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1. Introduzione 
I mercati cittadini rappresentano una realtà rilevante sia come motore di attività economiche, sia come luogo di aggregazione e consumo. I modelli e le modalità di distribuzione della merce nel contesto cittadino giocano un ruolo fondamentale nel definire l'identità della città e del suo vissuto.

In Torino la distribuzione dei mercati è estremamente diffusa e la configurazione è frutto del ruolo che i mercati hanno storicamente avuto su questo territorio; la città conta ad oggi 42 mercati all'aperto e 6 mercati coperti.
Le trasformazioni urbane e demografiche subite dalla città, e ancor più i cambiamenti sostanziali delle rete distributiva su sede privata, hanno in realtà modificato culturalmente le abitudini dei consumatori ed impongono un conseguente adeguamento dell’assetto della distribuzione commerciale. 
Inoltre, anche a livello normativo, si richiedono nuovi approcci per le politiche relative al commercio nelle aree pubbliche, rendendo pertanto opportuno un ripensamento del ruolo dei mercati rionali e della loro distribuzione complessiva sul territorio locale.

La logica con la quale si è affrontato il progetto è stata quella di intervenire sull'offerta cittadina piuttosto che limitare l'offerta dei centri commerciali extra-urbani, tentando di studiare i motivi per i quali molte persone si rivolgano a questi canali commerciali e non ai mercati.

L’intero progetto si è posto l’obiettivo di stabilire le basi per la definizione di un nuovo “piano mercati” per la riqualificazione e rilancio dei mercati rionali del comune di Torino su un orizzonte temporale di cinque anni. Ciò è avvenuto attraverso due fasi ben distinte: la prima fase (AS-IS), in cui è stata effettuata un’analisi dettagliata della situazione attuale dei mercati rionali, per studiarne gli economics, le abitudini del consumatore, il modello di retail, i processi logistici, il rapporto con gli altri canali distributivi, etc.; la seconda fase (TO BE) in cui si è proceduto, oltre che alla definizione dei criteri di pianificazione, alla progettazione di un nuovo piano mercati che definisse strategie di marketing da implementare, eventuali modifiche volte alla razionalizzazione del sistema territoriale (siti, tempistiche, caratterizzazione merceologica, servizi accessori innovativi, etc.) e nuove logiche di gestione, soprattutto in relazione agli altri canali commerciali.
2. Approccio metodologico

Il mercato rionale va visto nel più ampio contesto della vendita e del servizio al cliente, definendo il suo ruolo in base ad una specifica funzione d’uso e opportunità competitive rispetto agli altri canali di vendita. Il rinnovamento dei mercati, dunque, non può essere guidato solo da una logica di ristrutturazione urbanistico‐localizzativa, ma deve passare attraverso l’adeguamento ed il completamento dell’offerta da parte degli operatori, la definizione di servizi adeguati, oltre che la profonda comprensione delle esigenze dei cittadini-consumatori.

Per questo l’idea metodologica di base è stata quella di studiare il mercato come un sistema nel quale coesistono le prospettive e gli interessi dei diversi attori: clienti/utenti, operatori ed il Comune. Ognuna di queste categorie infatti con ruoli differenti contribuisce in modo sostanziale al buon funzionamento di un mercato rionale. 
Nei mercati rionali inoltre i meccanismi che spiegano l’interazione domanda/offerta sono particolarmente complessi sia per il coinvolgimento di questi diversi attori sia per la struttura dei prezzi che è influenzata dalla dipendenza tra i comportamenti e tra le utilità dei gruppi coinvolti. Per questo, il modello di funzionamento dei mercati è stato costruito prendendo in considerazione alcuni modelli teorici tipici della letteratura economica, con l’obiettivo di comprendere quali variabili strutturali e non strutturali siano determinanti per il funzionamento dei mercati e quali siano le leve sulle quali agire.

Primo tra tutti il modello del mercato a due versanti (Eisenmann 2006; Rysman, 2009) prevede l’esistenza di una piattaforma per l’interazione tra gruppi diversi di soggetti, siano essi individui o imprese. I differenti gruppi hanno dei benefici dall’usufruire della piattaforma, in modo proporzionale ai benefici che ne ha l’altro gruppo. In questo modo la domanda degli uni dipende dalla domanda degli altri e viceversa. In realtà alla base di questo modello ci sono due ulteriori fenomeni economici: quello delle esternalità (Buchanan e Stubblebine, 1962; Liebowitz e Margolis, 1994) e quello delle economie di agglomerazione (Goldstein e Gronberg, 1984; Rosenthala, e Strangeb, 2001; O'Flaherty, 2005). Le esternalità descrivono tutti quegli effetti positivi o negativi che si generano quando un contratto tra due parti ha un impatto nei confronti di terzi. Se l’esternalità è diretta, genera effetti tra attori che son parte dello stesso gruppo; se indiretta, genera effetti ai soggetti appartenenti all’altro gruppo. Le economie di agglomerazione invece spiegano le ragioni per le quali le attività produttive tendono a concentrarsi nello spazio piuttosto che essere localizzate in maniera dispersa. In ultimo si sono considerati alla base del modello i costi di ricerca (Smith et al. 1999). Questi, uniti all'attrattività intrinseca di un’attività commerciale e alla intensità della concorrenza, determinano la scelta di un consumatore per l’una o l’altra attività e, quindi, in definitiva impattano sul successo della stessa.  

Tutto ciò premesso, l’approccio di studio utilizzato ha dunque considerato l’area mercatale come una piattaforma che attrae a sé consumatori (lato 1) e operatori/dettaglianti (lato 2). Se un mercato è efficiente dal lato dell’offerta avrà un’alta probabilità di attrarre un elevato numero di consumatori e di conseguenza, dal lato della domanda, un mercato che attrae molti clienti avrà molti operatori interessati a lavorare in quel mercato. Viceversa, un mercato non attrattivo in termini di offerta e di domanda, richiamerà pochi consumatori e gli operatori avranno scarso interesse a lavorare in quel posto. Per ciò che riguarda le esternalità, quelle indirette si manifestano tra dettaglianti e consumatori (più un mercato è efficiente per gli uni, meglio è per gli altri e viceversa) e quelle dirette tra dettaglianti (avere un banco che attrae clienti è un vantaggio anche per i banchi vicini perché aumenta il traffico), o tra consumatori. Queste esternalità possono generare effetti positivi, ne sono un esempio i banchi con merce ben disposta o che ricreano ambientazioni particolari ed originali, o, viceversa, effetti negativi, come nel caso di piazzole lasciate vuote, merce sistemata in maniera disordinata e senza alcuna attenzione per i dettagli.

Infine, in relazione al fenomeno agglomerativo, si può affermare che se da un lato gli operatori, potendo attingere ad un bacino di utenti maggiori, hanno la possibilità di aumentare i profitti e vanno così a far aumentare la domanda di licenze, dall’altro lato, l’agglomerazione di un ampio numero di banchi, consente al consumatore di ridurre i propri costi di transazione e induce un abbassamento del prezzo medio, rispetto ad una più variegata offerta in termini di qualità. Quindi, un mercato con un ampio numero di operatori avrà un’alta probabilità di attrarre un elevato numero di clienti, viceversa un mercato con pochi operatori avrà come effetto quello di attrarre pochi clienti. 
Tutto ciò rende evidente come vi siano non poche similitudini tra i mercati rionali ed i modelli di retail su area privata. I mercati rionali ed i centri commerciali, per quanto a tutti gli effetti concorrenti, sono caratterizzati da dinamiche, strutture ed attori molto simili tra loro. Per questo, in termini metodologici, l’utilizzo dei modelli tipici della letteratura del retail management (in grado di cogliere le variabili strutturali che spiegano il funzionamento) è stato affiancato ad una più tradizionale market analysis per la cattura dei bisogni dei consumatori. 
Tra i metodi per lo studio dei fenomeni di agglomerazione ed il supporto alle scelte di localizzazione e dimensionamento delle attività commerciali, in ambito retail, di frequente vengono utilizzati i modelli gravitazionali. Tali modelli traggono ispirazione dalla legge della gravitazione universale di Newton e consentono di stimare, data una certa localizzazione, il bacino potenziale di un’attività commerciale prendendo in considerazione gli effetti della concorrenza.

Le informazioni ricavabili dal modello gravitazionale hanno in generale molti usi in ambito di retail management; ai fini del progetto sono stati applicati per la stima dei flussi di consumatori, in un contesto urbano dove i costi di ricerca che i soggetti sono disposti a sostenere non sono elevati e la distanza discrimina quindi molto la scelta del punto vendita di riferimento.

In particolare, ogni individuo ha la possibilità di rivolgersi a diverse attività commerciali. La probabilità che un consumatore residente nel bacino di gravitazione di due o più punti vendita scelga un particolare esercizio commerciale dipende dalla dimensione del punto vendita (espressa ad es. in termini di superficie, articoli offerti etc.) e dalla distanza (come ad es. tempo di percorrenza, distanza stradale) tra il punto vendita e la residenza del consumatore. In questo modo si stima quanti siano, in percentuale, i consumatori residenti in una certa area che sono propensi a rivolgersi ad un determinato esercizio commerciale. Una volta moltiplicata tale quota percentuale per il numero totale dei consumatori residenti nell'area, si ottiene il numero dei consumatori propensi ad effettuare gli acquisti presso quel determinato punto vendita.
Al fine di analizzare i bisogni ed i comportamenti d’acquisto del cliente/utente, si è scelto come strumento di indagine la ricerca di mercato, suddivisa in due fasi: la prima fase di tipo esplorativo, la seconda di tipo descrittivo. Ai fini della ricerca esplorativa lo strumento di analisi utilizzato sono stati i focus group; ai fini della ricerca descrittiva invece, lo strumento di analisi scelto è stato quello di un’intervista strutturata. Un questionario è stato sottoposto anonimamente a 1315 intervistati, secondo un metodo di campionamento non casuale (proporzionale alla distribuzione della popolazione) evitando le zone limitrofe dei mercati, in modo da ottenere un campione significativo e non polarizzato della popolazione del comune di Torino. 
3. Risultati Fase I (AS-IS)
La prima evidenza importante emersa da questo studio riguarda la scelta del canale commerciale preferito dai consumatori: la maggior parte dei rispondenti considera indispensabile come canale di vendita, il supermercato. Emergono infatti in modo chiaro le priorità per i consumatori. Queste mettono in discussione il ruolo del tradizionale commercio al dettaglio su area privata stimolando delle riflessioni per il suo rilancio. Ciò dimostra quanto possa essere promettente considerare i mercati centri commerciali naturali all'interno di una più ampia riflessione sulla struttura del commercio al dettaglio all'interno della città di Torino.

Se il supermercato è il canale preferito dai consumatori, al mercato si recano prevalentemente persone con più di 65 anni e persone con un reddito medio basso. Questo risultato appare molto importante per il futuro dei mercati. Infatti, se da un lato il risultato potrebbe essere ascrivibile ad alcune scelte come gli orari di apertura, dall'altro mette in discussione il futuro di questo canale. E' infatti chiaro che i consumatori attualmente in questo segmento sono naturalmente destinati a diminuire per ragioni d'età. Diventa quindi necessario attrarre nuovi consumatori in altre fasce d'età o assicurarsi i consumatori che, nei prossimi anni, raggiungeranno quella soglia d'età. In ogni caso, il futuro del canale passa necessariamente dal coinvolgimento di nuovi consumatori.

I prodotti maggiormente acquistati risultano essere gli alimentari freschi, con una percentuale pari all’80% per frutta e verdura. Sembrano proprio questi i prodotti che spingono un consumatore a visitare un mercato, in altre parole frutta e verdura svolgono il ruolo di “prodotti ancora” per il mercato, esattamente come nei grandi centri commerciali questo ruolo è svolto dagli ipermercati o dalle grandi catene dell’abbigliamento e dell’elettronica.
Fondamentali, al fine di evidenziare l’esperienza di visita e le esigenze dei consumatori, sono state inoltre le risposte in cui ciascuno attribuiva un’importanza ai bisogni espressi in relazione alla visita del mercato rionale. Questi bisogni sono stati poi oggetto di una successiva analisi effettuata per identificare alcune variabili indipendenti, chiamate fattori, che potessero riassumere i bisogni iniziali. In particolare, sono emersi 4 fattori: fruibilità, assortimento, sicurezza e “convenience”. Essi rappresentano, insieme alla variabile fiducia nel venditore al dettaglio che si è mantenuta isolata dalle altre, e che sottende al rapporto di fidelizzazione tra dettagliante e consumatore, ciò che l’utente dei mercati rionali considera essenziale per il soddisfacimento dei propri bisogni.

Particolarmente rilevante per il consumatore del mercato rionale è il fattore “convenience”, inteso come riduzione dei costi di transazione e ricerca. Sarà proprio questo costo, insieme all'attrattività intrinseca del mercato, alla intensità della concorrenza ed alla bontà della gestione del mercato, in realtà, a determinare la scelta di un consumatore per l’uno o l’altro mercato rionale e, quindi, in definitiva a delineare il bacino d’utenza di ogni singolo mercato.

Andando invece ad effettuare un’analisi di correlazione tra la dimensione potenziale ed il livello di saturazione di ogni singolo mercato, si è potuto affermare che maggiore è la dimensione di un mercato, più questo sarà in grado di attrarre i commercianti. Ciò ha confermato la presenza di economie di agglomerazione, che portano al successo i mercati più grandi e schiacciano i mercati più piccoli. Nel comune di Torino, in particolare, esistono gruppi di mercati grandi e molto saturi ed altri piccoli e poco saturi. Le poche eccezioni hanno fin da subito segnalato specificità o la presenza di particolari problemi.

Il modello gravitazionale ha poi confermato che i mercati più grandi, non sono solo i più saturi, ma hanno anche bacini potenziali più ampi. L’ipotesi dei mercati rionali come mercati a due versanti risulta dunque confermata e l’applicazione del modello gravitazionale ai mercati rionali di Torino risulta a questo punto validata.
In tal modo è stato possibile dimostrare che, dove i consumatori si aspettano di trovare più dettaglianti (visto il numero di posti disponibili), il numero di clienti cresce. Ed in modo corrispondente aumenta il numero di dettaglianti che si recano, in media, presso il mercato a proporre la loro merce. I mercati grandi hanno una maggiore probabilità di funzionare sia per i consumatori che per i dettaglianti, infatti nonostante una più intensa competizione gli operatori preferiscono recarsi in questi mercati, evidentemente per la massiccia presenza di consumatori. Al contrario, i mercati piccoli, che sono anche quelli mediamente poco saturi, risultano essere poco attrattivi sia per i clienti sia per i dettaglianti.

Vi sono mercati, come Santa Rita e Benefica, caratterizzati da una dimensione effettiva maggiore rispetto al loro bacino potenziale. Spesso sono anche quelli più vicini al loro livello di saturazione massimo, hanno un numero di operatori effettivi che catturano sicuramente il bacino potenziale, ma in realtà attirano un numero di operatori superiore a quello necessario per compensare il bacino potenziale. Essi probabilmente catturano anche una domanda superiore a quella idealmente spiegata dal numero di banchi disponibili e questo fa pensare siano caratterizzati da una domanda potenziale inespressa. In questi casi infatti il limite per il mercato non è rappresentato dalla domanda del consumatore quanto piuttosto dall’offerta dei posti per operatori: ci fossero ancora più operatori, si attrarrebbero ugualmente consumatori. Questi sono in qualche modo i mercati che hanno un successo superiore a quello che le loro caratteristiche strutturali farebbero presumere e sono quindi quei casi da studiare per ricercare best practices e caratteristiche eventualmente esportabili. 
Vi sono poi mercati caratterizzati da una dimensione effettiva troppo piccola rispetto al loro bacino potenziale, è il caso ad esempio di Don Grioli, Guala e San Secondo. Ciò vuol dire che attraggono un numero di operatori inferiore a quello che dovrebbero, e conseguentemente attirano un numero di clienti inferiore a quello che sarebbero in grado di attrarre. Sono mercati che si trovano molto lontano dal punto di saturazione ed hanno una capacità potenziale non sfruttata, essendo il numero di banchi effettivamente presenti lontano dai posti disponibili. Questi sono mercati hanno una capacità di attrarre a sé i dettaglianti peggiore di quella che si attenderebbe di osservare e questo comporta molto probabilmente anche una conseguente riduzione della domanda da parte dei consumatori. Ciò può essere dovuto a varie cause, tra cui la concorrenza, la popolosità della zona circostante o la dimensione stessa del mercato.
Partendo dai risultati emersi dall’applicazione del modello gravitazionale, e tenendo presente che l’attrattività è funzione di questi tre importanti fattori (dimensione potenziale, popolazione, concorrenza) si sono potute fare ulteriori analisi studiando gli effetti della popolazione e della concorrenza. Ciò che emerge in maniera evidente è che non sempre le ragioni di mal funzionamento di un mercato siano da ricercare nell’elevata concorrenza e nell’assenza di popolazione. Vi sono certamente casi, come i mercati Crispi, Lucento e Falchera Vecchia, in cui le basse prestazioni sono dovute ad una forte concorrenza che schiaccia il mercato tradizionale o ad una popolazione pressoché assente, come nel caso di Falchera Nuova e Mirafiori Sud. Spesso, però, si osserva che vi sono mercati mal funzionanti, come per esempio Barcellona, pur trovandosi in zone caratterizzate da un numero di attività commerciali alternative basso e da una popolosità elevata. 
Sono questi i casi in cui si esplica maggiormente il fenomeno delle esternalità negative. L’eccesso di capacità costituisce un problema; non rappresenta un vantaggio, come accade per i sistemi di produzione. Un surplus di capacità genera esternalità negative che devono essere assolutamente mitigate perché impattano negativamente e pesantemente sull’attrattività delle aree di vendita. In questi casi, il ruolo delle variabili gestionali è rilevante, per cui su questi aspetti è stato necessario studiare nuove logiche, nuovi strumenti di coordinamento e nuove strategie di marketing in ottica di rilancio.
A partire da questi presupposti, sono state analizzate tutte le aree mercatali e le zone limitrofe, al fine di definire una classificazione dei mercati, che potesse in qualche modo indicare delle priorità d’azione. 
4. La classificazione dei mercati di Torino

A partire dalle variabili strutturali identificate, si è scelto di raggruppare i mercati, utilizzando lo strumento di cluster analysis. Si tratta di uno strumento statistico che ha come obiettivo quello di ricavare da una popolazione di dati, alcuni sottoinsiemi, definiti appunto cluster, mutuamente esclusivi e tendenzialmente omogenei al loro interno. In questo studio è stata utilizzata con l’obiettivo di giungere ad una classificazione delle aree mercatali. Per creare i vari sottoinsiemi, sono state utilizzate tre variabili strutturali:

· dimensione potenziale (numero di banchi disponibili); 

· livello di saturazione (rapporto tra numero di banchi occupati e totali); 

· quota di mercato effettiva (bacino di clienti effettivo, così come stimato dal modello gravitazionale in relazione al numero di dettaglianti effettivamente presenti).
Questo ha portato all’identificazione di 3 gruppi principali, la cui analisi è poi stata ulteriormente raffinata utilizzando le due variabili di contesto:
· popolosità (numero di abitanti nel raggio dei 1.000 metri);

· concorrenza (metri quadrati di attività commerciali nel raggio di 1.000 metri);

I tre gruppi individuati sono stati: mercati eccellenti, mercati medi, mercati in difficoltà.
All’interno del gruppo dei mercati eccellenti rientrano i mercati con buone performance. All’interno di questo gruppo rientrano i mercati di dimensioni molto grandi (i.e. Porta Palazzo e San Paolo-Racconigi), medio-grandi con un buon livello di saturazione (e.g. Brunelleschi, Foroni e S.Rita-Sebastopoli) e mercati che, nonostante livelli di concorrenza e popolosità piuttosto elevati, riescono ad ottenere ottime performance, indipendentemente dalla dimensione.
Tra questi vi sono, e questo rappresenta un’evidenza empirica interessante, mercati specializzati in una particolare categoria merceologica (i.e. Benefica, Crocetta e Palestro) e mercati che, a dispetto di una dimensione ridotta, riescono ad avere buone prestazioni (i.e. Chieti). In entrambi i casi, l’elemento determinante è la presenza di una forte identità di mercato. La specializzazione riconosciuta dai clienti come un elemento di differenziazione importante in un caso, e la stabilizzazione dell’offerta ottenuta riducendo il numero di licenze non fisse nell’altro, hanno contribuito a fissare nell’immaginario dei clienti potenziali l’identità del mercato, definendo in modo determinante il successo dell’area mercatale.

In ultimo, il mercato Bengasi forma un cluster a sé. Questo si verifica per motivazioni differenti rispetto agli altri mercati: in questo caso, il livello di concorrenza è relativamente basso, mentre la popolosità è media; di conseguenza, essendo un mercato di grandi dimensioni ed avendo poche attività concorrenti nelle zone circostanti, è in grado di attrarre un bacino di utenti ampio e di assorbirlo quasi interamente.
Spostando l’attenzione sul secondo gruppo si identificano i mercati medi. Al suo interno è possibile riconoscere mercati come Barcellona, Grosseto e San Secondo, aventi una concorrenza elevata, ma contemporaneamente un livello di popolosità buono (che quindi non risultano trovarsi in una condizione totalmente sfavorevole) e mercati, posizionati in una zona di per sé non molto favorevole, caratterizzata da una popolosità piuttosto bassa ed una concorrenza medio-alta (e.g. Santa Giulia).
In ultimo, il cluster dei mercati scarsi. Sono i mercati che erano già stati individuati dal modello gravitazionale come problematici. Ad eccezione di Taranto, non riescono a sopravvivere perché caratterizzati da una dimensione talmente piccola, aldilà dei livelli di popolosità e di concorrenza, che non consente loro di funzionare (e.g. Carlina, Cena, Chironi, Falchera Nuova e Mirafiori Sud). 

Una volta giunti alla classificazione, sono state analizzate le diverse ipotesi di ri-pianificazione, con una particolare attenzione ai mercati in difficoltà e medi, essendo questa la priorità indicata dalla Città di Torino. Per i mercati eccellenti non è qui proposto un piano specifico, ma, in realtà molte delle linee guida proposte al rinnovamento dei mercati medi mostrano anche per essi possibilità di applicazione.
5. Considerazioni e valutazioni sui mercati in difficoltà o problematici

I mercati problematici sono mercati che non hanno performance buone e presentano un livello di saturazione sotto il 20-30% Questi mercati non sono attrattivi per i dettaglianti, offrono un servizio limitato al cliente e spesso rappresentano un costo per la municipalità. 

Tutte e tre queste prospettive devono essere oggetto dell’analisi al fine di avere un quadro analitico completo; il bilancio di ciascun mercato tuttavia è evidentemente una variabile particolarmente rilevante e serve in prima battuta a sgrossare l’analisi.

Ogni mercato comporta infatti, per il Comune, una serie di costi e ricavi. Tra le voci di costo, che la municipalità deve sostenere, rientrano:

· Costo per la pulizia dell’area mercatale (i.e. costo Amiat calcolato sugli ettari dell’area servita);

· Costo del personale;
· Costo associato a manutenzioni ordinarie e straordinarie.
Tra le voci di ricavo, maggiormente rilevanti, sono invece comprese:

· Canone di occupazione di spazi su area pubblica (Cosap);
· Tassa per lo smaltimento dei rifiuti solidi urbani (Tarsu).
Queste due voci corrispondono ad entrate derivanti dai dettaglianti che operano quotidianamente sui mercati. La Tarsu, in particolare, è il costo Amiat dell’area ripartito, proporzionalmente alla dimensione delle piazzole, sul numero di posti potenzialmente presenti sull’area. 

E’ interessante notare quindi che i costi risultano fissi rispetto ai metri quadri dell’area mercatale, mentre i ricavi sono variabili rispetto al numero di dettaglianti presenti. Ne risulta un margine netto, calcolato come differenza tra entrate (ricavi) ed uscite (costi sostenuti), variabile rispetto al numero di dettaglianti effettivamente operanti sull’area. Risulta evidente che più il mercato funziona, tanto maggiore sarà il livello di saturazione del mercato e tanto maggiore saranno i margini per il Comune. Viceversa, nel caso di mercati con un numero di dettaglianti esiguo (specie su una superficie mercatale piuttosto ampia), il livello di saturazione sarà medio-basso ed il ricavo minore.

Sono state definite due stime:

· La prima stima si è basata interamente sui dati del Rendiconto Finanziario Comunale dell’anno 2011;

· La seconda stima è stata costruita dal Politecnico di Torino, per l’anno 2013. Una parte di dati sono stati forniti direttamente dal Comune, in particolare quelli relativi al costo di pulizia dell’area mercatale. Per completare le voci di bilancio, è stato tuttavia necessario stimare i ricavi derivanti da Cosap e Tarsu, calcolati su un orizzonte di 46 settimane, partendo dai dati forniti sulle licenze fisse e sugli spuntisti, considerando la dimensione delle piazzole, la categoria merceologica ed utilizzando come costo la tariffa al metro quadro versata dagli spuntisti per giorno di occupazione, che risulta essere leggermente superiore a ciò che pagano i titolari di licenza fissa. Inoltre, essendo la tariffa diversa nei giorni da lunedì a venerdì rispetto al sabato è stato considerato un valore settimanale medio. Tale stima quindi in realtà sovrastima la tariffa pagata dai dettaglianti, ma ciò definisce semmai una valutazione più conservativa dei ricavi generati (risulteranno maggiori che nella realtà).

· In entrambi i casi, laddove siano stati fatti dei pesanti investimenti da parte del Comune (es. per le coperture), si è ripulita la voce di costo della quota di costo del finanziamento. Questo infatti, essendo un costo affondato, permane a prescindere dall’attività del mercato e non definirebbe un’analisi coerente con i costi degli altri mercati.

Tabella 1: sintesi dell’analisi economica effettuata per ciascun mercato problematico
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Andando ad analizzare tutte queste voci ed entrambe le stime per i mercati scarsi, il saldo risulta essere negativo in tutti i casi. Questo significa che mantenere aperti questi mercati comporta una perdita per il Comune di Torino e che un’eventuale chiusura degli stessi comporterebbe indubitabilmente un risparmio per la Città.

La perdita sostenuta dal Comune, tuttavia, come mostrato in Tabella 1, può essere interpretata come una sovvenzione data indirettamente ai dettaglianti come ai clienti, se lo si esamina dalla prospettiva opposta. Infatti, è come se il Comune stesse finanziando ciascun dettagliante affinché si rechi quotidianamente in uno di questi mercati ad operare o sovvenzionasse il servizio per ciascuno di questi clienti. Ciò non è negativo in assoluto se si considera la municipalità in quanto ente che deve garantire un servizio alla collettività e fornire prospettive occupazionali.
Questo il motivo per cui l’ipotesi di chiusura è stata studiata approfonditamente anche considerando l’impatto sul servizio al cittadino e valutando la quota di bacino danneggiato, oltre che l’impatto sui dettaglianti e le opzioni di riallocazione.

Ne segue però che l’eventuale ipotesi di chiusura di queste aree mercatali va presa singolarmente, mercato per mercato, ed implica la soluzione di un trade-off tra i benefici generati dal mantenimento ed il sostenere dei costi che alla fine ricadono sulla collettività.
Per ogni mercato problematico è stata dunque simulata la chiusura dell’area e ne è stato studiato l’impatto, lato clienti e lato dettaglianti. 

Per ognuno di essi è stata fatta un’analisi della situazione attuale in termini di frequenza settimanale, operatori effettivi, layout e localizzazione rispetto alle vie circostanti. Sono state rilevate le frequenze di visita al fine di validare la stima del modello gravitazionale.

L’impatto sul servizio al cliente è stato valutato stimando il bacino di clienti danneggiato, verificando la presenza ed il numero di attività commerciali alternative e quanto queste fossero lontane dall’attività che si andava a chiudere. Quindi sostanzialmente se i clienti avessero un’alternativa, qualora non ci fosse più il mercato, e quanto fosse maggiore o inferiore per i clienti la distanza da percorrere per raggiungere l’alternativa più vicina. Coerentemente con il resto dello studio, le alternative sono state valutate indipendentemente dal canale commerciale valutando con ugual peso mercati rionali e GDO.
Tabella 2 mostra i risultati di questa analisi su tutti i mercati classificati come problematici. In essa, è possibile osservare il numero di utenti coinvolti da un’eventuale chiusura, il numero di alternative sotto i 500 metri, entro i 1000 metri e oltre il km. Per ciascuna di esse quanti clienti hanno un incremento di strada da percorrere, quanti invece addirittura un decremento. Ci sono casi in cui il bacino di clienti danneggiato è davvero contenuto (e.g. Cena), casi in cui è maggiore, ma comunque la presenza di attività commerciali nella zona non lascia il servizio scoperto (e.g. Crispi) e casi invece in cui il tessuto commerciale è davvero scarso (e.g. entrambe le Falchere). Forse in quest’ultima circostanza, non val la pena tenere aperti entrambi i mercati rionali, ma non è neanche possibile chiuderli ambedue. A questo scopo, non si sono analizzate solo le chiusure di Falchera Vecchia, Falchera Nuova singolarmente, ma si è anche valutato l’impatto della chiusura contemporanea al fine di valutare l’impatto dell’intera zona scoperta.
Tabella 2: analisi delle alternative di consumo nella zona circostante i mercati
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Parallelamente a quest’analisi, è stata approfondita la prospettiva dettagliante, andando a valutare quale fosse il numero di licenze fisse presenti in ciascun mercato scarso e come queste potessero essere ripartite su altri mercati nel caso in cui quest’ultimo venisse chiuso. 
L’impatto per ciascun dettagliante, qualora l’area in cui opera venisse chiusa, oltre agli aspetti logistici che però sono estremamente dipendenti dalla singola attività (e.g. alcune hanno laboratori, altri rimesse, altri nulla) e quindi non facilmente valutabili in aggregato, è principalmente costituito dalla necessità di spostarsi su un’altra area mercatale. Ciò implica perdere i clienti acquisiti e fidelizzati e, quindi, rinunciare ad una fatturato consolidato nel tempo.
Al fine di considerare quest’ultimo aspetto e quindi minimizzare per ciascun dettagliante la perdita di clienti fidelizzati, sono stati considerati i mercati più prossimi a quello esaminato. In questi, è stato studiato lo stato delle licenze confrontando le licenze disponibili sui mercati circostanti con quelle presenti sul mercato chiuso, sia in termini di numerosità sia in termini di categoria merceologica. In alcuni casi, è stato necessario ipotizzare una conversione di licenze da una categoria merceologica ad un’altra in modo tale da rendere fattibile l’azione di trasferimento.
L’unico mercato che è rimasto estraneo a questa analisi è Crispi. Questo perché esso è un mercato pomeridiano in fase sperimentale. Non è pensabile al momento spostare tali licenze o pensare davvero ad un’ipotesi di chiusura come per gli altri. Esso necessità di ulteriori valutazioni, che possono essere fatte solo a conclusione della sperimentazione.

Tabella 3 presenta un quadro completo di questa analisi.

Tabella 3: analisi dello stato delle licenze per i mercati classificati come problematici
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Esistono tuttavia alternative alla chiusura che hanno condotto allo studio di quali azioni potessero essere intraprese per il rilancio dell’area stessa. Esse in gran parte sono simili a quelle analizzate per i mercati medi e pertanto sono riportate in quel contesto.

Una sola azione (però di carattere puramente amministrativo), alternativa alla chiusura, è associabile esclusivamente a quei mercati problematici, di dimensione piuttosto esigua. Si tratta della possibilità di conversione ad area di copertura commerciale, una misura che impone un numero massimo di postazioni occupate pari a quattro e che è volta ad eliminare una tra le voci di costo, a carico della municipalità, più consistente: la pulizia dell’area mercatale, che verrebbe affidata direttamente agli dettaglianti del mercato stesso.
6. Principi e criteri per il piano di rilancio e riqualificazione dei mercati medi

L’identificazione delle azioni di riqualificazione per i mercati di medie prestazioni invece si è basata, oltre che sullo studio dettagliato as-is di ogni singolo mercato in termini di caratteristiche strutturali, zona circostante e concorrenza, sugli elementi teorici riscontrabili nell’ambito del retail management. 

Le azioni di riqualificazione proposte, essendo volte ad aumentare l’attrattività di ogni singolo mercato, hanno inoltre tenuto in considerazione tre aspetti fondamentali:

1) i bisogni primari espressi dai clienti (come da interviste, vedi Report 1); 

2) le modalità di governo e gestione delle esternalità tipiche dei centri commerciali (vedi Report 2);
3) la definizione di un’identità di mercato.

Sono state individuate le seguenti aree di intervento: 

1) la gestione degli orari;

2) la gestione del layout e la pianificazione merceologica dinamica;
3) il sistema informativo mercati; 

4) i meccanismi di comunicazione e promozionali.

6.1 La definizione dell’identità di mercato

I mercati medi differiscono profondamente tra loro in termini di caratteristiche strutturali (dimensione, popolosità, saturazione, bacino di clienti attratto) e concorrenza. Tuttavia tutti mostrano prestazioni inferiori a quelle attese, soprattutto se confrontati con quei mercati buoni, che pur avendo caratteristiche strutturali simili ai mercati medi, riescono a conseguire ottime perfomance. Di conseguenza l'analisi svolta ha avuto l’obiettivo di identificare quegli elementi che potrebbero condurre ad un aumento dell'attrattività del mercato e quindi a sostanziali miglioramenti per tali realtà.

Come già descritto per i mercati scarsi, le prestazioni non buone si riflettono sui diversi attori: clienti, dettaglianti e Comune. 
La scarsa attrattività di un mercato, in realtà, spesso dipende dal fatto che il mercato non è in grado di comunicare con il consumatore. Non comunica né quelle informazioni basilari per qualunque attività, quali la localizzazione geografica e gli orari osservati, né tantomeno quale sia l’offerta presente e le eventuali promozioni. Questi elementi definiscono le modalità e offrono al consumatore una chiara ragione per rivolgersi a questo canale d’acquisto piuttosto che ad un altro. La mancanza di esse riduce pesantemente l’attrattività di questo canale commerciale.
Se un mercato riesce a definire e comunicare in modo chiaro e preciso la propria identità al consumatore, questi ha modo di comparare e scegliere anche questo canale d’acquisto oltre gli altri; al contrario rinunciare a costruirsi in modo strategico un’identità definita implica rinunciare a concorrere con gli altri canali. 
In Torino vi sono mercati con un’identità ben chiara e definita, ormai conosciuta dal pubblico e ben consolidata (e.g. Crocetta, Benefica, Porta Palazzo, ma anche Foroni per i prodotti pugliesi o Brunelleschi per l’ittico). Tuttavia nella maggior parte dei casi i mercati sono anonimi, privi di un focus specifico, se non a livello di singolo banco. Ciò è significativo di come i mercati abbiano nel tempo rinunciato a considerarsi come un’entità unica che è percepita dal consumatore nel suo insieme e a definire conseguentemente delle strategie per concorrere con gli altri canali.
Convinti che la possibilità di competere con gli altri canali passi invece solo attraverso una prospettiva comune del e sul mercato, perché così è definita un’identità ed è generata l’attrattività sui consumatori, in questo studio si è considerato il mercato nella sua interezza, come un insieme di dettaglianti che dovrebbero interagire, definire obiettivi comuni e creare sinergia.
La procedura messa in atto ha comportato l'analisi del contesto urbanistico in cui si trova il mercato, sia per ciò che riguarda la presenza di attività commerciali, quali altri mercati e GDO, e non commerciali, ad esempio scuole, uffici, ospedali, etc. sia in termini di popolazione e clientela attuale e potenziale.

Quest’analisi di contesto è stata utile per ricercare quell’identità capace di differenziare il mercato rispetto all’offerta circostante e alla concorrenza, e in grado di fornire al cliente una motivazione univoca e chiara per scegliere quel canale.

Quindi lo studio è consistito nell’analizzare quei fattori che influenzano il concetto di identità, quali atmosfera, accessibilità, assortimento e meccanismi di promozione e comunicazione. Alcuni di questi dipendono direttamente dai dettaglianti, quali ad esempio l’atmosfera o l’assortimento, altri invece potrebbero essere trattati congiuntamente dai dettaglianti e dal Comune.

Per ciascun mercato medio sono state dunque proposte, a titolo esemplificativo, un paio di possibili ipotesi di caratterizzazione che dovrebbero essere tuttavia valutate ed approfondite dai dettaglianti che operano sui mercati esaminati. Quello che rimane invece non derogabile sono i principi di base e le leve, descritte qui di seguito, che si ritengono importanti se davvero si vuole giungere ad un rilancio di questo canale commerciale.

6.2 La gestione degli orari
Gli orari rappresentano sicuramente uno degli elementi principali da analizzare ed eventualmente rivedere se si vuole rendere il servizio offerto dai mercati urbani accessibile al consumatore. All’interno di questo tema bisogna considerare principalmente due aspetti.
Primo tra tutti il problema della comunicazione e rispetto degli orari stessi da parte dei dettaglianti. Una caratteristica che contraddistingue la realtà dei mercati rispetto alla maggior parte delle altre attività commerciali è la mancata definizione e indicazione al pubblico dell’orario di apertura e chiusura. Questo crea incertezza sulla disponibilità di offerta al cliente e impatta pesantemente sugli aspetti di credibilità e fiducia associati al servizio. Tale incertezza è resa più rilevante dal mancato rispetto degli orari da parte degli dettaglianti, che per motivi organizzativi ad inizio attività (es. per operazioni di spunta) e per motivi di convenienza personale a fine attività si rendono effettivamente disponibili per il consumatore ad orari ridotti rispetto a quelli teoricamente prestabiliti. L’intervallo di tempo in cui i dettaglianti sono presenti e l’offerta risulta garantita si restringe pesantemente, provocando nel cliente un evidente disincentivo a recarsi al mercato negli orari più prossimi ad apertura e chiusura, ampliando così l’effetto bordo sulle vendite. L’ingresso e l’uscita dei mezzi degli dettaglianti, il montaggio e lo smontaggio dei banchi durante l’orario di servizio generano esternalità negative che impattano poi pesantemente sull’attrattività del mercato stesso.

È quindi necessario trovare delle soluzioni, al fine di rendere il mercato una realtà più ordinata e stabile; tra questi è importante sottolineare:

1) la definizione di un orario di apertura e chiusura ben preciso, noto ai dettaglianti e comunicato ai clienti con mezzi di comunicazione appropriati. Il sito del Comune dovrebbe contenere la tabella degli orari di tutti i mercati; presso ogni mercato dovrebbe essere segnalato l’orario su bacheche poste nei punti d’ingresso del mercato;

2) la definizione di nuove regole tali che il posizionamento e lo smontaggio dei banchi avvengano fuori dall’orario di servizio. Questo richiede sicuramente il coordinamento con gli enti preposti alle operazioni di spunta (es. Polizia municipale) e di pulizia dell’area mercatale (es. AMIAT e cooperative). Con i primi il Comune potrebbe ripensare meccanismi più efficienti per la raccolta delle informazioni in modo da ridurre la durata dell’operazione stessa, con i secondi concordare che le operazioni di pulizia siano effettuate dopo che il dettagliante abbia concluso l’orario di servizio, prevedendo un adeguato tempo per lo smontaggio dei banchi;
3) la definizione di meccanismi di controllo del rispetto degli orari per i dettaglianti. Questa operazione dovrebbe essere in capo ai dettaglianti stessi con meccanismi di coordinamento interni al mercato, ma laddove ciò non sia possibile, il Comune dovrebbe provvedere all’applicazione di sanzioni che disincentivino apertura posticipata e chiusura anticipata. E’ probabile che alcuni di questi meccanismi già esistano, il Comune dovrebbe verificare che questi vengano effettivamente applicati dagli enti preposti al controllo.

Secondo, la ri-pianificazione degli orari di apertura delle aree mercatali su tutto il territorio urbano. E’ evidente che due fenomeni caratterizzano l’iterazione tra domanda e offerta dei mercati rionali: da un lato la necessità da parte dei consumatori di poter acquistare in momenti differenti nella giornata, dall’altro la difficoltà da parte degli dettaglianti di garantire un’offerta completa e stabile in tutti i giorni alla settimana. Questo sostanzialmente comporta che l’apertura mattutina sia poco attrattiva per una buona parte dei consumatori e che i mercati non funzionino ugualmente bene in tutti i giorni alla settimana.

Tenere i mercati aperti il pomeriggio rappresenta sicuramente una possibile soluzione. Tuttavia, il semplice prolungamento dell’orario sul pomeridiano si scontra da un lato con l’impossibilità fisica da parte dei dettaglianti a sostenere troppe ore di lavoro, dall’altro con la possibile perdita di produttività se ad un prolungamento non corrisponde un altrettanto aumento della domanda. 

A questo si aggiunge il fatto che alcune aree mercatali hanno già difficoltà ad essere ugualmente produttive e a coprire con l’offerta l’intera settimana. Questo fenomeno è sicuramente connesso alla mancata credibilità sulla presenza dei dettaglianti nell’area, costantemente, in tutti i giorni della settimana, che ha come conseguenza nei giorni di minor offerta una contrazione della domanda da parte dei consumatori, riducendo a sua volta ulteriormente l’incentivo a generare offerta. 

Per questo più azioni possono essere previste dal Comune:

1) prolungamento orari in alcuni giorni della settimana, mantenendo l’orario mattutino sulla settimana completa. Questo ha senso prevalentemente per i mercati che già funzionano, mentre sarebbe da valutare accuratamente per i mercati medi;

2) prolungamento orari in alcuni giorni della settimana, riducendo l’orario mattutino sulla settimana. Ciò comporterebbe avere il mercato tutto il giorno, ma per meno giorni alla settimana. Questo ha senso per quei mercati che in alcuni giorni non funzionano mentre in altri funzionano bene;
3) modifica dell’orario, prevedendo apertura e chiusura posticipate nel tempo. Passare quindi ad esempio da 7.30/8.00-13.30/14 a 9.30-17. Nuovamente questo ha senso prevalentemente per i mercati che già funzionano, mentre sarebbe da valutare accuratamente per i mercati medi o scarsi; 
4) conversione parziale o totale da orario mattutino a pomeridiano. Questo ha senso per i mercati in difficoltà, la cui offerta potrebbe essere completata unendo i dettaglianti da più piazze mercatali. E’ possibile ragionare su configurazioni a scacchiera che coinvolgano più mercati in modo da garantire un’offerta mattutina e pomeridiana costante sulla settimana se si considerano i mercati della stessa zona/circoscrizione.

Queste azioni implicano sostanzialmente due elementi d’innovazione fondamentali:

1) la pianificazione deve essere integrata su più aree mercatali e non deve coinvolgere più solo il singolo mercato;
2) programmi di comunicazione adeguati devono essere previsti, in modo tale da accompagnare il cliente al cambiamento. La mancata comunicazione di questi programmi potrebbe comportare la totale inefficacia dell’azione. Ciò può essere fatto sicuramente tramite il sito dei mercati, ma richiede anche un coordinamento con le singole circoscrizioni, per effettuare un’adeguata campagna informativa sul territorio.
6.3 La gestione del layout e la pianificazione merceologica dinamica

La disposizione dei banchi all’interno dell’area mercatale è una variabile particolarmente rilevante per l’attrattività di ogni singolo mercato. Anch’essa coinvolge più aspetti contemporaneamente:

Primo tra tutti la gestione delle piazzole vuote. Ciascuna postazione lasciata vuota impatta negativamente sull’attrattività del mercato, esattamente come avviene all’interno di un centro commerciale quando vi è un negozio chiuso. Di conseguenza è indispensabile che il layout sia pensato e gestito in modo tale da minimizzare gli spazi vuoti. Ciò implica che:

1) i layout di mercati particolarmente in difficoltà vadano ridisegnati compattando per categoria merceologica le postazioni occupate. L’idea di base può essere quella di definire una divisione dell’area mercatale per categorie merceologiche, da riempire in maniera progressiva partendo dall’assegnazione delle piazzole agli dettaglianti fissi ed integrando, successivamente, gli spuntisti in modo tale da raggiungere una buona saturazione del mercato;

2) nella gestione quotidiana del mercato, al fine di riempire le posizioni vuote, sia concesso ai dettaglianti di compattarsi o eventualmente di occupare più piazzole oltre a quella personale. Per fare ciò sarebbe indispensabile ridurre quei vincoli a cui attualmente i dettaglianti devono sottostare, in termini di allocazione piazzola/licenza posseduta.

Un secondo elemento che potrebbe essere meglio analizzato è la disposizione delle categorie merceologiche sull’area mercatale. Anche per i mercati rionali esistono i prodotti ancora, capaci di richiamare ed attrarre un numero di consumatori maggiore rispetto ad altre categorie merceologiche. Nella maggior parte dei casi è l’ortofrutta, vi sono tuttavia delle eccezioni per le quali è l’abbigliamento a dare identità al mercato e a generare esternalità positive, garantendo il traffico di consumatori. 

Per creare un sistema simile sarebbe necessaria una revisione non solo del layout e della disposizione dei banchi, ma anche della composizione merceologica dell’area mercatale. Ciò comporta prevedere la possibilità da parte del Comune di aumentare/ridurre il numero di dettaglianti di una certa categoria merceologica sia in modo definitivo su un’area mercatale, sia prevedendo una turnazione di categorie merceologiche particolari (es. scarpe, borse e pellame) su più aree mercatali durante la settimana. 

Ciò implica nuovamente:
1) rivedere (anche da un punto amministrativo-normativo) il meccanismo di associazione piazzola-licenza, per un’organizzazione giornaliera delle modalità di occupazione delle piazzole;

2) una pianificazione delle categorie merceologiche che deve essere integrata su più aree mercatali e non deve coinvolgere più solo il singolo mercato;
3) in aggiunta a ciò si può pensare di prevedere una turnazione congiunta con i battitori. Questi sono una figura caratterizzante del mercato rionale, capace di generare un buon traffico di clienti. Da analisi effettuate sui mercati di Torino, si scopre che là dove questa figura è scomparsa, è stato registrato un calo di attrattività. Ciò suggerisce la possibilità di risollevare in parte i mercati attraverso il re-inserimento dei battitori sulle piazze meno attrattive, definendo meccanismi di turnazione congiunta. 

Terzo, ma non meno importante elemento è rappresentato dalla necessità di ridurre la variabilità associata agli spuntisti su ciascuna area mercatale. Ciascun spuntista sceglie l’area mercatale in cui operare in relazione all’attrattività della stessa. Quindi giornalmente essi scelgono a partire dai mercati migliori, per poi optare per le aree mercatali medie, essendo le prime già sature. Le aree mercatali medie dunque rappresentano una scelta di “second best”, che è assolutamente dipendente dall’andamento della saturazione sui mercati eccellenti. Questo ha due principali conseguenze:

1) gli spuntisti arrivano sull’area mercatale con ritardo rispetto l’inizio dell’orario di servizio, generando esternalità negative (e.g. montaggio/smontaggio banchi durante orario di vendita);
2) non è possibile prevedere l’occupazione dell’area mercatale, né in termini di saturazione né in termini merceologici. Questo genera una variabilità estremamente negativa sul mercato perché:

· non si conoscono i posti lasciati liberi e quindi è difficile pensare ad una compattazione;

· non si conoscono in modo costante le categorie merceologiche presenti sul mercato: questo ha un impatto sui dettaglianti che non sanno come adattare eventualmente la loro offerta e sui clienti che percepiscono troppa varianza nell’offerta stessa.

Sicuramente un modo per ridurre questo fenomeno è quello d’incentivare gli spuntisti a divenire fissi sui mercati medi. In questo senso, il Comune deve porsi il problema di comprendere come modificare i costi per le licenze fisse, puntando ad una parziale variabilizzazione/proporzionalizzazione di questi che possa, da un lato invogliare la conversione in licenze fisse, dall’altro eviti comportamenti opportunistici da parte dei dettaglianti.
6.4 Il sistema informativo dei mercati

Quanto detto pone nuove basi per un sistema di gestione mercati più efficiente, dinamico e integrato su tutti i mercati di Torino. Tale sistema di pianificazione e gestione si baserebbe su alcune informazioni fondamentali:

1) la caratterizzazione merceologica dell’area, che definisce giornalmente i posti a disposizione per ciascuna categoria;

2) i posti effettivamente occupati su ciascun’area mercatale per categoria merceologica, al fine di definire la disponibilità di piazzole;

3) gli orari osservati dall’area mercatale, per allocare le piazzole in relazione alla turnazione.

Queste informazioni costituirebbero i vincoli della pianificazione, ma insieme al dato sulla disponibilità di ciascun operatore di recarsi in un’area a sua scelta tra quelle possibili, consentirebbero una pianificazione giornaliera flessibile delle piazzole. 

La necessità di conoscere preventivamente in quale mercato ciascun operatore intende recarsi dovrebbe essere rilevata prima di tutto per gli dettaglianti fissi e poi per gli spuntisti. I dettaglianti fissi per primi verrebbero così allocati nelle varie postazioni vincolando la distribuzione per categoria merceologica ed in modo da evitare gli spazi vuoti, cercando di mantenere una certa continuità rispetto alla disposizione nei giorni precedenti. A questo punto si potrebbe passare alla saturazione dell’area mercatale disponendo gli spuntisti, sulla base della serie di mercati indicati dagli stessi come preferenze.

Queste due fasi possono prevedere diverse possibilità procedurali, a titolo di esempio se ne riporta una descritta dal Flow-chart in Figura 1.
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Figura 1: Procedura di assegnazione delle piazzole
Al fine di completare il sistema informativo nel suo funzionamento rimane essenziale la procedura di rilevamento in loco delle presenze effettive degli dettaglianti, sia fissi sia spuntisti. Quest’operazione quotidianamente potrebbe essere effettuata da un ente preposto (es. Polizia Municipale) o dai dettaglianti stessi, servendosi di mezzi più efficienti ed innovativi per la comunicazione del dato direttamente al sistema. Ciò minimizzerebbe il tempo impiegato ed eventuali errori di rilevamento; in generale, incrementerebbe l’efficienza operativa delle singole aree rionali e consentirebbe un maggior controllo del sistema complessivo mercati.

6.5 I meccanismi di comunicazione  e promozionali

I mercati urbani hanno nel tempo rinunciato ad ogni tipo di comunicazione con il cliente. Questo ha ridotto non di poco le loro possibilità di competere con gli altri canali commerciali che invece fanno della comunicazione uno dei principali mezzi per aumentare la propria attrattività. 

L’identità di un canale commerciale si identifica sostanzialmente attraverso quattro leve: accessibilità, atmosfera, assortimento, prezzi e promozioni. Al momento, nessuna di esse è utilizzata dai mercati rionali. 

Le azioni di comunicazione dovrebbero essere il più incisive possibile, avendo come obiettivo primario quello di raccogliere quei segmenti di clientela che attualmente non scelgono il mercato come canale di acquisto e, come obiettivo secondario, di mantenere e consolidare il rapporto con la clientela già fidelizzata.

Azioni di comunicazione per migliorare accessibilità e atmosfera. Si è già discusso dell’importanza del rispetto e della comunicazione degli orari per migliorare l’accessibilità dei mercati come canale commerciale. Oltre a questa, però si intende porre l’accento su alcuni altri elementi che potrebbero rivelarsi determinanti:
1) Comunicare con il cliente che non utilizza il mercato come canale d’acquisto. E’ probabile che una delle ragioni sia legata a lavoro ed orari; potrebbe essere importante rendere possibile anche per essi fare la propria spesa al mercato. I dettaglianti già attualmente offrono servizi di consegna a domicilio, ma questo servizio può non dare valore aggiunto a chi non può garantire la propria presenza a casa. Poter ordinare la propria spesa al dettagliante di fiducia tramite telefono e/o e-mail, per poi ritirarla successivamente, o addirittura in orari serali in un centro di raccolta, potrebbe costituire un evento d’innovazione importante, oltre che il primo passo per la creazione di un servizio di e-commerce per il mercato come canale. E’ evidente che quest’iniziativa andrebbe lasciata alla disponibilità dei singoli dettaglianti, il Comune può garantire solo l’utilizzo a tal fine del sito web.
2) La gestione degli ingressi. Ciò che sembra mancare in molti dei mercati analizzati è la presenza di ingressi pensati in modo tale da attirare la clientela. Molto spesso il mercato non ha alcuna visibilità dall’esterno e, non essendoci alcun tipo di cartellonistica che ne indichi la presenza, risulta piuttosto complesso identificarlo e notarlo. Si può ipotizzare, per questo, l’impiego di strutture facilmente removibili, di dimensioni adeguate e tali da non ostacolare il passaggio di pedoni e mezzi, poste agli ingressi, con la funzione di identificarli e renderli ben visibili. Tali strutture potrebbero essere a carico del mercato stesso, che in questo modo potrebbe definirne caratteristiche e peculiarità.
Spesso agli ingressi, si trovano piazzole occupate in modo abusivo da dettaglianti non qualificati. E’ essenziale eliminare questo tipo di fenomeno puntando ad un controllo da parte degli enti preposti (i.e. Polizia municipale) effettivamente efficace. Il non rispetto di questa regola ha un effetto estremamente negativo non solo perché esempio di come le regole possano non essere rispettate senza conseguenze, incentivando ad altri comportamenti opportunistici, ma anche da un punto di vista commerciale per l’area.

3) Il miglioramento dell’immagine. Un mercato, se osservato dall’esterno, appare piuttosto disordinato: sia per la scarsa attenzione dei dettaglianti all’immagina fisica esterna delle strutture, sia per una poca uniformità delle bancarelle che invece aiuterebbe ad incrementare la sinergia interna al mercato, mostrandosi al cliente come un vero e proprio gruppo, unito e coeso. In merito al primo punto, è interessante osservare che spesso entrando in un mercato, ciò che si vede come prima cosa sono i furgoni e, solo successivamente, avanzando all’interno di esso, si può osservare la merce esposta. Al contrario, in un negozio, il cliente può osservare fin da subito la vetrina. Sarebbe bello poter pensare ad un mercato con una vetrina rivolta anche verso l’esterno. Ciò potrebbe evidentemente comportare, per i mercati che ne hanno lo spazio, la riallocazione dei furgoni; laddove non sia possibile, anche per la rilevante funzione operativa che i furgoni svolgono nelle attività, si potrebbe pensare di utilizzare questi come strumento di pubblicità. Semplici adesivi (o vetrofanie), posti sui mezzi, possono evidenziare il nome della propria attività, la tipologia di prodotti trattati, i mercati frequentati. In merito all’uniformità del mercato, prevedere tendaggi o uniformi di mercato potrebbe essere di non poco supporto alla comunicazione di un’identità unica del mercato.

Tutte queste possibili azioni di miglioramento dovrebbero essere studiate, valutate e coordinate dai dettaglianti del singolo mercato, con un supporto però da parte del Comune in termini regolamentari ed istituzionali (permessi, possibilità di usufruire degli spazi circostanti il mercato, etc.).

4) Indicazioni e cartelloni pubblicitari, posti in prossimità del mercato e lungo le strade ad alta percorrenza. In questo senso i primi potrebbero essere previsti dal Comune come servizio di informazione al cittadino, i secondi, il cui carattere è più promozionale, potrebbero essere a carico del mercato stesso. In merito a questi ultimi, è importante che essi contengano esplicita indicazione su luogo, orari ed offerta del mercato, con particolare riferimento al prodotto ancora. 

Le azioni di promozione invece hanno l’obiettivo di aumentare l’attrattività del canale commerciale e di creare le basi per un rapporto di fidelizzazione con il cliente. Possono essere svolte specificatamente sul mercato o integrate con il commercio fisso circostante.

1) Potrebbero riguardare sconti su prodotti specifici, sconti da applicare sulla spesa totale, meccanismi reciproci di sconto tra banchi appartenenti a settori diversi, ma anche carte fedeltà, tessere punti, distribuzione di ricettari, di articoli regalo/gadget personalizzati, etc. L’efficacia di ognuna di esse è nuovamente legata alla comunicazione; volantinaggio, spazi pubblicitari su quotidiani, su mezzi pubblici, sito web e stazioni radio potrebbero essere usati sia dai singoli dettaglianti che a livello di singolo mercato come strumenti per comunicare le promozioni.

2) Se esiste una forte correlazione tra attrattività del mercato ed attrattività delle attività circostanti, il mercato deve interagire con il commercio fisso di quartiere. Accanto all’ipotesi dei meccanismi di promozione incrociata con gli esercenti del commercio fisso (es. sconti al mercato se acquisti in un determinato negozio), si potrebbero definire azioni tali da incrementare il traffico nel mercato e rivitalizzare l’intera zona circostante. L’obiettivo dovrebbe essere quello di creare un unico centro commerciale, sia per ciò che riguarda la gestione dello spazio sia per la fornitura di servizi congiunti al cliente. Specialmente per mercati che non utilizzano pienamente la superficie mercatale, si può pensare che questa sia condivisa con il commercio fisso. Essa può divenire spazio espositivo aggiuntivo per il commercio fisso, può essere utilizzata per dehors, può essere riempita con aree giochi per i bambini, anche rimovibili. 

Nuovamente, tutte queste azioni di miglioramento dovrebbero essere studiate, valutate e coordinate dagli dettaglianti del singolo mercato, con un supporto però da parte del Comune in termini regolamentari ed istituzionali.

La definizione di eventi al mercato (la merenda, la grigliata e/o l’aperitivo al mercato, etc.) in collaborazione con alcuni particolari esercizi commerciali come bar, panetterie, macellerie etc., oppure in corrispondenza di festività e periodi particolari dell’anno anche per far conoscere nuovi prodotti o per promuovere prodotti stagionali (ad esempio la festa delle ciliegie), o ancora collaborazioni con le scuole definendo momenti culturali e di formazione (come ad esempio “la scuola va al mercato”, corsi sulla corretta alimentazione, l’orto a scuola) potrebbero in ultimo essere delle buone occasioni per incrementare il traffico nei mercati. 

Il Comune in questo si può fare promotore di alcune iniziative comuni sul territorio e, pur lasciando l’iniziativa al singolo mercato, può fornire collaborazione e supporto insieme a circoscrizione e quartiere, per l’organizzazione, la promozione e la comunicazione.
6.6 Altre azioni
In ultimo è importante considerare da parte del Comune almeno altri due aspetti che possono prevedere una modifica della normativa vigente:

1) Sarebbe importante che i dettaglianti, operanti ad esempio nel settore alimentare, potessero estendere la gamma dei propri servizi offerti al cliente. Si potrebbe pensare ad esempio, alla vendita di prodotti parzialmente preparati. Al momento, ciò è possibile solo a seguito di processi di autorizzazione gravosi per il dettagliante. Il Comune potrebbe prevedere di snellire tali procedure al fine di consentire che nei mercati si possano vendere con più facilità tali tipi di lavorati. Quindi se il mercato è vicino ad una scuola o ad uffici non solo frutta e verdura tagliata, ma anche frullati; non solo prosciutto e pane, ma anche panini. Ciò darebbe un servizio aggiuntivo al consumatore e sarebbe per il dettagliante anche un modo per gestire diversamente le proprie scorte, definendo in entrambi i casi una fonte di vantaggio competitivo.

2) L’area mercatale soprattutto laddove l’accessibilità al mercato sia limitata dal numero di parcheggi, deve prevedere un area carico/scarico per i clienti. Nei mercati insaturi, dove lo sazio è inoccupato, ciò è facilmente prevedibile.
Tutti questi elementi relativi ai mercati medi, sono riassunti e descritti nella tabella 8 (Riassunto azioni/attori coinvolti) contenuta nel Report 2.
7. Conclusione
Questo progetto ha avuto come obiettivo quello di definire delle ipotesi di ri-pianificazione per il rilancio commerciale dei mercati rionali della Città di Torino. 
Le unità di analisi che si è ritenuto importante considerare sono state clienti/utenti, operatori/dettaglianti, Comune. Questo perché nei mercati rionali i meccanismi che spiegano l’interazione domanda/offerta sono particolarmente complessi per la presenza di specifici fenomeni economici che è importante considerare. I mercati rionali sono infatti mercati a due versanti, legati a fenomeni agglomerativi con elevata esternalità.  Ciò li rende microsistemi commerciali da studiare nel dettaglio delle proprie variabili strutturali (come situazione competitiva e di capacità delle aree mercatali) e non strutturali (gestionali e di coordinamento) al fine di comprendere alla luce di obiettivi di pianificazione che si definiranno in seguito, quali siano le leve sulle cui agire.

Per questo motivo, l’approccio metodologico utilizzato ha affiancato ad un’analisi più tradizionale di market analysis per la cattura dei bisogni dei consumatori, l’utilizzo di modelli tipici del retail  management in grado di coglierne tali meccanismi di funzionamento. Tale scelta è derivata anche dall’osservazione di alcune similitudini che i mercati rionali hanno con i modelli di retail su area privata. I mercati rionali e centri commerciali sono infatti caratterizzati da dinamiche molto simili tra loro e, sebbene dunque a tutti gli effetti concorrenti, il modello della grande distribuzione può rappresentare un punto di riferimento per spunti e riflessioni in termini di pianificazione.
A partire da questi presupposti, sono state analizzate tutte le aree mercatali al fine di definire una classificazione di queste, che potesse in qualche modo indicare delle priorità d’azione. Tale classificazione ha sostanzialmente condotto all’individuazione di tre gruppi di mercati (i.e. mercati eccellenti, mercati medi, mercati in difficoltà) che si distinguono per dimensione, performance e caratterizzazione del contesto.

Il piano di rilancio e riqualificazione si è dunque focalizzato sui mercati medi e su quelli in difficoltà, essendo questa la priorità definita dal Comune di Torino. Le azioni di riqualificazione per i mercati eccellenti in realtà non si discosterebbero da quelle per i mercati medi, per cui l’analisi di questi ultimi può offrire notevoli spunti di riflessione anche per migliorare i mercati con buone performance.

Per i mercati in difficoltà si sono analizzate tre prospettive: quella della Municipalità per valutare il costo che i mercati in difficoltà costituiscono, quella dei clienti per valutare l’entità del servizio offerto al cittadino ed il bacino di clienti che vengono coinvolti dal servizio, e in ultimo quella dei dettaglianti per valutare le possibilità di riallocazione delle licenze sui mercati più prossimi.

L’identificazione delle azioni di riqualificazione per i mercati di medie prestazioni invece si è basata, oltre che sugli elementi teorici di retail management, sullo studio dettagliato as-is di ogni singolo mercato in termini di caratteristiche strutturali, zona circostante e concorrenza. Questi elementi hanno contribuito alla definizione dell’identità di ciascun mercato. Solo a partire da una definita identità infatti si possono progettare delle azioni di riqualificazione. Queste ultime principalmente coinvolgono il tema degli orari, della compattazione e revisione del layout, il tema della comunicazione e promozione e dell’interazione con il commercio fisso. Nessuna di queste può però essere coerentemente stabilita se non a partire da una rinnovata identità di mercato.

Ci preme sottolineare che ognuna delle attività volte alla riqualificazione e rilancio delle aree mercatali, proposte nel report di progetto, coinvolge in alcuni casi il Comune, ma in altri casi dovrebbe essere in capo ai dettaglianti con meccanismi di coordinamento e gestione interni al mercato. La definizione di tali meccanismi al momento risulta difficoltosa e quindi richiama una riflessione sui limiti di questo studio. 

Esistono limiti tecnici e metodologici dovuti principalmente alla disponibilità dei dati, oltre che alle necessità di semplificare la realtà per poter applicare ciascun modello teorico. Esistono poi limiti di applicazione operativa delle azioni proposte per fenomeni di resistenza al cambiamento, inerzie e difficoltà amministrative, difficoltà di coordinamento tra i dettaglianti, mancanza di un chiaro modello di governance dei mercati.

Nonostante ciò riteniamo che questo studio abbia condotto ad alcune evidenze empiriche importanti, oltre che alla definizione di un quadro complessivo sul sistema mercati di Torino, ora più chiaro e definito. Alcuni risultati ottenuti hanno generato riflessioni importanti sulla gestione e sulle leve da attivare per il rilancio di questo canale commerciale ed hanno dato il via ad una serie di iniziative da parte della Municipalità che potranno essere ulteriormente perseguite nei prossimi anni. 

Anche questo studio può quindi prevedere ulteriori sviluppi; tra questi, la definizione degli elementi di gestione del network delle aree mercatali, l’implementazione di dettaglio del sistema informativo e l’approfondimento delle tematiche d’interazione con il commercio fisso.
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