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Produci banane, olio, mozzarella? Oppure pomodori, salumi, bevande? Vuoi vendere i
tuoi prodotti ed estendere la tua distribuzione per assicurare il futuro della tua azienda?

Oggi è sempre più difficile competere nel mercato del largo consumo alimentare e
trovare spazio sugli scaffali dei punti vendita: le grandi multinazionali, da un lato, e
le private label, dall’altro, stabiliscono regole molto rigide e competitive per i piccoli
produttori a colpi di campagne pubblicitarie e riduzioni di prezzo.

Questa è la situazione tipica di tante piccole e medie aziende alimentari, che – se vogliono
sopravvivere oggi – devono definire ed implementare nuove strategie vincenti.

Come fare?
Nel libro, scoprirai i 6 passi da seguire per costruire una strategia che ti per-

metta di aumentare i tuoi profitti e imparerai:

• perché gran parte del tuo successo dipende da come definisci il tuo mercato e
il modo migliore per farlo;

• i trucchi e le migliori pratiche per costruire una marca di successo;
• come sviluppare un’offerta che interessi realmente a trade e consumatori;
• come impostare un listino di vendita che massimizzi i tuoi profitti;
• come presentare i tuoi prodotti alla GDO, aumentando le possibilità di essere inserito

negli assortimenti;
• le strategie di vendita e trade marketing più efficaci per una PMI alimentare;
• come impostare un piano per far conoscere la tua marca, evitando gli errori di tante

campagne di comunicazione; 
• qual è il mezzo di comunicazione più potente per la tua marca;
• ... e tanto altro ancora.

Ricco di casi ed esempi, scritto da un esperto del settore, il volume si propone come
una guida operativa e immediata per tutte le PMI del settore alimentare. 

Maurizio Pisani ha lavorato piu’ di 20 anni nelle funzioni marketing, vendite e general
management di alcune importanti aziende alimentari, come Coca-Cola Italia, Chiquita,
e Del Monte. Gestisce Pisani Food Marketing, una società di consulenza e outsourcing
di marketing per le aziende alimentari (www.pisanifoodmarketing.it). Collabora come
testimonial e docente in varie università e corsi e scrive regolarmente su siti e riviste
di settore.
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Prefazione

Naturalmente, non è vero. 
Certo che quella nella foto di copertina è una banana. Più o meno 

matura, più o meno lunga, più o meno buona. Ti potrà piacere o meno. 
Ma rimane una banana. 
Lo stesso discorso vale per un ananas, una mela, un pomodoro. 

Sono tutti prodotti molto simili, dal punto di vista gustativo. Sono pro-
dotti considerati commodity, cioè indifferenziati. 

E in effetti, se fai quello che i tecnici della ricerca di mercato de-
fi niscono un blind test (ossia ne assaggi tanti senza guardare prima la 
marca), è molto, molto diffi cile che tu riesca a percepire una differenza 
signifi cativa tra due tipi, ad esempio, di ananas diversi. 

Possiamo applicare le stesse considerazioni a tutti i prodotti orto-
frutticoli, in realtà. O alla carne, al pesce, e a tutto il mondo dei pro-
dotti freschissimi e freschi.

Ma anche, allargando il campo di osservazione, a tanti prodotti ali-
mentari non freschi. Riesci veramente a trovare così tanta differenza di 
gusto tra le centinaia di acque minerali presenti in un ipermercato? O 
tra i diversi tipi di latte che puoi trovare sugli scaffali del punto vendita 
in cui vai a fare la spesa?

Probabilmente, no. 
Estremizzando, potremmo dire che nella maggior parte delle cate-

gorie che troviamo in un supermercato non ci sono grandissime diffe-
renze tecniche tra un prodotto ed un altro. 

Eppure, la realtà dei fatti è, come sappiamo, ben diversa. 
Guardando agli scaffali di un qualunque supermercato, nella mag-

gior parte delle categorie non c’è solo un prodotto “base” in vendita; 
ce ne sono, invece, tantissimi. 



10

Alcuni a marca del supermercato, altri a marca industriale. 
Normalmente, saremo portati a preferire una (o, come più spesso 

accade, qualcuna) di queste marche. 
A considerarla migliore della altre. E a spendere di più per compra-

re proprio quella.
Tornando alle banane, ad esempio, Chiquita in Italia è leader di 

mercato in volume e vende le sue banane ad un prezzo ben superiore 
agli altri. Cioè, vende più banane di tutti, e per giunta ad un prezzo più 
alto dei concorrenti. 

Perché chi va a comprare le banane è disposto a spendere di più per 
avere banane Chiquita. 

Ma ti sembra possibile? 
Sì, è possibile. 
È possibile vincere la guerra contro l’idea che una banana sia un ba-

nana e che l’unico fattore che conti sia solamente il prezzo. 
È possibile che i limoni o le bottiglie d’acqua che produci con tanta 

cura non siano semplicemente limoni e bottiglie d’acqua, ma diventi-
no qualcosa di più. 

È possibile che il tuo prodotto, che oggi sembra uguale a quello di 
tutti gli altri tuoi concorrenti, diventi qualcosa di diverso. 

La soluzione sta nel conoscere ed applicare i migliori principi del 
marketing, per creare una marca che batta l’idea per cui l’unica cosa 
che conta è il prezzo. 

Una marca che la gente vuole ed è disposta a pagare di più. 
Una marca che si differenzi e si distingua dalle altre.
Tutto questo si può fare. 
In molti, ci sono riusciti. 
Bisogna, però, fare le cose giuste. 
Questo libro, basato su tanta esperienza pratica, cercherà di spiega-

re come.
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Introduzione

Un bicchiere d’acqua, per favore 

Qual è la differenza tra queste bottiglie di acqua? 

Ad uno sguardo rapido, il fatto che la prima abbia un etichetta e 
l’altra no. E che, sicuramente, pensandoci un po’ di più, la prima costi 
infi nitamente di più della seconda. Poi, 
volendo, ci si può soffermare su altri 
dettagli, come la forma della bottiglia o 
il colore del tappo.

Ma che dire del contenuto? 
Facciamo un esperimento. 
Versiamo due bicchieri d’acqua, uno dalla prima ed uno dalla se-

conda bottiglia, e facciamoli assaggiare ad un campione di persone 
senza dir loro da che bottiglia provengono. 

Facciamo, cioè, quello che viene comunemente defi nito un “blind 
test”.

Quante persone pensi riconoscerebbero l’acqua versata dalla prima 
bottiglia?

Probabilmente, poche. La maggior parte di loro non troverebbe al-
cuna differenza signifi cativa nel gusto dei due bicchieri d’acqua.
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Eppure, quando l’etichetta ricompare, molte delle stesse persone 
probabilmente sceglierebbero la prima bottiglia, e sarebbero disposte 
a spendere di più per averla.

Perché? 
In fi n dei conti l’acqua è acqua, e non c’è motivo razionale per cui 

qualcuno debba spendere tanto di più per comprare un prodotto che – 
senza leggere l’etichetta – non riesce nemmeno a distinguere da un altro. 

Ci deve essere qualcosa di più, che va oltre la pura scelta razionale.

Tanti anni fa …

Tanti anni fa, l’acqua con l’etichetta che abbiamo visto qui sopra 
non esisteva. 

L’acqua era semplicemente acqua, 
offerta in bottiglie standard dal nego-
zio sotto casa o da venditori che passa-
vano per le strade delle città. 

Nessuno si sognava di offrire nulla 
di diverso da una semplice bottiglia di 
acqua. 

Nessuno immaginava che, un giorno, una bottiglia di acqua potesse 
costare il doppio di un’altra. 

La stessa cosa accadeva per tante altre categorie di prodotto. Come 
per l’acqua, tante altre categorie presentavano un’offerta decisamente 
limitata, senza possibilità di scelta per chi acquistava.

Pensa, ad esempio, alle uova. Quando ero bambino, e mia madre mi 
chiedeva di andare al negozio sotto casa a comprare delle uova, non mi 
potevo sbagliare. 

Nel punto vendita, infatti, trovavo questo: 

Certo, già allora c’erano confezioni più o meno grandi, con 2 o 4 o 
6 uova, ma alla fi ne un uovo era un uovo. Mia madre doveva solo dirmi 
quante ne voleva, e la mia scelta era facile.

Allo stesso modo, l’acqua era acqua, il latte era latte, e lo zucchero 
era zucchero. 
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Non c’era scelta, si trattava solo di stabilire quanto comprare di 
ogni prodotto. 

Nessuna possibilità di sbagliare. 
Chi vendeva prodotti alimentari, doveva solo produrre prodotti buo-

ni almeno quanto quelli degli altri e venderli ad un prezzo simile a 
quello degli altri. 

La qualità ed il prezzo dei prodotti erano l’unico fattore di scelta per 
i negozianti (allora, la grande distribuzione non esisteva ancora…). I 
negozianti poi rivendevano i prodotti che loro stessi avevano selezio-
nato ai consumatori. Che non avevano nessuna possibilità di scegliere.

Oggi, tutto è cambiato

Oggi, prima di mandare tuo fi glio a comprare le uova, spiegagli 
bene cosa vuoi che ti porti a casa. 

Infatti, davanti allo scaffale delle uova, si troverà davanti più o 
meno questo:

Uova biologiche, uova da galline 
non allevate in gabbia, uova da galline 
allevate a terra, uova extra fresche, uova 
grandi e piccole, e così via. Ognuna 
identifi cata da una sua marca, una sua 
confezione, venduta ad un prezzo più o 
meno diverso dalle altre.

Una possibilità di scelta enorme. 
Eppure, stiamo sempre parlando di 

uova. 
Un prodotto che, una volta aperta la 

confezione, rotto il guscio e messo in 
padella, presenta poca differenza per la 
maggior parte delle persone.

Perché questo cambiamento, questa moltiplicazione delle pos-
sibilità di scelta (e delle possibilità di confondersi nell’acquisto)?

In parte, certo, ciò è stato determinato dallo sviluppo e dall’avvento 
di supermercati ed ipermercati, che basano la loro forza propria sulla 
capacità di offrire un’ampia possibilità di scelta a chi li visita. 

Ma in gran parte è il frutto dell’impegno dei produttori di queste 
categorie di prodotti, e dei loro sforzi per proporre qualcosa di diverso 
dai loro concorrenti. 
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Qualcosa di nuovo, che possa rendere i loro prodotti in qualche 
modo differenti dagli altri.

Ed è tempo di adeguarsi!

Perché metterci così tanto impegno nel proporre qualcosa di nuovo 
e diverso rispetto ad una semplice confezione di uova, alla bottiglia di 
acqua standard, alla classica banana?

Perché il mondo dei prodotti di largo consumo, da quando anda-
vamo nel negozio sotto casa a comprare le uova e il latte, è cambiato 
moltissimo. 

In quegli anni, i problemi di chi vendeva prodotti alimentari e be-
vande erano altri. 

Produrre prodotti di buona qualità, organizzare i trasporti, adattare 
i prezzi alla domanda, trovare i clienti giusti. Un tempo, chi produceva 
alimentari e bevande poteva guadagnarsi da vivere così. 

Oggi è tutto diverso.
Da un lato, il peso della grande distribuzione è cresciuto enor-

memente. Non più tanti piccoli negozi indipendenti sparsi qua e là, 
ma grandi catene di supermer-
cati che espongono migliaia e 
migliaia di articoli, tra cui un 
numero sterminato ed in cre-
scita di prodotti a marca del 
punto vendita (private label) e 
di prodotti a prezzi molto bassi 
(“primi prezzi”). Grandi catene 
che riescono ad imporre sem-
pre di più i loro voleri ai pro-
duttori, con l’effetto di ridurre 
proporzionalmente i margini di chi produce e vende.

Dall’altro, la logistica terziarizzata è disponibile a tutti, e non 
costituisce più fonte di vantaggio competitivo per nessuno. Un tempo 
ci si poteva vantare della rapidità con cui si riusciva ad evadere gli or-
dini dei clienti, o si riusciva a sfruttare i costi più bassi dovuti ad una 
miglior effi cienza logistica come arma di vendita. Oggi, non più. La 
logistica in outsourcing garantisce par condicio per tutti. 

Infi ne, anni fa si potevano avere i migliori stabilimenti di produzio-
ne, con i macchinari più all’avanguardia, capaci di sfornare prodotti 
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unici. Hai presente le prime insalate di IV gamma? Oggi non più. Il 
mondo è pieno di produttori desiderosi di saturare la loro capacità pro-
duttiva e fornirti proprio quel nuovo prodotto del tuo concorrente che 
ha tanto successo, con il marchio che vuoi, quando vuoi. La produ-
zione in outsourcing democratizza l’innovazione. Pensa alle mar-
che dei supermercati, le cosiddette private label, che nella stragrande 
maggioranza dei casi si limitano a copiare i prodotti di successo “in-
ventati” dall’industria di marca, ed a venderli ad un prezzo più basso.

Tutto ciò fa sì che le regole del profi tto nel mondo del largo con-
sumo siano cambiate drammaticamente, dai tempi in cui andavamo a 
fare la spesa nel negozio sotto casa.

Oggi non basta più produrre uova buone e saperle trasportare ai 
clienti con tempestività per garantirsi margini di profi tto decenti e co-
stanti – quello lo fanno tutti i produttori di uova. 

Oggi, per sopravvivere e prosperare nel mondo degli alimentari 
e delle bevande, bisogna fare qualcosa di più – perché c’è sempre 
meno spazio sul mercato per le aziende che producono. 

I tre modi per sopravvivere

Perché nel largo consumo del futuro ci sarà sempre meno spazio 
per tanti concorrenti?

Per vari motivi.
La distribuzione, da un lato, si sta concentrando sempre di più, e le 

private label avanzano in tutti i settori, occupando sempre più spazio 
sugli scaffali dei punti vendita. Le grandi catene, che accrescono il loro 
potere di acquisto ogni anno, periodicamente razionalizzano gli assor-
timenti escludendo sempre di più quei prodotti che non aggiungono 
grande valore al loro assortimento. 

Dall’altra parte, i consumatori sono 
diventati sempre più esigenti, informa-
ti, meno facili da convincere, e meno 
disponibili ad aprire il loro portafoglio 
senza un reale motivo. La crisi econo-
mica di questi anni ha provocato grandi 
cambiamenti nei comportamenti di ac-
quisto dei consumatori, e questi cam-
biamenti molto probabilmente soprav-
vivranno anche quando la crisi sarà fi -
nita.
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In questo scenario, oggi, ci sono solo tre modi di sopravvivere e 
prosperare nel largo consumo, per chi non è così bravo, ricco e for-
tunato da essere leader nel suo settore o da poterlo diventare – cioè, per 
la quasi totalità delle piccole e medie imprese alimentari.

Il primo è quello più antico del mondo: avere prezzi più bassi de-
gli altri. Ci sarà sempre richiesta di prodotti di qualità accettabile ai 
prezzi più bassi possibile. Ovviamente, per vincere in questo modo bi-
sogna avere anche costi più bassi degli altri – e organizzare la propria 
attività intorno a questa idea. 

Il secondo è più recente, in parte collegato al primo, e ne rappre-
senta l’evoluzione moderna: diventare un produttore per le private 
label dei supermercati. Per riuscire, ci vogliono fl essibilità, grande 
effi cienza produttiva ed economie di scala, ottima qualità a costi bassi.

Il terzo modo di sopravvivere e prosperare nel largo consumo è 
quello di differenziarsi da leader e private label. Di offrire qualcosa 
di diverso, di speciale, di unico. Di occupare una nicchia (di prodotto, 
geografi ca, e così via) non presidiata da leader e private label, che sia 
suffi cientemente grande da garantire profi tti adeguati, ma abbastanza 
piccola da non essere interessante per chi guarda ai grandi volumi. E 
di creare una marca forte nel territorio scelto.

Questa guida è scritta per chi vuole percorrere questa terza via. 
È basata su tanti anni di esperienza in aziende del settore alimen-

tare, tanti piani di marketing preparati ed eseguiti, tante conversazioni 
(meglio, discussioni) con buyer della GDO.

Quindi, è una guida essenzialmente pratica, scritta per tutte le 
aziende alimentari che vogliono competere con successo sul mercato 
complicato di oggi. Ed è una guida che si basa su quello che accade 
realmente ogni giorno nei punti vendita e nella testa di chi va a fare la 
spesa, costruita su misura per i prodotti di largo consumo, perché ven-
dere yogurt, mele o acqua minerale è molto diverso da vendere auto-
mobili o vestiti.

Può essere utilizzata sia da chi si appresta ora ad entrare sul merca-
to, sia da chi ci lavora già da tanti anni, e vuole capire come può mi-
gliorare i suoi risultati in termini di vendite e profi tti.

In entrambi i casi, infatti, il successo dipende dall’eseguire bene i 6 
passi per vincere sul mercato che andremo ora ad esaminare.
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1 Step 1 – Defi nisci il tuo mercato

1.1. Mozzarella o formaggio?

Bene, cominciamo.
La prima cosa da fare è defi nire in che mercato vuoi competere. 
Ti sembra una scelta semplice, vero? Se produci biscotti, il tuo mer-

cato sarà quello dei biscotti, no?
Fai attenzione, perché dal modo in cui defi nirai il tuo mercato obiet-

tivo dipenderanno tante cose: i prodotti che avrà senso offrire, il nome 
giusto per la tua marca, il modo in cui dovrai comunicare la tua pro-
posta, e così via. 

Sembra una scelta semplice, ma ci devi rifl ettere bene. 
Ad esempio, se produci mozzarelle potresti pensare che il tuo mer-

cato è, appunto, quello delle mozzarelle. 
In questo caso, sceglierai di 

allargare la tua gamma con altri 
tipi di mozzarelle, usando certi 
packaging tipici delle mozzarel-
le, comunicando (se comunichi) 
con lo stile caratteristico di que-
sto mercato. 

Ti focalizzerai, insomma, sul-
le mozzarelle.

Oppure, guardando un po’ più 
in la, potresti invece considerare che il tuo mercato non è quello ristret-
to delle mozzarelle, ma è quello più ampio dei formaggi. 

Defi nendo così la tua area di azione, ti troverai a ragionare in 
termini di prodotti, packaging e stili di comunicazione completa-
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mente diversi da quelli che useresti se ti concentrassi solo sulla 
mozzarella. 

Aggiungerai alla tua gamma altri prodotti, utilizzerai altri formati, 
dovrai guardarti da altri concorrenti, imposterai la tua comunicazione 
con uno stile diverso.

Una bella differenza. 
Facciamo un altro esempio.
Ipotizziamo tu produca pomodori ciliegino. 
Il tuo mercato è quello dei pomodori ci-

liegino, e ti concentrerai lì? 
Oppure è quello dei pomodori in genera-

le, e quindi proverai a produrre altri tipi di 
pomodoro? o invece, vuoi dedicarti a tutte le 
verdure, ed allargherai la tua attività ad altri 
tipi di prodotti?

Da queste scelte, come nel caso della 
scelta tra mozzarella o formaggio, dipende-
ranno tante conseguenze, in termini di pro-
dotti, formati, marche da utilizzare, stili di 
comunicazione.

Anche qui, quindi, una gran differenza.
In generale, il modo in cui defi nisci il mercato a cui ti rivolgi non è 

così banale, in nessuna categoria di prodotto.
Ed è una scelta importante, da cui dipende il futuro della tua azienda.
Come procedere, quindi?

1.2. Focalizzati!

Le aziende grandi tendono a defi nire il loro mer-
cato nella maniera più ampia possibile, per sfruttare 
tutte le opportunità. 

Coca-Cola, ad esempio, si defi nisce una “total beve-
rage company”, così rendendo chiaro a tutti che il suo 
business è tutto il mercato delle bevande – dall’acqua, 
agli sport drink, ai succhi di frutta – e non solo quello 
delle “bevande gassate al gusto cola”. 

Questa è un’ottima strategia per Coca-Cola (e tutte 
le aziende di dimensioni simili), che in questo modo 
non si preclude nessuna possibilità di crescita del fat-
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turato ed ha le risorse per farlo, in termini di persone, soldi, rete di 
vendita.

Per le aziende medio piccole, con meno risorse, la questione 
cambia drammaticamente. Per queste aziende ha più senso defi nire 
il mercato in maniera non troppo ampia, e trovare una focalizzazione 
ben precisa. Così facendo, possono concentrare tutti i loro sforzi in un 
area ben determinata, senza disperdersi in un mare troppo vasto.

Perché, se gestisci o lavori in un’azienda di dimensioni medio-picco-
le, è meglio se defi nisci il tuo mercato in maniera abbastanza ristretta?

Perché i vantaggi della focalizzazione sono notevoli. 
Innanzitutto, agli occhi dei consumatori lo specialista è sempre più 

forte del generalista. 
Se da 100 anni fai pelati, e fai solo quelli, i consumatori ti conside-

reranno uno specialista dei pelati – e questo porrà la tua marca in una 
posizione di vantaggio rispetto alle marche che vengono usate per tan-
ti prodotti. I consumatori ragionano in maniera semplice, infatti: più 
un’azienda è focalizzata, più è considerata forte in quel mercato. 

Poi, focalizzarti ti permetterà di raggiungere economie di scala nel-
la tua categoria, e di organizzare tutte le tue attività nella maniera più 
adatta a vincere proprio in quella categoria, senza dover scendere a 
compromessi.

Dal punto di vista commerciale, infi ne, focalizzarti ti permetterà 
di avere solo un buyer di riferimento nella GDO – con cui, negli anni, 
potrai coltivare meglio i rapporti; e di conoscere bene i clienti del mer-
cato tradizionale a cui rivolgerti.

Quindi, se la tua azienda o l’azienda in cui lavori è di dimensioni 
piccole o medie – focalizzati. 

La focalizzazione potrà essere più o meno spinta: su uno specifi co 
mercato (es.: merendine) o su una parte di quel mercato (es.: merendi-
ne al latte), o su una parte di quel mercato in un’area geografi ca (es.: 
merendine al latte in Sicilia). 

E così via. 
Per decidere a che livello fermarti, devi considerare i tuoi punti di 

forza e quelli di debolezza, la concorrenza, le tue capacità fi nanziarie 
e distributive, e tante altre cose. 

Dovrai trovare un giusto bilanciamento tra la necessità di sviluppa-
re il tuo fatturato e quella di diventare un player signifi cativo nell’area 
in cui hai scelto di competere. 

In prospettiva futura, meglio essere il n. 1 nel mercato delle meren-
dine al latte in Sicilia che il n. 10 nel mercato delle merendine in Italia.
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