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Introduzione

Quali sono le aziende di moda di maggiore successo? Quali modelli di 
business hanno adottato? Come stanno affrontando le sfi de per il prossimo 
futuro? C’è un solo modello di business vincente nel settore della moda? 
O ce ne sono diversi? Perché molte imprese di moda (anche molto famose) 
sono state acquisite dai grandi gruppi? Perché altre hanno incontrato grandi 
diffi coltà fi nanziarie negli ultimi venti anni? 

Lo scopo di questo libro è di fornire risposte concrete alle domande di cui 
sopra attraverso l’esperienza dell’autore, le interviste realizzate ai protagoni-
sti del settore, e soprattutto grazie alle molteplici ricerche effettuate ad hoc 
su oltre 50 aziende internazionali. 

Attualmente, ci sono molti libri di fashion business, ma nessuno si fo-
calizza sui modelli strategici. Nessuno identifi ca i differenti gruppi strate-
gici1 che competono nel settore moda, ciascuno dei quali adotta o potrebbe 
adottare modelli di business diversi. Conseguentemente, questi testi non 
sottolineano le differenti strategie creative, produttive, di branding, distri-
butive nonché di omnichannel, specifi che di ogni cluster e delle aziende 
che ne fanno parte. 

Ma le strategie applicate da LVMH sono realmente simili a quelle adotta-
te da Hermès o Giorgio Armani? Inoltre, la strategia scelta da Armani Privé, 
linea che compete nell’Alta Moda, assomiglia a quella applicata dalla stessa 
azienda per la linea casual Armani Exchange? La risposta è assolutamente 

1. L’autore usa il termine gruppo strategico e cluster come sinonimi, come defi nito nel 
paragrafo 1.2.
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no. Generalizzare allorché si analizza il settore moda non ha alcun senso. 
Non si può descrivere una strategia – a ogni livello – se prima non si identi-
fi cano i differenti cluster e le aziende che ne fanno parte. Ci sono molte dif-
ferenze all’interno del sistema moda, un settore iper-competitivo in cui ope-
rano centinaia di imprese, poche delle quali, tuttavia, raggiungono eccellenti 
risultati. 

Le caratteristiche che distinguono il libro sono le seguenti:

• offre una nuova prospettiva mediante cui segmentare il settore moda, 
adottando un nuovo modello;

• identifi ca 13 gruppi strategici, ciascuno dei quali applica un differente 
modello di business, ovvero: 
1. i grandi gruppi despecializzati (capitolo due);
2. le griffe storiche (capitolo tre);
3. le griffe contemporanee (capitolo quattro);
4. i marchi industriali (capitolo cinque);
5. i fast fashion brand (capitolo sei);
6. i marchi emergenti specializzati nel ready-to-wear (capitolo sette);
7. i marchi specializzati nel menswear (capitolo otto);
8. i marchi specializzati nel casualwear (capitolo nove);
9. i marchi specializzati nell’underwear (capitolo dieci);
10. i marchi specializzati nell’activewear (capitolo undici);
11. i marchi specializzati nello streetwear (capitolo dodici);
12. i marchi specializzati nelle borse (capitolo tredici);
13. i marchi specializzati nelle calzature (capitolo quattordici);

• identifi ca le principali aziende che fanno parte di ogni gruppo strategico; 
• descrive ogni gruppo, in un capitolo dedicato, attraverso una completa ed 

esaustiva visione: dalla creatività alla supply chain e sostenibilità; dalle 
strategie di segmentazione alle politiche di brand; dal prezzo alla distri-
buzione, fi no alle strategie omnichannel; 

• descrive le molteplici fi gure professionali che lavorano in un’azienda di 
moda – al principio di ogni capitolo – e presenta un’intervista a uno dei 
protagonisti del settore – al termine dello stesso. 
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1
Fashion business e

marketing strategico*

Le professioni: gestire un’azienda di moda

Cosa c’è dietro un vestito, una t-shirt, una sneaker? C’è molto più di uno 
stilista, una modella, una sfi lata. C’è un’azienda, la sua strategia, il suo ma-
nagement. L’azienda di moda è caratterizzata da una complessa struttura or-
ganizzativa che comprende ruoli sia creativi che manageriali. Dall’Ammini-
stratore Delegato, che defi nisce la strategia, al Direttore Creativo, responsa-
bile del processo stilistico. Dal Product Manager, che si occupa del processo 
di produzione, al Fashion Buyer, responsabile degli acquisti. Dal Public Re-
lation Manager, che si dedica alla comunicazione del brand, al Visual Mer-
chandiser che allestisce il punto vendita. Inoltre, un’azienda di moda è sup-
portata dall’attività di molte fi gure professionali che operano dietro le scene, 
ma che svolgono comunque un importante ruolo. Dal Fashion Stylist, che si 
prende cura dello stile e dell’immagine, agli infl uencer che contribuiscono a 
comunicarle. Solo una gestione sinergica e strategica di queste competenze 
e fi gure manageriali può condurre l’azienda a raggiungere eccellenti risultati 
economici e sociali. I ruoli sopra citati, e molti altri ancora, sono brevemente 
descritti al principio di ogni capitolo. 

*  Il capitolo è basato sul capitolo 1 descritto nel libro Fashion business model (Golizia, 
2016).
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1.1. Defi nizioni di settore e area strategica d’affari

Il punto di partenza è il settore. Porter lo defi nisce come “un gruppo di 

imprese che produce beni che sono interscambiabili l’uno rispetto all’altro” 

(Porter, 1985, p. 13). Certo, i confi ni del settore, soprattutto quelli del siste-

ma moda, non sempre sono chiari e defi niti. Ma “separare le defi nizioni di 

settore e di area d’affari (business) dell’impresa, permette di eliminare l’inu-

tile confusione che sorge nel tracciare rigidi confi ni di settore” (Porter, 1985, 

p. 39). Infatti, la maggior parte dei settori può essere suddiviso in distinte e 

autonome aree strategiche d’affari (ASA), ciascuna delle quali presenta pro-

prie caratteristiche. L’ASA “coincide con un’area di mercato specifi ca che 

diviene missione dei prodotti dell’impresa e per la quale è possibile defi nire 

obiettivi e sviluppare strategie indipendenti da altre aree di business” (Val-

dani, 1995, p. 265).

Le peculiarità di un’ASA sono, dunque, le seguenti: 

• è strategicamente rilevante e gestibile in autonomia;

• soddisfa bisogni simili;

• offre prodotti e prezzi dalle caratteristiche simili; 

• presenta strategie di produzione e distribuzione simili; 

• implica fattori chiave di successo simili (Valdani, 1995). 

1.2. Defi nizioni di strategia, modello strategico e gruppo 
strategico

“In quasi tutti i settori sono presenti imprese che conseguono risultati 

economici diversi” (Porter, 1985, p. 121). La ragione per cui alcune im-

prese conseguono profi tti maggiori rispetto ad altre è da ricercarsi nell’ef-

fi cacia delle strategie adottate dalle prime per convincere i potenziali ac-

quirenti ad acquistare i loro prodotti piuttosto che quelli dei competitori 

(Porter, 1985).

Che cos’è la strategia? “La strategia consiste nel decidere come soddisfa-

re le esigenze dei potenziali compratori, come rispondere alla concorrenza e 

in quali settori, mercati, segmenti competere” (Pellicelli, 2005, p. 10). 

Defi nita la strategia, si procede a delineare il signifi cato di modello stra-
tegico e gruppo strategico, due concetti chiave di questo libro. Il primo è 

defi nito da Corbellini e Saviolo (2009, p. 121) come la “descrizione sempli-

fi cata di come un’impresa fa affari e soldi, senza dover andare in dettaglio in 

tutte le sue strategie e processi”. 

Si è ora in grado di comprendere il signifi cato di gruppo strategico, che 

Porter defi nisce “un insieme d’imprese che all’interno del settore seguono 

strategie simili” (1985, p. 124). Dopo aver defi nito il settore, l’ASA, il mo-
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