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RETAIL E CONSUMATORI  
NELLA DISCONTINUITÀ POST-COVID-19:  

ORIENTAMENTO ALLA RESPONSABILITÀ DI FILIERA? 
 

MARCELLO SANSONE - ROBERTO BRUNI 
 
 

SOMMARIO: 1. La sicurezza nei luoghi di consumo e la generazione di fiducia e 
fedeltà al retailer. – 2. Bilanciamento degli effetti generati dallo “shock”. – 
3. La private label come elemento strategico di garanzia di qualità delle 
produzioni, del servizio e della sicurezza. – 4. Considerazioni conclusive. 

 
 
1. Le situazioni di difficoltà e di restrizioni generate dalla pandemia 

da COVID 19 hanno sviluppato contestualità e stati d’animo che hanno 
indotto i consumatori a riconoscersi temporaneamente accomunati da 
“nuovi” sentimenti che, a loro volta, contribuiscono a determinare speci-
fiche scelte di consumo e condizionamenti per la società. Nel periodo 
post pandemia e per il futuro, sembrano formarsi delle categorie di con-
sumatori1  influenzati dalla situazione di discontinuità generata; essi vi-
vono prospettive e punti di vista relativi a situazioni di disorientamento 
attuale e prospettico. 

Una prima categoria è rappresentata dai consumatori interessati al ri-
torno ad una “vecchia normalità”; amano sentirsi al sicuro con gli sche-
mi precedenti e con le certezze della società, che riconoscono nel perio-
do precedente allo shock. Sono soggetti che non intendono rassegnarsi 
al cambiamento, che non amano le novità e, in termini di distribuzione 
commerciale, sarebbero interessati ad avanzamenti innovativi non di-
sruptive. 

Un secondo gruppo è quello dei soggetti stimolati dalle innovazioni 
emergenti e dalle nuove modalità di consumo. Sono persone predisposte 
ad avere un approccio positivo alla varietà e variabilità della società e 
riescono a trarre spunto, motivazione e benefici da ogni nuova offerta e 
modalità di fruizione di prodotti e servizi (dal lavoro a distanza alla di-
sponibilità in remoto dei servizi pubblici, dal rilascio delle certificazioni 
in modalità telematica all’utilizzo del web per il lavoro, le riunioni, la 
formazione, la consulenza). 

Un’ultima categoria capace di un approccio positivo è quella rappre-

	  
1 McKinsey and Company (2020), Customer Experience Practice, Elevating customer 

experience excellence in the next normal, online 
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sentata dagli interessati ad una “nuova normalità”. Una categoria che è 
in via di definizione ed è caratterizzata da coloro che riconoscono forti 
determinanti di positività nello shock generato dal COVID-19. Essi vo-
gliono credere che il futuro sarà in qualche modo migliorato dalle diffi-
coltà emerse in questi mesi perché riconoscono elementi di positività 
nello stress dei mercati e della società che si sta plasmando nel rispetto 
di restrizioni e nuove modalità di approcciare ai prodotti, ai servizi e allo 
scambio.  

Alla luce delle caratteristiche su nominate che plasmano gruppi di 
consumatori sulla base delle loro interpretazioni, sembrerebbe che un 
elemento rilevante del vantaggio competitivo delle imprese e, in specie, 
delle imprese commerciali, potrebbe essere caratterizzato dalla ricerca 
della sicurezza fisica e personale dei consumatori. Normative, restrizioni 
e necessità sanitarie hanno determinato nuove esigenze da parte di im-
prese e consumatori; per tali motivi appare plausibile che la percezione 
di sicurezza contribuirà alla costruzione di fiducia e fedeltà, a loro volta 
risultanti da una molteplicità di fattori e di influenze che provengono da 
elementi tra loro interagenti (Guenzi et al., 2009). Pertanto, si propone 
di seguito una rappresentazione grafica che prevede l’inserimento 
dell’elemento della sicurezza nei luoghi di consumo tra le determinanti 
della generazione di fiducia e fedeltà del consumatore al retail (figura 1). 

 
Figura 1. La generazione di fiducia e fedeltà dipenderà anche  

dalla percezione di sicurezza da parte del cliente 
 

 
 
 
Fonte: elaborazione degli autori 
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Lo shock generato dalla pandemia ha favorito la codificazione, la dif-
fusione, la comprensione di un nuovo sistema di regole, codici e lin-
guaggi che hanno vincolato la domanda e l’offerta alle buone pratiche, 
prima privilegio di pochi, oggi necessità di tutti. Le buone pratiche per 
la limitazione della diffusione del virus hanno irrigidito i livelli percettivi 
dei consumatori che risultano influenzati dalle norme anti-contagio e svi-
luppano sensibilità tali da generare processi interattivi attenti. La sicu-
rezza nei luoghi di consumo ha elevato i livelli selettivi dei consumatori 
che oltre all’attenzione alla salubrità del prodotto, valutano la sicurezza 
del servizio e dell’esperienza di acquisto. Tale situazione ha indotto i re-
tailer a riadattare l’intera offerta di valore con procedure che hanno in-
vestito completamente non solo i singoli punti vendita, ma allo stesso 
tempo, tutto l’ecosistema retail. 

 
2. Il moderno retail, specialmente nel food, si sta affermando a livel-

lo mondiale come un catalizzatore di capacità e competenze in grado di 
influenzare in modo determinante mercati e consumi anche attraverso 
filiere dedicate, coordinate e spesso caratterizzate da innovazione tecno-
logica e manageriale. Tali progetti stanno contribuendo a ridefinire un 
ruolo rilevante per il retail al punto da accrescere la capacità di stimolare 
e gestire interazioni tra gli attori coinvolti – dall’agricoltura alla trasfor-
mazione, dall’industria produttrice alla pubblicità e oltre – e condividere 
specifici linguaggi – protocolli di qualità più stringenti rispetto alle norme 
di legge, accurati processi di gestione della tutela e sicurezza del consuma-
tore –. Tutto ciò contribuisce ad accrescere la fiducia nel brand del retai-
ler come driver di un “ecosistema integrato e condiviso del valore”, con 
chiari benefici per il consumatore e per l’intera filiera (coopetition). 

L’ecosistema sembra essere, allo stato, un framework concettuale 
appropriato (Sansone et al., 2018) per cogliere e descrivere le dinamiche 
del settore del commercio al dettaglio e per cercare di prevederne le 
tendenze e lo sviluppo nell’era dell’iper-competizione tra i diversi player. 
Il retail inteso come ecosistema – specie nel food- considera il concetto 
di vendita al dettaglio come qualcosa che va oltre l’attività di mera di-
stribuzione di beni e servizi; difatti, tale approccio permette di esprimere 
il potere della co-creazione di valore (Ramaswamy et al., 2018) coinvol-
gendo attori naturaliter inclusi in altri settori – produzione industriale, 
agricoltura, servizi, logistica, comunicazione –. Con il costante amplia-
mento del network relazionale degli attori coinvolti nella strategia ecosi-
stemica – ad esempio nei casi di ampliamento della gamma di prodotti o 
servizi offerti - gli attori, in maniera incrementale, mettono in campo in-
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terazione, dinamicità, flessibilità, mutualità e dipendenza reciproca, po-
tenziando la capacità di risposta alla variabilità dei mercati.  

In tale contesto relazionale ci sono possibilità di ottenere effetti di 
reazione plastici e adattivi che attenuano le criticità, le variabilità dei 
mercati e gli shock consentendo all’ecosistema retail di adattarsi veloce-
mente al cambiamento e di governare la discontinuità, in quanto l’azione 
interattiva tra gli attori, impegnati ciascuno nel proprio settore, funge da 
“mediatore” degli shock generati dal macro ambiente di riferimento; da 
un lato i partner dell’ecosistema tendono a collaborare in caso di diffi-
coltà – principio di mutualità – e dall’altro continuano a generare forti 
relazioni – online e offline – con il consumatore/cliente, “giudice” seve-
ro della propria sicurezza e di chi è chiamato a garantirla.  

Ogni situazione di complessità, come lo shock generato dalla pan-
demia COVID-19, induce a definire, nel breve termine, nuovi stati di 
equilibrio delle componenti del sistema retail emergente: a livello mon-
diale la reazione delle insegne evolute è stata positiva, costruttiva, in 
grado di supportare lo smarrimento del consumatore e le difficoltà più 
ampie della società, trainando il settore e valorizzando il punto vendita 
come spazio sociale, scrigno di sicurezza di una popolazione di consu-
matori in un certo senso smarrita. Si pensi ad esempio ai retailer che, in 
modo dinamico e immediato si sono adeguati alle nuove regole di ridu-
zione e impedimento del contagio sviluppando internamente procedure 
per la messa in sicurezza degli acquisti sotto ogni punto di vista; merite-
voli di nota appaiono le numerose iniziative attivate, insieme ad altre 
aziende, per garantire prodotti e servizi a numerosi segmenti svantaggiati 
di  popolazione2 ma anche l’elasticità e la sensibilità mostrate nelle chiu-
sure domenicali a tutela dei collaboratori e nelle regole di accesso ed uso 
degli spazi per evitare assembramenti pericolosi, con il paradosso positi-
vo di un aumento dei fatturati aggregati e della frequenza di visita con-
nessi al bisogno congiunto di “consumo” di beni e sicurezza. In tale otti-
ca sono da evidenziare le iniziative manageriali che hanno permesso di 
garantire il funzionamento della filiera agroalimentare quando molti 
consumatori hanno pensato alla scarsità nelle forniture di prodotti; 
l’ecosistema retail esteso_ produzione industriale e agroalimentare, tra-
sporto e logistica, ha lavorato in modo eccellente e continuativo per ga-
rantire gli approvvigionamenti di beni e servizi di prima necessità.  

	  
2 Si consideri ad esempio il servizio reso da numerosi retailer con la distribuzione di ali-

menti ai servizi di ristorazione dei centri per persone vulnerabili, banchi alimentari o, sempli-
cemente per la consegna di pacchi contenenti derrate alimentari destinati alle famiglie in diffi-
coltà per disoccupazione causata dalla pandemia (Harvey, 2020). 
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Naturalmente i buoni risultati sono stati raggiunti dai network 
che già lavoravano insieme seguendo progetti più ampi e convergenti 
centrati sui bisogni dei consumatori. La maggior parte dei risultati 
positivi generati durante e dopo lo shock causato dalla pandemia so-
no da ricondursi a strategie e progetti precedentemente avviati; le or-
ganizzazioni dinamiche hanno reagito in modo positivo ed energico 
alle difficoltà che, a loro volta, hanno contribuito a rafforzare i legami 
interni tra le imprese e il contatto con il consumatore. I retailer in 
grado di innovare hanno accelerato alcuni processi e hanno sviluppa-
to nuove procedure per raggiungere livelli sempre più alti di coordi-
namento tra attori integrati nella value proposition e un coinvolgimen-
to sempre più forte dei clienti, come si evince nell’attuazione imme-
diata di progetti in principio lasciati ai margini come l’attenzione ele-
vata per la sicurezza e l’assistenza alla vendita, la consegna a domici-
lio per alcune insegne e l’e-commerce per altre. Di fatto, a livello in-
terno, l’e-commerce prima della pandemia rappresentava un segmen-
to residuale del retail alimentare (Fornari et al., 2019); nel periodo in 
analisi si sono registrati aumenti al ricorso dello shopping online in 
tutto il mondo (Sabanoglu, 2020), compreso il mercato italiano. I dati 
fanno pensare che alcuni risultati in questo senso sono dovuti esclusi-
vamente alla necessità di sicurezza manifestata dal cliente, ma pos-
siamo certamente affermare che l’accelerazione sulla domanda, di-
scretamente assorbita dai retailer, lascia supporre che alcuni modelli 
avanzati di distribuzione possano consolidare la loro rilevanza, so-
prattutto in un futuro prossimo nel quale i consumatori potrebbero 
sempre più scegliere modalità alternative per approvvigionarsi, dopo 
aver sperimentato, per necessità, che l’e-commerce alimentare può 
aumentare l’aspettativa di valore complessivo dei customers. 

 
3. Tra i molteplici progetti che lasciano emergere il concetto di eco-

sistema retail si collocano le linee di prodotti a marchio del distributore 
(MDD) che in entrambe le macro-aree – alimentare e non alimentare – 
hanno generato opportunità di incremento dei margini commerciali, se-
gnato l’evoluzione dei rapporti con il sistema della produzione – in alcu-
ni casi in modo collaborativo, in altri conflittuale – e hanno generato un 
legame rilevante con i clienti. Da diversi anni oramai la maggior parte 
dei retailer sviluppa strategie di private label (o marca del distributore – 
MDD) e, in generale, progetti strategici che puntano sulla qualità delle 
produzioni, sulla co-progettazione e gestione della product offering e sul-
la possibilità di proporre al cliente prodotti-servizi garantiti dall’insegna 
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e da propri marchi commerciali (Ailawadi et al. 2008; Castaldo et al. 
2013; Rubio et al. 2017). 

I progetti di sviluppo ed innovazione della private label rappresenta-
no un’architettura complessa che sta vieppiù ponendosi come nodo cen-
trale della catena di fornitura; essi esprimono in modo compiuto i fra-
mework di marketing e management moderni chiamati a supportare le 
imprese nel governo della complessità dei mercati. La crescita qualitativa 
del sistema di imprese appartenenti alla moderna distribuzione organiz-
zata (MDO) ha impresso negli ultimi anni una forte accelerazione alla 
diffusione e al significato della marca propria che trarrà ulteriore linfa pa-
radossalmente proprio dalla pandemia e dalle modifiche nei comporta-
menti di acquisto e di consumo. In particolare, in linea con quanto so-
stenuto precedentemente in termini di sicurezza del consumatore, la 
stampa specializzata (Bertoletti, 2020; Lazzati, 2020) sottolinea l’emer-
gere di una forte domanda da parte dei clienti non solo di beni, ma an-
che di garanzia da parte dei retailer; l’affermazione del retailer come ga-
rante della sicurezza richiederà un approccio strategico alla private label, 
fondato su una componente relazionale sia con i co-packer che con i 
consumatori, orientando questi ultimi a riservare al brand distributivo la 
fiducia storicamente attribuita al brand industriale. Un effetto sostituzio-
ne delicato e vantaggioso ad un tempo, con crescenti architetture di filie-
ra integrata riguardante interi cicli produttivi guidati e comunicati al 
mercato finale consumer proprio dai retailer. 

La pandemia pertanto sta sospingendo l’innovazione di processo, di 
concept commerciale, di contenuto, di fiducia, di sicurezza, proprio in-
torno al ruolo della marca del distributore stimolando effetti virtuosi dif-
ferenziati in grado di generare per le insegne, vantaggi competitivi soste-
nibili e duraturi fondati sull’accrescimento di asset intangibili, in un set-
tore per decenni considerato subalterno e secondario rispetto al sistema 
industriale. 

Paradossalmente tale fenomeno sta rafforzando il legame dei consu-
matori non con il bene fisico o con il proprio brand ma con lo store, 
contenitore di messaggi, significati, relazionalità, solidarietà garante di 
salubrità e qualità della vita. Lo store infatti, viene percepito dalle per-
sone come nuovo spazio sociale, media comunicativo e relazionale, ele-
mento della propria socialità, come denota la forte domanda di prossimi-
tà urbana per la soddisfazione di bisogni di beni e servizi di prima neces-
sità affermatosi durante il COVID-19 ed oggetto di investimenti rilevanti 
da parte delle imprese retail per il consolidamento di una peculiarità tut-
ta italiana, come testimoniato dai dati di frequenza di visita e di vendita. 
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4. Lo shock della pandemia ha generato stimoli interessanti nei mer-
cati e nel settore retail che hanno portato conferme e, in alcuni casi, pro-
spettive e opportunità per il futuro. Indipendentemente dallo scenario 
che si presenterà, alla base delle strategie di sviluppo dell’ecosistema re-
tail e del rapporto con i consumatori dovrà essere considerata (a) la rile-
vanza di specifici aspetti di management e occorrerà rafforzare (b) 
l’attenzione e la cura della sicurezza e delle relazioni con le persone. 

Nella prospettiva del management il ruolo della velocità di adatta-
mento a nuove regole e modalità di lavoro rappresenta una caratteristica 
per la sopravvivenza e per la reazione alla discontinuità ed è rilevante 
per tutte le imprese coinvolte nell’ecosistema retail (Sansone et al. 2017). 
Nello scenario attuale e prospettico, l’ecosistema retail, composto da at-
tori operanti in comparti differenti, dovrà reagire con velocità e imme-
diatezza secondo due linee di interesse: organizzazione interna delle 
proprie unità e dimensionamento della propria offerta nell’ambito degli 
accordi delle relazioni più ampiamente comprese nell’ecosistema. In un 
certo senso occorre ben calibrare e dimensionare i tempi assegnati ai 
progetti di breve, medio e lungo termine anche nella definizione delle 
priorità, in base alle contingenze e agli approcci considerati dalle impre-
se coinvolte nel più ampio network. La limitazione delle priorità permet-
te un maggiore controllo del raggiungimento degli obiettivi ma anche 
una più forte focalizzazione degli sforzi dell’organizzazione. 

Una fase di crisi sistemica coinvolge ogni componente delle organiz-
zazioni e, in modo contemporaneo, genera effetti sia sulla domanda che 
sull’offerta nel B2B e nel B2C. È evidente dunque che, nei casi di ten-
sione e indeterminatezza, maggiori problemi o difficoltà di reazione sono 
dovuti a gap di capacità e conoscenza; nei casi limite, la presenza di le-
gami forti nell’ecosistema retail permette agli attori coinvolti di suppor-
tarsi reciprocamente compensando i gap: ed è proprio nel mutuo intera-
gire degli attori in situazioni di necessità che risiedono le basi della vitali-
tà dell’ecosistema nelle sue dinamiche evolutive. Tale sostegno è identi-
ficato come caratteristica di sussidiarietà che nello shock COVID-19, 
sembra si sia verificata soprattutto nell’ambito del food retail. 

Per quanto concerne l’attenzione alle persone, in effetti, l’emergenza 
COVID-19 ha indotto ogni impresa a considerare in maniera aggregata 
clienti, fornitori, dipendenti, collaboratori, come insieme coordinato nel 
soddisfare una finalità condivisa e non come mera sommatoria di singole 
fasi ed attività.   

In tale prospettiva, pare opportuno che le imprese responsabili con-
tinuino ad investire risorse per preservare la sicurezza nel lavoro e garan-



MARCELLO SANSONE - ROBERTO BRUNI  
 

298 

tire i nuovi luoghi relazionali e di acquisto estendendo il perimetro dai 
beni prodotti agli spazi di vendita. I consumatori in futuro tenderanno 
necessariamente ad aggiungere la valutazione della salubrità e sicurezza 
nei luoghi di consumo ai già considerati principi di valutazione 
dell’esperienza d’acquisto e della qualità dell’offerta; i retailer hanno in-
corporato elementi di valore (appunto la sensazione di sicurezza, certez-
za, assistenza e cura) che hanno contribuito a costruire un legame ancora 
più forte tra insegna e soggetti coinvolti (consumatori e dipendenti in 
store). Si è scelto di continuare a valorizzare l’esperienza in store, il rap-
porto umano, l’interazione diretta, accrescendo la stima, fiducia e fedeltà 
che potrebbero in futuro contribuire anche a formare una coscienza cri-
tica nella scelta del canale di offerta online. Quest’ultimo infatti, sebbene 
presidiato da un segmento di domanda crescente è soggetto a continue 
valutazioni, dubbi, incertezze in riferimento all’affidabilità del servizio 
(ad esempio quello di tipo logistico) e alla qualità e salubrità dei prodot-
ti. In alcuni casi, rispetto alla sicurezza nei luoghi di consumo, gli spazi e 
le strutture potranno anche essere modificati, riadattati e progettati se-
condo nuove modalità di fruizione che forse potranno anche ridurre la 
casualità di scelta dell’esperienza di consumo e la presenza massiva negli 
store eventualmente reinventando l’esperienza di acquisto, magari in 
maniera più ordinata e meno irrazionale.  

Sebbene il retail moderno sia caratterizzato da centralizzazione e de-
cisioni collettive, le differenze territoriali e culturali portano a considera-
re che i singoli punti vendita e le persone che ogni giorno lavorano a 
contatto con i clienti siano l’asset maggiormente indicato a gestire futuri 
shock e, contestualmente, rappresentino la soluzione per gestire nel mi-
gliore dei modi le esigenze, anche psicologiche, dei consumatori. 
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