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Introduzione 
 
Le tabaccherie sono la catena di punti vendita al dettaglio più estesa e 

capillare in Italia: circa 60.000 negozi, che rappresentano la principale fonte 
di reddito per 50.000 famiglie (Federazione Italiana Tabaccai, FIT, 2011). 

Il settore a cui appartengono, insieme alle aziende della lavorazione e 
commercializzazione del tabacco, è stato definito controverso e stigmatiz-
zato: da un lato, perché i prodotti che contengono tabacco, al pari degli al-
coolici o del gioco d’azzardo, possono creare dipendenza psicologica e pro-
blemi di salute (Wilson & West, 1981, p. 92); dall’altro, e come conseguenza 
di quanto appena detto, le imprese del settore sono spesso oggetto di conte-
stazioni sociali e di controlli (Galvin, Ventresca, & Hudson, 2004). Il core 
business delle tabaccherie, come sottolineano alcuni, è vendere prodotti che 
possono causare malattia e morte (Durand & Vergne, 2015). 

Per queste ragioni, in tutto il mondo il settore è sottoposto a una rigida re-
golamentazione pubblica, che vincola le azioni imprenditoriali e i processi ge-
stionali (si pensi alla disciplina sulla pubblicità delle sigarette) e lascia pochi 
margini a quelli di innovazione (se si esclude la sigaretta elettronica introdotta 
nel 2004, che viene usata sia come prodotto alternativo alla sigaretta tradizio-
nale sia come strumento per smettere di fumare, l’innovazione di prodotto è 
molto limitata). In Italia, le tabaccherie possono essere viste come una sorta di 
franchising, in cui lo Stato è il franchisor mentre il tabaccaio è il franchisee, 
che per esercitare l’attività deve possedere una specifica licenza rilasciata dal 
Monopolio di Stato e deve rispettare una severa regolamentazione in termini 
di localizzazione (ad esempio, le tabaccherie ordinarie non possono essere po-
sizionate a meno di 200 o 300 metri l’una dall’altra, in relazione alla popola-
zione della città in cui si trovano) e di modalità di gestione. 

Questo lavoro si propone di esplorare due fattori all’interno delle tabac-
cherie italiane: l’orientamento all’innovazione e le dinamiche familiari.  
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La forte regolamentazione fa sì che i gestori delle tabaccherie abbiano 
scarsi incentivi ad adottare strategie orientate all’innovazione, ma alcuni re-
centi cambiamenti istituzionali stanno portando ad un maggiore livello di 
competizione tra tabaccherie e alla richiesta di innovare la gestione: come 
avvengono questi processi? 

Una legge del 1957 (Organizzazione dei servizi di distribuzione e vendita 
dei generi di monopolio), inoltre, impone che le tabaccherie siano a tutti gli 
effetti delle imprese familiari: proprietà, direzione e gestione sono necessa-
riamente concentrate nelle mani della persona titolare della licenza di ven-
dita, che può delegare solo ad un massimo di due persone appartenenti alla 
famiglia l’accesso al magazzino delle sigarette e l’atto di vendita: come ven-
gono gestite le dinamiche familiari e come impattano sui processi di innova-
zione? 

Il lavoro è organizzato come segue: prima vengono messe in evidenza le 
criticità che le imprese familiari incontrano nei settori controversi e stigma-
tizzati; quindi, è descritta la metodologia utilizzata nell’analisi dei casi e ven-
gono discussi i risultati. 

 
 

Le imprese familiari che operano nei settori controversi e stigma-
tizzati 

 
La lavorazione e la commercializzazione del tabacco è un settore forte-

mente regolamentato, controverso e stigmatizzato.  
Il primo aspetto, riguarda il fatto che i gestori hanno scarse leve per mi-

gliorare le performance: i prezzi sono fissati dallo Stato e il potere contrat-
tuale dei produttori di sigarette è molto elevato. Le strategie che possono 
liberamente adottare riguardano la gestione del rapporto con il cliente, la lo-
calizzazione e il layout del punto vendita, gli orari di apertura e l’ampiezza 
della gamma di prodotti che non riguarda quelli regolamentati dallo Stato.  

Il secondo aspetto, invece, è relativo al fatto che la stigmatizzazione non 
si ferma al settore, ma si estende anche a chi gestisce queste attività 
(Paetzold, Dipboye, & Elsbach, 2008; Ashforth & Kreiner, 1999) e in parti-
colare ai vertici aziendali e ai proprietari (Vergne, 2012). Nel caso specifico 
delle tabaccherie italiane, per legge i vertici sono necessariamente rappre-
sentati dal gestore e dai suoi più stretti familiari, ovvero da una famiglia. Ed 
è proprio questo uno dei temi di maggiore interesse. È noto, infatti, che nelle 
imprese familiari, spesso le decisioni sono guidate da valutazioni e conside-
razioni esterne alla sfera economica.  
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Il modello della Socio Emotional Wealth (d’ora in poi, SEW) suggerisce 
che le imprese familiari tendono a preservare i cosiddetti “affective endow-
ments”, anche se così facendo riducono la performance dell’impresa o le op-
portunità di sviluppo. Ad esempio, Gomez-Mejia et al. (2010) hanno dimo-
strato che le imprese a controllo familiare hanno una minore propensione a 
diversificare il proprio business, per non prendere troppi rischi e per evitare 
che la famiglia possa perdere il controllo e il presidio diretto delle attività. 
Berrone et al. (2010), invece, hanno rilevato che le imprese familiari che 
operano nei settori maggiormente inquinanti adottano politiche molto avan-
zate e rispettose dell’ambiente, perché così facendo migliorano l’immagine 
e aumentano la reputazione della famiglia, che sono due componenti della 
SEW. È vero che non tutte le imprese familiari seguono questo modello in 
tutte le situazioni: Gomez-Mejia et al. (2007) hanno rilevato che a certe con-
dizioni, anche le imprese familiari fanno prevalere la logica economico-fi-
nanziaria invece di preservare la SEW. 

In tutti gli studi sulla SEW, però, nulla si dice su quello che succede 
quando le imprese familiari competono in un settore controverso e stigma-
tizzato, e se in questo contesto particolare le decisioni di gestione e di inno-
vazione sono basate su valutazioni di natura economico-finanziaria, stante la 
difficoltà di individuare azioni finalizzate a preservare o aumentare la SEW. 

 
 

Metodologia 
 
In questo studio esplorativo è stato indagato il modo in cui le tabaccherie 

innovano e se le decisioni di innovazione sono basate o meno su valutazioni 
relative alla SEW. La ricerca ha coinvolto 9 punti vendita, 4 dei quali sono 
stati definiti innovativi e 5 non innovativi, selezionali seguendo la “polar type 
sampling logic” (Eisenhardt & Graebner, 2007), che permette sia di analizzare 
in profondità ogni singolo caso, sia di confrontare i casi tra loro (Yin, 2013). 
La ricerca è stata condotta in collaborazione con Philip Morris Italia (PMI), 
che ha coinvolto la propria forza vendita sul territorio per individuare le tabac-
cherie più innovative su tutto il territorio nazionale, basandosi sui seguenti cri-
teri: le innovazioni introdotte; il layout del punto vendita e la proattività del 
titolare della licenza di vendita. 

Per garantire la validità e l’affidabilità della ricerca, è stato definito un pro-
tocollo di intervista semi-strutturata, composto da 40 domande aperte relative 
a quattro ambiti: a) scelte di innovazione e obiettivi; b) proattività del titolare 
della licenza (il tabaccaio) e coinvolgimento dei suoi familiari; c) relazione 
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con gli agenti di vendita; d) percezione e livello di sensibilità per gli aspetti 
morali ed etici relativi al tipo di prodotto venduto. 

Le interviste, della durata di 30-45 minuti, sono state condotte direttamente 
nel punto vendita e le informazioni raccolte sono state ulteriormente approfon-
dite e confrontate con quelle disponibili in altre fonti secondarie e fornite dalla 
forza vendita di Philip Morris Italia per verificarne la correttezza. 

 
 

Risultati e discussione 
 

Propensione all’innovazione del modello di business 
 

Per indagare questa dimensione all’interno delle tabaccherie, è stata uti-
lizzata la definizione proposta da Sorescu et al. (2011): il modello di business 
in questo ambito indica “il modo in cui i retailer creano valore per i loro 
clienti e si appropriano del valore dal mercato”, mentre la sua innovazione 
altro non è se non la modifica delle soluzioni adottate per creare valore (ef-
ficienza, efficacia e coinvolgimento del cliente nella relazione) e appropriarsi 
del valore (efficienza ed efficacia operativa, fidelizzazione del cliente). 

Efficiente gestione della relazione con il cliente. Si concretizza facili-
tando l’accesso al prodotto per il cliente. Tutte le tabaccherie con distributori 
automatici di sigarette raggiungono facilmente questo obiettivo. In altri casi, 
e con riferimento alle slot machines, per “migliorare” la relazione con il 
cliente sono stati creati autentici shop-in-shop, ovvero delle aree dedicate 
solo a questa attività.  

Efficiente gestione della relazione con il cliente. Si concretizza nelle 
azioni volte a facilitare la soddisfazione dei bisogni di consumo del cliente. 
Nelle tabaccherie più innovative, ciò si ottiene aumentando la profondità 
della gamma dei prodotti e l’ampiezza della stessa. Ciò aumenta il numero 
di potenziali clienti che entrano in tabaccheria e rende possibile l’adozione 
di politiche di prezzo sui prodotti non soggetti a controllo dello Stato. 

Coinvolgimento del cliente nella relazione. Si riferisce alla capacità di 
generare una esperienza d’acquisto che vada oltre il semplice prodotto e che 
crei un coinvolgimento emotivo. Questo risultato è particolarmente signifi-
cativo per l’area di attività relativa alle slot machine a alle scommesse, in 
quanto i clienti sono generalmente molto coinvolti in questo tipo di espe-
rienza. 

Efficienza operativa. Fa riferimento alla capacità di riprogettare i processi 
interni per ottimizzare l’impiego delle risorse. Nei casi più innovativi, questo 
risultato è stato ottenuto investendo in distributori automatici più 
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performanti, nella riorganizzazione degli spazi espositivi e nella migliore ge-
stione degli acquisti (con relativi impatti sul capitale circolante). 

Efficacia operativa. È uno dei fattori che qualifica in modo distintivo le 
tabaccherie più innovative e si riferisce al possesso da parte del proprietario 
e del suo nucleo familiare delle competenze per definire l’ampiezza e la pro-
fondità della gamma di prodotti, al fine di massimizzare la spesa del cliente 
e di soddisfare le sue esigenze manifeste e latenti.  

Fidelizzazione del cliente. È noto che i fumatori sono tendenzialmente di-
pendenti dal tabacco. Ciò nonostante, essendo il prodotto indifferenziato sono 
anche consumatori infedeli rispetto al punto vendita. Nei casi più innovativi, 
la fidelizzazione si ottiene mettendo in vendita prodotti unici (sigari o tabacchi 
particolarmente pregiati), piuttosto che investendo in modo consapevole e mi-
rato nell’esperienza di acquisto (ad esempio, con le aree riservate). 

 
 

L’influenza della Socio Emotional Wealth 
 

Lo studio dimostra che le imprese familiari che operano nel settore delle 
tabaccherie e che si dimostrano maggiormente innovative prendono deci-
sioni che ignorano l’obiettivo di preservare la SEW e sono spiegate esclusi-
vamente sul piano economico-finanziario. 

In più, le realtà maggiormente innovative tendono ad espandersi sia nei set-
tori adiacenti rispetto a quello della vendita dei tabacchi (scommesse, slot ma-
chine), ma spesso altrettanto (se non di più) controversi e stigmatizzati, sia in 
altri settori non stigmatizzati (cancelleria, piccola ristorazione). L’approfondi-
mento compiuto con le famiglie gestrici di queste tabaccherie conferma che le 
considerazioni relative alla SEW, che gli studi sulle imprese familiari tendono 
a considerare rilevanti a prescindere dal settore in cui si opera, in realtà non 
vengono considerate in questo ambito controverso e stigmatizzato.  

Le famiglie che competono in tali settori indicano tuttavia alcuni fattori 
esterni che non incidono sull’immagine e sulla reputazione della famiglia: a) 
le tabaccherie sono parte di una grande comunità che, nonostante tutto, ri-
sponde a un bisogno della società; b) le tabaccherie operano in nome e per 
conto dello Stato, assolvendo alcune funzioni che altrimenti lo Stato do-
vrebbe garantire con organizzazioni proprie; c) i consumatori sono persone 
adulte e, quindi, i tabaccai operano comunque all’interno dei vincoli di legge. 
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Considerazioni conclusive 
 

L’obiettivo di questo lavoro era duplice: approfondire la propensione 
all’innovazione delle tabaccherie italiane e verificare se la SEW è rilevante 
anche nei settori controversi e stigmatizzati. 

L’analisi dimostra che le tabaccherie più innovative riescono nel loro in-
tento agendo in prevalenza sulla efficienza operativa (ottimizzazione dei pro-
cessi e del capitale circolante) e sulla fidelizzazione del cliente (offrendo pro-
dotti esclusivi). Le altre modalità, dalle slot machine alle scommesse, carat-
terizzate da una minore accettabilità sociale, pur essendo molto diffuse non 
sono distintive delle realtà più innovative, che tentano invece di diversificare 
in settori meno controversi e stigmatizzati. 

Per quanto riguarda la rilevanza della SEW, lo studio dimostra che le con-
siderazioni inerenti questo concetto che tipicamente incide sui processi deci-
sionali delle imprese familiari, in realtà non è rilevante in questo settore con-
troverso e stigmatizzato: anche quando si innova, l’obiettivo principale della 
gestione è ridurre i rischi di perdite e massimizzare i risultati, invece che 
preservare immagine e reputazione della famiglia (che in qualche modo si 
considera assolta per il fatto di svolgere una attività che lo Stato regolamenta 
e tutela). 
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