SVILUPPO &
ORGANIZZAZIONE

Bimestrale || pata
Pagina
Foglio

04-2008
44/58
1715

Romano Cappellari

1

Riposizionamento e competitivita
del department store

Quale ruolo per i department store tra lusso e nuovo lusso?

Negli ultimi annt st assiste a una rifresa
di competitiviia del department store, un
modelly di business che appariva schiac-
ctato fra le catene distribdve orienlate
a competere sui prezzi bassi ¢ 1 negozi
specializzati.

In questo articolo, basato sullosserva-
~tone defle dinaniche in alto sul mer

calo americano ¢ sull analisi dei bilanci

dell'wllimo lustro delle l,lm'.*.'r'.*')fmf 1 azien-
de del settore. st fornisce una chiave di
lettira del contesto attuale, con ‘[‘HH'”('H'
lare rifevimento ai department store ofie-
ranti nella faveia piit alta del mereato,
per proporre indicazioni su come affron

tare le )’nf.w'[prh"é sfide poste le fuf.iu ipali
sfide puste dallo scenario compeiitivo. Si

itliene che la competitivita di un grande

magazzing debba passare altraverso la
cafracita di confrontarsi con tre problemi
di fondo: la costruzione (o ricostrizione)
di un tdentiti chiara agli occhi del cleen-
le ¢ quindi di un postzionamento diffe-
renziale, la capacita dv costrudre e pestt

re delle refazioni con la ,fmi{.lrf}: clientela
target ¢ la H}"rmrﬁh".\ ta del [‘H'f'.um!r: della

qualila defl servizio,
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* Romano Cappellar (romano.cappellari@unipd.it) insegna Re-

tatl management alla facolta di Fconomia dell’ Universita di Pa-
dava ed ¢ direttore scientifico del Master i Retail Management
della Fondazione Cuoa, Ha puebblicate recentemente Vineere le
stide clel retail management (eon A. Da Cortd ¢ L. Parrella),
Franeo Angeli, 2006 ¢ Marketing della moda e del lusso,
Carocet (in uscita a otiobre). Lautore desidera ringraziare phi ami
ctdi Gruppo Coin per gli stimoli. forniti nel corso delle diverse ve
castont di incontro. Le opinioni sostentte nell articolo naturalmente

nan rispecchiane le posiziont dellazienda o del suo management.

1. Introduzione

ul mercato americano, la quota di mercato
del department store sul totale delle ven-
dite al dettaglio (escluse le vendite di auto-
mobili) si ¢ pili che dimezzata negli ultimi
venti anni passando dal 7 al 3% (Levy, Weitz, 2006): il
setlore sta passando attraverso una lunga serie di fusioni
¢ dacquisizioni tese 4 ristrutturare un mercato in palese
diflicoltd (Wood, Wringley. 2007). Il modello di business
del deparunent store sembra quindi a molti inadeguato,
it uno scenario nel quale il suo mercato viene eroso dal
basso dalle catene distributive competitive in termini di

prezzo ¢ dallalto da retailer specializzati ¢ posizionati in
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modo pit preciso sul segmento del lusso. Se questa € la

situazione su un mercato come quello americano. che
rappresenta la massima forma di espressione di questa
formula distributiva (Whitaker, 2006}, non stupiscono le
difficolta incontrate sui mercati curopei. Due eventi, ve-
rificatisi in due mercati cosi diversi tra loro come 'Tialia e
la Gran Bretagna, possono essere considerati paradigma-
tici di questa erisic il bilancio ehiuso al 31 gennaio 2006
di Coin, storica insegna del gruppo omonimo, presentava
una riduzione delle vendite a 339 milioni, meno di quan-
to veniva realizzato dall’insegna alla ine del decennio

precedente, ma con in pin un risultato operativo negativo
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Riposizionamento del department store

per oltre 14 milioni. Giusto un paio di anni prima anche
Marks & Spencer, il retailer che nella seconda meta degli
anni Novanta era stato la prima azienda britannica del
settore a superare il miliardo di sterline di profiti, aveva
vissuto un awicendamento al vertice per porre freno a
un‘erosione dei profivi di poco meno del 90%. A sottoli-
neare ulteriormente questa erisi, nel 200260 W Swith Bu-
siness Book Awward era stato assegnato a The Rise and the Fafl
of Marks & Spencer, un volume della giornalista Judi Bevan
che tirava le somme su quello che sembrava linesorabile
declino del retailer inglese. una volta negozio simbolo per
un intero paese.

Questo quadro si ¢ perd modificato nel corso dell'ultimo
bicnnio. dal quale pare di poter cogliere, al di la degli aln
¢ bassi dei mercati legati alla difficile congiuntura della
seconda parte del 2007. una decisa inversione di tenden-
za per il settore. Un autorevole osservatore (Pellegrini,
2007) ha definito addirittura il 2006 come “anno di swalia
per il grande magazzina”. Segni di tale inversione di tenden-
za somo visibili anche nei risultan dell insegna Coin che,
tra il 2006 ¢ i1 2007, ¢ tornata a mostrare una crescita cel
fatturato e dei principali indicatori di redditivita, Quasi a
sancire questa “rivincita” del department store, nel 2007
¢ cosi uscita una nuova edizione del libro di Judi Bevan
con un'integrazione al titolo: The Rise and the Fall of Marks
& Spencer... and How It Rose Again mentre nella primave-
ra dello stesso anno il Ceeo dell'azienda ha pubblicaro un
articolo sulla Harard Business Review dall’eloquente titolo
Back in Fashion. 8i traua perd veramente di nn’inversione
di tendenza, o solo degh ultimi fuochi di una forma distri-
butiva destinata comunque al declino?

In questo articolo, basato sull’osservazione delle dinami-
che in ano sul mercato americano ¢ sull’analisi dei bilan-
ci dell'ultimo lustro delle principali aziende del settore,
st fornird una chiave di lettura delle minacee posie dal
contesto attuale ai department store, con particolare rife-
rimento a quelli operanti nella fascia pit alta del mercato,
si proporranno indicazioni su come aflrontare le prinei-
pali shide che si presentano oggl a questi retailer in un
periodo nel quale ¢ profondamente cambiato il concetto
di lusso e si evidenzieranno in particolare aleune implica-
zioni per la gestione delle risorse umane.

2. Ascesa e declino dei department store

I department store nasce, come noto, nella prima meta
dell'ottocento in Francia ¢ incontra nel corso det decenm
un crescente successo nel soddistare con un assortimento
ampio ¢ profondo i bisogni della nuova borghesia, A un
consumatore che aveva congquistato una nuova capacita
di spesa il grande magazzino olfriva cosi, sotto un imico
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tetto, abbigliamento ¢ accessori per tutta la famigha, pro-
fumeria ¢ cosmetici, prodotti tessili per la casa. ma spesso
anche stovielie, pentolame, mobili, soprammobili, libri,
clettrodomestici e mocattoli. Coerentemente con le attese
¢ la disponibilita di reddito del tavget principale. inoltre,
i prodotti venivano offerti in un ambienie curato ¢ pia-
cevole ¢ con un buon livello di servizio di assistenza alla
vendita da parte del personale. Come magistralmente
descritto da Zola nel suo Paradiso delle signore, 11 depart-
ment store offre quindi ai muiovi benestant un’esperienza
di acquisto eccitante, fatta di un grande assortdmento ¢ di
un‘atmosfera “moderna”,

50 del]r s:gnore dmva : 'am a&ga curiosita’
(.-} A Dionisia sembm di trovarsi alla presenza una

E: Zola, Al Paraifiso dole signore, tradi

ie di A. Jeri, BUR

Nel corso del ventesimo secolo la formula raggiunge, pur
con sfumature diverse da paese a paese, apice del suo
suceesso nel paesi occidentali, dove si diffondono anche
orandi magazzini rivolti a segmenti della popolazione con
minore capacita di spesa. Si tratta di un successo che va
al di 1a dei numeri e che si manilesta anche in un ruolo
centrale nel forgiare 1 gusti della classe media, al punto che
1 department store sono stati spesso assimilati al musei per
il ruolo culturale rivestito nella societd americana (Whita-
ker, 2006), Nella seconda metd del secolo inizia perd un
progressivo declino che si accentua negli ultimi decenni.
Questa accentuazione del deelino del modello del depart-
ment store puo essere ricondotta a tre cause principali. In
primo luogo questa tipologia di retailer ha perso nel corso
degli anni il primato della modernita e, in modo ancora
pitt marcato, della ampiezza e profondita dell’assorimento
ofterto. Oggl supercenter ¢ ipermercati presentano assorti-
menti che superano le 150mila referenze e, con politiche di
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prezzo agaressive, hanno via via conquistato categorie che

un empo rappresentavano element caratteristici dell’ol-

lerta del department store. a partire dai giocatioli, ora
scomparsi dalla maggior parte dei grandi magazzini. Non

solo, ma la vastiti dellassortimento ¢ ormai sempre meno

un fattore eritico di suceesso per un vetailer bnek & morfar

data Pofferta resa disponibile da negozi online generalisti.
Amazon.com — che pud ormai essere considerato un vero
¢ proprio department store online. dato il peso crescente di
catezorie diverse dal iradizionale cove business di libri, mu-
sica ¢ film  vende oltre 30mila referenze nel solo scttore
abbigliamento ¢ calzature, per giunta potendo contare su
un vantaggio competitivo di costo dato che il suo tasso di
rotazione del nagazzino ¢ cirea il doppio rispetto a quello
delle catene di punt vendita tradizionali.

Su un secondo fronte 1 department store, una forma per

di fronte all'evoluzione dei cosiddetti category fifler, retailer
focalizzati in una categoria merccologica nella quale ofiro-
noun assortiimento ampio ¢ profondo a prezz competitivi,
Qui il fenomenao pin evidente ¢ rappresentato dal mercato
di eletrodomestici ed eletronica di consumo dove il solo
leader Best Buy ha superato nel 2006 i 35 miliardi di fat-
turato, Nel corso degli anni il conceto di category killer
¢ andato perd trasformandosi e si ¢ assistito allo sviluppo
di specialisti sempre pitt agguerriti ¢ sofisticati. Si pensi a
come Willlams-Sonoma ha conquistato una posizione di
rilievo e un latturato di quasi quatro miliardi nel mon-
do della cucina e dellarredamento, rispettivamente con il
brand omonimo ¢ con la catena Pottery Barn, o a come
Limited Brands ¢ stata eapace di arrivare a cinque miliardi
i giro dallari nel'intmo lemminile con Vietoria’s Secret
struttando Pincapacita dei department store di gestire que-
sta categoria che una volta dominavano, ¢ ha saputo poi
ripetere Fimpresa sviluppando oltre due miliardi ¢ mezzo
di atturato in un’altra roccaforte dei grandi magazzini, il
settore heauty ¢ personal care con Bath & Body Works.
Un caso interessante per rappresentare questa tendenza e
rappresentato ca The Yankee Candle Company, che ha
sviluppato un giro daffart retal da 370 milioni con una
rete di eirea 400 punti vendita specializzati nella vendira di
candcle, Retailer focalizzati di questo genere riescono non
solo a offrire assortimenti profondi, in grado di soddisfare
le esigenze dilferenziate dei sempre pitt numerosi micro-
scamenti diversi di clientela che acquistano una categoria
(Penn. 2007, ma sono anche pin efficaci nel ereare un’at-
mosiera coinvolgente ¢ nell'organizzare una shopping
experience gratificante, aspetti sempre pit centrali nellin-
fluenzare il comportamento dacquisto del consumatore
Vescovi. Checechinato, 2004 Castaldo, Bot., 2005).
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IL PUNTO VENDITA YANKEE CANDLE

Il tipico negozio Yankee Candle misura meno di 120
metri quadrati, nei quali sono offerte tra 1.600 ¢ 1,700
referenze, tutte legate al mondo della profumazione del-
la casa. Di queste circa 900 sono rappresentate da can-
dele delle quali sono disponibili 195 diverse profumazio-
ni. Escludendo 1 due flagship store. ogni punto vendita
genera in media un fatturato annuo di 725mila dollari,
con una resa al metro quadro che € quindi superiore ai

6.100 dollari.
Fonti; Annual Report 2005 ¢ presentazione aziendale alla Leh-
man High Yeld Conference 26/3/07

1l terzo motivo di decling dei grandi magazzini puo in-
fine essere trovato nella eresciuta attenzione al prezzo
anche da parte della clientela che rappresentava il loro
tradizionale punto di forza: i consumatori di reddito me-
dio alto ¢ alto. Come ¢ stato ellicacemente evidenziato
dalle ricerche sul tema svolte da The Boston Consulting
Group (Silverstein, 2006; Brady, Silverstein, 2005; Sil-
verstein, iske, 2003, negli ultimi anni ¢ radicalmente
cambiato il rapporto tra livello di reddito disponibile ¢
scelta del punto vendita nel quale lare acquistl, Se in
passato era possibile individuare un posizionamento dei
diversi retailer grosso modo corrispondente ai diversi
segmenti di consumatori definit in base al reddito di-
sponibile, oggl le ricerche di mercato indicano che una
strategia di questo tipo non € pii possibile perché da un
lato i consumatori che non dispongono di un reddito
particolarmente elevato tendonao a lare frading up in al-
cune categoric merceologiche che ritengono importanti
(dando vita a quello che gli stessi ricercatort hanno bat-
tezzato come ‘il nuovo lusso’, mentre dall’aliro consu-
matori appartenenti alle Lisce di reddito pit elevate di-
mostrano una grande attenzione al prezzo dei prodoti
che considerano delle commadity ¢ non esitano quindi a
rivolgersi ai punti vendita che presentano i prezzi pin
bassi.

A questultima tendenza, alla quale ¢ riconducibile la
[orte erescita della formula del supercenter, il principale
formato di aziende come Wal-Mart ¢ Target che fan-
no da sempre dei prezzi bassi un’arma competitiva, si
& sommato negh ultimi anni il fenomeno definito come
‘caccia al tesoro’, la passione per la ricerca di prodotti
di qualita elevara ai prezzi pin bassi possibile. Una con-
segnenza di questo fenomeno, in particolare per quanto
riguarda il settore moda, ¢ stata la proliferazione degli
outlet center ¢ Naffermarsi di aziende come Tix, che ¢
arrivata a fatturare oltre 17 miliardi ¢ che ha come mis-
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1al mon-

sion quella di proporre prodot di marea ke

do della moda ¢ della casa a prezzi inferion di almeno 1l
vetiti per cento rispeta a quelli dei department store. Si
tratta di un’azienda che ha indnaduato esphicitamente
come target gli stessi consumatori di reddito medio ¢
medio-alto attenti alla qualita che costituiscono L tipica
clientela dei grandi magazzini. Non a caso T.]. Maxx,

una delle insegne del eruppo s, ¢ st indica nel

corso clel 2007 sia come il marchio pr dinamico del
tricnnio 2003-2006 davanti a 1Pod e BlackBerry nella
classihica deil breakaioay brands pubblicat da Fortune | Boy-
le. 2007), sia una delle 50 best performers individuane da
Bustness Week. Che lusso e discount non siano pin due
mondli separati ¢ frequentati da client diversi comineia
cosi a diventare evidente anche nei progett di sviluppo
immobiliare: nello shopping center californiang West-

field Shopping Town Topaga saranno presenti dal 2008

uno aceanto allaliro Netman Marcus, una delle catene
di department store pin esclusive. ¢ un supercenter -
get. L'azienda che pin di altre ha costruito la propria
lortuna sulla erescente passione per la caceia al wsoro,
soprattutto da parte dei consumatort di reddito medio-
alto e alto, ¢ 1)r‘]'l"1'i'|'l.lllil'|]ll'( osteo, che ham un certo
SENsO creato la nuova .1l|'l_:\l|li;| del “discount di lusso™.
Costea, che & oggi uno dei dieci retailer pit grandi al
mondo. si propone di tenere in dassortimento di volia in
volta solo i prodotti sui quali riesce a garantire ai propri
clienti un risparmio rispetto ai prezzi della concorrenza.
Ace anto a un assortimento arOCCTY o base. che :_'i:l.\l.'-lll-
ca visite frequent ai “magazzini”, i clicnti possono cosi
rovare a prezzi scontati prodotti di lusso come gioielli,
orologi Cartier, capi di abbigliamenio Boss. Diesel o
R&l]|)]1 Lauren, !'Filllllhlll che borse di Be tega Venelia o
Fendi, ma senza la gavanzia di poter ritrovare o stesso

prodotto alla visita successiva.

IL PUNTO VENDITA COSTCO

Il tipico negozio Costco misura |3mila metri quadra-
ti, anche se i piti recenti sono di dimensione maggiore,
e vende appena 4.000 referenze con un assortimento
molto ampio che spazia dal food, fresco ¢ non, all’ab-
bigliamento, dall'eletironica di consumo alle forniture
per ufficio, dalla gioielleria ai farmaci, ma gencralmente
poco profondo limitato a prodotd in grado di assicurare
un tasso di rotazione clevato. Ogni punto vendita genera
in media un fatturato annuo di 130 milioni dollari, ma
il dicci per cento dei punti vendita supera i 200 milio-
ni ¢ due realizzano addirittura vendite superiori ai 300
milioni.

Fonte: Annual Repiort 2007
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Net conlronti dei department store, quindi. la formula
messa a punto da Costeo st rivela particolarmente insi-
diosa, perche da un lato propone aleune delle categorie
merceologiche che rappresentano il loro core business
¢ dallaliro. ;E.l/.i.l' alle [)n:lilil'ht' ch dt'iplix]n e i assort-

mento ¢ aoun format di punto vendita molio efficiente,

¢ in grado di farlo a un livello di prezzo estremamente
inderiore. Non solo: il [atto che il cliente non possa sa-
PEre con Cerlezza cosa Lrover in assortimento, e che
in una categoria come Nabbigliamento i capi non siano
disponibili in wtte le aglic ¢ colori, siano presentat in
un ambiente spartano ¢ con un servizio vidotto all’osso,
inveee di essere percepito come un elemento di svaniag-
gio della fornmla conmribuisee a creare quella eccitante
atmostera di caccia al tesoro che rappresenta uno de
motivi chiave per 1 quali i client si rivolgono a Cost-
co. Grazie a questa lormula, Costeo ¢ stata in grado di

incrementare i fatturato di oltre ventt miliardi di dolla-

i e dl 2008 ¢ il 2007, crescendo costantemente sia in
termini di vendite per punto vendita sia di numero di
punti vendita. Alla fine del 2007 oltre cinquanta milioni
di americani hanno in tasca una tessera Costeo che, ¢

bene Ii“'!'(lill'lll. deve essere rmnovata '.|IIII'.I'.Ii|1]i‘Hl:' H

pagamento ¢ rappresenta quindi per lazienda una lon-

te significativa di incroiti (oltre 1.3 miliardi nel 2007
Stotrava poi dei clienti che rappresentano il target -

riment store di lusso, dal momento che il

pivo dei dep
reddito medio del membro Costes ¢ di 74mila dollan ¢
poco meno di un terzo supera i 100mila (Cascio, 2006,
Un’ulteriore minaccia si profila infine all'orizzonte con
lo sviluppo di nuove concept, Cosico Home, del quale
alla fine del 2007 erano stati aperti i primi quattro punti
vendita, con Pobiewivo di vendere arredamento di fa-

scia alta dei principali brand al prezzo pitt basso,
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3. Segni di un’inversione di tendenza

Lofferta di un assortimento ampio e profondo a prezz bassi
da parte di supercenter ¢ ipermercati, la maggiore eflicacia
nel trattare una categoria proponendo assortimenti ricchi in
un‘ammosfera pi gradficante da parte dei category killer ¢ la
passione per la caceia al tesoro che ¢ possibile praticare negli
outlet e m warhonse chub come Costeo, sembrano quindi aver
minato alla base Ta competitivita della [ormula dei depart-
ment store. La performance economica degli ultimi anni (al-
meno fino al generale rallentamento causato, a partive dalla
seconda metd del 2007, dalle note tensioni dei mercat) dei
principali operatoni del settore presenia perd uno seenario
in parte diverso, in particolare per quanto riguarda le catene
posizionate sulla fascia pit alta del mercato.

Anche se i dati non sono semplici da interpretare, per efleto
del processo di ristrurturazione affrontato dal settore (Wood.
Wringlev, 2007), processo earatterizzato da una serie oli fi-
stoni ¢ acquisizioni in seguito alle quali diverst puna vendita

Romano Cappellari

sono stati trasformati o chiusi. 1 conti economici di Sears,
Macy's. JC Penney ¢ Kohl's, i leader di mercato con fanu-
rati nei bilanei chiusi nel 2007 rispettivamente di 53, 27, 20
e 15 miliardh di dollari, sembrano dimostrare il raggiungi-
mento di un ritrovato equilibrio. probabilmente ancora
presto per valutare la capacita di Sears Holding di gestire il
gruppo nisultante dalla lusione della catena omonima con
Kmart, ma tra il 2004 ¢ il 2006 anto Macy's quanto JC
Penney ¢ Rohl's hanno, con formule ¢ posizionament di-
versi. realizzaio inerementi delle vendite. Tali inerementi
poi sone particolarmente significativi perché, almeno fino
al rallentamento della meta del 2007, sono stat realizzati da
witte ¢ tre le catene sia attraverso lapertura di nuovi punti
vendita (che nel caso di Kohl's sono stat addiritiura 200 nel
solo triennio considerato), sia atraverso la varazione delle
vendite realizzata dii negozi esistenti che ¢ stata positiva in
witto il riennio per wite ¢ tre le catene considerate, Questo

quadro complessivamente positivo presenta numert ancora

La fine dell'era delle esposizioni universali
e le incertezze del grande magazzino

commento

Luca Pellegrini

E possibile proporre in un singolo

punto vendita buona parte di cio che

& necessario per chi dispone di un red-
| dito medio-alto o alto? Se le risposta &
positiva il grande magazzino ha ancora
un futuro come formula di rilievo nel
mercato commerciale, se & negativa
potra occuparne una nicchia, magari
| redditizia, ma non potrd mai piti es-
| sere cio che ¢ stato in passato. Perché
in passato € stato proprio questo, una
sorta di esposizione universale perma-
nente a disposizione della borghesia di
fine 800, dove essa poteva soddisfare
una parte molto consistente dei suoi
bisogni. Chiunque voglia capirne 'im-
portanza non ha che da leggere Zola
(Au bonheur des Dames, Paris, Charpentier
1883). . una formula che rivoluziona la
distribuzione di allora per le dimensioni
fisiche e aziendali raggiunte, per le mo-

48
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dalita di organizzazione del lavaro, per
P'impatto sulla rete commerciale preesi-
stente e per i rapporti che instaura con i
fornitori. Molte insegne sono per 'epo-
ca grandi imprese, pit grandi di quelle
che producevano i beni messi in ven-
dita, talvola costrette, come nel caso
di Macy in America ¢ dei Magazzini
Boceoni in ltalia, a integrarsi a monte
per ottenere 1 volumi di prodotto e la
qualita di cui avevano bisogno. Molt,
quast tutti i grandi nomi delle insegne
di grandi magazzini esistono ancora,
ma la loro offerta & irriconoscibile ri-
spetto a quella del passato, La varieta di
allora e la struttura per department non
esistono pitt. In modi diversi, ma sotto
la pressione degli stessi problemi, la
gran parte delle insegne ha dovuto ab-
bandonare molti degli originali reparti
a favore degli specialisti, ricentrandosi

sull'abbigliamento e su “accessori” in
grado di personalizzare la propria per-
sona ¢ il proprio ambiente, integrati, a
scconda dei casi, con qualche catego-
ria ritenuta ancora difendibile. 11 loro
madello entra in crisi e, per molt versi,
I'interesse della formula sta proprio nel-
le sue difficolta: le insegne cercano linee
di rposizionamento che anticipano
tendenze che si sono poi diffuse in altri
segmenti della disoribuzione. Romano
Cappellari nel suo articolo riconduce
questi element di crisi a we fatori fon-
damentali: I'esplosione della varieta dei
prodotti; lo sviluppo degli specialisti di
grande superficie; 'attenzione al prez-
zo che ha contagiato anche i loro tradi-
zionali target di clientela. Il primo pun-
to, di cui il secondo € una conseguenza,
¢ certamente centrale. Neppure il pit
grande dei grandi magazzini, neppure
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pit confortanti se analisi si concentra sul segmento del de-
partment store di lusso. Il leader di mercato. Nordstrom, ha
infartl superato nell'anno chiuso nel 2007 gh ono miliardi e
mezzo dopo aver realizzato cingue anni consecutivi ¢ cre-
scita, sia delle venchite per metro quacro sia dell'imeidenza
del margine lordo sulle vendite ¢ dell'utile prima delle -
poste. che nell'ultimo bilancio shora il 15%. Nel bilancio
chiuso a luglio del 2007, anno in cui lesteggia il centenario
di attivita, Neiman Marcus (gruppo che comprende anche
i due punt vendita Bergdor! Goodman, uno dei quali ¢ il
tamoso negozio di New Yark che genera vendite per olire
mezz0 miliardo), si avwicina ai 4.4 miliardi di favurato, con
un ineremento di un miliardo nspeno al 2004, Anche in
questo caso la crescita rispecchia sia una lone accelerazione
nel piano di aperture (olire che la crescita del canale diretto
sulla quale si tornera pit avanti) che un incremento delle
vendite per metro quadro che passano dai poco pin i ein-
quemila dollari del 2003 ai 6.867 del 2007, di gran lunga la

migliore performance del settore. Risultan altrentanto bl
lant sono presentati dal bilancio chiuso nel 2007 da Saks,
gruppo nel quale il ruolo pin importante ¢ glocato dalla
catena Saks Fifth Avenue. che sfiora i we miliardi con una
erescita sui punti vendita comparabili che dopo essere stata
del 4.9%, supeniore al +4% dell'anno precedente, accelera
ulteriormente nei tre IHMEstri suecessivi, nonostante 1 primi
seeni di rallentamento nella spesa dei consumatori america-
ni. L'azienda si € tra Paleo meritata il arolo di selaider of the vear
dalla autorevole rivista Dy per come ha saputo riemergere
dalla erisi in e st rovava meno di un lustro fa. Complera il
gruppo dei department store di lusso Bloomingdale's, catena
che non presenta un proprio bilancio dal momento che ¢
una divisione di Maey’s (gruppo che fino a poco wempo {a
si chiamava Federated Deparmment Storesy: nel contribuire
alla crescita del risulan economicl del gruppo, comunque,
da aleuni anni 1 bilanci sotolineano come la divisione Bloo-
mingdale’s sia semipre una delle miglion. Su questa erescita

il flagship store del Corte Inglés di Ma-
drid, che si dice proponga un milione
di referenze, pud oggi rappresentare
in modo esaustivo la varieta di beni
disponibile. E anche se lo facesse, non
sarebbe utile a nessuno. Sia in termini
orizzontali (ampiezza) sia verticali (pro-
fondita); la varieta nasce infatti dai pro-
cessi di segmentazione che moltiplicano
all'infinito i prodott e rendono la loro
ricerca nello stesso luogo inutilmente
costosa. Meglio rivolgersi a specialisti
in grado di rappresentare in modo ef-
ficiente singole categorie di prodotto o
proposte costruite su misura per target
omogenei di consumatori. Non si perde
inutilmente tempo a visionare beni che
in quell'occasione non ci interessano o
che non sono destinati alla nostra fascia
di mercato. Detto in modo suggestivo,
piuttosto che analitico, il grande magaz-
zino finisce con le esposizioni universali
di cui € coevo. La (parziale) attenzione
al prezzo dei segment di clientela me-
dio alti, che Cappellari richiama come
ulteriore motivo di debolezza, & forse
meno rilevante ed ¢ comunque, in ult-
ma analisi, riportabile allo stesso proble-
ma. Le convenzioni sociali non sono pitt
cosi forti da obbligare ciascuno di noi a

uniformarsi a un certo tipo di consumo.
A parita di risorse disponibili, si ¢ liberi
di impiegarle in modo asimmetrico a
seconda delle proprie preferenze (po-
che risorse destinate all'abbigliamento,
ma molte a una passione per la barca
a vela) e la domanda per lo stesso tipo
di bene pud cambiare a seconda delle
situaziom (un sofistcato home theatre
per la casa principale e un semplice te-
levisore Mivar per quella di campagna).
Siamo insomma, nella prospettiva dei
vecchi modelli di segmentazione, nello
stesso tempo parte di segmenti diversi.
A me sembra che vi sia perd un altro
elemento che sottosta alla crisi della
formula: il ruclo centrale che oggi ha la
marca. Il grande magazzino € stato un
precursore delle politiche di marca. Al
suo nascere le marche industriali erano
ancora di la da venire e le insegne dei
grandi magazzini potevano essere con-
siderate a pieno titolo le grandi marche
del tempo. Erano loro a garantire i beni
che venivano preselezionati, e talvol-
ta prodotti direttamente, e che per cio
acquisivano valore differenziale, Ma a
poco a poco, proprio rispondendo alle
nuove esigenze della segmentazione, la
marca industriale prende il sopravven-
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to, fino ad arrivare, in tempi recenti,
a invadere i front strada con negozi
monomarca. Nessuno ¢ piu in grado
di proporsi da solo come credibile ri-
terimento per I'insieme cosi ampio di
beni che il grande magazzino un tempo
conteneva, Che fare allora? In Europa,
dove i centri citta offrono interi quartic-
i per lo shopping del lusso democratico
e non, molti hanno trovaro una ragion
d'essere servendo i flussi turistici attirati
dalla storia delle insegne e dagli edifici
che le ospitano. Diventano pezzi unici,
landmark, ma non sono piti in grado di
sostenere uno sviluppo succursalista di
qualche reale peso. In America, in un
contesto pitl povero di offerta specializ-
zata di alto livello, la formula si & difesa
meglio e si ¢ proposta come riferimento
per i grandi marchi della moda e del
lusso. In entrambi i casi la dipendenza
dalle marche ¢ crescente e il grande
magazzino finisce spesso per diventare
un contenitore di corner monomarca,
un mini centro commerciale, che tro-
va posto in contenitori pitt grandi, in
America i mall, in Europa i centri citta,
e si ritaglia cosi una nicchia di mercato.
Una nicchia probabilmente solida, ma
pur sempre una nicchia.
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del settore hanno in questi anni scommesso i fondi di private
cquity: il gruppo Neiman Marcus era siato acquisito da un
gruppo di investitori guidato dal Texas Pacific Group ucl
2005 per circa 5,5 miliardi, mentre nellestate 2007 Jones
Apparel Group ha potuto vendere Barnevs New York, sliu-
tndo un periodo di crescita a due dfre delle vendite per
nietro quadro, dopo un’asta a colpi di dalzi che I visto im-
pegnati un fondo d'investimento legato al governo di Dubai
e la catena giapponese Fast Fashion. con vittoria del primo
a 945 mithom di dollari in contand, oltre eento milioni pitl
della prima offerta formulata ¢ una volta e mezzo il Gaturato
della catena, presto per valutare se dietro a questi numeri
¢l sia una definitiva ripresa del department store ¢ s¢ questa
formula abbia saputo adattarsi al nuovo seenario del lusso
¢ del nuove lusso. Una ricerca che ha indagato lo stile di
vita degh americani pit ricehi, una catcgoria con un reddito
medio annuo di oltre 350mila dollar, ha evidenziato come
le insegne preferite siano nell'ordine Target, Home Depot,
Costeo ¢ Nordstrom, tre aziende che mettono la convenien-
zadi prezzo al centro della propria formula imprenditoriale
¢ un retailer posizionato invece sulla fascia alta del mercato
Spector, 2003, p. 56). [ un segno del pragmatsmo di un
constmatore che non dimostra preclusioni nei confronti di
una forma distributiva o laltra, ma sa seegliere di volta in
volta il retailer che gli offve it valore in linea con il modello
di comportamento che ¢ stato individuato come tipico del
“nuovo consumatore” (Fabris, 2003). Si ritiene comuneue
che la competitivita di un grande magazzino debba passa-
re attraverso la capaciti di confrontarsi con tre problemi di
fondo: Ia costruzione (o ricostruzione) di un’identita chiara
aghi occhi del dlienie ¢ quindi di un posizionamento diffe-
renziato, la capacitd di costruire ¢ gestire delle relazioni con
la propria clientela target e la riconquista del primato della

qualita del servizio.
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4. Il problema dell’identita

Un punto vendita deve essere qualeosa di pit di un semplice
assemblatore di prodott connotato da element fimzionali:
come insegnano i manuali di marketing, infaud, le funzoni
lisico-merecologiche rappresentano solo una piccola par-
te delle funzioni di commereializzazione (Colleser, 2000,
p. 201). Analogamente a quanto sta avvenendo ormai ca
tempo per i prodott, infait, anche nel retailing il brand ¢
sempre pitt importante nel dewerminare L fedeli del eliente
Levy, Weitz, 2006; Kunar, Steenkamp, 2007). Una ricerca
di MeKinsey della fine degli anni Novanta idemtificava cosi
Pesistenza ch una lorte correlazione a la forza del brand
dei diversi depariment siore e la loro produttivita misurata
in termini di vendite per metro quadro (Henderson, Mihas,
2000}, ¢ ad analoghi risultat giunge una ricerca pit recen-
te focalizzata sul mondo dellabbigliamento (Aiella, 2005:
Aiello, Donvito, 2005). Ta costante che emeree dall'analisi
delle strategie competitive dei retiler che hanno mostrato le
uigliori performance cconomiche negli ultimi anni, infad,
¢ senza dubbio la chiarezza delle seelte di definizione della
loro brand identily (Kaplerer, 20045 Lesempio pit eclatante ¢
certamente quanto si ¢ verificato nel mereato dell’abbiglia-
mento per teenager, dove alla metd deghi anni Cinguanta i
department store avevano conguistato una quota di cirea il
60% (Whitaker, 2006. p- 285) e dove invece il mercato ne-
gli ultimi anni & stato dominato da retailer come American
Fagle ¢ Abererombie & Fitch, aziende che si distinguono
per come hanno saputo nmanere localizzate sul target in-
dividuato, sluggendo alla trappola del voler piacere a wtti ¢
seegliendo cuindi Ta via dello sviluppo multibrand guando
s1 proponevano lobiettivo di erescere raggiungendo nuovi
segmenti di consumatori (Cappellari, Da Cortd, Parrella,
2006, pp. 135-46). Abererombie & Fiteh si rivolge cosi con
l'insegna omonima a giovani tra i 18 ¢ 1 22 anni, con un’im-
magine che richiama lo stile di vita dei college della vy Le-
ague, con Abercrombie ai loro [ateli minon di eta trai 7
¢ i I anni, con Hollister Co. a ragazz ra i 14 e 18 anni
con umo stile che richiama la vita all’aperto nella California
meridionale, ¢ infine con Ruehl a giovani adult tra 1 22 ¢ i
35 anni con uno sule newvorkese richiamato dad riferiment
alla immaginaria storia della famiglia di immigrat europei
vissuti a Greenwich Village che ha dato il nome al brand.
Amencan Eagle Ouwtfitters, azienda che ha realizzato tra il
2003 e 1l 2007 quasi quaranta incrementi mensili consecu-
tivi delle vendite per merro quadro portandole da 3.690 a
3.690 dallart, propone con American Eagle abbigliamento
per glovani tra i 15 ¢ 1 25 ami attend alla moda come al
rapporto qualith prezzo. con Aerie intimo “dolcemente sexy
e confortevole™ per ragazze trat 15 e § 25 anni, con Martin
+ Osa (una catena che peraltro fitica a raggiungere un equi-
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librio economico) abbigliamento per persone i 23 ¢ i 40
anni con ispirazione a una vita sportiva ¢ ha pianificato peril
2009 il lancio ci 77kids. una catena rivolta a bambini tra1 2
¢ i 10 anni che mantenga i valon di fondo del brand Ameri-
can Lagle con un posizionamento di prezzo competitivo.

Se le catene per glovanissimi hanno via via conquistato nel
corso dei decenni un mercato sul quale 1 department store
faicano a rispondere, sia perché i teenager sono poco dispo-
sti a fare acquisti negli stessi negozi dei genitord, sia perché il
tpo di stwe atmoesphere efficace per conquistare questo target
nisulterebbe addirittura molesto per la maggior parte deglh
altri elienti s pensi alla musica ad alto volume in primo luo-
go, ma anche al buio che caratterizza i punti vendita Aber-
crombic & Fitch). ben piti allarmante ¢ il successo di retailer
che si nvolgono in modo specifico a quello che pud essere
considerato il gore target di un depariment store tradizionale:
la donna matura. Qui operano con successo da aleuni anni
aziende come Chico’s Fas ¢ Coldwater Creek che propon-
gono abbigliamento aggiornato ma non trendy, dichiaran-
do di voler servire donne a partire dai 35 anni deta fanche
se nel caso Chico’s Peta media delle cliend ¢ di 52 anni) e
con un reddito che parte dai 75mila dollari annui. In tutt
questi cast citat s tratta di retailer integrati verticalmente,
aziende che controllano quindi sia il marchio ¢ il prodoto
sia la sua distribuzione. e si rovano quindi in posizione di
vantaggio in un contesto competitivo nel quale la fedelia del
consumatore tende a privilegiare sistemi d'offerta nei quahi
“tl seznn distintivo della marea contraddistingae in modo integrato sia i
Prdotta che il punto vendita™ (Adello, 2005, p. 141} Sempre nel
segmento dell’abbigliamento giovane si sono perd impost
anche punti vendita multimarca, nei quali I'insegna ¢ stata
in grado di assumere il ruolo di vera e propria marca carat-
terizzata da una forte brand identity. E. il caso di Hot Topic,
rivolto a giovani tra i 12 e 1 22 anni appassionat i musica
“alternativa”, di Zumiez, rivolto a giovani dai 12 ai 24 anni
e specializzato nel mondo degli action sport (skateboarding,
snowboarding, surling, Bmx e motocross) e di Urban Out-
fitters, azienda che nel 2007 ha wiplicaw § 400 miliond di fat-
wrato che realizzava nel 2003 servendo un target di giovani
adult tra i 18 e 1 30 anni di cultura elevata e con uno stile di
vita che richiama il mondo universitario delle grandi cina.
Anche in questo caso, per non rischiare di diluire la pro-
priat identita di fronte ad ampliamenti del proprio mercato
servito, la scelta compiuta é stata quella di dare vita a nuovi
brand che condividano i trati di base dell'identita del brand
originario (la sensualitd di Abercrombie & Fitch. il mondo
universitario informale di Urban Outfitters, la passione per
la musica alternativa per Hot Topic) declinandolo pera sulle
esigenze dei nuovi segmenti ¢ lasciando Finsegna originaria
[ocalizzata sul suo target. Hot Topic ha cost sviluppato Tor-
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rid, che vende abhigliamento sexy rivolta a donne di forme
generose tra 1 15 e 129 anni, mentre da Urban Outhuers ¢
nata Anthropologic, una catena di punt vendita pensati in
sostanza per le ex cient Urban Outhitters, donne sofisticate
e impegnate nella vita lavorativa con uneta tra i 30 e 1 45
anni, Free People, rivolto a donne tra i 25 e 1 30 anni con
uno stile vagamente anni Settanta, ¢ nella prima meta del
2008 prenderd il via Terrain, una nuova carena dedicata al
segmento 43-63 anni. Per quanto riguarda i department sto-
re, esempi di mosse in questa direzione sono rappresentate
da Barney’s Co-Op e da Cusp (concept lanciato nel 2006 da
Neiman Marcus| che s propongono di servire in modo piti
mirato consumatori pid giovani di quelli che frequentano
abimalmente le due catene.

5. Differenziazione e assortimento

La definizione di un'identita forte con una conseguente
strategia di focalizzazione su un segmento ben definito ¢ na-
turalmente una scelta potenzdalmente pit rschiosa di una
strategia di mass marketing Kotler, Keller, 2005). T quattro
anni consecutivi di diminuzione delle vendite per metro qua-
dro di Hot Topic, legati al declino dello stile di ispirazione
punk-gotica che lo carattenizzava, e la ditlicolta con la quale
sta ridefinendo (anche attraverso una rivisitazione del design
dei punti vendita) la propria immagine, servono a ricorcar-
lo. I retailer citati sono perd riuscit a sfruttare i pund di for-
za di una strategia di marketing coneentrato, creando con
il proprio consumatore target un legame emozionale che ki
rende una destinazione per lo shopping. ¢ questo anche al
di I di una specilica categonia merceologica. Va infai no-
tato come questi retailer non possano a rigore essere definiti
solamente specialisti dell"abbigliamento, ma si siano invece
caratterizzati come veri ¢ propri Gfestle stare. Hot Topic, ad
esempio. © organizzato in 25 reparti che propongono accan-
1o all'abbigliamento categorie merceologiche come gloiell,
occhiali, cosmetici, spille. ma anche libn, poster compact
disc e dvd. Urban Quthitters vende articoli da regalo, libri
¢ anche oggeti per la casa, in Anthropologie la casa ¢ una
delle categorie cardine, mentre Zumiez, che ¢ organizzato
al suo interno per stili di vita legati ai diversi sport, vende an-
che articoli sportivi come le tavole per le quali presta anche
assistenza alla clientela. Molt department store sembrano
mvece aver dimenticato che, in particolare nello scenario
competitivo attuale, la dimensione emozionale dello shop-
ping ¢ sempre pin rilevante per conquistare ¢ trattenere il
consumatore (Danziger, 2006; Floor, 2006; Newlin, 2006).
Non si trana di una regoli nuova del retailing, se ¢ vero che
Stanley Mareus, il leggendario manager che ha guidato lo
sviluppo dell’azienda di Eimiglia (Neiman Marcus) nel cor-
s0 degli anni Cinguanta ¢ Sessanta, era solito dire che s
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aspettava un giomo o laluo di leggere sul giomale la notizia
“donma travata morta in wno shopping center: 5 era annotala ¢ morte”
(Moin, 2007 ). Molu retailer, sosteneva Marcus, dimenticano
infatni che il ruolo di im punto vendita, e di un department
store in particolare, ¢ quello di coinvolgere ed emozionare il
cliente. e finiscono cost per essere tutt uguali. Nella loro epo-
ca aurea i department store emozionavano, come si ¢ detto,
grazie allampiezza dell’assortimento. Oggi aleuni retailer
posizionati nel seemento del lusso stanno cercando di recu-
perare questa dimensione investendo sulla ambientazione
dei punt vendita. Diverse ricerche in letteratura hanno del
resto dimostrato come un punto vendita eccitante i enmi-
ni ci ambientazione ¢ atmostera incrementt la placevolezza
dellesperienza d'acquisto con effer positivi per le vendite,
almeno quando 1 consumatort non st trovano a effeitare
acquisti spint dal bisogno di procurarsi un bene specifico,
cosa che peraltro ogel accade raramente nello shopping dei
prodotd moda (Kalteheva, Weitz. 2006,

Un‘aliva via per differenziarsi agli occhi del consumatore
passa attraverso Nutilizzo della private label per caratierizzare
il proprio assortimento. Quello della erescita d'importanza
delle marche privawe premiion come clemento di differenza-
zione, e non pit solo nella veste di alternadva economica ai

QUALE OPPORTUNITA NELLE VENDITE ONLINE?

‘T'rattandosi di un prodotto con caratteristiche tonch-and-feel
{Levy, Weitz, 2006, p. 77) abbigliamento, core business dei de-
partment store, sembrerebbe prestarsi poco alla vendita online;
su Internet, inoltre vengono a mancare due ulteriori attributi im-
portanti per i punti vendita del lusso: Fatmosfera coinvolgente e il
servizio personale. I numeri di quest ultimi anni segnalano invece
una decisa affermazione dei depariment store americani anche
su Internet, canale che ha rapidamente soppiantato la vendita su
catalogo; tradizionale punto di forza di aleuni di quest retailer.
Per Neiman Marcus, ad esempio, il canale diretto (fatto al 70%
da vendite Internet) genera 715 milioni di vendite con una mar-
ginalita di oltre due punti superiore rispetto al canale retail ¢ i
clienti sone abituati ad acquistare tranquillamente online scarpe
di Manolo Blahnik cosi come borse di Gueci da 2.000 dollari. Per
Nordstrom il canale diretto vale circa mezzo miliardo, ma con
un tasso di crescita di oltre il 20% nell'ultimo bilancio ¢ Pazienda
conta di raggiungere in meno di cingue anni 1l miliardo, importo
gid ampiamente superato da J.C Penney ¢ che Macy's conta di
raggiungere nel 2008. L'evoluzione dei comportamenti d'acqui-
sto generata da Internet viene considerata dagli addetn ai lavori
wmeunadelkpnnupahsﬁdepm'llnm'kcung,nmsok)pfr
via della quota di acquisti che si & spostata verso questo canale,
ma per il fatto che sono sempre piit numerosi i consumatori che
utilizzano piti di un canale. Come evidenzia in una recente inter-
vista il Chief merchandising officer ed ex Ceo di Walmart.com, il
94% dei 20 milioni di clienti che effertuanc acquisti su Walmart.
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prodotti “di marca”, ¢ una tendenza in forte aceelerazione in

it  settori della distribuzione  Kumar, Senenkamp, 2007).
| department store posizionati nella fascia media e medio-
alta del mercato hanno seclo di puntare su un assortimento
fatto non tanto di private label quanto di prvate brand, mareh
noti gestiti con rapport di licenza in esclusiva. E questa la
logica che ha fato ad esempio la fortuna di Dick’s Sporting
Goods, ino dei category killer 2 pitt elevato tasso di crescita
nel sewtore dell’abbighamento e articoli sportivi, che sviluppa
in esclusiva prodoui insieme ai pit noti marchi del settore.
Maey's ha cost supulato un accordo con Tommy Hilliger.
azienda della quale ¢ da tempo il pit importante cliente, in
base al quale diventa dall’autunno del 2008 I'unico depart-
ment store degli Stati Uniti a distribuire la linea sportswear
dello stilista amencano. Cogliendo il trend inaugurato da
catene curopee come H&M o Topshop o dall’americana
Target. che hanno sviluppato con successo linee di abbiglia-
mento prodotte m esclusiva in partnership con stilisi molto
noti ma vencute a prezzi accessibili, Kohl's ha dato vita alla
mini collezione Simply Vera insieme alla stilista Vera Wang.
Dal canto suo, invece, Netman Marcus ha messo n vendita
nel 2007 in oceasione dei suoi 100 anni una serie di prodotd
in esclusiva che vanno da borse di coccodrillo di Chanel a

com entra a fare acquisti in un punto vendita Wal Mart almeno
una volta al mese ¢ il sito non viene pit gashmmeuneanalc-
alternativo, ma come un mmssanbcmplemznm per il business
principale dove osservare non solo ¢io che il cliente compra in un
assortimento di 1 EMm&Sku{dm&wm Passortimento
di un superstore), ma anche cid che il cliente cerca ¢ non trova
(Court, French, Knudsen , 2007). Nordstrem ha rilevato come i
clienti che ntilizzano pity canali spendano in mediail*!ﬁﬁ%del
clienti che si servono solamente del canale retail. Le oppor
dell’evoluzione teenologica generata dalla diffusione banda
larga sono perd ancora ttte da sperimentare, Il co ‘
dell’'e-commeree sta passando da un mpemnmwﬁnﬂm
ad acquistare beni online a uno che punta invece ad andare a
fare shopping online (Hemp, 2006). 1.apertura del primo pun-
to vendita di American Apparel su Second Lift: nella primayera
del 2006 viene da aleuni considerato sotto questa aspetto come
uno spartiacque: nel negozio virtuale infatti i cienti possono i
rare tra i prodotti, acquistarli per i propri avatar ma anche com-
prai per se stessi cliccando sul prodotto ¢ passando attraverso
il sito web aziendale. Secondo quanto riporta I'azienda (Hemp,
2006) 1o shopping virtuale condivide alcune caratteristiche con
lo shopping reale, ad wcmplohm&cmme}gemlm
ger in gruppi anziché individualmente. Alctne recenti ricerche
inoltre dimostrano come l'impiego di avatar nei negozi virtuali
possa incrementare la soddisfazione dei clienti, ricreando aleu-
ni elementi apprezzati della dimensione sociale dello shopping
¢ aumentando in questo modo la probabilita di acquisto (Hol-
zwarth, Janiszewski, Neumann, 2006; Wang, Baker, Wagner,
Walkefield, 2007)
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scarpe di Prack. Unaclogica in buona pante diversa s in-
veee dictro al lincio nel fehbraio 2008 di American Living,
finea sviluppata da Ralph Lauren in esclusiva per JO Penney
con Fobietivo di vagaiungere il miliareo di dollavi nel givo oi
soli cingue anni (D, 2007, Questo retailer s caratterizza
i da wempo per un peso significatvo delle private label nel
proprio assortimenta, compresi marchi in licenza esclisiva
come quelli con Liz Claiborne. Nel caso di American Li-
ving, pero. il nome dello salista non compare ¢ il contributo
della gritte ¢ quello di apportare le sue competenze distinti-
ve nello sviluppare una linea di prodot dalla forte capacita
evocativa, creando quindi un mondo pite che una somma
dhi prodot.

Nelmercato dellusso, perd, non ¢ Faeile per un retailer ereare

un brand che tasmetia qualeosa di pia della garanzia di una

Buona cualiti e che sia in grado di contastare ka potenza di
brand dal [ore contenuio cmozonale, @ maggior ragione
quando, come nel caso dei department store, Pollerta vada
propostain punt vendita destinan a senvire un target molio
ampio. Non ¢ un caso guindi che Saks abbia deciso nel 2005
ci rinumeiare a proseguire il suo impegno nelle private label,
con la significava eccezione di un profumo con il proprio
nome. La via da seguire ¢ quindi piuttosto quella di indivi-
duare con chiarezza il proprio targer ¢ il proprio posizio-
mamento riallermando insegna come brand (Henderson,
Mihas, 20000, Ein elleu proprio il modo in cul Finsegna del
retailer ¢ capace di “wasformare”™ ka percezione dell’assor-
mento da parte del consumarore il punto di forza di azien-
ce come Saks Fifih Avenue, Neiman Mareus, Nordstrom,
Barneys o Bloomingdale’s. Queste aziende hanno cioc la
capaciti di contribuire a elevare lo stawms di un brand agli
acchi del consumatore, nel senso che la presenza di un pro-
dotto net loro punti vendita rappresenta un elemento chiave
nel definire il suo posizionamento nella categoria dei beni di
lusso (Danziger. 2005 , ed ¢ quindi un traguardo ambito per
molte aziende che aspirano a quel posizionamento. 11 van-
taggio competitivo dei department store del Tusso, quindi,
dovrd basarsi pin sulla capacita di selezionare 1 prodoui per
il proprio cliente guidandolo nella seelta ¢ proponendogli
mesperienza di shopping gratificante, piiche sul wentativo
di ereare nuovi prodott, ativiel nella quale spesso mancano

le necessarie oo nmy wtense,

6. Gestire le relazioni con il cliente
Alli base della srategia di differenziazione delineata sta la

necessitd di presidiare 1l contatio con il chiente, da un ko

comprendendo bene chi sia e dall'aloro comnvolgendolo m
una relazione di Biducia, I stato sotolineato come ogeai la
pressione competitiva abbia reso londamentale per un retai-

lev la capacith di “costutee wn rapporto quanto pite eschisieo™ con
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il proprio cliente, con obietivo di operare in una situazio-
ne di isolimento competitivo che strutt linerzia cognitiva
del consumatore rducendone la sensibilitd tanto al prezzo
uanto a eventuali perdite di competitvita dellollerta (Zer-
bin, 2005, p. 142-501, Sulla possibilitd di conoscere a fondo
il proprio cliente e il suo comportamento d'acquisto i i
department store hanno recentenente investio tempo ¢
denaro. consei del fao che siratia di un campo nel quale
retailer ;_’t']‘lrl‘.l"xli PSSO contare siun vantagaio I‘i.‘-i]!l‘l-
to agli specialist dal momento che possono intercettare il
CONSUITALONe Pt SPesso ¢ N una magiiore varieta di situa-
ziomi dfacquisto. Riuscire ad approfondire I relazione con
ali attuali clienti consente inolire di sviluppare una strategia
di crescita rarmite meremento della loro share of wallel. Nu-
merosi retadler efletuano cost periodicamente analisi delle
esperienze dacquisto o delle percezion dei client aturaverso
questionar, spesso somministrat via web ¢ legati allo scon-
trino come nel caso di Victoria's Seeret ¢ Gap, ¢ Maey's ha
coinvolto in questa analisi hen 400mila elient, Le analisi che
emergono sono sempre piu articolate, dato che 1 rackizionali
critert di segmentazione, o cominciare da quello anagrafico,
hanno una scarsa efficacia Penn. 2007, Neiman Marcus
ha cosi caleolato che il proprio cliente ha in media 30 anni
39 mvece Pacquirente su nemanmarcus.com’ ¢ il General
merchandise manager per l'uomo sottolinea come la cultura
wedenclale consista “nel non pensare mei e di ela™ (Palmic-
1. 2007). Saks sa che il proprio “core customer™ ha 48 anni
¢ guadagna circa 200mila dollari lanno, ma lassortimento
viene costruito pensando a e segmenti chiave, definiti il
cliente Pk Aveme che compra capi classici, il cliene Upton
che vuole abbigliamento pit aggiornato e il cliente Solo che
cerca capi pitt madaioli. Per ognuno det tre segmenti vie-
e poi predisposta una proposta completa nelle tre fasce i
prezzo coperte dal retailer: bridoe, gold label © desiner, ricavan-
done una grigha di nove caselle da wilizzare per costruire
I"as

di fidelizzazione si stanno spostando dal vadizionale mec-

sortimento. Per anforzire questo legame 1 programmi

canismo di raccolta punti a premio tipico della distribuzione
grocery i un maodo per cntrare in un club rservato ai mi-
gliori elienti, nel quale ¢ possibile ottenere un trattamento
privilegiato, oltre che una serie di regali esclusivi, E questa
I logica del programma SaksFirst che prevede divers lvelli
di membership, da quello base rivolto a chi spende meno
ci 5.000 collari annui fino alla qualifica di Diamond member
riservato a chi spende in un anno oltre 25.mila dollar, e offre
a ogni livello un diverso pacchetto di servizi addizionali e i
sconti, Il programma pitt noto ¢ perd sicuramente InCircle
di Neiman Marcus, che non é aceessibile a tutt ma si rivolge
solo ai clienti che spendono pit di 5.000 dollari annui ¢ si
basa su un sistema di ricompense teso a evidenziare Feselusi-
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vita del “club™ come ogaeti prodoni in serie hmitata o nvit
ad ambite [este private (Levy, Wetz, 2000, p. 295 Si tratta
diun programima i enorme suceesso se si considera che nel
2006 i suol membri hanno speso 1,56 miliardh pard a pin
di meta delle vendite complessive della catena) con un tasso
di crescita medio del 10% dal 2000. 1 interessante anche
sottolineare il comportamento del dolare del programma
che visita il negozio 16,9 volte all'anno (contro e 3,3 del
clienie medio), spende 212 dollari per bene acquistaro (con-
tro 86 ¢ soprattutto acquista ogni anno per 12,5335 dollar
fcontro 629). Gestire le relazioni con la elientela non vuol
dlire perd solamente comvolgere il cliente in un progranma
di fidelizzazione, dal momento che ¢ ormai assodato come
la hidelizzazione della chientela non passi se non in mmima
parte atraverso le carte fedelta (Shrana, Gandolfo. 2007).
L& informazioni raccolte con le earte fedeltd possono mnan-
zitutto essere utilizzate per stabilire un dialogo pio stretio (e
hdirezionalel con il consumatore, rconoscendo 1 momenti
di discontinuita nei suoil comportamenti daequisto ¢ inter-
venendo con la comunicazione ginsta nel momento giusto
(Kalvanam, Zweben, 2005 A un Tivello ulteriore tali infor-
mazioni possano costituire k1 base per costruire assortimenti
che rispondano in modo pit preciso alle esigenze det client
targer, realizzando quindi un approceio veramente customer
based @l category management (Ciastaldo, Bertoza, 20005 1
rachizionali dan di margini ¢ rotazione possono i mma-
nere un primo input per le decision di develerenziamento di
un prodotto o di una categoria, ma a parita di performance
le decisiont saranno ben diverse se le relerenze candidate
allesclusione: dall’assortimento siano 0 meno presenti nel
panieni dacquisto dei client mighort (Zilian, 2007, Ci sono
quindi ampi spazi di manovra per quella convergenza di mi-
cromarketing ¢ category management che, pur rappresen-
tando le due facce della stessa medaglia. cioe Fobietiva di
sintonizzare Iaiviti commerciale sullesperienza daceuisto
del consumatore (Zilani. 2007, p. 119, Amangono ancora
nella mageior parte dei retailer due artivitd roppo separate.
Tale comvergenza ¢ auspicata per quanto riguarda le cate-
ne del grocery, ma diventa un bisogno ancora pit pressante
quando, come nel caso di Neiman Marcus, olire meta del
fatturato dipende da 100milx cliend con una spesa mensile
presso i punti vendita che supera come si ¢ visto 1 mille dol-
lari al mese.

7. Qualita del servizio e costo del lavoro

Il coinvolgimento emotivo che rappresenta la base della (-
delizzazione del cliente non puo nawralmene presemdere
dalla sua soddistazione nel corso delle diverse esperienze
dracquisto, E stato osservato come i retailer parlino spesso

di shapping experience. ma riescano poi ravamentc o e un

SVILUPPO&ORGANIZZAZIONE,

tema che ynisea disparate fresentaziont de merc nelle messa i seena db
wn espenenza” (Pine, Gilmore, 2000, p. 531 Ma quali sono gli
clementi sulla base dei quali costriire un'esperienza di ac-
cquisto memorabile in un department store? In prinio luogo,
sanio gl stessi Pine e Gilmore a ricordarlo (2000}, un modo
sicuro per rendere memorabile lesperienza di un servizio
¢ lornire un servizio scadente, Una recente ricerca (Bick-
storm, Johansson, 2006} ha messo in luce come spesso i re-
tailer wendano a considerare elemend centrali nel determi-
nare la qualith dell'esperienza di acquisto del consumatore
fatond diversi da quelli che per lui sono realmente centrali.
In particolare, mentre 1 retailer atribuiscono spesso grande
importanza ad asperi come il desion o sono alla ricerca di
possibili nuovi impieghi della tecnologia, quella ¢he i con-
surnatori considerano una store experience piacevole ¢ spesso
mcentrata sugl aspetd di base, tra 1 quali un ruolo di primo
piano ¢ svolto dalle piccole attenziont da parte del personale,
Dal momento che. comie ¢ noto, la soddisfazione del cliente
si basa sul confromto tra la qualita pereepita ¢ le aspetative
che numiva, quello della qualita del servizio ¢ un problema
particolarmente importante per i department store del lusso,
nei confronti det quali il cliente nutre Faspettativa di riceve-
re un servizio cecellente. Nel corso degli ultimi anni invece
moli department store di fascia medio-alta e alta si sono la-
sciatl imprigionzue nel classico circolo vizioso che, a fronte di
performance econamiche scadent, procede con tagli al co-
sta del personale (meno persone dedicate alle attivita di ven-
dita ¢ compressione delle retribuzioni) che poi finiscono per
causare un deterioramento della qualici del servizio, che ha
come conseguenza un ulieniore peggioramenta della perfor-
mance economica che a sua volta si traduce in ulterior agli
al costo del personale (Levy, Weitz, 2006). Questo avveniva
pero in un contesto competitivo nel quale il consumatore, ¢
quella del lusso in particolare, atribuisce sempre pit impor-
tanza alla personalizzazione dell'espericnza di acquisto, al
poter disporre non solo di personale di vendita competen-
te. ma anche dispombile, pronto a dedicare al cliente il suo
tempo ¢ le sue attenzioni, Addinittura la lentezza dei processi
viene in aleuni casi considerato un elemento che consente di
apprezzare la qualitd del servizio erogato nel processo d'ac-
gpuisto ¢ rvela lasua “auentcitd”™ (Pine, Gilmore, 2007,

Che si ranti di un cireolo vizioso da interrompere lo eviden-
ziano due ordini di considerazioni. In primo luogo numerose
ricerche hanno dimostrao lNimportanza del ruolo del perso-
nale di vendita nel generare effett positivi come un awmento
della qualita ¢ della soddistazione percepite, una maggiore
fidelizzazione, una maggiore fiducia nel punto vendita, ¢ nel
contribuire quindi alla generazione di un vantaggio compe-
titivo per Fazienda (Guenz, 2005). Linvestimento in risorse
umane € in grado quindi di gencrare un effetto positvo in
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IL SARTO PAL ZILERI E IL CLIENTE CINESE

T migliori clienti di un importante department store cinese hanno
la possibiliti, durante giomate predefinite, di fissare un appunta-
mento con un consulente di stle del negozio e un sarto venuto
appositamente dall'Talia per ordinare un abito su misura presso
il corner Pal Ziler, azienda vicentina tra i leader mondiali nell’ab-
bigliamento formale maschile. Claudio ¢ Bruno (detto Brunetto),
due dei migliori “master tailor” Pal Ziled, sfruttando da un lato la
loro lunga esperienza ¢ dall’altro le rodate procedure di rilevazio-
ne dei dati cliente messe a punto negli anni dall’azienda, sono in
grado in pochi minuti di prendere le misure al cliente per far con-
fezionare in Italia un abito personalizzato sulle sue caratteristiche
fisiche oltre che sul suol gusti estetici. Client di tutto il mondo
utilizzano da anni con soddisfazione questo servizio. Un giomo
armiva pero al customer care dell'azienda vicentina un reclamo:
“sono stato ieri a ordinare un vostro abito su misura, ma devo
dire che sono deluso dell'esperienza: il sarto ¢ stato troppo veloce
nel prendermi le miswre e Pesperienza & stata alquanto diversa
da quel che mi aspettavo da un appuntamento dal sarto”, Natu-
ralmente I'abito ¢ stato realizzato con un taglio ¢ una vestibilita
impeccabili.

termini di maggioni vendite ¢ oflve Fopportunita di costruire
un vantaggio competitivo sostenibile data la difficolta di co-
piare dei sistemi di gestione delle risorse umane a causa della
ambiguita causale ¢ della path dependincy che 1i carauerizza
(Levy. Weitz, 2006, p. 521; Costa, Glanecchini, 2005, p. 12),
In secondo luogo & stato messo in dubbio lo stesso assunto di
base di questa strategia, ¢ cioe il fatto che per un retailer un
risparmio sul costo del lavoro sia un aspeto [ondamentale
per migliorare eflicienza. Uno studio sulle differenze nei
modelli di gestione delle risorse umane di Costco ¢ Sam’s
Club, la divisione di Wal Mart che opera nello swesso seg-
miento i mercato, ha mlawd evidenziato come Costeo niesca
a conseguire una maggiore efficienza complessiva proprio
attraverso una strategia di gestione delle risorse umane in-
centrata su retribuzioni pit alte (di olue il 40% rispetto al
concorrente) ¢ benelit pit generosi (Cascio , 2006). Pit in ge-
nerale ¢ stato sotolineato come sia spesso possibile sottrarsi
al rade-ofl' tra etheienza e livello di servizio offerto al cliente
Trei, 2006,

Le we principali questoni, tra loro strettamente correlate,
con le quali si sta confrontando il vetail nella sfidla per la qua-
lia ‘e il costo) delle risorse umane, sono costituit dai livelli
retributivi del personale di vendita spesso inferiori a quelli
di mansioni equivalenti in altr settord, dallelevato turmover
e da unarticolazione dell'orario che vede spesso la presen-
za di una quota elevata di lavorator part-time. Per quanto
riguarda il primo aspetto, diverse aziende stanno interve-
nendo per rivedere le politiche retributive del personale di
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vendita. Nordstrom da sempre segue una politica retributiva
attenta a trattenere i mighori venditori (Cappellari, Da Cor-
ti, Parrella, 2006) ¢ mette in evidenza come quest, grazie al
sistema di incentivazione (una percentuale del 6,75% sulle
vendite realizzate con i ulteriore 1% quando superano il
milione di vendite annuel ¢ alla grande autonomia di cui
godono nel decidere come servire il eliente, possono guada-
gnare importi “a sei cifie”.

A The Container Store. invece, la retribuzione media del
personale di punto vendita ¢ superiore ai 40mila dollar, il
50% in pin rispetto alla media del sevore, in base al prin-
cipio che per mantenere alta la qualitd del servizio bisogna
avere il coragaio di pagare bene” (Protzman. 2007). A differenza
di Nordstrom. in questo caso st tratta di retribuzioni sgan-
clate dalla performance di vendita individuale perché, come
spiega la sezione dedicata al reclutamento del sito aziendale,
Pazienda intende incentivare il teamwork e la ricerca di una
qualita del servizio cceellente ¢ sganciata dalla pressione a
reahizzare una vendita, una scelta effetnata qunll?lw Lempo
fa anche da Best Buy. In questo contesto non puo quindi
essere considerato casuale 1l fato che nella classifica delle
migliori aziende in cui lavorare pubblicata nel 2007 dalla
rivista Fortune ci siano ben tre retailer nelle prime einque po-
sizioni.

Livelli retributivi inferiori al mercato spesso si accompi-
gnano a un eleva wrnover del personale. La wlention dei
collaboraton, e in particolure di chi ¢ diretamente impegna-
o nell'atavitd di vendita, & stato in effetd il ema centrale
dell’edizione 2007 di uno dei pitt important convegni per
operator del sevtore. il TVaod Hionan Resourees Leadership Fonon,
nel quale sono stad presentati i risultat di una ricerca che ha
evidenziato come appena il 42% del personale di punto ven-
dita sia soddistatto del proprio ruolo e che tra i lavoratori pin
giovani ben il 93% sia pronto a cambiare lavoro di [ronte a
una proposta economicat allettante (Protzman, 2007),

Tra le conseguenze positive della strategia di gestione delle
risorse umane di Costeo, viene sottolineato (Cascio, 2006 1l
vantaggio in termin di costi ottenuto con un tasso di wmo-
ver di gran lunga inferiore alla media di mercato. Nel misu-
rare il costo del lavoro, infatti, spesso ci si sofferma errone-
amente sul solo costo del personale, senza lenere invece n
considerazione il costo di gestione del personale in senso Jato
¢ senza correlare questo dato con degli indicatori di risultato
(Costa, Gianecchini, 2003, p. 87-89): effettuate queste valu-
tazioni spesso ne esce rivalutata la convenienza di un investi-
mento in retribuzioni pit clevate, Neiman Marcus mette ad
esemipio in evidenza come uno dei propri punti di forza sia
costituito dal poter registrare un umover del 32% contro un
65% della media del settore ¢ mette in relazione a questa ca-

ratteristica il fatto che ben il 66%, dei propri dipendenti con
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almeno un anno di servizio realizzi vendite annuali superion zione. Questo aspetio appare rilevante se si considera che la
al mezzo milione mentre il 20% supera addintura il milione  maggior parte dei retailer ha inerementato negli ultimi anni
di dollari "The Neiman Marcus Group, 2007 Anche The il numero di ore di lormazione erogate ai neo assunti: si va
Container Store ha un tasso di urnover atorno al 30%; in dalle cirea 200 ore di Neiman Mareus alle 235 di The Con-
questo caso oltre al sistema di ricompensa particolarmente tainer Store fino alle 11 giornate che anche Yankee Can-
generaso contribuisce il legame sociale che tene insieme i@ dle dedica a ogni Store manager o Assistant store manager.
collaboratori: si pensi che il 40% dei nuovi assunti viene se- - Anche retailer che puntano sul prezzo hanno cominciato a
gnalato dai dipendent. Da Whole Foods Market i membri ripensare le modalita di utilizzo del part-time nelle attivita di
del reparto nel quale la rsorsa verra inserita votano la deci- - vendita, Da Home Depot dove, come era solito allermare
sione di assumere la persona alla fine del periodo di provaed — Bob Nardelli, 4 personale di vendita ¢ quetlo che gli igesnen sono
¢ necessaria una maggioranza dei 2/3 per procedere all'as- per la Nasa™, un tentativo di incrementare incidenza dei di-
sunzione. Anche il sistema di incentivazione ¢ sirettamente pendenti part-time dal 30 al 50% si ¢ rvelato “un disastn™
legato ai risultat del gruppo ¢ pud ageiungere due dollari sia dal punto di vista del servizio al cliente sia dal punto i
all'ora alla normale rewibuzione [Erickson, Grauon, 2007, vista della pereezione dei dipendent, che vedevano messo

IL CONTENIMENTO DEI COSTI PASSA za di circa 35mila dollari da Costeo contro 21mila dollari di Sam’s
ATTRAVERSO I SALARI BASSE Club: A questo si aggiungono differenze alretanto marcate, sem-
pre a vantaggio dei dipendenti Costeo, sul fronte della copertura
’ sanitaria e della contribuzione previdenziale a carico delle aziende,
Un documentato volume uscito nel corso del 2006, Effeto Wal-  Questa differenza non si tracuce perd né sul livello dei prezzi né
Mart (Fishman, 2006), ha dato vita a un diffuso dibattito sugli ef- mﬂvahmmnapergﬁamnmdalmmmche,xsmﬂde-
fetti per Peconomia e Ia socicta delle politiche di contenimento dei i ' ocieta nel quinguennio
prezzi perseguite dal retailer. Tra le informazioni messe in luce dal mmmwmzmmﬁﬁaawmnm
volume, una colpisce forse ancora di pii delle numerose cause di Costeo ha notevolmente sovraperformato quello di Wal-Mart, che
lavoro intentate contro Uazienda per i motivi pitt vari, sui quali la émmmahmmumimmx%n&?duﬂmm
stampa mondiale si & piti volte soffermata: in Georgia un quarto 121
dei dipendenti di Wal-Mart ha dovuto iserivere i figl al piano as-
sicurativo statale riservato alle famiglie indigenti. D'altra parte, ri-
corda Fishman (2006, p. 13}, sc lutile netto realizzato dalPazienda
nel 2004 fosse stato interamente distribuito ai dipendenti ne sarcbbe
derivato un aumento per ognuno di circa 3 dollan alfora. Detto in
altri termini il modello di business di Wal-Mart & incomparibile con
retribuzioni pilt elevate. Ma ¢ questa Punica strada da seguire alla ri-
cerca di prezzi bassi? Per fornire una risposta a questo interrogativo,
in una ricerca pubblicata su Academy of Management Perspectives
‘Wayne Cascio (2006) mette a confronto le pratiche di gestione del-
le risorse umane di Sam’s Club, Ia divisione di Wal-Mart operante:
nel segmento dei warehouse, ¢ Costeo, if leader di questo mercato.
Entrambe le aziende competono offrendo prodotti a prezzi bassi,
ma nella mission di Costco ha un posto céntrale Pattenzione per i
dipendenti.Uno degli aspetti che colpisce & enorme différenza nel-
le retribuzioni medie dei dipendenti dei due competitor: menitre da z che nell’
Costeo il salario medio orario & di 17 dollari Fora, da Sam’s Club : alkwﬂﬂ%ddﬁmmmmaldi
supera appena i died ¢ le retribuzioni annuali sono di conseguen- sntloéeﬂnmedndlmm

Il terzo tema che rende complessa la sfida della qualiidel i erisi uno dei pilasoi del sistema di gestione delle rsorse

servizio nel retail ¢ rappresentato dallelevata quota di per-— umane, il fatto che il posto di addetto alla vendita & il pri-
sonale part-ime. Lutilizzo dei contratti part-time rappre-  mo gradino di una carriera che puo portare ai vertici della
senta una tipica risposta dei retailer per adeguare Fofferta funzione commerciale (Charan, 2006). 11 progetto ¢ stato
di personale di vendita all'andamento di una domanda che cost abbandonato dopo pochi mesi. Un‘analoga cautela nel
varia seguendo dei modelli abbastnza prevedibili; si traua reclutare dipendenti part-time nelle posizioni di assistenza
pero di uno strumento efficace solo a determinate condi-—— ai elienti ¢ posta da Apple, Pazienda che con vendite per
zioni (Cappellari, 2002; Costa, Gianceching, 2005), ¢ che m metro quadro olire lincredibile cifva di 43mila dollar & sttt
particalare rende meno efficient gli investimenti i forma- indicata come il mighor retailer americano (Useem. 2007)
SVILUPPOKORGANIZZAZIONE MARZOSAPRILE 2008 a7
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¢ che ha fato della qualit del servizio uno dei cardini del
successo dei suoi duccento punti vendita. Eappena il caso di
ricordare, comungue, che la qualita del servizio delle nsorse
umane non passa “semplicemente” atraverso revisioni delle
norme contrattuali o delle politiche retributive, ma attraver-
so Fimplementazione di un sisterna coerente al suo interno
¢ con il modello di ricerca del vantaggio competitivo azien-
dale, Sebbene abbia appena inerementato le retibuzion
dei suoi Store manager, unazienda come Abercrombic &
Fiteh, nella quale il ruolo del personale nel punto di vendita
consiste essenzialmente nellessere giovani ¢ carini per crea-
re unatmosfera dacquisto stimolante, ha un modell molto
pitt incentrato su tass di wrnover clevat di un retailer come
Netman Marcus nel quale. tra 1 “momenti indimenticabili”
deali addeti alla vendita, <¢ chi ricorda Vemaozione i sce-
eliere il vestito per il ballo da debuttante di wna liente che ¢
stata seguita fin da quando ¢ nata ¢ veniva a fare shopping
con la madre (Boucher, 20071

8. Considerazioni conclusive

Olure diect anni Fr, in un‘intenvsta in occasione del suo no-
vantesimo compleanno, Stanley Marcus, uno di personaggi
pitt autorevoli nel panorama dei department store di Tusso
del ventesimo secolo, ha dichiarawo: “¥ department store del ven-
luriesime secolo deve essere ripensato. Qs sooloe i ruole ancore tmpior-
leoite ma ¢ fieort moda. 1 depertment store di oggr som suvvaccayichi di
meree, non offrona un servizio degno di questo nome, won hanna wnal-
masfera eccitante ¢ nenmieny i fascino di un magazzino all ingrosso™
Main, 2007). Nel 2004, quando ¢ stato nominato Ceo di un
Marks & Spencer in erisi, Stuart Rose (2007) ha souolineato
come ¢i fossero e cose da fare con urgenza: “miglorare if
prdotto, migliorare T negozt ¢ miglionare 1l serizio. Una stralegia che
erit ed @ sempliee”. 1 bilanei degli ultimi anni dei department
store, ¢ in particolare di quelli che operano nel lusso pit o
meno accessibile, sembrano indicare che questa formula dli-
stributiva non solo ¢ rmasta importante, ma in aleuni casi
sta tormnando di modi, ricavandost un ruolo di rilievo an-
che nelle vendite online. Le sfide indicate da Marcus a meta
anni Novanta e vitrovate da Rose a metit del decennio sue-
cessivo devono perd ancora essere vinte. Sitratta quini cli
trovare tun posizionamento chiaro, ponenclosi esplicitimen-
te il problema di come definive ka propria band idenity ¢ ch
come mantenetla, in primo luogo attraverso Fassortimento
e attraverso Iatmosfera del punto vendita, senza farsi schiac-
ciare dalla personalita dei brand di terzi ospicat, hrand dai
quali un'oflerta di lusso non pud comungue prescindere,
Vanno poi sfruttate le opportunita insite nel costruire con 1
propri miglior clienti una relazione basata sulla conoscenza
reciproca e sul dialogo one-to-one: i questo rapporto i de-
partment store hanno infati il vantaggio sul singoli brand di

MARZOZAPRILLE 2008

poter conoscere il cliente in un mumero maggiore di occasio-
ni d'acquisto. Non va infine dimenticato che tanto Fidentitd
del retailer quanto il rapporto con il cliente passano, soprat-
tutto per i deparunent store di fascia alta ma non solo per
questi, attraverso la capa iti di offrire attraverso le persone
un servizio ceeellente, Oceorre quindi ricare centralina, al di
i degli stogan, al personale di punto vendita prendendlo atto
del o che 1 modelli di ecstione delle risorse umane per at-
e trattenere ¢ motivare risorse umane di qualita devono
essere adeeuat all'evoluzione del mercato del kavoro. @
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