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I mercati

È l’insegna che idea la marca
non la fabbrica che la produce

Nell’assemblea di bilancio 
della Fiat, l’amministrato-

re delegato Marchionne ha ri-
badito l’inevitabilità della chiu-
sura dello stabilimento di Ter-
mini Imerese e la dipenden-
za dell’ampliamento di quel-
lo di Pomigliano dall‘impegno 
del sindacato sulla flessibilità 
del lavoro. Anche se questo ap-
proccio può risultare sgradevo-
le, non c’è dubbio che un’azien-

da con ambizioni multinazio-
nali vada a produrre, se vuole 
restare sul mercato, dove costi, 
flessibilità del lavoro e incenti-
vi le consentano di restare com-
petitiva. La matrice e le valenze 
nazionali sono un atout quando 
si coniugano con la capacità di 
fare impresa e di creare valore, 
consolidato da marchi, non cer-
to quando fanno riferimento so-
lo al territorio e alla tradizione. 
Se questi coincidono con qualità 
e tradizione del produrre, allo-
ra si crea valore, ma questo non 
accade con la moda e l’abbiglia-
mento, espressioni della strate-
gia, dell’organizzazione azien-

dale e dei marchi sostenuti da 
reti di distribuzione e di vendita 
captive. L’importanza di proteg-
gere le griffe entro circuiti chiu-
si è sempre stata tenuta in con-
siderazione dai grandi marchi 
dell’abbigliamento la cui distri-
buzione è trainata dalla presen-
za di propri flagship, ma che co-
munque utilizza, anche, i nego-
zi indipendenti. Solo di recen-
te le grandi griffe storiche, indi-
pendentemente dal loro posizio-
namento, alto di gamma come 
quello di Louis Vuitton o di mas-
sa come Timberland, si sono riti-
rate nei loro territori distributi-
vi, o tutto al più in corner all’in-
terno dei department store. I lo-
ro prodotti, anche quando sono 
connotati dallo stile del paese 
d’origine, sono sempre stati re-
alizzati dove era più conveniente 
farlo, come, per esempio, nel ca-
so della britannica Burberry per 
i capi spalla, in Italia.

trasformazioNe iN corso
Alla fine degli anni ’70 è parti-
ta una radicale trasformazione 
della filiera dell’abbigliamen-
to con l’adozione, da parte di al-
cune insegne, di quella che vie-
ne definita “filosofia S.p.a.”, un 
acronimo che può essere tradot-
to come “distributori specializ-
zati nelle marche private”, ma-
nifesto della mission di Gap, il 
più grande retailer di abbiglia-
mento del mondo, che ha appli-
cato la sua strategia di segmen-
tazione dell’offerta in modo sim-
metrico ai prodotti e ai punti di 
vendita, come, più o meno, han-
no fatto tutti i suoi concorren-
ti con vocazione globale. Ov-
viamente questa impostazio-
ne comporta la capacità di crea-
re all’interno dell’azienda colle-
zioni con una propria sigla sti-
listica, in armonia con le stra-

tegie di rigorosa identificazione 
del target, attenzione allo svi-
luppo e alla qualità dei materia-
li e magari ricorrendo al suppor-
to di stilisti di alta moda.
Tutto questo non sarebbe suffi-
ciente se la produzione (diretta o 
in outsourcing) di marche con-
cepite all’interno della distribu-
zione non fosse integrata con la 
logistica e le reti di vendita, in 
modo che la produzione di ogni 
capo sia pianificata contempo-
raneamente alla destinazione 
nei pdv dell’insegna. L’impre-
sa di distribuzione si trasforma, 
così, in un “sistema di filiera” 
che sposta sul suo terminale - il 
pdv - tutte le economie derivan-
ti dall’integrazione e acquisisce 
una serie di vantaggi competiti-
vi, a partire dalla riduzione dei 
costi, da cui trae un posiziona-
mento dei prezzi competitivo in 
rapporto alla qualità (pdv/pro-
dotto) offerta. Questo tipo di or-

ganizzazione offre una serie di 
vantaggi accessori quali la rapi-
dità con cui le novità arrivano al 
consumatore, la drastica ridu-
zione delle rimanenze che inge-
nera un efficace marketing del-
la scarsità; ciò è possibile gra-
zie alla sostituzione del sistema 
di produzione basato sulle colle-
zioni stagionali con quello con-
tinuo fondato sul rimpiazzo dei 
prodotti venduti. Tutti i mag-
giori player della moda, dell’ab-
bigliamento, degli accessori 
mo  da e dei prodotti per la casa, 
hanno adottato questo model-
lo di business. In questo approc-
cio strategico il ruolo della pro-
duzione è secondario ed è condi-
zionato alla capacità di produrre 
standard qualitativi, definiti da 
altri, a prezzi competitivi e men 
che meno prodotti fuori merca-
to possono essere giustificati 
dal marchio d’origine, italiano 
o francese che sia.    n
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Dal localismo partono  1. 
le strategie globali
La distribuzione diventa 2. 
organica alla filiera
Il mercato delle mod3. specializzati in abbigliamento: il ranking 

Gruppo Insegne/flagship
Rete di 
vendita 
diretta

Paese Giro d’affari 
mio €

Gap Gap - Banana Republic  3.100 Usa  13,9  2008(*)
Inditex Zara - Massimo Dutti 

- Bershka - Zara Home  
e altri

 4.600 Spagna  11,1  2009(*)

H&M H&M  2.000 Svezia  12,4  2007(*) 
Limited Brands Victoria’s secret,  

Pink e altri 
 3.000 Usa  6,8  2008(*)

Next Retail 
International

Next  680 UK  5,4  2008(*)

Fast Retailing Uniqlo - Body - Uniqlo 
Kids - Heattech

 912 Giappone  4,3 2008(*) 

Ralph Lauren Ralph Lauren N.A. Usa  4,3 2008(*)
Liz  
Claiborne

Grossista di marchi 
propri Juicy couture  
e in licenza Dkny …

 N.A. Usa  4,0  2007(*) 

Esprit Esprit  800 Hong Kong  3,3 2007(*)
Abercrombie & 
Fitch

Abercrombie  1.100 Usa  3,3 2008(*)

Benetton Benetton  6.000 Italia  2,7  2008
*Bilancio riferito all’anno fiscale. La maggioranza dei retailer con reti di vendita 
proprie svolgono attività all’ingrosso

Fonte: Elaborazione Consulter su dati Fast Retailing e aziendali


