,
al sistema di prezzi a loro presentato, se questa variabile sara molto

elevata e la fidelizzazione al prodott@aleservizio scarsa, andranno di

sicuro alla ricerca di soluzioni alternative, traltto molto facili da

trovare.

Si passa orall@altra fase della SWOT, ovverahalisi delle

opportunita

Il settore della ristorazione, soprattutto in relazione al
compato tradizionale, € un settore maturo, le vendite e la domanda
sono stabili, con una presente, anche se lenta, crescita.

Le opportunitd per un settore in tale situazione sono da
riscontare nel:

1 Miglioramento di prodotto. In questo caso e
importante punta sulla qualita del prodotto, o sulla scelta di una
solo prodotto ma vincente. Ad esempio un ristorante puo specializzarsi
su un tipo di produzione biologica, oppure puntare sulla cultura
enogastronomia del proprio territorio, puntando a focalizzarsinsu u
determinato prodotto per raggiungere, in questo modo, un vantaggio
competitivo, che riesca a superare anche la concorrenza derivata da

produzioni diverse.
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i Enfasi sul servizio.La valutazione complessiva di un
ristorante, oltre che dal rapporto qualitéfgro, € data anche dal
lavoro svolto dalle risorse umane, ovvero i dipendenti presenti in sala
che sono gli interlocutori della clientela e che con i latteggiamenti
posso enfatizzare la qualita del servizio. Se si vuole puntaéerdabi
del servizig oltre al menu, athmbiente e semmai, particolari servizi
aggiuntivi, non bisogna sottovalutare il ruolo giocato dal rapporto
clientecamerieri.

Per tale motivo, e importante puntare sulla formazione e sulla
realizzazione del personale che, se invoglistara di sicuro piu
spronato e spontaneo nel creare un clima di familiarita, cortesia e
professionalita.

1 Innovazione di processoldnnovazione e uimttivita
volta a raffinare o migliorare i processi aziendali, fondamentali per la
progettazione, produziere vendita dei prodotti.

Ad esempio, un ristorante pud agire nel miglioramento della
gestione approvvigionamenti e magazzino, puo razionalizzare le
tecniche inerenti a tali fasi, per ridurre i costi e organizzare meglio la
produzione, senza mai rischiadierestare senza materie prime oppure
sprecarne una parte. Ancora, si possono migliorare le tecniche di
comunicazione tra sala e cucina, cautilizzo sicuro di tecnologie o
metodi efficaci nella comanda, per non incorrere in errori e garantire

un servizo rapido e di qualita.
5.3 Anal i si dell e risorse interne d
Una volta analizzate le minacce e le opportunita esterne,

| 6i mpresa deve anche valutare quell.i ch

di generare un vantaggio sostenibile, ovvero i pultforza e
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debolezza, le risorse, le attivitd o le compethze che unoéazi enda ha
sua disposizione, in grado di creare o distruggere valore.
Attraverso un approccioresource based € possibile
individuare quelle risorse, capacita e competenze, cheommss
rappresentare per | 6azi enda una fonte
sostenibile. Tale approcci o si basa inf
le aziende posseggono differenti risorse e capacita, che possono
perdurare nel tempo e che, se attentamente aatdizpossono portare
ad un esatta formulazione di obiettivi e di strategie, in grado di
competere con la concorrenza.
Tale approccio si pud avvalere del VRI@amework che
analizza la strategicita delle risorse interne e, quindi, la relativa
capacita di generare un vantaggio competitivo sostenibile,
individuando gli attribuiti essenziali delle risorse in grado di
generarld’®
In questo modo, laesource basediewe il VRIO framework
possono essere considerati come complementari per tale analisi.
Attraver® la VRIO, si possono analizzare le risorse e capire se
esse costituiscono punti di forza o inv

tale analisi valuta le risorse in questione in base al loro valore, alla

rarit”™, alléinimitabilit”™ e all dorgani z
Unariss sa @ di valore quando consente a
|l e opportunit”™ e neutralizzare | e minac

se e posseduta da poche aziende competitive, & inimitabile quando é
innovativa, costosa o difficile da essere imitata, orgat&zguando la

ri sorsa viene adeguatamente valorizzat a

® e risorse sono sia quelle materiali che umane; le capaciléilez= a2y 2 S FoAtAGL RSt QAY
servizi con efficienza ed efficacia, raggiungendo un soddisfacente livetlasttimer satisfetion e favorendo la
customer retentionte competenze sono le capacita organizzative, in grado di valorizzare le risorse presenti.

% Della Corte 2004 pag.100
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Con guestodédanalisi, S i pu, compr end e

posseduta e capire se essa e fonte 0 meno di un vantaggio competitivo.
Da quanto si evince dallo schema seguente figudia n.3), le
risorse non di valore non sono in grado di cogliere le opportunita del
settore ed eliminare le minacce, anzi sono fonte di uno svantaggio
competitivo, le risorse di valore, ma non rare, sono un punto di forza
se si e in grado di saperle argzzare, ma portano ad una parita
competitiva, in quanto permettono un@erformance economica
standard, non molto diversa dal resto delle imprese che posseggono la
stessa risorsa. Se la risorsa é di valore e rara, ma non difficile da
imitare, questa compiera un vantaggio competitivo e costituira un
punto di forza temporaneo, in quanto tale vantaggio restera tale finché
gual cunbéaltra i mpresa non |l a imiter?w
sostenibile nel tempo quando la risorsa di valore, rara ed atiieit
costituira un vantaggio nei confronti della concorrenza, ma sara
necessario che sia anche ben organizzata, altrimenti la risorsa potrebbe

perdere il suo potenziale di ritorno.

Figuran. 37 Il VRIO framework.

VALORE | RARE | INIMITABILI | ORGANIZZATE | Implicazioni| Punti di

competitive | forza e
debolezza
NO - - NO Svantaggio | Debolezza
SI NO - - Parita Forza
competitiva
SI SI NO - Vantaggio | Forza e
competitivo | competenzé
temporaneo| distintiva
Sl SI Sl Sl Vantaggio | Forza e

competitivo | competena
sostenibile | sostenibile

Fonte: Barney 2006

Secondo tale approccio  possibile
considerare tutte | e risorse present:i
guelle chiave, in grado di apportare un vantaggio competitivo e sulla
base delle quali, possibile studiare ed attuare le strategie possibili.
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Per i ndividuare qual. sono | e risor:¢
ristorazione possiamo avvalerci della catena del valore (vista nel
capitolo precedente), per capire le principali risorse su cui un
ristorante dovrebbe puntare per raggiungere un vantaggio competitivo
sostenibile, sia rispetto alle attivita primarie che di suppbrto
Per le attivita primarie le risorse, capacita e competenze che
costituiscono punti di forza sono:
- la capacita imprenditoriale del fondatore. Questa
risorsa risiede nella capacita del proprietario di sviluppare idee
vincenti; il piu delle volte, nella realta italiana, ristoranti di grande
successo che hanno avuto il coraggio di investire sia su scala
nazionale che internazionalepon sono stati supportati nelle loro
attivita da manager di successo o particolari tecniche manageriali, ma
hanno trovato | a strada vincente nell 0i
proprietari o, I caso del gruppo Car
gruppo con grandi capacita imprenditoriali, che ha creduto nella
cucina napoletana e nel folclore delle radici partenopee, € quello del
Gruppo Sebeto che in poco pi?¥ di di eci
ristorante, grazie alle capacita imprenditoriali dei foadag riuscito
nella creazione di una catena che vanta circa settanta ristoranti
coll egat.i sotto diverse forme contrattu
franchising;
- le tecniche di approvvigionamento delle materie
prime e di gestione del magazzinoSao di sicuro risorse di valore
ma non sempre rare e inimitabili, quindi possono almeno portare ad
una parita competitiva;
- la manipolazione dei cibi Léoesecuzi one, | a
preparazione e presentazione dei piatti, sono molto importanti per

determinare il valoreella pietanz&®

®"Della Corte 2004 pag.120
B¢ dzNRA & dzk OR G& SNRIF G} Luliodjsettenibie 8006 LIS ND S LIA G | dé
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- | a cultur a e | .61n dadenrisarsa ~ aziendal
possiamo far rientrare trand inteso come fiducia nel marchio e
garanzia di qualitd, nonché una buona sinergia tra corredo, arredo e
location che contribuiscono alla caratterizzaziotigologica e al
conseguente posizionamento, nonché alla percezione della qualita;
- la politica dei prezzi Cercare di offrire un prodotto

qualitativamente buono ma a prezzi moderati, non & sempre facile, a

(@}

causa dell a strutt urstarazibeejperdadostd i di un
incidenza dei costi fissi (personale) e forte dipendenza dai prezzi del

mercato dei generi alimentari. Poter effettuare una politica di prezzo

competitiva e remunerativa, in tale settore e di sicuro una risorsa rara,

di valore e cetosa da imitare.

Per le attivita di supporto invece:

- la tecnologia della cucina Importante per la cottura e
per | 6ottimi zzazione dei tempi ;

- le risorse finanziarie Una maggiore disponibilita
finanziaria, permette di poter investire in nuovi immobili, radii
affittare o acquistare nuove strutture, ma anche portare avanti una
politica di approvvigionamento di alta qualita, per rafforzare
| 6i mmagi ne aziendal e;

- la competenza e la professionalita dello stafAinche
undattent a selezione ei vdntaggima zi one SO0
competitivo, puntare sulla professionalita e sulla cortesia del servizio é
di sicuro una risorsa rara, anche se a lungo andare, con lo sviluppo
del | e tecniche di gestione del per so
formazione, questa risorsa potreblbeedtare facile da imitare.

Queste sono tutte quelle risorse capaci di apportare valore
all 6i mpresa ed eludere | e minacce ester
temporaneo o sostenibile, nei confronti della concorrenza.

E anche vero pero, che alcune rigoirsterne possono rilevarsi
molto deboli e conseguentemente essere la causa di uno svantaggio

competitivo nei confronti della concorrenza.
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I n undéi mpresa di ri storazioni tal e
riscontrarsi nei seguenti elementi:

- mancanza di figure professionali specializzate;
soprattutto a livello manageriale, elementi non validi potrebbero
i ncorrere nell derrore S i sottovalutare
gestione (ad esempio il personale) o non cogliere le opportunita date
dal settore stesso;

- prodotti e  servizi indifferenziati;  questo
provocherebbe in un settore cosi ricco
attrarre e fidelizzare il cliente, in quanto un prodotto senza identita,
non posizionato adeguatamente sul mercato, potrebbe prestarsi
esclusivamete a forme di consumo casuali ed occasionali;

- gualita scarsa dei prodotti e dei serviziil non poter o
non sapere raggiungere accordi con fornitori di qualita ricade di sicuro
su la qualita totale del cibo, elemento essenziale in un ristorante.

Anche un srvizio poco cortese e professionale porterebbe ad
allontanare il cliente;

- scarsi rapporti nella distribuzion e; se non si riesce, a
differenza dei concorrenti diretti, a spuntare accordi vantaggiosi con
agenzie di viaggio otour operators | 61 mpr elwa S i pr e
| opportunit”™ di riuscire ad entrare in
per la promozione che per le vendite stesse;

- cattiva reputazione passaparola e fama negativi

possono penalizzare in maniera profonda
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Figura n. 47 Il VRIO framework applicato ad unGpotetica

impresa di ristorazioné”.

RISORSE VALORE | RARE | INIMITABILI | ORGANIZZATE | Implicazioni Punti di forza
competitive e debolezza

Capacita SI SI SI Sl Vantaggio Forza

imprenditoriale del competitivo

fondatore. sostenibile

Capacita d | Sl SI NO Sl Vantaggio Forza

approvvigionamento e temporaneo

gestione de magazzino.

Capacita innovativa | Sl NO NO Sl Vantaggio Forza e

nella manipolazione dei competitivo competenza

cibi temporaneo distintiva

Cultura e identita | Sl Sl Sl Sl Vantaggio Forza e

nazionale. competitivo competenza
sostenibile sostenibile

Politica dei prezzi. Sl NO NO Sl Vantaggio Forza.
temporaneo

Tecnologia della cucina. | SI NO Sl NO Vantaggio Forza
temporaneo.

Risorse finanziarie. Sl NO NO Sl Vantaggio Forza.
temporaneo

Competenza e| SI SI SI Sl Vantaggio Forza

professionalita dello competitivo

staff. sostenibile

Mancanza di figure | NO - - NO Svantaggio. Debolezza.

specializzate

Prodotti e servizi | NO - - NO Svantaggio. Debolezza.

indifferenziati

Qualita scarsa NO - - NO Svantaggio. Debolezza.

Scarsi rapporti  nella | NO - - NO Svantaggio. Debolezza.

distribuzione

Cattiva reputazione NO - - NO Svantaggio. Debolezza.

Fonte: Ns. elaborazione su Barney 2006 e Della Corte 2004,2009

Con

guestodanali si

[ravarso [ risersea

p u 5

possedute, pud attuare o meno determinate strategie. Naturalmente

non si deve incorrere nel pericolo di sovrastimare o sottostimare il

valore delle risorse,

I manager non potrebbero rendersi conto

tempestivamente della situazione e disgguenza si incorrerebbe nel

pericolo di uno svantaggio competiti/pper tale motivo & importante
di

non

sottoval

svolta dal management.

ut ar e

tal e

f ase

anal

capi

S

% || valore attribuito alle risorse & a fine dimostrativo e pud essere maggiormente significativo quando applicato alla

singola impresa.

©Barney 2006 pag. 145
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CAPITOLO TERZO
LE STRATEGIE DI COLLABORAZIONE
DELLE IMPRESE DI RISTORAZIONE : IL FRANCHISING

1. | processi di collaborazione delle imprese di ristorazione,

le possibili alleanze.

Le imprese di ristorazione, come tutte le altre imprese, possono
stabilire relazioni di coll aborazione c
fornitori, clienti, concorrenti, produttori di beni complementari,
organizzazionno profit, istituzioni pubbliche ed associazioni.

Le strategie di collaborazione (strategierporate possono
essere adottate per molte e differenti finalita: nella produzinaie
servizi al cliente, nel marketing o per ricercare economie di scala, per
entrare in nuovi settori o0 mercati a costi ridotti, per controllare i rischi
e le incertezze del settore in cui operano.

Attraverso la collaborazione, si viene a creare una eera
propria aggregazione aziendale tra uno:
unitd economiche distinte che instaurano collaborazioni durevoli nel
tempo e suscettibili di influenzare, in modo rilevante, la gestione e
| organi zzazioffe dell e stesse unit?’

Le relaz oni , che nel |l 6ambito del | e agg
essere percepite ed osservate come un insieme di legami di varia
natura, ma avente, generalmente, origine contrattuale, possono avere
un riflesso sulla struttura economica ed organizzativa di ciascuna
azierda aggregata, concorrendo a comporre le stesse in sistemi
complessi ed articoldfi

Il valore economico di tali cooperazioni dipende, in primo

luogo, dalle economie di scopo, che si realizzano quando il valore di

" Azzini LAutonomia e collaborazione tra le azien@iuffré Milano 1975 pag.63
2| aiA. Le aggregazioni tra impres€ranco Angeli Milano 1991
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due business combinati € maggiore del aldi questi business
considerati separatamente.

Le alleanze strategiche sfruttano le sinergie possibili per
arrivare a risultati che le singole imprese non potrebbero raggiungere
da sole o che raggiungerebbero con maggiore sforzi, tali sinergie
apportano n valore indiscutibile ed hanno tutte le possibilita di
divenire fonte di vantaggio competitivo per le imprese coinvolte, ma
devono essere economicamente di valore, rare, costose da imitare e

ben organizzat&®

- Undall eanza  econombdamente di
di suguaglianza nell 6equazi one B maggi
all 6all eanza dal comportamento inganneyv

- La rarita dipende dal numero delle imprese concorrenti
che hanno gi " i mplementato unobdall eanza,
frequenza ma anche ai benefici ottenuti.

- Léinimitabilit”™ riguarda | a possi
sostituzione della stessa. Le circosta
vanno al di la della struttura dei contratti, ma sono ampliamente
influenzate da elemens ogget t i vi qgual i, |l a fiduci a
partner e sono proprio questi elementi che rendono un accordo
inimitabil e, ovvero difficile da duplic
simile o con strategie alternatiVé.

- Una buona organizzazione deve garantila
massimizzazione dei benefici attesi e la minimizzazione della
probabilita di comportamenti ingannevoli rispetto agli accordi. A
secondo del tipo di alleanza, la fase organizzativa deve ben
predisporre gli schemi contrattuali da seguire e gli eveantual
investimenti da effettuare.

Le collaborazioni tra aziende possono avere carattere

temporaneo, come quelle che cessano con il compimento di un

" Anche in questo caso si pud utilizzare il ViRA@ework LISNJ |y £ AT T FNB f QAYLRNIF YT I RA
"9AaSYLIA RA &GN} GSIAS FEGSNYIFGADBS | £ Sitrelinipfel y1 S az2yz2 f2
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processo comune e che non alterano la struttura delle aziende stesse
(ad esempio, associazioni di imprese nate lp costruzione di un
impianto) o durature, in questo caso la collaborazione continua fino a
quando dura la sua convenienza per tutte le aziende coifivolte.
Gli accordi di collaborazione possono assumere differenti
forme, dalle relazioni informali allgoint venture strutturate con
rigore, o agli accordi di scambio Khow-how.
Le alleanze strategiche sono raggruppate in tre macro
categorie:
- non equity;
- equity;
- joint venture.
Le tre forme si differenziano per la diverse incidenza e
formazione di tre e@menti: il legame patrimoniale, il soggetto
economico e la contrattualstica.
Nelle alleanzenon equityj legami patrimoniali sono assenti o
presenti in maniera attenuata, infatti le imprese si accordano per
sviluppare, realizzare o vendere prode#rvia, senza pero, assumere
partecipazioni azionarie reciproche; il soggetto economico risulta
essere piu di uno, in quanto ciascuna impresa coinvolta mantiene la
propria identit"™, non si costituisce un
per gestire gli sforziiccooperazione.
La contrattualstica segue una disciplina tecigeoidica
rigida, per | imitare | 6instabilit”™ e | e
vengono governate attraverso varie forme di contratti, a secondo del
moti vo per Cui s obage eagli | obiettivil daa n z a e i n

raggiungeré&.

®Lai A. Franco Angeli 1991.

®Le forme di contratti utilizzati possono essere gli accorticeinsings  |j dz- Y R2 dzy QA YLINBal 02y OSF
ONIF YR LISNIfF @SYRAGI RA LINBR2GGAST | OOF ddstribuidne quanNd/ A G dzNJ
dzy QA YLINB &l &A NBYRS RAALRYAOAES | RAAGNROIZANB I yOKS A
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Nelle alleanze di tip@quity,le imprese integrano i contratti di
collaborazione con partecipazioni azionarie al capitale del partner,; tali
contratti sono quindi completati da investimesquity da parte di un
partne in un altro partner.

Infine ci sono lejoint ventures,che sono una delle forme di
collaborazione commerciale (tra societa o imprenditori) piu comuni a
livello internazionale. Lo scopo é essenzialmente quello di realizzare,
con | 6i nt er v edud ® piuccavantyresy o epecifico
affare e di perseguire un comune interesse economico e tecnologico.

In ogni caso, a prescindere dalla forma utilizzata ci sono
numerose ragioni per Stegliere unoallea

1. lo sfruttamento di economie di daala parte di imprese
che se operassero singolarmente non otterrebbero vantaggi di costo;

2. apprendimento dai concorrenti;

3. controllo dei rischi e condivisione i costi legati ai nuovi

investimenti senza esporre la singola imprese al rischio di fallimento;

4. facilitazione della collusione tacita;

5. entrata in nuovi mercati, soprattutto stranieri, a costi
ridotti;

6. entrata in nuovi segmenti sfruttando le capacita e
l 6abilit”™ degli alleati;

7. uscita dai settori 0 segmenti a costi ridotti;

In alcuni casi, le impresche vogliono uscire da determinati
ambiti devono sbarazzarsi dssetstangibili o intangibili e possono
utilizzare ipartnersper ri durre | 6eventual. asi mmet
S i potrebbero creare n e-venditait t o di Ce:
cederanno ibeni per il loro valore effettivo, in quanto i partners
acquirenti potranno valutare direttamente la qualita desgletssenza
incorrere in una sottovalutazione o sopravvalutazione.

8. controllo dell 6incertezza. In rif

seguire,lal | eanze possono governare e ridurrtr

"Barney J. 2004 pag. 341
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Ma ci sono anche degli svantaggi, derivanti dalla
collaborazione, da non sottovalutare, e si riferiscono ai comportamenti

opportunistici che si possono manifestare attraverso tre differenti

modalita
1. adverse selectign | partner potenzial. da
errata delle capacit”™ e delle abilit”™ c
2. moral hazardj partner forniscono all 6al

e abilita di qualita inferiore a quella promessa;

3. holdup i partner &uttano gli investimentiransaction
specifig pretendendo dall 6alleanza un ritol
accordi iniziali.

Una volta delineat:i gl i aspetti prin
analisi si passa ad un ulteriore classificazione, piu specifizamette
i n evidenza | e modalit?” di all eanze al
delineati, distinguendo le forme di collaborazioni possibili a secondo
che si parli di aggregazione di tipequity , non equitye joint
venuture&.

Nelle collaborazioni di tipoequity rientrano quelle con
partecipazione al capitale di rischio:

1 adesione a consorzi s 6i ntende | 0dassociazior
contrattual e di una pluralit”™ doi mprese
sostenere | 6attivit”™ di ciascuna di €ss

1 partecipazioni a  coopative modalita  di
coll aborazione tra imprese con | 6assun

limitato, di partecipazione al capitale, che garantisce agli aderenti
i nterventi manageriali sulla produzione

T acquisizioni di partecipazioni di minoranZn altre

imprese permettono di entrare, per gradi, in contatto con realta
competitive, strutturali e organizzative non familiari con un

investimento limitato e allo stesso tempo senza interferire, almeno in

®RispoliM{ @A f dzLJLJ2 RaBdlisi sfareli¢alNWuiinb Bofbgna 2002
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una pri ma fase, nel | aut @dinmmi asadel | a
partecipata.
Nelle collaborazioni di tipo contrattuaien equitygli accordi

non prevedono la partecipazione al capitale di rischio, tali accordi

sono:
1 il_franchising il contratto prevede la concessione, da
parte del | 6af fdellullizzo tdela peoprin doemuld i | i at o,

organizzativa e commerciale, compreso il diritto di avvalersi del

know.how, del suo marchio e delle sue insegne.

i il management contracsi realizza tra imprese diverse
con |l a finalit? c he ouinvsta qpreesté € sce | 6alt
strategico.

1 adesione ad associazioni e catene di marchtoatta di

un accordo in base al quale singole imprese utilizzano un medesimo
marchio di riconoscimento che si affianca , spesso in secondo piano
dal punto di vista della sibilita, al nome e al marchio della singola
impresa.

1 accordi di collaborazione parzialipossono avere per

oggetto scambio di informazioni, attivita promozionale, funzione di
approvvigionamento etc..

1 accordi di collaborazione con imprese operanti in altr

comparti dello stesso settosmno molto interessanti dal punto di vista

strategico in gquanto, portano | 6i mpresa
per offrire poi un prodotto composito.

Infine ci sono lejoint ventures queste possono attuarsi
secondo duenodalita:

i joint-venture societariadue o piu partecipanti danno

vita ad una nuova societa per gestire un affare comune. Nella prassi
internazionale una scelta di questo genere si giustifica soltanto ove si
intenda stabilire collaborazioni di mediengo periodo.

i joint-venture contrattualecostituisce un mero contratto

di collaborazione e non crea alcuna nuova societa. Tale opzione e

volta, in particolare, a realizzare progetti determinati per i quali
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occorrono piu soggetti specializzati in diversi settdra loro
complementari.

In Italia le tipologie di cooperazione tra imprese maggiormente
in UsSo sono:

- la joint-venture;

- I'associazione in partecipazione;

- il consorzio;

- I'associazione temporanea di imprese;

- il franchising

Nello specificol 6 a s s mednipartecipazioné un contratto
di cooperazione che prevede che un soggetto (I'associato) apporti,
nellimpresa di un altro soggetto (associante), beni o denaro ed in
cambio riceva da quest'ultimo una partecipazione agli utili
dell'impresa stessa. Ne&so di perdite I'associato risponde solamente
nel limite del suo apporto. L'associato, a ben vedere, € un mero
finanziatore, poiché non acquisisce alcun potere all'interno
dell'impresa; i rapporti con i terzi rimangono infatti appannaggio del
solo associate.

Il consorzioé un contratto con il quale piu imprenditori (in
genere di aziende medpccole) costituiscono un'organizzazione
comune per lo svolgimento di alcune attivita delle rispettive imprese
(ad es. una fase del processo produttivo, la digtidme dei prodotti,
ecc.). Questa forma di collaborazione consente, alle imprese
partecipanti, di ottenere una riduzione dei costi e delle spese generali.
Il consorzio rappresenta, per le piccole medie imprese, un ottimo
strumento per aumentare la loro qmtitivita nel mercato, anche nei
confronti delle aziende di piu grosse dimensioni. Il codice civile
italiano distingue, in particolare, tra consorzi con attivita interna ed
esterna, secondo il rilievo che assume l'organizzazione comune
costituita nei conbnti dei terzi. Il primo tipo & destinato ad operare
solo tra i consorziati; nel secondo tipo l'organo e destinato ad operare
nei confronti dei terzi ed & pertanto dotato di un fondo avente

autonomia patrimoniale.
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L'associazione temporanea tra imprgsd1) € un accordo di
collaborazione tra imprese con lo scopo di svolgere, congiuntamente,
una determinata attivita, limitatamente al periodo necessario per il suo
compimento. Tale forma di associazione, inquadrabile nella-joint
venture contrattuale, € geaénente utilizzata per la realizzazione di
grandi opere, sia pubbliche che private e permette, a piu imprese che

esercitano attivita di diverso tipo, di concorrere nella loro attuazione.

2. Il franchising come strumento per intraprendere

unoat t i enditbriale nelfapistorazione

La prima definizione coniata in Italia nel 1978
dall 6Associ azi one I tAsstfranghisiag édla | Franchi
seguentefi i | F r airAffillaZiosei congmercialé € una forma di
collaborazione continuativa per la digiuzione di beni o servizi fra
un imprenditore (Affiliante) ed uno o piu imprenditori (Affiliati),
giuridicamente ed economicamente indipe
stipulano un apposito contratto attraverso il quale:

a) | 6Affilianté oauondtcéedeaal odAaf diel il at
formula commerciale, comprensiva del diritto di sfruttare il suo know
ihow (Il 0insieme delle tecniche e dell e

propri segni distintivi, unitamente ad altre prestazioni e forme di

assistenza atte aocnsentire all 6Affiliato | a ges
attivit”™ con | a medesima i mmagina dell 6

b) I 6Affiliato si i mpegna a far prop
| 6i mmagi ne del |l 6Affiliante nel Il 6i nter e

medesime e del neumatore finale, nonché al rispetto delle
condizioni contrattuali liberamente pattuite

Circa dieci anni dopo, nel 1989, e entrato in vigore un

regolamento della Comunita Europea sul franchising, che potrebbe

" Associazione Italiana del Franchisingyssofanchising Italia; Assemblea Generale dei Soci del 23 marzo 1978.
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essere definito fuori dagli schemi della nrageil quale fornisce una
definizione sia di Afranchisingo che d
regolamento asserisce cieper franchising si Il ntende
diritti di proprieta industriale o intellettuale relativi a marchi,
denominazioni commerdiainsegne, modelli di utilita, disegni, diritti

d6aut orhew o lavaitivda utilizzare per la rivendita di beni o

per | a presentazione di servi zi ad util
franchising si i ntende unilaate,cordo col |
concede ad wunébaltra, | 6affiliato, di etr

o indiretto, il diritto di sfruttare un franchising allo scopo di
commercializzare determinati tipi di beni e/o servizi;esso comprende
almeno gli obblighi connessi:
- al |l 6diiso una denominazione o] di
commerciale comune e di una presentazione uniforme della sede e/o
dei mezzi di trasporto oggetto del contratto;
- alla comunicazione da parte dell 6

di un knowhow;

- alla prestazione permanente, gaar t e del |l 6affil i ar
all é6affiliato, di undassistenza in camp
durata dell 6accordoo.

Successivamente, il primo gennaio del 1992, la Federazione
Europea del Franchising adotto il Codice Deontologico Europeo del
Franchising il quale definiva:i i | franchising (affiliaz
sistema di commercializzazione di prodotto e/o servizi e/o tecnologie
basato su una stretta e continua collaborazione tra imprese

legalmente e finanziariamente separate e indipendenti, il franchisor

(affl i ante) ed i Suoi franchisee (affilia
concede ai Sui affiliati i diritto,
i ntraprendere undattivit?’ economica in
dall é6affiliante. | I fdiato;, intambiodi egi t t i ma e

un corrispettivo finanziario diretto o indiretto, ad usare il nome
commerciale e/o i marchi commerciali e/o i marchi relativi a
prestazioni di servizi, il knowow, i metodi commerciali e tecnici, le
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procedure ed altri diritti di propeta industriale e/o intellettuale,
collegate ad una prestazione continua di assistenza commerciale e
tecnica nel quadro e secondo le condizioni di un contratto di
affiliazione scritto, concluso tra | e p
Nel 2004, infine, la legge iiana che regolamenta il settore
all é6articolo uno defi fil daé f iilli azfiroannec h
commerciale (franchising) € il contratto, comunque denominato, fra
due soggetti giuridici, economicamente e giuridicamente indipendenti,
in base al quale unagpr t e concede | a disponibilite@
corrispettivo, di un insieme di diritti di proprieta industriale o
intellettuale relativi a marchi, denominazioni commerciali, insegne,
modelli di utilita, disegni, diritti di autore, knodwow, brevetti,
assis enza 0o consulenza tecnica e commerci
un sistema costituito da una pluralita di affiliati distribuiti sul
territorio, allo scopo di commercializzare determinati beni o
ser Vi zio
Dal l 6anal i si di g uesmasintedietfei ni zi oni s
metta insieme tutti gli aspetti piu significativi. Possiamo definire,

quindi, il franchising come una forma dbollaborazionecommerciale

tra_imprenditori_indipendentiregolata da contratto e nella quale il

franchisor (affiliante) concedeai franchisee (affiliati) il diritto di

utilizzare la propria ragione sociale, il proprio marchio ed

eventualmente altri segni distintivi per la vendita di prodotti o la

prestazione di servizi, sulla base di un concetto di marketing

esclusivo, sviluppatadal franchisor, i nol tre, guest oéul ti mo
controlla | O6utilizzo dei franchiseeh i e del l 06
al fine di garantirne una presentazione uniforme al pubblico ed una

qualita costante dei prodotti e/o servizi; in contropartitéraihchisor

percepisce un corrispettivo. ftanchisee attraverso il contratto di

franchising acquisisce il diritto di distribuire direttamente i beni ed i

servizi delfranchisor, di usufruire del knovhow commerciale ideato

8| egge n. 129 del 6 maggio 2004.
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dal franchisor e di utilizzare i mechi, i segmenti distintivi e
| 6i mmagine di questoul ti mo.

Ad esempio, unfranchisor di ristorazione non vende
semplicemente iknowhow per cucinare un buon hamburger, ma un
comprovato sistema commerciale per la vendita di cibo e riStoro.

Il franchisor (che trasmette un insieme di risorse e di capacita,
contribuendo all 6iniziale capitale di
disposizione il proprikknowhowe/o la propria esperienza produttiva)

e il franchisee(che aggiunge la restante e piu ingente parte del
capitale, |l o sforzo organizzativo e |
specifico settore di mercato) costituiscono insieme una complessa e

interdipendente business relationshipnon riconducibile ad un

semplice rapporto venditore/acquirente. Cio che connatapijporto

franchisoffranchisee che | 6organi zzazione che |
caratterizzata da unodoi mmagine comune,
arriva spesso a riguardare, non solo i beni immateriali, ma anche

| 6arredament o e | eeivcad puativendita,iclset i che est e
devono apparire agli occhi dei consumatori come appartenenti tutti

alla medesima catena.

Dalle varie definizioni si giunge a dire che filanchising
rappresenta un sistema di distribuzione dinamico che, rispetto ad altri
metodid i | i zzabili per | o sviluppo di undat
numerosi vantaggi, in quanto si tratta di un accordo che presuppone
undéintegrazione economica e di i mmagi n
delle parti e del consumatore.

Gli elementi essenziali sorquattro:

1. rapporto fra imprenditori;
2 licenza;

3. assistenza;

4 investimento.

8 Cucchi FRavasini HI contratto difranchising Finanze lavoro 2007
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Si avra pertantdranchisingin tutte le fattispecie in cui sia
ravvisabile un rapporto contrattuale fra un imprenditore che, dietro
pagamento di un corrispettivo, attribuisca, adaliro imprenditore, il
diritto di esercitare unobéattivit™ di pr
beni o rivendita di prodotti, utilizzando un insieme di diritti di
proprieta industriale o intellettuale appartenentrahchisor.
Tale rapporto lascia le apti giuridicamente ed
economi cament e i ndi pendent i | 6una dal |
| 6autonomia delle parti ~ un aspetto fo
Nonostante la frequente associazione a determinati settori di
mercato (come ad esempio il mondo f@sk food), il franchisingnon
e limitato a una ristretta gamma di segmenti imprenditoriali, ma &
utilizzato in diversi settori e sta, piano piano, assumendo nuove
fisionomie in altri ambiti, come testimonia la distinzione di maggiore
rilievo che mette inwdenza tre tipi principali di affiliaziorfé:

1. il franchising di distribuzione €& la figura

maggi ormente diffusa, presuppone c he I
disposizione e sperimentato delle tecniche e dei metodi commerciali

costituenti il knowhow che eglitrasferira al suo affiliato. A fronte

del | 6uso dei mar chi , dei servi zi e dei
all éaffiliato un corrispettivo sotto f

canoni periodicirpyalties.

Figura n.171 Il franchising di distribuzi one.

8 AmorosoManuale del franchisingl sole 24 ore 2001
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Produttore AProduttore BProduttore GProduttore D

Affiliante Grossista /Distributore

Affiliato dettaaliante

Consumatore

Fonte: Amoroso M. 2001.

2. il franchising di servizi: € un sistema nel quale
| 6affiliato non vende alcun prodott o, m
i nventati, me s si a punto dizzastperi mentat.

per meglio soddisfare i bisogni della clientela, spesso localizzata in
differenti zone del territorio, il campo di attivita di questo sistema e
molto vario: ristorazione (ristoranti, pizzerie, rosticcerie, gelaterie, bar,
etc.), attivita turistich e del tempo libero (alberghi, villaggi vacanze,

agenzie di viaggi, campeggi, centri sportivi, etc.), stampa e
riproduzione rapida, istituti di bellezza e parrucchieri, servizi di

consulenza professionale, istituti di formazione e istruzione,

intermediazbne immobiliare, autonoleggio e cosi via.

Figura n.271 Il franchising dei servizi

Affiliante ideatore di un servizio

Affiliato offerente del servizio

Utilizzatore del servizio

Fonte: Amoroso M. 2001
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3. ilfranchising industriale:in questo sistema i partner,

affiliante e affiliato, sono due imprese industriali. Il prirmoncede

all é6altro | a |l icenza dei brevetti di
trasmette | a sua tecnologia, gli assicu
|1 secondo, |l 6affiliato, fabbrica e com

proprio stabilimento, applicandbknow-how e le tecniche di vendita

del |l 6affiliante.

Figura n.371 Il franchising industriale

Affiliante impresa industriale

Affiliato impresa industriale

Consumatore

Fonte: Amoroso M. 2001

In ogni forma utilizzata, ci deve essere piena intesa tra i due
attori del | 6af f i | reavantagghaese steass,Mma sol o per
anche al consumatore finale. Il n guanto
- prezzi migliori in rapporto alla qualita;
- migliore diversificazione dei prodotti;
- garanzia di qualita e di standardizzazione a livello
nazionale e talvolta inteazionale;
- sicurezza offerta da wuna grande
immagine.
Soffermandoci sufranchisingdei servizi, analizziamo in tale
ambito, quello relativo alla ristorazione.
La ristorazione in franchising € quasi sempre sinonimo di

semplificazione dél6 of f ert a e di fruizione vel oce
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tempo a disposizione; in realta dietro queste linee comuni di
caratterizzazione delle insegne, i fattori critici di successo si possono

riassumere in tre elementi:

i idea
i knowhow
1 people

Ideaperché ci vua originalitd anche nel proporre la cosa piu
antica del mondo, ilconceptriveste un ruolo fondamentale nel
successo di undattivit?s’ ed  maggi or me
franchising visto che | 6idea deve esser
maggiore diuoghi e deve piacere, in molti casi, a potenziali clienti di
diversa provenienza territoriale.
Know-how, perché il modello di business determina la capacita
di generare volumi importanti in un comparto, in cui la marginalita
relativa al prodotto/servizie relativamente bassa e determina altresi
la creazione di leve di redditivita complementaricake business,
agendo sulla composizione dei costi e delle modalita di avviamento
oltre che della struttura del conto economico.
Servono competenze di marketingonoscitivo per la
rilevazione di flussi di traffico e per attrarre localmente la clientela;
occorre la definizione di strument i a
competenze per creare aree di reddito complementari al solo servizio
di ristorazione.
People perché la vera risorsa strategica, desinchisor e
franchisee sono le persone, che siano formate, coinvolte e motivate a
gestire, in modo omogeneo e produttivo, il cliente finale.
Generalmente la ristorazione e il business in cui si gestiscono squadre
di lavoro di numero rilevante: € uno dei pochi comparfranchising
a richiedere quindi forti competenze or

locale, che deve saper selezionare, formare e mdtivare

Bl NB2 Opfrchigvg® indavold Y ®HKH ANy
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La complessita del sistema sta nella compresenza di tnesidive

attori, ciascuno con un ruolo diverso ma fortemente sinergico:

1. la casamadre
2. gli affiliati
3. i collaboratori.

Se le persone sono cosi importanti, di certo, alcuni elementi da
non trascurare sono la loro formazione e la loro motivazione.

I luoghidellabr mazi one sono | e aule e i |l oc
di creare sinergie e comunicazione interna, ma potrebbero non bastare,
quando laperformancenon é brillante come si vorrebbe, allora
occorre intervenire sul livello di motivazione, con concorsi interni,
premi produzione, ed altre tipologie di gratificazione, definendo un
apposito piano dncentive

LOinvesti mento che si fa sulle risor
piano concreto da numerosi esempi, come nel caso di Autogrill.

Autogrill € una realta consolitiin Italia, i punti vendita sul
territorio sono 450 e 101 inanchising nell 6organi zzazione i
nella scelta dell daffiliato (che genera
ristorazione) rivestono un ruolo fondamentale la formazione e la
motivazione come si evince da questo breve estratto:

All processo di formazione si articola in una fase iniziale e in
un successivo aggiornamento dell 6affil]
presso un locale scuola Autogrill, anche attraverso corsi di
addestramento e di ggprnamento, manuali di gestione o altri
strumenti formativi. Le aree di formazione sono commerciale,
amministrativa, utilizzepulizia attrezzature, gestione rifornimenti.
Of fri amo inol tre ai nostr.i affiliat.i
| 6 es er cirgonate spemalizzatp,eper un periodo pari a 10

gi orni prima e dopo | 6apertura.
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Esistono poi anche programmi di incentivazione, diversi a

seconda dei concept, mirati a premiare il miglioramento della

performance rispetto alilodfdinono precedent
Questo ci fa capire come la ristorazione franchising

funziona quando esistono strumenti di creazione del valore, un ottimo

sistema di formazione @icentive con unconcept sviluppato intorno

aunprodottec hi ave, per r ealdlemMee | 6offerta chi e
Ogni insegna di successo ha sempre comunicato al mercato la

forte correlazione a un prodotto intor

talvolta uno stile di vita, il consumatore infatti focalizza la sua

percezione e contestudt@laritoda | 6i nsegna i
Oggi il franchising della ristorazione stimola nuove idee e

i mprenditori. La strada giusta | 6inno

esperienze di consumo. LO6integrazione ¢

nostra societa si esprimono beie questo settore. Accanto alle

formule tradizionali, esistono sushi bar, ristoranti indiani, cinesi,

tailandesi, greci, anche se, da un sondaggio condotto da

AZfranchising® emerge che il 67% dei consumatori resta fedele alla

tradizione e predilige pizzexio il ristorante italiano. Ifranchising

puo davvero essere la leva di ripresa del comparto, posizionandosi in

aree ancora non coperte. Dei 93 marchi censiti, la maggior parte ha

pi ¥ di due punti vendita. Balza all docc

il franchisingi t al i ano non ha sfruttato al me g |

dalla tradizione della pizza e non ha lanciato una rete internazionale di

pizzerie. Lo stesso discorso vale perdt italiane di cafféche stanno

cercando di contrastare il prinmat d e | | 0 aStaducksoeh n o

mondd®.

Come in tutte le forme di aggregazione anche pdraihchising

esistonovantaggi e svantaggi il maggior vantaggio per coloro che

¥l NB2 OpfyrchisVig indavold Yy ® HkHnAny Génkral Mahagédellgryidpd Autdgsilt.
% Magazine deFranchisingtaliano.
% Dati FIPE (federazione italiana pubblici esercizi) 2008.
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deci dono di a franchisiry e lamiduzong delvischio™ 1 n
di fallimento.

Mol t i sono i vantaggi strategici ger
che opera ifiranchising”:

Motivazioni tecniche:

a Realizzazione di metodi di produzione in base alla
condivisione delle competenze e complementarieta reciproche.

a Produttivitapiu elevata.

U Aumento di ricerca e sviluppo.

Motivazioni finanziarie:

a Maggiore potenza sul piano economico.

Il punto di equilibrio nella gestione fnanchisingsi raggiunge
prima, perché i costi variabili sono leggermente inferiori, grazie al
franchisor che opera a condni piu efficienti, usufruendo di
notevol i economi e di approvvigionamento
con conseguente risparmio. | costi fissi sono anche essi inferiori nella
gestione irfranchising data la minor incidenza dei costi del personale
e peché buona parte dei costi fissi sono trasformati in costi variabili.

a Maggiore capacita di negoziazione.

Motivazioni commerciali:

a Servizio piu completo e qualificato.

a Allargamento dei mercati e della concorrenza e
necessita di acquisire e gestire inforroazrelative.

u Inserimento in reti di comunicazione e informazione
nazionali e internazionali.

Motivazioni psicologiche.

a Sicurezza, per unknow how gia sperimentato
favorevolmente sul mercato.

a Prestigio della catena, la soddisfazione di far parte di

u n 6 oizzgzmne famosa e di successo.

8 Amorosoll franchid y Y @ f dzii I NBS 2NBIF yAT T | NBole24 @&S2901A NB  dzy QF GG A @A
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In particolare invece per quanto riguarda i vantaggi degli
affiliatdi e dell 6affiliante, | 6anal i si

Dal momento che ufranchisor serio avra provato, testato e
collaudato il business conceépsul mercato, gran parte dei difetti
saranno gia risolti ed i rischi per filanchiseeridotti al minimo. I
franchisingda la possibilita ad un piccolo imprenditore di competere
con grandi business, di farlo assumendosi solo il rischio organizzativo,
seka dover correre | 6ulteriore rischi
commerciale non provata.

Tramite il franchising, un franchiseepuo sfruttare i vantaggi
delle economie di scala, tutti franchisee possono comprare a
condizioni migliori ed a minor costo spetto ad un business
individuale, a questo va aggiunto il supporto ttahchisor In un
franchisingserio, i prodotti, le attrezzature ed il sistema in generale
saranno gia testati sul mercato e quindfrénchiseesi trovera a
proporre qualcosa di raga accettazione da parte dei consumatori.

Grazie all 6addest rfeanthisot ibfrancmspear t i t og |l i
I mpar a a svol gere  6atti vit?’ mol t o
considerevolmente, le probabilitd di avere successo, inoltre aprono la

loro attivita ®n un marchio gia conosciuto, un sistema di business

collaudato e prodotto/servizi gia testati sul mercato.

Un affiliato ha quindi minori rischi grazie ad una vasta
organizzazione che unisce le risorse, particolarmente nel campo della
pubblicita e del marting e sono in grado di promuovere prodotti e
servizi sumediache sarebbero inaccessibili in termini finanziari.

Dal punto di vista del franchisor, oltre la remunerazione
economica derivante dall éaffiliazione
sono:

1. una naggiore espansione della propria rete
commerciale, tanto sui mercati gia sfruttati, in cui il prodotto viene
riposizionato e rilanciato, quanto in mercati nuovi, in cui il prodotto

viene diffusoex novaoa condizioni concorrenziali.
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2. garantire

ebbmogenei te”" mant ener e |

del prodotto, attraverso un numero cospicuo di affiliati, il tutto senza

| 6i mpi ego di i

ngent.i cfemchiseexhei propr.i (

i nveste nell duni tffancdising.t ri buti va oggetto

Tabella n.17 Vantaggip e r

| 6affiliante e per | 6af

Vant aggi per | 6affi

Vant aggi per | 6affi

- Maggiore forza verso i concorrenti manageriali
- Convenienza operativa - Rispetto di standard qualitativi
- Contributo degli affiliati - Maggiore semplici
credito
- Benefici della ricerca e sviluppo
- Partecipazione ad iniziative
promozionali

Promozione degli investimenti

Vel ocit™ nell 6espeé
marchio

Maggiori entrate finanziarie

Maggiore potere contrattuale verso i
fornitori

Mantenimento della proprieta
Adesione a sistemi collaudati
Economie di scale

Assistenza tecnica ed operativa
Formazione del personale

Accesso a tecniche direzionali

Fonte: ns. elaborazione su dati CuccRiavasini 2007

Accanto a tutti questi vantaggi, le contropagossono

comunque incorrere in una serie di svantaggi connessi a tale formula

contrattuale, molti dei quali sono anche legati ad una serie di oneri e

obblighi che incidono su i soggetti coinvolti.

Ad esempio, i controlli periodici, che sono obbligatoripdate

del franchisor, potrebbero a l ungo andar e I i n
del Il 6affiliato a volte pu, accadere
present e, creando rapport. rigidi e S
promessa nell a gesti oaoe dei punti wvendi

Ancora, il marchio puo perdere il suo prestigio iniziale per via

di politiche commerciali sbagliate o altre cause esterne, causando, di

conseguenza, un

danno per tutti [ punti

ma puo anche verificarsi che laredditvimp messa dal |l 6affiliant

si concretizzi realmente a causa di varia fattori esogeni ed endogeni.

Altri obblighi che possono provocare svantaggi in particolare

per il franchiseesono legati anche alla forma propria del contratto.
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Infatti se un affiliato wole vendere il proprio negozio deve

comunicar e

Ifranchisdaree na t n@®ed arl e

| 6 as pi r afrancleseennoloevildranchiseedeve sottoporsi a

tutte le forme di controllo del suo operato e rispettare le clausole del

contrato, pena la conclusione dello stesso.

Per un riepilogo degli svantaggi che incombono su i soggetti

coinvolti, vedere tabella n.2.

Tabellan2i Svant aggi per | d6affiliante
Svantaggi per | o6afffSvantaggi per | oaff
- Deve necessmmente disporre d - Limitazione atonomia (nella vendit

esperienza e preparazione consolidata

- Notevole impegno finanziario iniziale

- Aumento costi riguardanti il controllo (i
proporzione al numero di affiliati)

- Difficolta nella scelta degli affiliant
(eventuali problemi di collaborazior
por t erebbero probl en

politiche di prezzo, qualita del servizi
pubblicita, investimenti, arredamenti)
Minore flessibilita del singolo verso
cambiamenti esterni

Aumento di alcuni costi (a fronte
alcunivantaggi ottenuti)

Limiti di carattere contrattuale
Controlli periodici

Fonte: ns. elaborazione su dati CuccRiavasini 2007

2.1

Franchising.

Le mot i

Il franchisingé una strate

all 6i mpresa di

vazi oni che ust

gi

gia di sviluppo esterrieeaonsente

affrontar e, con

risorse, sfide sia nei mercati domestici che internazionali. Consente

| 6accesso a

nNuovi

mer cat.i, nuove

impresa in cerca di flessibilitajasalla piccola, poco dotata di risorse

finanziarie e manageriali, in cerca di una strategia di espansione e

crescita efficace.

Le possibili strategie attuabili attraversofilinchising sono

quelle di:

1. opportunity driven;

ifi

rap

ri
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2. resource driverf®
Nel primo casosi cercano competenze esogene per valorizzare
ri sorse manageri al.| e finanziarie gi "~ e

ma non adeguate, tali da permettere il raggiungimento di taluni

obiettivi, quali:
1 | 6espansione rapida con un mini mo
Attraverso il franchising | 6i mpr esa pu, reali zzal
espansione senza compromettere | 0equil.i

produzione di risorse finanziarie (liquidita necessaria), facendo
sopportare agl:@ affili at issariolsiacari co doi
per le immobilizzazioni, sia, nel caso latiand noti, per la campagna
pubblicitaria, che altrimenti dovrebbero sostenere individualmente. |
costi per la progettazione, sperimentazione e implementazione della
rete verranno ripartiti fra gli affati, una volta che il rapporto sara
avviato, |l o sforzo dell 6investi mento si
avra una forte espansione della quota di mercato accompagnata da
incassi consistenti.
Quanto piu ilbusinesse efficiente, tanto piu aumentera |l
fatturato del singolo affiliato, che a sua volta, determinera una crescita
nei margini economici dell odaffiliante e

1 Il rafforzamento della competitivita.

Il franchising consente alle imprese coinvolte, di sviluppare
una serie di pnti di forza, dai quali trarre una certa differenza
competitiva, che li consenta di conseguire, sul mercato, un vantaggio
competitivo sostenibile.

Per ottenere tale vantaggio e quindi, fronteggiare Ila
concorrenza, le strategie possibili, leadership di caosto,
differenziazione e segmentazione, trovano la loro ottimizzazione nel
franchising

La prima ha come obiettivo la realizzazione di un livello

complessivo di costi piu basso rispetto alla concorrenza, attraverso la

8 Amoroso MUl Franchisingll sole 24 ore Milano 2002 Pag.79.
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creazione di condizioni per sfruttareomomie di scala, di costo
assoluto, di esperienza (non solo ftahchisorma anche dei singoli
franchiseg, uno sforzo di compressione dei costi di organizzazione
delle vendite (perché standardizzate) e promozionali.

La differenziazione si raggiunge awerso ilbrand unico e
agendo sia sulla capacita distintiva del punto vendita che sul prodotto.

Per cio che riguarda la segmentazione, occorre notare che il
marketing delfranchising €, contemporaneamente, concentrato e
verticale, rivolgendosi ad una bawlividuata area del settore.

La segmentazione puo essere effettuata su un gruppo specifico
di clienti, su una Il inea di prodotti o]
consentendo spesso, profitti superiori a quelli del settore, data la
possibilita di scegliar, in alternativa o contemporaneamente, una
posizione di bassi costi 0 una differenziazione.

1 | | superamento delle barriere all

Attraverso un accordo dranchisinge possibile eludere tutte
qguell e situazioni che ogitawwro!l ano | 6ent
superare la non conoscenza del mercato, la non visibilita, la mancanza
di tecnologie ed ostacoli finanziari.

1 La facilita di internazionalizzazione.

Sono sempre piu presenti le forme di collaborazione in cui,
franchiseee franchisor, appartengona stati diversi. In questo caso |l
franchisingrappresenta una strategia per espandere in maniera globale
determinate I mprese, ma anche per supe
dovute alla diffidenza verso marche straniere.

Questa, tal volicasoluzioneapprpivit@izzaent a | 6 un
imprese, il cui tasso di sviluppo, valore aggiunto o altri indicatori, non
sSono piu adeguati.

i Lo sfruttamento ottimale di nuove tecnologie.

Creare una rete dranchising significa disporre di liquidita
che permettono di edizzare importanti e profittevoli innovazioni nei

prodotti e nei processi, ad esempio, opportunita di sfruttare tecnologie
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legate al magazzino, alla movimentazione delle merci ed

all 6el aborazione di i nformazi oni

La seconda ipotesi strategigasource dven, fa riferimento
ad undazienda in grado di generare riso
e pero opportuno reinvestire nel settore di origine e concerne la
diversificazione attraversofitanchising
La diversificazione e in grado di generare nuova auoha,
coll ocando | 6i mpresa in nuovi mer cat i
Il franchisingconsente uno sviluppo piu veloce nel processo di
diversificazione, attraverso una strategia basata sul trasferimento del
knowhow.
Quest 6ot ti ca fraachising tirsigmec ala gihe |
affrontata analisi dei vantaggi economici, finanziari e commerciali
della collaborazione, spiegano il motivo per cui tale forma di
collaborazione e cresciuta tanto negli ultimi anni ed e destinata a
continuare su questa strada.
Lo scenario italiano ed internanale, che andiamo ora ad
analizzare, sono una viva testimonianza del successo di tale forma di
collaborazione, presente in piu mercati; ci soffermeremo, in particolar

modo, sulfranchisingnella ristorazione.

2.2 Il franchisingin Italia.

Il franchising in Italia €& in espansione: dopo Il
ridimensionamento dei parametri di crescita nel 2006, é stata registrata
una discreta espansione nel 2007 che ha fatto segnare un piu 3,5%,
pari a 1.456 punti vendita in piu, con un aumento del personale
occupatodel4per cento e una buona performanc

(+ 7,3%) che raggiunge i 17,4 miliardi di effoQuesto comparto,

¥ Dati cella settimana indagine siranchisingin Italia nel 2006, promossa da-Eibnfesercerite condota da
Publimedia.
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negli ultimi anni, ha dimostrato, al contrario di altri settori, un trend di
crescita costante con un aumento del giro di affari e dipazione.
Al l 6inizio del 2008 si ~ realizzata
sia dei marchi che dei punti vendita: rispettivamente +7.8% e + 7.2%,
pari a 64 marchi in piu e a un incremento di circa 3.000 unita dei punti
vendita, cui & corrisposto un aumentd gersonale occupato del 5.3%
e una buona performance del giro doaff a
19 miliardi di euro.
| 45.751 punti vendita ifranchising rappresentano il 6% del
totale degli esercizi del commercio al dettaglio che operano in ltalia;
nell abbigliamento | a percentuale sale
abbigliamento su 10 opera in Italia con la formulafaeichising™
Le aree a piu alta densita di punti venditdranchisingsono-
oltre che quasi tutti i Capoluoghi di Regionda gan parte delle
province | ombarde e venete -e | 0area ¢
meridionale. La Sardegna € la regione con la piu bassa diffusione,
assieme alla Val D6Ao0st a.
Da notare che tra le Regioni del Cenitord quella con minor
densita, appare la $oana.
Nella distribuzione settoriale dei punti vendifi@nchising
prevale il settore del commercio al dettaglio non alimentare (54%),
seguito dai servizi (39%). Il settore food raccoglie circa il 6% dei

punti vendita.

Grafico n. 17 | punti vendita aperti per settore.

% Rapporto promosso da FEonfesercenti e condotta dalla societd Gruppo Publimedia 2008.
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39%

I servizi
= food

54,70% 0 non food

6,30%

Fonte: dati 2008 Federazione italidrenchising

Il franchising sta infatti mostrando un trend in costante
crescita, con un significativo aumento

Per questo € necessario seguer monitorare questa tipologia
di collaborazione e rafforzarla ulteriormente sul territorio. Si tratta
infatti di uno strumento importante sia per le imprese gia esistenti che
per quelle che si affacciano per la prima volta sul mercato.

La legge che digplina il settore, poi, ha contribuito e
contribuisce alla razionalizzazione ed al rafforzamento dei marchi.

E stata registrata quindi, una crescita sostanziosa, a cui ha
contribuito sia | b6entrata dei gi ovani
undoccasieaesipeun&occupazi one, speci al n
anche di aziende tradizionali, che hanno deciso di aprire una rete di
punti vendita. Ma a dare impulso al settore, & stata anche la
conversione di numerosi commercianti tradizionali, attratti dalla
possibiligd di entrare in un sistema organizzato, in grado di garantire
maggiori economie di scala e di ottimizzare i costi.

Volendo dare qualche dato a livello economico, vediamo che,
| 6i nvesti mento iniziale nel 60% dei
mentre sab per il 4% dei marchi supera i 200mila euro. Il diritto di
entrata (fee) viene chiesto dal 58% ftenchisore nel 62% dei casi €

contenuto entro i 10mila euro. Le royalties sono richieste dal 60% dei
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franchisor, nel 45% dei casi in cifra fissa-@nilaeur o | 6anno) , nel
55% dei casi in percentuale sul fatturato lordo (circa il 4 per cento).
Sul fronte della partecipazione alle spese pubblicitarie il canone é
richiesto dal 23% ddranchisor. Léesclusiva di zona per
richiest a fidrhisoroLd Indggicta@za dei contratti di
franchisingdura 56 anni e solo nel 3% dei casi supera i 10 anni.
A dire il vero, pero qualche ostacolo da rimuovere in Italia, un
esempi o | 6access o fahchismgnendéiuh o . Per | e
biglietto da visita preferenziale; cosi ogni piccolo imprenditore, che
intende affiliarsi ad un marchio, deve fare i conti con la richiesta di
garanzie personali e di terzi, non si tiene conto del fatto che, alle
spalle dell o6affiliat enarchibnotSysologr uppo, un
alcuni franchisor posso e riescono a far ottenere ai loro affiliati
condizioni piu vantaggiose, sono quei casi in c@iiahchisordetiene
anche punti vendita di proprieta e nel caso in cfraitchiseenon sia
in grado, nonostante s upport o, di portare avanti
successo, rileva attraverso apposite clausole ed accordi prestabiliti il
punto vendita per non compromettere | 0i
Intanto si sta facendo sempre piu strada un nuovo fenomeno
nelfranchisingitai ano: | 6i nternazionali zzazione.
Quiattro franchisor su dieci hanno un responsabile sviluppo
estero; il 19% @ presente all bestero co
I paesi del |l 6Europa occidental e sonc
presenza del 43%, mentre si prevede Udode espansione, nei
prossi mi anni ne.i paes:i del | 6Eur opa
Russi a), dove o0ggi |l a presenza  del
(Asia, Cina, Giappone).
L6 internazionalizzazione  resa pi¥

le piccole emedie imprese che, utilizzando questo sistema, possono

% Frale poche eccezioni, oggi, figurano Unicredit Banca e Bnl che , dopo aver preselezionato alcuni brand, prevedono
crediti a tassi interessantilJSNJ OKA &A @dz2tS f SAINB IR dzy QAyaSaylt o
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rivolgersi afranchisor specializzati e beneficiare dei vantaggi delle
economie di scala.

Al posto di creare propri punti ven:
ovviamente costosa e pertanto di difficile izzdzione per imprese di
piccole di mensi on.ifrancHisihgappare qundi o d i cat er
una scelta conveniente. Questo anche perché la realizzazione di un
proprio punto vendita non richiede soltanto investimenti nelle
infrastrutture fisiche, ma anehun complesso lavoro di indagine di
mer cat o, oltre che probl emi dal punt o
alternativa consiste nell 6affidarsi ai
caso ci sono svantaggi, in quanto si & costretti a soggiacere ai loro
gusti edalle loro condizioni.

Grazie alla collaborazione con il Ministero del Commercio
I nternazionale e | 6lstituto del Commer c

Franchising realizzera un programma di promozione internazionale

ri servato ai s u o idi marsfgst@azoni tfieristiche nel | 6 ambi
estere internazionali. Mentre | 6obiett]
qguell o di puntare sull éinternazional i zz
sono interessat. ad acquisire visibildi:?

pr evi saziane dilbdyertintemazionali interessati ad acquisire
brand italiani, questo grazie anche al riconoscimento, comunicato il 21
ottobre di guest danno, con i qgual e
determinazione dirigenziale n. C1852 ha provveduto ad autorizzare
con qalifica Ai nternazional eo | a ma n i
riconoscimento costituisce anche unoul
imprese che desiderano esporre al Roma Expo Franchising in quanto il
regolamento di molte Camere di Commercio, al fine di sostenere ed
incentivare | e Iimprese i1scritte, prevede
la partecipazione a fiere in Italia riconosciute internazionali dalle
Regioni e riportate nel calendario definito dal coordinamento
interregionale per le fiere.

Sulla scia di questdrend nas c e | 6i ni zitati va R&F
acronimo di Retail &Franchisingi rivolta a tutti gli espositori
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del | 6edi zi one 2008 del salone che potra
o | oro brand all 6estero attraverso | a
Franchisingche parteipera, dal 2009, con un proprio stand al China
Franchise Expo a Pechino, al Buy Brand a Mosca, al fiera del
Franchisingd i Ki ev, a l RofrancHnianchise a Bucares
Expo a New Delhi. R&F Italy mira a supportare le PMI che
pianificano una loro gpansione nei mercati esteri e a tutte le aziende
che operano mediante network.

C6 quindi un buon supporto istituzi
di categoria, per sviluppare la scalata estera, per questo, sicuramente
va ampliata la capacita di questinchisor di fare ricerche di mercato
e di studiare le legislazioni estere.

! futuro dell 6affiliazione  alquan
gli esperti del settore, i futuri scenari di mercato e la risposta del
franchising dipenderanno da nove indicatori fontentali:

1. ilbrand portatore dei valori dell 6az
2. la locatione la sua capacita di evocare emozioni;

3. know how diventera sempre piu determinate;

4. il format, elemento su cui fare la differenza;

5. la formazione, in risposta alle esigenze di

professionalizzazione;

6. la legge defranchising che tendera sempre di piu alla
trasparenza;

7. consumatori, sempre piu esigenti;

8. i produttori, cresceranno sempre di piu per contrastare

la concorrenza globale;

9. | 6i dea busi ness, corretta, frutt
del | 6i ntui zione giusta.

Per quanto riguarda la tipologia di imprese franchising
come abbiamo visto precedentemente, abbraccia soprattutto il settore
di prodotti, con | 6abbigliamento al pri
un apertura maggiore nei doonti dei servizi, per quanto riguarda la
ri storazione, nonostante | 6ltalia sia i
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numero delle aziende italiane che scelgonfwaihchising non e cosi
elevato come ci si aspetterebbe.

Le insegnefranchising dedicate allaristorazione sono molto
me n o di qguel |l e | egat e all abbi gl i amert
rappresentativo della qualitade in Italy esattamente come il cibo.

Risulta estremamente difficile ricavare dei dati numerici
attendibili per il settore della ristoriane, anche perché in molte
indagini (ad esempio quelle condotte da Asswchising, il comparto
della ristorazione € accorpato a quello degli alberghi.

In prima fila ci sono pizzerie e caffetterie, con un giro di affari
di oltre 634 milioni di euro, paml 3,2 %del fatturato ddtanchising
in ltalia.®?

Dando uno sguardo al settore, si trova un numero molto
elevato di insegne dedicate alla ristorazione etnica, e a quella veloce
(numerosi ifranchisingche puntano sul prodotto pizza da asporto).

Cio che sicerca di effettuare nella ristorazionefranchising
in Italia, € la creazione di uno stile riconoscibile, la creazione di un
ristoratore diverso, non uno qualsiasi.

Per la ristorazione commerciale tradizionale, quello che si
cerca di fare & coinvolgere professionisti, con una comprovata
esperienza nel settore e una forte attenzione alla presentazione e al
dettaglio.

Si creano format gastronomici e modelli di sala: dalla cucina,
all el aborazione del cibo e alla presen

Tali format preeedono anche: scelta dei fornitori, delle
attrezzature, stile del servizio, arrivando anche a fornire uno strumento
di calcolo del budget e dei vari costi e una piattaforma acquisti che
aiuti ad ottimizzare i prezzi mantenendo alta la qualita.

Ma ¢ 6 onsidemmre che gli analisti del settdi@od &
beverage prevedono che i pasti fuori casa continueranno a crescere a

ritmo sostenuto nei prossimi anni, anche tenendo presente che, ormai i

%2 | NJ 3 AliFrahphisiigh créscitsé M KA HK AT
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bar tradizionali vanno sempre piu assumendo il format di ristorazion
rapida nelle declinazioni di: punti di ristoro (lungo le autostrade, nelle
stazioni ferroviarie, negli aeroporti e nei centri commerciali),
caffetterie, paninoteche, snack bar, locali che propongono succhi e
frullati di frutta e verdura (i c.duice ban. Anche i consumi domestici
tenderanno a prendere una nuova connotazione con la diffusione del
take awaye della consegna a domicilio, soprattutto di pizze ma anche
di piatti giapponesi come sushi e sashimi che si prestano molto bene
al | 6 as p oipotogia ddpeepasazidna t
Il moderno franchising &€, nei mercati piu evoluti, uno
strumento validissimo per proporre offerte molto varie di pasti in
| ocal i identificat.i da undinsegna comun
standardizzati e di qualita conlledi. In Italia il settore, benché in
sviluppo, conta solo circa 45 insegne, che gestiscono 500 locali in
forma diretta e oltre 1.000 ifranchising Il macrosettore della
ristorazione gestita ifranchising(rappresentata dai ristoranti, dai fast
food, dille pizzerie e dalle caffetterie) risulta essere, in terza
posi zione, dopo | 6abbigliamento e | e ag
I ristoranti in affiliazione rappresentino il 6% del totale mentre in
Paesi come la Gran Bretagna, la Francia e la Spagsettibre
franchisingha raggiunto una quota del-28%.
Questa posizione sfavorevole per | 61
difficolta delle pratiche amministrative per costituire una societa e
aprire un ristorante. In Italia, nella ristorazione rapida, la lshd®zr
spetta alla McDonal dsé seguita a distan
e Ciao (Autogrill), da Brek (gruppo Pam), da Chef Express (gruppo
Cremonini), dal | 6italiana Happy Food e
italiane nel campo delle pizzerie, come, ad eseniprza New, Rosso
Pomodoro ed altré

% Ricerca Quadrante (societa di consulenzafréeichising 2007
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Tabella n.37 Ristorazione infranchising.
Le maggiori catene di ristorazione infranchising in Italia.

Mc Donal dso6 s
Burger King
Spizzico
Ciao (Autogrill)
Brek (gruppo Pam)
Chef Express (gruppo Cremonini),
Happy Food
Pizza New
Rosso Pomodoro

Fonte: ricerca Quadrante 2007.

2.3 Il franchising internazionale.

Come gi ”~ abbiamo accennato precedent
su scala mondiale delle catene fonchising &€ oggi una risposta
strategica adottata da molte irape, avvantaggiate in questa scalata,

dal | éappartenenza ad un <circuito di aff
superare quei rischi e quelle barriere,
Paesi.

La formula franchising funziona molto bene a livello
internazionalepoiché permette &ianchisorinternazionali di ridurre i
problemi legati ai rischi della lontananza dei mercati e ai problemi del
finanziamento dello sviluppo delle reti.
Déaltra parte, [ vantaggi , deri vant.
dei franchising sono evidenti: riconoscimento e affermazione del
brand piu rapido sviluppo degli affari in termini di fatturato, maggiori
profitti, conquista di maggiori quote di mercato e vantaggio
concorrenziale. Tutto ci0o si traduce in una maggiore presenza
commerci#e su scala mondiale.

L6 espor t afranchisepresent, perd, anche dei lati

negati vi gual i: perdita del controll o
aumento dei probl emi per i supporto
franchisee differenze culturalieillngui st i che e, non ulti mo.
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delle leggi e/o regolamenti d&kanchisingin molti Paesi del mondo.
La presenza ddranchisorinternazionali era inizialmente (tra gli anni
70 e '80) limitata a poche attivita: abbigliamento e prodotti di bellezza
in Europa e nei Paesi piu ricchi del mondo, ristorazione rapida,
nol eggi o auto, al berghi. Oggi , assistia
franchisingdi ogni settore merceologico in Paesi anche con tradizioni
e usi completamente diversi. Cio sta a dimostddre i consumatori di
tutto il mondo, anche se differiscono da paese a paese, richiedono di
poter accedere ai prodotti offerti attraverso i punti di vendita in
franchising
Si potrebbe dire che | 6affermazione di
mondiale ha entribuito alla globalizzazione dei consumatori.

L6internazi o framdhisirge @ saraosengpre gie |
vi sta come undéopportunit? di crescita
strategica permmrandéaffermazi one del

Il franchisingi nt er naz i o n aakziene semplice ma,uné op e
se e decisa sulla base di valide motivazioni e con la disponibilita delle
giuste risorse, umane e finanziarie, puo nel tempo produrre risultati
molto positivi.

Le principali motivazioni per ufranchisord i andare all 6ester
sono:

1 Satuazione del mercato nazionale.

Il franchisore leader nel mercato, € ben radicato, da tempo, nel
territorio nazionale, ha coperto la maggior parte delle aree
commerciali. La logica dello sviluppo non puo che portare a
considerare uno sbarco all éestero.

1 Analoga strategia da parte dei concorrenti.

Il franchisorp u |, anticipare (0 seguire) unao.i
parte di uno o piu concorrenti.

i Prodotti (0 servizi) esclusivi ed innovativi.

La disponibilita di prodotti innovativi € una leva che porta il
franchisor a voler soddisfare una domanda potenziale proveniente
dal |l destero.
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1 Richieste di importazione provenienti da investitori
esteri.

Molto spesso deifranchisor hanno deciso di iniziare
undespansione all 6estero semplicemente
imprenditori o investitori residenti in paesi esteri.

Una volta presa la decisione di sviluppare il progmiand in
un mercato estero, ftanchisordeve decidere il metodo attraverso il
qguale dovr™ iniziare | O0espaionsi one nel p
per una programmata di espansione all o0e

- FranchisingDiretto;

- Filiale di Vendita;

- Societa Sussidiaria;

- MasterFranchising

- FranchisingRegionale;

- Joint Venturing

- AreaDevelopment

- Apertura di Punti di Vendita di Proprieta.

Con il Franchising Diretto, il franchisor € direttamente
coinvolto nella firma del contratto fianchisingcon ognifranchisees
nella fornitura di supporti e assistenza alla rete cosi implementata. In
altre parole, si parla dfranchising diretto quando urfranchisor
ricerca, nomina, addestra e assiste direttameritanchiseein un
determinato Paese attraverso il controllo a distanza dalla sede centrale.
Questbopzione richiede un i nvesti ment
franchisor, ma presenta vari rischi quali: la barriefelle lingue, le
disposizioni amministrative o i regolamenti locali, le differenze
culturali, i diversi stili di vita, i gusti, gli usi e le consuetudini possono
far perdere il contatto con il mercato reale.

Molto spesso ilfranchisingr c omp | e impiano net on | 6
Paese estero o di una filiale, di una societa sussidiaria o di un
agente/rappresentante locale. Come si puo immagindrandhising
diretto € utilizzato soprattutto per mercati minori, in termini di

popolazione, limitrofi alla sede centradel franchisoro con limitate
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potenzialit?@ commerci al i . Questdopzion

franchisoritaliani che operano in Slovenia e Croazia.

Si definisceFi | i al e d i una useziorez diseatataa
del | 6Azi enda stessa, dellasedelcemtrae.per a al | e
Questa modalita e seguita d&anchisor che ritengono
importante fornire puntuali servizi di assistenza, erogare programmi di
addestramento, ecc.
Societa Sussidiariaquando la gestione del Paese o della
Regione é affidata ad unacéeta costituita e controllata diahnchisor
i n un Paese estero. Quaschisoo pzi one
multinazionali, con operazioni molto importanti in termini di fatturato,
con reti miste, direttamente controllate efranchisinge che devono
essee controllate molto da vicino. Si pensi alle societa di
autonoleggio.
Il Master Franchising si ha quando un individuo od una
soci et sono fraochide® ai h @G madgdtedrer mi nat o P
allo scopo di sviluppare il mercato conbiland i metodi operati e
gli standard di qualita defranchisor Lo sviluppo della rete di
franchisingavviene attraverso operazioni di sis@nchisingsu base
regionale, dplurifranchisingo difranchisingindividuali.
| Paesi con il maggior numero di Mastéranchiseesano: la
Gran Bretagna con 150 operatori, la Spagna con 58 ed il Portogallo
con 41.
Un approfondimento della ricerca su 1.200 Mastanchisee
ha rilevato che: In Italia esistono oggi oltre 30 Mast@nchiseeche
gestiscono sul nostro mercato insegne, omr di n e doéoi mportanza
nordamericane, inglesi, francesi e spagtiole
Il FranchisingRegionale si tratta di una variazione del Master
Franchisinge si ha quando un individuo o una societa sono nominati

fiFranchiseseRe gi onal i O I n un detpmremi nat o Pae

%Ricerca condotta ne2002 dé&periodico amedano InternationaFranchising
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regioni geografiche, grandi e ben identificate (ad esempio: Italia
meridionale, Baviera, Texas, ecc.), cobriand i metodi operativi e
gli standard di qualita délanchisor.
Si parla diJoint Venturing quando urfranchisorsi associa ad
un partrer in un determinato Paese (ad esempio: un imprenditore, una
soci et , un ente governativo, ecc.) e s
in sviluppi comuni con un comuri®and, metodi operativi e standard
di qualita.
La societa costituita dai due partner divediasterFranchisee
delfranchisori nt er nazi onal e. Léespansione pu,
subfranchisingo una rete di punti vendita diretti.
L Area Developmergi ha quando un individuo o una societa
sono nominat. AArea Develae @meent Licens
geografiche (ad esempio: citta principali, aree metropolitane, ecc.) in
un Paese allo scopo di sviluppare il mercato con il brand, i metodi
operativi e gli standard di qualita dé&lanchisor Generalmente e
preferito lo sviluppo attraverso la geste di punti di vendita diretti e
il plurifranchising
Apertura di punti di vendita di proprietan questo caso il
franchisor decide di non utilizzare la formula dé&anchising nel
Paese selezionato, ma di agire direttamente aprendo punti di vendita
propri. Per realizzare questo progettofranchisor deve disporre di
ri sorse personal:i e finanziarie anche
successo della rete gestita direttamente da proprio personale puo
portare in un secondfoanchignggequestal | 6i nt r odu
formula é considerate piu favorevole.
L6internazionalizzazione  supportat
avviate ed é la strategia sia di molte imprese italiane che esportano la
|l oro formula all éestero, ereehe al | 6i nvers
vogliono operare nel nostro mercato.
Nonostante i t fraremsahg inp ltalsaj non v i del | 6
bisogna trascurare che questo tipo di collaborazione nel nostro paese e
ancora molto giovane, la sua diffusione risale al 1970.
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La nascita vera e prapt non € avvenuta nel nostro paese, ma
molto prima negli Stati Uniti, nel 1929, quando la General Motors
stipuld il primo contratto per aggirare le leggi antitrust che proibivano
i rapporti diretti con i rivenditori.

Subito dopo le industrie cercaronosiruttare questa tecnica,
che permetteva di coprire grandi zone commerciali con dei costi
relativamente bassi in modo rapido ed efficace.

In Europa, il primo esempio di riferimento per il mondo del
franchisinglo troviamo in terra francese: il caso "LairtesPingouin”.

Il problema era quello di assicurare al lanificio di Roubaix il rapido

smaltimento della produzione di filati, cosi il direttore della fabbrica

associo un certo numero di dettaglianti indipendenti attraverso un

contratto. Il patto garantivh or o | 6 escl usi va del mar c h
lanciato e sostenuto da molteplici campagne pubblicitarie, in una zona

territoriale ben definita e ben delimitata; di fatto un contratto di

franchising anche se ancora non si chiamava cosi.

Successivamente il sistensl estese ad altri settori, per
commercializzare prodotti (tessili, articoli per la casa) e servizi
(autonoleggio, lavaggio rapido, alberghi, consulenze amministrativo
fiscali).

Il Franchising europeo, nei confronti di quello statunitense,
presenta diffrenze di ordine psicologico: ffanchiseeamericano e
attratto soprattutto dalla prospettiva di diventare imprenditore
autonomo e di avere un facile guadagno; quello europeo, invece, bada
di piu alla limitazione del rischio; al contrario di quanto aveiergli
Stati Uniti, il franchiseesuropeo € molto restio a pagare forti diritti di
entrata, mentre preferisce versare royalty piu elevate.

Cio si spiega con il desiderio, da un lato, di correre minor

rischio e, d a | flarnwhasbrurr veroparther e pexcio r e  n e |
condi zionarne | 6assistenza e |l a consul e
franchising coé , i nol tre, una diversa concez

negli Stati Uniti il franchisingc ost i t ui sce wunbdalternativa
distribuzione, in Europaono spesso le grandi catene di distribuzione
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a ricorrere alfranchising per penetrare in mercati in cui sarebbe
difficoltoso ed antieconomico entrare direttamente.

EO chiar o, tuttavi a, che nel | e eco
proporzione delle vendite generatgdal franchising aumentera
sostanzialmente negli anni a venire. Tale tendenza viene confermata
dai dat i di ricerca attual mente disponi
questa crescita si applica alle economie di paesi politicamente ed
economicamente moliiversi.

Oggi il colosso mondiale ddtanchisingg Mc Donal dés, che
supera i 30.000 punti vendita ai quattro angoli del mondo e cresce
ancora con un ritmo impressionante. La sua diffusione é tale che, nei
paesi non occidentali, McDonald's e Cddala vengoo identificati

con la nazione che li creati, ovvero gli USA.

3. Analisi e valutazione defranchisor

| concetti fino ad ora espressi potrebbero portare a pensare che
il franchisingsi a sempre una scelta valida per
in proprioma, purtroppo, non e cosi. La scelta piu complessa e quella
di affiliarsi ad un validdranchisor. Il primo passo, infatti, deve essere
quello di valutare attentamente filanchisor, le sue risorse umane,
finanziarie, produttive e commerciali. Non deveegessottovalutata la
sua reputazione e la sua credibilita. In ultima analisi, prima di
accettare una proposta di affiliazione bisogna verificare ogni dettaglio
della proposta. La dimensione dihnchisor non € un elemento
discriminante, infatti, sono poclquelli che rientrano nella categoria
di grandi imprese e tra le piccole imprese vi sono numerose realta di

SUCCEeSSO.
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Tabella n.4 7 Le informazioni generali necessarie per

valutare un franchisor

1. La forma giuridica del franchisor (societa di
capitale o di persona)

2. Il franchisor & una divisione, una controllata o
collegata di altre societa

3. Da quanto tempo e presente sul mercato

4 . Lébéofferta o non  for mal
informativo precontrattuale come prevede la legge

del 2004

5, Landament o dei risultat:. e q

degli ultimi anni (ultimi tre almeno)

6. Quanti sono i punti vendita diretti e quelli in

franchising
7. Quanto €& conosciuto sul mercato e quale e
| 6i mmagine percepita dai consu

8. La credibilta e la reputazi one nel |
commerciale ed industriale

9. La sperimentazione, unita pilota

10. Il franchisor assume informazioni e pareri dai sui
franchisee

11. EO6 possibile chiedere refe

12. Le informazioni sul franchisor possono essere
prese anche tramite altri soggetti

13. Quanti sono ifranchisee affiliati che non hanno
avuto successo e le motivazioni

14. Investe molte risorse nella formazione dei
franchisee e dei loro dipendenti

Fonte: ns elaborazione

Tra le informazioni generali \8ono quelle che permettono di
far comprendere al potenzidl@nchiseechi e il soggetto con il quale
S i Asta per mette in affari o e da quant
Queste informazioni potrebbero dare dei sentori per scovare
quei rari casi di operazioniuffaldine, ad esempio, ufranchisor
costituito come societa di persone i cui soci (facendo delle visure
catastali) risultano nulla tenenti e se a questo si aggiunge magari che
l 6attivit”™ ~— sul mercato da meno di un
nonsiaundéoper azi on efranchising.st i re i n quel
Altro elemento fondamentale & quello di ricevere, per iscritto,
tutte le informazioni necessarie prima della stipula del contratto, la

legge n.129 del 2004 elenca specificamente gli elementi che devono
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essere dbligatoriamente presenti nella documentazione da consegnare
al potenzialdranchisee essi sono:

- i principali dati relativi alfranchisor, tra cui ragione e capitale sociale
e se r i chi e dranochisekanthé idbidascpdegli altmi tee
esercizj

- tutte le informazioni relative ai marchi oggetto &eanchisingcon gli
estremi di registrazione;

- gl el ement i caratterizzanti dell 6attiv

- la lista deifranchiseeoperanti al momento e dei punti vendita diretti
delfranchisa;

- una descrizione sintetica degli eventuali procedimenti giudiziari o
arbitrali, promossi nei confronti d&lanchisore che si siano conclusi
negli ultimi tre anni;

Tutti gli elementi precedentemente indicati servono a fornire al
potenzialefranchiseela consapevolezza del sistema caratterizzante il
franchising nel quale vorrebbe entrare. Naturalmente, queste
informazioni, non preservano il potenzidtanchiseedal rischio che
non ci sia effettiva efficienza délanchising,visto che la legge nulla
dicein ordine al momento esecutivo del contratto.

Al tro aspetto c he pu, essere ril ev:
risultati economici, dalla lettura dei bilanci sara possibile
comprendere, anche se solo in parti situazione in cui si trova il
franchisored ipotzzare anche le eventuali prospettive future.

Conoscere | 6el enco cfranopseged o de i punt
eventual mente contattarne al cuni a camp
eventuali problematiche che hanno riscontrato nella loro attivita
permetterebd di poter comprendere ancora meglio il percorso che si
sta valutando di intraprendere, naturalmente, bisognera fare attenzione
che non vi sia alcun legame oltre il contrattof@dinchisingtra il

franchisored ifranchisedntervistati.

%Un franchisordisoresto potrebbe fare in modo che i bilanci risultino perfetti anche a costo di pagare pitl tasse al fine
ultimo di convincere sempre pifianchiseeRSt £ S &dzS LR GSyT ALt AlGLY ySA OlFaix Ay
soggetto proponente bisogna effetare ulteriori verifiche in merito.
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La credibilita delmarchio deve essere valutata sia in termini di
immagine percepita dai consumatori che in termini di reputazione
commerci al e. Se guestdaspetto risulta
risulterebbe sicuramente piu rischiosa, in caso positivo, invece,
sarebbe uno depunti a favore per ilfranchisor nella scelta di
affiliazione del potenzial&anchisee.

Loesistenza di un punto vendita pi/l
i mportante. S e un franchigimgeessa cercheraat a con i
sicuramente di creare punti venditail&dfi in tutto e per tutto simili al
punto vendita pilota, che € comunque un punto vendita diretto. Al
contrari o, se | 6i mpresa nasce nel sett
franchisingcost i t ui r -~ per | ei un modo per e !
questo caso,l punto vendita pilota sara aperto, come accade
solitament e, all i nterno del | 6i mpresa
caratteristiche diverse da quelle che poi saranno i punti vendita degli
affiliati (per esempio la metratura, ubicazione etc.) e quindi pelale
alcuni degli aspetti fondamentali del punto vendita pilota.

Léunica soluzione a questo probl ema
vendita pilota, che ha avuto successo, rispetti in tutto e per tutto le
dinamiche con cui si confrontera nei punti venditafrdnchisee,
altrimenti non sara possibile asserire che quella formula e vincente.

Ancora, risulta estremamente importante comprendere se |l
franchisorpossiede punti vendita di propriét&, soprattutto nel caso
in cui non li abbia, se dialoga con ftanchise& per ottenere
informazioni e suggerimenti rispetto alla domanda. Potrebbe capitare
che ilfranchisoranche se estremamente capace di lanciare un marchio
ed i suoifranchisee nel caso in cui non abbia punti vendita di
proprieta e nel caso in cui non digagio agli affiliati di trasmettere

guell e che sono | e risposte della <clien

®ydzSadz FawsSidz2 NRAadZ G Ay |fOdzyA OFAAL AYLRNIFYGA&AA
il franchisorabbia investito in punti vendita diretti ed attraverso questo investimenti iabimmobilizzato ingenti
capitali, possiamo essere piu sicuri che non si tratti di una mera operazione speculativa visto che disinvestire per

tQFFFAEALIYGS y2y abkNr aSYLXAOS Ay UGSYLA ONBGAO®

154



potrebbe, in questo caso, perdere di competitivita non avendo contatti
ed informazioni sulla clientela e suttastomer satisfaction
Successivaente, oltre alle altre informazioni di carattere
bancario o relative alla verifica delle informazioni ottenute, chiedendo
a terzi soggetti non collegati dtanchising, risulta interessante
comprendere quantranchiseeche si sono affiliati non hanno awut
successo e quali sono le motivazioni.
Infine ma non di minore importanza vi € la comprensione
del | 6i mp o rfranahisar @a alta loemaziohe ddranchiseee
del personale; nella maggior parte dei casi, dopo aver compreso
| 6af fi dabi loidffilianted guesto puntg gappresenta un
elemento di estremo valore. Sé&#dnchisornon investe in formazione
e prevedibile che ci possa essere difformita nella produzione ed
erogazione di beni e servizi da parte degli affiliati andando prima a
discapib degli affiliati e poi di conseguenza in termini di immagine

anche sufranchisor.

Le difficolt”™ dfeanchisngdgs celgtrandlel eflgi us
in questa fase che devono emergere le capacita imprenditoriali
del I 6i ndi vi duo, suecen®imprpse oche miziamdhe i n |t al
l 6attivit”™ in un determinato anno, solo

dopo tre anni e solo settantacinque dopo cinque anni, mentre per le
imprese infranchisingi dati sono piu confortanti ed, addirittura, in
USA la sopravwenza delle piccole imprese commerciali €
decisamente a vantaggio di quelle appartenenti ad una catena di
franchising (tabella n.5), si comprende che scegliendo bene |l
franchisor le probabilita di sopravvivenza sono sicuramente piu

elevate.
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Tabella n.5

- Sopravvivenza delle piccole

commerciali in USA (dati in percentuale)

imprese

Periodo di sopravvivenz

% imprese in franchising

% imprese indipendent

delle  piccole impres

commerciali

Dopo un anno di vita 97% 62%
Dopo 5 anni di vita 92% 23%
Dopo 10anni di vita 90% 18%

Fonte: nselaborazione su dati Associazione Italiana del Franchising
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- PARTE SECONDA
LA RICERCA EMPIRICA

CAPITOLO QUARTO
ANALISI EMPIRICA DELLE SCELTE STRATEGICHE
NELLE IMPRESE DI RISTORAZIONE

1. La definizione delle ipotesi della ricerca

Passando ora allparte empirica della ricerca andrannoprima a
definire | e ipotesi di ricerca che re&
tra la parte teorica e la parte empirica del lavoro di &ise ®nclusala
parte del lavoro dedicata alla teoria di base che si & concentrata sulla

ricostruzione del framework teorico, considerando prima separatamente, poi

congiuntamente il fenomeno dellénprenditorialita il ruolo e le
caratteristiche del 6 | mgqre, iefendmeno delle alleanze strategisiee
come strategia di crescita che come o
ed infine, le forme di collabr azi one f ocali zzando | 6at

di franchising A questo puntpcon la definizione élle ipotesi si introduce la
parte dedicata alla ricerca empirica.
sviluppare un livello di analisi maggiormente incentrato sulle implicazioni
pratiche, rappresentando i correttec
letter at ura e dell 6evoluzione teorica.

In definitiva, attraverso la definizione delle ipotesi sara possibile
rispondere ai quesiti posti nella parte introduttiva del lavoro:

Quesito n. 1:Nel definire un soggetto come imprenditore quali

elementi sono maggiormente significativi (rischio, incertezza, possesso di
fonti economico/finanziarie, innovazione, etc.)? Si vuole comprendere se
andando oltre gli aspetti giuridici, nell@rcezione aziendale e dei potenziali
i mprendi t or i franchiging ta partez delfrancthigeé porta
|l 6i ndividuo a sentirsi real mente i mpr .
notevolmente chi vuole diventare imprenditore (Hp. 1);
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Quesito n 2: Ottenere agevolazioni relativamente agli elementi
che caratterizzano | a figura del | 0i
facilitazioni nell 6ottenere parte C
condivisione di idee innovative, etc.) a fronte di un coetitgo in denaro,
consente di essere riconosciuto come imprenditore? Si puo asserire nel
campo della ristorazione che il franchising sai inequivocabilmente
undall eanza strategica e che, inol tre

per entrambe le partiHp. 2).

1.1 La prima ipotesi di ricerca

Partendo dall dédinteresse per | o stu
si sono approfonditi alcuni aspetti, che secondo i diversi angrcorso dei
l oro studi, i denti fi cawaagprimaipotesi deflai gur a
ricerca non prende in considerazione gli aspetti meramente giuridici presenti
nel codice civile per identificare | €
per entrare nella sostanza del figura stessa. Durante il percorso di
approfondimento della materia piu volte si &€ avuta la possibilita di discutere
con diversi studiosi dfipari livellod (dottorandi di ricerca nazionali ed
esteri) ed anchd i Al i v el (ricercasou @ mafessorr sex mazionali
che esteripu quali fossero gklementi che caratterizzassero maggiormente
l a figura dell 6i mprenditore. Come ne
constatato che i vari studiosi prendevano posizioni differenti a seconda della
corrente di pensiero, un esempochea |l c un i s bupmpetec i 0 di
asserivano che concettual mente senza
essere da parte dell 6i ndalviantaraochenon s i
ritenevanochela caratteristica fondamentale fospeella del profitto per il
rischio di impresae ¢ h e mleainonddebbassErenecessariamente
innovativa altrimenti perch@arlare del successo di molsecond mover
questi soggetti se cosi non fosse non sarebbero imprenditoitre, un
ulteriore punto di riflessione emerso sia dagli stwdits che dal confronto
con studiosi e colleghi é stato il concetto di profitto e di incerteheasi
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differenzia dal rischio(Knight, 1921). Successivamente, lo studio llde
alleanze strategiche ed in particolare ftahchising che secondo diversi
autai, ricopre unacerta mport anza per ¢hépedcessere mi a m
sott ol i ne atagency theaofFramaealJendem, 1988; Matheson e
Winter, 1985; Brickley eDark, 1987; Lafontaine, 1992), ha fatto si che si
ragionasse in termini imprenditoliigulla figura deffranchisegagente).

In definitiva, si € considerate h e i | ruol oageay!|l | 6age
theorysi differenzia in molti casi,per finalita e costi per il controllo rispetto
al | 6 afquecmisiegedel €ontratto diranchisinged in ®nsiderazione del
fatto che ilfranchiseeé un soggetto che investe il proprio capitale e che a
differenza del agente/manager percepisce la remunerazione solo in base al
profitto della sua attivita (punto vendita) si ~ compresa | 6eff
strunenta

Da queste ed altre consideraziemerge la prima ipotesi del lavoro

di ricerca:

Hp. 1: 1l Franchiseenel | 6i ntr aprendechesel a sua
non apporta | 6el e me ontimpreadeoleladuittirgh ov azi o
effetti.

1.2 La seconda ipotadli ricerca

L6i mpr endi t achesuscita interasscbnongjcii e sociali

anche perchéuo incrementare il numero di occupati visto che quando

inizia una nuova attivita necessita di personale e collaboratori, si pensi come

si e detto in precedeazche el decennio degli anni novanta le aziende in

rapida espansione hanno contribuito considerevolmente alla creazione di

posti di lavoro. In Europa, ad esempio, tra il 1994 e il 1998 nei Paesi Bassi

| 68% dell e i mprese i n r68% deflaacressimpansi c
del |l doccupazi one °hBdgl Stati Unitipimvecs, ¢railesi st e

1993 ed il 1996 circa tremilacinquecento imprese in rapida espansione

o Entrepreneurship in the Netherlands, Innovative entrepreneuxiatv policy challenges! Ministero degli affari
economici ed EIM, febbraio 2002.
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hanno creato i due terzi di tutti i nuovi posti di lav8rdNumerosi studi
asseriscono te | 6i mprenditorialit?’ fornisce
crescita economicdassando poi ad un aspetto di carattere personale, colui
che scrive ha pensato, in passato, di diventare imprenditore e come molti
giovani si e dovuto relazionare alle problditize piu classiche che
caratterizzano | a figura dell 6i mprenc
ristorazione ha sempre destato fascino ed e per questo che dal connubio di
tut ti qguesti e | e melmapprofondimentalella figurad i nt e r ¢
dellbi mprenditor e, di come pu, essere p
alleanze in determinati settori.

Da queste ed a#tr considerazioni emerge la secongatesi del
lavoro di ricerca:

Hp. 2: 1l Franchiseerappresenta, con particolare riferimento al

setore della ristorazione, uno strumento per diventare imprenditori.

2. Metodologia per la scelta dei casi aziendali e raccolta dei dati

Per dimostrare le ipotesi del lavoro di ricerca si € realizzata una
duplice indagine statistica sul campo, nella guale utilizzata da una parte
|l a tecnica dell dosservazione non part
il ricercatore ed i referentifranchiso) di un campione di catene di
ristorazione nazionali ed internazionali, intervistati durante le principal
manifestazioni fieristiche del settore turistico a livello mondiale (Borsa
internazionale del Turismo di Milano, TTG di Rimini e Borsa Mediterranea
del Turismo di Napoli) o telefonicamente. In tal modo e stato possibile
comprendere in maniera piu precisguali siano gli aspetti che
maggiormente influenzano nella scelta del franchiseeme viene
considerato in ter miaaqgualiisane le erimalpalit or i a l
motivazioni che dovrebbero spingere ad affiliarsi alla loro catena

Per | 6 kionel delcandpioresi si € messi nella veste di un

% White Paper, Embracing innovation:entrepreneurship and American economic gridatiional Commission on
Entrepreneurship (NCOE, Commissione naziosaléimprenditoria) 200.
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potenziale iIimprenditore interessato a
ri storazione e dall déindagine svolta a
a quello che pu, e srsoaddleemaghierf catene io ¢ 0 me
ristorazione in Italia questo dato & poi stato confrontato coraqdelle

ricerca Quadrante 2007.

Figura n. 1- Le maggiori catene di ristorazione in
franchising in Italia.

Mc Donal dsd s
Burger King
Spizzico
Ciao (Autogrill)
Brek (gruppo Pam)
Chef Express (gruppo Cremonini),
Happy Food
Pizza New
Rosso Pomodoro

A partire da questa informazione si e potuta individuare la
numerosita della popolazione N oggetto di analisi.

A questo punto, per individuare il campione sul qualestata
effettuata | 6indagi ne, S ~ ritenuto
stratificato nonproporzionale. La popolazione é stata ripartita in gruppi
(Astrati o) i pi % possibile omogenei
eterogenei tra loro. Suessivamente per ognuno di essi € stato estratto un
campione casuale (Bailey, 1991; Fraire, Rizzi, 1998). Considerando, quali
determinati della stratificazione, le caratteristich del | 6at ti vit
ristorazione:

1. Fast food

2.Pizzerie

3. Ristoranti e mzerie

Léaltra indagine effettuata era vo
dei Apotenzial:] i mprenditori o, con un
problematiche oggetto della ricerca.

Il campionamento é stato del tutto casuale, i hialj contato sono
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stail 6i ngresso dell 6Universit”™ degl]| St
Angelo e Piazza Amedeo a Napoli (uscita della Metropolitana); sono stati
fermati in modo casuale i passanti nel numero di 100 ed é stato loro

somministrato il questioniar.

3. L 6 a n a lltati & lla prabesta diun femework

Anche se | a prima parte dell 6anal.
di una migliore realta dranchisor, tutti gli intervistati hanno dimostrato di
avere caratteristiche similari e di avdeemedesimaopinioni sulla figura
d e frahcbisee

Tutti i franchisor intervistati vedono il lorofranchiseecome un
imprenditore a tutti gli effetti, in tutti i casi cercano persone motivate e
capaci che abbiamo una disponibilitd ecoica personale pito meno
elevataa seconda della catena ed inoltre investono molto nella formazione,
addirittura nel caso del,lda pagteadele na Mc
potenziale affiliato, comprende un periodo lavoro per ogni funzione
al | 6i nfastefaosdpasdaeld da commesso a cuoco per poi arrivare alla
direzione del punto vendita e partecipare ai congressi di aggiornamento sulla
preparazione dei panini o sul miglioramento dei processi produttivi.

Per guel l o c he concerne | a secon
constatatache il campionalegli intervistati &compresdra i 19 e i 35 anni
di eta(i limiti inizialmente posti erano tra 18 e 3%) si é rilevatachelta
mediadegli intervistatie di 27 anni.

I 1 primo quesito riguar dragdacral a def
rivolto alla comprensione di come fosse percepita la figura
del | 6i mp visene gasitiva 10 enegativaed inoltre, | 61 mpor t anz a
del | 6i n peodefanireitate figeira

Graficonl. Come definirebbe | a figura
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20, 5%

mA
mB
mc

mp

a. Individuo capace che investendo capitale proprio nelle

attivita che gestisce ne ricava profitto

b . Un

trarne profitto

c. Un folle che preferisce rischiare quello che ha invece di

preservarlo
d. Altro

Dalle risposte ottenute € emerso che solo il 6% ha definito

|l 6i mprend

geni o che avendo avuto unodi de

i tore C ome un Ageni oo che

a)

particolarmente innovativa riesce da questa a trarne profitto, mentre

| 687 % degl i intervistati meilt e

capitale proprio per individuare la figura imprenditoriale.

1 secondo guesito B stato

conoscer e

i nol tre,

il campione visto che & una deduzione ovvia che chi vuole o ha voluto

meglio il campi one

r

i n ri sa

formul a

spetto a

comprendere quant opggossa esser

in passato diventare imprenditore sia piu sensibile alla materia.

Grafico n.2.

Ha mai pensato di diventare imprenditore?
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11% 5%

mA
mB
mc

mp

a. Si, in passato ma ho incontrato troppeatiffa

b. Si, sono ancora interessato

c. No, mai

d. Altro

Risulta estremamente interessante notare che considerando la
somma di quelli che attualmente (40%) ed in passato (5%) hanno
pensato di diventare imprenditori € uguale alla somma di quelli che
n o n anhodntai pensato e cioe il 45%, se a questo si aggiunge che tra
quelli che hanno risposto altro (11%) vi € un 4% di persone indecise
tra il S i ed il no, s i adipinderessa f f er mar e ¢
Inoltre, questa domanda verra anche considerataessigamente

incrociandola con altre.
La terza domanda aveva il semplice obiettivo di comprendere

la propensione al rischi degli intervistati.
Graficon3. Le piace giocare dbébazzardo?
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4%

mA
mB
mc

mp

a. Si, ma solo piccole cifre

b. Si, gioco molto spesso

c. No, mai

d. Altro

La propensione al rischio € risultata bassissima, al 54% degli
i ntervistat.i non piace giocare dbazzard
cifre perché ha paura di perdere. Vi & da dire che il dato era, in parte,
prevelibile per come é stata posta la domanda e cioe in modo diretto.
Ma | 6obiettivo era proprio quello di C
perdere quello che hanno per la possibilita di arricchirsi.

La quarta domanda € stata posta al fine di comprendere se

| 6rad tel ement o dell i ndagine fosse conosc

Grafico n.4.  Conosce il contratto di franchising?
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6% 1%

B

mA
mB
mc

mp

a. Si, molto bene

b. Si, un poco

c. No, per nulla

d.Altro
Oltre

il 50% degli intervistati

conosce il contratto di

franchising molto bene ed il 40% lo conosce abbastanz® si
che 1 61% che ha

consi d

puo affermare che il 94%lel campione conosce bene o male le

er a

caratteristiche di questo contratto.

quinta domanda si & chiesto se per diventare imprenditori si possa

Dopo aver compreso che il campione poteva rispondere alla

usare lo strumento del franchising.

Grafico n.5.

Rit i

ene

che il

in proprio?

franchi

S i

r

Il sposto

ng

possa
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14%
EA
B
C
mD
a. Si, ma solo con determinfrtinchisor
b. S3, se dovessi aprire unodattivit?’

c. No, perché non da nulla in cambio
d.Altro
La domanda cosi formukametteva insiemen un certo senso,
il concetto di imprenditoréattivita in proprio)associato dranchising
e quindi franchisee uguale imprenditore magari piccolo ma pur
sempre imprenditord_e risposte sono state si per il 79% di cui il 59%
si, masolo con determinatfranchising e quindi a sottolineare la
difficolta nella scelta deranchisor, e per il 20% si se dovessi iniziare
undattivit?’ i mprenditoriale, facendo
decidessero di diventare imprenditori forse lo farebladiiliandosi ad
un franchisor Al 79% dei si, inoltre vanno aggiunti gli ulteriori si di
coloro che in altro hanno risposto si e poi hanno specificato le ulteriori
condizioni tra cui la disponibilita di capitali. Complessivamente il
91% degli intervistatritiene che il franchising possa essere uno
strumento per incominciare unbéattivit?’
La sesta domanda e stata posta per comprendere meglio le
attitudini del campione, come le indagini di mercato per delineare il
profilo del consumatore chiedo sia il reddito che quello che compra

| 6i ndi viduo per comprendecosisi®se ci sono
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chiesto come sarebbero state adoperate eventuali risorse

economiche/finanziarie in possesso del/l

Grafico n.6. Se avessa disposizione delle risorse economiche/finanziarie le adopererebbe per:

2% 6%
mA
mB
e
=D
a. Acquistare un immobile (casa, villa, palazzo, etc.)
b. I ntraprendere unb6attivit”™ i mprend
c. Investire in titoli
d. Altro
Su questa domanda i ~ da ragionare visto che
Vi ene Vi st o, al meno i n I'talia, cC ome [
giustifica | 6al t a percentual e (64 %) d

disponibilita economiche/finanziarie acquisterebbero un immobile.

Del campione solo il 28% ha risposto direttamente che

i ntraprenderebbe undattivit?’ I mprendi

comprerebbe undéi mmobile per poi farne u
La settima domanda si poneva come obiettivo la comprensione

degli ostacoli chemaggiormentebloccano | idprenditorialita dei

giovani

Graficon7. Quali sono | e maggior.i barriere che |

imprenditoriale?
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5%

mA
mB
mc
uD

a. Economico/finanziarie

b. Scarsa conoscenza del settareedsi vorrebbe investire

c. Paura di perdere quello che si ha

d. Altro

Il campione ha risposto per il 60% che le barriere economiche
e finanziarie sono il primo impedimento per i giovani.

L a domanda numer o otto chiede al
intraprendee bbe undattivit”™ imprenditoriale ¢
un alleato che fornisse alcuni vantaggi che in realta non sono altro che

i vantaggi che offre un budranchisor.

Grafico n.8. Se avesse a disposizione un alleato che le fornisse
le conoscenze dedettore, le offrisse formazione per lei ed i suoi
dipendenti e la supportasse nelle fasi di inizio attivita, inizierebbe
undattivit”™ imprenditoriale?
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5%

mA
mB
mc

mp

a. Si, certamente

b. Si, se avessi a disposizione i cdpjar iniziare

c. No

d. Altro

Risulta interessante notare ciléa domanda numero 5 il 79%
riteneva che ilfranchising fosse un valido strumento per iniziare
undattivit e chmplla domdnda mmeroa8lile7r6% ha
ri sposto che inizierebbe undéattivit™ irm

potrebbe tranquillamente essereftamchisor.

La nona domanda in modo non diretto chiederoprio se
secondo il campione franchiseeé un imprenditore a tutti gli effetti,
vistoc he condi vi de | 0 ifraneh&sore shipaiuveared i t or i al e
nella conoscenza del mercatdtre che farsisupportare per la

formazione personale e dei dipendenti.
Grafico n.9. Un i mprenditore pu, condi vid

imprenditoriale e farsi atare da terzi nelle fasi di conoscenza del

mercato, di formazione personale e dei dipendenti e di inizio attivita?
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1%
mA
mB
e
=D
a. Si, certamente
b . S3 se | 6idea  buona e poi i con

a questo
c. No,non sarebbe un imprenditore
d. Altro
Complessivamente il 91% degli intervistati ha rispostodsi
questi il 53% ha risposto si, certamente ed il 38% ha affermato che se
| 6i dea =~ buona perch®i mpme nsceigtuarrd ap we,d,
avvalersi di consulenti esperti ecordiamo, chesotto un certo punto
di vista il franchisorpuo essere interpretato come un consulente per il
franchisee
Loultima domanda, formulata in modo
vuole comprendere se dhmpione intervistato € interessato ad aprire
un attivita in franchising nel campo oggetto della ricerca.

Grafico n.10. Apri rebbe undattivit?’ i n fr

esempi o nell dambito della ristorazione?
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5%

mA
mB

mp

a. Si, certamente

b. Si,ma non nella ristorazione
c. No.

d.Altro

I 39% degli intervistati aprirebbe n 6 a t t nanchishg'neli n f
campo della ristorazione ed il 5% ha specificato che lo aprirebbe solo
se avesse a disposizione i capitali, per un totale di 44% complessivo.
Questo dato conferma che nella ristorazione il franchising rappresenta
uno strumento interessantep i ni zi are unbéattivit?’
Riesaminando la domanda numero 5 e sommando il numero
degli intervistai che hanno dato come risposta A o B, si evince che il
79% del campione intervistato ritiene chdrdnchisingpossa essere
un valido strumento per iniziaredrat t i vi t ~ i n proprio. Li
campo di analisi al settore della ristorazione (domanda numero 10),
nello specifico si pud notare che il 39% del campione intervistato

aprirebbe c e r t a nfranchisimg nel rcdmgpd tellav i t di
ristorazione, mentrel i33% & contrario ad investire nella suddetta

attivit™. La fascia di et” che appare &€
di unoatfrandhisingh €1 lidambi t aionadlé@duklla ri st or a

compresa tra i 18 i 23 anni (56%). La fascia di eta invece corspre
tra i 30 e 35 anni non aprirebbe undatt
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dato potrebbeessere spiegato ritenendo molto probabile che il
campione compreso tra i 30 e i 35 anni sia gia inserito nel mondo
lavorativo e che voglia specializzarsi nel settode propria
competenza piuttosto che intraprendere attivita estranee alle proprie
risorse specifiche. Invec# campione comp@so nella fascia di eta tra
I 19 ed i 23 anni, non essendo, presumibilmente, ancora entrato nel
mondo lavorativpavendo dichiata di essere attualmente studenti,
non avendo ancora sviluppato alte conoscenze specifiche in
gual sivogli a settore e cfranthosing ¢ o , vede
nell ambito della ristorazione unodotti:r
considerazione.
Successivaméa si € cercato di comprendere se ai fini statistici

ci fosse un legame significativo tra alcune variabili.

Tabellan.1

2. Ha mai pensato di diventare imprenditore? * 3. Le pi ace giocare dbazzar

Crosstab
Count
3. Le piace giocar e Total
1 2 3 4 1

2. Hamaipensato 1 3 1 4 0 8
di diventare 2 18 4 17 3 42
imprenditore? 3 16 3 21 1 a1

4 2 0 7 0 9
Total 39 8 49 4 100

Se il valore evidenziato nella tabella successiva fosse minore di MBbted le variabili ci

sarebbe un legame significativo
Tabella n. 2 ChiSquare Tests

Asymp. Sig.
Value Df (2-sided)
Pearson ChBquare 6,036(a) 9 (,736
Likelihood Ratio 7,165 9 )
Lmear—_by—Lmear 775 1 379
Association
N of Valid Cases 100

a 12 cells (75,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,32.
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Tabellan. 3
2. Ha mai pensato di diventare imprenditore? * 7. Quali sono le maggiori barriere che hanno i giovani per

intraprendere unéae?tivit”™ imprenditor
Crosstab
Count
7. Quali sono le maggiori barriere che hanno
gi ovani per intrap
imprenditoriale? Total
1 2 3 4 1
2. Hamaipensato 1 2 2 3 1 8
di diventare 2 28 6 7 1 42
imprenditore? 3 26 6 8 1 a1
4 5 3 0 1 9
Total 61 17 18 4 100

Tabella n. 4- Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value Df (2-sided)
Pearson ChBquare 10,546(a) 9 ,308
Likelihood Ratio 11,100 9 ,269
Lmear—by—Lmear 1,037 1 309
Assciation
N of Valid Cases 100

a 9cells (56,3%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,32.

Tabellan. 5
2. Hamai pensato di diventare imprenditore?*9. Un i mprenditore pu, condi vi
imprenditoriale e farsi aiutare da terzi nelle fasi di coroscenza del mercato, di formazione personale e dei
dipendenti e di inizio attivita?

Crosstab

Count

9.  Unimprenditore puo
condividere unoi
farsi aiutare da terzi nelle fasi di
conoscenza del mercatt,
formazione personale e dei
dipendenti e di inizio attivita? Total
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1 2 3
2. Hamaipensato 1 1 6 1 8
di diventare 2 21 21 0 42
imprenditore? 3 14 20 7 41
4 3 6 0 9
Total 39 53 8 100

Il valore evidenziato e piu piccolo di 0,05 eirndi si puo asserirehe

tra le due variabili vi & uregame significativo

Tabella n. 6- Chi-Square Tests

Ang. Sig.
(2-s1ded)

a 8 cells (66,7%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,64.

Dal grafico numero 11 emergono le coppie di risposte maggiormente

frequent

Value Df
Pearson ChEquare 12,824(a) 6 046
Likelihood Ratio 16,155 6 ,013
Lmear—_by—Lmear 354 1 552
Association
N of Valid Cases
! 100

Grafico n .11i Risposte maggiormente frequenti
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Bar Chart

25 9.  Unimprenditore
pu, condivi
imprenditoriale e farsi
aiutare da terzi nelle
fasi di conoscenza del
20 mercato, di formazione
personale e dei
dipendenti e di inizio
attivita?
[
15 [BE
s

Count

107

1 2 3 4

2. Hamai pensato di diventare imprenditore?

Tra le persone che pensano ancora di diventare impreritlitori
21% ha risposto ancheche pensanoche un imprenditore puo
condividere unodidea imprenditoriale
conoscaza del mercato, di formazione personale e dei dipendenti e di

inizio attivita.
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4. Conclusioni e spunti

Dal |l 6anal i si effettuata nel present e
concludere che ad un livello osservaziorialaterpretativo, partendo
dalnlad a s i di alcune dell e teorie di b a:
progetto di ricerca & stato quello di fornire un quadro teorico
del | 6i mprendi torialit?’ e di alcune del
imprenditori,collegate alle alleanze strategiche ed imeglindividuare
possibili interpretazioni ed approcci relatai processi di decisione,
degli individui rispetto dé alleanzecon riferimento al settore della
ristorazione In particolare, si puo affermare cper la definizione di
imprenditore devono erare in gioco tutte le caratteristiche (o quasi)
che definiscono la figura imprenditoriale e che non ci si puo
soffermare solo ad uno degli aspetti.
Dal l 6anal i si empirica, che pu, esser
del campione considerato, risulta chiaroech franchisee é un
imprenditore a tutti gli effetti e ché franchisingé veramente un
opportunita per diventare imprenditori, quello che blocca i giovani
sono le difficolta economiche prima di tutto ma anche la difficolta
nella scelta ddranchisor.
Considerando, quindi, un approccio integratgency heory e
resourcebased questo studio cerca di contribuire alla letteratura,
mettendo I n evidenza che per i ncr eme
potrebbe essere valido lo studio difumameworkrivolto ai potenziali
imprenditori che vogliono intraprendere un attivita cdnaachiseee
che pero non hanno uno strumento univoco per la valutazione del
migliore franchisorrispetto anche alle loro caratteristiche. Questo per
dire chesi auspica, infine, che lo studigalizzato possa stimolare

ulteriori ricerche che considerino teoricamente ed empiricamente i fattori

di scelta degli individui che vogliono intraprendere atiivita

imprenditoriale e possano supportare questi individui anche nella scelta
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del franchisor, perchél economia ha bisogno di nuove e valide iniziative

imprenditoriali.
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