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Il mondo della ristorazione è cambiato in modo significativo
ed oggi è costituito da tante realtà tra loro differenti per
dimensione, organizzazione, tipologia di clienti e prodotti offerti.

ll libro vuole analizzare questa realtà complessa ed è stato pensato
per tutte le persone che desiderano conoscere questo mondo e le
problematiche ad esso legate. Risulterà un’utile lettura per il manager
che opera nelle grandi strutture di ristorazione collettiva, ma anche
per i titolari di ristoranti, trattorie, pizzerie ecc. che in queste pagine
troveranno molte informazioni e preziosi suggerimenti per
migliorare la propria attività. 

Dopo l’analisi dei cambiamenti avvenuti nel mercato, si prosegue
con l’esame di due norme di grande rilevanza per il settore: il D.Lgs.
155/97 (h.a.c.c.p.), ed il D.Lgs. 81/08.

Vengono, quindi, trattati gli aspetti commerciali e come il marketing
può essere applicato agli esercizi di ristorazione. Oggi il cliente è
esigente, ha aspettative elevate ed è attento alla qualità dei prodotti
e del servizio. Il modo di relazionarsi ed il comportamento del personale
di contatto hanno un significativo impatto sull’immagine del ristorante,
ma la qualità è ottenibile solo se esiste una organizzazione
efficiente, se si ha collaborazione e se il personale è motivato. 

Esistono molte figure che necessitano di competenze manageriali:
dirigenti e quadri aziendali, ma anche titolari di esercizi commerciali,
maître o chef di cucina. Saper guidare i collaboratori, saper
organizzare, gestire il tempo, risolvere i problemi ed essere
in grado di far fronte agli imprevisti sono abilità oggi considerate
fondamentali per chi opera in un settore che si rinnova senza rinunciare
alla tradizione, ai valori ed ai gusti trasmessi dall’esperienza di chi ci
ha preceduto. 

Pietro Moroni ha lavorato con mansioni di responsabilità presso
le direzioni di sviluppo delle risorse umane di grandi società
multinazionali. Come consulente si occupa di formazione manageriale
e sviluppo organizzativo per numerose aziende. Ha maturato una
significativa e lunga esperienza nel campo della ristorazione,
collaborando da anni con una importante società che opera nei settori
della ristorazione collettiva ed alberghiero.
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Prefazione 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Nella normale vita di tutti i giorni, nessun individuo può impegnare le 

proprie capacità nella produzione di grandi opere, o molto più semplice-
mente lavorare, se prima non è stato in grado di soddisfare i propri bisogni 
fisici. È molto difficile dedicarsi alla realizzazione di importanti progetti se 
prima non ci si è alimentati in modo adeguato. Il bisogno di cibarsi è una 
necessità forte, che si ripete tutti i giorni della nostra esistenza, la relazione 
che lega l’individuo agli alimenti è infatti molto intensa ed articolata.  

Per soddisfare questa esigenza fondamentale, sono nate e si sono svi-
luppate nel tempo molteplici attività. Il mondo delle ristorazione è cambiato 
in modo significativo negli anni ed oggi è costituito da tante realtà tra loro 
differenziate per dimensione, per organizzazione, per tipologia di clienti 
serviti e prodotti offerti. 

Il libro si pone l’obiettivo di analizzare questa realtà complessa in conti-
nuo cambiamento. Inizia con l’osservazione dei cambiamenti intervenuti 
nello scenario e di come il settore ha saputo adattarsi, fornendo risposte or-
ganizzative di volta in volta adeguate alle nuove esigenze del mercato.  

Si prosegue con l’analisi di due norme che hanno avuto ed hanno grande 
rilevanza nel settore della ristorazione: il decreto legislativo 155/97 (igiene 
dei prodotti alimentari) ed il decreto legislativo 81/08 (sicurezza dei lavora-
tori). Vengono esaminati gli obblighi derivanti dall’applicazione di queste 
norme, ponendo attenzione anche alle incombenze legate alla formazione 
del personale. 

I capitoli 6, 7 ed 8 trattano gli aspetti commerciali, più nello specifico si 
analizza come il marketing (ed il marketing mix in particolare) può essere 
applicato agli esercizi di ristorazione. Vengono esposte alcune considera-
zioni sulla relazione con il cliente e su come il comportamento del persona-
le di contatto possa influire in modo significativo sulla soddisfazione del 
cliente e sull’immagine del ristorante.  

Oggi il cliente è più esigente rispetto al passato, ha aspettative sempre 
più elevate ed è sempre più attento alla qualità dei prodotti e del servizio, 
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ma la qualità è ottenibile solo se esiste un’organizzazione efficiente, se si 
ha collaborazione e se il personale dipendente è motivato. Dopo aver ricor-
dato le più significative teorie inerenti la motivazione del personale, il capi-
tolo sulla qualità si conclude riconfermando l’importanza di attivare siste-
matici monitoraggi per misurare la soddisfazione del cliente. 

Il volume termina con alcune considerazioni sulle capacità richieste a chi 
ricopre ruoli di responsabilità nell’ambito della ristorazione, settore in cui e-
sistono molte figure che necessitano di competenze manageriali: dirigenti e 
quadri aziendali che operano nelle grandi strutture di ristorazione collettiva, 
ma anche titolari di esercizi commerciali, maître o chef di cucina.  

Saper guidare i collaboratori, avere capacità organizzative, saper gestire 
il tempo, saper risolvere i problemi ed essere in grado di far fronte agli im-
previsti sono abilità oggi considerate fondamentali.  

È evidente che il peso delle singole competenze varia in relazione al tipo 
di incarico ed al settore specifico di cui si ha la responsabilità, ma quelle 
citate sono capacità che oggi non possono mancare in chi opera in un setto-
re che è passato, in breve tempo, da una logica di tipo artigianale, dove la 
professionalità derivava solo dall’esperienza, ad una logica più imprendito-
riale in un contesto competitivo e regolamentato da normative sempre più 
definite e pressanti. 
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1. I cambiamenti nello scenario 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
1. Considerazioni generali sull’evoluzione dei mercati 

 
Se avessimo avuto la ventura di nascere alla fine dell’800, ci saremmo 

trovati a vivere in un contesto economico, sociale e tecnologico totalmente 
diverso da quello che conosciamo.  

In quell’epoca l’agricoltura era ancora gestita con metodologie di tipo 
medioevale, i trasporti quasi inesistenti, avremmo viaggiato con difficoltà, 
le comunicazioni e la circolazione delle idee sarebbero state molto lente e 
l’aspettativa di vita molto bassa. 

La mancanza di macchine agricole richiedeva grande quantità di mano-
dopera per cui il settore primario assorbiva la maggior parte della forza la-
voro. Gli alimenti erano scarsi e la quasi totalità degli sforzi produttivi era-
no finalizzati alla produzione di cibo. Al lavoratore era richiesto spirito di 
sacrificio, disponibilità di tempo e forza fisica.  

In quei tempi, il problema più rilevante che le aziende dovevano affron-
tare era quello di produrre. La domanda in genere era superiore all’offerta 
ma le capacità tecniche erano limitate. Tutti gli sforzi degli imprenditori e-
rano volti a ricercare nuove tecnologie e nuovi sistemi di organizzazione 
per riuscire a realizzare maggiori quantitativi a prezzi più bassi. In quella 
fase la concorrenza era trascurabile e ben pochi ritenevano necessario pren-
dere in considerazione le esigenze dei consumatori. 

Nel corso di pochi decenni lo scenario cambia radicalmente. Il novecen-
to, fino agli anni 80, è caratterizzato da un forte sviluppo del settore secon-
dario che modifica con forza il modo di vivere. Le campagne si vuotano, le 
persone vanno a lavorare nelle grandi fabbriche. La tecnologia consente al-
le aziende di produrre di più e meglio, di immettere sul mercato un maggior 
quantitativo di beni, la capacità produttiva e l’efficienza non sono più i soli 
fattori di successo.  



12 

A partire dagli inizi degli anni 50 le aziende non hanno più la certezza di 
imporre servizi e prodotti, gli imprenditori capiscono che bisogna com-
prendere ciò che vuole il mercato. Il potenziale compratore e le sue esigen-
ze diventano il più importante punto di riferimento delle strategie aziendali. 
Negli organigrammi compare, con sempre maggior frequenza, la funzione 
marketing.  

Con il passare degli anni il contesto si modifica ulteriormente, a partire 
dagli anni ‘80, tecnologia ed automazione riducono il bisogno di manodo-
pera, si ha una forte crescita delle attività legate al terziario, in molti settori 
di attività si ha un basso sviluppo o un calo della domanda. Spesso le im-
prese si trovano ad operare in una situazione di eccesso di offerta.  

Non è più sufficiente considerare le esigenze del consumatore e bisogna 
prestare sempre più attenzione alla concorrenza, al comportamento delle 
altre aziende presenti sul mercato. Si passa dall’orientamento al marke-
ting a quello che viene definito come un orientamento alla competizione. 

Nascono i movimenti di difesa del consumatore. Il consumatore è sem-
pre più evoluto ed esperto. Le imprese si rendono conto di avere delle re-
sponsabilità sociali, i prodotti/servizi debbono essere sicuri ed avere effetti-
va utilità. 

 
 

2. Il mercato della ristorazione 
 
Mettere a fuoco le possibili ipotesi di evoluzioni dei mercati è un’opera-

zione sempre molto difficile. Sicuramente più agevole è leggere i segnali 
che derivano dal contesto attuale, osservare i momenti in cui stiamo viven-
do e quindi individuare le tendenze in atto. 

A differenza di ciò che avviene in molti settori di attività, dove i mercati 
sono maturi e la domanda tende a flettere, negli ultimi anni si è avuta una 
forte crescita dei consumi alimentari extradomestici.  

Sono molti i fattori che hanno influito su questo settore e contribuito al 
suo sviluppo, così come evidenziato dalla figura 1. 
 
 
2.1. La normativa 

  
Oggi, occuparsi di ristorazione, non significa semplicemente saper cuci-

nare ma adottare comportamenti e procedure che siano coerenti con tutte le 
normative che riguardano il settore. Per semplicità di analisi vogliamo ri-
cordare solo i due testi legislativi che in questi ultimi anni hanno prodotto i 
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più forti cambiamenti: il decreto legislativo n. 81 del 2008 (Testo Unico 
sulla Sicurezza) che ha come oggetto il miglioramento della sicurezza e 
della salute dei lavoratori sul luogo di lavoro, e il decreto legislativo n. 155 
del 1997 che ha come oggetto la sicurezza igienica dei prodotti alimentari.  

Queste due norme impongono ai datori di lavoro, ai dirigenti, ai preposti 
ed ai lavoratori dell’industria alimentare nuovi obblighi e responsabilità.  

 

 
 

Fig. 1 – Le variabili che influenzano la ristorazione 
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2.2. La composizione della famiglia  
  
Nel corso degli ultimi decenni il gruppo famiglia ha subito significativi 

cambiamenti: da organizzazione strutturata secondo modelli di tipo patriar-
cale si è tramutata in un nucleo ristretto, con progressiva riduzione del nu-
mero dei componenti. La classica famiglia composta da padre capofami-
glia, madre casalinga e da 2 o 3 figli è diventata una categoria in via di e-
stinzione.  

In Italia la natalità è in continua diminuzione, così come diminuisce la 
dimensione della famiglia media.  

È evidente che un nucleo famigliare così ridimensionato viene ad avere 
comportamenti, stili di vita e consumi molto diversi rispetto al passato.  

A ciò bisogna aggiungere le conseguenza derivanti dall’incremento del 
lavoro femminile, che se da una parte contribuisce ad aumentare il reddito 
disponibile per la famiglia, dall’altra riduce notevolmente la disponibilità di 
tempo che la donna dedica alle attività domestiche e quindi alla cucina.  

Come naturale conseguenza si è avuto un incremento della domanda di 
ristorazione sia commerciale (rivolta al pubblico) che collettiva (rivolta alle 
comunità).  

Se negli anni 70 e 80 risultava oneroso cenare al ristorante per una fa-
miglia composta da 5 componenti con la moglie casalinga, oggi, in un con-
testo totalmente modificato, un gruppo familiare composto da 2 o 3 perso-
ne, con la moglie che lavora (che percepisce reddito, ma che dispone di 
meno tempo) ha molte più opportunità di consumare pasti fuori casa.  
 
 
2.3. I cambiamenti sociali  

 
Nei decenni passati, spesso, chi non si sposava veniva quasi commiserato 

in quanto non era riuscito a costruirsi una famiglia autonoma. Oggi, nell’im-
maginario collettivo, questa visione è totalmente superata, la persona che vi-
ve sola, viene percepita in modo diverso, più positivo. Nella società in cui vi-
viamo il numero dei single (siano essi single per scelta o per eventi della vita, 
a causa di divorzi o di morte del coniuge) è fortemente aumentato. È facile 
comprendere come i consumi in genere e quindi anche quelli alimentari, ven-
gano condizionati dalla presenza di questo importante segmento di mercato. 

Anche le aziende produttrici, costantemente interessate ai mutamenti so-
ciali, al fine di soddisfare questa domanda crescente, immettono sempre più 
frequentemente sul mercato prodotti confezionati in monodose e surgelati.  
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Un’altra importante variabile che deve essere presa in esame è l’invec-
chiamento della popolazione, oggi in atto in tutti i paesi avanzati. Tale si-
tuazione porterà al sorgere di tensioni nel sistema previdenziale e nell’as-
sistenza sanitaria. È prevedibile un significativo aumento del numero di 
persone anziane dove le donne saranno più numerose degli uomini. Persone 
che avranno specifiche esigenze alimentari di cui bisognerà tenere conto.  

La tipologia di beni e servizi che costituiranno la domanda del mercato 
nei prossimi decenni sarà diversa rispetto ad oggi. È prevedibile una con-
trazione della richiesta di prodotti destinati ai giovani, crescerà al contrario 
l’esigenza di poter disporre di case di riposo (con conseguente incremento 
della domanda di ristorazione collettiva), di strutture per cure sanitarie pro-
tratte nel tempo. 

Le persone vivono più a lungo, hanno una qualità di vita superiore ri-
spetto al passato, viaggiano, frequentano palestre, tendono ad essere molto 
più attente al loro benessere fisico alla loro estetica, anche la cultura ali-
mentare è cresciuta c’è una maggiore cautela nella scelta dei prodotti.  

Sono numerose le persone che oggi leggono le etichette sulle confezio-
ni. Molti consumatori, anche nella scelta di comuni prodotti di largo con-
sumo (biscotti, succhi di frutta, yogurt…), prendono visione della tabella 
che riporta i valori nutrizionali. Valore energetico, proteine, carboidrati e 
grassi, unitamente alla data di scadenza del prodotto ed agli ingredienti, so-
no diventati indicatori conosciuti, di cui è utile tenere conto per una corretta 
alimentazione.  

La crescente industrializzazione ed urbanizzazione di molte aree, le con-
seguenti problematiche derivanti dall’inquinamento, unitamente ad un li-
vello di istruzione mediamente più alto rispetto al passato, inducono nume-
rose persone ad essere più sensibili a nuovi valori come le problematiche 
ambientali e l’ecologia. Questo stato di cose porta alcuni consumatori ad 
attivare comportamenti di reazione nella scelta dei prodotti acquistati. An-
che nel settore alimentare è presente questa tendenza, dove sono frequenti i 
clienti che ricercano prodotti “genuini” “non trattati” “biologici”. 

 
 
2.4. La globalizzazione  

 
Il mondo diventa sempre più piccolo, le distanze si accorciano, le perso-

ne si spostano continuamente. “Globalizzazione” significa crescita progres-
siva delle relazioni e degli scambi a livello mondiale, convergenza econo-
mica e culturale tra i paesi del mondo.  

In campo economico la globalizzazione porta ad una crescente integra-
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zione nel commercio mondiale con il conseguente affermarsi delle imprese 
multinazionali che commercializzano prodotti di marchi sponsorizzati in 
quasi tutti i paesi del mondo. 

Questo nuovo scenario va inteso, però, non solo per gli aspetti economi-
ci delle relazioni fra popoli e grandi aziende, ma anche per i mutamenti so-
ciali, tecnologici e politici che ne conseguono. Incremento dei consumi, in-
dustrializzazione ed aumento dei trasporti producono effetti indiretti che si 
ripercuotono sull’ambiente, sulla produzione dei rifiuti e sull’inquinamento 
dell’aria. 

La mobilità delle popolazioni costituisce indubbiamente un fattore di 
crescita qualitativa dell’umanità, avvicina gli individui e fa conoscere modi 
di vivere diversi tra loro. Oggi ci si trova spesso a rapportarsi con le altre 
culture, sia a causa di migrazioni stabili, sia per i numerosi spostamenti di 
persone con una permanenza limitata (turisti, uomini di affari etc.). Ci si 
avvia quindi verso una graduale globalizzazione anche nei gusti e nelle abi-
tudini alimentari. Oltre a ciò, la tecnologia consente, oggi, il trattamento 
degli alimenti con metodologie fino a qualche anno fa non ipotizzabili.  

Alimenti una volta sconosciuti in Europa hanno oggi grande diffusione, 
prodotti come il kebab (piatto, a base di carne, tipico della gastronomia turca, 
persiana e araba), il sushi (pesce crudo servito generalmente con riso, tipico 
della cucina giapponese) o i tacos (tortillas messicane piegate su se stesse ri-
piene di condimenti vari), stanno entrando con successo nelle nostre abitudini 
alimentari. Questi sono solo alcuni dei molti cibi che possono essere citati, ma 
si potrebbero ricordare anche prodotti come la papaia, il mango, il frutto della 
passione, il kiwi… frutti del tutto ignorati dalle generazioni precedenti. 

 In Europa questa tendenza è consolidata anche dal libero scambio di 
prodotti che circolano senza incorrere in barriere doganali. La nascita del 
mercato unico mette a confronto realtà nazionali diverse tra loro ed il setto-
re alimentare deve tener conto di questi cambiamenti. 

 
 
2.5. I cambiamenti nel mondo del lavoro 

 
Il mondo del lavoro è stato oggetto di significative trasformazioni a se-

guito del rilevante progresso tecnologico e dei cambiamenti intervenuti nel 
mercato. 

Nel corso di pochi decenni si è passati da un contesto dove la maggior 
parte delle persone erano occupate nel settore secondario, alla situazione 
attuale dove un grande numero di lavoratori esercitano mansioni di varia 
natura nell’ambito del terziario e dei servizi in genere.  
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L’attenzione ai clienti, il cercare di capire ed analizzare i loro bisogni, la 
necessità di immettere sul mercato prodotti in grado di soddisfare sempre più i 
loro desideri, la sempre maggior rilevanza assegnata alla funzione marketing e 
la certificazione di qualità sono segnali che rivelano le trasformazioni oggi in 
atto. 

I grandi complessi produttivi che occupavano migliaia di addetti e che era-
no concepiti come realtà autonome, autosufficienti, dove all’interno venivano 
realizzati e gestiti la maggior parte dei servizi necessari al funzionamento del-
la struttura, hanno gradualmente modificato la loro impostazione del lavoro.  

La forte competizione presente su tutti i mercati, la conseguente necessità 
di ridurre i costi, di trasformare i costi fissi in costi variabili, ha indotto le a-
ziende a ridisegnare gli organigrammi, a ristrutturare e modificare l’organiz-
zazione.  

Sono in atto tendenze comuni, alcune delle quali hanno portato, portano e 
porteranno ripercussioni anche nelle attività ristorative. La prima e forse più 
significativa è l’orientamento a ridurre il numero dei dipendenti. Il costo del 
personale è una delle voci più rilevanti nei bilanci aziendali ed oggi, le mac-
chine consentono di realizzare forti quantitativi con un minor utilizzo di ma-
nodopera.  

In molte realtà, gli orari di lavoro si sono modificati rispetto al passato. In 
produzione, la necessità di utilizzare al meglio le macchine porta frequente-
mente a lavorare a ciclo continuo.  

Anche nella grande distribuzione, al fine di prolungare gli orari di apertura 
ed offrire più opportunità di acquisto ai clienti, vengono organizzati turni di 
lavoro.  

La tendenza è adattare gli orari di lavoro alle esigenze della domanda, il 
lavoro deve essere fatto nel momento in cui nasce la richiesta.  

Anche i contratti che legano gli addetti all’azienda si sono modificati, la 
necessità di rendere la struttura sempre più flessibile porta a sostituire 
l’assunzione a tempo indeterminato con rapporti di lavoro regolati da contratti 
atipici.  

È evidente che questo nuovo modo di lavorare porta ripercussioni anche 
nel consumo del cibo, dove si hanno comportamenti irregolari, molto diversi 
rispetto al passato. Spesso il pasto viene consumato in orari insoliti, in piedi e 
di fretta.  

Molte attività, che una volta venivano realizzate all’interno dell’a-
zienda, vengono ora appaltate a società esterne e tra queste anche la gestio-
ne della mensa. Un tempo era considerato motivo di orgoglio il poter di-
sporre di una mensa interna, gestita da personale dipendente. Si pensava 
che ciò offrisse maggiori garanzie di qualità, una maggior cura nella scelta 
dei prodotti e preparazione dei piatti.  
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Oggi, per razionalizzare i processi interni e ridurre i costi fissi, la ge-
stione della mensa, che ora ha modificato il nome e viene chiamata risto-
rante aziendale, viene affidata a società esterne specializzate nella ristora-
zione collettiva. 

Ciò consente all’azienda di ottenere significativi vantaggi: 
 

� la possibilità di ridurre di alcune unità l’organico dei propri dipendenti (gli 
addetti alla cucina ed alla distribuzione) che, con l’appalto, vanno in ca-
rico alla società di ristorazione,  

� la possibilità di alleggerire i compiti degli uffici amministrativi e fornitori 
che non debbono più occuparsi dell’acquisto dei prodotti necessari al 
funzionamento della mensa, 

� la possibilità di liberarsi di incombenze che sono spesso totalmente e-
stranee alla mission aziendale e quindi poter concentrare le energie so-
lo sulle proprie attività, 

� la possibilità di liberarsi di tutte le implicazioni derivanti dall’applicazione 
delle normative proprie del settore alimentare (es. d.lgs. n. 155 del 
1997), 

� la possibilità di affidare il servizio di ristorazione ad un operatore specia-
lizzato con il vantaggio di metterlo in competizione con le società con-
correnti che operano nel settore e quindi poter cambiare il fornitore qua-
lora il servizio erogato non risultasse adeguato alle aspettative.  
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2. Le risposte del settore 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
1. Brevi cenni storici  

 
Gli esercizi di ristorazione sono da considerarsi una realtà abbastanza 

recente poiché in passato il loro numero e la qualità dei servizi offerti erano 
piuttosto scarsi, chi abitualmente li frequentava era in genere un pubblico di 
basso ordine in quanto le persone ricche avevano la consuetudine di offrirsi 
ospitalità reciproca.  

Nell’antica Roma il popolo frequentava le taverne, locali, in cui si con-
sumava cibo ma di frequente si praticava anche il gioco d’azzardo e la pro-
stituzione. Cibi, gusti ed abitudini alimentari erano molto diversi da quelli 
attuali.  

Nella Roma imperiale, le classi più agiate erano particolarmente attratta 
da alimenti esotici, le fonti storiche riportano che l’imperatore Vitellio spe-
se enormi somme di denaro per banchetti in cui venivano servite le più 
stravaganti portate (cervella di fagiano e pavone, lingue di fenicottero etc.).  

Il pasto principale degli antichi romani, era la cena, che iniziava nel po-
meriggio e poteva prolungarsi fino all’alba del giorno dopo. Era servita nei 
triclini, stanze ammobiliate con divani su cui si distendevano gli invitati. Al 
centro era posta la tavola con le vivande. Si mangiava semisdraiati sul fian-
co, appoggiandosi ad un braccio e attingendo dalla tavola i cibi che veniva-
no portati alla bocca con le dita. Il vino e i piatti erano serviti da giovani 
schiavi, durante il banchetto si chiacchierava e si assisteva alle esibizioni 
dei cantanti e dei mimi.  

Nel medioevo il numero delle strutture che si occupano di ristorazione 
aumentarono a causa del crescere degli scambi commerciali e dei pellegri-
naggi.  

I pellegrinaggi furono dopo l’anno Mille una delle maggiori cause di 
mobilità delle persone e favorirono il rinascere dei commerci.  

I pellegrini camminavano lentamente, si muovevano verso Roma, verso 
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