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Abstract. Il paper affronta il tema del rapporto tra immagim marca e multicanalita distributiva con
particolare riferimento alle imprese di abbigliantenitaliane. L'obiettivo € quello di esaminare come
cambia il rapporto tra marca e mercato, come quesimbiamento incide sulle scelte distributive ed in
particolare come la multicanalita influisce sullaamd image. L'analisi empirica impiega metodologie
gualitative e si basa sullo studio di casi aziemdal
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Abstract. The paper analyzes the relationship between bramage and multi-channel distribution with
particular reference to the Italian clothing firm§he objective is to examine how the relationstdjwieen
brand and market changes, how this change affémsdistribution choices and in particular how the
multichannel influences brand image. Empirical as88 is based on qualitative methodologies and in
particular on business cases.
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1. Introduzione

Nell’attuale contesto di mercato, le imprese dstesha moda tendono ad attribuirechenti un
ruolo centralenei loro orientamenti strategici e ad assumerelarei confronti un atteggiamento
sempre piu proattivo: non solo rispondere alle les@enze, ma proporre innovazioni in grado di
anticipare bisogni latenti. A questo atteggiameaitgponde una domanda che mostra una maggiore
sensibilita al valore sociale dell’abbigliamentoal® logiche economiche del prezzo; essa pone in

essere urcomportamento selettivdi marca sulla base di esigenze non programmate uoa

! Le idee contenute in questo paper sono state ri@bdi comune accordo tra gli autori; in sedetdisisra, sono
comungue da attribuire ad Aldo Burresi ed a SiRénfagni i paragrafi 1 e 6; i paragrafi 2, 3, 4 sdno stati redatti da
Silvia Ranfagni.
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tendenziale e progressiva riduzione della branaltgy Il consumatore infatti passa dai prodotti
basica quelli dialto posizionamentoon notevole facilita ed effettua acquisti in mddommentato
nell'arco della stagione. Per i basic cerca di mmaiggare il suo potere di acquisto, rinunciando
all’elevata qualita in cambio di un prezzo contenet di immediata disponibilita; invece per i
prodotti che, per qualitd e posizionamento rapmtes® un piu alto investimento, cerca un
contenuto innovativo che gli permette di differemgi ed affermare la sua identita sociale
indipendentemente dal prezzo sostenuto (Censi8)2D0@apportotra consumee marcacambia ed
assume caratterizzazioni diverse: diventa impagtpet I'impresa rispondere con adeguate strategie
di branding basate su nuove logiche di condivisioor il mercato dei valori e dei significati
trasmessi dalla marca. In questo contesto molteesepitaliane di abbigliamento hanno deciso di
ridurre il loro “brand portfolio” e di focalizzarsiu un piu ristretto numero di marche (Ranfagni S.,
Runfola A., 2010) destinate a mercati differenal{h moda coesiste con il prét-a-porter e con lo
sportwear), cercando di dare una risposta alldtset@ e alla fluidita degli attuali comportamedii
consumo. Esse riescono infatti a soddisfare segmdiversi, andando pero incontro
contemporaneamente alle esigenze di quei consunwdiey seppure riconducibili ad uno stesso
segmento, tendono a ricercare e selezionare bramehdotti in base ad esigenze emergenti e
pertanto difficilmente prevedibili. Una maggiore ngolessita nella gestione della marca ha
inevitabilmente un impatto sullscelte distributivee soprattutto sulla gestione della multicanalita
che costituisce un orientamento sempre piu diffuade imprese del sistema moda (Guercini S.,
2004; Burresi A., 2005). La necessita infatti dnirollare il mercato e di valorizzare la propria
identita porta queste imprese ad attuare processiafrazione a valle ed a combinare scelte di
canale indiretto con quelle di canale diretto. @&erimento all'interazione tra scelte di marcaie d
multicanalita, la nostra ricerca si propone di oisglere alle seguenti domande: calali sono i
cambiamenti nel rapporto tra marca e consuma®one)tali cambiamenti hanno un impatto sulle
scelte distributiv@ e soprattutto @ome viene o dovrebbe essere gestito il rappoet@ércezione

di marca e scelte multican&liNel presente lavoro analizziamo il concetto abrigruity brand
image€ come chiave interpretativa del rapporto tra immeagdi marca e scelte distributive. In
particolare ci poniamo nell'ottica del vertice anprese di abbigliamento ed esaminiamo come
guesto ricerca la congruenza di marca a frontendiraulticanalita distributiva e quindi quali scelte
di distribuzione pone in essere per trasferireesiérno un'immagine di marca che sia il piu
possibile convergente con quella del mercato riddodl rischio di incongruenze percettive nella
mente del consumatore. La nostra analisi € iltasoildi un processo di ricerca articolato in tr& fa
di cui l'ultima al momento €& in corso di definizenNella prima faseabbiamo ricostruito i
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principali filoni di studio sul tema dalla “congruity brand image” e idenéfiw alcuneipotesi
teoriche sulla corrispondenza tra brand image e sceltgilulisve che sono state poi verificate
attraverso un’apposita ricerca qualitativa. Quéistha ha caratterizzato lseconda faseéel lavoro
durante la quale abbiamo esaminéte casi di aziende di abbigliamento italiar{§alentino,
Ferragamo e Grotto) ritenute emblematiche per mateaffrontato. Lo studio di questi casi ha
richiesto la realizzazione di interviste in profttdaddurante le quali abbiamo analizzato le singole
ipotesi teoriche cercando di cogliere quaterventieffettua ilvertice a loro sostegno negazioe.
Nella prossima fase@lella nostra ricerca sara nostra intenzione pereedd estendere I'analisi della
validita delle ipotesi individuate attraverso rigevoni sia qualitative che quantitative sudlamanda
ed in particolare su un campione di clienti effetdelle imprese intervistate. L’obiettivo finale e
guello di definire unmodello di analisidi congruenzara marcae scelte distributiveal fine di

renderci “prescrittori” delle decisioni del vertiegiendale.

2. L'immagine di marca come produzione condivisa dsignificati: il ruolo della “incongruity
brand image”

La marca costituisce da sempre un fattore distntell'impresa e la fonte principale del suo
vantaggio competitivo. Essa si colloca in un caetescio-economico in continua trasformazione: i
nuovi valori, i nuovi approcci al consumo, la fortgensita competitiva, la pervasivita delle
tecnologie, 'autonomia della grande distribuziove definire il mix assortimentale dei suoi punti
vendita, costituiscono soltanto alcune dsfiedeche la marca si trova ad affrontare (Aaker, 2003).
In questo contesto chi piu di ogni altro ci consetlitinterpretare tali cambiamenti e soprattutio gl
effetti da questi generati sul modo di concepirdi @ivere il rapporto tra marca e mercato € il
consumatore (Manaresi, 1999; Semprini, 2006). Qu#sto tende a mostrare uno stato di tensione
(Fabris, 2010) verso un mercato competitivo, ma atesso tempo invadente in quanto
caratterizzato da un’iperofferta di marche dall'adso carattere persuasivo. Oggi le marche
costituiscono per I'impresa delle necessita realaasa del loro potere differenziale (Keller, 2003;
Kapferer, 2002); tuttavia la lorpresenza invasivaiella sfera del consumo individuale resa
ridondante sia dagli strumenti mediatici che dab@tinue, ma non sempre adeguate, proposte di
innovazione, mina ldegittimita di cui godono nei confronti del mercato. In questodo esse
rischiano di perdere il loro ruolo di semplificaa® delle scelte di consumo e quindi di
razionalizzazione e regolazione dell'offerta. Aetgdroposito alcuni sociologi (Semprini 1996,
2006; Fabris, 2003) hanno addirittura affermato themarche corrono il rischio di fallire la
missione piu attesa dal mercato che & quella dntare le pratiche di consumo e di proporre beni e
servizi coerenti ed integrabili con approcci di somo complessi ed eterogenei.



Per non incorrere in una perdita di legittimitamarca dovra valorizzare e sfruttare la sua paszio
di “crocevid tra le componenti di quella che Semprini (200€&finisce lo “spazio sociale” che
comprende I'economia, la comunicazione ed il corsuma marca potra alimentare il suo potere di
mercato e conquistare il consenso dei consuma®rsapra sfruttare questa posizione e assumere
un atteggiamento aperto e reattivo, alla ricercauda costantesimbiosi con le dinamiche
dell’economia della comunicazionee del consumosenza perdere la sua identita di fondo,
diventando in questo modo espressione vera ecattiNo “spazio sociale” di cui € parte.

La marca vive in urcontesto economicoon il quale instaura un rapporto di influenzapeica. Le
logiche di funzionamento dell’economia (scelteemitini di investimenti pubblici, politiche fiscali;
interventi per favorire I'accesso a capitali privacc....) condizionano le politiche aziendali e
quindi anche quelle di branding. Allo stesso terppoo, se viste in un’ottica micro, tali logiche
risentono dellaircolazione di capitaligenerata da investimenti individuali verso brapecici; in

altri termini le aspettative e le attese connesselari di determinate marche possono influenzare
gli investimenti nel capitale di quelle imprese et#tici di tali marche. Le marche quindi non
subiscono un contesto economico, ma possono aocltizmnarlo orientando le scelte di consumo
e anche di investimento.

La comunicazionesostituisce una dimensione dello spazio sociafelacquale la marca tende ad
instaurare un connubio ed un rapporto di isomodisioa totalita dei media disponibili non
svolgono per la marca un ruolo meramente funzigndilediffusione e esaltazione dei fattori
distintivi della sua immagine, ma costituisconoldatjivatori e sostenitori del proprigfogetto di
sensd (Codeluppi, 2005) che racchiude la sua ragioneesistere e che trova esplicazione nel
mondo immaginario fatto dai significati e dai valgeicolati dalla marca stessa. Chi gestisce la
marca deve saper trovare il giusto parallelismonteaca e comunicazione evitando rapporti di
subalternita: la comunicazione, se adeguatamestgéinita in base a nuove combinazioni dei media
disponibili, aiuta la marca ad esplicare il suoovalsemiotico fatto di significati e di messaggi
nonché ad alimentare il suo valore relazionaleittist dai continui e duraturi scambi interattivi
con il mercato (Codeluppi, 2005).

Tra le tre dimensioni dello spazio socialecdnsumoé senza dubbio quella piu rilevante per le
importanti trasformazioni che la caratterizzanoee iprapporto direttoche la lega alla marca. E’
inevitabile sottolineare come l'acquisizione di uymana legittimita di marca passa attraverso la
complessita, I'eterogeneita ed il dinamismo dei portamenti di consumo; € infatti proprio dal
rapporto con i suoi consumatori che la marca vadetatessa e alimenta la sua identita. Affermare

che oggi la marca si confronta con un “consumagorgano” non € ipocrisia, ma realta: egli, nelle
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sue scelte di consumo, € autonomo, competenteergsig@ selettivo. Rispetto ad un consumatore
post-moderno (Firat, Venkatesh 1993), € piu resgiuites e riflessivo; & orientato in senso olistico
nelle sue scelte di consumo in quanto valuta leedsioni sia tangibili che intangibili dei suoi
acquisti ed é disincantato in quanto contraddistoih un crescente pragmatismo e realismo nei
confronti del mercato. A tale proposito Fabris @QXkostiene che oggi il consumatore € un
“consum-attoréossia € responsabile delle scelte che effettumaattenzione senza pero rinunciare
alle eventuali responsabilita (sociali e civili)eche possono conseguire. Egli pero, aggiunge Fabris
e anche un con-sumatoré e un “consum-autore ossia € un soggetto che da un lato, ama
consumare condividendo il suo atto di consumo doralgi (le comunita di marca, le tribu di
consumo ne costituiscono esempi significativi) #alro, sa sfruttare la creativita di cui € datat
per produrre nuove idee, maturare nuove aspettdiiv®nsumo e condividere edtivare nuovi
significati di marca Il consumatore considera quest'ultima come un ridod da condividere
nonché da costruire, integrare e modificare secomlsdoi orientamenti creativi. Egli impiega il suo
autonomo “sense-making” per conferire un significalla sua identita da cui & divenuto piu
indipendente in quanto sempre piu alla ricercandi maggiore liberta di sperimentazione.

A nostro avviso la marca si trova al centro di naetsmi di consumo complessi; essan e
un’entita totalmentautonomama prende forma, si modella e si rafforza attiswéd confronto con

il mercato. E’ inoltre uréntita dinamicareattiva ai cambiamenti ma irremovibile nel preaee la
sua identita di fondo legata alle sue origini; Ua £ntropia si sprigiona nella capacita di alimenta
creativita, di ridefinire il suo immaginario nonctéattivare e sfruttare interazioni costruttivenagb
mercato. In essa coesistono il mondo virtuale idgtifesa ed il mondo reale del consumatore; e |l
livello di convergenza tra questi due mondi cheingal quelli che potremo definire i “confini
condivisi” di marca. Questa diventa cosi un “luggoihospazio definitpdistinto sia dall'impresa
che lo ha creato che dal mercato dei suoi fruitori;luogo dove le competenze creative, tecniche e
gestionali dei produttori si incontrano con la audt simbolica, i sentimenti e le aspettative dei
consumatori. E’ quindi in questo nuovo spazio éhmhrca esiste quale risultato della convergenza
della rappresentazione di due diverse realta.

Essa acquistkegittimita nel momento in cilimercato definisce I'essenza della sua identitiela

sua immagineDiventa pertanto importante monitorare il diffezexte tra la rappresentazione che
limpresa vuole trasferire della marca e la conngeedi marca da parte del consumatore. Piu in
particolare occorre confrontarepifogetto di marcacosi come e stato definito dall’impresa in tutte
le sue componenti ideologico-costitutive (la ragodi esistenza della marca), attuative (la

promessa, I'ambito applicativo) e rappresentativevdlori) con limmagine di marcadel
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consumatore. Quest’ultima costituisce, insieme aditorieta di marcala principale componente
dellabrand knowledgelel mercatp essa si fonda sulle associazioni tra consumatonarea alla
luce degli attributi, dei benefici e della persdat@atorrelabili alla marca stessa (Keller, 1993)l&
base della sua brand knowledge il consumatore atiyarocesso di attribuzione di significato che
coinvolge non solo la marca, ma anche le aziomapmese su di essa dall'impresa; € da tale
processo che deriva il livello dorrispondenzdra labrand image trasferitalall'impresa e ldrand
image generatanella mente del consumatore. La mancanza di @espondenza identifica la
“incongruity brand image che misura “the discrepancy between a particutsece of
communication about a brand and the brand imagbledted with customer” (Sjodin, Torn , 2006)
e quindi gli effetti che interventi di marketinguti per trasferire un progetto di marca producono
sulla brand image percepita dal mercato e la remddiscordante dalla brand image definita
dall'impresa. La “incongruity brand image” conseatéimpresa di provare a dare una risposta alle
seguenti domande: quanto riusciamo a trasferitestdino della nostra rappresentazione di marca?
e poi, come e se le azioni di marketing che inagiamo sulla marca modificano la sua brand
image? La “incongruity brand image” diviene un catore di sintesi del differenziale di
conoscenza di marca tra impresa e consumatotiglaitilita acquista rilevanza se consideriamo che
una marca di successo si modella sulla base délocwo tra produttore e mercato (Keller, 1993).
Studiare la brand image, in un’ottica statica, cameéesi del gap tra immagine di marca trasferita
ed immagine di marca generata e, in un'ottica dinamcome indicatore di discordanza tra le
rappresentazioni dei mondi immaginari prodotteedaltioni implementate sulla marca, ci consente
di avere una visione piu ampia dei possibili amtélitconvergenza tra marca e consumo. In questa
parte del nostro lavoro riteniamo importante itast pit in profondita i contributi presenti nella
letteratura manageriale sul concetto di “brand mggeoity” per poi individuare delle ipotesi di
studio che vanno ad analizzare in particolare pipoato tra le azioni di marketing intraprese a
livello distributivo ed il relativo impatto sullimagine di marca. Si tratta di ipotesi che
esamineremo attraverso lo studio di casi significati imprese italiane operanti nel comparto

dell’abbigliamento.

3.“Incongruity brand image” e strategie di marketing: alcune ipotesi di studio

Lo studio dell'incongruenza di marca presuppon@dlsi della brand image ossia di come le
persone percepiscono ed interpretano la marcaseelée di marketing ad essa correlate (Sjodin,
Torn, 2006). Analizzare le percezioni di marca giga indagare e ricostruire le “brand

association” (Keller, 1993) che emergono nella matdl consumatore nel momento in cui questo
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si relaziona con la marca stessa. Come abbiamoagiiipato nel secondo paragrafo, la
“incongruity brand image” consente di determinara fdifferenza percettiva tra la
rappresentazione che il mercato ha della marcae#agtrasferita dall'impresa sulla base di uno
specifico progetto di brand definito in tutte leescomponenti costitutive. Il termine “differenza
percettiva” e stato da noi volutamente utilizzaéo gelineare lo stato di divergenza tra percezioni;
se ci atteniamo ai contributi dei diversi autorechanno trattato il tema, potremmo parlare di
“discrepancy” (Sjodin, Torn, 2006), di “incohereh¢8irgy, 1982) e di “inconsistence” (Jacoby e
Mazursky, 2001). Tutti questi concetti racchiudoihcsenso del divergere e del sovrapporsi

HTH p

discordante di concetti nelle menti individuali. tfwvia I"inconsistence” e, a nostro avviso, Il
termine scientificamente piu adeguato in questdesto; esso infatti, € definito nell’ambito della
Consistency Theory (Heider, 1958) che costituisoaplanto teorico su cui prende forma il
concetto di incongruenza. L’inconsistenza deline@o ustato di discordanza nella mente
dell'individuo tra due pensieri correlati; tale tstaalimenta una tensione psicologica che spinge
verso la consistenza e quindi verso un equilibgnitivo. L'inconsistenza € il presupposto
dell'incongruenza; quest’ultima infatti studia lta® di inconsistenza che si genera quando una
fonte (source) e associata o dissociata ad un‘dtrie (source) o ad un oggetto (object). Sussiste
una condizione di congruenza quando tra le fonpuop tra la fonte e I'oggetto si assiste ad una
corrispondenza positiva 0 negativa di giudizi ga#ivi o quantitativi; nel caso in cui tale
corrispondenza non sussista allora siamo in presénana condizione di incongruenza. Sulla base
della Consistence Theory si sono sviluppate lecppali teorie sul concetto di congruenza; esse
hanno le loro basi negli studi di sociologia e sicplogia ed, al momento, non trovano un’adeguata
applicazione nelle discipline aziendali. Nella desitura di management gli studi sulla “brand
incongruity” si concentrano soprattutto sohsumatore si contraddistinguono per contenuti molto
eterogenei al loro interno. Un nucleo rilevanteacane le analisi che uno stato di incongruenza di
marca, generato da azioni di marketing, producepmgessi di consumo e sulla valutazione delle
scelte di acquisto. Accanto a questo nucleo trogi@ontributi vari che applicano il concetto di
“brand incongruity” in differenti contesti settolii@ppure che lo sperimentano come indicatore di
consistenza tra variabili diverse dal rapportdoti@nd image ed azioni di marketing. Si confronta ad
esempio la discordanza tra gli strumenti impiegeti trasferire l'identita di marca (store image,
sponsorship, ecc)..e le relative scelte organizzativo-gestionali (chandising, location, media,
ecc), tra la percezione che il cliente ha di sé& érand image nonché tra la fonte di attivazione
(source) dellimmaginario di marca e le rispostemportamentali. Molto piuframmentati si
presentano gli studi che invece di concentrarscsnsumatore, si pongosol piano del verticed
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analizzano come questo affronta I'incongruenza dram a fronte di azioni di marketing che
possono generare incoerenze percettive nella ndeht@nsumatore.

In questo paper ci poniamo nell’ottica delrtice che investe nella marca e decide di veicolarla al
mercato attraverso scelterdulticanalita distributiva $tern L.W., El-Ansary A. ,1988). Tali scelte
implicano la coesistenza del canale diretto (feibi quello indiretto (wholesale mentre nel
primo I'impresa gestisce in modo diretto le relazidi vendita con il cliente finale (punto vendita
monomarca, franchising)nel secondo essa si rivolge al mercato avvalértiservizi offerti da
diversi intermediari commerciali (department storaultimarca, concept store ed altri). i
contemporaneo ricorso a canali diversi puo genemgesituazione di “incongruity brand image” e
non favorireun’omogeneita percettiva della marck parte dello consumatore. Pertanto diventa
rilevante chiedersi quali son@omportamentcheil vertice pone in esseger evitare combinazioni

di scelte distributive contrastanti con I'immagiiwadi marca. Per rispondere a questa domanda
procediamo a presentare una nostra ricostruzionératamentatifiloni teorici che affrontano il
tema della “incongruity brand image” dal punto dta del decisore aziendale e con riferimento a
ciascuno di questi, illustriamo alcurmotesi teorichesul rapporto tra congruenza di immagine di
marca e scelte distributive. Si tratta di ipotdse ¢rovano applicazione soprattutto nel mercato dei
beni grocery e su cui abbiamo impostato la prinse fdella nostra ricerca empirica i cui esiti,
illustrati nel paragrafo successivo, ci consentdncomprendere come il vertice gestisce il rapporto
tra identita di marca e multicanalita distributiVartiamo dal presupposto che il punto vendita € il
luogo dove si trasmettono informazioni (source)valori del brand, dove si concretizzano le scelte
di store image per favorire I'attrattivita del bdandove l'identita di marca si incontra con la
percezione che il consumatore ha di sé (self in@ygruity) e dove si producono effetti sulle
scelte di consumo e quindi sullimmaginario di nearg’ proprio sulla base di questi ruoli del punto
vendita che procederemo a dare una lettura intatpr@ dei principali filoni di studio sul tema

oggetto di analisi

Un primo nucleo di contribut{Baker M.J., Churchill G.A., 1977; Dholakia R.e8tthal B., 1977;
Petty R.E. ,Cacioppo J.T., Schumann D., 1983; SMjar1985 ; Meyers-Levy J., Tybout A., 1988;
Schoormans J., Robben H., 1997; Kirmani A, Shiv B98; Czeilar S., 2003 ) indaga la
congruenza delle azioni sulla mar¢source congruity)ispetto alla brand imagen tal senso punti

vendita diversi (diretti e di terzi) rispondonoceke distributive multicanale e costituiscono azio

2 Con il termine “wholesale” si identificano gli evmediari del canale indiretto (non solo il grossis
% Ci preme sottolineare in questo contesto comeniager intervistati non necessariamente collocafrarichising nel
canale indiretto.
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sullimmagine di marca rispetto alla quale poss@nesentare livelli di congruenza differenti. |
contributi di questo primo filone di studio evidéro come in tutti quei processi di scelta in cui
elevata I'elaborazione di informazioni, la congauidell’azione (source congruity) rispetto alla
brand image tende ad influenzare I'atteggiamentso/ marca; e proprio dal confronto tra azione
e brand image nel momento in cui si valutano lermfzioni che si genera I'atteggiamento. Nel
caso di scelte di acquisto in cui il livello di btaazione delle informazioni € basso, la source
congruity non costituisce un fattore condizionabagtitudine di marca; in questi casi infatti il
consumatore effettua scelte in base all'abitudimguce alle sue euristiche di acquisto. In questi du
processi di scelta, a prescindere dal tipo di pitodacquistato, la ricerca di informazioni é
considerata funzionale al rapporto di fiducia chsssste tra consumatore e marca. Ne deriva che se
punti vendita diversi (diretti e di terzi) accolgonna marca per scegliere la quale il consumatore s
informa, allora la loro congruita rispetto alla bdaimage puo influenzare l'atteggiamento nei
confronti della marca ed orientare anche l'attaatjuisto; mentre se punti vendita diversi (diretti

di terzi) distribuiscono una marca verso la qualeonsumatore ha maturato esperienze ed ha
instaurato un rapporto di fiducia, allora la lorongruita € meno discriminante nella scelta di
acquisto.

La prima ipotesi da esaminare € la seguente: (HBILjapporto tra marca e mercato dipende il
ruolo discriminante della congruenza tra punti veaddiversi e brand image nella generazione

dell'atteggiamento del consumatore verso la marcel@attivazione della scelta di acquisto

Da tale ipotesi emerge che, se_la maneaun_rapporto consolida® stabilecon il mercato, la

congruenzatra punti vendita e brand image pud non essererigimante nel maturare

I'atteggiamento e poi l'atto di acquisto; se tal®lp non sussisteallora la_congruenztra punti

vendita ed immagine di marca puo influisell’atteggiamento e sull'intenzione di acquisite

deriva che la multicanalittende a nomenerare situazioni di incongrueriza brand image e punti

vendita se il_rapportdra marca e consumatore € un rapporto carattésizda una costante

interattivita

Un secondo gruppo di studii concentra sugli effetti che scelte organizaatilel punto vendita

possono produrre sulla percezione della marca (Whg, Claiborne C., Sirgy J., 1992; Osman M.,
1993; Buchanan L, Simmons C., Bickart B. ,1999,@ison I., 1999; Corstjens M., Rajiv L., 2000;
Campbell M., Goodstein R., 2001; Lisanti T., 2002¢ D., Hyman R., 2008). Tra questi studi
spiccano alcuni importanti contributi sulla congroa tra lepolitiche di gestione del punto vendita

e la “store imagg& quest’ultima puo essere associata al singolailegt oppure alle categorie di
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intermediario. Nel primo caso I'immagine e deteratén dall’atteggiamento nei confronti degli
attributi distintivi (convenienza, qualita, ecc..heccontraddistinguono il retailer; nel secondo caso
limmagine é piu sfumata ed e determinata dai temiatomuni caratterizzanti I'offerta della
specifica categoria di intermediario (departmemtrest outlet, ecc...). A prescindere da questa
distinzione, i fattori che influiscono sullimmagirdel punto vendita sono il product mix, il prezzo,
la location ed i servizi al consumatore; tra quésstvariabile assortimentale@ ritenuta il fulcro
attorno al quale costruire un'immagine unica einlista della marca. | consumatori infatti ricercano
un punto vendita la cui immagine sia congrua coloia self-image e si formano una percezione
del punto vendita sulla base della sua offerteermini di prodotti e di servizi. In questa logica e
importante orientare la gestione del punto veralltaricerca di quella che viene definitiva Etdre
product category congruityossia uno stato di congruita tra il mix assortimate e I'immagine del
punto vendita. Esistono rilevanti contributi chastano I'oggetto di studio sul confronto tveand
imagee store imagedentificando tra questi un rapporto di influenegiproca. Una brand image
positiva pud essere danneggiata se associatailerretsn un’immagine negativa; allo stesso modo
un'immagine di marca negativa pud migliorare la peacezione se inserita in un punto vendita
caratterizzato da un’immagine positiva. Parallelai@euna store image puo essere deteriorata se
accoglie marche a cui viene associata una perceziegativa; allo stesso modo marche a cui é
attribuita un’immagine positiva possono influiresgivamente sulla store image. Ne deriva che la
congruenza del punto vendita allimmagine di madi@ende dalla store image cosi come la
congruenza della marca all'immagine del punto viendipende dalla percezione della marca. Nella
gestione del brand é inevitabile il confronto thininagine di marca e tutte quelle variabili
discrezionali, primo fra tutte il mix assortimemabu cui si basa la store image; solo sulla base d
tale confronto & possibile individuare situaziomicdngruenza tra marca e punto vendita ossia
verificare se a giudizi positivi sullimmagine delinto vendita corrispondano giudizi positivi sulla
marca e viceversa. Da quanto sopra esposto e pessiéntificare un’altra ipotesi di studio che
sara successivamente verifica nella ricerca enapiric

(HP2) L'ipotesi € la seguente:

a) una store image positiva € una condizione necise sufficiente per generare una “congruity
brand image” nel caso in cui 'immagine di marca giositiva.

b) I'immagine positiva della marca € una condiziamecessaria e sufficiente per generare una
“congruity brand image” nel caso in cui la store age € positiva.

La ipotesi hp2a) presuppone di collocarsi sul pidetfimpresa che gestisce un brand portfolio,

mentre l'ipotesi hp2b) si pone nell’ottica del distitore che assume scelte assortimentali. L’ipotes
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hp2a) e quella piu utile ai fini della nostra asiale infatti questa ipotesi che sara verificatacasi
empirici.

Dalla prima ipotesi deriva che nel caso di rappooti il mercato non fidelizzati e caratterizzati da
una bassa interattivita, assume maggiore importengaerca della congruita tra punto vendita ed
immagine di marca; essa infatti assume un ruoloridisnante nel generare l'attitudine verso la
marca e l'eventuale scelta di acquisto. In parsisolquello che si confronta con I'immagine di
marca € I'immagine del punto vendita la quale strosce attorno al mix assortimentale ed ad altre
componenti dell’offerta (location, servizi al clienecc...).

Sussiste una situazione di “congruity brand imaggsia di congruenzsa marcae puntovenditase

ad un’immaginepositiva della _marcacorrispondeun’immagine positiva del punto vendita o

viceversa. In altri termini si possono verificaglsie situazioni.

La prima, corrispondente all'ipotesi hp2a) € queatiacui, se I'immagine di marca € positiva, e
immagine positiva del punto vendita (sia direttoe indiretto) che determina una “congruity brand
image” evitando alterazioni nel percepito di mafdapunto vendita € adeguato alla marca);
contemporaneamente tale situazione di congruenpéicemuna store image positiva e produce
anche un rafforzamento della stessa. Sia nei pantdita indiretti che in quelli diretti questo
rafforzamento puo determinare a sua volta un paerento dell'identita di marca rendendola piu
forte nelle negoziazioni all’interno del canale Wdsale. Da questa prima ipotesi possiamo dedurre
che edallimmagine del punto vendita che dipende il hiecdi incongruenza a cui I'impresa va
incontro se effettua scelte di multicanalita

La seconda corrispondente all'ipotesi hp2b) € queil cui se I'immagine del punto vendita e
positiva, & la percezione positiva della marca db&rmina una situazione di congruenza senza
alterare il percepito della store image (la marea@€guata al punto vendita). Contemporaneamente
guesta situazione implica una percezione positivmatca e produce una sua valorizzazione. Da
guesta seconda ipotesi deriva cheda@limmagine della marca che dipende il rischio d

incongruenza in caso di scelte assortimentali gjenee.

Un terzo nucleo di stud{Dolich J., 1969; Ross I., 1971; Beich G., 197&sé&nberg M., 1979;
Tesser A. , 1978; Sirgy J, 1980; Sirgy J., 1982rmicentra sul rapporto tra laelf concept
congruity’ e 'immagine di marcaSi tratta di un filone di studio che non analizgento le azioni
sulla marca sono congrue con la brand knowledg®ithdhle, ma quanto |lpercezione di sé&
consistente rispetto allarand image Rosenberg (1979) definisce il “self concept (imdg-ome
“the totality of the individual's thoughts and fe®js having reference to himself as an object”.
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Siamo in presenza di analisi piu statiche conctmsal rapporto tra brand ed individuo e svincolate
da azioni esterne sulla marca; esse identificarodimensione interiore di congruenza , la “self-
congruity”, (Sirgy J., 1982) la cui determinazionehiede una presa di posizione da parte
dell'individuo nei confronti della marca, di ses$e e soprattutto della percezione dell'immagine di
sé (self concept). Quest'ultima puo essere posithaaanche negativa, come del resto la percezione
della marca. | risultati di questo filone si basanoricerche sul raffronto tra la percezione della
marca e I'immagine che l'individuo ha di se stesapportata agli attributi (tangibili/intangibili)
della marca con cui si confronta. Sulla base distpueicerche gli studiosi definiscono cormelf
congruity positiva(stato di congruenza personale positiva) una Zne in cui certi elementi
fondanti 'immagine di se stessi trovano il corgfipvo nell'immagine del prodotto/marca. A tale
situazione si contrappone quella di uself congruity negativgstato di congruenza personale
negativa) in cui certi valori e benefici rifiutati base allimmagine di se stessi, hon compongono
limmagine della marca/prodotto. Si tratta di dutuazioni lineari che delineano uno stato di
congruenza in positivo oppure in negativo. Le gitowi di “self incongruity” (stato di incongruenza
personale) identificano invece condizioni di frap@mne, di contraddittorieta tra immagine di
marca e percezione di sé€. In una situaziongoditive self incongruityd una percezione positiva
dellimmagine della marca corrisponde un’immaginesd basata sui valori diversi da quelli
contemplati dalla marca. Uno stato diverso e quadiita negative self incongruitin cui si ha una
percezione negativa della marca nonostante un’inmaatj sé congrua con gli connotati fondanti la
marca stessd.’analisi della self congruity € a nostro avvisdl@tin quanto preliminare a quella
della brand image congruityLa presenza ed il mantenimento di una congruignéb image
richiedono azioni volte a non alterare il rappdroimmagine di sé e la percezione del brand. Ne
deriva la terza ipotesi che andremo a testare mpelite empirica e che e la seguerftéP3) la
“congruity brand image” presuppone una situazionie“self image congruity”. Le azioni sulla
marca (anche attraverso scelte di punti venditajegano incongruenza se non riproducono una
self-image congruity. Tali azioni possono sanara wwituazione di incongruenza di marca se
generano una self- image congruity.

Da questa ipotesi deriva che faulticanalitatende a non generare incongruenza se Si compiono
azioni sui diversi punti vendita in grado di generaseppure in misura diversa, una situazidne

congruity self image e quindi una convergenza tra i significati di naam la percezione che

I'individuo ha di se stesso.
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Infine un quarto nucleo di studiPechmann C., Stewart D.., 1990; Heckler S., @nsldr., 1992;
Peracchio L., Tybout A., 1996; Loken B, John DRO93; Stiensmeier-Pelster J., Martini A.,
Reisenzein R., 1995, Lange F., Dahlen M., 2003e Ye Mason C., 1999; Holden S.J., Vanhuele
M., 1999; Alden D., Mukherjee A., Hoyer W., 2000)atizza glieffetti sul consumgenerati da
condizioni di incongruity brand imageilcuni di questi studi evidenziano come situaziaini
incongruenza producono effetti su: l@ttenzione del consumatard’incongruity brand image
attrae I'attenzione e produce un’attivita di ratat@laborazione informazioni per risolvere lo stato
di incongruenza; ble emozionil'incongruenza di marca puo determinare una st&p@mozionale

e generare sorpresa per gli stimoli ricevuti; l@&) memoria una condizione di incongruenza
determina l'attivazione della brand knowledge pnésenella memoria del consumatore;ba)ief

nel caso di brand maturi si assiste ad una tenddazparte del consumatore ad assimilare la
incongruity brand image. Altri studi si concentraswd processo valutativo del consumatore in caso
di incongruenza e identificano alcuni risultateviainti. In particolare evidenziano come situazioni
di incongruenza di marca che vengono risolte detemno un’elevatavalutazione del fattore di
incongruenza allo stesso tempo situazioni di incongruenza daraa irrisolte generano
considerazioni limitate sulla fonte dell'incongrzen Infine altri contributi importanti mostrano
come una brand image incongruity che viene supemtaluce ad uneelazione positivatra la
valutazione dell’elemento di incongruenza e la eeiane della marca. Da qui deriva l'ultima
ipotesi oggetto di verifica nel nostro studio enggirche € la seguente:

HP (4) una situazione di “incongruity brand imaggkenerata a seguito di azioni di marketing
(realizzate anche a livello di scelte distributive)superata se attiva un processo di valutazione
dell’'elemento di incongruenza e l'individuazione uha relazione positiva tra I'elemento di
incongruenza e la valutazione della marca.

Situazioni di_incongruenzdovute a scelte di multicanalita sono supesatgengono poste in essere

azioni in grado di giustificarleenza alterare il giudizio sulla marca.

A questo punto del nostro lavoro, ci chiediamo @&emiulticanalita pud generare incongruenza
percettiva di marca. Dalle ipotesi analizzate emesige la possibilita di una “incongruity brand
image” a seguito di azioni di marketing a livellstdbutivo dipende dal rapporto che sussiste tra
marca e mercato (hpl), dall'abilita di associaraua@mmagine positiva di marca un'immagine di
punto vendita positiva (hp2), dalla capacita didexe il punto vendita (sia esso diretto o gest#o d
terzi) conforme alla self image riconosciuta netlarca (hp 3) e dalle azioni poste in essere per
giustificare situazioni di incongruenza (hp 4).
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4. La corrispondenza tra brand image e multicanalid: principali risultati da un’analisi
empirica

In questa parte del lavoro ci proponiamo di vegifecle ipotesi teoriche appena illustrate attravers
I'analisi di casi di imprese di abbigliamento itale ritenuti emblematici per I'oggetto di studio.
L’obiettivo € quello di individuare, con riferimemtalle diverse ipotesiguali interventi pone in
essere il vertice aziendale a loro sostegno o negazl casi riguardano Valentino, Ferragamo e
Grotto; il loro studio ha richiesto la realizzazgodi interviste in profondita (Carson D., Gilmore A
Perry C., Gronhaug K., 2001) ai responsabili mamketlella Valentino spa e di Ferragamo ed al
direttore delle operation di Grotto. Prima di prdeee a discutere le ipotesi teoriche, effettueremo

una breve presentazione del profilo delle tre algen

4.1. Il profilo delle aziende oggetto di case anais

Valentino spa L’azienda fa parte d€ruppo Valentino Fashion Grou(y FG) che rappresenta uno
dei piu importanti protagonisti italiani della modalel lusso a livello internazionale. Attualmeihte
Gruppo gestisce marchi in licenza quali MarlborassSic e M Missoni ed, oltre alla Valentino spa,
comprende la Hugo Boss, azienda di abbigliamerdestea che costituisce una realta autonoma
sotto il profilo sia strategico che gestionale.2007 ha rappresentato per la VFG un anno di
importanti cambiamenti: la famiglia Marzotto, prmgtaria del Gruppo, cede la quota di
maggioranza al fondo di private equity Permira ehtra a far parte del capitale sociale insieme ad
altri partner minori; allo stesso tempo l'uscitdl@etilista Valentino spinge verso la ricerca aiau
visione creativa nuova in grado di trasferire arat un’identita rinnovata, indipendente e distaccat
da quella del suo ideatore, ma coerente con irgalel brand.

Pertanto se da un lato, il Gruppo acquista baanfirarie piu solide, dall’altro, si trova a ridefmil
progetto creativo del suo brand. Questa sfida & stffrontata con successo dai direttori creativi
degli accessori della Valentino i quali sono ritisgitrasferire nell’abbigliamento uno stile nuovo,
piu contemporaneo, ma allo stesso tempo elegamatiirgato e quindi rispettoso dei valori originali
di marca. Ne é derivato il consolidamento dei rappon gran parte della clientela esistente ed un
ampliamento del mercato che ad una visione deldo¥&lentino incentrata sul lusso esclusivo per
clienti d’élite, sostituisce quella di un brand nmnvenzionale, ricercato, ma anche attuale. Questo
processo di rinnovamento dell'identita di Valentio stato fortemente voluto dalla nuova
compagine societaria ed ha determinato una rigédimé dell’organizzazione dell’azienda con
l'inserimento dinuove figure managerialila riqualifica di alcune figure esistenti ed ihssetto

delle relazioni tra le funzioni aziendali in uniod di maggiore integrazione tra stile e mercato.
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Significativi sono a questo proposto la nomina diamministratore delegatguale attuatore e
coordinatore del rinnovamento aziendale e l'inserito nell'organizzazione diue direttori di
colleziong uno per gli accessori e l'altro per I'abbigliant@nche presiedono e contribuiscono a
definire I'offerta per le diverse stagioni lavorand stretto contatto sia comufficio stileche con la
funzione marketingNel complesso le diverse funzioni della Valentinon sono concentrate in
un’unica struttura, ma si presentano dislocateenhi sliverse. Mentre le direzioni di collezione e
I'ufficio marketing sono a Milano, l'ufficio stile8 a Roma con eccezione per la progettazione e
lindustrializzazione della Valentino Prét-a-portete avviene presso la sede di Torino. Le altre
funzioni sono quelle delle operations, risorse uenariinanza. Mentre le ultime due sono presso la
sede di Milano, la prima, che é trasversale a utBsuppo VFG, é articolata in due direzioni: una,
per gli accessori, a Firenze e I'altra, per l'alibigento a Valdagno. Sempre a Valdagno si trova la
direzione dei sistemi informativi del Gruppo. Ittirato della Valentino é stato nel 2009 di 231,9
milioni di Euro; i principali mercati in ordine dnportanza sul fatturato sono I'Europa, I'’America,

I'Asia ed il Giappone.

Ferragamo. L'azienda nasce nel 1927 per volonta di Salvategerdgamo e nei primi anni di
attivita si specializza nellaroduzione artigianaleli scarpedestinate alle celebrities americane. Nel
1961, con la morte del suo fondatore, assume n@rebianze: da un’azienda artigianale,
monobusiness legata ad una clientela americananatienda del lussocon una produzione
diversificata destinata a diversi mercati internaali. Lescarpehanno sempre rappresentato il suo
core business seguite dalle borse, dagli accessaeta (foulard, cravatte) e dall’abbigliamento.
Quest'ultimo oggi pesa meno del 15% sul volume desgivo delle vendite, anche se assolve un
ruolo strategico in quanto costituisce il volanocdimunicazione di tutta I'offerta di accessori di
Ferragamo. E’ infatti attorno all’abbigliamento clse rafforza l'immagine della produzione
aziendale. Oggi I'azienda realizza collezioni tdtak sia per uomo che per donna; il suo fatturato
si attesta a circa 630 milioni di Euro, registrand@ crescita consistente rispetto ai competitors.
Sotto il profilo organizzativo, Ferragamo costitigsun vero e proprio Gruppo del lusso italiano.
Gestito e coordinato da amministratore delegatoominato nel 2006 quando la famiglia decide di
ridurre il suo coinvolgimento nell’attivita dell’@&nda, esso comprende oltre alede di Firenze
alcunesocieta satellitidislocate a New York, Miami, Tokyo e Hong Kongleatjuali spetta la
gestione detanale wholesalénegozi multimarca, franchising) e d=nale diretto(punti vendita

di proprietd) per le loro rispettive aree geogtadiali competenza. La sede di New York copre il
mercato del nord e centro America, quella di Mi@nhiatino America, quella di Tokyo il mercato
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giapponese, quella di Hong Kong I'Asia Pacific edine, quella di Firenze I'Europa ed il Medio
Oriente. Tali societa si interfacciano sia corcégpogruppoper definire gli acquisti dei prodotti
destinati a comporre il mix assortimentale dei puahdita sia con diversi magazzindel Gruppo
per coordinare le azioni di tipo logistico. | magaz si trovano a Tokyo, New York e Firenze;
prossima e I'apertura di un polo logistico ad Hétung. Presso la sede di Firenze sono concentrate
le principali attivita di gestione del Gruppo; iarficolare al suo interno si svolgono le funzioni d
amministrazione, finanza, sviluppo del prodotto,stgme del personale, marketing e
comunicazione. Amarketingspetta I'analisi della concorrenza e della domatalgestione delle
licenze, I'attivita di store planning e di store mgement, nonché la definizione delle collezioni in
base alle esigenze del mercato. Il marketing € ool una funzione distinta da quella di
comunicazione. Quest'ultima risponde direttament&naministratore delegato e pianifica le
attivita del communication mix anche se le azioncamunicazione mirate, come il lancio di un

nuovo prodotto e I'apertura di un punto venditancourate direttamente dal marketing.

Grotto spa. L'azienda presenta peculiarita evolutive e stratiumolto diverse sia da Valentino
Fashion Group che da Ferragamo; essa hasce ciacang@ anni fa su iniziativa di Claudio Grotto
che, dopo aver maturato esperienze nel confeziamams piccoli lotti, rileva da un’azienda
tedescal brand Gased inizia a produrre abbigliamento casual secdadaogiche del pronto moda.
Realizza jeans, T-shirt e camice su imitazioneedptincipali marche del denim (Levi's, Rogers,
Wrangler ed altri) e contemporaneamente, perseguerdscita della notorieta del brand Gas
sponsorizzando societd operanti in ambito sportBpinto dalle performance positive e dalle
potenzialita del brand, alla fine degli anni Nowartlaudio Grotto interviene sulierganizzazione
dell'attivita produttiva dell'azienda: il pronto rda va ad integrare I'offerta di collezioni stagibna
progettate da un ufficio stile interno appositareetrteato e la produzione viene esternalizzata in
paesi quali Romania, India e Cina. In quegli aarmpioprieta diversifica anche la produzione che si
estende alle calzature ed all’abbigliamento perldamNel 2006 la Grotto raggiunge circa 150
milioni di Euro di fatturato per un totale di qu&g§l0 dipendenti. Le prospettive di ulteriore cresci
spingono l'azienda ad avviare yaiano di sviluppo triennatepotendo contare su finanziamenti
esterni messi a disposizioni da un pool di banobali, si apron@ filiali commercialiall’estero (in
paesi quali Giappone, Francia, Germania, Inghdtezr Spagna); si inaugurar&¥®? negozi di
proprietae i prodotti vengono distribuiti in oltre20 spazi di venditaella formula del franchising,
shop in shop e corner. Nel 2007 la riduzione difato (che raggiunge i 136 milioni di Euro) a

fronte di un livello di indebitamento molto consiste, porta I'azienda sulle soglie d&limenta In
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guesta situazione la famiglia Grotto, pur rimanepduprietaria dell’azienda, affida la gestione di
guesta fase di notevole criticita ad un managerestetrno. Viene infatti nominato come Presidente
un ex-dirigente del Gruppo Marzotto che supportddoun nuovo responsabile delle operation e
dallo staff dirigenziale preesistente, intervierer pdurre la situazione debitoriafocalizzare il
businessrtidimensionarela struttura distributivae migliorarel’efficienza produttiva Si assiste alla
riduzione del personale di circa 100 dipendentg définizione di un piano di chiusure dei negozi
non performanti; ad una concentrazione sulla priothéz del solo abbigliamento “casual”
rinunciando alla linea bambino ed attivando cotitcaticenza per gli accessori (borse e calzature)
al ridimensionamento dell’'offerta (da 5 milioni andilioni di capi prodotti in un anno) ed alla
conseguente revisione del rapporto tra la formuladyttiva dell’industrializzato e quella del
commercializzato. Quest'ultima viene impiegata [plel65% della produzione annua e vede
coinvolte aziende operanti in Cina, India, Sri LankVietham, Portogallo e nell'area del
Mediterraneo. Tutti questi interventi hanno congenalla Grotto di chiudere il 2009 con un
fatturato di 109 milioni di Euro a fronte di un ehitamento molto contenuto. Oggi Gas e
abbigliamento casual total logkiomo e donna) ed i suoi principali mercati dictmsono ['ltalia e

la Spagna seguiti da Germania, Inghilterra e Rejmékeca. In questi mercati Gas compete con
brand internazionali quali Miss Sixty, Diesel, Tomhiilfinger e Replay. Il 35% delle sue vendite e
prodotto dai jeans, mentre la restante parte detavamagliette, polo e camice. Gas veste un
pubblico giovane e sportivo chewon ricerca il contenuto fashipnma la comodita
dell'abbigliamentocasuaj esso si associa ad un jeans “non stravagantealiligante che incarna
uno stile piu latino-mediterraneo”. | suoi prodatino venduti nei punti vendita di proprieta diffus
nel mercato italiano, europeo (Germania, Spagngipgponese, nonché in oltre 900 multimarca
concentrati soprattutto in Italia nell’area delvBmeto, in Sicilia e Calabria. | punti vendita dttire
sono gestiti da un direttore che risponde al resgloite del retail; i punti vendita multimarca
vengono periodicamente forniti dagli agenti chesliagiscono con i rispettivi capi area (ne esiste

uno in Europa ed uno per I'Estero) i quali a loodta dipendono dal direttore commerciale.

4.2 Analisi delle ipotesi di ricerca attraverso i asi aziendali

(HP1) Nei confronti della_prima ipotebi I'atteggiamento della Valentino, di Ferragamo & d

Grotto € di_completa condivisiongab.1). Come vedremo pero diverso € il modo con cui le tre

4 Hp (1) Dal rapporto tra marca e mercato dipendedlo discriminante della congruenza tra scelté&ritistive e brand image nella
generazione dell’attitudine del consumatore veesonhrca e nell’attivazione della scelta di acqui§e il rapporto tra marca e
consumatore é stabile e consolidato, il rischiolahmulticanalita generi incongruenza nella permegzidella marca € minore.
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realta aziendali cercano di instaurare un rappdmetto tra marca e mercato al fine di ridurre |l
rischio di brand incongruity in situazioni di mglinalita distributiva.

La Valentino attuauna rifocalizzazione dell'identita dei suoi brardn la definizione di un loro
posizionamento piu chiaro e comprensibiléobiettivo € quello di sviluppare marche dotate di
capacita relazionali verso le quali il consumateratura un proprio atteggiamento a prescindere
dall'influenza dei canali distribuitivi attraversoui vengono veicolatdn questo modo si riesce a
compensare il rischio di incongruenza di brand ienegrrelato a scelte di multicanalita distributiva.
Le marche piu rilevanti in ordine di importanzapdisizionamento sono: Valentino Haute Codture,
Valentino Prét-a-porter e Red Valentino. Su di ebaeienda e intervenuta in un’ottica di
ridefinizione della loro identita. La Valentino HauCo(ture € una marca che basa il suo vantaggio
competitivo su artigianalita, tradizione, savoirdae stile; comprende capi di abbigliamento da alt
moda realizzati su misura ed in modo artigianaés$o I'atelier di Roma. Si tratta di prodotti doal
posizionamento destinati a nicchie ristrette derdii fedeli e venduti direttamente in sartoria. La
Valentino Prét-a-porter € la marca su cui, insieatie Red Valentino, si concentra la sfida di
rinnovamento del brand. E’ realizzata presso la s#dlorino, comprende capi di abbigliamento
che trasmettono i valori dell’eleganza non convenaie alla ricerca di un bilanciamento tra
sofisticazione e romanticismo. La produzione sdgu®rma del “commercializzato” per prodotti
ad alta specializzazione (pelle, maglieria) e, [gerestante parte, dell”industrializzato” con
fornitori prevalentemente italiani. L'altro brantshmovato €& la Red Valentino che si rivolge ad un
pubblico di giovani e si contraddistingue per urite sdinamico, piu ciclico e contemporaneo.
Ideato dall’'ufficio stile di Roma viene promossaraterso i canali non convenzionali basati sulle
nuove tecnologie e sui nuovi strumenti di comunma a cui viene peraltro associato (Internet, I-
pad, I-phone, ecc..). | prodotti della Red Valentsono realizzati in prevalenza con la formula del
commercializzato avvalendosi di fornitori non sdiiani, ma anche europei (comunita europea
allargata), indiani e cinesi. In Valentino eftacalizzazione dei contenuti di marca che riduge |
possibilita di brand incongruity generata da sceftemulticanalita, diverse per i singoli brand.
Infatti nel complesso Valentino ricorre al canaietto, composto da 66 punti vendita di proprieta
(in Giappone, Usa, Europa) ed al canale wholesatepcodotti presenti in circa 1200 superfici di
vendita (Asia, Europa). Tuttavia mentre la Valentirét-a-portee venduta presso i negozi di
proprieta ed i multibrand tra cui spiccano i gramtlenti wholesale (costituiti da importanti
magazzini quali Harrolds, Gallerie la Fayette etdsg la Red Valentino e presente soprattutto
presso i negozi multimarca ed in particolare presstepartment store (tra cui i noti grandi
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magazzini attraverso cui si vende anche la Valentmét-a-porter), anche se si registra una
tendenziale crescita nei negozi in franchising atiptto in Asia ed in Europa.

A differenza di quanto accade nella Valentino, Bgamo punta a sviluppare e ad accrescere |l
potenziale relazionale della marca investendo inn@twork di prestigiosi punti vendita quali
principali valorizzatori e generatori dell’identitalella marca stessall portafoglio marche di
Ferragamo, rispetto a quello della Valentino eitg&t da un unico brand molto lineare, di facile
ed immediata accessibilita. | suoi valori sono tinfquelli della tradizione, dell’artigianalita, de
made in ltaly e della qualitd. Esso e destinatouadcliente che “ricerca prodotti realizzati
artigianalmente, che e sensibile alle tendenze nsmieza essere una fashion victim, che svolge una
vita attiva e che vuole essere a proprio agio fite tie occasioni”. E’ un brand dal lusso accessibil
che trasferisce un’eleganza intrisa di sfumatughitm, ma con un prevalente contenuto di
classicita.La valorizzazione dell'identita di questo brand tata accompagnata nel tempo dalla
creazione di una rete di negozi di propridta totale 270) collocati nelle strade piu impottad
diverse capitali internazionalila forza dell’aziendaconsiste nell’essere statpioniera nel
diffondere il linguaggio del brandttraverso lo sviluppo dun’architettura esclusiva di negozi
diretti. In Ferragamo sono questi ultimi che cobtriscono a generare el/o rafforzare
I'atteggiamento positivo verso la marca favorendodizioni di congruity brand imag&i tratta di
condizioni realizzabili nel’lambito del canale die che, in Ferragamo, € prevalente rispetto al
wholesale; esso rappresenta il 72% dell'interailretka sua crescita si attesta a circa 20-30 apert
all'anno. Il canale wholesale é costituito, in oelidi incidenza sul fatturato, dal franchising, dai
punti vendita duty free, dai department store enalaliimarca. Per ridurre il rischio di incongruenza
dovuto a scelte di multicanalita distributiva, ljmesa tende a sfruttare gli effetti prodotti
sull'identita di marca dalla condizione di interdimlenza positiva tra store image e brand image che
si viene a generare nel canale direttgqunto vendita di proprieta rafforza 'immagine dharca,
generando una brand congruity positiva che, a spitay rinforza la store imageQuesto processo
(che, come vedremo, & coerente con l'ipotesi 2Jraesun andamento circolare (immagine positiva
del punto vendita diretto — generazione di congroiand image con immagine di marca piu forte —
rafforzamento dellimmagine positiva del punto vieaded inizio di un nuovo ciclo) e produce
come effetto complessivbaccrescimento dell’identita di marcaE’ proprio su questa crescita
costante del valore di marca che Ferragamo intendestire, per migliorare le politiche di
negoziazione nei confronti degli intermediari wisalle ed avviare con questi una maggiore
collaborazione nella gestione dei punti venditateBga conto del resto che la forza dellimmagine

di una marca produce effetti positivi anche suitpuendita wholesale rendendoli piu attrattivi.

19



A differenza della Valentino e di Ferragamo, Grgitmta ad accrescere la brand identity attraverso
una“focalizzazione interna’di marca a livello di offerta; essa cioe avverenkcessita di creare
una maggiore coesione e coerenza interna a lies$domrtimentale tra i valori di marca trasferiti
attraverso i prodotti offerti. Non tanto quindi eithizione dei valori di marca, meonvergenza
connettiva dell’offerta verso i valori attualzas in questo senso costituisce un caso di ezienel

si trova ancora in una fase di trasferimento akglitita di marca in adeguati abbinamenti di offerta
Questo intervento di astrazione stilistico-prodiattieé alla base della creazione di una forte
percezione dei valori di marca ed é ritenuto ineingabileper accrescere I'autonomia del brand sul
mercato e per svincolarlo dallimmagine del puntngita Si tratta di un lavoro complesso che
presuppone una forte collaborazione tra marketingffieio stile tra cui & indispensabile una
condivisione delle potenzialita connettive tra didita di marca e le competenze di

progettazione/produzione.

Tab. 1 Hp (1) - Rapporto tra marca e mercato

Stato Azienda Azioni
Valentino | «Rifocalizzazioa dell’'identita delle marche presenti in portafogli
Positivo *Tendenza ad accrescdi@utonomia relazionaledelle marche per renderle piu indipendenti neb lpr

rapporti con il mercato.
Ferragamo| «Valorizzazione del brand attraverso metwork di negozi diretttollocati nelle strade piu prestigiose
delle diverse capitali internazionali.
«| punti vendita diretti assumono un ruolo rilevant# generare e/o rafforzare I'atteggiamento véasp
marca favorendo una condizione di congruity branage.
«Per evitare i rischi di incongruenza dovuti allalticanalita Ferragamo tende a sfruttare gli effetti
positivi sulla forza di marca prodotti dafiterdipendenzarabrand imagee punti vendita di proprieta
Grotto eFocalizzazione interna del brand: ricerca di ungygrmae coesionee coerenza internaa livello
assortimentale tra i valori di marca trasferitraterso i prodotti offerti.
«Creazione di una forte percezione dei valori di marer accrescere I'autonomia del brand sul mercato
e svincolarlo dall'immagine del punto vendita.
*Forte collaborazione tranarketing ed ufficio stile tra cui € indispensabile una condivisione delle
potenzialita connettive tra I'identita di marcaeecbmpetenze di progettazione/produzione

(HP2) Valentino Fashion Group, Ferragamo e Greftasiderano I'ipotesitendenzialmente vera

ma ®stengono che il suo verificarson necessariamente genera effetti sulla branitld# e sulle

motivazioni di acquistd@tab.2). In altri termini se all'ipotesi si assaxo i risultati positivi che una
corrispondenza tra brand image e store image dberelgenerare in termini di vendite di marca,
I'ipotesi e confutabile. Questo accade perchésistsad undispersione dei valom dei significati

di marcanel loro trasferimento dall'impresa agli addette aszendite (passando eventualmente dai
buyer in caso di canale indiretto) e da questmiltal mercato. Tale dispersione forma dei gap
cognitivi di marca che rendono coloro che si travaella parte finale della catena del valore, ossia

HP (2)a) Una store image positiva & una condizioemessaria e sufficiente per generare una “conygoudind image” nel caso in
cui 'immagine di marca sia positiva. Da tale ipdtderiva che nel caso di una brand image posiévdall'immagine del punto
vendita che dipende il rischio di incongruenzaid’'cupresa va incontro se effettua scelte di nuatialita.
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gli addetti alle vendita non in grado di sostenere e rafforzare I'nmmagpusitiva che il
consumatore ha della marca influenzandone il cotapmnto di acquisto. In queste circostanze
uno stato di congruenza tra marca e punto venddduge soltanto delleombinazioni percettive
positive senza generare effetti in termini dsposte comportamentaliPer superare tali gap
cognitivi, diventa importante per I'impresa investsui fattori determinanti I'immagine del punto
vendita ed in particolare sulla forza vendita oigasndo apposite attivita formative per renderla
capace di alimentare un rapporto interattivo cdstarm marca e mercato. Ferragamo e Grotto al
momento investono soprattutto nefitemazione degli addetilmeno dei punti vendita di proprieta
dove la possibilita di generare performance datlalmnazione positiva tra brand image e store
image e piu facilmente realizzabile. Anchetdanologa puo riuscire a migliorare la fruibilita del
brand e il trasferimento dei suoi contenuti valored mercato. In Valentino é infatti previsto
l'impiego dell'i-pad negli show-room e nei puntindgita diretti quali strumenti che consentono di
accedere ad informazioni aggiornate sul brandteadferirle al cliente attraverso il linguaggioldel

immagini.

Tab. 2. Hp (2) — Interdipendenza positiva tra Hremage e store image

Stato Azienda Azioni
Negativo Valentino | «Ricerca di rendere la combinazione tra store imalgeed image in grado di produrre effetti
(congruity- Ferragamo| suicomportamenti di acquisto

performance)l  Grotto *Riduzione dellalispersione dei contenuti di marcae si genera lungo la catena del valore.
*Ruolo di integrazione cognitiva attribuito aiteove tecnologie

«Formazione delle risorse umakgviluppare capacita di comunicazione del brand).
Fonte: nostra elaborazione

(HP 3). La terza ipoteSitrova confermain Valenting in Ferragamoed in Grotto (tab.3). Nello

sviluppo delle strategie distributive le aziendei@ao dal presupposto che una marca € attrattiva se
e coerente cola self-image individuateda questa convinzione deriva il tentativo difvamare il
punto vendita nel luogo in cui i valori di marcarssontrano con la percezione che I'individuo ha di
se stesso. Dalla capacita di dare concretezzat@hziale relazionale e valoriale della marca, in cu

i suoi segmenti di mercato si riconoscono, dipetaepossibilita di accrescere livelli di
performancedei punti vendita e di generare un maggior traficommerciale al loro interno. Si
tratta di interventi pitfacilmente realizzabilnei punti vendita di proprietgiuttosto che in quelli
wholesale

A livello di canale direttosia Valentino che Ferragamo impostano politichstolie management su
tre livelli: la vetrina, il merchandising e le politiche di appr@y@enamento.In particolare in

S HpP (3) La brand congruity image presuppone unazitme di self image congruity. Le azioni sulla aaafa livello di punto
vendita) generano incongruenza se non riproducore “gelf-image congruity”. Tali azioni possono s&nana situazione di
incongruenza di marca se generano una self- imaggraity.
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Valentino si rilancia la vetrina come strumento aimunicazione, si raddoppia il ciclo di
merchandising, si introducono politiche piu seletthella composizione del mix assortimentale e si
lavora sulla differenziazioni delle fasce di pregmy categorie di prodotto. In Ferragamo le vetrine
vengono rinnovate con maggiore frequenza (almemo augndici giorni); il merchandising diventa
un inevitabile strumento di gestione del punto veendpplicato in modo omogeneo a livello di
retail diretto attraverso il coordinamento dei v&egion (referenti delle societa satellite); le
politiche di approvvigionamento sono orientate aofae l'inserimento in assortimento di
specifiche categorie di prodotti. Tutte queste @iz store management generano uniformita
gestionale nel retail diretto attraverso cui ssfgasce un’immagine omogenea del brand e dei suoi
valori costitutivi. In Ferragamo questa uniformitédntraddistingue anche punti vendita in
franchising(diffusi nel Medio Oriente, in Russia, nell’Asiaétfic ed in alcune aree della Cina) per
la gestione dei quali si impone agli affiliati ispetto delle stesse politiche di store management
previste per i punti vendita diretti. In Grottotédntativo di rendere il punto vendita un luogo di
maggiore convergenza tra immagine di marca e se#ge, si e tradotto in un processo di
riqualificazione del retail diretto; tale proces$eterminera da un lato, la chiusura di punti vendit
non performanti e localizzati in aree a basso itaffcommerciale e, dall'altro, interventi
assortimentali per rendere i rimanenti punti vemditoghi in cui valorizzare le innovazioni di
prodotto (i jeans termosaldati ne costituisconoesempio) e quei valori di marca non ancora
adeguatamente percepiti dal consumatore.

A livello di canale wholesaléa corrispondenza tra valori di marca e self-imagepunto vendita
non e facilmente conseguibile se non attraversodgerazione degli intermediari. A tale proposito
Valentino ha attivato collaborazioni con alcunieali wholesale con l'obiettivo di rendere piu
manifesta la brand identity e di accrescere le ©io0a di interazione tra marca e mercato. In
particolare i department store americani hanno €ssw all’'azienda una maggiore autonomia
nell'organizzazione degli spazi espositivi ad ededicati permettendole di adottare approcci di
store management espressivi dei valori di mardabastanza conformi a quelli adottati nel canale
diretto. Questa situazione non caratterizza i reppmn i wholesale europei con i quali la
collaborazione si limita soltanto ad azioni voltenagliorare il contenuto esperenziale del brand sul
punto vendita (inserimento di filmati sul brand Rédlentino nei multimarca e adattamento in
guesti ultimi di concept store espressivi dei vatbrmarca).In Ferragamola corrispondenza tra
brand image e self-image tende a ridursi prograssénte nel passaggio dai dutyfree, ai department
store, ai multimarca. | margini di collaboraziorteed’azienda riesce ad attivare sono maggiori nei
duty free (molto diffusi nell’area dell’Asia Pacific) che stituiscono spazi di vendita ridotti
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destinati ad accogliere esclusivamente prodottinghulso (scarpe, foulard, piccola pelletteria,
cravatte) e che contribuiscono a diffondere un’igma del brand Ferragamo molto legata al
mondo degli accessori. Minori sono le possibilitdntervento da parte dell’azienda nella gestione
del brand neidepartment storee nei multimarca Ferragamo ha rapporti con department store
localizzati prevalentemente in Usa, Francia ed iltegha; nei loro confronti assume un ruolo
passivo in quanto “comprano quello che voglioncstigeono autonomamente le loro superfici
espositive e quindi espongono anche come voglioh#i confronti dei multimarca cid che
Ferragamo puo controllare non sono tanto le pbktidi gestione del punto vendita, quanto le
condizioni che precedono la scelta del punto vanaisia la sua location, la sua immagine e il suo
mix assortimentale. Si tratta delle stesse condiziocui si attiene Grotto nell'interazione con i
punti vendita multimarca; pertanto anche l'azieneéh brand Gas non cerca collaborazioni con i
multibrand e compromessi con le loro logiche gestip ma individua a priori delle variabili

strutturali in base alle quali effettua scelte tirle

Tab. 3 Hp (3) — Brand image congruity e self-imagegruity
Stato Azienda Azioni

Positivo | Valentino | «Azioni a livello divetrina, merchandisinged approvvigionamentper accrescere il valore relazione gel
punto vendita che non € solo strumento di comuiiocaz ma anche un generatore di profitto..

*Ricerca dicollaborazione con i principali clienti wholesa{esperienze americane ed europee); azioni
volte a sviluppare omogeneita di gestione delladieage e del suo contenuto esperenziale.

Ferragamo| «Ricerca di convergenza tra i valori di marca e lec@aone che il cliente ha di sé soprattutto aérsw
adeguatgolitiche di store managemestii punti vendita diretti. Tentativo di rafforzdeevisibilita del
brand, renderlo piu esperenziale ed accrescereidl potere negoziale nei confronti del canpl
wholesale.

<1l livello di congruenza tra brand image e self-gaatende aidursi nel passaggio dalutyfree ai
department stored aimultimarca

Grotto «Azioni alivello di retail diretto per focalizzare I'immagine di marca: chiusura genti vendita non
performanti e localizzati in aree a basso trafftoonmerciali e interventi assortimentali per rendefe
punti vendita di proprieta luoghi ideali per valmare quegli attributi di marca non adeguatamente
percepiti dal mercato.

*Nei confronti dei punti vendita wholesale I'aziendan cerca compromessi con le loro politighe
gestionali, ma effettua una loro valutazione a mprin base alle seguenti variabili: identita
localizzazione e coerenza in termini assortimentali

Fonte: nostra elaborazione

e

(HP4). La posizione di Valentino, Ferragamo e Grotto oenfronti dell’ultima ipotesf & di

negaziongtab.4) In Valentino esiste la consapevolezzaa$eitenza di incongruenza di marca in
situazioni di multicanalita distributiva; intermedii diversi implicano infatti modalita di vendita

differenti (i magazzini in Giappone accolgono spamnomarca, i department store americani
tendono a caratterizzarsi per mix assortimentoimalca) con variegate combinazioni di marca e

di servizi nei loro mix assortimentale. Di frontetale varieta di comportamenti di offertm

HP (4) una situazione di “incongruity brand imaggherata a seguito di azioni di marketing (reatzzmche a livello di scelte
distributive) & superata se attiva un processoatlitazione dell’elemento di incongruenza e l'indivazione di una relazione
positiva tra I'elemento di incongruenza e la vatigae della marca.
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Valentino non sono state individuat@zioni in grado di giustificare ai clienti situazioni di
“incongruity brand image”. IrfFerragamo situazioni di incongruenza tra immagine di marca e
gestione del brand si vengono a generare sopmttulivello di department storeQuesti ultimi
attuano azioni promozionali con vendite a saldonmdo del tutto autonomo; il risultato € che il
cliente puo trovare lo stesso prodotto Valentinmexzzi diversi nella stessa citta. In questo caso |
brand incongruity trova la sua giustificazione aelbnsapevolezza da parte del consumatore delle
consolidate pratiche di vendita dei departmentesaéonericani che coinvolgono tutti i brand presenti
in assortimento. IrGrotto si presentanaituazioni di incongruenzaell’ambito delcanale diretto
guando, oltre ai punti vendita di proprieta ed ianthising, 'azienda ricorre anche al formato
dell'outlet. Gas e infatti venduto in outlet inlita(Barberino, Molfetta, Serravalle e Valmonte) ed
all'estero (Giappone, Spagna, Inghilterra e SvaygePer evitare distorsioni di marca provocate
dalla vendita degli stessi prodotti a prezzi défer all'interno dello stesso canale, I'azienda e
intervenuta sul mix assortimentale dell’outlet erfnziandolo da quello degli altri formati del reta
diretto. L'outlet copre infatti quel segmento di nce#o composto da coloro che si sentono
gratificati dall’acquisto di prodotti di marca agaei accessibili; in questo modo si contraddisteagu
dagli altri formati distributivi ed in particolardal punto vendita di proprieta che invece é rivalto
coloro che ricercano prodotti esclusivi seppurerezzo pieno. Situazioni di incongruenza come
qguella appena descritta trovano giustificazioneasioni di differenziazione degli assortimenti
destinate aegmenti di mercatdistinti. Dal caso Grotto emerge come non bastaepo essere
azioni volte a motivare l'esistenza di situazioni idcongruenza, ma occorre che tali azioni

determinino una separazione tra i segmenti di nh@a&ui sono rivolte.

Tab. 4 Hp (4) — Incongruity brand image
Stato Azienda Azioni

Negativo | Valentino | «Consapevolezza di situazioni di “incongruity branthge” dovute alla varieta dei comportamenti di
offerta.

«Valentino non pone in essere azioni per giustifiGrconsumatore situazioni di incongruenza.

Ferragamo | «Consapevolezza di situazioni di incongruenza cortiqodare riferimento ai department store
americani.

eIncapacita dell’azienda di attivare azioni miratdte a motivare la presenza di tali situazioni|di
incongruenza che trovano pero giustificazione asprdi consumo consolidate.

Grotto «Esistenza di situazioni di “incongruity brand image seguito del ricorso nell’'ambito del cand
diretto non solo ai punti vendita di proprieta dramchising, ma anche al formato dell'outlet.

eTentativi di ridurre situazioni di incongruenza ade sull'offerta assortimentale. Il risultato g:
differenziazione dell'offerta tra punti vendita glioprieta ed outlet con conseguente separazione dei
segmenti di mercato serviti.

«Creazione di due gestioni separate: una per il eanetdil ed una per quello wholesale

Fonte: nostra elaborazione

e

24



5. Condizioni di equilibrio percettivo tra marca e scelte multicanali: verso un modello
interpretativo

In questa parte finale del lavoro & nostra intemeieffettuare delle considerazioni sui principali
risultati derivanti dal confronto tra le ipotesotehe e i casi di impresa analizzati, per poirtdire
alcune peculiarita e tendenze nel rapporto tracbrarage e multicanalita distributiva nell’ambito
delle imprese italiane di abbigliamento. Le azienode abbiamo analizzato si caratterizzano per dei
portafogli di marca limitati, al cui interno i sialy brand vengono distribuiti attraverso scelte di
multicanalita. Tendenzialmente nelle scelte dirdiszione delle marche di piu alto posizionamento
prevale il canale diretto, mentre nella distribmeiai marche di piu basso posizionamento il canale
wholesale &€ dominante. Cerchiamo ora di sintet&zarfronte delle ipotesi teoriche analizzate, le
principali linee di comportamento che le impresengamo in essere nell'individuazione di
“compromessi strategico-gestionali” al fine di gemwe e migliorare la congruenza tra marca e
multicanalita distributiva. In altre parole ci dontkamo: come si fa a passare dal rischio di
divergenza tra brand image e diversita di canalimtiequilibrio percettivo” tra immagine di marca
e diversita di punti vendita? Per rendere piu dsau$a lettura di questo paragrafo, invitiamo il
lettore ad avvalersi del supporto della figufache rappresenta una sintesi interpretativa dei

principali risultati derivanti dall’analisi empirc

La congruenza tra brand image e scelte distributiuticanali dipende dal rapporto che intercorre
tra marca e mercatdlaggiore e la capacita dell'impresa di creare unanga con un’identita
chiara ed interattiva, minore e il rischio di ingere in un’incongruenza tra marca e canali
distributivi. Le imprese tendono ad attuare processi di ripms&nento dei loro brand focalizzando
le loro identita e rendendoli il piu possibile sditipaccessibili ed interattivi (Valentino). Inalni
casi questa tensione verso la focalizzazione dcanar traduce in interventi a livello non tanto di
immagine, quanto di contenuto d'offerta; si ricemi@ae una maggiore coesione e coerenza tra i
valori di marca trasferiti attraverso il mix assméntale (Gas). La forte identita e la potente
interattivita rendono la marca autonoma e maggiatemsvincolabile dal canale distributivo il quale
ha un ruolo meno discriminante nella creazione adébrand attitude” del consumatore e
nell’'attivazione delle sue scelte di acquisto. Qleaguesto accade le situazioni di “brand congruity
image” che si generano sono “tirate dalla marcadifgruity brand pull’) ossia sono il risultato di
un legame, apparentemente quasi indissolubilentn@a e consumatore (1). A queste situazioni in

cui la marca ricerca unaondizione di indipendenzalalla multicanalita distributiva si

8 | numeri indicati tra parentesi ed in grigio $eriscono alle relazioni delineate nella figura 1.
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contrappongono situazioni in cui tale condiziandunzionedel ruolo, assolto dgbunto vendita
diretto, di generatore e valorizzatore dell'identita di o@ar(Ferragamo). In questi casi € la
distintivita della rete di punti vendita di propgdeche attiva e rinforza il percepito di marca e
produce, a livello di canale diretto, una congrditgnd image che, a sua volta, rafforza l'identita
del punto vendita stesso. Si genera cosipupcesso circolaredi rafforzamento progressivo
dell'identita di marca che, nel lungo termine, mlaerminare gli stessi effetti generati da situazio
di “congruity brand pull”. La marca cioe, puo aurteer la sua autonomia svincolandosi dalle scelte
distributive e riducendo i rischi di incongruenza gaso di multicanalita. In questo modo una
situazione di “congruity brand pull” e determinaa situazioni di “congruity brand image” spinte
dal retail (congruity retail push” (2a): € infatti la “congruity retail push” a like di canale diretto
che innesca il processo spirale da cui derivangasioni di “congruity brand pull” (2b). Dallo
studio emerge come le imprese che attuano situadidoongruity brand pull” tendano ad attivare
anche condizioni di “congruity retail push” sviluppo concetti di punti vendita diretti in grado di
consolidare e rafforzare il valore del brand (3m). altri termini anche le imprese che si
contraddistinguono per una forte interattivita @diroa tendono a ricercare una congruenza tra brand
image e punto vendita in un’ottica di rafforzamerggiproco tra marca e retail diretto (3b). Gli
effetti prodotti da questo rafforzamento reciprosiopossono tradurre in miglioramenti delle

performance quanto meno dei punti vendita diréjti (

Nel caso drapporti con il mercato nowontraddistintida unaforte e costante interattivitaassume
maggiore importanza la ricerca detlangruita tra punto venditadimmagine di marcaessa infatti
puo assumere un ruolo discriminante nel generaaff@zare I'attitudine positiva verso la marca e
'eventuale scelta di acquisto. Questo vale siaipeanale direttoche perquello indiretto Nel
primo la congruity brand image e piu facilmente seguibile in quanto la store image e gestita in
modo autonomo e la sua forza puo determinare wit@ftli rinforzamento dell'identita di marca
(Ferragamo) (5); nel secondo caso una condiziogerdjruenza e il risultato delle politiche di store
management degli intermediari e quindi e piu diffiente controllabile. Ne deriva che soprattutto
nel canale indiretto (6) acquista maggiore rileafianalisi del rapporto tra brand image e store
image dalla cui corrispondenza dipende l'esistedzauna congruity brand imageSe tale
corrispondenza e positiva allora il rischio di imogruenza in contesti di multicanalita distributiva
si riduce; infatti se 'immagine di marca € pos#j\e dallimmagine del punto vendita che dipende
il rischio di incongruenza a cui I'impresa va indom se ricorre a canali distributivi diversi.
L'immagine del punto vendita si costruisce attoalamix assortimentale e ad altre componenti
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dell'offerta (location, servizi al cliente, ruoloeliladdetto di vendita, ecc...). L’analisi dei casi
aziendali (Valentino, Ferragamo e Gas) mette inleavia pero comen’interdipendenza positiva
tra brand image e store image, anche se limischridi incongruenza tra marca e punto vendita nel
caso di scelte multicanali, non @aranzia di risultati di vendita positivi in quantoaon
necessariamente determina atti di acquis@uesto accade perché la marca disperde il suo
contenuto conoscitivo nel passaggio dallimprespuaito vendita; in questo modo gli addetti alle
vendite non assolvono al ruolo di conoscitori dircaae di trasmettitori dei suoi valori e pertanto
non riescono ad orientare i comportamenti di a¢quiBer ridurre la dispersione della conoscenza
di marca, le aziende investono neftamazione(7) degli addetti almeno dei punti vendita di
proprieta dove la possibilita di generare risulpatitivi (8) dalla combinazione tra una brand imag
positiva ed una store image positiva € piu facilimamontrollabile e quindi realizzabil€olmare i
gap cognitivi di marcache si generano lungo la catena del valore castéuasfida principaleche

le imprese analizzate si trovano a dover affronpeepoter garantire una maggiore condivisione
della brand knowledge tra impresa e mercato e preceffetti positivi sui risultati di vendita. In
guesto contestta tecnologiapud costituire un supporto integrativo alle comoae di marca del
personale di vendita in quanto puo rendere pitbilelil brand e piu immediato il trasferimento al

mercato dei suoi contenuti valoriali attraversiinguaggio delle immagini.

La congruenza di marca in situazioni di multicaidaldipende dalla capacita dell'impresa di
adottareazioni sul punto venditavolte a riprodurre queterreno valoriale di marcain cui
l'individuo riconosce se stesso (self- congruityjer il quale € attrattdvlaggiore e la convergenza

a livello di punto vendita tra i significati di mea e la percezione che I'individuo ha di se stesso,
minore € il rischio che la multicanalita generi umacongruity brand imagell punto vendita
pertanto diventa il luogo in cui i valori di marsaincontrano con la percezione individuale. Questa
trasformazione e piu facilmente attuabile nefiail diretto (9) che risponde a politiche di store
management autonome (assortimento, visual merckiagdivetrina, prezzo, personale di vendita,
ecc) definite in base all'identitd del brand di dlipunto vendita e espressione (Valentino,
Ferragamo e Gas). Tra le imprese intervistatefasdifla convinzione che norséltanto dal ruolo

piu attivo degli addetti alle venditena anche dalla capacita di darencretezzaal potenziale
relazionalee valoriale della marca attraverso una maggiore integraziafle teve gestionali, che
dipende la possibilita di accrescere i livellipiirformancedei punti vendita diretti. Questi ultimi
rimangono un importante strumento di comunicaziatteverso sui si declina l'identita di marca

ma, allo stesso tempo, sono destinati a diventwgre piu degli effettivi “generatori” di profitto
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(10a).; nei loro confronti si interviene combinandda logica emozionale, rappresentativa della
personalita di marca, con la logica razionale, esgiva delle politiche di store management
intraprese (10b). Netanale wholesalg11a) il rischio di una brand incongruity € maggion
qguanto il rapporto tra valori di marca e immaginesél € meno controllabile a livello di punto
vendita. Per limitare questo rischio si ricercdoone di collaborazioneon i clienti wholesale al
fine di attuare sui loro punti vendita delle aziomhimali, ma indispensabili per renderli un tewen
semiotico convergente tra identita di marca e pe#@ individuale. Tra queste azioni la
manifestazione esperenziale del brgprbiezione di filmati sulla marca, eventi, ecc.appresenta
un intervento di comunicazione che, in modo noragwo, consente alla marca di acquisire una
maggiore autonomia espressiva nei punti venditadesgiate (Valentino). Su questi infatti I'impresa

riesce ad influire piu a livello di logica emozideali gestione che di quella razionale (11b).

Fig. 1. Equilibrio percettivo tra brand image e scelte multicanali
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Fonte: nostra elaborazione

Nelllambito della multicanalita non mancano sitweiche possono costituifente di inevitabile
incongruenza Nei casi analizzati tali situazioni caratterizaala vendita nei department store
americani (nell'esperienza di Ferragamo) e nell&uinel caso di Gas) presso i quali le marche
vengono vendute a prezzi diversi rispetto a qugdplicati negli altri formati rispettivamente del
canale indiretto e di quello diretto. Nei confrod#i department storéimitate, per non dire quasi
inesistenti, sono le azioni che I'impresa pone seeee per ridurre il rischio di una “incongruity

brand image”; esso € comunque superato in quansiifggato daprassi di consumo consolidate
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che non alimentano opposizioni ed incomprensioni ocenfronti di modelli di vendita
sostanzialmente contraddittori. A tale propositéatin gli americani sono abituati a trovare in
vendita, contemporaneamente sia nei departmerm c@rnei negozi monomarca, gli stessi prodotti
a prezzi diversiln questo caso € la prassi di consumo che riduagsdhio di incongruenza in
situazioni di multicanalitall rischio di “incongruity brand image” nel casolidmuitlet € invece
ridotto attraverso interventi volti a differenziatsuo mix assortimentale rispetto a quello dedfi
formati del canale diretto e in particolare rispett quello del punto vendita di proprieta. Tale
differenziazione ha determinato una separazionseatgnenti serviti; I'outlet infatti si rivolge a un
segmento specifico composto da coloro che si sergaatificati dall’acquisto di prodotti di marca a
prezzi accessibili, mentre il punto vendita diredtalestinato a coloro che ricercano I'esclusivita
anche se a prezzo pieno. In questo @ separazione dei segmenti che segue alla sejoa@
dei formati all'interno del canale diretto che ride il rischio di incongruenzél?2). La riduzione
del rischio di incongruenza € accompagnata anchendaiglioramento delle performanaiei due
formati (13). Questo approccio di gestione del ireltesato sul principio della separazione
distributiva tra outlet e punto vendita di propéieti estende al confronto tra canale diretto ed
indiretto che si contraddistinguono per una divtargeestionale dei loro formati. Ne & derivato lo
sviluppo di una gestione separata della supplynchaia per il canale retail diretto (di cui I'outke

parte) ed una per quello wholesale.

6. Considerazioni finali. Retailing e ricerca di band congruity: alcune tendenze in atto nelle
imprese italiane di abbigliamento

In questa parte conclusiva del nostro lavoro progia sintetizzare gli effetti che la ricerca di una
“congruity brand image” produce nelle imprese witgate con riferimento alle singole ipotesi
oggetto di verifica empirica (tab. 5). Nel complessmerge come le imprese nel perseguire una
convergenza tra immagine di marca e scelte disivddtendono a:

— focalizzarsi su marche sempli¢iaccessibili ed interattive con I'obiettivo di darle piu
autonome e svincolate dalle scelte distributive sedalorizzare il retail diretto come
generatore dell'indipendenza di matca

— rendere ipunti vendita diretti piu profittevolicercando a) di ridurre laispersionedi
conoscenza di marca lungo la catena del valordndptesa (azioni formative sugli addetti
alle vendite, ruolo della tecnologia) e b) di conase una logica di gestione emozionale

(contenuto esperenziale del punto vendita per geme@onvergenza tra i valori di marca e la

29



self-image) gazionale(ruolo rilevante del personale di vendita oltrenik assortimentale, al
merchandising ed alla comunicazione);

— collaborare con itanale wholesalal fine di attuare interventi non invasivi, maiedti di
comunicazione esperenziadella marca sui punti vendita: la brand experiecome forza
aggregante nella multicanalita distributiva deiovaindividuali riconosciuti nella marca (self-
image);

— superare situazioni di incongruenza (outlet) inmehdo il principio della separabilita
distributiva sulla base della diversita di mercato (formati&idiversi per segmenti diversi).
Da questo deriva lo sviluppo din’organizzazione separata della supply chaina per il
canale retail ed una per quello wholesale.

Dall’analisi risulta evidente che la ricerca di pareza tra immagine di marca e scelte distributive
determina urmaggior coinvolgimento del mercat quindi deiconsumatoriche, come abbiamo
visto nel secondo paragrafo, assumono un compontantempartecipativo nel definire I'identita
di marca. Essa infatti esiste perché il consumdttribuisce un suo significato. Se la marca e
un’entita che assume autonomia per mezzo delldtiragzione ottenuta dal mercato, emerge
linteresse da parte dellimpresa ad accrescersud contenuto interattivo ed esperenziale, a
renderla presente e viva in contesti di venditapermiu espressione dell'identita del cliente dhe s
riconosce in essa ed a dar luogo, con I'adeguakodirieve gestionali, alla sua concretizzazione e
trasformazione in realta immaginarie condivise.dSeerviamo lo schema di sintesi delle ipotesi
analizzate (fig. 1), appare evidente come le azmmste in essere per conseguire una “congruity
brand image” determinino come effetto ultimo quelido generare un miglioramento delle
performance dei punti vendita diretti dellimpresRossiamo affermare che sussiste una
interdipendenzadra laricerca diinterattivita di marca la brand congruityedi risultati del punto
vendita diretto in altri termini elevate performance del puntmdiga di proprieta presuppongono
uno stato di congruenza di marca la quale a sui tehde ad assumere connotati di sempre

maggiore interattivita ed a dialogare con un merdai cui confronto dipende la sua legittimita.

Nonostante la marca possa essere definita il ma@tattivita dell'impresa, la sua gestione lascia
ai suoi manager una minore liberta di interventa. dostante ricerca dina marginalita sulle
vendite impone infatti scelte gestionali specifiche indidentemente dall'importanza che si
attribuisce alle azioni sullimmagine della maréanche la scelta del canale in questa logica non é
effettuata sulla base dei contenuti di marca chegliono trasmettere, ma sulla base dei margini

che si intende perseguire. In questo senso si terstegliere il canale wholesale per le marche (di
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piu basso posizionamento) a cui si collegano voldmiendita e margini bassi; si opta al canale
diretto per le marche (di piu alto posizionamertajnite cui si ricerca il profitto e margini eleivat
Ne deriva che la ricerca di una congruenza tra igineadi marca e scelta distributive sottende la
ricerca di unequilibrio tra marca e marginalitaé questo equilibrio che sembra assumere un ruolo
prevalente nella gestione del brand e sulla bakeudde si strutturano le varie fasi della supply
chain dalle scelte di progettazione e di approwrigimento fino alla distribuzione. Sul tema del
rapporto tra marca e marginalita chiudiamo il nmd&rvoro lasciando lo spunto a chi legge per
interrogarsi su quanto le scelte economiche-firmreitendano ad essere sempre piu complici, ma

allo stesso tempo invasive della creativita dilaunarca e espressione.
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Tab..5

Ipotesi analizzate e tendenzeneetato tra brand image e multicanalita distritautielle imprese di abbigliamento italiane

Considerazioni di sintesi riferite alle singole tipsi

Tendenze nel rapporto tra brand image e multicgnali

tra

ia

HP (1) | Maggiore é la capacita dellimpresa di creare urarcan con un’identita chiara |  Riposizionamentodelle marche a) focalizzazione della loro identita; b) ricerch un
interattiva, minore € il rischio di incorrere in 'imcongruenza tra marca e can linguaggio di marca semplice, accessibile ed ittigra c) coesione e coerenza interna
distributivi. valori di marca trasferiti nel mix assortimentale

 Riposizionamento e autonondamarcadalle scelte multicanalegngruity brand pu)l
L'identita della marca pud trovare nella distintiviella rete di punti vendita la sua forf * Retaildirettoe relativo ruolo di generatotell'indipendenzali marca(congruity retail push
di alimentazione. Maggiore € la forza della ret@ulnti vendita nel potenziare I'identif
di marca, piu la marca acquista autonomia e miaareischio di incongruenza.

HP (2) | Nel caso di una brand image positiva, & dallimmagiel punto vendita che dipendg « Riduzionedella dispersiondei contenuti di marca lungo la catena del valore

rischio di incongruenza a cui 'impresa va incorgeoeffettua scelte di multicanalita. « Attivita formative degli addetti nei punti vendita (almeno di prot&)eper renderli conoscito
effettivi e trasmettitordei contenutdi marcanonché migliorarde performanceli venditadel

Una situazione di interdipendenza reciproca trammagine positiva di punto vendif  retail diretto

ed unimmagine positiva di marca positiva genetaagioni di congruenza tra marca * Ricorso alla_tecnologiger rendere il_brangiu fruibile e migliorare il trasferimento 3

punto vendita , ma non produce necessariamenteatisuositivi di vendita. mercato dei suoi contenuti valoriali.

HP (3) | Minore € il rischio di “incongruity brand image” Ineaso di scelte di multicanalita, se| » Trasformazione del punto vendita come luageui si cerca di attuare la convergetrzai
compiono azioni sui diversi punti vendita volte engrare una situazione di “congruj  valori di marcae la_percezionehe il cliente ha dsé
self image” e quindi una convergenza tra i sigatficii marca in cui 'acquirente § ° Valorizzazione attraverso il punt@nditadirettodel contenut@sperenzialei marca
riconosce e la percezione di sé. + Combinazionedella logica emozionalggontenuto esperenziale del punto vendita) e della

logica razionalgassortimento, merchandising, comunicazione, pated per rendere il retail
Le azioni comprendono interventi a livello emozienécontenuto esperenziale de| —direttopiu profittevole o o _
marca) e gestionale (integrazione delle leve destoanagement) . Rlcerc_a di qoll_aboraz_lqmell_amblto del canalwhqles_aleper attuare aziorsul punt? vendita
(eventi, proiezione di filmati sulla marca, ecang indispensabili per accrescere I'autonom
di marca

HP (4) | L'impresa riesce a superare situazioni di incongraedovute a scelte di multicanalita|  Ricorso a _prasstli consumoconsolidate per giustificare_situazioni di “incouitly brand
pone in essere azioni in grado di giustificare siliazioni senza alterare il giudizio su|  imag€ (department store americani)
marca. * Interventi volti a generare una separaziomita dei_segment cui € destinata un’offert

specifica attraverso formati/canali diversi
Situazioni di “incongruity brand image” dovute al@ndita dello stesso prodotto| * Maggiore_complessita organizzativareazione di due gestioni separate: una pertail red
prezzi diversi attraverso canali differenti, si gmso superare con azioni che oltrq ~UnaPperil wholesale
giustificare lo stato di incongruenza, determininta separazione dei segmenti cop
dai diversi canali
Fonte: nostra elaborazione
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