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1. Introduzione e obiettivi didattici

Questa dispensa prosegue il modulo settoriale del percorso, applicando gli strumenti di audit e
controllo di gestione a un ambito di grande diffusione occupazionale: la gestione di un punto
vendita al dettaglio (retail), attraverso la figura professionale dello Store Manager.

Il retail € un settore caratterizzato da un elevato volume di transazioni di importo unitario
contenuto, da una significativa esposizione a fenomeni di perdita di merce (shrinkage), e da una
forte necessita di monitoraggio quotidiano attraverso indicatori di performance. Questi elementi
lo rendono un contesto particolarmente ricco per l'applicazione pratica degli strumenti gia
acquisiti nelle dispense precedenti.

A chi si rivolge questa dispensa

Si rivolge a chi desidera acquisire competenze di controllo e verifica applicabili alla gestione di
un punto vendita, sia in qualita di store manager stesso, sia come auditor interno o esterno
chiamato a valutare la correttezza della gestione di uno o pil punti vendita all'interno di una

catena retail.

Obiettivi di apprendimento

1. Comprendere le principali responsabilita operative e gestionali dello Store Manager;
Conoscere le tecniche di controllo dellinventario e delle rimanenze di magazzino;
Comprendere il fenomeno dello shrinkage e le tecniche per prevenirlo e misurarlo;
Applicare procedure di controllo di cassa;

Conoscere i principali KPI di punto vendita e la loro interpretazione;

o o M W N

. Costruire un programma di audit interno per un punto vendita retail.
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2. Il ruolo dello Store Manager: le basi

Lo Store Manager e la figura responsabile della gestione operativa complessiva di un punto
vendita: dal coordinamento del personale alla gestione delle scorte, dal controllo economico-
finanziario del punto vendita alla cura dell'esperienza del cliente, fino al rispetto delle procedure
aziendali definite dalla direzione centrale, nel caso di punti vendita appartenenti a catene
organizzate.

Le principali aree di responsabilita

+ Gestione del personale: turni, formazione, valutazione delle performance del team di
vendita;

+ Gestione commerciale: esposizione della merce (visual merchandising), attuazione delle
politiche promozionali definite centralmente, cura del servizio al cliente;

» Gestione operativa: approvvigionamento e gestione delle scorte, ricevimento merce,
gestione dei resi;

» Gestione economico-finanziaria: controllo dei costi operativi del punto vendita,
monitoraggio dei KPI di vendita e di marginalita, gestione della cassa;

+ Compliance e sicurezza: rispetto delle normative su sicurezza sul lavoro, tracciabilita fiscale
delle vendite, procedure aziendali di controllo interno.

Perché lo Store Manager ¢ un profilo idoneo all'applicazione degli strumenti di
audit

A differenza di altre figure gestionali piu distanti dalloperativita quotidiana, lo Store Manager si
trova, per la natura stessa del proprio ruolo, a dover applicare costantemente logiche di controllo:
verificare le rimanenze, controllare le casse, monitorare gli indicatori di vendita. Comprendere
questi compiti alla luce degli strumenti di audit e controllo di gestione gia presentati nelle
dispense precedenti del percorso permette di svolgere questo ruolo con maggiore
consapevolezza metodologica, sia per chi ricopre direttamente la posizione, sia per chi e
chiamato a verificarne l'operato.

Molte delle competenze richieste a un buon Store Manager — attenzione al dettaglio,
capacita organizzativa, gestione di persone e di processi — sono le stesse che
caratterizzano una lunga esperienza professionale in altri ambiti: per chi si riqualifica in eta
matura verso ruoli di controllo nel retail, questo bagaglio di esperienza costituisce un
vantaggio significativo.
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3. La gestione dell'inventario e delle rimanenze

L'inventario & il processo attraverso cui si rileva, con periodicita definita, la quantita e il valore
della merce fisicamente presente in un punto vendita o in un magazzino, confrontandola con le

giacenze risultanti dal sistema gestionale.

Le tipologie di inventario

+ Inventario generale (o di fine periodo): coinvolge l'intero assortimento del punto vendita,
tipicamente condotto con cadenza annuale o semestrale, spesso a chiusura dell'esercizio
contabile;

+ Inventario a rotazione (cycle count): coinvolge periodicamente solo una parte
dellassortimento, secondo una rotazione pianificata, permettendo un controllo pit
frequente senza l'impatto operativo di un inventario generale;

* Inventario mirato: attivato su specifiche categorie di prodotto, tipicamente quelle a
maggior valore economico o a maggior rischio di perdita, secondo una logica risk-based
coerente con quanto gia visto nella Dispensa 1.

Il processo tipico di conduzione di un inventario

7. Pianificazione: definizione delle categorie di prodotto da inventariare, del personale
coinvolto e della tempistica, cercando di minimizzare l'impatto sull'operativita del punto
vendita;

8. Conteggio fisico: rilevazione delle quantita effettivamente presenti, tipicamente attraverso
strumenti di lettura codici a barre o RFID, che riducono il rischio di errore umano rispetto al
conteggio manuale;

9. Riconteggio di controllo: su un campione delle referenze conteggiate, spesso condotto da
un secondo operatore, per verificare 'attendibilita del primo conteggio;

10.Confronto con le giacenze di sistema: individuazione degli scostamenti tra quantita fisiche
rilevate e giacenze contabili risultanti dal sistema gestionale;

11. Analisi delle cause degli scostamenti e rettifica delle giacenze di sistema per allinearle alla

situazione fisica reale.

La valorizzazione delle rimanenze

Una volta rilevate le quantita fisiche, le rimanenze di magazzino devono essere valorizzate
economicamente, secondo criteri di valutazione coerenti con i principi contabili gia introdotti
nella Dispensa 4, applicati in questo caso alla specifica realta del magazzino retail (ad esempio il

criterio del costo medio ponderato o del FIFO, first-in-first-out).
Un collegamento diretto con il bilancio

Le rimanenze di magazzino, come gia visto nella Dispensa 4, sono una voce fondamentale dello Stato
Patrimoniale: un errore sistematico nella gestione dellinventario di un punto vendita retail si riflette
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direttamente sull'attendibilita del bilancio dellintera organizzazione, rendendo la corretta gestione
dellinventario un'attivita di controllo interno di primaria importanza, ben oltre il singolo punto
vendita.
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4. Lo shrinkage: cos'e¢ e come si controlla

Lo shrinkage (letteralmente "restringimento”) & il termine tecnico con cui, nel settore retail, si
indica la perdita di merce rispetto a quanto risulterebbe dalle giacenze contabili, per cause

diverse dalla vendita regolare: furti, errori amministrativi, danneggiamenti, deperimento.

Le principali cause dello shrinkage
+ Furti esterni: sottrazione di merce da parte di clienti (taccheggio);

» Furti interni: sottrazione di merce da parte del personale dipendente, spesso la
componente piu significativa in termini di valore economico secondo le rilevazioni di
settore;

» Errori amministrativi: errori nella registrazione di carichi e scarichi di magazzino, errori di
prezzo, errori nella gestione dei resi;

» Errori dei fornitori: differenze tra quanto fatturato dal fornitore e quanto effettivamente
consegnato, non rilevate in fase di ricevimento merce;

» Danneggiamento e deperimento: rottura accidentale di prodotti, scadenza di prodotti
deperibili, danni da manipolazione della merce.

Come si misura lo shrinkage

Lo shrinkage si calcola tipicamente come differenza, in fase di inventario, tra le giacenze contabili
di sistema e le giacenze fisiche effettivamente rilevate, espresso sia in valore assoluto sia come
percentuale sul fatturato del periodo considerato — uno dei KPI pitu monitorati nel settore retail,

come vedremo nel capitolo 6.

Le principali tecniche di prevenzione

1. Controlli procedurali sul ricevimento merce, con verifica puntuale della corrispondenza tra
quanto ordinato, quanto fatturato e quanto effettivamente consegnato;

2. Sistemi di videosorveglianza e dispositivi antitaccheggio (etichette elettroniche,
sorveglianza agli ingressi);
3. Segregazione dei compiti nella gestione della cassa e degli accessi al magazzino, secondo il

principio gia illustrato nella Dispensa 1 a proposito del controllo interno;

4. Formazione del personale sulla prevenzione delle perdite e sulla corretta applicazione delle
procedure;

5. Analisi statistica degli scostamenti per categoria merceologica e per punto vendita, per
individuare aree a maggior rischio su cui concentrare i controlli, secondo l'approccio risk-
based.

Un principio importante da ricordare: non tutto lo shrinkage deriva da comportamenti

fraudolenti. Un'analisi corretta distingue sempre, per quanto possibile, la componente
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riconducibile a furti da quella riconducibile a errori amministrativi o a fenomeni fisiologici di
deperimento, poiché le azioni correttive appropriate sono molto diverse a seconda della
causa prevalente.
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5. Il controllo di cassa

La gestione della cassa & una delle aree piu delicate del controllo in un punto vendita retail, per
l'elevato numero di transazioni giornaliere e per la natura stessa del contante, particolarmente
esposto a rischi di errore o di appropriazione indebita rispetto ad altre forme di pagamento
tracciabili.

Le procedure tipiche di controllo di cassa

6. Fondo cassa iniziale: verifica e registrazione dellimporto di apertura di ciascuna postazione
cassa a inizio giornata;

7. Chiusura di cassa a fine turno o fine giornata: conteggio del contante e riconciliazione con il
totale delle vendite registrato dal sistema di cassa (registratore telematico);

8. Gestione degli scostamenti (cash over/short): registrazione e analisi di eventuali differenze
tra il contante fisicamente contato e limporto atteso secondo il sistema, con soglie di
tolleranza predefinite oltre le quali e richiesta una segnalazione formale;

9. Versamento del contante: procedure per il trasporto e il versamento in banca degli incassi,
con adeguate misure di sicurezza;

10.Gestione degli storni e dei resi: procedure autorizzative specifiche per operazioni di storno
di uno scontrino o di rimborso al cliente, tipicamente soggette ad autorizzazione di un
responsabile, per prevenire abusi.

La segregazione dei compiti applicata alla cassa

Coerentemente con il principio generale gia illustrato nella Dispensa 1, un buon sistema di
controllo della cassa dovrebbe evitare che la stessa persona possa, senza alcun controllo
incrociato, incassare, autorizzare storni e effettuare la chiusura di cassa senza supervisione. Nei
punti vendita di piccole dimensioni, dove una piena segregazione dei compiti non € sempre
organizzativamente possibile, diventano particolarmente importanti controlli compensativi,

come la verifica periodica a sorpresa da parte di un responsabile di area o di un auditor interno.

Il registratore telematico come strumento di controllo

In Italia, I'obbligo di trasmissione telematica dei corrispettivi attraverso il registratore telematico
costituisce, oltre che un adempimento fiscale, anche un utile strumento di controllo interno: la
tracciabilita puntuale delle vendite, degli storni e dei resi permette analisi di dettaglio
difficilmente possibili con i precedenti sistemi di registrazione cartacea, facilitando

l'individuazione di eventuali anomalie.

Un indicatore di allarme da monitorare
Un numero anomalo di storni o di annullamenti di scontrino, concentrato su specifiche fasce orarie o

su specifici operatori di cassa, & uno dei segnali (red flag) pit comuni nella prevenzione delle frodi in
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ambito retail, e dovrebbe essere oggetto di specifico monitoraggio periodico da parte dello Store
Manager o della funzione di audit interno.
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6. I KPI di punto vendita

Applicando al contesto retail i principi generali sui KPI gia illustrati nella Dispensa 2, presentiamo
ora gli indicatori piu utilizzati per monitorare la performance di un punto vendita, articolati per

area di interesse.

6.1 Indicatori di vendita

+ Fatturato giornaliero/settimanale/mensile, confrontato con il budget e con l'anno
precedente (like-for-like);

» Scontrino medio: valore medio di spesa per transazione;

+ Tasso di conversione: percentuale di visitatori del punto vendita che effettuano un
acquisto, ove sia disponibile un sistema di conteggio degli ingressi;

» Vendite per metro quadro: indicatore di produttivita dello spazio espositivo,
particolarmente utile per confrontare punti vendita di dimensioni diverse.

6.2 Indicatori di marginalita
* Margine lordo percentuale sulle vendite;
* Incidenza degli sconti e delle promozioni sul fatturato totale;

+ Rotazione di magazzino (stock turnover): numero di volte in cui il magazzino si rinnova in un

dato periodo, indicatore importante per valutare l'efficienza della gestione delle scorte.

6.3 Indicatori di perdita e controllo

» Tasso di shrinkage, gia illustrato nel capitolo 4, tipicamente espresso come percentuale sul
fatturato;

« Cash over/short medio per postazione cassa;

» Percentuale di storni e resi sul totale delle transazioni.

6.4 Indicatori di servizio e soddisfazione del cliente

* Net Promoter Score o altri indicatori di soddisfazione, rilevati tramite survey o feedback

strutturati;
* Tempo medio di attesa in cassa;

* Percentuale di reclami sul totale delle transazioni.

Un cruscotto sintetico per lo Store Manager

Indicatore Periodo Frequenza di monitoraggio

consigliata

Fatturato vs budget Giornaliero Quotidiana
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Indicatore

Periodo

Frequenza di monitoraggio

consigliata

Cash over/short

Per turno cassa

Quotidiana

Tasso di shrinkage

Da inventario

Periodica (a rotazione)

Margine lordo

Mensile

Mensile
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retail vale la regola di non moltiplicare eccessivamente gli indicatori monitorati
quotidianamente: un piccolo cruscotto di 5-7 KPIl realmente chiave, controllato con
costanza, e piu efficace di una lista lunga di indicatori monitorati solo saltuariamente.
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7. I controlli procedurali nel punto vendita

Oltre agli strumenti di misurazione gia illustrati, un punto vendita ben gestito si fonda su un
insieme di controlli procedurali quotidiani, che & utile conoscere per costruire — o verificare —

un solido sistema di controllo interno a livello di singolo negozio.

I controlli in fase di ricevimento merce

» Verifica della corrispondenza tra ordine, documento di trasporto e merce effettivamente
consegnata;

» Controllo qualitativo della merce ricevuta, con segnalazione tempestiva di eventuali
danneggiamenti o difformita;

« Corretta e tempestiva registrazione del carico a sistema, presupposto per l'attendibilita di
tutte le successive analisi di inventario e shrinkage.

I controlli sull'esposizione e la gestione della merce
* Rispetto degli standard di visual merchandising definiti dalla direzione centrale, ove
applicabile;
- Rotazione della merce deperibile secondo il principio "primo entrato, primo uscito”;

» Corretta gestione della merce difettosa o danneggiata, con procedure specifiche di

segregazione e successivo trattamento (reso al fornitore, svalutazione, smaltimento).

I controlli sul personale

» Verifica della corretta applicazione degli orari e dei turni di lavoro, anche ai fini della
compliance giuslavoristica;

* Monitoraggio del rispetto delle procedure operative da parte del personale, anche
attraverso osservazione diretta periodica (mystery shopping o supervisione strutturata);

» Formazione continua su procedure di sicurezza, prevenzione delle perdite e servizio al
cliente.

Un principio di sintesi: la standardizzazione come strumento di controllo

Uno degli strumenti piu efficaci per un buon controllo interno in ambito retail, specie per catene
con piu punti vendita, € la standardizzazione delle procedure operative attraverso manuali
operativi (spesso indicati con l'acronimo inglese SOP, Standard Operating Procedures), che
riducono la variabilita nella gestione dei singoli punti vendita e facilitano, al contempo, 'attivita di
audit interno, poiché offrono un criterio di riferimento oggettivo e uniforme rispetto a cui

misurare la conformita di ciascun negozio.
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8. L'audit interno in un punto vendita retail

Concludiamo la parte teorica illustrando come costruire concretamente un programma di audit
interno per un punto vendita retail, integrando tutti gli strumenti presentati nei capitoli
precedenti con i principi generali di audit gia acquisiti nella Dispensa 1.

Gli ambiti tipici di un audit di punto vendita

1. Conformita amministrativa: corretta tenuta della documentazione fiscale, del registratore
telematico, delle autorizzazioni commerciali;

12. Gestione dell'inventario: corretta applicazione delle procedure di carico/scarico merce e di
conduzione degli inventari;

13.Controllo di cassa: applicazione delle procedure di apertura, chiusura, gestione degli
scostamenti;

14.Sicurezza: rispetto delle normative di sicurezza sul lavoro e delle procedure antincendio,
con collegamento diretto a temi che saranno approfonditi in una successiva dispensa
dedicata;

15.Rispetto degli standard operativi aziendali (SOP), ove applicabili, in materia di visual
merchandising, servizio al cliente, gestione del personale.

La pianificazione risk-based dell'audit su una rete di punti vendita

Per un'organizzazione con piu punti vendita, la pianificazione del ciclo annuale di audit interno
dovrebbe seguire, coerentemente con quanto gia illustrato nella Dispensa 1, una logica risk-
based: i punti vendita con tassi di shrinkage storicamente piu elevati, con scostamenti di cassa
piu frequenti, o con performance di vendita anomale rispetto al budget, dovrebbero ricevere una
priorita di verifica piu alta rispetto a punti vendita con storico di gestione solido e senza segnali

di allarme.

Le tecniche di verifica tipiche
» Osservazione diretta delle procedure operative durante la visita in loco;
* Interviste al personale, in particolare allo Store Manager e agli addetti alla cassa;

« Esame documentale a campione (documenti di trasporto, chiusure di cassa, registri di
inventario);

+ Analisi statistica dei dati di vendita e di cassa, per individuare pattern anomali su cui

indirizzare I'attenzione durante la visita;

+ Verifiche a sorpresa (unannounced audit), particolarmente efficaci per il controllo di cassa
e la prevenzione di comportamenti fraudolenti, poiché non permettono una preparazione
ad hoc da parte del personale.
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Un programma di audiit retail ben strutturato non ha soltanto una funzione repressiva nei
confronti di eventuali comportamenti scorretti: rappresenta anche un importante
strumento di supporto agli Store Manager pit diligenti, che possono utilizzare gli esiti
dell'audit come base oggettiva per richiedere risorse aggiuntive, correggere procedure
inefficaci, o valorizzare i risultati positivi ottenuti presso la direzione centrale.
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9. Caso pratico guidato

Concludiamo la parte teorica con un caso pratico semplificato, che applica in sequenza gli

strumenti presentati in questa dispensa.

Il contesto

Una catena di negozi di abbigliamento, con dodici punti vendita, decide di condurre un audit
interno su uno specifico punto vendita che, negli ultimi tre mesi, ha mostrato un tasso di
shrinkage superiore alla media della rete e alcuni scostamenti di cassa ricorrenti, secondo quanto
emerso dal cruscotto di KPI centralizzato.

Passo 1 — Analisi preliminare dei dati

Prima della visita in loco, l'auditor analizza i dati storici del punto vendita: emerge che gli
scostamenti di cassa si concentrano prevalentemente sui turni serali del fine settimana, e che il
tasso di shrinkage risulta particolarmente elevato su una specifica categoria di prodotto ad alto

valore unitario.

Passo 2 — Verifica in loco delle procedure di cassa

Durante la visita, condotta senza preavviso, l'auditor osserva le procedure di chiusura cassa del
turno serale, riscontrando che, per motivi organizzativi legati alla carenza di personale nella fascia
oraria esaminata, la chiusura di cassa viene talvolta effettuata da un solo operatore, senza il
doppio controllo previsto dalla procedura aziendale standard.

Passo 3 — Verifica della categoria merceologica a rischio

L'esame della categoria di prodotto interessata dal maggior shrinkage rivela un'esposizione in
area non coperta adeguatamente dal sistema di videosorveglianza, e l'assenza di dispositivi
antitaccheggio su alcuni articoli recentemente introdotti nell'assortimento.

Passo 4 — Interviste al personale

Le interviste con lo Store Manager e con il personale di cassa confermano quanto osservato, ed
evidenziano anche una recente riduzione dell'organico nella fascia serale, non accompagnata da

un adeguamento delle procedure di controllo alla nuova situazione operativa.

Passo 5 — Report e azioni correttive

Il report finale, redatto secondo i principi gia illustrati nella Dispensa 1, segnala le due criticita
riscontrate — mancato doppio controllo in chiusura cassa nei turni serali e carenza di protezione
antitaccheggio sulla categoria a rischio — proponendo azioni correttive specifiche: revisione della

turnazione per garantire sempre la presenza di due operatori in chiusura, e richiesta alla direzione
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centrale diimplementare dispositivi antitaccheggio sulla categoria interessata, corredata dai dati
quantitativi raccolti a supporto della richiesta.

Che cosa insegna questo caso
Il caso mostra come unanalisi risk-based dei KPI, unita a una verifica in loco mirata, permetta di

individuare con precisione le cause specifiche di un problema apparentemente generico ("shrinkage
elevato"), trasformandolo in azioni correttive concrete e circostanziate, molto piu efficaci di un
generico richiamo alla maggiore attenzione del personale.
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10. Glossario dei termini chiave

Come per le dispense precedenti del percorso, riportiamo un glossario di sintesi dei principali

termini tecnici introdotti.

Store Manager

Figura responsabile della gestione operativa complessiva di un punto
vendita al dettaglio.

Shrinkage

Perdita di merce rispetto alle giacenze contabili attese, per cause
diverse dalla vendita regolare (furti, errori, danneggiamenti).

Inventario a rotazione
(cycle count)

Modalita di inventario che coinvolge periodicamente solo una parte
dell'assortimento, secondo una rotazione pianificata.

Cash over/short

Differenza tra il contante fisicamente contato in cassa e limporto
atteso secondo il sistema di vendita.

Scontrino medio

Valore medio di spesa per transazione in un punto vendita.

Rotazione di magazzino
(stock turnover)

Numero di volte in cui il magazzino si rinnova in un dato periodo di
riferimento.

SOP (Standard
Operating Procedures)

Manuali operativi che standardizzano le procedure di gestione di un
punto vendita all'interno di una catena retail.

Unannounced audit

Verifica ispettiva condotta senza preavviso, particolarmente efficace
per il controllo di cassa e la prevenzione delle frodi.
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11. Checklist finale e autoverifica

Come nelle dispense precedenti, dedichiamo un momento all'autoverifica personale prima di
proseguire il percorso.

Domande di autoverifica
16.Sapresti elencare le principali aree di responsabilita di uno Store Manager?
17.Ricordi la differenza tra inventario generale e inventario a rotazione?
18.Sapresti spiegare che cos'e lo shrinkage e le sue principali cause?
19.Ricordi le principali procedure di controllo di cassa in un punto vendita?
20. Sapresti elencare almeno cinque KPI tipici di un punto vendita retail?

21.Ricordi perché le verifiche a sorpresa (unannounced audit) sono particolarmente efficaci
nel controllo di cassa?

Come procedere

Se le risposte sono arrivate con sicurezza, si puod proseguire con la Dispensa 8, dedicata all' Audit
dei Sistemi di Gestione Qualita (ISO 9001/45001/27001). In caso di incertezza, si consiglia di
rileggere i capitoli corrispondenti, in particolare quelli relativi a shrinkage e KPI.
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12. Riferimenti e risorse aggiornate al 2026

Per approfondimenti autonomi, si segnalano alcune fonti e risorse di riferimento per il settore

retail:
» Associazioni di categoria del commercio e della distribuzione, per benchmark settoriali su
shrinkage e KPI di vendita;

+ Normativa fiscale relativa alla trasmissione telematica dei corrispettivi e al registratore
telematico;

+ Normativa in materia di sicurezza sul lavoro applicabile agli esercizi commerciali;

+ Pubblicazioni periodiche di settore su prevenzione delle perdite (loss prevention) e retail
analytics.

Chiusura della Dispensa 7

Con questa dispensa prosegue il modulo settoriale del percorso, applicando gli strumenti
trasversali a un ambito, quello retail, caratterizzato da alta operativita quotidiana e forte necessita
di controllo puntuale. Le dispense successive proseguiranno l'esplorazione di altri contesti

settoriali del percorso.

Marco Consiglio
Formatore e Course Director — 2026
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