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Introduzione

La prima legge a tutela della concorrenzaSherman Actfu adottata
negli Stati uniti nel 1890, la prima legge italiaaautela della concorrenza,
invece, risale al 1990. Questa semplice osservazion riassumere il ritardo e
la lunga sottovalutazione delle tematiche legala ebncorrenza nel nostro
paese. Nel panorama del diritto della concorrenrapeo, invece, dopo una
piu che trentennale pratica marcata dai principerafati dal regolamento
17/62, negli ultimi anni abbiamo assistito ad unogesso di c.d.
modernizzazione del diritto della concorrenza. dodtibilmente Ia
modernizzazione comunitaria ha visto il sumipit nellemanazione del
regolamento di esenzione sulle restrizioni o intesdicali, ovvero il Reg.
2790/1999.

Le restrizioni verticali della concorrenza consmian quelle condotte
“anticoncorrenziali” che interessano soggetti opgraa livelli diversi
dell'immaginaria linea verticale che dalla faselalg@roduzione di uno bene o
di un servizio conduce, attraverso la sua distitne, ai consumatori finali.
Mentre é ragionevole nutrire il sospetto che lesetorizzontali tra concorrenti
possono avere effetti negativi per la concorrened, campo delle intese
verticali, e legittimo albergare il punto di vist@posto, vale a dire che, nella
maggior parte dei casi, queste intese producamermenti di efficienza che ne
compensano largamente i possibili effetti distardie restrizioni verticali (o
accordi) permettono infatti di replicare, abbastafedelmente i vantaggi, in
termini di efficienza, che le imprese potrebberoggiangere qualora
presidiassero direttamente tutte le fasi dellaerlli produttiva. Le intese
verticali vengono utilizzate in tutti i settori deconomia, dal bancario al
meccanico, dal turistico al tessile - abbigliamento

Lo scopo del presente lavoro e illustrare, comeesgrizioni vertical

generino effetti positivi, tanto per le collett&j quanto per le singole imprese.



Vedremo come esse contribuiscono a migliorare iheksere collettivo,
eliminando le distorsioni del mercato (free-ridirdpppio mark-up, ecc), e
garantendo una maggior efficienza allocativa.

Analizzeremo il fenomeno devertical agreementanche i chiave
strategica, vedremo infatti come alcune tipologieegtrizioni possono essere
utilizzate dalle imprese al fine di presidiare pse in via indiretta, determinate
variabili strategiche, fondamentali per il raggiimgnto dei propri obiettivi di
immagine e di posizionamento, replicando fedelmehtenodello di una
impresa verticalmente integrata.

Nel primo capitolo verranno ripercorse, brevemelatéappe che hanno
portato all’attuale impostazione normativa, naziered europea, relativa alla
tutela della concorrenza, si cerchera di far emrergaella che € letio sottesa
alle norme antitrust, e cercheremo di spiegarei o, 0 sono stati, gli
obiettivi che I'Antitrust persegue con i propri@ntenti.

Il secondo capitolo pone l'attenzione sulla didaipl specifica delle
restrizioni verticali, verra infatti analizzatoRleg. 2790/1999, evidenziandone i
contenuti essenziali, nonché gli effetti, in terr@oonomici, derivanti dalla sua
applicazione

Nel terzo capitolo, abbandoniamo il profilo giuddi relativo alla
restrizioni, per analizzarle in un ottica di tipcoeaomico — industriale. Il tema
delle restrizioni infatti, verra sviscerato parterdh una analisi delle principali
tipologie di restrizioni, andremo poi a spiegareelgu il loro ambito di
applicazione, quali inefficienze permettono di eggere e quali invece creano,
tale analisi verra effettuata richiamando alcuma®iti di microeconomia e di
economia industriale, nonché utilizzando modelligh matematico.

Nel quarto capitolo ci si focalizzera sul settt@ssile - abbigliamento,
in particolare sulle imprese del c.d.” sistema niod®opo una brevissima
analisi di quella che € la situazione economidasdtore dell’abbigliamento
in Italia, condotta al fine di evidenziarne il pesloe esso ricopre all'interno
dell’economia italiana, andremo ad analizzare quék sono value drivers

del settore moda. Dallo studio di questi fattorieegera in maniera chiara, il



ruolo fondamentale ricoperto dalla distribuzionenaterciale, e le difficolta
incontrate dalla aziende produttrici a gestire ianrara diretta tale variabile.
Vedremo allora come le restrizioni verticali sia @rezzo che non,
rappresentano una risposta ottimale a tale dithcok come esse possono
essere sintetizzate in alcune formule contrattymthe.

Il quinto capitolo approfondira tali tipologie dostratti, il particolare
verra posto lI'accento su due dei contratti pitizgdti dalla imprese del settore
moda, ilfranchisinge la concessione di vendita.

Il sesto, ed ultimo, capitolo, pone I'attenzioneusia delle imprese, che
negli ultimi anni ha rivoluzionato il mondo dellaoghe, la spagnola ZARA.
L’analisi di questa impresa ci permettera di raféoe la nostra tesi, ovvero che
le restrizioni verticali siano degne sostitute ‘deigrazione verticale. ZARA,
infatti, € un azienda che nasce con una chiarazimma all'integrazione
verticale essa presidia, a differenza dei sui gradccompetitors tutte le fasi
della processo produttivo e controlla direttameateehe parte dei propri
negozi.

Tuttavia, affronta le sfide competitive in paesimeol’ltalia utilizzando
forme contrattuali complesse qudloint Venturee contratti difranchising
L’analisi si allarghera anche ai sui principatimpetitorsl’italiana Benetton e
la svedeseHennes and Mauritzaziende che impostano la loro strategia
competitiva sullbutsurcing, a ribadire ulteriormente che gli stessi obiettivi
possono essere perseguiti con metodologie differantegrazione vs
restrizioni.

In appendice infine, sono riportati alcuni dei ca#ii recenti dove
l'autorita garante per la concorrenza e il mard&®CM) e intervenuta nei
confronti di tali colossi della moda. Vedremo comaemaggior parte delle
richieste si siano risolte con una delibera di notervento da parte
dell’Antitrust, a conferma del fatto che ormai kstrizioni verticali non sono

piu viste come una pratica anticoncorrenziale.
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CAPITOLO 1

Politica della concorrenza: storia, obiettivi e

normativa.

1.1  Storia della politica della concorrenza, dagli Stat

Uniti d’America, all'unione Europea.

L’attuale impostazione normativa relativa alla tatdella concorrenza, e
frutto di un percorso molto complesso e variegltaui origini possono farsi
risalire alla fine del XIX sec. negli Stati Unituando per la prima volta le
autorita reagirono alla formazione di alcuni cdir@lust).

Per poter apprezzare in tutte le sue sfumatureitiacddella concorrenza,
bisogna innanzitutto, comprendere gli eventi eatgani che hanno portato alla
sua nascita. Infatti, come avviene anche nell’aspea personale di ciascuno
di noi, per cui i primi anni della nostra esistesoao essenziali per la nostra
formazione, anche la bonta o meno di una normdipende dalle vicende che
hanno portato alla redazione della stessa, dachiaicon la stessa si vogliono
perseguire, dalla rapidita con la quale la stegs@evpromulgata per rispondere
o regolare determinate esigenze o situazioni, rdndhlle modalita di
applicazione.

L’America di fine ottocento si presenta come un Sgaen rapida
evoluzione, I'industria manifatturiera, grazie safputto al miglioramento delle
reti infrastrutturali, di comunicazione e ferrov&ar conobbe un profondo
mutamento. La possibilita di percorrere lungheagize in tempi brevi e di
trasportare grandi quantita di prodotti da un luogd un altro, porto

rapidamente alla creazione di un grande mercato atiigacciava l'intera

! Un cartello & un accordo tra pitl produttori indigenti di un bene o un servizio per porre in
esse delle misure che tendono a limitare la coanaa sul proprio mercato, impegnandosi a
fissarne alcuni parametri quali le condizioni dingéa, il livello dei prezzi, I'entita della
produzione, le zone di distribuzione

-11 -



nazione. Come € intuibile, 'opportunita di veia@ain offerta ad un pubblico
piu ampio, permise alle imprese di godere di tutta serie di effetti positivi,
quali leeconomia di scafee leeconomie di scopo

Come inevitabilmente accade una aumento della eosma porto ad
un massiccio abbattimento dei prezzi e ad un awndella loro instabilita.
Questa situazione era da attribuire in parte trfatnacroeconomici, che
diedero origini a crisi ricorrenti e durevoli (1878 e 1883-86) e che
generarono instabilita in diversi settori; ma ligsilita dei prezzi poteva
ricollegarsi prima di tutto agli stessi fattori chgevano creato le opportunita
per la creazione di un mercato piu ampio. Infitgaduta dei costi di trasporto
e di comunicazione porto non solo alla creazionardunico grande mercato
nazionale in molte industrie, ma anche un intecesfiione della concorrenza,
poiché le imprese in quel momento si trovavano mpeEier con piu rivali,
localizzati in tutti gli stati americani e all’esta.

Subito dopo la meta del 1800 le maggiori impresatusitensi,
sopravvissute alla “sanguinosa” guerra dei predm, aveva contraddistinto la
prima parte del secolo, avevano cercato un sistdragotesse consentire loro
una vita piu tranquilla, ma che allo stesso temprawgtisse ricavi e profitti
appezzabili. La prima vera esperienza di questergesi deve alle compagnie
ferroviarie che misero a punto un primordiale smedi quello che oggi e
definito cartello: ilpooling

Il pooling dal termine ingleseool, significa raggruppare, era un
sistema molto semplice in base al quale le impsesecordavano fra di loro
per la nomina di un soggetto che fungesse da ged&pool. Il gestore aveva
il compito di determinare i margini di profitto e fuote di mercato di ciascun
aderente. L'esperienza dpboling tuttavia, ebbe una vita sufficientemente

% Relazione esistente tra aumento della scala diyzione (correlata alla dimensione di un
impianto) e diminuzione del costo medio unitarigpobduzione.

% Risparmio derivante dalla produzione congiuntardidotti diversi o con il perseguimento di
obiettivi diversi con i medesimi fattori produttiftesse risorse, stessi impianti, stegsow-
how).

* Si veda Chandler [1990] ed in particolare cap.& pna ricerca pit approfondita dei
cambiamenti che hanno segnato I'economia americalfe seconda meta del XIX sec.
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breve, in quanto fu ben presto vietata con lintrmdne dellinterstate
Commerce Actel 1887. Lintestate Commerce Acton segna pero la fine
della ricerca di tranquillita da parte delle maggimprese americane, anzi, il
pooling venne abbandonato piu per la scarsa efficienzaisiedma che per la
reale paura di incorrere nelle proibizioni dellgde.

Due sono i personaggi chiave nella storia dellziteaslel diritto della
concorrenza: John D. Rockefeller e John Shermaprirtio € l'ideatore ed il
creatore, il vero e proprideus ex machinadella prima forma evoluta di
cartello al mondo, il secondo, senatore degli Statiti, € l'ideatore e il
redattore della legge americana contro le restiiziel commercio ancor oggi
vigente. Rockefeller e Sherman sono due persondifgrenti, ma al
contempo molto simili. Rockefel@ré uno dei primi capitalisti finanziari,
membro di una delle famiglie piu potenti degli $tahiti, newyorkese, é |l
simbolo degliWASP della costa est, nonché di una categoria di cagital
d’assalto conosciuti al tempo comBdbber Baron¥, che per mantenere il
senso in italiano potrebbe essere tradotto corBarchi Ladronf.

Il Sen. Sherman é un politico per vocazione, primehproprio Stato,
poi il Congresso, Senato, Governo degli Stati Unitho dei candidati
repubblicani alla presidenza del paese nel 188dchw presidente di molti
congressi democratici, viene dalla campagna, daitQOfratello di un eroe
della guerra di secessidhEntrambi sono carismatici e determinati, dei veri e

propri leader.

® J.D. Rockefeller (1839-1937). Ron TitartHe life of John Rockefeller”JEhernow, New
York e “John D. Rockefeller, empire builder”, Neersey, 1989.

® WASP & I'acronimo dWhite Anglo-Saxon Protestanhe indicava tradizionalmente I'alta
borghesia americana di origine inglese e protestant

" G.D. Smith, F. Daltel Wisdom from the robber barons: enduring businessdes from
Rockefeller, morgan and the first industrialistéew York, 2000; M. Josephsoiitie Robber
Barons, New York, 1934; K. FolsonThe myth of the robber bardh&New York, 1993.

8 John Sherman (1923 —1900) Senatore Repubblicdh®lte dal 1861 al 1877 e dal 1881 al
1897. In merito alla vita di ShermanAmerican National BiographyDictionary of American
Biography Burton, TheodoreJohn Shermanl1906. Ristampa. New York: AMS Press, 1972;
Sherman, JohnRecollections of Forty Years in the House, Senatel Cabinet 1895.
Ristampa 2 vols. New York: Greenwood Press, 1968.
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Negli Stati Uniti, negli anni 60’ del XIX secolo, un fiorire di accordi
fra imprese per limitare i danni e per incrementarerofitti. John D.
Rockefeller nel 1867 escogita ed applica un sistequasi infallibile
avvalendosi di un antichissimo istituto anglosassdntrust, che consiste
nell'assegnare ad un fiduciario i propri difitti

Il meccanismo era elementare, ma molto funzionafatti i consiglieri
di amministrazione delle imprese che aderivan@aedibrdo attraverso il trust si
concedevano, vicendevolmente, il diritto di papece e votare ai singoli
consigli. In questo modo, a ciascun consiglio dimamstrazione di ogni
singola impresa aderente partecipavano tutti i @oeati di un determinato
mercato, garantendo ai partecipanti un controltyaciato e la stabilita delle
proprie attivitd’. In brevissimo tempo il sistema ebbe successdi'gtizio del
1888, anno di elezioni presidenziali negli StatiitlJn trust dominavano il
mercato del petrolio, dei trasporti ferroviari, Idekucchero, del grano e di
molte altre materie prime, arricchendo a tal punteagnati dell’industria da
renderli piu potenti delle istituzioni politiche. | Acontempo I'economia
cresceva, Si era dato un giro di vite al surplusdpttivo e i prezzi erano
tutt’altro che esosi. Tuttavia, come spesso accade, tutti potevano essere
entusiasti della situazione di mercato che si erauta a creare, 0 meglio come

sottolineano alcuni commentatori dell’epoca, lasi@ta ricchezza accumulata

® Vedi F. Micheloud 3John D. Rockefeller and the standard oil caséhttp:
/www.micheloud.com/fxm/sd

% Ancora oggi, tra i possibili organizzativi, che imprese possono adottare per stabilire
collegamenti interorganizzativi, si annoveranocdeptazione e i consigli di amministrazione
concatenatia cooptazione avviene quando i leader di importsettori dell’'ambiente entrano
a far parte di un’organizzazione, queste persorileieinti, vengono rese partecipi delle
necessita dellimpresa e sara piu probabile chde ndro decisioni prenderanno in
considerazione l'interesse di quest’ultima. Un églits di amministrazione concatenato invece
€ un collegamento formale che si realizza quandmembro del consiglio di amministrazione
di un’azienda, siede, anche, nel CdA, di u'altrapriesa. Egli funge da legame di
comunicazione tra le imprese e puo influire sullditighe e sulle decisoni adottate. Per
approfondimenti si veda&. L DAFT, Organizzazione Aziendale,Apogeo.
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da Rockefellet' e dalla borghesia agricola non poteva non esseisultato di
un progressivo impoverimento deftaddle classamericana.

Le grandi industrie organizzate tiust stavano, infatti, mettendo a dura
prova lamiddle classamericana, ma soprattutto i piccoli e medi operaio
particolare agricoltori e commercianti, che venaevapropri prodotti a prezzi
stracciati e compravano beni a prezzi piu alti.

All'inizio la protesta fu limitata, ma con il peggare delle condizioni
le rimostranze si fecero piu dure e insistenti, tmipirono i giornalisti che
cavalcarono lo scontento generale, cosicché nolsapasgiorno che sui
maggiori quotidiani del paese non venissero pubbliweementi articoli
corredati da irriverenti vignette che ritraevanockefeller e gli altriRobber
Barons come il diavolo o come bucanieri o peggio ancadkgricoltori e
commercianti erano perfettamente coscienti cheotiemia era ormai nelle
mani delle grandcorporationse dei lorotrust, ed erano consci che nel lungo
periodo sarebbero stati spazzati via, e con lorebde stato spazzato via il
mito del grande mercato con tanti piccoli produttanto caro a Thomas
Jefferson, alla teoria economica classica, al s@mericano. Al contempo le
classi rurali sapevano, essendo gli Stati Unitipagse non massicciamente
urbanizzato e prevalentemente agricolo, di giocamcora un ruolo
fondamentale in ambito politico, rappresentandomamento l'ago della
bilancia nelle contese elettorali nazionali.

Durante la campagna presidenziale del 1888 siamodgmtici sia i
repubblicani inclusero nel proprio programma mistoatro iltrust E proprio
in questo periodo che vede la luce il termimi-trust che oggi € noto ai piu

come rappresentazione unitaria del diritto deliaccorenz¥’.

Y Fra i pit accaniti la giornalista Ida Tarbell, védrarbell “The History of standard oil
company, New York, 1904, che raccoglie tutti gli articgubblicati in quegli anni, e Henry
Lloyd, che con i suoi articoli sulThe Atlantic” ha condotto una vera e propria campagna
contro Rockefeller.

12 per un'analisi cfr. R. PeritzCompetition Policy in America 1888-1992: HistorytiReic,
law’, New York, 1996.
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Il senatore dell’Ohio John Sherman &, ancora aggpnosciuto come
I'alfiere ed il massimo sponsor della legge comthust e qualsiasi altra forma
di monopolio. La legge proposta da Sherman, non ate che una
razionalizzazione di concetti gia presenti nellommon Law con la
fondamentale integrazione di sanzioni non solo pecie e penali, ma anche
economico-strutturali. Per Sherman non era soloquegtione economica, ma
di democrazia. Presentando il proprio testo al @Gesgp, Sherman affermo
chiaramente che il sistema che si era venuto areresa contrario ai
fondamenti e ai principi che avevano portato aketituzione degli Stati
Uniti*®. 1l Senatore dell'Ohio e la stampa, richiamarohaman lontano ed
eroico periodo della rivoluzione americana per carape i nuovi capitalisti
alla vecchia, e odiatissima, potenza colonialeesg presentando i grandi
capitalisti all'opinione pubblica come il peggiatei mali.

Il padre della legge antitrust, rincarando la dostgacco quelli che
definiva gli illegittimi padroni degli Stati Unitinelle discussioni al Congresso,
dichiarando che se era in contrasto con l'ideaetinacrazia la concessione ad
un re del potere politico, lo era altrettanto fareche un uomo solo o pochi
soggetti sulla base del potere economico decideskadia vita e delle necessita
della collettivita. La votazione fu un vero e priopplebiscito, un solo voto
contrario, anche se gia allora alcuni membri dehd@fesso si mostrarono
perplessi e dubbiosi sulla vera efficacia dellavautegge. In particolare, si
sottolineava che la legge aveva carattere persea@ahe, in realta, si sarebbe
creata una concorrenza artefatta e fittizia cheawwabbe veramente raggiunto
lo scopo principe della legge: quello di creare dimioni favorevoli per i
consumatori.

A posteriori non si puo certo affermare che le \dissenzienti avessero
tutti i torti. La normativa presenta un vizio dinfho: nasce come mezzo per

combattere i monopoli o le posizioni semimonopuis e non per consentire

13 Vedi W.J. Muller The celler-refauver act: the first 27 years, a Gtedport to the
subcommittee on monopolies and commercial BSth Congress™ session, dec.
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un maggiore benessere per i cittadini. Operaziomilsta e demagogica in
poche parole, che diede solo in parte per il Searr8an i frutti sperati; infatti,
si arrivo alla definizione di una legge, ma Sherman divenne mai, come a
lungo sognato, Presidente degli Stati Uniti d’AroariCome dimostra la storia
che si & fin ora ripercorsa, la scelta di Shermadeke mondo politico
statunitense del tempo, non € economica, ma alitic

La triste verita € che I'obiettivo della normatigateso, non gia come
affermano alcuni economisti della scuola di Chi¢dgal perseguimento
dell'efficienza economica, ma a porre un limitpatere dei trust, o meglio dei
capitalisti, che cominciavano ad assumere una @ofeolitico come
conseguenza del proprio potere economico, potenosi condizionare
'andamento del paese a prescindere dalle volom#a dclasse politica
tradizionale. Quanto detto appare ancor piu chgwando si pensa che lo
Sherman Actfu da subito chiamato comunement@&ntitrust Act proprio
perché la prima finalita era quella di sbaragligrest, non quello di creare una
reale concorrenza o dei vantaggi per I'economigedeke.

Se si vanno a rianalizzare le vicende che hannocedtgo
I'approvazione delAntitrust Act in maniera piu obiettiva, si scopre allora che
lo stesso Sherman aveva piu volte manifestatodpria preoccupazione per il
fatto che l'opinione pubblica risultava turbatagitaia da diversi problemi in
grado di ripercuotersi sull'ordine sociale. Tra sjuél padre dell’Antitrust
aveva individuato, come il piu minaccioso, quekltativo alla diseguaglianza
di condizioni di ricchezza e di opportunita, dovistka concentrazione del
capitale nelle mani di pochi soggetti che ormaitaglavano la produzione e il

commercid®. L'obiettivo vero era quindi quello di interveniraon per

“Robert H. Bork the Antitrust Paradd New York, 1993.

!> per capire il clima del tempo un importante testilanza & quella riportata da Giuliano
Amato che nell'articolo apparso sul numero Invert@®7/1998 di TelémataNon basta
regolare il mercato bisogna "aprirlo" a chiunqueiporta le parole di John Sherman al
Congresso secondo cul'bpinione pubblica & agitata da molti problemi clp@ssono
disturbare l'ordine sociale e tra questi nessun@i@ minaccioso della diseguaglianza di
condizioni di ricchezza e di opportunita che e ciets all'interno di un'unica generazione a
causa della concentrazione del capitale in vastalmioazioni che controllano la produzione e
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raggiungere una migliore ridistribuzione delle hezze, Sherman piu volte al
Congresso aveva parlato del pericolo comunisteciaksta che incombeva sul
paese, ma quello di frenare I'inquietudine socadado in pasto alla folla gli
odiati riccht®.

Tuttavia siamo di fronte ad una grave contraddigidnfatti se & pur
vero che il mercato, ed e I'ottica liberista degfiati Uniti di inizio secolo, deve
essere libero di autoregolamentarsi, e altrettaato che compito dello Stato,
secondo quanto sostenuto da Sherman, e quellotetivémire per rendere
concorrenziali le dinamiche del mercato. Una caltiaone che trova il
proprio fondamento, soprattutto, nella paura delésse politica di allora di
essere completamente sopraffatta dal potere econpdivenendone cosi essa
stessa schiava. Le misure adottate per combatt@apitalismo hanno solo
rallentato tale processo come la storia successita chiaramente mostrato.
Negli Stati Uniti il potere economico aveva pressaopravvento su quello
politico e le grandcorporationerano le veri artefici di gran parte delle scelte

americane dei decenni precedenti che avevano eazatito la vita del paese.

1.2 Lo Sherman act(1890) e le sue prime applicazioni.

Il cuore delloSherman Agtsono le prime due sezioni. La Sezione 1
anche per le, ovvie, ragioni, fin qui descritténsientra sugli accordi che hanno
come oggetto o finalita quella di restringere osdae la concorrenza,
disponendone illiceita sia contrattuale che perndédlo specifico la Sezione 1

dello Sherman Actecita:

“Section 1. Trusts, etc., in restraint of trade illgal; penalty

Every contract, combination in the form of trustadtherwise, or
conspiracy, in restraint of trade or commerce amtmgseveral

il commercio e che distruggono la concorrenza. @Qesombinazioni, gia ora, si sono
impadronite di numerosi settori e entrano in ogmkito del nostro paese. Solo il Congresso
puo fare qualcosa nei loro confronti. Se il potemncentrato di queste combinazioni € affidato
a una singola persona € una prerogativa reale, mpatibile con la nostra forma di goverho

8 M. Kolko “The triumph of conservatorigmNew York, 1963.
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States, or with foreign nations, is declared tdllegal. Every
person who shall make any contract or engage incamybination
or conspiracy hereby declared to be illegal sha&ldeemed guilty of
a felony, and, on conviction thereof, shall be phed by fine not
exceeding $10,000,000 if a corporation, or, if atlyer person,
$350,000, or by imprisonment not exceeding threesy®r by both

said punishments, in the discretion of the cort

La Sez. 2 invece, si prefigge di impedire qualsi&sitativo di monopo-

lizzazione o di monopolio del mercato. Infatti disp:

“Section 2. Monopolizing trade a felony; penalty

Every person who shall monopolize, or attempt toopolize, or
combine or conspire with any other person or pesston
monopolize any part of the trade or commerce antbageveral
States, or with foreign nations, shall be deemattygof a felony,
and, on conviction thereof, shall be punished bg fiot exceeding
$10,000,000 if a corporation, or, if any other pams $350,000, or
by imprisonment not exceeding three years, or Iy baid
punishments, in the discretion of the c&titt

Come appare chiaro le due sezioni sono le diffefante della stessa
medaglia, il tentativo di evitare che uno o piu @&t congiuntamente o

singolarmente possano arrivare al controllo tottilen settore economico del

paese.

7" Qualsiasi contratto, accordo in formatdist o in altra forma, ogni collusione, tesi a

restringere il commercio fra diversi Stati dell'@nie, 0 con nazioni straniere, sono illegali.
Qualsiasi persona fisica o giuridica che dovesgmilare qualsiasi contratto, partecipare a
gualsiasi accordo o collusione che e illegale assaella presente sezione € considerata
colpevole di un crimine e, se dichiarata colpevplg), a discrezione dell’'autorita giudiziaria
competente essere condannata al pagamento di umz#rsa pecuniaria hon superiore a
$10,000,000, se una societa di capitali, e nonrsagea $350,000 se una qualsiasi altra
persona giuridica o persona fisica, oppure essandannata ad un periodo di detenzione non
superiore a tre anni, oppure essere condannatalativamente ad entrambe le tipologie di
sanzioni ivi specificate.

'8 Qualsiasi soggetto che monopolizza o cerca di molirzare, si accordi con uno o piu
soggetti per monopolizzare il commercio fra pittigell’Unione], o con nazioni straniere,
considerato colpevole di un crimine e, se dich@caipevole, puod, a discrezione dell’autorita
giudiziaria competente essere condannata al pagandginuna sanzione pecuniaria non
superiore a $10,000,000, se una societa di captalbn superiore a $350,000 se persona fisica
oppure essere condannata ad un periodo di detenmamm superiore a tre anni, oppure essere
condannata cumulativamente ad entrambe le tipoltigganzioni ivi specificate.
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Giuristi e economisti, piu i primi che i secondi iaero, Si
impadronirono immediatamente della materia periquimi anni del nuovo
corso il diritto della concorrenza che si barcamiaalti, pochi per la verita, e
bassi, dovuti alle dispute lessicali e dottrinanenché ad un andamento
altalenante nella giurisprudenza della Corte Supf&rha discussione, in quei
tempi, verteva principalmente sul campo di applma della norma ed in
particolare sul passaggio che vuole chgudisiasi (any combinatiop
restrizione delle concorrenza venisse perseguitauba parte si schiera chi
avrebbe voluto un’applicazioremniadella norma e dall’altra coloro che, sulla
base di uno dei principi cardine delammon lawla rule of reasoff, avrebbe
voluto escludere dalla sfera di competenza dettalidella concorrenza quelle
restrizioni che potevano essere considerate “ragilii o “accettabili”, o che
comunque pur trattandosi di restrizioni potevancerav effetti positivi
relativamente allo sviluppo del mercato e dell'itesistema economico del

paese

Il nodo che appassionava i giuristi dell’epoca enieo, sofisticato e,
sicuramente, alieno alle masse che nella estrematisita della normativa
vorrebbe che qualsivoglia tipo di condotta che iotpl una ‘gualsiast
restrizione della concorrenza fosse perseguita aniena decisa e ferrea. Le
rigide posizioni assunte dall’opinione pubblicarerda chiara conseguenza
della campagna politica e di stampa contro i cagitaNel frattempo, la Corte
Suprema degli Stati Uniti, aveva avviato la promjpera di demolizione dei
trusts intervenendo nel settore dei trasporti e del gramd. di la

dell'apprezzabile intervento, il vero salto di gteacome in tutte le storie che si

193, Weber Waller The lenguage of law and the lenguage of businesk May ‘Antitrust
practice and procedure in the formative Era, thenstdutional and conceptual read of the
state antitrust law 1880-1918135, Opal. Rev. 495 (1987).

% La rule of reason & uno dei principi cardine d€lammon Lawvedi L. di Via “Alcune
riflessioni sulla role of reason ed il concetto donsistenza di una restrizione della
concorrenzg, in diritto commerciale internazionale del 10 hebio 1996.
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rispettino, € dovuto allirrompere sulla scena di ulteriore personaggio

chiave: nel nostro caso il Presidente degli StattiiTheodore Roosevétt

Roosevelt, divenuto nel 1901 il ventiseiesimo mteste degli USA, gia
nella sua corsa alla presidenza aveva palesatwtihtenzione di rompere il
regime di monopolio che si era venuto a crearei i&tgtes mosso dalla ferma
convinzione che uno dei compiti principali delloatt fosse quello di
promuovere il comune benessere dei cittadini amerie che si dovesse
intervenire per regolamentare le grande industr@apolistiche al fine di
raggiungere un diffuso benessere nel paese. L’amstrdnione Roosevelt, oltre
a raccogliere il consenso popolare e la forte ogpm®e dei grandi capitalisti
che sentirono e capirono che i loro tempi fulgidihho i giorni contaff, giunse
anche a risultati tangibili. Il colpo da maestroRbosevelt, che nella fantasia
popolare & divenutdhe great trustbustét grazie ai ben 44 procedimenti
contro itrusts e della sua amministrazione, é rappresentato 8&ndard Oil
casé”, il trust di Rockefeller nel mercato del petraffoUn lungo processo
giunto fino in Corte Suprema, la cui decisione niéfia giungera nel 1911,
portera, caso assai raro nell’applicazione ancinel jpigitto della concorrenza

american®®, allo smembramento in diverse societstindard Oil circa una

%L Gould, Lewis L. The Presidency of Theodore Rookelcawrence, Kans.: University Press
of Kansas, 1991 Roosevelt, Theoddecial Justice and Popular Rule: Essays, Addresses,
and Public Statements Relating to the Progressiegdvhent (1910-1918)om The Works of
Theodore Roosevelt, Memorial Edition, Volume .XIWeéw York: Charles Scribner's Sons,
1925.

22 |'odio dei Robber Barrons per Roosevelt & palesando questi si reca per un safari in
Africa e JP Morgan afferma pubblicamente di pregamehé un leone faccia il suo dovere.

23 per parafrasare un fortunato film di una decinarti fa, Trustbusterpud essere tradotto
come ‘L’Acchiappacartelli.

4 Sentenza della Corte Suprema 221.8tafidard oil of New Jersey Vs'Ufl 15 05 1911.

% La Standard Oil & stata una compagnia petroliderapletamente integrata nei settori della
produzione, trasporto, raffinazione e commercialzza-ne.Fondata nel 1870 & cresciuta
rapidamente per diventare ben presto un vero eriprapist controllante il settore petrolifero
negli Stati Uniti e determinando cosi la propriasdiuzione ad opera della Corte Suprema
degli Stati Uniti nel 1911, e stata una delle primaltinazionali americane.

%6 QOltre a Standar Oil, saranno soggette ad una rimedéipo di decisione AT&T nel 1982.
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trentina, fra cui Mobil e Exxon che nel 2000, penia della sorte, torneranno

ad essere una sola ertita

1.3 Gli Sviluppi normativi dopo lo Sherman Act

In realta loSherman Actevidenziava limiti e lacune evidenti gia nei
primi anni del 1900. Le norme erano facilmente egli o venivano applicate
in maniera tale da creare confusione e incerteaaapstante I'impegno di
alcune delle amministrazioni che si erano succedatgrimi 10 anni di vita
della norma. Non sono mancate nei primi anni aregh@icazioni arbitrarie e

lontane dallo spirito della norrffa

A fronte di tale situazione, in tutto il paese iggmza di procedere a delle
integrazioni o a dei miglioramenti alla normativatitust vigente risultava
avvertita come una priorita. Il primo passo in dqaesenso e I'approvazione,
nel 1914, da parte del Congresso degli Stati Udgl, testo predisposto dal
Deputato Henry De Lamar Claytdhche intendeva a chiarire le ambiguita e le

incertezza dovute all’applicazione deBberman Act

Il Clayton Antitrust Actlel 1914 oltre a cristallizzare in norma il diwet
di alcuni comportamenti monopolistici da parte e@elmprese come, ad
esempio, la discriminazione di prezzo da parteveeditori o i contratti c.d.

tying, ovvero contratti in base ai quali un soggett@stretto ad acquistare un

2" A dire la verita non che nel tempo i risultatildedcissione siano stati cosi clamorosi come i
sostenitori di Roosevelt affermarono. Basti pensdifatto che le societa che risultarono dalla
scissione erano Esso (ora Exxon), Socony (ora §Mobihoco, Standar Oil Ohio e Chevron,
che oggi in un modo o nell'altro sono tornate adrape insieme.

8 |n particolare si veda I'applicazione in materiadaicale delle norme antitrust, in particolare
il caso dei cappellai di Danbury, nel ConnetticQB2JS, 274, (1908) Loewe Vs Lawlor, piu
noto come Danbury Hatters' Case e il Pullman Stiaee del 1895 (158 US 564 (1895) in re
debs) che portd all’arresto di Eugene V. Debs, cdplta American Railway Unio e del
sindacato dei ferrovieri, vedi D.R. PapKeht Pullman casd.awrence, KS, 2000.

% Henry De Lamar Clayton (1857-1929), avvocato, d&joudemocratico dell’Alabama, per
maggiori informazioni v. Rodabaugh, KarlC6ngressman Henry D. Clayton and the Dothan
Post Office Fight: Patronage and Politics in theoBressive Erd. Alabama Reviev@3 (April
1980): 125-49; Rodabaugh, KarlC6ngressman Henry D. Clayton, Patriarch in Politiés
Southern Congressman During the Progressive’Eikabama Revie81 (April 1978)
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bene connesso e, spesso, non desiderato, per guueistare un altro bene
prodotto dallo stesso venditore, introduce un pificace controllo delle

operazioni di concentrazione stabilendo il dividigealizzazione delle fusioni
mediante acquisto di azioni o beni, nell’ipotesicim I'operazione puo dare
luogo ad una diminuzione o ad un affievolimentolad&loncorrenza o alla
creazione di un monopolio. Risultano di indubbiavanza, ai fini della lotta
alle concentrazioni, il divieto di possedere papazioni incrociate tali da
poter influenzare I'attivita dei concorrenti e ivito per dirigenti di svolgere
medesime mansioni in societa concorrentCllyton Act infine, pose un punto
fermo e definitivo nell’ambito della discussione nmerito alla natura delle
organizzazioni sindacali, riaffermando il dirittlcasciopero e alla liberta di
associazione dei lavoratori e prevedendo l'espli@sclusione dei sindacati

dall’applicazione della norma.

Alcune decisioni della Corte Suprema, suscitandierpiche e scontri
avevano considerato le associazioni sindacali ccmeordo teso alla
limitazione della concorrenza, per cui nel 1935 dpprovata una norma
specifica tesa a razionalizzare anche questo sgttosi ponendo la parola fine
al problem&. Il Clayton Actspiand anche la strada ad una pil razionale
applicazione delle norme di diritto della concom@nanche se nel sistema
statunitense restera sempre predominante la reeisigurisdizionale, viene
introdotta la figura di un soggetto indipendente @roceda a sovrintendere

all'applicazione delle norme o delle decisioni dathrie corti.

Tale soggetto € I&ederal Trade Commissiourante lo stesso 1914
divenne legge anche Hederal Trade Commission Adanediante il quale il
Congresso dell’'epoca, cavalcando il sentimento aopocontro le grandi
corporation oltre a procedere all'approvazione defayton Act approvo la
creazione di una Commissione, quelle che in Itediagono definite autorita

indipendenti di regolamentazione, composta da @ngamobri, di cui tutt'oggi

%0 Cfr. National Labor Relations Act del 1935, notwhe come Wagner Act.
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non piu di tre possono appartenere alla medesima palitica. | membri della
Commissione vengono nominati dal Presidente deggiti SJUniti previa

approvazione del Senato e durano in carica per astti.

La Federal Trade Commissipnmeglio nota con I'acronimo FTC, che
non ha competenza su bancheenmon carriersha il compito di promuovere
la libera e corretta concorrenza nel sistema ecawauaegli Stati Uniti. Per
raggiungere questo scopo ha poteri di investigazionparticolare, per quanto
riguarda i cartelli e le forme di abuso da parterdenopolisti o degli aspiranti
tali ed ha l'incarico di procedere al controllo ldetoncentrazioni. In seguito, i
poteri della FTC verranno ampliati includendo lailinza in materia di
pubblicita ingannevole e tutela dei consumatori. dehe per queste norme
appariranno chiari in poco tempo limiti e lacuniecerchio delle normativa
antitrust si chiude nel 1976 quando il Congress@r@am ['Antitrust
Improvement A¢tmeglio noto comeélart-Scott-Rodino Agtcon l'intenzione di
porre la parola fine alle dispute ed alle incergezZAntitrust Improvement Act
introduce l'obbligo di comunicazione sia al Diparéinto di Giustizia sia alla
FTC delle operazioni di fusione o acquisizione, anta i poteri investigativi
del [Department of Justicg"Dipartimento di Giustizia”) e autorizza gl
Attorney Generaldei 50 Stati dell’Unione (I'equivalente del Mirgsb di
Giustizia) di procedere contro i componenti deitediro contro coloro che
intendono monopolizzare un mercato per ottenerisalcimento dei danni per

i consumatori.

Il dinamismo dell’autorita antitrust americanaulia essere tuttavia
altalenante se analizzato nei diversi momenti @togi contesti economici, che
hanno caratterizzato I'economia americana. Il gkriara le due guerre é
contraddistinto da wuna scarsa applicazione dellematva antitrust,
intuitivamente la ragione la si legge nella nedassiello Stato di dover
garantire un sostegno maggiore alle imprese chevavo anni difficili,
vennero dunque tollerati accodi come quelli dgpalachian Coals v.US

(1933) la corte ritenne in questo caso l'accordo non idemale, ma al
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contrario doveva essere considerato come una grisposta alla crisi del
mercato. Finita la seconda guerra mondiale fine afleta degli anni 70 il
controllo attuato dell’autorita antitrust € statmlto intenso, tanto da creare
anche alcune distorsioni. Troviamo in questa fasmarose decisioni che

destano qualche perplessita se valutate alla legk approcci oggi prevalenti.

La decisiondnternationa Salt(1947%tabili uno standard di proibizione
per sé per le vendite abbinate, ossia quelle sdoam cui un produttore vende
un dato bene solo se il consumatore acquista amcheltro prodotto.
Richiamiamo ancora il casshiwinnclausole di esclusivita territoriale, il caso

Alcoarelativo alla monopolizzazione del mercato deliliadinio, ecc™

Questa politica, eccessivamente interventista, &dartemente criticata
dalla Scuola di Chicadd la quale la indicd come una delle cause dellditzer
di competitivita delle imprese statunitense rigpeait players internazionali. La
Scuola di Chicago invocava il principio deflde of reason ovvero vietare gli
accordi solo alla luce di un danno reale all’ecor@malla concorrenza. Tale
politica di radicalizzo ulteriormente sotto I'amrsttazione Reagan, che

adottd un approccio di non intervento, nella commine che le forze di

31 per approfondimenti si vedano Muller [1996], Koicae Shapiro, per una discussione sulla
relazione maturata nel tempo tra le dottrine ecaclene le normative antitrust USA.

%2 Scuola di pensiero, sviluppatasi tra gli studidsii dipartimento di economia dell'Universita
di Chicago, che raccoglie intorno a sé i piu stradifensori dellbrtodossia neoclassicha
nascita della scuola di Chicago risale agli iniegll anni Trenta ed & legata alla figura
Knight . Nel corso del tempo ha aggregato economisti fehieja restando la loro vocazione
neoclassica, hanno dato vita ad ulteriori filorortei ispirati, talvolta, dal momento storico
contingente. Questo ha fatto in modo che il ternsicgola di Chicago assumesse un‘accezione
molto ampia. Durante gli anni Settanta, ad esentpiando le politiche economiche applicate
dai vari governi, in genere di ispiraziokeynesiangv. Keyne$, non sembravano in grado di
poter frenare la corsa all'inflazione, né tantometio aumentare il tasso di crescita
dell'economia nazionale, ebbero enorme risonanikete deimonetaristi che promettevano |l
controllo dellinflazione attraverso il controllo detifferta di monetal'esponente di maggior
rilievo della scuola monetarista € certameftedman. Verso la fine degli anni Settanta si
affermo la scuola dellaspettative razionalche, postulando un comportamento razionale da
parte di tutti gli operatori ha riproposto l'ide@oglassica che un'‘economia di mercato € sempre
attorno ad una posizione di equilibrio e che quindi esssefmpre ad un livello di piena
occupazione. Il suo rappresentante pit notauéas. La scuola di Chicago & una vera e
propria fucina di premi Nobel: tra i suoi portavansigniti dell'ambito riconoscimento, oltre ai
gia citati Friedman e Lucas, si ricordaBoStigler, R. Coasee G. Becker
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mercato avrebbero dovuto essere lasciate libeseldizionare le imprese piu

efficienti.

1.4  Le Leggi Antitrust in Europa e la nascita della CEE
(1957)

La storia del diritto della Concorrenza in Europassai piu breve di
quella americana, cio in ragione della differentgpostazione e del diverso
sviluppo dell'idea di Stato e di economia che hat@adistinto e, ancora in
parte, contraddistingue le due realta. Infatthegli Stati Uniti predominano le
tesi Lockiane e Calviniste, per cui lo Stato devera un potere limitato, in
particolare per quanto riguarda la materia econaj@saltando cosi la liberta
di iniziativa del singolo, in Europa, in omaggidaafilosofia di Jean-Jacques
Rousseau, lo Stato, in quanto espressione del @opal un potere illimitato
divenendo il fulcro dell'intera attivita di un paese quindi, soprattutto,

dell’economia.

L'impostazione della supremazia dello Stato, persegbiettivi non
dissimili da quelli americani, infatti e giustifiza dalla tensione a non
consentire che siano pochi a poter decidere le savhomiche del paese, ma a
differenza di quanto avviene negli Stati Uniti, @oraggiunto mediante una
forte presenza diretta dello Stato nell’economra.tdl senso, la situazione
italiana di inizio secolo, non € peculiare rispejteella di altri paesi europei. In
forme piu 0 meno eguali gli Stati europei danna,vgolo per fare alcuni
esempi, a societa telefoniche, societa che gestis& producono gas ed
energia, societa di trasporti, societa petrolifef® operano in regime di
monopolio pubblic®. Lo statalismo europeo & un processo lungo chedpre
awvio nel seicento in Francia e che trova il propculmine agli inizi del

novecento, non senza successi ad onor del veroheeirt una visione

% Si veda:VINCENZO DONATIVI  Introduzione della disciplina antitrust nel sistetegislativo
italiano : le premesse
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nazionalista fa si che nei diversi paesi del vexawontinente si sviluppino
realta industriali sufficientemente forti, ma che sottoposte ad un regime di
maggiore concorrenza, sarebbero state spazzatenvipoco tempo. Lo
statalismo mostra, soprattutto agli inizi del XXk, tutti i propri limiti, fra
cui una naturale inadeguatezza e la tendenza aumpeo@ffetti distorsivi.
Quest'ultima e dovuta, in particolar modo, allascita incontrollabile del
potere economico nella sua interazione, non seimgparente e lecita, con un

potere politico altrettanto incontrollato ed incartiabile.

Negli anni '30 cresce in Germania I'esigenza dizzpee il doppio filo
che lega potere politico e potere economico, wistme una delle cause della
prima guerra mondiale. Nell'Universita di Friburgd crea un gruppo di
economisti e di giuristi, che in seguito verranoaasciuti come “ordoliberali”,
che cominciano a prospettare un minore potere pelStato in ambito
economico, un maggiore impulso al libero scamblan&oduzione di norme

antitrust anche nei sistemi eurofiei

Gli ordoliberali sono il frutto della Germania deginni trenta che si
confronta con [liperinflazione e la politica econice nazionalsocialista
incentrata su autarchia e costituzione di cartieli i massimi esponenti
dell'industria. Proprio perché figli del proprio ni@do storico, gli ordoliberali
teorizzano che un sistema economico non puo aff@regntaneamente, ma
deve essere promosso e sostenuto da una serienti,n@gole ed istituzioni.
La scuola di Friburgo sostiene che I'impegno d&tato deve essere minimo,
ma sufficientemente forte per proteggere il meraateconomia tutta dalle
indebite pressioni dei gruppi di potere; un potguendi tale da garantire che il
mercato sia giustofair direbbero gli anglosassoni, e che dia a ciascun

individuo delle opportunita, in modo da consengréacilitare I'integrazione

% Per un analisi delle teorie ordoliberali W. MédcH&he Proper Scope of Government
Viewed from an Ordoliberal Perspective: The ExampfleCompetition Policyin JITE, vol
157 (2001), n° 1, pp. 1 e ss e D.J. Gerdeaw and Competition in the Twentieth Century
Europe: Protecting Prometheyslarendon Press, Oxford, 1998.
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sociale e la stabilita politica. Uno dei massimpasenti della cerchia di
Friburgo, il Professor Franz Bohm dira in seguitesentando nel 1957 al
Bundestadf, il parlamento tedesco, la prima legge nazionaigamica in

materia di concorrenza in Europa, che il dirittdlaleoncorrenza rappresenta

I'arma pitl geniale contro il potere economico comiEc®.

In vero, normative contenenti una disciplina, siaepin forma larvale
erano gia state approvate in altri Stati europei: Francia nel 1945
(Ordonnancen. 45-1483), e nel Regno Unito nel 1948o6opolies and
Restrictive Practices Akt tuttavia erano incomplete e a differenza della

normativa tedesca, non troppo coattive ed efficaci.

L'influenza degli ordoliberali sara limitata negdiltri paesi europei,
nonostante le innovative e, per certi versi, generie proposte, in parte per
problemi legati alla diffusione delle loro operegrpla maggior parte in
tedescd’, ed in parte, perché il regime nazista troppo m@tico e legato ai
gruppi industriali tedeschi non apprezzo molto éorie della scuola di
Friburgo, in particolare quella che negava l'esiste della proprieta
intellettuale, mettendo, in un modo o nell'altrotagere i massimi esponenti

della élite ordoliberaf®.

Dopo la conclusione della Il guerra mondiale, angrezie all'interesse

americano, gli ordoliberali vivranno un periodondiovo splendore che tocca,

% | Bundestag & il parlamento federale tedescospdirae la rappresentanza popolare della
Repubblica Federale di Germania. Si trova a Berliab 1990, anno in cui la capitale fu
spostata da Bonn; prima del 1949 al posto del Bstadeesisteva il Reichstag.

% Nel discorso in tedesco il Prof. Boéhm parld es@ivente di Yenialste
Entmachtungsinstrument der Geschichte

3" Interessante in questo senso lo scritto di W. Mésc‘Competition Policy from an Ordo
Point of View in “German Neo-Liberals and Social Market Econbiyura di A. Peacock e
H. Willgerodt, New York, 1989, che ripercorre leenhde che hanno portato all’approvazione
del GWB tedesco e i problemi incontrati dalla diffune delle idee ordoliberali prima e dopo la
guerra

% Ad esempio Franz Bohm fu allontanato dallinsegeata nel 1940 per aver criticato le tesi
nazional socialiste in materia economica e la jgalitazzista.
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come ricordato, il proprio apice nell’approvaziordel Gesetz gegen
WettbewerbsbeschrankungdriGWB del 1957.

Fin qui la storia romantica degli intellettuali cb@mprese le distorsioni e
le aberrazioni a cui pud portare un legame strétho politica e potere
economico: tuttavia come spesso accade, la realteecessariamente piu
pratica! L’approvazione della legge tedesca e tiet@ache, forse soprattutto,
da altri fattori, diversi dalla ricerca della giizéd sociale e della stabilita
politica. Gli Alleati, ed in particolare gli Statiniti, avevano individuato nei
grandi gruppi economici ed industriali una delles® che aveva portato, anzi
spinto, Germania e Giappone allo scontro belliagndj, come era avvenuto
anche con successo in Giappdhgli americani fecero forti pressioni anche
sul nascente governo tedesco perché fossero adaltdie norme contro le
concentrazioni economicffe Per gli statunitensi I'introduzione di una norma
antitrust era uno dei presupposti per il ritirolelgdroprie truppe e per I'avvio
del processo democratico nella Germania Ovest,otafie nel 1947
introdussero alcune norme di diritto della concozeea carattere provvisorio,

che ebbero effetti importanti ed immedtati

Washington era convinta che l'introduzione dellenn® a sostegno della
concorrenza potesse avere due effetti positivi:udalato la possibilita di
espandere ed intensificare le esportazioni in pabs dovevano essere
completamente ricostruiti a tutto vantaggio deligpiese nord americane, e

dall'altro, spezzando il legame potere politico@epe economico, si sarebbe

% per quanto avvenuto in Giappone si veda Matsystiteernational Trade and Competition
Law in Japan, Oxford,1993.

0 Sulla storia dell'introduzione post-bellica deliitrust nei paesi sconfitti, si veda W. Wells,
“Antitrust and the Formation of the Postwar WdrlNew York, 2001.

“1 Si pensi all'opera di deconcentrazione messatin dopo il 1945, nel settore dell'acciaio
dalla Allied High Commission (AHC) composta da reggentati degli US, della Francia e del
Regno Unito. Gli americani crearono ben venticingugrese indipendenti dai sei gruppi,
Konzerne esistenti prima della guerra. Washington cercéntémbrare in maniera definitiva la
Vereinigte StahlwerkéAcciaierie Riunite), un vero gigante integrata srizzontalmente che
verticalmente con un produzione che, nel 1938, rexdtata superiore a quella dell'intera
industria francese. Per maggiori approfondimentiesla, |. Warner, Steel and sovereignity:
the deconcentracion od the West German Steel Irnydii849-1954, Mainz, 1996.
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assicurata una pace duratura. Anche in questo sTas® considerazioni piu
politiche che economiche a muovere il legislataardrodurre una normativa
antitrust nel sistema giuridico. Ad onor del veadjvello sopranazionale, due
dei padri delle Comunitd Economiche Europee, idesh Jean Monnet e
Robert Schuman, erano gia riusciti ad introdurrgol® di concorrenza
nellambito del Trattato che istituiva la ComuniEuropea del Carbone e
dell’Acciaio nel 1951. Il Trattato CECA prevedeva un divieto per le intese
restrittive della concorrenza, la discriminaziome grezzi ed un prima forma di

controllo delle concentrazioni.

Proprio il controllo delle concentrazioni, dispasize per altro assai
innovativa, ha vissuto alterne fortune, un po péiAHC aveva in realta gia
adottato le misure piu importanti deconcentrandmdrcato tedesco, un po
perché definito troppo farraginoso e complesso.liNgtgmi tempi il contenuto
e la portata dell’art. 66 del Trattato CECA sonatisampiamente rivalutati,
anche in considerazione del fatto che in sede cdarinfino al 1989, anno di
approvazione del Regolamento CE n. 406%/9® stata I'unica forma certa e
canonizzata di controllo dei fenomeni concentrativi957, anno nel quale il
Bundestag approvo definitivamente la normativa tedesca iatema di
concorrenza, verra ricordato tuttavia, non tants geesto “fulgido” ed
“importante” avvenimento che, nel suo piccolo, lmanmanque cambiato la
storia europea, bensi per un avvenimento ben pigoritante in ambito
europeo: la firma del Trattato di Roma e la sussetp costituzione della

Comunita Economica Europea.

Prima di giungere alla firma del Trattato di Ronmauna riunione dei

ministri degli Esteri a Messina, si scontraronostauola tedesca e quella

“2 Trattato Istitutivo della Comunita Europea del lzare e dell’Acciaio

43 Regolamento CEE N. 4064/89 del Consiglio del Zdeniibre 1989 Relativo al controllo
delle operazioni di concentrazione tra imprésa Gazzetta Ufficiale delle Comunita Europee,
L 385, p.1.
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francese su quale fosse I'impostazione da dare palléica comunitaria in

materia di diritto della concorrenza.

| francesi avrebbero voluto disposizioni non tropipatative, mentre i
tedeschi, guidati dagli ordoliberali, spingevano perme piu restrittive ed un
sistema rigido, molto simile a quello che intendapplicare nel proprio paese,
il cui centro vitale e rappresentato dalla Comroissi che presiedera la
Comunita in corso di formazione. Alla fine il teddi riuscirono ad avere la
meglio anche in considerazione del fatto che lacomenza era visto come un
grimaldello che aveva il compito di aprire i varchiecessari per la

realizzazione del mercato comune.

Come ribadito anche dai padri della Comunita, éthio fondamentale
delle disposizioni comunitarie in materia di comeoza € garantire che
quest'ultima costituisca non un fine ma una coondeidi realizzazione del
mercato comune o interno. Si trattava dunque @&afss Un regime inteso a
garantire che la concorrenza non sia falsata nefrgat® internd (art. 3g del
Trattato). Da cio deriva l'applicazione delle disgioni di concorrenza in tre
settori: accordi, sfruttamento abusivo di posizidoeinante e aiuti statali, la
limitazione del divieto di pratiche che possanorawen impatto sugli scambi
tra gli Stati membri, ad esclusione di quelle chepercuotono esclusivamente

all'interno di uno Stato.

Sono pertanto vietati tutti gli accordche possano pregiudicare il
commercio tra Stati membri e che abbiano per oggett per effetto di
impedire, restringere o falsare il gioco della conenza all'interno del
mercato comurfe (art. 85 Trattato CE} e sono altrettanti vietati lo

“sfruttamento abusivo da parte di una o piu impreeuna posizione

4 Dato che ci si riferisce al Trattato di Roma nellem stesura originale in questo paragrafo si
fara riferimento alla numerazione originaria e rerguella intervenuta dopo il Trattato di
Amsterdam. Nella numerazione attuale I'art. 85u&duto I'art. 81 e I'art. 86 quello 82.
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dominante nel mercato comune 0 su una parte sosaniz questo.” (art. 86
Trattato CE)

Sebbene linflusso sulla normativa tedesca da pdei#esperienza
americana sia marcata, la versione comunitarize dedirme di concorrenza
perde in gran parte la caratterizzazione nord aawesi, differenziandosi
spesso, e, soprattutto nei nostri giorni, arrivaadmnclusioni diametralmente
opposte. Anche in questo caso, vale la pena sw#wlo, la politica di
concorrenza € un mezzo per raggiungere una findlitersa da quella che
dovrebbe essere quella naturale della concorrditmdita economica e non

una politica come quella prevista dai fondatorlal@omunita Europea.

Per quanto riguarda il controllo delle concentragiaopo I'iniziale
accantonamento della proposta di includere neltdtadi Roma, una norma
pari a quella dell’art. 66 del Trattato CECA, salel 1989 si e giunti alla
definizione di una normativad hoc. Il Regolamento 4064/90 stabilisce che le
operazioni di concentrazione che superano determisaglie di fatturato
devono essere preventivamente comunicate alla Cesione CE, affinché
essa valuti se tali operazioni comportino la cositine o il rafforzamento di
una posizione dominante che elimina o riduce in iaransostanziale e
durevole la concorrenza sul mercato comunitariolaSSEommissione ritiene
che le operazioni notificate rientrino nel campoagplicazione del presente
regolamento e nutra serie perplessita sulla coiptti delle stesse con |l
mercato Europeo, essa deve avviare un’istruttaréiqgonlareggiata del caso e
nel frattempo puo ordinare alle imprese di sospende tutto o in parte la
realizzazione delle concentrazidhi Se al termine della istruttoria la
Commissione ritiene incompatibile con il mercatoropeo le operazioni
sottoposte alla sua attenzione, pud senz’altrcargeta concentrazione o, in

alternativa, puo autorizzarla prescrivendo le n@suecessarie, che consistono

“3Si veda:VINCENZO DONATIVI  Introduzione della disciplina antitrust nel sistetegislativo
italiano.
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in veri e propri obblighi per le parti interessgtey impedire che si verifichino

effetti distorsivi della concorrenza.

Nel caso che la concentrazione vietata venga ugudéreseguita o che
gli impegni assunti dalle imprese interessate nemgano mantenuti e facolta
della commissione comminare pesanti sanzioni paceniDa notare altresi
che tale regolamento riguarda le concentrazioni bhano rilievo sulla
concorrenza del mercato comunitario, mentre peilgwe hanno rilievo

esclusivamente locale vale la legislazione deidirfgfati membri.

Nel febbraio 2004 la Commissione ha pubblicatoopprOrientamenti
relativi alla valutazione delle concentrazioni aantali, che specificano le
linee direttrici in base alle quali la Commissieggamina le concentrazioni gra
le imprese operanti in uno stesso mertatera il 1990 e il settembre 2003 la
Commissione ha esaminato piu di 2300 concentraziaiha autorizzato la
stragrande maggioranza (piu del 90%) e ha vietatotale 18 operazioni. Le
norme del Trattato relative alla concorrenza s@ulieabili anche alle imprese
pubbliche, a quelle incaricate di gestire servizinteresse economico genrale
0 aventi carattere di monopolio fiscale, nei linniticui la lor oapplicazion non
osti alla specifica missione a esse affidata. ESsgmle ricorrere in appello
contro le decisioni della Commissione presso bumale di primo grado ed

eventualmente presso la Corte di Giustizia

L'azione a tutela della concorrenza da parte déllammissione
riguarda infine il campo degli Aiuti di Stato allmprese. Le distorsioni al
coretto funzionamento del mercato e all’allocazieffeciente delle risorse non
sono determinate infatti solo da condotte delleresp, ma anche degli Stati
quando, medianti aiuti attribuiscono al impreseio@i vantaggi competitivi,

non legati al merito rispetto a operatori di ghaiesi.

“6G.U. dell’'Unione europea C31 del 5 febbraio 2004.
“" La documentazione della Corte di primo grado &ad@brte europea di Giustizia & reperibile
al sito www.curia.eu.int/contetn/juris/index.htm
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Il grafico 1 mostra un livello degli aiuti di stateel’'Unione Europea
ancora molto elevato (mediamente lo 0.56% del Pkr, un totale di 49
miliardi di euro, dai 67 nel 1997) e con notevasphrita fra gli Stati membri.
Gli aiuti di Stato concessi all'ltalia si collocava peraltro al di sotto della
media (50% del PIL).

Grafico 1.1: Aiuti di Stato in percentuale del RR002)
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Fonte:Elaborazione propria su dati Commissione della Qaiita Europea.

L’'art 87 del Trattato di Roma, vieta glaiuti concessi dagli stati,
ovvero mediante risorse Statali, sotto qualsiasimi@ che, favorendo talune
imprese o talune produzioni, falsino o minaccindfalsare la concorrenza”
negli scambi tra gli Stati membri. Sono esclusil’a@alone repressiva della
Commissione quelle misure di sostegno o incentoreziche hanno carattere
non selettivo o generale. La distinzione tra missekettive e generali non é
sempre agevole; la Commissione ha tuttavia cemcagh anni di contrastare
quel tipo di politiche e di aiuti statdliche miravano a favorire le imprese
nazionali a svantaggio delle concorrenti estereCahmmissione fa riferimento

agli aiuti effettivamente erogati e non a queltirigi nei vari bilanci statli e

“8 Sono considerati aiuti di Stato qualunque berefamncesso dallo Stato, di tipo diretto o
indiretto e sono incluse non solo le prestaziorsifpe, ovvero le sovvenzioni, ma anche le
misure intese a sollevare un’impresa da oneri firanche normalmente solo a suo carico.
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considera I'elemento di aiuto ('equivalente sowziene nett&’) e non il valore

e non il valore lordo nominale dei vari sussidi.

Sono invece ammessi, sulla base dell'art. 87, pdel Trattato di
Roma, gli aiuti finalizzati allo sviluppo regionatkelle aree arretrate, gli aiuti
per la ricerca tecnologica, quelli per il risparmeoergetico, per la difesa
ambientale, e gli aiuti alle piccole imprese. Sapmsta della Commissione, il
Consiglio puo anche adottare regolamenti di eseezjer specifiche categorie
di aiut™.

“9ESN: 'ESN & il vantaggio finale che I'impresaai@ dall’aiuto, dopo che sono state dedotte
le imposte dovute sull'aiuto stesso.

0 Ogni progetto di concessione di un nuovo aiutoedessere notificato alla Commissione
dallo Stato membro interessato, che ha I'obbligéodiire tutte le informazioni necessarie per
consentire alla Commissione di adottare una dewsicCfr. Regolamento del Consiglio
n°659/1999, G.U. dell'Unione europea L.83 del 27993 Dopo aver svolto un’indagine sul
caso sul caso la Commissione puo dichiarare: a) ich@rovvedimento notificato non
costituisce un aiuto; b) che l'aiuto & compatibien il mercato comune; c)che il
provvedimento notificato e incompatibile con il m&io comune e non pud essere Messo in
atto.
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Tabella 1.1 :Aiuti di Stato nellUE a 15 nel 2004

TOTALE AIUTI DI TOTALE AIUTI DI
STATO (euro/mld) STATO IN % DEL PIL
STATI MEMBRI | Al netto Al netto Al netto Al netto
delle dell'agricoltura | delle | dell'agricoltura
ferrovie ferrovie
UE A 15 56,41 42,0 0,57 0,43
BELGIO 1,0 0,7 0,34 0,24
DANIMARCA 1,4 1,0 0,71 0,52
GERMANIA 17,2 15,1 0,78 0,69
GRECIA 0,5 0,3 0,29 0,20
SPAGNA 4,0 3,1 0,47 0,37
FRANCIA 8,9 6,3 0,54 0,39
IRLANDA 1,0 0,4 0,65 0,27
ITALIA 7,0 5,4 0,52 0.40
LUSSEMBRUGO 0,1 - 0,31 0,17
PAESI BASSI 1,8 0,9 0,39 0,18
AUSTRIA 1,4 0,5 0,61 0,22
PORTOGALLO 15 1,1 1,09 0,83
FINLANDIA 2,5 0,6 1,66 0,38
SVEZIA 2,7 2,2 0,99 0,80
GRAN 5,4 4,2 0,32 0,25
BRETAGANA

Fonte: Relazione sugli interventi di sostegno alle diveconomiche e produttive 2006
1.5 LaLegge Antitrust Italiana del 1990

Ad un periodo di distanza di oltre cento &hnion I'approvazione il 27
settembre 1990 da parte del Senato della Repubbktalisegno di legge
concernente Norme per la tutela della Concorrenza e del Mert#t@nche

I'ltalia ha una propria normativa nazionale anstru

*! La legge italiana & stata approvata nell'ottol#@0lmentre lo Sherman Act fu promulgato il
2 luglio del 1890.
%2 egge 10 ottobre 1990, n. 287.
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Se e vero che non c’é voluto un secolo, per intnedin Italia una
disciplina della concorrenza, e tuttavia vero caenécessita di adottare una
legge antitrust era all'attenzione del Parlamerdab 1950, cioé da quando |l
Ministro dell'Industria dell’epoca, Togni, avevaggsentato il primo progetto di
legge®. E dire che non mancarono di certo i personaggpianti della storia
politica italiana, espressioni di ideologia e seudi pensiero anche tra loro in
antitesi, che si sono cimentati in proposte di raiiva antitrust, da Togliatti a
Malagoli, passando per Paietta, Napolitano e Cotommche in questo caso,
una prova straordinaria di rapidita del legislattaano a produrre una norma
e a rispondere alle esigenze della vita econonetpakse.

E proprio dall'analisi del travagliatater della disciplina della
concorrenza che si evince il perché del peculiarearatteristico che dir si
voglia, ritardo del nostro paese a munirsi di uoamativa di tutela della libera

concorrenza.

Con il primo progetto, quello presentato da Toghie prevedeva un
controllo dei consorzi di imprese al fine di limga o inibire attivita
anticoncorrenziali di questi ultimi, nacquero sabié prime discussioni. In
sede parlamentare emersero problemi destinatirapopsi nel lungo iter del
dibattito sulla tutela della concorrenza; in patace, in merito alla definizione
dellorgano preposto all’applicazione delle normeé alle modalita di
attuazione dei controlli, ovvero se dovessero esarche preventivi, oltre che
a posteriori. Non andarono incontro a maggiori eastcneanche coloro che si
cimentarono dopo Togni. La proposta Malagodi-Baaiziolata “Norme per la
tutela della liberta di concorrenza e di mercateenne presentata senza
successo alla Camera nel 1955 e poi nuovamentgpdpta nel 1959, in una
versione riveduta e corretta, con medesimo scasdtato. Nello stesso
periodo un progetto predisposto da Tullio Ascarelénne portato alla

%3 Per un ampio quadro della travagliata storia dielye sulla concorrenza in Italia v. G.
BERNINI “In tema di norme a tutela della liberta di concarea: il caso Italid, in Riv. int. sc.
soc., 1998, p. 259.
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discussione dal deputato Villabruna ed il disegnolefjge sulle intese
industriali e commerciali ad opera dei deputati bandi e La Malfa. Infine
sono da annoverare le proposte dei deputati Carga(@959) e Foschini
(1959) e la proposta di legge suCdntrollo dei Monopoli presentata al
Parlamento nel 1960 da Giorgio Amendola.

Le varie iniziative di quegli anni si rifacevano wasioni in parte
contrapposte dei rapporti tra intervento pubblicammercato. Alcune miravano
dichiaratamente ad imporre controlli sul mercatdtreasi proponevano
principalmente di tutelare la liberta di iniziativeconomica da possibili
restriziont*. Queste differenze di impostazione possono inepeshtribuire a
spiegare gli insuccessi delle proposte degli anngqanta e Sessanta. Anche
perché a quell'epoca, in ltalia, I'economia € aacaotto l'insegna dello
statalismo militante con oltre il 60% delle impres@artecipazione statale. In
realta, tranne nel settore dell’automobile doveoper quegli anni “ferve”,
ancora per poco, la concorrenza, la presenza &dito, che si pone come
elemento sostitutivo di una disciplina della comenea, e ritenuta sufficiente
ad eliminare il rischio di monopoli privati. Ed questo senso di argine contro i
monopoli che venne giustificata anche I'entratdedphrtecipazioni statali nel

settore dei fertilizzanti e in quello dei cementi.

Di fatto, cio che creo le maggiori complicazionloabviluppo della
concorrenza, oltre alla preponderante presenza &tlto era la sostanziale
debolezza del sistema industriale e produttivaaital. Nel paese era diffusa
I'esigenza di un rafforzamento della struttura isttiale e cid non poteva
avvenire se non con l'intervento pubblico in ecormrmia per quanto riguarda
interventi strutturali sia come mezzo per garantire equilibrio sociale. E
dunque chiaro che l'introduzione di una disciplidalla concorrenza non

poteva che essere vista come un attacco alla resmbnomica nazionale, in

* Si veda:Antitrust : progetti italiani, regolamen®E.E., legislazioni straniere /\GEPPE
SENA, MARIO FRANZOSI; raccolti a cura di Simona Cazzaniga Milano : Auftée, 1990
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quanto con un ridimensionamento della presenza ljgabmell’economia
veniva meno l'unico vero soggetto in grado di gtrarstabilita e progresso,
sia economico sia sociale. Dopo gli insuccessiidgegli Cinquanta e Sessanta,
il legislatore non ebbe a che cimentarsi con lziplima della concorrenza,;
infatti, fino al 1983, quando la Commissione Fevdluta dall’allora Ministro
di Grazia e Giustizia Morlino e presieduta da Gpyee Ferri, non propose di
introdurre una legge sullo “Statuto dell'impresaf, cui si trovavano, tra
l'altro, norme per la tutela della concorrenza naf@ alla disciplina
comunitaria, non vi € traccia alcuna di progettiatjge o di proposte di altro
genere in materia antitrust.

Per molti commentatori dell'epoca, l'approvazionella disciplina
della concorrenza non era piu procrastinabile imangp, a seguito dello
sviluppo della Comunita Europea si faceva sempligppessante I'esigenza di
un adeguamento delle istituzioni economiche e ipbbtinterne, alla crescente
integrazione internazionale. Lo stimolo che davaugigore all’iter legislativo
viene infatti proprio dalla Comunita Europea, chevista dell’adozione e della
successiva entrata in vigore dell’Atto Unico del8@&9 presenta il Libro
Bianco® della Commissione CEE sul completamento del Meréaterno nel
1985, dando un forte impulso a dotarsi di politichte a favorire |l

funzionamento dei mercati coerenti con quelle camade.

A valle della presentazione da parte della CommissiCEE del Libro
Bianco, in Italia si susseguono varie iniziativaclae se con scarso risultato.

Fino a quando nel primo semestre del 1988 vengoeseptati due disegni di

%5 BoRTOLOTTI F., Antitrust: la normativa italiana sulle concewioni ha un qualche reale
ambito di applicazione, in Contratto e Impr., 1992.

*% | libri bianchi, pubblicati dalla Commissione, sodocumenti che contengono proposte per
azioni comunitarie in campi specifici. Spesso allacciano ai libri verdi il cui obiettivo & di
lanciare un processo di consultazione a livelloopao (ad esempio, libro bianco sul
perfezionamento del mercato interno, sulla crest¢itacompetitivita e I'occupazione, o sul
ravvicinamento delle legislazioni degli Stati asaticdel’Europa centrale ed orientale nei
settori che interessano il mercato interno). Qoamul libro bianco € accolto favorevolmente
dal Consiglio, esso potrebbe sfociare in un prognand‘azione dell'Unione nel settore di cui
trattasi.
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legge; il primo dei due disegni del 1988, intitoldNorme per la tutela del
mercatd, fu presentato dal senatore Guido Rossi ed ilosdo disegno,
intitolato “Norme per la tutela della concorrenza e del mer&ado iniziativa
governativa e venne presentato dal Ministro dellistria Adolfo Battaglia. Il
disegno di legge Battaglia, prevedeva, fra I'altal, modello del Regolamento
del Controllo delle Operazioni di Concentraziongea approvato in sede
europea, una comunicazione preventiva delle opmradi concentrazione, e la
possibilita che certe operazioni fossero vietate camfiguravano una
costituzione o un rafforzamento di posizione domisatale da eliminare o
ridurre in modo sostanziale e durevole la concaaealla fusione di queste
due proposte € infine scaturita la Legge approv&a settembre del 1990 dal
Senato, e che attualmente € la norma che discilgioancorrenza in Italia, in

rapporto alla normativa europ&a.

Per quanto riguarda specificamente la normativdtosd profilo
sostanziale ricalca in gran parte la disciplina goitaria in materia di
concorrenza. Difatti le singole fattispecie considie consistono nel divieto di
intese restrittive della concorrenza, nel diviet@louso di posizioni dominanti
e nel controllo preventivo delle operazioni di cemcaziong®. La disciplina
organica in materia di concorrenza contiene le leegeative allistituzione di
un’Autorita indipendente, il cui scopo consistel'applicazione della legge
antitrust. Il soggetto designato come competentd'ggglicazione delle norme
di concorrenza é I'Autorita Garante della Concozeer del mercato. Inoltre la
legge fornisce i criteri di ripartizione delle coetpnze fra la istituenda
Autorita e la Commissione CE, esplicitando il pioie ermeneutico in base al

guale l'interpretazione delle norme a garanziateldudella concorrenza, deve

3" Cfr.:CELONA G., L'antitrust nella giurisprudenza, Giuffré, o, 1996

%8 per approfondimenti sul tema si consigliasNIELE L. Il diritto materiale della Comunita
europea, Giuffré Editore, 1995RcoN D., Vertical Restraints Under EU Competition Law:
New Directions, International Antitrust Law & PalicFordham University School of Law,
1996.
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essere effettuata sulla base dei principi dellitadiento comunitario in

materia antitrust.

1.6  Gli obiettivi della politica della concorrenza.

La maggior parte degli economisti ritiene che lgglieantitrust dovrebbero
avere il semplicissimo obiettivo di promuovere figEnza. In altre parole,
dovrebbero impedire comportamenti o fusioni chespoe danneggiare la
societa mediante I'esercizio del potere di mertato

Alcuni autori, sostengono pero che il reale obiettli queste normative
non é l'efficienza e che queste leggi sono stafreyate per favorire certi
gruppi e danneggiare altri. Ad esempio, alcunirafano che le leggi antitrust
sSono concepite per aiutare le piccole imprese mellapetizione con le grandi,
indipendentemente dalllaumento dell’efficienza. particolare, le leggi
antitrust, contro la discriminazione di prezzoposderebbero alle pressioni
politiche esercitate da molte piccole imprese ¢Harmsentavano della capacita
delle multinazionali di assicurarsi prezzi pitl bassgli approvvigionamentf’
Essere esentati dall’applicazione delle leggi amitcostituisce un’ottima arma
competitiva. Dato che le leggi antitrust limitanazione delle imprese, quelle
che riescono ad ottenere un’esenzione godono diantaggio strategico nei
confronti dei rivali. Molti gruppi sono riusciti adttenere questo privilegio. |
lavoratori che si organizzano in sindacati perrmte aumenti salariali sono
specificamente esonerati dalle leggi antitrust, €a®rti gruppi di agricoltori,
ecc. Inoltre, il legislatore spesso tenta di prgexg certe imprese da forme di

concorrenza considerate illegali in base alle leggtitrust. Le imprese

%9 Cfr.: DENOzzA F.Antitrust leggi antimonopolistiche e tutela deinsumatori nella CEE e
negli USA, Il Mulino Bologna, 1988

% per un analisi pit dettagliata sul tema,CfroNATIVI V., Introduzione della disciplina
antitrust nella sistema legislativo italiano, GraffMilano, 1990
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possono, inoltre, tentare di influenzare il ledista per proteggersi dalla

concorrenza.

L’opinione secondo cui il principio guida delle gggantitrust dovrebbe essere
I'efficienza, anziché il prelievo di risorse da gnuppo per concederle a un
altro gruppo, € sempre stato accettato dai giueisiccademici. Il fascino di
un’affermazione cosi semplice € che fornisce uantéimento piu chiaro su cio
che dovrebbe essere una politica antitrust risgdttarientamento alternativo

per aiutare i gruppi “meritevoli®:

Anche se si avverta l'idea che lo scopo delle lemygri trust sia di
promuovere l'efficienza, gli economisti spesso hadifficolta a stabilire quali
pratiche determinano un comportamento inefficieAteesempio, supponiamo
che due imprese si fondato e che la riduzione delfecorrenza che ne deriva
faccia aumentare il prezzo. Questo sembra un atsulbegativo. Tuttavia,
supponiamo che in seguito alla fusione, I'impresluppi un prodotto nuovo e
migliore o fornisca lo stesso prodotto, ma offravie migliori®’. Questo &
certamente un effetto positivo. Le leggi antitrdevrebbero allora vietare tutte
le fusioni che riducono in parte significativa lancorrenza o dovrebbero
anche fare attenzione ai potenziali guadagni diciefiza che potrebbero

derivarne e raggiungere un compromesso tra questrisultati?

Per stabilire tale compromesso, supponiamo cheegnito alla fusione,
un’'impresa aumenti il suo prezzo da 1 a 10 grafle @duzione della
concorrenza, che provoca una perdita secca (thadigoira 1.1). Supponiamo

che a fusione consenta anche allimpresa di operenddo piu efficiente

®1 FRIGNANI A., Waelbroeck M., Disciplina e concorrenza n€B.UTET, Torino, 1996
%2 FRIGNANI Intese, posizioni dominanti e imprese pubblichelenelecisioni dell'Autorita
Garante della Concorrenza e del Mercato, in DidegbCommercio Internazionale, 1997.
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riducendo il costo marginale da 1 a 0,9, il cheedrina una maggiore

efficienza produttiva (il rettangolo nella figuralL®®

P
Domanda

Perdita secca

=
Curya MC originale

Guadagno in termini di efficienza

|
Muova curva MC |
|
|
|

Figura 1.1: Efficienza produttive e danni indottlgotere di mercato

Se l'area del triangolo che rappresenta la perdiéegca dovuta
allaumento del prezzo inferiore allarea del aetjolo del guadagno in
termini di efficienza, la fusione, tutto sommatqasitiva per la collettivita. Le
dimensioni relative di queste due aree dipendotie dacostanze. Maggiore &
la quantitd venduta sul mercato, piu importantosoguadagni in termini di
efficienza e maggiore € l'area del rettangolo tigp@ quella del triangolo.
Anche piccole riduzione del costi unitari possoreiedninare guadagni in
termini di efficienza che superano di gran lunga peportanza la perdita

secca?

%3 Questa dimostrazione & tratta derRCToN D.W., J.M. PERLOFF, Organizzazione industriale,
McGraw-Hill, Milano.

% Un guadagno in termini di efficienza, che dipem@#a quantita totale prodotta, tende ad
essere molto maggiore della perdita secca, chandédalla limitazione dell’output derivante
dalla fusione, se tale limitazione costituisce ymecola percentuale della quantita totale
prodotta.
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Dalla breve analisi storica effettuata nei precéidearagrafi, si evince in
maniera chiara, come le normative antitrust siapesse influenzate da
motivazioni di carattere sociale, e legate al mamestorico contingente, cosi
come, in altri casi, siano inserite in piu vastogetti politici entro cui esse
svolgono un ruolo specifico, rispondendo, di vattavolta, ad obiettivi molto
diversi tra lor8°. La precisazione dell’obiettivo (o per meglio ditellaratios)
dell'intervento antitrust € cruciale nel determmanodi e ragioni d’essere,
poiché e tenendo conto degli obiettivi da raggiuegehe siamo in grado di
indicare i modi con cui le diverse fattispecie @ngoli casi dovrebbero essere

trattai®®

Un certo numero di obiettivi ha inspirato e isple politiche della
concorrenza. Dal punto di vista dell'analisi ecomman appare naturale
identificare I'obiettivo fondamentale nella massizazione del benessere
sociale economico, ma vedremo a breve che gli tbhigtossono essere di
carattere differente che a volte sfumano in veproprie prese di posizione,

riconducibili piu ad una ragione politica che ecanca.
1.6.1: Il benessere sociale.

Il concetto di benessere sociale viene usato, génente, in economia
per esprimere e quantificare i benefici che ageotinomici sono in grado di
generare attraverso scambi reciproci. Il benessecele indica il beneficio

generato dallo scambio tra consumatori e produtigrmercato

Esso viene normalmente calcolato come sommatodai tbenefici
(surplus) ricevuti dai diversi agenti economici,consumatori(surplus del
consumatore) e i produttori (surplus del produltollerisultato di queste due

grandezze ci da il c.d. surplus totale.

% GHiDINI G. HassaN S., Diritto industriale e della concorrenza nellEE con cenni alla
normativa antitrust italiana, Milano, 1991,
% Sj veda: Motta, Polo; Antitrust, Il Mulino [2004]
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Il surplus (o rendita) del consumatore € la dififiena positiva fra il prezzo
che un individuo e disposto a pagare per riceveredeterminato bene (o
servizio) e il prezzo di mercato dello stesso behemassimo che un
consumatore € disposto a pagare viene detto "prelizaserva'. Con
riferimento all'intero mercato, per estensione, ciiama surplus del
consumatore la somma totale dei surplus indivifilalll surplus del
produttore, invece, e la differenza positiva trprézzo di un dato bene pagato
al produttore ed il prezzo che il produttore sagebtato disposto ad accettare
per quantita inferiori di quel bene. In generalepioduttore si trova in
equilibrio quando il costo margin&feé uguale al prezzo. La sua curva di
offerta coincide con il tratto crescente della eudel costo marginale; ne segue
che, allaumentare della quantita offerta, il costarginale aumenta ed il

produttore chiede un prezzo via via pitl eleVato.

Da queste definizioni segue che, a parita di tigtaltre condizioni, un
incremento del prezzo di vendita del bene ridusiiplus del consumatore ed
aumenta quello del produttore. Tuttavia spessodiramento dei profitti delle
imprese non compensa perfettamente la perditaasulasit consumatori. Si
intuisce quindi che il benessere sociale € maszatoz quando il prezzo
raggiunge il livello del costo marginale e si ridutel caso di allontanamento
da quest'ultimo. Si noti che tale ragionamento, elm in prima
approssimazione, non tiene conto di chi sia il idaestrio di tali surplus,
occupandosi solo ed esclusivamente della massimorzEa di quest’ultimo,
numerosi studiosi ritengono che il problema deitribuzione di tali benefici

debba esseri si affrontato, ma tenuto distinto ukellg della massimizzazione,

®7 Sj veda. J.8GLITZ; Microeconomia, Bollati Boringhieri; Milano

% In economia e in finanza dosto marginale la variazione nei costi totali causata da una
variazione unitaria della produzione. Matematicat®éa funzione del costo marginale (CMA)
€ espressa dalla derivata della funzione dei toigtii (CT) rispetto alla quantita prodotta (Q).
Il costo marginale puo infatti variare col volumelld produzione e corrisponde al costo di
un'unita aggiuntiva prodott&MA = dCT/dQ

° Per apprendimenti sui concetti di curva di castarginale di breve e di lungo periodo, si
rinvia a A.SHOTTER Microeconomia, Giappichelli editore, Torino.
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in altri termini, che la dimensione totale del dugppossa essere trattata
separatamente della determinazione della sualdigtdne tra i diversi soggetti
che concorrono a formarlo, affidando quest'ultima pmogrammi di
redistribuzione, in base ai quali i consumatoriredpttori possono entrambi
migliorare la propria situazione. Infine € impot@&micordare, che spesso si
incorre nell’errore di considerare il benesseraadecsolo da un punto di vista
statico, mentre esso dovrebbe essere letto ancbhiane dinamica, ovvero
garantire, che si creino le condizioni, affinchgégéinessere sociale possa essere
massimizzato anche nel futuro, alla luce di quellle sono le ripercussioni che

le azioni attuali avranno il tale periodo(efficiendinamicd’).

1.6.2 Tutela delle piccole imprese.

by

Un altro degli obiettivi che e per stato da sempgrerseguito
dall'autorita garante per la concorrenza e sicurdaenguello di salvaguardare
le piccole imprese da quelli che potrebbero esseoenportamenti
anticompetitivi posti in essere dalle imprese di mrosse dimensioni
(ricordiamo che questo fu uno dei motivi che pailo Shermn Act, v. retjo.
Un trattamento favorevole delle piccole imprese oontrasta necessariamente
con I'obiettivo del benessere sociale/economicogradizione perd che esso si
limiti a proteggere tali imprese dalbusodi quelle pit grandt. Bisogna
prestare molta attenzione pero, nell'interveniresastegno di imprese piu
piccole, si rischia infatti di creare degli effettiegativi ai fini della
massimizzazione del benessere, ['Autorita potrebbe fatti mantenere
artificialmente in vita imprese non efficienti, cavvie conseguenza ai fini

della fissazione dei prezzi e del benessere deswoatori. Riteniamo quindi

0 Con il termine efficienza dinamicsi intende la capacita di amministrare il cambiatoen
che non necessariamente la struttura di mercatttedzzata da efficienza dinamica é la
medesima struttura di mercato che é capace dityar#afficienza allocativa.

"t ComaNOR W.S., Vertical Price Fixing, Vertical Market Rédstions, and the New Antitrust
Policy, Harvard Law Review, 1985.EYITA M. Misure normative e applicabilita alle imprese
della legge antitrust, Istituto Poligrafico e Zectsdlo Stato, 1997
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opportuno ricordare che compito dell'autorita gaeare difendere la
concorrenza, e non i concorrenti, punendo le gratigbusive e illecite, ma
lasciando alle imprese piu efficienti la possihiliti sottrarre quote di mercato a

guelle meno virtuose.
1.6.3 Promozione dell'integrazione economica frieSgéti.

Uno degli obiettivi principali per i quali nascetlaela della concorrenza,
in particolare in Europa, € quello di facilitared@eazione di un mercato unico
tra i diversi paesi. Sin dalla costituzione dell&GA sono state introdotte
norme volte a disciplinare i comportamenti dellepiase oltre i confini
nazionali. Tuttavia alcune disposizioni emanatévellb europeo hanno fatto
registrare un effetto contrario rispetto a quantei @ttendeva, norme come |l
divieto di praticare prezzi differenti nei vari addiscriminazione di prezzo
del 3° tipo)?, infatti, ha comportato che alcune imprese chéganeano prezzi
elevati per i loro prodotti in paesi dove i constimnaavevano una disponibilita
a pagare piu elevata, pur di non abbassare i ppoezizi, hanno deciso di non

esportare tali prodotti, restringendo di fatto gncato.
1.6.4. Garantire Equita

Un ulteriore obiettivo che ha profondamente coiadiato le scelte delle
autorita garanti, fin dalla loro nascita, e sicueate quello di garantire equita
negli scambi tra imprese e consumatori, obbligdedmprese a comportarsi in
modo da tenere in considerazione anche gli intedesgiest’ultimi, nonché dei
loro concorrenti. | concetti di equita sono numerosa in linea generale una

distribuzione del reddito o della ricchezza vieransiderata equa se essa

"2 |La discriminazione di prezzo & la pratica di imeaprezzi diversi a diversi consumatori per
lo stesso bene. Per poterla applicare I'impresa @sgere in grado di identificare i diversi tipi

di consumatori e deve indurli a pagare prezzi divePer terzo tipo intende la pratica di

dividere i consumatori in due o piu gruppi con dod® separate, applicando prezzi diversi a
ciascun gruppo:Occorre prima dividere il mercatoalmeno due gruppi. Bisogna inoltre

conoscere la funzione di domanda di ciascun gryppalmeno avere informazioni sulla sua

elasticita). Occorre che i consumatori non posgarearbitraggio.
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assicura uguaglianza delle opportunita o dellezimsi finali per i membri di

un collettivita>.
1.6.5.Ragioni politiche, sociali e ambientali.

Tra le possibili valutazioni che fanno da guiddopkrato dell’autorita
antitrust si annoverano infine quelle politiche, beemtali, e strategiche.

Cerchiamo di riassumere brevemente tali concetti:

* Ragioni politiche:tale pensiero racchiude tutte quelle scelte che
l'autorita antitrust assume al fine di salvaguaediar democrazia
all'interno delle nazioni. Piu in generale, trademponenti non
economiche che hanno contribuito alla storia defiteust un
posto importante € occupato dalla convinzione sligaun nesso
tra mantenimento delle liberta economiche e dilguymblitiche, e
che una eccessiva concentrazione del potere nelhte ai poche,
grandi imprese, possa costituire una minaccia perstessa
democrazia;

* Ragioni sociali: le ragioni sociali sono una delle principali
motivazioni che spesso portano I'Autorita garardeattuare una
politica di non intervento ai fini di salvaguardatebenessere
della collettivita. | periodi di difficolta econdoa e le industrie
stagnati o in declino, sollevano problemi particola materia di
politica comunitaria della concorrenza. A dispettl’attitudine
decisamente ostile che le istituzione comunitadettano nei
confronti di pratiche di fissazione del prezzo,rigiartizione di
quote e altre forme tradizione di intese restdtiVAutorita si &
talvolta dimostrata indulgente verso i “castelli aisi”’*. Tali

"3 Si veda: GN FRANCO CARTEI , Servizi sociali e regole di concorrenza in: iR italiana di
diritto pubblico comunitario, Anno 2007.

"per approfondimenti si veda:ARFAELLI, BELLIS ; Diritto comunitario della concorrenza,
V&P editore.
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intese si concludono in industrie o settori chebaelo affrontare
crisi strutturali e difficolta dovute ad una redesg generale. |l
fine di questi cartelli non e solamente quello dirantire il
mantenimento della posizione concorrenziale oceupktll’in-
dustria interessata, ma anche di preservare, tajMal sua stessa
esistenza, piu spesso sui mercati in cui la coroas € piu forte.
L’Autorita puo prendere in considerazione di esentaartelli di
crisi ai quali partecipano la maggioranza delleresp del settore
interessato, a condizione che tali accordi non guaxo una
riduzione coordinata delle sovraccapacita senz#alimin altro
modo la liberta di decisione individuale delle part

Ragioni ambientalivi sono infine le ragioni ambientali, talvolta
l'autorita garante concede alle imprese la postibdi stipulare
accordi restrittivi, dai quali perdo derivino vangagper la
collettivita in termini di tutela ambientale. In anrecente
decisione, ad esempio, la Commissione ha appravaimccordo
tra produttori e importatori di lavatrici, che rappentano piu del
95% delle vendite di tale bene in Europa; l'intdsa come
obiettivo quello di abbandonare la produzione/intgmone delle
lavatrici meno efficienti da un punto di vista egetico.
L’accordo ovviamente rimuove una dimensione luragguale le
imprese possono competere, tuttavia la Commisdianegtenuto
che in definitiva I'accordo avrebbe portato dei éfer all'intera
collettivita in termini ambientali, e di risparmper i consumatori

nel medio/lungo termine.

Concludendo vogliamo ricordare che ['obiettivo dellpolitica della

concorrenza intesa comef’iisieme di politiche e leggi, finalizzate ad

assicurare, che la concorrenza sul mercato non sbilimitazioni tali da

5 Si veda:Accordo di chiusura nel settore dello zindoedicesima Relazione sulla politica
della concorrenza 1983
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arrecare danno alla societa8ia tutelare la concorrenza in quanto tale e non i
concorrenti, dunque, ogni qualvolta essa sia ysatdinalita diverse da quella

dell’efficienza, bisogna chiedersi se essa sialdipa ottimale.
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CAPITOLO 2

Accordi e restrizioni verticali: normativa ed aspeti

generali.

2.1 le restrizioni verticali: un quadro generale.

Le restrizioni verticali sono degli accordi o pchigé concertate conclusi tra
due o piu imprese. Ogni impresa opera, ai fini'@etiordo, ad uno stadio
economico diverso, per quanto riguarda la fornjtliaaquisto di beni destinati
alla rivendita o alla trasformazione o la commdizzazione di servizi.
L'accordo disciplina le condizioni a cui le partiggono acquistare, vendere o
rivendere determinati beni o servizi. Esistono ieeragioni che possono
spingere alla integrazione verticale come: la riolie dei costi di transazione,
fornitura costante, I'elusione di imposte, I'elimirione di potere di mercato di
un’impresa rivale, la correzione di fallimento aeércatd (esternalita e free-
riding in presenza di beneficio collettivo), I'adgzione del potere di mercato,
ecc.?

Le restrizioni (accordi) verticali rappresentane@sgp un’alternativa alle
fusioni, anche se non conducono sempre a ris@tptivalenti, quando queste
sono difficili da realizzare od inefficaci.

Questi accordi verticali hanno generalmente I'dhiet di indurre il
rivenditore ad eseguire delle attivita che sonotaggiose per il primo ma
costose per quest’ultimo (rapporto principale-agenfrutte le industrie hanno

! In economia, viene definita fallimento del mercateella situazione in cui, a detta di taluni
autori, i mercati non sarebbero in grado di orgeanie la produzione in maniera efficiente, o
non saprebbero allocare efficientemente beni ézaeivconsumatori. Dal punto di vista di tali
economisti di scuola dirigista, il termine si rif@me normalmente a situazioni in cui
I'inefficienza risultante sarebbe notevole, o quaistituzioni esterne al mercato e implicanti
l'uso della forza potrebbero essere impiegate pggiungere un risultato preferibile. Nel
linguaggio di tutti i giorni, d'altra parte, il f®ine &€ impropriamente utilizzato per designare le
situazioni in cui le forze di mercato non appai@®@vire cio che € definito quale interesse
pubblico.

% Si veda: [ELLI PRrIscoLl, LORENZO Le restrizioni verticali della concorrenza ; AiuBre,
2002 Milano.
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bisogno che i loro prodotti siano distribuiti, e dmalita e l'efficienza del
servizio di distribuzione sono fattori importantiella competizione per
conquistare il favore dei clienti. Sono pochissimroduttori che riforniscono
direttamente i consumatori finali; in genere, epseferiscono affidarsi a
distributori specializzati. In alcuni comparti siogsono realizzare forti
economie grazie alla cooperazione tra i diversiraipe nella catena di
approvvigionamento, cooperazione che e stata tieli e accelerata
allintroduzione delle tecnologie dell'informazioeedalle moderne tecniche
"Just-in-timé".

Gli accordi verticali tra le imprese sono moltofals ed il loro effetto
in termini di benessere sociale € ambiguo. In alaasi possono favorire
I'efficienza ed in altri casi possono avere effettiti-concorrenziali. Questa
ambiguita solleva problemi importanti per [lattiit di regolazione.
L’attenzione dell'autorita dovrebbe principalmenmieolgersi alle restrizioni e
fusioni verticali che interessano imprese con wevab potere di mercato e
che, pertanto, fanno ritenere le conseguenze antiesrenziali rilevanti

Approfondiremo, nel corso dei successivi paragrédi principali
tipologie di accordi che legano produttore e disttore, ci limitiamo in questa
sede a fornire un primo quadro dei piu diffusi adcwoerticali.:

» Fissazione di prezzi non lineg tariffe in due parti). Al contrario
dei prezzi lineari, cioé di un prezzo unitario ewgé per la quantita
scambiata, un contratto puo stabilire dei prezz lweari, per cui
si paga un ammontare fisso, come commissione pdiritfo alla

vendita della merce del produttorgafichise feg pit una somma

%Il just in time (spesso abbreviato in JIT), espi@se inglese che significa "appena in tempo”,
e una filosofia industriale che ha invertito il tehio metodo" di produrre prodotti finiti per il
magazzino in attesa di essere venduti (sistema dpttsh") nel sistema "pull" per il quale
occorre produrre solo cido che é stato venduto osthprevede di vendere in tempi brevi. In
termini piu pragmatici, ma anche riduttivi, &€ unalifica di gestione delle scorte a ripristino
che utilizza metodologie tese a migliorare il psste produttivo, cercando di ottimizzare non
tanto la produzione quanto le fasi a monte, diggkgire al massimo le scorte di materie prime
e di semilavorati necessari alla produzione. Inigaisi tratta di coordinare i tempi di effettiva
necessita dei materiali sulla linea produttiva danloro acquisizione e disponibilita nel
segmento del ciclo produttivo e nel momento indrbbono essere utilizzati
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variabile che dipende dalla quantita (con rappartstante o,
eventualmente, variabile). In questo modo, il poeanitario totale
varia (diminuisce) al variare della merce acqusstda parte del
rivenditore.

e Sconti sulla quantita vendutaQuesti sconti, spesso progressivi,
hanno effetti equivalenti ai prezzi non lineri.

* Prezzo di rivendita impostf{resale price maintenance). Puo anche
stabilirsi un prezzo massimo (price ceiling) e/oprezzo minimo
(price floor).

» Fissazione delle quantita da acquistarénche in questo caso Si
puod fissare una quantitd massima (quantity ratgnie/o una
guantita minima (quantity forcing).

* Clausole di esclusiva Le clausole di esclusiva territoriale
prevedono che sia un solo rivenditore di una palgie marca in
una delimitata area territoridle

* La distribuzione in esclusiva/selettivaincola il rivenditore a
commercializzare solo la marca di un certo prodattd_e clausole
di distribuzione selettiva prevedono che la mancardproduttore

sia commercializzata da specifici rivenditori.

2.2. la normativa europea sulle intese verticali.

La disciplina delle intese verticali rappresenta dei settori piu vivaci
ed in evoluzione nel sistema della concorrenza oiawa. Dopo
un'impostazione rigida, di durata piu che trentémngrazie alla quale si é

creato un ambito di applicazione uniforme all’'imerdel territorio europeo,

“Cfr..LUGARD H.H.P., Vertical Restraints under EC r@petition Law: A Horizontal
Approach, European Competition Law Review, 1996.

® Cfr: HEDE J.B., DUTTA S. e BERGEN M., Exclusive Dealin and Businesscigfficy:
Evidence from Industry Practice, The Journal of laawd Economics, 1998.
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Sono emerse, prepotentemente, esigenze di camld@nmeonvenienti di tipo
procedurale e sostanziale, istanze di decentrameeliapplicazione delle
regole di concorrenza; I'evoluzione di un settoieachico ed in continuo
cambiamento come quello della distribuzione ha ghortad un radicale
ripensamento della disciplina delle intese vertical

L'importanza della distribuziofienel processo produttivo & evidente,
quasi la totalita dei prodotti sfrutta il sisterelld distribuzione per giungere al
consumatore. Nel Libro Verde sulle restrizioni ieati nella politica di
concorrenza comunitarfigal par.15, si afferma:

"La distribuzione non va considerata solo come @ttose ma come un
processo o una funzione dell’economia. Essa swblger se una funzione che
comporta un valore aggiunto. All'inizio degli anfD, circa 4,5 milioni di
imprese (il 29.4% del totale) esercitavano attivith distribuzione nella
Comunita europea (CE); 3,4 milioni al dettaglio & nilioni all'ingrosso”.

La politica della concorrenza sviluppata dalla Cassione della
Comunita Europee ha caratteri talmente singolapatarsi definire unica. La
differenza fondamentale rispetto alla regolamenotazi dei mercati negli
ordinamenti nazionali e la presenza di diversi thivie non potendo l'antitrust

® La distribuzione commerciale & lo strumento attraw il quale le aziende produttrici e
distributrici immettono sul mercato merci e serviza distribuzione & anche una delle 4P del
Marketing mix, e si considera come un insieme tiugioni indipendenti che operano per
rendere un prodotto o servizio disponibile al conastore per l'uso. Nella distribuzione, gli
intermediari tra produttore e cliente somettaglianti (retailers), che si dividono per: a)linee
di prodotto vendute: grandi magazzini, supermerdpgrmercati; b)tipo di servizio: self-
service, limited-service, full-service;c) prezziapicati: discount-store, cash and carry .
Grossisti (wholesalery A seconda del numero di intermediari, esistoneerdie tipologie di
canale di vendita. ¢anale diretto nessun intermediario;iganale corto o breveattraverso un
intermediario (un dettagliante);iiganale lungo prevede due o piu intermediari (uno o piu
grossisti e un dettagliante). Esistono fondamergate tre strategie dnarket coverage
1)distribuzione intensivamira a rifornire il maggior numero possibile dvenditori (es.
prodotti alimentari: Coca-Cola, Nestlé, Danone);dBtribuzione esclusivasolo un numero
limitato di rivenditori al dettaglio hanno i diiittdi vendita per una certa area (es.
concessionarie di auto, negozi di alta modajiBtribuzione selettivanumero elevato di
rivenditori, ma selezionati e quindi in numero hibee a tutti i rivenditori potenziali (es.
elettrodomestici Electrolux). Per approfondimenti veda: L.D NELLA, Il diritto della
distribuzione commerciale, Edizioni scientifichaliine, Milano.

" Libro Verde sulle restrizioni verticali nella pdtia della concorrenzaCOM (96) 721 def,
Bruxelles 22.1.1997
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comunitario limitarsi, nelle sue linee politiche, garantire mercati
perfettamente concorrenziali. L'obiettivo ulterioeequello dell’integrazione
dei mercati e della realizzazione del mercato uric@peo.

La natura parzialmente contrastante dei due obieftiantitrust
europeo & comunemente definitultipurposé) ha contribuito allo sviluppo di
una politica della concorrenza non sempre univocagsempio lampante é
rappresentato dall’atteggiamento, tutt'altro cheedre, delle istituzioni
comunitarie nei confronti degli accordi verticali.

La disciplina comunitaria delle intese verticalistata recentemente
ridisegnata e chiarita in due testi di riferimentajottati di recente dalla
Commissione, che sono fondamentali anche per ipné¢azione e
applicazione del diritto della concorrenza nazienail regolamento di
esenzione per categotia le linee direttrici verticali. Il regolament@lihea,
come approfondiremo nel corso di questo capitolo,safe harbor(porto
sicuro), esentando automaticamente le intese abrttbe rientrano nel suo
ambito di applicazione. Le linee direttrici verficanvece, forniscono utili
indicazioni in merito all’applicazione del regolante, e illustrano i principi
generali che necessitano di un’esenzione indiveduls quest’ottica le linee
direttrici forniscono un quadro analitico con rifeento specifico alle forme
piu diffuse di restrizioni verticali.

Le intese verticali piu frequentemente analizza®'attivita di tutela
della concorrenza sono costituite da vari tipi ctadi di distribuzione di un
prodotto (distribuzione esclusiva, franchising,trilisizione selettiva, acquisto
esclusivo) e dalle pratiche di fissazione verticgéprezzo (prezzi di rivendita
imposti). In materia di accordi verticali la Comsisne Europea ha sempre
riconosciuto il principio di vietare e condannasveramente tutte le pratiche

8Cfr. Libro Verde sulle restrizioni verticali nelolitica della concorrenza, par. 30Non si
deve tutta\a mai dimenticare che la Commissione € 'unica atégodompetente in materia di
concorrenza nel mondo che non deve solo impedigelaitoncorrenza venga falsata, ma si
propone anche un obiettivo di integrazione dei ragr¢ modelli di altri paesi non sono percio
necessariamente trasponibili nel’Unione europea".

°® Reg.CE n 2790/99 del 22 dicembre 1999, relatiVamlicazione dell'art.81, par.3, del
trattato CE a categorie di accordi verticali e igte concordate, in GUCE(1999)
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che sfociano nella compartimentazione artificioeardercati. La presunzione
che determinate intese fossero astrattamente idaneeompromettere
l'integrazione economica del mercato comune seganelot i mercati
nazionali, ha indotto la Commissione a seguire unentamento
particolarmente severo nella valutazione dellessteSulla base di queste
premesse si sono quindi considerate restrittiveeaisi dell'art.81(1), e non
esentabili, le clausole miranti ad impedire le im@pioni parallele e le vendite
passivé®, nonché quelle con cui il produttore fissa il medi rivenditd®. Il
principale rischio anticoncorrenziale per quantoncawne gli accordi di
acquisto esclusivo a fini di rivendita, ad esempiguello di una chiusura del
mercato che aumenti i costi di entrata dei produttncorrentt?.
L’'impostazione delle Corti comunitarie € stata icwesensibilmente
diversa rispetto a quella della Commissione. Danpranni 63 fino ad oggi,
le corti hanno insistito sulla importanza dell’dsaldegli accordi nel loro
contesto economico. Spesso la Corte di Giustiziadmdribuito all’evoluzione
della disciplina in materia di intese, indicandagoesi successivamente fatti

propri dalla Commissione. Un esempio peculiare & dialla regolade

1% Sent. riunite 56/64, 58/68rundig-Consten c. Commissionfl966] ECR 299.

YSulla base del dettato dell’art.81(1) lett. a), @uesione e Corte Europea hanno sempre
ritenuto illecito il prezzo imposto e mai concegs®nzioni. Numerosi sono i precedenti che
mostrano tale orientamento: tra essi si veda lasibee GERO-Fabriek G.U.C.E. 1977 L
16/8, dove la Commissione dichiard che “ il sistateaprezzi imposti ai rivenditori potrebbe
influenzare gli scambi tra gli Stati membri deviarid correnti commerciali dall’orientamento
naturale che esse assumerebbero qualora la fonmeadé@ prezzi fosse libera”.

12 Affinché tale rischio sia concreto & necessarie thccesso ad una parte rilevante del
mercato dei canali distributivi venga ostacolatonianiera significativa e per un periodo
prolungato attraverso il rapporto di esclusiva @wltre, che esistano elevate barriere
all'entrata del mercato della distribuzione. Glcaxi di esclusiva territoriale di vendita, a loro
volta, possono comportare condizioni deteriori peonsumatori solo in assenza di adeguate
alternative di consumo. In particolare, i rappositicali di distribuzione esclusiva, solo in
presenza di imprese dotate singolarmente o cobetiente di potere di mercato, possono avere
un impatto restrittivo della concorrenza, aumentatal discrezionalita monopolistica delle
imprese interessate.

13 E' del 1965 l'affermazione che I'applicabilital@el.81(1) non pud stabilirsi semplicemente
considerando l'accordo da un punto di vista mergégnfnmale. Sent. 56/650ciete Technique
Miniere c. Maschinenbau Ulm GmHh966] ECR 235. Gli accordi devono essere valutati
all'interno del contesto legale ed economico nal@wperano. Importanti in tal senso la Sent
23/67 Brasserie de Haect SA c. Wilkii967] ECR 407; SenDelimitis ¢. Henninger Brau,
[1991] ECR 1-935.
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minimis contenuta in una comunicazione della Commissitele1976% ed
anticipata dalla Corte, nelle sue linee generaliarsentenza VoliR.

Nel 1969 la Corte aveva infatti introdotto un ptgio di de minimis
eliminando dal novero delle intese vietate quelie avessero ripercussioni
concorrenziali insignificantf.

Il sistema creato ha perd cominciato ben prestoaege degni di
cedimento. Il sistema di controllo delle intesetansato attraverso il reg.
17/62, basato sulla notifica degli accordi alla Comnuassi si & rivelato
un’arma a doppio taglio. Pur consentendole di atliaire attentamente tutte le
dinamiche del mercato comunitario, il meccanismitedetifiche e risultato di
difficile gestione ed eccessivamente oneroso. ddie risorse della direzione
generale della concorrert?asono state infatti per lungo tempo utilizzate per
sbrigare pratiche inerenti ad intese innocue dpwno di vista concorrenziale.
Nel tentativo di non rimanere sommersa dal numeetie dnotifiche la
Commissione ha escogitato metodi piu 0 meno efficdalle c.d comfort
lettersai regolamenti di esenzione per categoria in appiame dell’art.81(3),

riuscendo solo in parte ad arginare il flusso mmrdtto delle notifiche. Il

.....

4 Comunicazione sugli accordi di minore importanza.d. de minimis L’ultima
Comunicazionale minimise pubblicata in G.U.C.E. — C 29/3 del 30 gennai87]Revisione
della Comunicazione del 3 settembre 1986 GUCE C @&3d112 settembre 1996a prima
stesura dell&Comunicazione sugli accordi di minore importanma data 27 maggio 1970,
GUCE C 61 del 7 giugno 1970 era stata modificatal@&7, GUCE C. 313 del 29 settembre
1977.

°Sent. 5/69v0olk c. Vervaeckg 969] ECR 295.

'8 volk concerneva un caso di protezione territor@gsoluta, dove Volk possedeva una quota
di mercato inferiore all'1% nel mercato rilevantéenuta non sufficiente a restringere la
concorrenza in modo apprezzabile.

" G.U.C.E. n. 13 del 21/02/1962 pag. 204 - 211.efjolamento, vero e proprio cardine
nell'applicazione delle regole di concorrenza coitanie per quasi 40 anni, sembra destinato,
insieme al reg. 19/65 e ad altri provvedimenti natiwi, all'abrogazione. Il 27 settembre del
2000 infatti la Commissione ha presentato una B@pali regolamento del Consiglio,
denominato brevement&egolamento d'applicazione degli articoli 81 e®&2 trattato".COM
(2000) 582. La proposta ¢ il risultato dell'adoziah un"Libro Bianco sulla modernizzazione
delle norme per l'applicazione degli articoli 81 &2 del trattato CE"e di un successivo
processo di consultazione.

'8 Con l'arrivo del Presidente Prodi le direzionilal&loncorrenza non sono pitl contraddistinte
da numeri. Cosi la DG IV e diventata Direzione Galeedella Concorrenza.
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nel 1997 con un’importante comunicazione della Cagsiane, il Libro Verde
sulle restrizioni verticali nella politica della meorrenza comunitaria ed é
proseguito, nel 1998, con la comunicazione sulliappione delle regole di
concorrenza alle restrizioni verticali (Seguito Labro Verdef°. L’obiettivo
prefissato &€ quello di creare un sistema che vhdutitese all’interno del loro
contesto di mercato, che consideri maggiormenteagfiietti economici, non
limitandosi ad analizzare gli accordi in termingddi e formalistici. Il processo
di riforma e culminato nell’adozione di un regolartee generale di esenzione
per categoria, il Reg.2790/1999caratterizzato da un approccio pill ragionato
alla problematica delle intese.

Il regolamento, pur risultando discutibile sotteuadi punti di vista, e
nel suo complesso innovativo ed encomiabile. Ino esisconsiderano con
attenzione i risultati derivanti dall'analisi ecomoa e si cerca di dare una
svolta alla disciplina delle intese. Nel corso teloro si illustrera inoltre la
possibilita di un suo peculiare impiego all'interdei mercati oligopolistici,
dimostrando come il regolamento possa contribuireokpire le pratiche
oligopolistiche attraverso la predisposizione dioviustrumenti e con la
rivisitazione di altre norme esistenti, rendendolaggiormente efficaci. Tale
regolamento di esenzione si inserisce pertantonimprogetto di riforma di
ampio respiro, teso a "modernizzare" le regoleaticorrenza comunitarie. In
guesto progetto spiccano due cambiamenti, sicur@mfendamentali, anche
nell'ottica di una riduzione del carico di lavonagante sulla Commissione.

Il primo consiste in un passaggio da un sistemauthrizzazione ad un
sistema di eccezione legale, basato sulla aboBzidelle notifiche, ed e
talmente innovativo da potersi definire epocalalttd consiste in una risposta
alle pressanti esigenze di decentramento. La Cosmonis ha infatti

% Libro Verde sulle restrizioni verticali nella pdtia della concorrenzaCOM(96) 721 def,

Bruxelles 22.1.1997.

% Comunicazion e della Commissione sulla “applicagiodelle regole di concorrenza
comunitarie alle restrizioni verticali” (Seguito dlibro Verde sulle restrizioni verticali, )

G.U.C.E. C 365 del 26.11.1998.

2l Reg. 2790/199%elativo allapplicazione dell'articolo 81, paragfa 3, del trattato CE a

categorie di accordi verticali e pratiche concordaG.U.C.E. L 336/21 del 29.12.1999
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gelosamente custodito per oltre un trentennio teqdi applicazione delle
regole di concorrenza, utilizzando la biforcaziopesente nell’art.81 per
tutelare, attraverso la politica di concorrenzajevasigenze, anche differenti
dalla tutela della concorrenza in senso stretfgerdar rientrare considerazioni
di tipo politico nella valutazione degli accordi.eNLibro bianco sulla

modernizzazione delle regole della concorréhzsi propone, tra l'altro,

un‘applicazione decentrata dell'intero articolo 8ilcerca cosi di avvalersi di
un aiuto prezioso nell'applicazione del dirittoldetoncorrenza: quello delle
corti nazionali e delle autorita competenti nazlpneel tentativo di creare un
circolo virtuoso tra gli organi nazionali e quelbmunitari.

Tali tendenze sono sostenute da forti ragioni, ndtima quella
dell'allargamento della Comunita Europea ad ese WEscia intravedere |l
rischio di un collasso per la Commissione. Il Lilmanco indica dunque una
direzione ben precisa, ma non é altrettanto puatuagl valutare le
conseguenze, in particolar modo quelle negativenoSmfatti molti gli
interrogativi che non trovano una soluzione al smterno e diversi
commentatori si chiedono se sia davvero il casmbbandonare una strada per
un'altra completamente nuova, senza che prima ssaai@ sondate tutte le
conseguenze della nuova impostazione.

La Commissione riconosce che le restrizioni velitipassano produrre
numerosi effetti positivi per la concorrenza, pravendo forme di
concorrenza non basta sui prezzi e migliorandatlitg dei servizi prestati ai
consumatori. In talune circostanze, esse possdatiiioontribuire a risolvere,
come vedremo piu approfonditamente nei capitolicessivi, fenomeni di
parassitismo (free riding) o di rinuncia di invesinti old up tipici dei
rapporti fornitore distributore. Le restrizioni tenli possono inoltre
permettere di conseguire economie di scala nefimildizione (concentrando

la rivendita prezzo un numero limitato di distribu}; correggere imperfezioni

22 Commissione UE Libro Bianco sulla modernizzazione delle norme lfmoplicazione degli
articoli 85 e 86 del Trattato CECOM (1999) 101 def.
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nel mercato dei capitdfi e creare un immagine di marchio, garantendo
standard qualitativi uniformi a livello distributiv Tuttavia, a fronte di cio, le
intese verticali possono pero dar vita ad effettgativi per la concorrenza:
I'esclusione dal mercato di altri fornitori concenti foreclosure, la riduzione
della concorrenza tra marche, che puo favorireollusione esplicita o tacita,

la riduzione della concorrenza all'interno dellassa marca, e la creazione di
ostacoli all'integrazione dei mercati

In basi ai rischi che presentano, le restriziontigali possono essere
suddivise, secondo la Commissione, i quattro ppadcicategorie:

1. il monomarchismo (o distribuzione mono-marca)
2. distribuzione limitata;
3. Imposizione dei prezzi di rivendita
4. Compartimentazione dei mercati.
Vediamo brevemente:

Il monomarchismoQuando una clausola contrattuale obbliga o incita
l'acquirente a soddisfare praticamente tutto il $alebisogno in un certo
mercato presso un solo ed unico fornitore, si pdirlonomarchismo. Questo
non significa che l'acquirente sia tenuto ad appgionarsi direttamente
presso il fornitore, ma significa che non compreyivendera, né inserira tra
I suoi prodotti beni o servizi concorrenti. Dal poirdi vista della concorrenza,
le clausole di questo tipo rischiano di precludbaecesso al mercato dei
fornitori concorrenti o potenziali, di facilitara ktollusione tra fornitori in caso
di uso cumulativo della clausola stessa e, quaadquirente € un dettagliante
che vende ai consumatori finali, di indebolire lancorrenza tra marchi

all'interno del punto vendita.

% Questo & possibile, dato che:un fornitore pudressi@ incline di una banca a finanziare il
proprio distributore, se € in grado di assicuragdanfedelta, ad esempio tramite un obbligo di
non concorrenza, per un periodo di tempo suffieientecuperare il finanziamento.

24 per approfondimenti si vedsa: AMcINI P., L'esclusione della concorrenza nel diritto
antitrust comunitario, Milano, 1994
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Gli accordi di distribuzioni limitata (selettiva esclusivq Nell'ambito
di un accordo di distribuzione esclusiva, il fooné accetta di vendere i suoi
prodotti ad un unico distributore per la loro ridga in un territorio
determinato. Allo stesso tempo, il distributore gesso limitato nelle sue
vendite attive verso altri territori esclusivi. Dgunto di vista della
concorrenza, questo sistema rischia di indeboleragtutto la concorrenza
all'interno del marchio e di precludere lI'accedsmexcato, in modo tale che ne
potrebbe risultare una differenziazione dei pre@ziando la maggioranza o la
totalita dei fornitori applica la distribuzione é&ssiva, cio puo facilitare le

collusioni, sia al loro livello che al livello ddistributori.

In un accordo di attribuzione dei clienti in esohas il fornitore accetta
di limitare le vendite dei propri prodotti ad unicm distributore ai fini della
rivendita ad una determinata categoria di cliedtilo stesso tempo, Il
distributore e spesso limitato nelle sue vendiieeatd altri clienti attribuiti ad
altri in via esclusiva. Dal punto di vista dellancorrenza, questo sistema
rischia soprattutto di indebolire la concorrenzBingérno del marchio e di
precludere l'accesso al mercato, in modo tale abteelgbe derivarne una
differenziazione dei prezzi. Quando la maggioranza totalita dei fornitori
applicano l'attribuzione dei clienti in esclusie& puo facilitare le collusioni,

sia a livello dei fornitori stessi che al livelleiddistributori.

Come gli accordi di distribuzione esclusiva, glcaali di distribuzione
selettiva restringono da una parte il numero derithutori autorizzati e d'altra
parte le loro possibilita di rivendfta Contrariamente a quanto accade con la
distribuzione esclusiva pero, il numero dei rivéodiautorizzati non dipende
dal numero dei territori, ma da criteri di seleadagati innanzitutto alla natura

del prodotto. Un'altra differenza consiste neldfathe la restrizione in materia

% per approfondimenti sul tema, si consigliaPPALARDO, AURELIO |l diritto comunitario
della concorrenza : profili sostanziali : la didtip delle intese, gli accordi orizzontali, gli
accordi verticali , I'abuso di posizione dominatgeconcentrazioni di imprese, il trasferimento
di tecnologia, regole di concorrenza e poteri pighblsettori speciali, Giuffre editore, Milano
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di rivendita non concerne le vendite attive effetéuall'esterno di un territorio,
ma tutte le vendite realizzate con dei distributoiwn autorizzati. Di

conseguenza, solo i distributori designati ed iscomatori finali possono
diventare acquirenti. Nella maggioranza dei casidistribuzione selettiva é
utilizzata per la distribuzione di prodotti finadi marca. Dal punto di vista
della concorrenza, questo tipo di distribuzionechia di indebolire la

concorrenza all'interno del marchio e, soprattusi® si ha un effetto
cumulativo, di escludere uno o piu tipi di distribi ed agevolare la collusione

tra fornitori o acquirenti.

L'imposizione dei prezzi di rivenditaLa prassi consiste nel
raccomandare (imporre) un prezzo di rivendita a rivenditore o nel
richiedere al rivenditore di rispettare un prezzassimo. Dal punto di vista
della concorrenza, i prezzi massimi o raccomandsthiano soprattutto di
fungere da punto di convergenza per i rivenditodi eessere adottati dalla
maggior parte dei rivenditori o da tutti. Inoltieahiano facilitare la collusione
tra fornitori 2

La compartimentazione dei mercainfine, tipica degli obblighi di
acquisto esclusivo o dell’attribuzione esclusivdettritori o clientela, ostacola
l'integrazione dei mercati, e poiché vengono litd@tale possibilita di
approvvigionamento e di rivendita dei distributdagilita la collusione tra i
concorrenti.

Come conciliare I'analisi degli effetti positivi dali restrizioni con
quella dei loro effetti negativi? Sia il regolamgntche verra ampiamente
analizzato nel corso del presente capitolo, sidirlee direttrici verticali,
partono dal presupposto che intese verticali passadanneggiare la
concorrenza solo se le parti hanno un significapetere di mercato, o se le
pattuizioni hanno un oggetto gravemente anticortipeti

2Cfr: MARVEL E MCCAFFERTY , The Law and Economics of Resale Price Maintepairc
Review of industrial Organization, 1984.

-62 -



2.2.1 L’art.81 del Trattato CE. Cenni sull'intergezione del primo

paragrafo e sul potere di esenzione ai sensi del8a(3).

L'art.81(1) proibisce la collusione tra le impredee ha come effetto
quello di restringere la concorrenza e di minaecidunita del mercato
comuné’. | cartelli tra le imprese, tipici del periodo acédente la Il guerra
mondiale, grazie ai quali i produttori fissavanezai minimi ed assegnavano
quote di mercato, sono chiaramente proibiti. L@aigeeconomica ha infatti
dimostrato che il loro risultato &€ quello di gemeraondizioni meno favorevoli
(prezzi elevati, minore quantita richiesta) rispett quelle garantite da un
sistema concorrenziale. Ci sono altri accordi clesspno restringere la
concorrenza tra uno dei contraenti e gli altri ayrenti, ad esempio la
protezione territoriale garantita ad un rivenditarei confronti degli altri
rivenditori della stessa marca. La stessa protezitornita ad un rivenditore
che offre servizi pre-vendita (dimostrazioni s@udel prodotto, campagne
pubblicitarie), tesa ad evitare fenomenirgie riding puo avere effetti positivi
sul mercato, aumentando la concorrenza inter-marca.

Affinché si applichi l'art.81(1) e necessario chievsrifichino tre
condizioni:

1. Deve esservi una collusione tra imprese;

2" Articolo 81

1. Sono incompatibili con il mercato comune e Vidtati gli accordi tra imprese, tutte le
decisioni di associazioni di imprese e tutte letjgtee concordate che possano pregiudicare il
commercio tra Stati membri e che abbiano per oggetper effetto di impedire, restringere o
falsare il gioco della concorrenza all'interno delercato comune ed in particolare quelli
consistenti nel:

a) fissare direttamente o indirettamente i prezacduisto o di vendita ovvero altre condizioni
di transazione,

b) limitare o controllare la produzione, gli sbodcto sviluppo tecnico o gli investimenti,

c) ripartire i mercati o le fonti di approvvigionanto,

d) applicare, nei rapporti commerciali con gli dltcontraenti, condizioni dissimili per
prestazioni equivalenti, cosi da determinare peregju ultimi uno svantaggio nella
concorrenza,

e) subordinare la conclusione di contratti all'a¢tzzione da parte degli altri contraenti di
prestazioni supplementari, che, per loro naturaeoando gli usi commerciali, non abbiano
alcun nesso con I'oggetto dei contratti stessi.
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2. La collusione deve poter pregiudicare il commert® Stati
membri;

3. Deve avere per oggetto o per effetto quello di idmge
restringere o falsare il gioco della concorrendantdrno del
mercato comune.

Un accordo che ricade nell'ambito di applicabitied'art.81(1) € nullo,
di pieno diritto, ai sensi dell'art.81(2), fino aapdo non ottiene un‘esenzione,
individuale o per categoria, ai sensi dell'art.3%(3

Si e detto che l'accordo deve avere per oggettoep gifetto la
restrizione della concorrenza. La Corte ha chiastie i due requisiti sono in
posizione di alternativita, non dovendo ricorrerenudtaneamente per
I'applicazione dell'art.8%°. Nel verificare la compatibilita di un’intesa con
l'art.81 e essenziale verificare preliminarmentesitenza di restrizioni per
oggetto, non essendo necessaria una dettagliathsiaeaonomica per
accertarne la sussistenza. In questo caso anchresenpon quote di mercato
relativamente basse possono contravvenire al detgt'art.81, a meno che
gl effetti dell'intesa sulla concorrenza e sul coercio tra gli Stati membri
non siano insignificanti. L’'art.81 non contiene slio interno il termine
“apprezzabile”, ma la giurisprudenza ha stabilibe cin’intesa non puo essere
considerata come contraria all'art.81 senza un egz@bile impatto sulla

concorrenza nel mercato rilevante.

%8 Articolo 81

2. Gli accordi o decisioni, vietati in virtu del gsente articolo, sono nulli di pieno diritto.

3. Tuttavia, le disposizioni del paragrafo 1 poss@ssere dichiarate inapplicabili:

— a qualsiasi accordo o categoria di accordi frepirase,

— a qualsiasi decisione o categoria di decisiorasiociazioni di imprese, e

— a qualsiasi pratica concordata o categoria difithe concordate

che contribuiscano a migliorare la produzione odiatribuzione dei prodotti 0 a promuovere
il progresso tecnico o economico, pur riservandd atlizzatori una congrua parte dell’utile
che ne deriva, ed evitando di

a) imporre alle imprese interessate restrizioni ¢f@ siano indispensabili per raggiungere
tali obiettivi,

b) dare a tali imprese la possibilita di elimindeconcorrenza per una parte sostanziale dei
prodotti di cui trattasi.

9 Sent. 56/6%0ciete Technique Miniere c. Maschinenbau Ulm G[h8&6] ECR 235

-64 -



La Commissione, nell'esercizio delle sue funzionvestigative e
decisorie, si € sempre basata su un‘analisi candofpiu fasi, in conformita
alla struttura dell'art.81 del trattato CE. Preharmmente essa valuta la
"rilevanza" dell'accordo nel mercato di riferimentissia se, anche alla luce
della comunicazionele minimis, esso non possa ritenersi incidere in misura
sensibile sul commercio e sulla concorrenza. Ngb éa cui l'intesa non sia di
"minore importanza" segue la fase in cui la stedgsae esaminata, ai sensi
dell'art.81(1), ed eventualmente considerata castizione della concorrenza
in quanto limitativa della liberta d'azione deller; resta, infine la possibilita
di esentare I'accordo ai sensi dell'art.81(3).

L’'approccio della Commissione agli accordi verticaé stato
ampiamente criticato nell'ambito del diritto dettancorrenz¥. L’obiezione
fondamentale e quella di aver interpretato in medoessivamente ampio
I'art.81(1), facendo ricadere nella sua sfera dpliapzione anche accordi
aventi insignificanti ripercussioni sulla concorzannei mercati. Inoltre le
attenzioni della Commissione nella valutazione edéfitese verticali si sono
inizialmente concentrate sugli effetti degli accordulla concorrenza
intrabrand, senza tenere conto della circostanza che l'effea economica e
gli interessi dei consumatori non sono necessantanpregiudicati laddove
perduri un sufficiente grado di concorrenirderbrand. In numerosi casi
infatti, una restrizione della concorrenza verticghud comportare un
accrescimento della concorrenza tra marche, sdmzaicaccompagni ad una
diminuzione sensibile della concorrenza all'intedietia marca.

L’approccio della Commissione € stato sostanziatmewallato dalla
Corte in uno dei primi casi in materia di inte§rundig-Constetf.In appello
alla decisione del 1964, la Corte di Giustizia, melutare se ricorressero i

presupposti per I'applicabilita dell’art.81(1), nba ritenuto di dover soppesare

30 Cfr. per tutti B.E. HawkSystem Failure: Vertical Restraints and EC ComjuetilLaw, in
Common Market Law Reviel®95.

%1 per concorrenza inter-brand (intra-marca) si iesoncorrenza tra prodotti di marche
differenti.

%2 Cause riunite 56/64, 58/@&rundig-Consten c. CommissionfL966] ECR 299.
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I vantaggi derivanti dal miglioramento della comemiza fra marche e gli
svantaggi risultanti dalle restrizioni prodottesila concorrenzantrabrand
nell’ambito di un sistema di vendita a circuito uo di registratori, impianti
radio e apparecchi televisivi. La Corte ha affeonahe, nell’applicare
I'art.81(1), la Commissione non e tenuta ad anafezgli “effetti prodotti”
dall'accordo nella concorrenza tra marche se #®#imbd anticoncorrenziale”
dell’'accordo € palese. La Corte quindi ha avaliatgiuto della Commissione
di accordare un’esenzione ai sensi dell’art.81(3).

Le ragioni che hanno portato all'adozione di uniitipa deficitaria dal
punto di vista dell'analisi economica sono diverdle.punto di partenza
fondamentale risiede nella nozione di concorremzaneglio, di restrizione

della concorrenza, adottata dalla Commissitine.

2.3 La svolta concettuale il regolamento n. 2790/99

Il regolamento n. 2790/99 ha superato I'approcoronilistico adottato
in passato dalla Commissione in materia di accorditicali, basato
sull’interpretazione ampia del divieto di cui aita85, par. 1, del Trattato CE e
sull’adozione di regolamenti di esenzione per catieg

Il nuovo regolamento si ispira alle indicazioni l@elalisi economica,
prevedendo un’esenzione per categoria per tutdaglordi verticali stipulati da
imprese che detengano una quota di mercato inéealb80%. La possibilita di
fruire del beneficio dell’esenzione per categorisuordinata al rispetto delle
condizioni di applicazione e all'assenza delle stde incluse nella c.dlack
list. L'utilizzo delle quote di mercato per individuamgi accordi meno

pericolosi dal punto di vista della concorrenzdb&me comporti I'insorgere di

33 Cfr. la XXIIl Relazione sulla politica di concomea, 1993, par.212: "In materia di accordi

verticali la Commissione si € (...) sempre basatarsanalisi condotta in due fasi in base alla
struttura dell'art.85 del trattato CE. In una prifaae I'esclusiva di un rapporto contrattuale
fraproduttore e distributore viene esaminata coestrizione della concorrenza, poiché limita

la liberta d'azione delle parti nel territorio aiiriferisce. In una seconda fase l'accordo puo
territoriale assoluta per il distributore o, pemieno, non abbia oggettivamente tale effetto.
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alcuni rilevanti problemi applicativi, appare unng@romesso accettabile tra
aderenza alla realta economica e certezza dekodirita black list e le

condizioni di applicazione, invece, appaiono anareessivamente restrittive
alla luce degli insegnamenti dell’analisi economicanche a causa
dell'influenza esercitata dall’'obiettivo politicoelfintegrazione dei mercati

nazionali.

2.3.1 L’approccio formalistico adottato in passato.

Con I'emanazione del regolamento n. 2790/99, detliz2mbre 1999,
relativo all’'applicazione dell’art. 81, par. 3, dalattato di Roma a categorie di
accordi e pratiche concordate verticali, la Comrarss europea ha operato una
svolta radicale, sul piano tanto teorico quantoliegfivo, nella politica di
concorrenza comunitaria in materia di intese valititl regolamento fa seguito
ad un ampio dibattito, relativo al trattamentora ioncorrenziali da riservare
agli accordi verticali, animato da critiche radicda parte di accademici e
membri delle autorita nazionali di tutela della comenza, nonché dalle voci,
provenienti dal mondo degli affari, favorevoli ad approccio maggiormente
improntato a considerazioni di carattere econoffiicha Commissione
Europea, mostrando una apprezzabile sensibilita oenfronti delle
sollecitazioni provenienti dall’esterno, ha  pra&gi®amente delineato,
dapprima col libro verde pubblicato il 22 gennai®97, poi con la
comunicazione del 30 settembre 1¥98 punti fondamentali del nuovo

approccio comunitario alle restrizioni verticalilldeconcorrenza, cui il Reg.

% |n realta, il nuovo regolamento si inserisce @mafibito di una pitl generale fase di transizione
e di rinnovamento della politica di concorrenza oaitaria, volta ad adeguare l'apparato
normativo e la prassi applicativa ai mutamenti shgono verificati nel mondo dell’economia,
nello stato di integrazione raggiunto all'internel dhercato comune e nei risultati del pensiero
economico. Cfr. in particolare iLibro bianco sulla modernizzazione delle norme per
I'applicazione degli articoli 85 e 86 del Trattat®E, Bruxelles, 20 aprile 1999, che dovrebbe
costituire il primo passaggio verso una radicalel@ione della politica di concorrenza
comunitaria, ed in particolare delle regole chesig@ono alla realizzazione del divieto delle
intese restrittive.

% Comunicazione della Commissione sull'applicaziodelle regole di concorrenza
comunitarie alle restrizioni verticali — Seguitol débro verde sulle restrizioni verticali, in
G.U.C.E. 1998 C365/03.

- 67 -



2790/99 e le relative Linee direttrici hanno infidato concretezza. Il nuovo
quadro normativo dovrebbe consentire il superamel®gli inconvenienti
applicativi e delle incongruenze manifestatesianpliegressa prassi applicativa
della Commissione. Quest'ultima, come noto, e stadizionalmente incline
all'adozione di un’interpretazione ampia e format®s dell'ex art. 85, par. 1,
ora art. 81, par. 1, tendendo a far coincideredaiame di restrizione della
concorrenza con ogni accordo che limiti la libeti@zione di almeno una delle
parti contraenti e determini effetti sensibili sulituazione dei terzi, siano essi
concorrenti o consumatori (teoria c.d. deltaedom of actio)fi® ; in tale
contesto, ogni approfondimento circa [I'effettivangatto economico della
pratica sul mercato era rinviato al momento dedres riguardante

I'ammissibilita della concessione di un'esenziore. 85 par. .

% “In materia di accordi verticali la Commissionegsi.. sempre basata su un’analisi condotta
in due fasi in base alla struttura dell’art. 85 @dttato CE. In una prima fase I'esclusiva di un
rapporto contrattuale fra produttore e distributeiene esaminata come restrizione della
concorrenza, poiché limita la liberta d’azione egdlarti nel territorio cui si riferisce. In una
seconda fase I'accordo puo essere normalmenteagsémbase all’art. 85, paragrafo

3, del Trattato CE purché non contenga disposiZianida creare una protezione territoriale
assoluta per il distributore o, per lo meno, noiaboggettivamente tale effetto”. XXIlI
Relazione sulla politica di concorrenza, 1993, geato n. 212.

37 Cfr. sul punto, tra gli altri, CARLIN F.M., Vertid Restraints: Time for Change?, European
Competition Law Review, 1996, e LUGARD H.H.P., \ieat Restraints under EC
Competition Law: A Horizontal Approach?, Europeaongetition Law Review, 1996.
Diversi fattori hanno influito sulla scelta, opexatalla Commissione, di aderire alla “freedom
of action theory”, e otrebbero spiegare lo scanderesse mostrato per I'analisi economica
nell’ambito del par. 1 dell'art. 85. Anzitutto, biettivo politico dell'integrazione dei mercati
nazionali, divenuto rilevante ex art. 85 nell’amobdi un’interpretazione sistematica di tale
norma, operata tenendo conto degli scopi del Taita cui essa s'inserisce, ha portato in
determinate ipotesi a privilegiare I'abbattimentegli ostacoli al commercio tra gli Stati
membri rispetto a considerazioni di efficienza exroita. Inoltre, la presenza dell’art. 85 par.
3, sull’esenzione dal divieto delle intese reswett ha indotto molti a ritenere che ogni analisi
dell'impatto di una pratica sul mercato dovessemsposticipata in tale sede. Infine, gli stessi
interessi istituzionali della Commissione potreltbawer spinto nel senso dell’ampliamento
della portata del divieto, salvo il ricorso all'eg@éne. Infatti, I'aver fornito un’interpretazione
ampia, quasi meccanica, dell’art. 85 par. 1, eigavogni approfondimento relativo ai concreti
effetti della pratica al momento di valutare lasisienza delle condizioni per la concessione di
un’esenzione ex art. 85 par. 3, ha rafforzato d swnopolio nell'applicazione del par. 3
stesso. Cfr. HAWK B.E., System Failure: Vertical sRaints and EC Competition Law,
Common Market Law Review, 1995, e BRIGHT C., Defatian of EC Competition Policy:
Rethinking Article 85 (1), International Antitrusaw & Policy, Fordham University School of
Law, 1994.
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Nonostante un’interpretazione del concetto di iastie della
concorrenza infelice in quanto sostanzialmente ndis@to dall’effettivo
impatto dell'accordo sul mercdfb la Commissione ha potuto rimediare al
conseguente allargamento oltre ragionevole misala gortata del divieto ex
par. 1 dell’art. 85 attraverso il ricorso allo strento dell’esenzione di cui al
par. 3. Tuttavia, l'interpretazione ampia dell'@%, par. 1, accompagnata dalla
gravita delle conseguenze del divieto per le partile a dire la nullita
dellaccordo ex art. 85, par. 2, ha allarmato lepriese inducendole a
presentare, nei primi anni di azione della Commrssj un numero talmente
elevato (circa 30.000) di notificazioni, al fine dttenere una esenzione
individuale, da porre la Commissione stessa ngtissibilita di far fronte a
tanto lavoro con le sue risorse limitate. Di fromig un simile accumulo di
notificazioni, e riconosciuti i vantaggi che possoderivare dall’'utilizzo di
restrizioni verticali nei contratti di distribuzienla risposta obbligata é stata
I'emanazione di regolamenti di esenzione per caiegdestinati a disciplinare

determinate formule distributive e settori econdfiic Tale approccio

% «Article 85(1) forbids only agreements that hauee tobject or effect ofrestricting
competition For the agreement to be forbidden, the objeceféect must be to restrict
competition andhot merely condutt KORAH V. e WARWICK R.A., Exclusive Distribution
and the EEC Competition Rujdsondra, 1992.

39 Ai nostri fini vengono in rilievo il Reg. 1983/83ugli accordi di distribuzione esclusiva, e il
Reg. 1984/83, sugli accordi di acquisto esclusislig hanno sostituito il precedente Reg.
67/67, il Reg. 1475/95, sugli accordi per la disigione di autoveicoli ed il servizio assistenza
alla clientela, che ha sostituito il Reg. 123/8%, i€ Reg. n. 4087/88 sugli accordi di
franchising. Tali regolamenti erano strutturatiaterso la previsione di alcuni

elenchi di clausole alle quali veniva riservatodiverso apprezzamento in relazione all’art. 85:
la “grey-list”, elenco delle obbligazioni considegaestrittive della concorrenza cui le parti
potevano liberamente impegnarsi, senza che pofasseapplicazione dell’art. 85, par. 1; la
“white-list”, contenente obblighi che si ritenevamavessero normalmente carattere restrittivo
della concorrenza; infine, la “black-list”, in cuienivano indicate le obbligazioni cui i
contraenti non potevano impegnarsi, pena l'inappiiita dell’esenzione automatica. Su tali
regolamenti cfr. FRIGNANI A. e WAELBROECK MDisciplina della concorrenza nella CE
Torino, 1996, GHIDINI G. e HASSAN SDiritto industriale e della concorrenza nella CEE
con cenni alla normativa antitrust italianavilano, 1991, VAN BAEL I. e BELLIS J.F.l
diritto della concorrenza nella comunita europdarino, 1995, KORAH V.An introductory
guide to EC competition law and practiceondra, 1994, KORAH V. e WARWICK R.A,,
Exclusive Distribution and the EEC Competition Ruleondra, 1992. Con specifico

riferimento al contratto di franchising, cfr. GANBIR., La disciplina CEE del franchising alla
luce del regolamento comunitario n. 4087/&durisprudenza commerciale, 1991, e KORAH
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regolatorio e stato oggetto, negli anni precedentiforma, di una serie di
critiche, fondate in particolare sull’evoluzione llde dottrina economica
nell’analisi delle restrizioni verticali.

| regolamenti di esenzione contenevano elenchi ldusole che
potevano, 0 non potevano, essere inserite neiatnindipendentemente dal
contesto economico e giuridico rilevante. Tuttal’analisi economica insegna
come sia difficilissimo dire, a priori, se un pediare tipo di restrizione
verticale abbia un effetto anticompetitivo e quptessa essere il suo impatto
complessivo sull’efficienza economica. Infatti, &arestrizioni sul prezzo che
gli altri accordi verticali possono promuovere durre |'efficienza economica,
ed essere pro competitive o anticompetitive, dipedd gli effetti concreti
della pratica interessata dalla struttura del mered in generale dal contesto
economico in cui essa si inserisce, e, in partiegldalla posizione delle parti
sul mercato stesso, dalla posizione dei piu diostticorrenti, dalla presenza e
dalla consistenza delle barriere allingréSsaa posizione della Commissione
e stata pertanto criticata per la sua mancanZagtiibilita e per I'accento posto
sulla forma piuttosto che sull'impatto economicouwti accordo. La rigidita
lamentata si € poi trasmessa anche alla prassi afégli, ove le imprese, al

V., Franchising and the EEC competition rules. Regolati4087/88 Oxford, 1989. Sugli
accordi di distribuzione selettiva di automobifi. ROSCIONI G.,Osservazioni a margine del
nuovo regolamento comunitario in tema di distrilmma selettiva di automohilDisciplina del
commercio, 1996, e VEZZOSO 94|, nuovo Regolamento comunitario di esenzione per
categoria in materia di distribuzione di autoveicd@biurisprudenza comunitaria, 1996.

0 L"approccio della Commissione, pertanto, ha corgiornon solo che venissero presunte
restrittive ex art. 85.1, ed esentate ex art. 833, serie di clausole che avrebbero potuto in
concreto, e nella maggior parte dei casi, risultaye restrittivetout court ma presentava un
duplice rischio: in primo luogo, che fossero coeside restrittive ex art. 85.1 e mai esentabili
clausole che in certe circostanze potevano essarstifigate da valide motivazioni
economiche; in secondo luogo, che fossero autoamaote escluse dal divieto pattuizioni
conformi alle previsioni dei regolamenti di esem&ptrascurando il fatto che, in presenza di
determinate condizioni di mercato, queste potevaondimeno produrre restrizioni della
concorrenza. Cfr., tra gli altri, PERA A. e TODIN, Il Sistema di Tutela della Concorrenza
nell'Ordinamento Comunitario. Un’ipotesi di Riform®iritto del commercio internazionale,
1997. MASSEY P.Reform of EC Competition Law: Substance,

Procedure and Institutiondnternational Antitrust Law & Policy, Fordham Wersity School

of Law, 1996, p. 109, DEACON DVertical Restraints Under EU Competition Law: New
Directions International Antitrust Law & Policy, Fordham Wetsity School of Law, 1996.

-70 -



fine di beneficiare delle esenzioni per categosano state indotte a
standardizzare i loro contratti, conformando in reemsistematica il contenuto
di questi alle previsioni regolamentari applicdbiliTale fenomeno, noto come
effetto di “straitjacket, costringeva I'autonomia contrattuale degli operae
il libero operare delle forze di mercato in un @eff come quello della
distribuzione, altrimenti caratterizzato da un atevdinamism&. Simili effetti
distorsivi ha posto la disparita di trattamentogsgw ingiustificata sul piano
economico, delle stesse restrizioni verticali ilmzene al settore economico o
alla formula distributiva utilizzata, disparitagnado anch’essa di condizionare
la scelta delle modalita di distribuzione da pae#e impres&.

Al contrario, in un sistema antitrust maturo leels tra le diverse
forme distributive dovrebbe essere lasciata alleer& valutazioni, di
convenienza e di efficienza, degli operatori ecoiegnpiuttosto che essere
condizionata da quelle stesse regole che quelktdibdi scelta vorrebbero
proteggere e garantire, quantomeno nei casi inatlai base del diverso

trattamento non vi sia un serio fondamento di ahatonomica.

2.3.2:Linee essenziali del regolamento n. 2790/99.

Il nuovo regolamento di esenzione per categoriapfondamente
riformato I'approccio comunitario alle intese vedii, al fine di porre rimedio
agli inconvenienti applicativi sopra visti e adeguBesame antitrust ai risultati

dell'analisi economic#. In primo luogo, va rilevato come la nuova pottidi

4L Cfr., tra gli altri, VAN THEMAAT W.V. e WAELBROECKD., The EC Commission
proposals on vertical restraints: a new way of g, The European Antitrust Review, 1999,.
“2 Qualli potessero essere gli effetti negativi, imiei di flessibilita delle imprese nel modo di
organizzare la propria attivita e di sviluppo dinfmle contrattuali piu efficienti e innovative, &
facile immaginare. Cfr. EHLERMANN C.D. e LAUDATI L., Proceedings of the European
Competition Forum1997.

43 Un trattamento di spiccato favore & stato riservabme noto, al franchising, inducendo in
tal modo le imprese a rivestire i propri contrdti connotati caratteristici di tale contratto.

4 Cfr., tra gli altri, RINALDI R., Il Nuovo Regolamento della Commissione Europeai sug|
Accordi Verticali Diritto del Commercio Internazionale, 2000, GRIFAS M., A
Glorification of de minimis — The Regulation on =l AgreementsEuropean Competition
Law Review, 2000, BRUZZONE GRiforma della politica comunitaria in materia ditase
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concorrenza comunitaria in materia di accordi ealti sia ispirata dal
perseguimento di due obiettivi fondamentali, ch€tenmissione ha enunciato
nelle linee direttrici.

L'obiettivo definito primario, da perseguire serdesi di
un’impostazione di stampo economico, € costituitallad tutela della
concorrenza, dal momento che essa “favorisce iwnatri e determina una
efficiente allocazione delle risorse”; in secondmdo, la Commissione ha
riaffermato il valore dell’integrazione dei mercatazionali come obiettivo
“ulteriore” della politica di concorrenza. Gli oltiei riferiti vengono
perseguiti attraverso I'emanazione di un unico l@gento, avente portata
generale. L'adozione di un unico testo normativorpte di porre fine alle
ingiustificate disparita di trattamento, indottei darecedenti regolamenti
applicabili a diversi settori e forme distributiveausa in passato di evidenti
effetti distorsivf®. Inoltre, 'ampia portata del regolamefftalovrebbe porre
rimedio alla situazione per cui la maggior partéedenprese non potevano,
negli anni passati, beneficiare di alcuna delledie esenzioni per categoria ed
erano pertanto costrette a notificare I'accordmweare il rischio di vederselo
dichiarare nullo.

Oggetto dell’esenzione sono gli accordi verticaihdusi tra imprese

che detengano una quota di mercato inferiore al*30% particolare, secondo

verticali, Mercato, concorrenza, regole, 2000, WHISHRR¢cent developments in Community
competition law 1998/199%uropean Law Review, 2000.

%5 La riforma ha in effetti abolito il sistema di ¢l differenziato per i settori della birra e della
benzina, cosi come cessa il trattamento privilegiael franchising. Sfugge ancora
all'esenzione unica, invece, il settore degli astowli, attualmente disciplinato da uno
specifico regolamento d’esenzione, in scadenz20@2.

% La nuova esenzione per categoria copre infateriisi, i prodotti intermedi, i prodotti
destinati alla rivendita previa trasformazionedistribuzione selettiva, gli accordi coinvolgenti
piu di due imprese, categorie tutte precedentemesthise dai regolamenti d’esenzione. Cfr.
Linee Direttrici sulle restrizioni verticaliparr. 23-24.

4" Nelle prime bozze della comunicazione sullapplioae delle regole di concorrenza
comunitarie alle restrizioni verticali la Commiss@aveva proposto un complesso sistema con
due diverse soglie espresse in termini di quotmelicato, fissate al 20 e al 40 per cento, le
quali avrebbero dovuto applicarsi alle diverse ferdi restrizioni verticali, classificate sulla
base della loro presunta gravita. E' chiaro pesattie un simile sistema avrebbe riproposto in
certa misura gli stessi problemi di formalismo gligo caratteristici del vecchio approccio
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guanto previsto dall’art. 3 del regolamento, latqudi mercato che rileva ai
fini dell'applicazione dell’esenzione per categoma quella detenuta dal
fornitore sul mercato in cui esso vende i beniservizi oggetto del contratto.
Fanno eccezione gli accordi verticali che prevedahblighi di "fornitura
esclusiva", intesi, ai sensi dell’art. 1, lett.come "qualsiasi obbligo, diretto o
indiretto, che impone al fornitore di vendere i beni servizi specificati
nell'accordo ad un unico acquirente all'interno l@eComunita, ai fini di
un’utilizzazione specifica o della rivendita”, pequali la Commissione ha
ritenuto opportuno assumere a parametro di rifextméa quota di mercato
dell’acquirente sul mercato rilevante in cui essgussta i beni o i servizi
oggetto del contratto. La possibilita di fruire ddneficio dell’esenzione per
categoria e peraltro preclusa ove gli accordi augdeo determinate clausole
inserite nella c.dblack lisf®. Tale elenco di restrizioni, c.dhardcore sono
escluse dall’esenzione per categoria a prescirdieogni valutazione in merito

alla quota di mercato e difficilmente possono essenmesse a godere di una

comunitario alle restrizioni verticali e compromesa parte la semplicita applicativa che si
voleva assicurare, per quanto possibile, al nu@gonlamento. Pertanto la Commissione ha
infine optato per un’unica soglia fissata al 30%. GAZERALI J. e COWAN D.,Reforming
E.U. Distribution Rules — Has the Commission Foledtical Reality? European Competition
Law Review, 1999.

“8 La c.d. lista “nera” (art.4) Non si applica I'eg@me all'intero accordo se gli accordi,
direttamente o indirettamente, hanno per oggettrestrizione della facolta dell’acquirente di
determinare il proprio prezzo di vendita (salvafdaolta del fornitore di imporre un prezzo
massimo o raccomandare un prezzo di vendita)resgizioni al territorio in cui (o ai clienti ai
quali) l'acquirente pud rivendere, con le seguetttezioni: (a) la restrizione delle vendite
attive nel territorio esclusivo o alla clientelalesiva riservati al fornitore o da questo attrtbui
ad altro acquirente, laddove tale restrizione nonitil le vendite da parte dei clienti
dell'acquirente; (b) la restrizione delle venditgliautenti finali da parte di un acquirente
operante al livello di commercio all'ingrosso; (a)restrizione delle vendite a distributori non
autorizzati da parte dei membri di un sistema sdiritiuzione selettiva; (d) la restrizione della
facolta dell’'acquirente di vendere componenti, fiora fini dell'incorporazione, a clienti che
userebbero tali componenti per fabbricare benilsiaiquelli prodotti dal fornitore; « la
restrizione delle vendite attive o passive aglntiténali da parte dei membri di un sistema di
distribuzione selettiva operanti nel commercio ettablio, fatta salva la possibilita di proibire
ad un membro di tale sistema di svolgere la proatiizita in un luogo di stabilimento non
autorizzato; ¢ la restrizione delle forniture inciate tra distributori all'interno di un sistema di
distribuzione selettiva, ivi inclusi i distributodperanti a differenti livelli commerciali; * la
restrizione pattuita tra un fornitore di componeeti un acquirente che incorpora tali
componenti, la quale limita la possibilita del fitone di vendere tali componenti come pezzi di
ricambio a utenti finali, a riparatori o ad altriegtatori di servizi non incaricati dall'acquirente
della riparazione o della manutenzione dei propydptti.
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esenzione individuale, in ragione del ritenuto lietabile impatto
anticompetitivo e dello scarso rilievo dei possieffetti pro concorrenzidl? .
La Commissione ha invece abbandonato I'impiegatite liste grey list®, al
fine di liberare le imprese dall'effetto costrithvdovuto alla necessita di
adeguare, positivamente, il contenuto dei proprcosti alle previsioni
regolamentart-

Accanto alle restrizioni fondamentali inserite gellista nera, |l
regolamento contiene, all’art. 5, alcune previsia&finite "condizioni di
applicazione" del regolamento stesso, serie diighblcui I'esenzione per
categoria non si applica, indipendentemente d# fdte la soglia del 30% di

quota di mercato sia superdtaGli accordi verticali non coperti dal

“9In particolare, le pattuizioni incluse nella listara sono, ai sensi dell'art. 4, quelle aventi ad
"oggetto": a) la restrizione della facolta dellaggnte di determinare il prezzo di rivendita,
fatta salva la facolta per il fornitore di fissare prezzo massimo o di raccomandare un dato
prezzo, purché questi ultimi non equivalgano agrezzo fisso 0 minimo in conseguenza di
pressioni o di incentivi; b) le restrizione relatial territorio in cui, o alla clientela alla quale
I'acquirente puo vendere i beni o servizi oggettbabntratto.

* La .c.d . lista grigia (art.5) Non si applica Begione alle seguenti singole obbligazioni
contenute in accordi verticali: « un obbligo di nooncorrenza, diretto o indiretto,di dur ata
indeterminata o superiore a 5 anni. Un obbligo @l moncorrenza tacitamente rinnovabile
oltre i cinque anni si considera concluso per unaté indeterminata; « un obbligo diretto o
indiretto che imponga all’acquirente, una voltangiua scadenza l'accordo, di nhon produrre,
acquistare, vendere o rivendere determinati besewvizi, salvo che tale obbligo: (a) si
riferisca a beni o servizi in concorrenza con iiberservizi contrattuali; (b) sia limitato ai
locali e terreni da cui I'acquirente ha operato athbe il periodo contrattuale, e (c) sia
indispensabile per proteggere il “know how” tradfer e a condizione che la durata
dell'obbligo di non concorrenza non sia superioranaanno dalla scadenza dell'accordo (&
impregiudicata la possibilita di imporre una restme non limitata nel tempo in relazione
all'utilizzazione ed alla diffusione del “know howehe non sia divenuto di pubblico dominio);
« un obbligo diretto o indiretto che imponga ai neindi un sistema di distribuzione selettiva
di non vendere marche di particolari fornitori correnti.

*! La svolta &, almeno in linea di principio, di ds$o rilievo in quanto adesso, assecondando
il libero operare delle forze di mercato in luogacdstringerle entro schemi predefiniti, non si
dice piu alle imprese come devono strutturare ppraccordi di distribuzione per evitare di
incorrere in sanzioni, ma si indica semplicementaligsono le pattuizioni vietate, lasciando
per il resto la pil ampia autonomia agli operattwié non detengano un significativo potere di
mercato.

%2 Sotto tale profilo, le “condizioni di applicazidheembrerebbero costituire una vera e propria
integrazione della black list. Una differenza apgtiva & tuttavia esplicitata nelle Linee
direttrici: mentre infatti la presenza di una o p#trizioni fondamentali comporta I'esclusione
dal beneficio dell'esenzione per l'intero accordio,caso di inosservanza di alcuna delle
previsioni dell'art. 5 I'esenzione non si applicsckisivamente a quella parte dell’accordo che
non risulti conforme alle condizioni d’applicazigmaentre continua ad applicarsi alla restante
parte, nella misura in cui quest’ultima sia sepéeattagli obblighi non esentati (c.d. regola
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regolamento d’esenzione per categoria non sonddsrasi senz’altro illegali,
ma possono essere assoggettati a un esame indiévidiza parte della
Commissione. Nell’ambito di tale esame, ricadeas@bmmissione I'onere di
provare che l'accordo interessato viola I'art. Bar. 1, ed & data facolta alle
parti di dimostrare la meritevolezza di un’esengiondividuale in virtu del
rispetto delle condizioni previste dal par. 3. Lan@nissione ha espresso
I'intento di seguire, nello svolgimento delle vakibni relative allesame
individuale delle restrizioni verticali alla lucdell'art. 81, un approccio
economico, incentrato sull'idea di restringerepetesi di divieto a quei casi
che, in relazione al potere di mercato detenutdedphrti dell'accordo,
minacciano di incidere realmente in maniera negasulla concorrenZa
Riconosciuta 'applicabilita dell'art. 81.1 nel ea$i specie, un apprezzamento

complessivo dell'impatto delle restrizioni vertidateressate sulla concorrenza

della separabilita). CfiLinee direttrici cit., par. 67. In particolare, le obbligazionimooperte
dall'esenzione sono: a) un obbligo di non concaraefcategoria che include, accanto ad
obblighi di non concorrenza in senso stretto, a@ibldi acquisto esclusivo), diretto o indiretto,
la cui durata sia indeterminata o superiore a @raqni, con la precisazione per cui un obbligo
di non concorrenza tacitamente rinnovabile oltoéngue anni si considera concluso per una
durata indeterminata. Il limite dei cinque annitmpla una sola eccezione, per il caso in cui i
beni o servizi oggetto del contratto siano vendati'acquirente in locali e terreni di proprieta
del fornitore o da questi affittati presso termnncollegati all'acquirente, purché la durata
dell'obbligo di non concorrenza non sia superidrpasiodo di occupazione dei locali e terreni
da parte dell’acquirente; b) un obbligo, direttandiretto, che imponga all'acquirente, una
volta giunto a scadenza I'accordo, di non produaogjuistare, vendere o rivendere determinati
beni o servizi, salvo che tale obbligo si riferiscdeni o servizi in concorrenza con i beni o
servizi contrattuali, sia limitato ai locali e teni da cui I'acquirente ha operato durante il
periodo contrattuale, e sia indispensabile peregasre il know-how trasferito dal fornitore
all'acquirente, a patto che la durata dellobbligon ecceda un anno dalla scadenza
dell'accordo; c) un obbligo diretto o indiretto clwaponga ai membri di un sistema di
distribuzione selettiva di non vendere marche diigalari fornitori concorrenti. Anche le
condizioni di applicazione, come le restrizioni damentali, rappresentano in buona parte una
traduzione ed un adattamento di principi e critavhsolidati nella politica di concorrenza
comunitaria all’interno del nuovo sistema di esengi basato sulle soglie espresse in termini
di quote di mercato.

%3 Secondo le indicazioni contenute nelle Linee kgt ai fini dell'applicazione dell'art. 81.1

€ necessario condurre una approfondita analisittalira stabilire se l'accordo in esame
comporta un'apprezzabile restrizione della conoaage utilizzando come riferimento
essenzialmente parametri di carattere struttusat®munque relativi al contesto di mercato: si
tratta principalmente della posizione di mercatd fdenitore e dei suoi concorrenti, della
posizione di mercato dell'acquirente, della preaemzconsistenza di barriere all'entrata, del
grado di maturita del mercato, del livello delldere di produzione interessato, della natura
del prodotto. CfrLinee direttrici cit., parr. 121-133.
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impone di valutare lincidenza di possibili effetpositivi sul piano
dell'efficienza, sulla base degli insegnamenti proenti dall'analisi
economica’.

L’art. 6 del regolamento prevede la possibilita [@eCommissione di
revocare il beneficio dell’esenzione, con effetionung qualora constati, in un
caso determinato, che accordi verticali rientraeticampo d’applicazione del
regolamento producono nondimeno taluni effetti mpatibili con le
condizioni dellart. 81, par. ¥ Lart. 7 del regolamento attribuisce la
medesima facolta di revoca alle autorita competetii Stati membri qualora,
in un caso determinato, gli accordi verticali cuiapplica I'esenzione per
categoria producano effetti incompatibili con lendzioni di cui all'art. 81.3
del trattato, limitatamente al territorio di uncatt membro, o in una parte di

esso avente tutte le caratteristiche di un mergmtografico distint®. In

** Buona parte di tali teorie sono riprese nelle kimfirettrici, parr. 115-118, e rappresentano
pertanto un utile riferimento per gli interpretinmerito alle argomentazioni efficientiste cui la
Commissione ritiene di poter dar credito; con letenza, peraltro, che tali indicazioni, da un
lato, debbono essere concretamente verificate cgdo in esame e, dall'altro, non possono
essere ritenute esaustive, ben potendo verificansazioni in cui le reali motivazioni per
I'utilizzo di determinate pratiche risiedono alteov

*®Attraverso il meccanismo della revoca il legislatamomunitario ha inteso in particolare
fronteggiare il problema delle reti parallele drandi verticali simili praticati da fornitori o
acquirenti concorrenti. Si tratta di ipotesi di trezoni verticali tra loro autonome, che
individualmente ricadrebbero nella sfera d’applioae del regolamento, ma che, qualora
siano realizzate contemporaneamente da piu openabesono avere un impatto negativo sulla
concorrenza, segnatamente in termini di chiusurandecato o di supporto a pratiche collusive
orizzontali. In tali casi, comunque, possono esasedggettati a revoca esclusivamente quegli
accordi che contribuiscono in maniera significatli&effetto cumulativo di blocco.

*Le decisioni di revoca delle autorita competentjld&tati membri, adottate in conformita
con le procedure stabilite dalla legislazione naaie, hanno effetto limitatamente al territorio
dello Stato membro interessato. La norma di ctardll7, fra le pit controverse per i problemi
di coordinamento e uniformita del diritto che sedle si inserisca all'interno di una fase di
ripensamento piu generale nella politica di cormaza della Commissione, in direzione di un
sostanziale decentramento nell'applicazione deteme antitrust comunitarie. Nel Libro
bianco sulla modernizzazione delle norme per I'@pgione degli articoli 85 e 86 del Trattato
CE, infatti, la Commissione ha espresso il propogditconsentire alle autorita nazionali garanti
della concorrenza ed alle autorita giudiziarie degfati membri di applicare a livello
decentrato I'art. 81.3, attualmente rientrante anslla competenza esclusiva. In tal modo si
avrebbe il passaggio dall'attuale regime d’aut@zane, in cui solo un intervento dell’organo
competente, con una decisione costitutiva di ginttid rimuovere il divieto sancito dalla
legge, ad un regime di eccezione legale, in cyidtativita del divieto delle intese restrittive
della concorrenza € esclusa quando queste risporadaaquisiti fissati dalla legge. All'attuale
necessita di notifica si sostituirebbe, pertanto,cantrollo a posteriori, che potrebbe essere
svolto a livello decentrato dalle autorita antitreslagli organi giudiziari degli Stati membri.
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alternativa al ritiro dell’esenzione per categol@aCommissione puo adottare,
nei casi in cui reti parallele di restrizioni vesli simili coprano piu del 50% di
un mercato rilevante, un atto avente natura regatdane, che disponga,
relativamente a tale mercato, la non applicabd#hregolamento d’esenzione
agli accordi verticali contenenti determinate rie&ni®’. A completamento
della complessiva riforma della politica di conemza comunitaria in materia
di accordi verticali, I'art. 1 del Reg. 1216/99 mmadificato I'art. 4, par. 2, del
Reg. n. 17/62, estendendo alle restrizioni veiti@aprevisione della facolta
della Commissione di concedere, per determinatioracc un’esenzione
individuale con effetto retroattivo a partire dabmmento della conclusione
dell’'accordo. La possibilita di adottare una demsi di esenzione con effetto
ex tunc dovrebbe ridurre [lincentivo per le imprese a ficdre
preventivamente i propri accordi al fine di pordi @aro dai divieti
dell’antitrust®. Inoltre, tale modifica, dovrebbe comportare laastica
riduzione delle controversie artificiose sollevatagli operatori al fine di
sottrarsi alladempimento delle proprie obbligaziaontrattuali mediante
contestazione della validita del contratto, nongesgtivamente notificato, per
violazione dell'art. 81.1 (c.d.€uro defencg>.

*La scelta della soluzione piu appropriata tra ravdodividuale e regolamento di
disapplicazione pud dipendere in particolare defatjuali il numero di imprese concorrenti
che contribuiscono all’effetto cumulativo, o il nam di mercati geografici interessati. Va
evidenziata la differenza tra i due strumenti sainp degli effetti. Mentre infatti la revoca
comporta una decisione di non compatibilita detlaclo con il diritto comunitario della
concorrenza, e quindi un accertamento della violezidell'art. 81, un regolamento adottato ai
sensi dell’art. 8 implica semplicemente I'esclugiatal beneficio dell’esenzione per categoria
delle restrizioni e dei mercati interessati etibmio ad una valutazione caso per caso alla luce
dell'art. 81, paragrafi 1 e 3.

%8 |In aggiunta, secondo la Commissione, la modifiteotlotta dovrebbe mitigare in maniera
sostanziale i problemi di incertezza giuridica leeimprese causati dall’adozione delle quote di
mercato come parametro decisivo ai fini dell’esenei per categoria. Infatti, qualora
unimpresa, a seguito dell’erronea valutazione algiropria quota di mercato, avesse
falsamente confidato nell'esenzione per categarisa potrebbe comunque beneficiare di
un’esenzione individuale con effetto retroattivayghé naturalmente siano soddisfatte sin dal
principio le condizioni di cui all’art. 81.3. Cftinee direttrici cit., par. 63.

9 Quanto in concreto la nuova norma riuscira ne#imo di ridurre il numero delle notifiche
individuali resta da vedere nei primi anni di appfiione della riforma. In ogni caso,
I'incidenza della modifica in discorso sulla posigibriduzione del numero di notificazioni
individuali non va sopravvalutata sotto diversi etsip In primo luogo, infatti, la certezza
giuridica assicurata alle imprese € comunque ltmita quanto, non potendo esse prevedere
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2.3.3: Analisi del regolamento alla luce della i@oeconomica:cenni e
rinvii. *°

Il nuovo approccio comunitario alle restrizioni treali va nel
complesso accolto con favore in quanto superasiamsa che appariva sempre
meno al passo coi progressi dell'analisi econonecapre a considerazioni di
carattere economico al fine di un piu corretto appamento del reale impatto
di una pratica sulla concorrenza.

Come visto, tale approccio si fonda sul riconosaitnedel processo
concorrenziale, inteso come strumento di efficieadtecazione delle risorse,
quale obiettivo della politica di concorrenza coitania, da affiancare al fine

politico dell’integrazione dei mercati nazionalroprio la scelta di improntare

con certezza le valutazioni che saranno compiulla @@mmissione, solo un provvedimento
d'esenzione le pone realmente al riparo da eveantuandicazioni di fronte ai tribunali
nazionali. In secondo luogo, € possibile che leresp desiderose di sottrarsi ai propri obblighi
contrattuali continuino a ricorrere akairo defencequantomeno come mezzo procedurale per
ritardare I'esecuzione dei contratti. Cfr. su fainti NAZERALI J. E COWAN D. Reforming
E.U. Distribution Rules — Has the Commission Folfettical Reality, e NAZERALI J. e
COWAN D., The Commission’s Draft Communication on Distribntidgreements - Market
Shares are Predictably Back on the TablEdropean Competition Law Review, 1998.. Infine,
vi € un problema legato allo stesso accoglimenijgadametri di valutazione economici, i quali
per loro natura implicano un apprezzamento aidomcorrenziali che pud variare in relazione
al mutare del contesto di mercato di riferimentopéarticolare, & possibile che un accordo, pur
non rientrando nell'ambito di applicazione dell’eg®ne per categoria, nei primi anni della
sua esecuzione sia, alla luce di una valutaziongptassiva di effetti anticompetitivi ed effetti
benefici, esentabile, ma successivamente, in coeszg di un mutamento del contesto di
mercato (ipotizziamo: maggiore conoscenza nel pobbHi un prodotto tecnicamente
complesso che renda non piu necessario il ricorsletarminate restrizioni, riduzione del
livello di concorrenza interbrand che accentui dtgmziale anticomp titivo dell'accordo)
presenti un’incidenza sulla concorrenza tale da rmmmsentire piu la concessione
dell’esenzione. In tal caso, a meno di non volemaiitere la possibilita per la Commissione di
concedere un’esenzione con riferimento ad un q@tmdo nel passato, con effetto cioe dalla
data della stipulazione fino al momento della sepeauta restrittivita, ancora una volta la
strada piu sicura per le imprese resta quella delkvia notificazione dell'accordo. La
difficolta riferita sarebbe comunque superata darogimile passaggio dal sistema
d’autorizzazione al sistema d’eccezione legalepetiato nel libro bianco dalla Commissione,
in quanto in tal caso il beneficio di cui all'adl.3 non sarebbe piu legato ad un provvedimento
autorizzativo ma direttamente operativo e gli orggindiziari nazionali non dovrebbero far
altro che dichiarare I'automatica inapplicabilital dlivieto per il periodo in cui siano state
presenti le condizioni per I'esenzione

% In questa sede ci limiteremo ad introdurre quefié sono gli effetti economici derivanti
dall'utilizzo delle restrizioni verticali, nel capio successivo, invece, entreremo nel dettaglio
di tali effetti, aiutandoci anche con una seriendidelli matematici.

-78 -



'esame a fini antitrust degli accordi verticali caiteri economici, tuttavia,

implica che una coerente analisi critica del coaterdel regolamento e delle
Linee direttrici debba essere svolta alla lucergeitati dell’analisi economica,

di cui conviene richiamare i punti essenziali.

Pur consapevoli della relativita del criterio, el datto che, come
vedremo, restrizioni della concorrenza all'inteicuna marca possono avere
effetti sulla concorrenza tra produttori di mardatieerse, ci sembra che sul
piano concettuale, prima ancora che applicativa cerretto svolgere I'analisi
economica con riferimento a restrizioni verticaltrabrand, da una parte, e
interbrand, dall'altrd. Le prime, caratteristiche del settore distriboifiv
comprendono una serie di pattuizioni volte a regola vendite da parte del
distributore di prodotti di una determinata marsanza porre limitazioni alla
vendita di prodotti provenienti da altri produttofiali restrizioni vengono a
loro volta solitamente divise in quelle afferertpaezzo price restrain$, con
le quali il produttore controlla il prezzo a cui bene puo essere rivenduto, e
nelle “nonprice restraint§ comprendenti una serie di diverse pattuiziorpile
comuni delle quali sono le restrizioni territorialiquelle relative alla clientela.
Le restrizioni interbrand, viceversa, sono intesene quelle che limitano la
possibilita per un’impresa situata a valle di milire prodotti provenienti da
imprese diverse da quella parte dell’accordo. Le ndevanti tra tali ultime
restrizioni, delle quali diverse e meno ricorrgrdttuizioni rappresentano delle
variazioni sul tema o comunque ne riproducono fiéte principali, sono gli
accordi di acquisto esclusivexclusive dealing, requirements contracton i
quali, come noto, I'acquirente promette di acquestatto il suo fabbisogno di
uno o piu prodotti esclusivamente da un determinetoditore, e letying
clauses,o clausole gemellate, pattuizioni in virtu delleatj la vendita, o
comunque la concessione in godimento, di un prodgitodotto legante) é

subordinata all’acquisto di un altro prodotto (potid legato). Per quanto

®1 Tale distinzione & accolta con una certa frequesetia letteratura antitrust statunitense. Cfr.
HoveENkAMP H., Federal antitrust policy. The law of competitiondaits practice St. Paul,
1994.
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concerne le restrizioni verticali intrabrand, vatdeanzitutto che con esse |l
produttore rende il settore distributivo meno cotitpe, impedendo che la
concorrenza tra distributori si svolga sui prezere@ando delle sacche di potere
monopolistico all'interno di un determinato territo o clientela. Il punto e
perd che un tale risultato sembra andare controstgssi interessi del
produttore, il quale € normalmente avvantaggiatardantenimento dei prezzi
di rivendita al piu basso livello possibile e quimill'esistenza di un settore
distributivo competitivo, in quanto dei prezzi centti massimizzano le sue
vendite. Nel tentativo di superare quello che éostiefinito un “paradosso

teorico™?

e di spiegare l'uso di tali restrizioni, sono statvanzate diverse
teorie, delle quali alcune hanno sottolineato idgagmi di efficienza e gli effetti
procompetitivi, altre invece hanno rilevato le ceggsenze anticompetitive che
le intese verticali possono avere.

Come noto, un’importanza cruciale nelle riflessioleigli studiosi ha
rivestito I'argomento delfree-ridind®®>. In questo contesto, assicurare al
distributore dei margini piu elevati, tramite ladazione di un prezzo che deve
essere osservato da tutti o la concessione di ws&ipne di monopolio
all'interno di un determinato “territori* (geografico o delineato in base alla
clientela), pud costituire un valido incentivo akere quelle attivita ritenute

necessarie alla migliore commercializzazione deidptt®™. La pratica si

%2Cfr. SCHERER F.M. e ROSS Dindustrial market structure and economic performanc
1990,. E ARQUIT K.J.Resale Price Maintenance: Consumers’ Friend or Fdgtitrust Law
Journal, 1992.

®3 La teoria risale a TELSER L.G\hy should manufacturers want fair tragd®urnal of Law
and Economics, 1960.

% per approfondimenti sulle problematiche relatiiefrae riding, si rinvia al capitolo
successivo.

®5Cio in quanto I'RPM sposta la concorrenza dai gretamiglioramento dei servizi offerti,
mentre le restrizioni territoriali attribuiscono rakenditore una posizione di potere di mercato
che permette di tenere i prezzi abbastanza afowmtére i servizi, godendo al contempo di una
protezione dafree-rider. Sotto questo profilo la pratica si rivela addini procompetitiva,
seppure alimentando una concorrenza diversa ddagul prezzi: i distributori, in luogo di
competere abbassando i loro prezzi, cercheranraulentare la propria quota di mercato
spingendo i servizi prevendita sino al livello imidl costo marginale eguaglia il prezzo
imposto, nel caso dellRPM, o comunque fornendlivéllo ottimale di s rvizi al fine della
promozione delle vendite, nel caso della proteziteretoriale. Ma perché non convenire
direttamente coi distributori il livello di serviritenuto ottimale? E’ stato rilevato che accordi
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traduce in guadagni di efficienza in quanto siigeost che, nonostante il costo
di fornitura dei servizi, sommato a quello di pradune, accresca il prezzo
finale del bene, 'aumento di utilita derivante c@insumatori dal complesso
bene piu servizi abbia un effetto espansivo detimahda, provocando un
incremento delButpuf®.

Altre spiegazioni orientate in senso efficientistano state avanzate in
dottrina, e non ci e dato ripercorrerle tutte: pee® ricordare il possibile
utilizzo delle restrizioni verticali come mezzo passicurarsi gli sforzi di

vendita dei distributofi, per ottenere il rispetto delle condizioni patuit

del genere possono essere in concreto difficildsiareare che da far rispettare: spesso infatti
puo rivelarsi problematico, da un lato, stabilirealj e quanti debbano essere tali servizi,
dall'altro controllare che in concreto tali obbliggiano rispettati. Inoltre, spesso i distributori
dispongono di conoscenze ed informazioni miglidriirge di vagliare il grado di promozione
piu efficace. Cfr. su tale questione ARQUIT K.J.

%9 free-riding rationalesi adatta per sua natura alle ipotesi in cui sjgnesenti dei servizi che
possano risultare predabili da parte di altri riligori. Un’estensione dell’argomento del free-
riding € stata offerta proprio al fine di spiegateuni casi in cui mancano dei tangibili servizi
prevendita. E’ stato infatti sostenuto che, in ipatare in relazione ad alcuni prodotti per i
quali é cruciale 'immagine che essi hanno nel fiabl{si pensi ai settori dell’abbigliamento o
della profumeria), servizi “non-tangibili”, consistti nell'identificare i prodotti migliori e
certificarne la qualita e lo stile ai consumat@dno offerti dai rivenditori dotati di alta
reputazione e prestigio. Una simile attivita di ‘halling’ & costosa, richiedendo l'attenta
valutazione delle diverse alternative che il meygaesenta e il mantenimento di un livello di
gradevolezza ed accoglienza dei locali relativamaitb e dispendioso, e pud essere soggetta a
free-riding da parte di concorrenti che sfruttaaccértificazione di qualita 'incentivo offerti
dalle restrizioni intrabrand. Cfr. MARVEL H.P. e MCAFFERTY S., Resale Price
Maintenance and Quality Certificatiphe Rand Journal of Economics, 1984.

6" Poiché il livello del servizio di distribuzionefefto dai rivenditori dipende dai guadagni che
questi possono trarre dalla vendita del prodottagidire la concorrenza intrabrand pud
assicurare ai rivenditori quel pit alto margine titepinga a privilegiare la distribuzione di un
prodotto rispetto agli altri. L'argomento incontrgeraltro una sensibile limitazione:
ipotizziamo che i rivenditori non possano influicepossano farlo in minima parte, sul volume
complessivo delle vendite, mentre hanno un pesasidecnell’indirizzare le scelte dei
consumatori verso l'uno o l'altro dei prodotti asposizione. Un produttore pud trovare
conveniente fissare, ad esempio, un alto prezrivetidita, in modo da indurre i distributori a
consigliare il suo prodotto, e sottrarre quote dircato ai suoi concorrenti; € ragionevole
ritenere perd che questi ultimi, se la tattica 'dellersario si rivela vincente, la imiteranno
fissando anch’essi un alto prezzo di rivenditaiaé fdi ottenere lo stesso trattamento. La
restrizione verticale, che era originariamentecédfite per il primo produttore, si diffonde nel
mercato, senza che essa valga piu ad assicurarattamento preferenziale rispetto agli altri e,
soprattutto, senza spostare verso I'alto la cundothanda; anzi, in conseguenza dei prezzi di
rivendita piu alti, la quantita venduta diminuiscgebbene i produttori nel complesso si
ritrovino in una situazione peggiore della precedenessuno pud abbandonare la politica di
prezzo fisso senza incorrere nel rischio che i pumdotti non siano piu tra quelli raccomandati
dai distributori. Cfr. STEINER R.LThe Nature of Vertical Restraint§he Antitrust Bulletin,
1985,
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minacciando il recesso o la risoluzione di un cattdr particolarmente
vantaggios®, per accrescere la reperibilita del prodSiteer incentivare i
rivenditori a correre il rischio legato alla commiatizzazione di prodotti nuovi
di cui non si conosce ancora il seguito che powaawere nel pubblico, in tal
modo favorendo l'affermazione di nuovi prodotti ddaittura I'ingresso di
nuovi produttori, con evidenti effetti benefici splano della concorrenza
interbrand. Tuttavia, le teorie efficientiste noane sufficienti al fine di

considerare le restrizioni verticali legittinper sé°. In fatti, al di 1a del fatto

®8Cfr. KLEIN B. e MURPHY K.M.,Vertical Restraints as Contract Enforcement Mechiansi
The Journal of Law and Economics, 1988, ss. THesale Price Maintenance: Economic
Theories and Empirical Evidenc#983.

% Merita al riguardo di essere ricordata la teorih dei ‘loss leaders Un prodotto rinomato
potrebbe essere venduto da un distributore, magamuovo entrante, ad un prezzo molto
basso rispetto ai rivali (c.d. prezzo civetta)inefdi crearsi la fama diiscountered attirare
clientela nel proprio punto vendita. L’interessé pl@duttore sembrerebbe coincidere con tale
pratica in quanto, mantenendo i prezzi di rivendiga suoi prodotti molto ridotti, consente un
incremento nelle vendite. Tuttavia, si dice, tadintaggi sono transitori. La pratica a lungo
andare induce gli altri rivenditori a dismetterediatribuzione del prodotto in quanto essi non
possono venderlo ad un prezzo abbastanza alto deamegli sforzi promozionale gkhelf
spaceche esso richiede. Inoltre, la conseguente rideparibilita del prodotto combinata alla
tendenza dei consumatori ad associare la qualitén diene al suo prezzo comporta la perdita
del suostatusdi prodotto conosciuto e rinomato. Il risultatodie € quindi un declino nelle
vendite. Cfr., MARVEL H.P. e McCAFFERTY SThe Welfare Effects of Resale Price
Maintenance The Journal of Law and Economics, 1985. Si awersipoi il caso in cui il
produttore si avvalga dei canali distributivi pitfi@enti, ma esitano ulteriori canali che,
nonostante siano meno efficienti, aiutano a progvedna desiderabile piu intensa reperibilita
ed esposizione del prodotto. Questi ultimi diffieénte vorranno trattare prodotti che, essendo
forniti ad un prezzo piu basso da altri, garantieceendite limitate. L'RPM, livellando le
capacita competitive dei diversi distributori, pette ai meno efficienti di inserire nella loro
gamma di offerta il prodotto e accresce la dendéba sua distribuzione. Cfr. GOULD e
PRESTONResale Price Maintenance and Retail Outl&sonomica, 1965; OVERSTREET

' In effetti, basandosi proprio su alcune teoriécifhtiste, gli studiosi appartenenti alla c.d.
Chicago Schoohanno avanzato la tesi per cui, in vista del persegnto dell’obiettivo
dell'efficienza economica, ogni accordo vertical®vieebbe essere legittimgper se
indipendentemente da qualsiasi piu approfonditalisindel contesto di mercato, delle
intenzioni delle parti e degli effetti della praticsalva I'eventualita in cui sia fornita la pralia
una collusione orizzontale tra rivenditori o prddut Il concetto di partenza € che un
produttore non vorra mai imporre una restrizionadeoncorrenza tra i suoi rivenditori se
questa ha l'effetto di ridurre I'output, poiché cddmporta una contrazione dei suoi stessi
ricavi. Se la diminuzione dell’output non pud esskar motivazione che spinge il produttore, la
sola alternativa plausibile & che egli crede chee$drizione incrementi sia I'output sia i suoi
profitti. Gli studiosi di Chicago riconoscono cheliminazione della concorrenza intrabrand
puo avere effetti negativi sull’efficienza econoami¢uttavia questi dovranno necessariamente
essere piu che controbilanciati dalla tendenzaearerefficienza, altrimenti il produttore non
impiegherebbe la restrizione. In tale ottica, n@ denso giudicare la liceita degli accordi
verticali confrontando gli effetti negativi sullamrcorrenza intrabrand e quelli positivi sulla
concorrenza interbrand, in quanto il mercato “awteoally trades off intrabrand and
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che esse si prestano a spiegare ipotesi specifechieacontrano alcune
limitazioni che ne ridimensionano la portdtasono state evidenziate diverse
possibilita di utilizzo delle restrizioni verticalntrabrand con conseguenze
anticompetitive che invitano ad una maggiore praderiJna delle accuse
tradizionalmente rivolte alle intese verticali eechesse possono essere
adoperate al fine di facilitare ipotesi di collus#o orizzontale, sia fra i
rivenditori che fra i produttori. Ad esempio, ngibtesi di collusine tra
rivenditori, a costoro puo convenire, al fine dsiasrare la creazione e la

sopravvivenza di un cartello, coinvolgere i produtt quali, intrattenendo

interbrand competition and yelds the combinatiorthef two that maximizes social wealth”:
cfr. POSNER R.A.The Next Step in the Antitrust Treatment of ResttiDistribution: Per Se
Legality. The University of Chicago Law Review, 1981, pp. Z2-Tra le opere in cui sono
sviluppate le versioni piu ortodosse delle tesi@eicagoanssi possono ricordare BORK R.,
The Antitrust Paradox: A Policy at War with Itsetft.; POSNER R.A.Antitrust Law — An
Economic Perspectiyecit.; POSNER R.A.The Chicago School of Antitrust Analysls.
Pa.Law Review, 1979.

" Con riferimento ai servizi prevendita, ad esempistata messo in dubbio che in ogni ipotesi
in cui le restrizioni verticali comportano I'i cremto dell’output si verifichi un contemporaneo
aumento dell’efficienza economica, sulla base dédlifernze esistenti fra le preferenze
individuali dei diversi consumatori in merito alvdilo dei servizi forniti. Il produttore
considera nelle proprie scelte solo le prefererge‘abnsumatori marginali”, quelli cioé che
valutano il prodotto a ridosso del suo prezzo ctgeperché il loro acquisto & quello che puo
essere influenzato dalla combinazione prezzo-seivizonsumatori inframarginali”, invece,
in quanto attribuiscono al prodotto un valore abdrama piu alto del suo prezzo, sono
relativamente insensibili alle variazioni di questessi generalmente hanno un piu alto
apprezzamento del prodotto in quanto ne conoso®maratteristiche e sanno come usarlo, e
quindi attribuiscono alle attivita promozionali eservizi di informazione relativamente poca
importanza. Tuttavia, il costo dei servizi preveadiche € incluso nel prezzo del prodotto,
grava sui consumatori indistintamente. Ora, meihfpeoduttore € interessato sostanzialmente
ai consumatori marginali, I'efficienza economicaceimpone sia dedurplusdei produttori che
dei consumatori, e quest'ultimo dipende dalle peziee di tutti i consumatori. Cfr.
COMANOR W.S. ,Vertical Price Fixing, Vertical Market Restrictionand the New Antitrust
Policy, Harvard Law Review, 1985, p. 990 ss. Sotto uro gdtofilo, € stato rilevato, sulla base
di una visione dinamica che tiene conto del ciclovith del prodotto, come [l'utilizzo di
restrizioni intrabrand, anche se originariamemalfzzato alla promozione delle vendite, possa
alla lunga avere effetti negativi sull’efficienzaella concorrenza. E’ possibile, infatti, che col
tempo il prodotto divenga sufficientemente conasced apprezzato dal pubblico, tanto che vi
siano abbastanza consumatori ben informati da stgrpol’'offerta proveniente da nuove
forme di distribuzione che non predispongono alservizio promozionale e percio praticano
prezzi inferiori. Tuttavia, se la restrizione sukpzo o territoriale & utilizzata da una larga
schiera dei produttori, discounteravranno difficolta a praticare prezzi piu competito ad
ottenere prodotti di alta qualita, e ci0 potrebinpedire o rallentare la loro crescita, privando i
consumatori di nuove é piu efficienti forme di distizione. Cfr. STEINER R.L.The Nature

of Vertical Restraints
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relazioni commerciali con tutti i rivenditori, somouna posizione migliore per
controllarne il rispetto.

D’altra parte, restrizioni della concorrenza intaix possono fornire
un supporto anche a pratiche collusive tra produtt@a sopravvivenza di un
cartello € infatti minata dalla tendenza dei prtahuta concedere sconti segreti
all'ingrosso, in modo da aumentare le quantita wemdmentre i prezzi al
dettaglio sono piu facili da controllare in quardeneralmente pubblici e
relativamente standardizzati, con minore spazio eer contrattazioni
individuali. Imponendo un prezzo minimo di riveradiai distributori viene
meno l'incentivo per il produttore a praticare staegreti in quanto essi non
potranno tradursi in una diminuzione dei prezzitipedi ai consumatori con
conseguente erosione delle quote di mercato diglcartellisti. Negli ultimi
anni, 'analisi economica si e fatta sempre piu pla®ssa, e sono state avanzate
nuove teorie che prendono in considerazione i idp@bforza tra le parti del
rapporto distributivo ed il comportamento strategaelle imprese dotate di
potere di mercato, la loro capacita cioe di agieenhdo conto delle reazioni
che possono innescare nei propri concorrenti. Raminciare, €& stato
sostenut®® che dei produttori oligopolisti potrebbero utilize delle clausole
di esclusiva territoriale come mezzo per ridurredanpetizione interbrand. In
effetti, in conseguenza dell'attribuzione, tramitesclusiva, di un potere di
monopolio all'interno di una certa marca, i disttidri potrebbero decidere di
trasferire ai consumatori solo parte di una evdatualuzione nel prezzo
praticato dal produttore. Tale effetto scoraggigpribduttore dall’effettuare
riduzioni di prezzo: minore € infatti la diminuzenindotta nei prezzi di
rivendita, minore & I'incremento della domanda e si pud attendefd
Ora, si noti che i produttori possono estrarreofifir guadagnati dai rivenditori

"2 Cfr. REY P. e STIGLITZ J.The role of exclusive territories in producer’s quetition, the
Rand Journal of Economics, 1995.

"% In sostanza, in tale ottica I'indebolimento detlampetizione intrabrand serve a ridurre
I'elasticita della domanda percepita dai produtf®t i loro prodotti; diminuisce ciog€, rispetto
alla situazione in cui i beni sono distribuiti deenditori in competizione tra loro, la variazione
attesa nella domanda come conseguenza della varéadi prezzo.
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con mezzi quali un&ranchise feeo altrimenti: essi hanno quindi un interesse
individuale ma coincidente ad impiegare I'esclustearitoriale, potendo al
contempo indebolire la concorrenza interbrand enéra relativi proventi.
Senza l'ombra di collusione, I'impiego strategiata parte di produttori
oligopolisti, della restrizione verticale potrebtEndurre ad analoghe perdite di
social welfaré®. Clausole di esclusiva potrebbero inoltre esse@erate in
senso strategico al fine di prevenire l'ingressoostacolare I'espansione di
operatori concorrenti nel mercato della distribngioo comunque nel mercato
a valle, precludendo a questi ultimi 'accesso a percentuale significativa
delle fonti di approvvigionamento

In sostanza, dallesame dei risultati dell’analisconomica non
emergono ricette sicure 0 spiegazioni a tutto tom#o l'impiego delle

restrizioni verticali: gli effetti degli accordi vtcali dipendono in realta dal

" La situazione & diversa laddove rivenditori olighti si trovino a contrattare con produttori
in concorrenza (quasi) perfetta. In questo cagaté sostenuto, in dottrina, il possibile utilizzo
strategico della clausola di prezzo imposto perelimmdire la concorrenza al livello della
distribuzione (c.dinterstore competition L'impegno di un distributore, dotato di potere d
mercato, a praticare un alto prezzo di rivenditeeblve un ruolo strategico nell’indurre il
rivale, o i rivali, a alzare i propri prezzi, in wo che il risultato ultimo di tale pratica puo
essere un accrescimento dei profitti per tutti vemditori. Cfr. SHAFFER G.,Slotting
allowances and resale price maintenance: a comparisf facilitating practicesThe Rand
Journal of Economics, 1991.

> Si noti che un simile scludente pud risponderaimdnteresse tanto del produttore quanto
dei distributori. Ipotizziamo che di fronte ad umarca produttrice dotata di un forte potere di
mercato vi sia un mercato della distribuzione aéiata concorrenziale. In questo caso tutti gli
extraprofitti connessi alla posizione di forza sancamerati dal produttore, il quale non
avrebbe interesse ad introdurre delle restriziantieali. Ammettiamo perd che si prospetti
I'ingresso sul mercato di nuove e piu efficientif@ di distribuzione: il produttore potrebbe
decidere di giovarsi delle economie offerte dai viugperatori per abbassare il prezzo al
consumo ed incrementare le proprie vendite, assrmo lo sviluppo di tali imprese; tuttavia,
un ragionamento strategico potrebbe suggerirglindn favorire la crescita di sistemi
distributivi piu efficienti che, qualora dovesseassumere una posizione di dominio nel
mercato della distribuzione, avrebbero la forza peclamare parte dei sovraprofitti.
L'adozione di restrizioni intrabrand, fornendo mzibne ai distributori tradizionali, consente
di rallentare, se non di impedire, I'affermazionel diuovo canale di rivendita. Lo stesso
risultato potrebbe essere perseguito in una sittazopposta, in cui il distributore si trova in
una posizione dominante mentre il produttore operan mercato concorrenziale. Il primo,
preoccupato dell’avvento di nuove imprese che affroo costi piu bassi, pud chiedere al
fornitore un impegno di esclusiva, pena la cess@zdel rapporto. Non potendo rinunciare allo
sbocco costituito da un’impresa dominante, il pttate difficiilmente neghera il privilegio
richiestogli, almeno finché i nuovi distributori mguistino una quota di mercato significativa.
Cfr. STEINER R.L.,The Nature of Vertical Restraintsit.
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contesto in cui si inseriscono, inteso in sensoli@simo, come riferentesi a
tutti gli elementi fattuali rilevanti per I'appreamento della pratica. All'interno
di tali elementi, la teoria economica permette sblare dei prerequisiti
strutturali, in assenza dei quali e difficile cherestrizione verticale intrabrand
possa avere effetti negativi sulla concorrenzaprimo luogo, € importante
verificare lo stato della competizione tra marcleeide ed in particolare la
presenza di potere di mercato del produttore, emtpy come insegna l'analisi

economica;

Una forte concorrenza interbrand ostacola lo straénto del potere di
mercato intrabrand ed impedisce che un’impresasieado di influire

significativamente su prezzo e quantita vendute;

Il potere di mercato € presupposto dello stesd@adi strategico in

senso anticompetitivo delle restrizioni verticali;

La concorrenza intrabrand e efficace nel tenersibasezzi soprattutto
quando si svolge su prodotti conosciuti e rinoffiati

In assenza di potere di mercato € piu probabile l@mordo sia
finalizzato od abbia comunque conseguenze benefiahe
procompetitive, in particolare agevolando I'ing@ss nuovi prodotti
o produttori sul mercato, o migliorando la conozeedi prodotti poco
diffusi.

" In effetti, & stato rilevato margini dei distribtt e quindi i prezzi. La competizione
interbrand tra diversi negozi pud apparire menerisa e diretta di quella intrabrand: anzitutto,
per i prodotti conosciuti, potrebbero innestarshoimeni di ‘brand loyalty, per cui
difficilmente il consumatore acquista un altro pptid anche se il prezzo di questo viene
abbassato; in secondo luogo, molti consumatoriepbtero ritenere che il prezo maggiore di un
bene rifletta una sua piu alta qualita: cfr. STERNR.L., Sylvania Economics — A Critique
Antitrust Law Journal, 1991, p. 50 ss. Se quindédacorrenza intrabrand resta un valore da
proteggere, si riconosce che la sua incidenza varieelazione al potere di mercato del
produttore. E’ infatti principalmente una vigorasampetizione intrabrand all'interno di una
marca leader che riduce i margini dei distributtirribasso del prezzo di un prodotto poco
conosciuto potrebbe avere relativamente poco pesagione della scarsa informazione che |l
pubblico ha su di esso; viceversa, una forte canoaa intrabrand su marche famose non solo
riduce i margini dei distributori su tali beni maisce indirettamente sui prezzi delle altre
marche costringendo i rivenditori e produttori diegte a seguire la riduzione, in tal modo
stimolando la concorrenza interbrand. Cfr. STEINER., How Manufacturers Deal With the
Price-cutting Retailer: When Are Vertical Restraitifficient? Antitrust Law Journal, 1997, p.
411 ss.
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Se la considerazione del potere di mercato dellprese coinvolte
costituisce quindi un punto nodale, essa da sdl@lploe non essere sufficiente:
le restrizioni verticali possono infatti facilitargootesi collusive o avere
potenzialita escludenti nei casi in cui la praticgra una porzione sufficiente
del mercato della produzione, sia essa costitldtauna o da piu imprese,
anche con quote individuali abbastanza contéhutdl'utilizzo del potere di
mercato va dunque affiancato il criterio della ukibne della pratica, come
parametri che consentono quantomeno di isolarenlese verticali che,
normalmente, non hanno effetti anticompetitiviiievo.

Un discorso di impostazione simile puo essere svoiin riferimento
alle restrizioni verticali interbrand. Gli accomdii acquisto esclusivd possono
promuovere l'efficienza economica sotto vari aspettquali riflettono la
capacita di tale clausola di soddisfare legittiragenze del mondo degli affari.
In primo luogo,l'exclusive dealingpuo consentire al produttore di risolvere
problemi di free-riding da parte di marche concorréfitill produttore pud
infatti trovare conveniente affrontare investimeati fine di accrescere le
vendite o comunque diminuire i costi di distriburmodei suoi rivenditori, ad
esempio fornendo informazioni sul mercato, suppaetnico per lattivita
promozionale, addestramento del personale, asastermanutenzione delle
apparecchiature, finanziamenti. Tuttavia, i risulteenefici di tali attivita
generalmente non sono confinabili ad un solo tipopmbdotto, quindi é
possibile che, imprese concorrenti, che non affromti costi legati alla
prestazione di tali servizi, potrebbero essere radg di praticare prezzi
all'ingrosso inferiori e guadagnare quote di mescatscapito del produttore

piu intraprendente: il risultato puo essere unlliveub-ottimale di investimenti

" E’ importante perd tener conto anche del grad@dicentrazione del mercato e della
presenza di barriere all'ingresso: il rischio dilesione € basso in presenza di numerosi piccoli
operatori o dove I'entrata € facile al livello irkesato dalla collusione stessa.

8 A tale pratica possono essere accostate, sul piagh effetti, una serie di varianti, che si
caratterizzano per la restrizione della facoltalidggeratori a valle di intrattenere rapporti con
altri operatori a monte, quali, ad esempio, imposiz di quantitativi minimi di acquisto o
sconti di fedelta.

9 Cfr., tra gli altri, DOBSON P.W. e WATERSON MVertical Restraints and Competition
Policy, Londra, 1996.

-87 -



da parte dei produttori. Un accordo di acquistdussvo consente di gestire
tale problem¥.

Al di la di tale argomentazione, in generale ecsatidenziato che gli
accordi di acquisto esclusivo permettono alle ireprateressate, attraverso un
maggiore coordinamento all'interno della catenardiduzione, di raggiungere
alcuni dei risultati e benefici caratteristici dellegrazione verticale,
incrementando I'efficienza della catena produtstessi. Per contro, clausole
di acquisto esclusivo possono produrre consegupreggudizievoli sul piano

concorrenziale, principalmente in virtu dell'effetescludentefgreclosurg nei

8 Lo stesso problema si pone con riferimento aglestimenti, essenzialmente pubblicitari,
effettuati al fine di accrescere 'immagine e Fattiva di un prodotto. Il maggior numero di
clienti attirati in un punto vendita da un cert@gotto, infatti, si risolverebbe in un beneficio
anche per gli altri produttori che si servono delgdeterminato rivenditore. Sotto un altro
punto di vista, € stata rilevata I'esistenza di dimaensione strategica del problema in ipotesi
di concorrenza oligopolistica. L'exclusive dealingccresce lincentivo ad effettuare
investimenti promozionali, ma siccome tali invesimi sono una forma di concorrenza tra i
produttori i profitti di costoro ESANKO D. e PERRWIL.K., Equilibrium incentives for
exclusive dealing in a differentiated products ofigly, The Rand Journal of Economics, 1993.
8 Cosi, la pratica potrebbe prevenire ipotesi dédriding da parte di rivenditori che tengano
comportamenti opportunistici riguardo alla quati&l prodotto, sostituendo prodotti di qualita
inferiore e meno costosi a quelli reclamizzati plaiduttori. Un accordo di acquisto esclusivo,
inoltre, potrebbe consentire di assicurarsi il imasssforzo di vendita ed impegno da parte dei
distributori per i propri prodotti, e offre al protiore la possibilita di pianificare le vendite per
la durata del contratto e di organizzare in modficiehte produzione e distribuzione,
ponendosi al riparo da eventuali fluttuazioni dezo. Un accordo di acquisto esclusivo
potrebbe poi essere necessario ove il rapportorattudle preveda l'impiego di risorse
specifiche, risorse cioé che vengono mobilitatecdfzamente per quel rapporto. Si pensi
all'ipotesi in cui un’impresa richieda al propri@rhitore di modificare il suo processo
produttivo, o riconvertire parte di esso, al finevenire incontro alle proprie esigenze. Il
fornitore che si impegna ad utilizzare risorse e necessita allora di un’esclusiva che lo
rassicuri circa la durata e solidita del rapportntrattuale e quindi i ritorni del suo
investimento. Ancora, con particolare riferimentte apotesi in cui il rapporto contrattuale
debba essere periodicamente reinstaurato, la stElt@sclusiva pud permettere di risparmiare
sui costi di transazione, intesi come costi di ndeedella controparte, di contrattazione, di
comunicazione, di adattamento alle rispettive ewge Il rivenditore, infine, puod
avvantaggiarsi di un accordo di esclusiva in quamtesto gli garantisca la fornitura dei
prodotti di cui ha bisogno, gli assicuri proteziamntro gli aumenti di prezzo, gli consenta una
pianificazione a lungo termine sulla base di costiosciuti, gli permetta di ovviare alle sp se
ed ai rischi di magazzinaggio di un prodotto avemt& domanda fluttuante. Cfr. su tali
argomentazioni MARVEL H.PExclusive DealingThe Journal of Law and Economics, 1982,
STEUER R.M.,Exclusive Dealing in DistributignCornell Law Review, 1983, ORNSTEIN
S.1,, Exclusive Dealing and AntitrusfThe Antitru t Bulletin, 1989, WILLIAMSON O.l e
istituzioni economiche del capitalisiidilano, 1986, HEIDE J.B., DUTTA S. e BERGEN M.,
Exclusive Dealin and Business Efficiency: Evidefioen Industry PracticeThe Journal of
Law and Economics, 1998.
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confronti dei produttori concorrenti cui viene pdreso in certa misura I'accesso
ai canali distributivi, 0 comunque ai possibili sbbi, presenti sul mercato.

In ogni caso, perché leffetto escludente minaceriasnente di
pregiudicare la concorrenza € necessario il concdralcune condizioni. La
prima riguarda la quota del mercato a valle copeidd’'accordo, o dal
complesso di accordi simili, e quindi preclusa mali: se la “chiusura”
riguarda una percentuale modesta del mercato abo@mti rimangono canali
distributivi alternativi cui accedere e I'effettsaudente &€ minimo. In secondo
luogo, anche se l'accordo interessa una porzios¢éaspiale del mercato a
valle, il potenziale escludente € limitato se lii@gso nel settore distributivo é
agevole. Infine, I'effetto escludente dipende dallaata dell’accordt: se il
contratto ha una scadenza ravvicinata, o puo essmko dando un breve
preavviso, i produttori concorrenti hanno l'oppmita di competere per
stipulare nuovi contratti coi distribut8ti Spiegazioni efficientiste potrebbero
essere avanzate anche con riferimento al tie-in.edempio, esso potrebbe

essere il mezzo col quale il produttore si assicela qualita del prodotto

82 Cfr. tra gli altri POSNER R.A.Antitrust Law — An Economic Perspectiwat., p. 201.
Sull'utilizzo di tali parametri per valutare l'ette escludente dell'exclusive dealing cfr.
UTTON M.A., Market dominance and antitrust policildershot, 1995, p. 246, e BIRO Z. e
FLETCHER A., The E.C. Green Paper on Vertical Restraints: An riecnic Comment
European Competion Law Review, 1998.

8 In realta, al di la dell’effetto escludente, clieusamente rappresenta il principale fattore
rischio legato a tali pratiche, il potenziale aotpetitivo dell’exclusive dealing € piu
complesso. Innanzitutto, un accordo di acquistduss® potrebbe avere un ruolo strategico
nell’indebolire la concorrenza tra produttori rivdt’ stato infatti sostenuto, con riferimento ad
un modello in cui i prodotti sono differenziati perarche ed i rivenditori in base alla loro
localizzazione, che gli accordi di acquisto eselogiossono consentire ai produttori di fissare
margini piu alti, grazie alla protezione dalla mese della c.d. “in-store interbrand
competition”, la concorrenza di marche diverseirg#rno dello stesso punto vendita:
tecnicamente, I'accordo di acquisto esclusivo refaledomanda piu inelastica per il
produttore. Cfr. BESANKO D. e PERRY M.KEXxclusive dealing in a spatial model of retail
competition International Journal of Industrial Organizatiat®94, p. 297 ss. Inoltre, gli
accordi di acquisto esclusivo potrebbero servifacditare pratiche collusive. Il fatto che un
certo distributore sia vincolato a servirsi da voduttore in esclusiva gli impedisce di sfruttare
eventuali offerte migliori provenienti da produitooncorrenti. In tal modo, I'accordo riduce la
possibilita di comportamenti opportunistici di uroguttore a danno degli altri membri di un
cartello. Tuttavia, perché tali effetti anticompigtisiano preoccupanti € necessario da un lato
che l'accordo, o l'insieme di accordi, copra unazpme significativa del mercato a valle, e
dall'altro che lo stato della concorrenza nel mgrca monte sia incline alla collusione o
comungue debole e che un certo numero di impreggeaitho la restrizione.
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legato utilizzato, al fine di tutelare la reputamodei propri prodotti o di una
intera rete di franchisif§ o potrebbe consentire il conseguimento di risparm
di costo nella produzione o nella distribuzione gianta dei due prodotti.
Tuttavia, il tie-in potrebbe essere adoperato imsgeanticompetitivo al fine di
innalzare barriere all'ingresso ed escludere i ooenti dal mercato,
sfruttando la posizione di potere sul mercato dibeme per acquisire una

posizione di forza in un altro merc&toAnche qui, & possibile individuare le

8 per un approfondimento cfr. KLEIN B. e SAFT L.Fhe Law and Econoimics of Franchise
Tying ContractsThe Journal of Law & Economics, 1985.

8 ’assunto & stato sviluppato nella notissima teatélla leva leveragg. Si sostiene che il
detentore di una posizione di monopolio, o comundudorza, su di un mercato riesca,
subordinando l'alienazione di un bene al contempawaacquisto di un bene ulteriore, ad
estendere il suo pote e monopolistico sul secondrain. L'obiezione di fondo alla teoria
della leva, nota comiixed sum argumenb tesi dell'invarianza, sostiene semplicemeneith
monopolista, o I'impresa comunque dotata di potiirenercato, non ha alcun incentivo ad
acquisire potere di mercato su di un secondo heranto 'ammontare dei sovraprofitti che
il suo potere di monopolio gli consente di realizzaostituisce una somma fissa, che pud
essere distribuita diversamente tra i due prodeigati” ma non aumentata, tramite tie-in, nel
suo ammontare complessivo. La motivazione per Pad® della pratica non pud quindi
essere il “leverage”, ma va cercata altrove. L'angato & stato adoperato sia in relazione alla
vendita legata di beni tra loro indipendenti, $@n riguardo a beni c.d. complementari,
destinati cioe ad essere usati congiuntamente.ddiggpo che un’impresa sia monopolista del
bene A che un acquirente valli& e che costaA, e che tale acquirente consumi anche il
bene indipendente B, che egli valMB ma che essendo venduto in un mercato cmpetitivo puo
acquistare ad un prezzo equivalente al suo c@®o Il produttore puo si richiedere
all'acquirente di acquistare il bene B presso dide vuole il bene A, ma non riuscira a
spuntare per tale “pacchetto” un prezzo piu altgAi+ CB, vale a dire il prezzo di monopolio
di A piu il prezzo concorrenziale di B. In sostanzauoi sovraprofitti restano quelli che
avrebbe potuto ottenere dalla vendita separatal@eibeni. Simili considerazioni sono state
svolte per lipotesi, che del resto riguarda la giag parte dei casi di TI, di beni tra loro
complementari. | prezzi di questi risultano infddpati da un rapporto di proporzionalita
inversa, per cui I'incremento nel prezzo di uno ém@ una diminuzione di egual misura del
prezzo dell'altro, pena un calo nelle vendite drambi. Cio in quanto il consumatore valuta i
due beni come un unico prodotto, e per lui asslile®a il prezzo finale della combinazione:
ai maggiori profitti nel mercato del tied produatdbbe allora necessariamente da contraltare
una riduzione di ammontare equivalente in quedllirgati col tying product. Tuttavia, la teoria
dell'invarianza ha come riferimento immediato dfie#i di breve periodo della pratica, mentre
una valutazione concorrenziale pit completa impdirtener conto delle ripercussioni di lungo
periodo che possono derivare dall'indubbia capadegiimpresa di modificare a proprio
vantaggio le condizioni di mercato. Consideriameabo di due prodotti indipendenti la cui
vendita venga legata: gli studi ispirati alle pasit della Chicago School affermano che |l
prezzo massimo praticabile non pué comunque essreriore alla somma del prezzo di
monopolio delluno piu il prezzo, per ipotesi conmemziale, dell’altro. Tuttavia, tali
conclusioni assumono come dati definiti e non modlffili i prezzi praticati sul mercato
concorrenziale del prodotto legato. Se viceversasideriamo che il Tl pud permettere di
modificare la struttura stessa del mercato del gitodegato, e quindi quegli stessi prezzi che
altri modelli assumono stabili, la pratica puo tarsi un’opzione strategicamente remunerativa
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precondizioni la cui presenza €& necessaria pefcipéricolo di un effetto
escludente assuma concretezza, prestando attenaltveeal potere di mercato
sul prodotto legante, presupposto principale d#ifmo in senso
anticompetitivo della pratica, in particolare a diadtori. In primo luogo
interessa la portata dellareclosure il grado cioé in cui il Tl nega I'accesso ai
rivali, indicato dalla quota di mercato copertaaalratica in esame.

Analogo peso assume la quota di mercato colletinyerta da accordi
dello stesso tipo posti in essere da diversi ptodut’effetto di chiusura del
mercato per itied producte infatti sostanzialmente lo stesso sia ove urosing
produttore copra il 90% del mercato che nel caswuirire produttori vincolino
ciascuno il 30% del mercato. Tuttavia, anche urntiehe copra una larga
percentuale del mercato non e anticompetitivoesgrata in entrambi i mercati
e agevole. E’ necessario infatti che esista un opealimpedimento che
prevenga l'entrata in uno dei mercati, e cosi posssere adoperato per
restringere la concorrenza nell’altro mercato, pérd pericolo delleentry
barriers e dellaforeclosureassuma consistenza.

Alla luce di quanto emerge dai risultati della taceconomica, ed in
particolare dellimportanza, nell'apprezzamentoldeffetti sulla concorrenza,
delle quote di mercato, adoperate come indicatelesdistenza di una
posizione di potere, o come misura della portatia dereclosure, appare allora
condivisibile I'impiego di soglie basate su quotergrcato per individuare gli

accordi meno pericolosi dal punto di vista dellanamrenza e riservare un

per accrescere i propri profitti attraverso la viemdel prodotto legato. Vediamo invece il caso
dei beni complementari: il produttore del bene tegaha generalmente interesse a mantenere
una struttura concorrenziale nel mercato del ptodegato, perché prezzi pitu contenuti del
prodotto complementare favoriscono le vendite dab gprodotto. Se perd il bene
monopolizzato non & essenziale per tutti i possilsildel prodotto complementare, vale a dire
il prodotto legato ha un suo mercato anche indipateimente dal prodotto legante, le cose
possono essere diverse. Come € stato dimostréadtj,if monopolista pud avvantaggiarsi di
una riduzione della concorrenza nel secondo mericattue ipotesi in particolare: quando
esiste la possibilita di un uso diverso dield product oppure in presenza di un prodotto
sostitutivo inferiore per iltying product La teoria dellinvarianza non puo evidentemente
estendersi fino a far ritenere innocua I'acquisieidi potere di mercato nei restanti utilizzi del
bene. Cfr. su tali ultimi punti WHINSTON M.D.Tying, Foreclosure, ExclusionThe
American Economic Review, 1990.
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esame piu approfondito agli accordi che, interveoetra imprese dotate di
potere di mercato, o essendo particolarmente dulsmercato, presentano un
maggiore interesse. Tuttavia, in parte della dwtrie nello stesso mondo
dell'industria, che pur si é espresso favorevolmertd un approccio
maggiormente improntato a considerazioni economitingpiego delle quote
di mercato ha suscitato non poche perplessita. rimop luogo, € stato
correttamente rilevato che la quota di mercato é@daquivalente del potere di
mercato, il quale dipende da fattori ulteriori quald esempio, barriere
allentrata, concorrenza potenziale, elasticitaladelomand®. Va detto,
peraltro, che un’analisi che tenesse conto di glitiaspetti della struttura e del
comportamento del mercato interessato imporrebbg ed oneri insostenibili
ove fosse applicata ad ogni singolo caso. Pentalivi, appare condivisibile la
scelta della Commissione di utilizzarenilarket sharecome primo indicatore
dell'esistenza di potere di mercato, sulla cui b@aselare una presunzione di
liceita dell’accordo: una sorta di filtro che, le@suwlo passare una serie di
pratiche che non manifestano sensibili pericolicamcorrenziali, consenta di
riservare un esame piu approfondito ai casi realenglevanti. E’ stato inoltre
sottolineato che le quote di mercato non costianscfigure oggettive e di
immediata evidenza, ma dipendono strettamente dalonin cui il mercato
rilevante viene definito; definizione, quest’ultin@ne presenta un alto grado di

incertezza e di complessifaPertanto, & diffuso il timore, condiviso in primo

8Cfr., tra gli altri BORTOLOTTI F., Il problema del soglie di mercato nel nuovo
regolamento di esenzione sulle restrizioni vertic@sservazioni critiche e proposte, Contratto
e impresa — Europa, 1999. L’Autore sottolinea nario sle difficolta applicative e
I'approssimatezza di tale parametro, ma anche daipibe discriminazione che si creerebbe tra
imprese al di sopra o al di sotto della soglia efesone, in relazione alla preclusione, per i
primi, della possibilita di adoperare determinastemi distributivi come mezzi di lotta
concorrenziale. In senso contrario, & stato rilevete obiettivo delle leggi di tutela della
concorrenza dovrebbe essere non la parita dirmatiéo di tutti gli operatori economici ma il
perseguimento dell’efficienza economica, per il lqualvolta pud essere necessario trattare
imprese concorrenti in maniera diversa: cfr., HAWK B. e STANTON N. D., Can U.S.
antitrust laws and practice provide lessons or sstigns to assist in the EC reform of
competition law rules applicable to vertical restrs?, Contratto e impresa — Europa, 1999

8" La problematica & approfondita in SCHROEDER Dhe Green Paper on Vertical
Restraints: Beware of Market Share ThreshpBHaropean Competition Law Review, 1997.
Anzitutto, il mercato rilevante andrebbe definito $enso merceologico: la Commissione
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luogo dagli operatori economici, che le difficolégoplicative legate ad un
simile parametro si ripercuotano negativamenteastértezza del diritto. Ora,
se e vero che la certezza del diritto rappresentparticolare nel campo del
diritto commerciale, un bene di estrema importaressa deve in ogni caso
essere coordinata con gli obiettivi del dirittotimast, tra cui, ricordiamo,
I'efficiente allocazione delle risorse. Mentre usame caso per caso di ogni
singolo accordo nel suo contesto di mercato peemsdtbe di adeguare in
maniera ideale il suo trattamento agli effetti aaticche esso esplica, € chiaro
che i costi amministrativi di un tale sistema shegb insostenibili e la certezza
giuridica sensibilmente minata. Una presunzionatiref’® fondata sumarket
sharedovrebbe invece rappresentare un compromesso auitetira certezza
del diritto ed aderenza alla realta economica,lpgrossibilita di riservare un
esame piu stringente agli accordi che presentan@giod rischi di
anticoncorrenzialita. Del resto, le posizioni datirie, pur autorevolmente
sostenute, che criticano I'impiego di tale parameer l'incertezza giuridica
che ne consegue, non appaiono individuare altempti efficaci e facilmente
praticabili che permettano al contempo di ancoidaealisi concorrenziale
degli accordi verticali ad una solida base di @na@¢onomic. Inoltre, non si

solitamente utilizza un criterio di “ragionevolessituibilita” tra i prodotti rientranti nello
stesso mercato, ma € chiaro che la risposta atedstione richiede una analisi complessa e
dagli esiti difficilmente prevedibili. In secondodgo, il problema & complicato dalla necessita
di definire il mercato rilevante in senso geogmfiénfine, una volta definito il mercato
rilevante, residua il problema della misuraziontedguote. Mentre alcuni mercati sono piu o
meno trasparenti e, con l'aiuto delle associazatinindustriali che raccolgono dati dai loro
membri o delle compagnie che effettuano ricerchendicato, le imprese possono essere in
grado di riconoscere se sono o meno al sicuro id&tdposti dalle norme antitrust, in altri
mercati la trasparenza € minore e non vi sono #ffitlabili su cui basare delle stime.

8| a presunzione di liceita al di sotto della quotanérealta assoluta, in quanto i giudici
comunitari e nazionali non possono far altro chehidirare I'inapplicabilita dell’art. 85.1 in
ogni caso in cui le quote stesse non sono supédiratEtere di procedere al ritiro dell’esenzione
e infatti riservato alla Commissione e, in cased®iinati, alle autorita nazionali di tutela della
concorrenza.

8 E’ stato invero proposto un approccio pill apeshe prevede un’esenzione di gruppo, senza
limiti di quota di mercato e col solo divieto deliéack clausessalva la facolta di revoca in
presenza di situazioni che, per la particolaritladposizione detenuta dalle parti e della
struttura di mercato, possano comportare limitazétatla concorrenza: cfr. RINALDI Rl
Nuovo Regolamento della Commissione Europea suggioli Verticali cit. Un simile
approccio, molto vicino ad unzer se legalitymeriterebbe in effetti di essere vagliato allkeelu
delle concrete possibilita applicative, per vedfig, in particolare, se lo strumento della revoca
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pud non tener presente che il ricorso alle quotmelicato per valutare, a un
primo stadio di analisi, l'impatto concorrenzialelld restrizioni verticali
costituisce strumento tradizionale di analisi ifegperienza antitrust avanzata
come quella statunitense, senza che questo altagato danni intollerabili
alla certezza del dirit8.

sia in grado di impedire che un numero eccessivprdtiche anticompetitive rimangano
indenni, senza imporre oneri e costi superiorattiliale sistema.

% In particolare, nell’analisi dell¢éerritorial and customer restrictione corti statunitensi
adoperano solitamente umarket power screerin cui la quota di mercato viene assunta come
principale indicatore del potere di mercato di mpresa, sulla cui base fondare una
presunzione di liceita delle restrizioni verticallla base degli attuali orientamenti della
giurisprudenza vi € la pronuncia resa dalla Comdpr&ma nel celeberrimo cafylvania
(Continental T.V., Inc. v. GTE Sylvania Inc., 4333J 36, 1977), in cui la Corte rovescio
I'approccio precedentemente adottatoSichwinn(U.S. v. Arnold Schwinn & Co., 388 U.S.
365, 1967). InSchwinnla Corte Suprema giudico infatti le restrizioni guestione per se
unlawful’, indipendentemente cioé da ogni ulteriore e pprafondita analisi in merito agli
effetti reali della pratica sulla concorrenza, esedindo peraltro un coro di critiche. A distanza
di dieci anni, la Corte si trovd ancora una voltalaver giudicare se le vertical non-price
restraints avessero un tale “pernicious effectampetition” e “lack of any redeeming virtue”
da poter essere presunte “unreasonable” senzaaalti@miore indagine circa la precisa portata
anticoncorrenziale e le possibili giustificazioRiovesciando la soluzione data$chwinn la
risposta fu negativa, in quanto I'impatto sul méwcdi tali restrizioni fu ritenuto complesso e
tale da richiedere che si tenesse conto, nell'andiitun approccio definito diule of reason
non solo delle ripercussioni sulla concorrenzaaimtand, ma anche degli effetti sulla
concorrenza interbrand e dei rapporti tra le dsgvaniaha avuto l'indiscutibile merito di
aprire in maniera decisa all’analisi economicd agbrezzamento delle restrizioni verticali;
nondimeno, la decisione recava al suo interno a&ldifficolta di ordine concettuale nonché
applicativo. La Corte infatti trascuro di delineanea formulazione analitica della rule of
reason, in generale o con specifico riguardo agtioedi verticali, di dare in sostanza una
struttura operativa a tale regola, limitandosi @ddioeare I'esigenza di bilanciare effetti
perniciosi sulla concorrenza intrabrand ed effatiefici sulla concorrenza interbrand, formula
che si & peraltro rivelata misteriosa nonché diffiente praticabile: cfr., EASTERBROOK
F.H., Vertical Arrangements and the Rule of Reagamtitrust Law Journal, 1984, e POSNER
R.A., The Next Step in the Antitrust Treatment of Reastti®istribution: Per Se Legalitgit.,

pp. 18-22. Nel tentativo di dare concretezza atlaegica adesione alla rule of reason, le corti
inferiori, che raramente si sono misurate con ddetto bilanciamento, hanno con una certa
frequenza fatto ricorso ad un approccio siffattoprimo luogo, esse adoperano un “market
power screen”, per il quale I'accordo € presunteess procompetitivo nel caso in cui il
produttore non abbia potere di mercato. Qualoreeda, I'impresa sia dotata di potere di
mercato I'accordo non & necessariamente illegalsetondo luogo, infatti, le corti solitamente
richiedono che I'impresa dia una plausibile giustizione dell’adozione della pratica verticale,
in sostanza tenendo conto delle “redeeming virtugs”un “plausible business rationale” viene
fornito, il convenuto sposta sull’attore I'onere sliperarlo offrendo la specifica prova di
dannosi effetti anticompetitivi. In pratica, I'imgpa di Sylvaniasulla giurisprudenza si € risolto
in un regime di legalita presuntiva delle nonpriestraints, in cui le pochissime sentenze che
hanno dichiarato illegali le pratiche contestatefsrivano a mercati quasi monopolistici. Per
una panoramica della giurisprudenza delle corteriofi cfr. GINSBURG D.H.,Vertical
Restraints: De Facto Legality Under the Rule of &epAntitrust Law Journal, 1991, p. 67 ss.
Cfr. anche ARQUIT K.J.Market Power in Vertical Caseéntitrust Law Journal, 1992.
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Cio che puo semmai destare qualche perplessitanddo in cui tali
quote vengono adoperate. In primo luogo: qual ®ndamento normativo
della presunzione di liceita? Chiaramente, trattandli un regolamento "di
esenzione", tale fondamento va ricercato nell&t.par. 3. Sul piano teorico,
tuttavia, sarebbe stato piu appropriato parlareattistazione negativa, e
considerare gli accordi semplicemente non resirigx art. 81.1, in quanto la
quota di mercato rappresenta uno degli elemenpid irilevante, come visto —
che contribuiscono a determinare le precondizitmittsirali in presenza delle
qguali possono prodursi sensibili effetti sul giodella concorrenza. Ad
esempio, in assenza di potere di mercato del pim@utche impone una
restrizione della concorrenza all'interno della gora marca, la pressione
concorrenziale proveniente dalle altre marche #oibilo sfruttamento del
potere di mercato attribuito al rivenditore ed itogursi di soluzioni
inefficienti. La pratica non restringe la concozann maniera apprezzabile e
non andrebbe assoggettata a divieto anche se ioretonnon si possano
dimostrare effettivi guadagni di efficierZa

Da notare che I'opzione IV del libro verde, ch#iz#zava una quota del
20%, parlava chiaramente di regolamento “di atiestee negativa”, il quale
introduceva una presunzione confutabile di compaéibcon l'allora art. 85
par. 1. Inoltre, nella successiva comunicazionegjye che: “al di sotto di tali
soglie si presume che le restrizioni verticali ralbiano effetti negativi netti
significativi. Questo significa che agli accordimai applica l'articolo 85,
paragrafo 1 oppure, quando ciO avviene, che posgodere di esenzione”.
Verrebbe quasi da parlare di “presunzione di atméshe negativa o di
esentabilita”, il che, ripetiamo, sul piano teorivon € soddisfacente, ma non
sembra produrre conseguenze pratiche di rilievol Memento in cui i
presupposti dell’esenzione si basano su critememici piuttosto che formali,

e ricordato che il regolamento di esenzione pueresapplicato anche dalle

% L'accordo potrebbe essere considerato restritio accogliendo la tanto criticata nozione
formale di restrizione della concorrenza, intesenedimitazione della liberta commerciale
delle parti.
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autorita di tutela della concorrenza nonché dadiei mazionali e comunitarie,

considerare un accordo restrittivo ma esentabilesemnplicemente non

restrittivo non fa, sul piano pratico, molta diffeza: in entrambi i casi,
I'accordo non puo essere dichiarato nullo dal giadiazionale; in entrambi i
casi, non si rende necessario procedere ad urfecanibne al fine di ottenere
una esenzione individuale. Sotto un altro puntweistia, suscita perplessita la
scelta di legare I'esenzione per categoria degio@t di non concorrenza,
obblighi di acquisto esclusivo e pattuizioni simalila quota di mercato del
fornitore. Dall’analisi svolta in precedenza, infaemerge che il principale

pericolo anticoncorrenziale di un accordo di acguesclusivo, cosi come del
tie-in e in genere delle restrizioni interbranaostituito dall’effetto escludente
che esso esplica, nel mercato a monte, attravexspréclusione, per i

concorrenti, dellaccesso ai canali distributiviio genere agli sbocchi sul
mercato a valle. La portata della foreclosure digeroltre che dalla durata
dell'accordo e dall'esistenza di barriere allingge nel mercato a valle,
proprio dalla porzione di tale mercato coperta’datiordo in questione e dal
complesso di accordi simili. Pertanto, piu che glleta di mercato detenuta
dal fornitore, che rappresenta solo un indicatohretto della reale portata
della foreclosure indotta dalla pratica in esanagglsbe stato preferibile far
riferimento a parametri direttamente legati allgpamata distributi29 va, o

comunque alla potenziale clientela nel mercato lee,vahe viene sottratta ai
concorrenti tramite accordi di esclusiva. Tali dloero potuto essere, ad
esempio, la quota di acquisti del prodotto ogget&dl’accordo verticale

riconducibile all’operatore a valle vincolato, o lgquota detenuta da
quest'ultimo sul mercato a valle della rivendital @ontrario, I'approccio

seguito dal regolamento comporta, ad esempio, ohmpresa, con una quota
di mercato pari al 35%, non puo beneficiare defiisone per categoria anche
qualora vincoli con un accordo di non concorrenmaunico operatore che
rappresenti solo il 5% del mercato a valle. Nonasocle Linee direttrici

indicano, tra i principali fattori di analisi nedimbito di un esame individuale di

tali restrizioni, la quota del mercato a valle c@tamente preclusa all'accesso
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di operatori concorrenti. Ora, se e vero che éipibsscorreggere eventuali
incongruenze prodotte dal regolamento attraversudkcessivo esame ai fini
della concessione di un’esenzione individuale,agolamento di esenzione per
categoria dovrebbe essere basato su parametriogpaintaderenti ai real
effetti dell’accordo sulla concorrenza, e in gradiolimitare al massimo il
numero di notificazioni individuali presentate @aiimprese. In conclusione, a
rigore di analisi economica, la presunzione legiitaquota di mercato avrebbe
dovuto prevedere una soglia da riferire alternatieate agli operatori attivi sul
mercato a monte o su quello a valle, a secondapdedli restrizione interessata
(intrabrand o interbrand) Potrebbe sembrare, a questo punto, che il
legislatore comunitario abbia preferito far rifee@mno in ogni caso alla quota di
mercato del produttore per ragioni di semplicitpl@ativa; sennonché tale
assunto & smentito dall’impiego, per gli accordifathitura esclusiva di cui
all'art. 1, lett c), della quota di mercato detendall’acquirente sul mercato
rilevante in cui esso acquista i beni o i serviggetto del contratto, ai fini
dell'applicazione dell’esenzione per categoria.l@¢cauest’ultima, anch’essa
discutibile in quanto gli accordi di fornitura egsiva, come visto,
rappresentano una forma estrema di distribuziordugisa e, come tali,
andrebbero per coerenza ricondotti ai medesimercriti valutazione: vale a
dire, in primo luogo, la quota di mercato dei 30duttori vincolati a rifornire
in esclusiva un determinato acquirente. attravéraéerimento alla quota di
mercato dell'acquirente, invece, la Commissione lsam interessata
essenzialmente a impedire il consolidamento diziasi di forza di imprese, ai
limiti della dominanza ma non ancora dominanti ex &2 del Trattato CE.
Tale circostanza, che é sicuramente rilevanteambito di un esame completo
dell'impatto concorrenziale di un accordo, non diloe invece valere a
sovvertire il principio, visto in precedenza, pewi d’effetto escludente

concretamente riconducibile a un accordo di esduisi favore dell'acquirente

%2 |n questo senso di esprimono, nel loro commentibmal verde, BIRO Z. e FLETCHER .in:
BIRO Z. EFLETCHERA., The E.C. Green Paper on Vertical RestraintsE&onomic Comment,
European Competion Law Review, 1998.
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dipende in primo luogo dalla quota di mercato detendal produttore
vincolato”,

Un'ulteriore considerazione concerne infine la scdkl mercato cui far
riferimento ai fini del calcolo delle quote. In effi, gli accordi verticali
interessano almeno due mercati: il mercato traritifore e I'acquirente, da un
lato, e il mercato a valle, ove I'acquirente rivendi consumatori o a altri
operatori, dall’altro. Ai fini dell’esenzione peategoria, il regolamento adotta
un approccio semplificato, assumendo a riferimeetajuote detenute dal
fornitore, o dall'acquirente nel caso di forniturasclusiva, sul mercato tra
queste due parti. Peraltro, le restrizioni vertigadssono produrre effetti anche
sul mercato a valle: in particolare, accordi qualidistribuzione esclusiva o
selettiva comportano in primo luogo restrizionildetoncorrenza intrabrand
all'interno dei territori di rivendita dei distribori®®. In casi come questi,
quindi, la quota di mercato avrebbe dovuto rifeltanercato a valle. La scelta
operata dalla Commissione e dipesa tuttavia dadhito di semplificare
I'applicazione del regolamento e accrescere illlliveli certezza del diritto:
nelle Linee direttrici si legge infatti che eventuyaroblemi relativi a mercati
diversi potranno essere affrontati con lo strumetebritiro dell’esenzione e
che, in ogni caso, nell’lambito di un esame indigléudi accordi verticali non
coperti dall'esenzione per categoria saranno esgimimercati rilevanti situati
a ciascuno stadio della catena di produzidne

Un'ultima riflessione meritano infine le clausoleiuse nella lista nera

e nelle condizioni di applicazione del regolamerRoincipale obiettivo del

% Anche in questo caso, quindi, accordi di esclyssgpulati in favore di un acquirente che
detenga una quota di mercato pari al 35%, ma ctexelssino una porzione minima del
mercato a monte, non supererebbero il vaglio delbaione per categoria, nonostante I'ampia
porzione del mercato che resterebbe disponibileipawncorrenti .Le imprese interessate
potrebbero in ogni caso confidare in un’esenziowkviduale, a patto che la Commissione non
giudichi comunque inaccettabile [l'ulteriore raffarmento della posizione di forza
dell'acquirente.

° Si consideri che, specie con riferimento a deteathi prodotti finali particolarmente
deperibili o di basso valore, il mercato a valldalevendita puo interessare ambiti geografici
anche molto ristretti.

% Cfr. Linee direttrici cit., parr. 22 e 96.
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bando quasi incondizionato di cui la black lisispressione appaiono essere gli
accordi sul prezzo minimo o imposto e quelli chenportano una protezione
territoriale assoluta. In entrambi i casi, la szeli politica di concorrenza non e
convincente. La repressione del prezzo impostoenapse rappresentato una
priorita nella politica antitrust sia in Europa cili 1a dell’oceand. Tuttavia,
come visto, I'analisi economica di tale praticasmdtolineato come leatio ad
essa sottesa, gli effetti anticoncorrenziali edantaggi di efficienza siano
sostanzialmente gli stessi delle restrizioni terrdli e di quelle relative alla
clientela. Una diversita di trattamento rischialdi risolversi nell’attuazione
di un pregiudizio difficilmente giustificabile adnte di effetti sostanzialmente
equivalenti. La Commissione stessa ha riconoséiptssibili utilizzi in senso
efficientista della pratica, ma ha ritenuto giustoetarla proprio in
considerazione del fatto che gli stessi effettiifposdel prezzo imposto
possono essere perseguiti attraverso altre restrjzche presenterebbero
conseguenze negative meno gtavin effetti, la concorrenza sul prezzo
costituisce la forma piu evidente di concorrenzacha se non l'unica. Si
potrebbe tuttavia obiettare che la clausola di zveémposto inibisce solo la
concorrenza sul prezzo, mentre un’esclusiva terait esclude ogni tipo di
concorrenza all'interno della marca. Ma assumoriorga assorbente altri due

rilievi. In primo luogo, la valutazione dell’indigpsabilita della restrizione, e

% Pperaltro, il prezzo imposto massimo, negli ultimini, sembra essersi guadagnato,
giustamente, i favori delle politiche di concorranli potenziale anticompetitivo di tale pratica
e in effetti bassissimo, in quanto non ostacolasvolgersi della concorrenza sul prezzo,
essendo anzi solitamente impiegata dal produttbréne di impedire ai rivenditori, che
abbiano formato un cartello o godano comunque dérpodi mercato, di praticare prezzi
sovracompetitivi, 0 per assicurarsi che i suoi $icqmromozionali siano trasferiti ai
consumatori. Negli Stati Uniti € stata recentemeseposta la per se rule, a favore di un
approccio di ragionevolezza: cfr. State Oil CompanBarkat U. Khan, 118 S. Ct. 275 (1997).
Tale nuova corrente di pensiero relativa al premaposto massimo ha interessato anche la
Commissione europea, la quale ha ritenuto chezzpw rivendita massimi e raccomandati,
che non equivalgano a prezzi minimi o imposti irttvdi pressioni o incentivi provenienti da
una delle parti, non solo sono esclusi dalla Iistea, ma non dovrebbero in genere incorrere
nel divieto di cui al par. 1 dellart. 81. Cfr. satgomento MONTANGIE Y.,The New
Approach to Price Ceilings: a Matter of Sound Ewoarc ReasoningEuropean Competition
Law Review, 2000.

" Tale fattore assumerebbe rilievo nella valutaziatel carattere indispensabile della
restrizione alla luce dell’art. 81, par. 3.
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della praticabilita di mezzi alternativi meno réstri, andrebbe effettuata con
estrema cautela, onde evitare di distorcere indetg@hte le valutazioni di
convenienza delle imprese. In secondo luogo, e atiopto, vale per le
restrizioni sul prezzo quanto detto per le reginzintrabrand in generale: in
presenza di una forte concorrenza proveniente ddofir di altre marche
facilmente sostituibili, la fissazione di prezzivsacompetitivi, che non sia piu
che bilanciata da guadagni di efficienza, lungil'ida@idere negativamente
sulla concorrenza si ritorcerebbe contro le impreke li pratican®. La
protezione assicurata, in linea con la tradizioomunitaria, al commercio
parallelo ed alle vendite passive esula invecealatazioni antitrust in senso
stretto e si spiega alla luce dell’'obiettivo palitidell'integrazione dei mercati
nazionali, di cui la Commissione ribadisce il val@rimario nella applicazione
delle norme di tutela della concorrenza. Ora, laynita di elevare
I'integrazione del Mercato comune in sé ad obiettiglella politica di
concorrenza e stata gia in passato messa in digoasda piu parti. Negli
ultimi anni, con i progressi compiuti nel procesiintegrazione, in molte aree
ormai largamente raggiunta, tale priorita va peddemolto del su@ppeal e
la politica di tutela della concorrenza appare meaper assumere la dignita di
valore in sé stessa, indipendentemente da una tsumesitalizzazione a
vantaggio di obiettivi politici (quali il Mercato nico, o la fairness nelle
relazioni commercialiy. E’ probabile che in futuro, con un mercato unico
sempre piu perfezionato e le economie nazionali gioagente integrate,
l'influenza di tale obiettivo nel trattamento deltestrizioni verticali, cosi
decisiva finora, sia molto meno pressante. Qudil mreme gia ora rilevare é
che non sempre le scelte operate sembrano realmé&meionali
all'integrazione dei mercati nazionali. Un'applicaze indiscriminata del

divieto della protezione territoriale assoluta pbtre infatti colpire accordi che

% In dottrina & stato espresso I'auspicio, quantameihuna maggiore apertura nei confronti
del prezzo imposto nell’ambito dell’esame indivituafr. MONTANGIE Y.,cit.

% Cfr. FORDHAM UNIVERSITY SCHOOL OF LAW,Roundtable on Reform of EC
Competition PolicyInternational Antitrust Law & Policy, 1996.
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non solo, in concreto, non restringono la concaaenma promuovono
I'integrazione stessa, ad esempio favorendo gkstimenti e la penetrazione
in nuovi mercati. In effetti, la penetrazione in ncedi di altri Stati Membri
richiede generalmente investimenti importanti esdianzione di rischi che
potrebbero non essere affrontati in assenza diuadieigcentivi e garanzie per
le parti (quale la concessione di un’esclusiva)tdie contesto, la difesa ad
oltranza degli importatori paralleli trascura dinswerare che la mancanza di
protezione daifree-rider pud dissuadere le imprese dallintraprendere la
distribuzione di un nuovo prodotto, 0 comunque'idakstire nelle necessarie
attivita promozionali, precludendo al produttore fsenetrazione o |l
rafforzamento in un nuovo mercdd Ci si & chiesti allora se tale principio
della unita del mercato debba applicarsi allo staldilla distribuzione, come e
avvenuto finora, o a quello della produzittte Certamente la politica di
concorrenza comunitaria dovrebbe tener considerene, in presenza di
imprese non dotate, individualmente o collettivataenli potere di mercato,
non solo e difficile che accordi di tipo verticatestacolino l'integrazione
economica, ma cresce la possibilita che essiarigcano abbassando gli
ostacoli all'ingresso di un produttore in un nuowercato. In quest'ottica,
protezione della concorrenza e perseguimento digfrazione dei mercati
nazionali sarebbero molto pili coerenti di quantentito in passat®’. Infine,
con riferimento alle condizioni di applicazione, llenitazione, ivi prevista,
della durata degli accordi di acquisto esclusivo genere di non concorrenza,

indipendentemente dalle quote di mercato interessatostituisce

190 Cfr. sul punto BRA A. e ToDINO M., Il Sistema di Tutela della Concorrenza nelt®r
namento Comunitario. Un’ipotesi di Riforma, Dirittiel commercio internazionale, 1997.

191 Cfr, EHLERMANN EHLERMANN C.D. e laUDATI L.L., Proceedings of the European
Competition Forum, 1997.

192 Da notare che la formulazione dell'articolo 4t.le), che vieta tutte le restrizioni relative al
territorio o alla clientela cui I'acquirente pudvendere, con le sole eccezioni ivi previste,
rischia di riproporre, limitatamente alla categodelle restrizioni territoriali e relative alla
clientela, lo stesso problema straitjacketprovocato in passato dai regolamenti d’esenzione.
Infatti, con riferimento a restrizioni verticali ehsono tra le piu diffuse, la norma pone un
divieto di carattere generale, con le uniche ececezla essa contemplate.
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probabilmente una proibizione eccessiva. Un peratidiurata piuttosto lungo,
infatti, non € comunque in grado da solo di proglusignificativi effetti
restrittivi della concorrenza, essendo a tal fireassario il concorso di fattori
ulteriori quali, come visto, la copertura di unasistente porzione del mercato
e la presenza di barriere all'ingresso.

Pertanto, la considerazione della durata del vonairebbe dovuto
essere rinviata alla fase della valutazione indiald, una volta riconosciuta la
presenza delle altre condizioni necessarie peresdrittivita della pratica.
Inserita nel regolamento, invece, rischia di readequestultimo
eccessivamente restrittivo e rimettere all'esandivituale piu accordi di
quanto sia opportuno. Inoltre, non é condivisibéguiparazione degli accordi
rinnovabili tacitamente a quelli di durata indetarata: a differenza di questi
ultimi, infatti, i primi consentono, a scadenze geterminate, di liberarsi dai
vincoli contrattuali e rispondere a eventuali nogliofferte rinvenibili sul
mercato, senza quindi che siano posti seri ostaebli gioco della

concorrenzs®,

2.4 Valutazioni conclusive.

Il nuovo regolamento apre decisamente all’'analdnemica nella
valutazione degli accordi verticali. L’approccioo@omico si € concretizzato,
in primo luogo, nell'utilizzo delle soglie espresagermini di quote di mercato
ai fini della concessione dell’esenzione per categhe quote di mercato sono
un indicatore imperfetto dell’esistenza di un rgadgéere di mercato delle parti
e determinano significativi problemi applicativiasper quanto concerne la
definizione del mercato rilevante che per il conopdelle quote dei diversi
operatori. Ciononostante, lI'esame dei risultati ladleteoria economica
suggerisce che le quote di mercato costituisconocampromesso accettabile

tra esigenze difficilmente conciliabili, quali adaera alla realta economica,

103 \/aN BAEL I. e BeLus J.F., Il diritto della concorrenza nella comunétaropea, Torino,
1995,
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da un lato, e un livello accettabile di certezzd deitto e semplicita
applicativa, dall'altrd®® Inoltre, le quote di mercato rappresentano daptem
uno dei principali parametri di riferimento in algettori del diritto antitrust e
sono utilizzate come primario criterio di valutamodelle restrizioni verticali
nella prassi antitrust statunitense. Le clausolduse nella lista nera e le
condizioni di applicazione appaiono ancora eccessente restrittive alla luce
dei risultati della teoria economica. Cio €& dovuin, particolar modo,
all'influenza dell'obiettivo politico dell’integramne dei mercati nazionali, Il
guale conduce a soluzioni non sempre coerenti @mettivo primario del
regolamento, la tutela della concorrenza come @nion di efficiente
allocazione delle risors¥.

Infine, va sottolineato il progressivo avvicinanmerira il diritto antitrust
comunitario e quello statunitense in materia dirrasni verticali. Nell'ambito
dellarule of reasorformalizzata nella prassi giurisprudenziale staense, il
giudice utilizza urmarket power screerbasato essenzialmente sulla quota di
mercato delle parti, al fine di selezionare quegicordi che richiedono un
esame piu approfondito fondato su di un bilanciameni effetti
anticoncorrenziali e effetti procompetitivi. || num regolamento comunitario
prevede un’esenzione per categoria basata su dsagie espressa in termini
di quote di mercato, laddove gli accordi non edemiasensi del regolamento
sono assoggettati a un esame individuale da pasta €Commissione,
effettuato sulla base di una serie di criteri dilutezione di carattere
economico. Pertanto, pur all'interno di “contenitdormalmente diversi (una
regola di formazione giurisprudenziale da una pam@ regolamento
d’esenzione dall’altro), i due sistemi appaiono vpeire a soluzioni

sostanzialmente analoghe. Le differenze piu rilévelme permangono tra di

194 papPALARDO, AURELIO I diritto comunitario della concorrenza : profiostanziali : la
disciplina delle intese, gli accordi orizzontalili @ccordi verticali , l'abuso di posizione
dominante, le concentrazioni di imprese, il tragfiento di tecnologia, regole di concorrenza e
poteri pubblici, i settori speciali, Giuffré editgrMilano

105 Cfr. Tavassl M.II contributo dei giudici ordinari, in Antitrusfra diritto nazionale e
comunitario, Giuffre 1996.
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essi dipendono essenzialmente dall'influenza andmeisiva dell’obiettivo
politico dell'integrazione dei mercati nazionalillaepolitica di concorrenza
comunitaria. In ossequio a tale principio, il rejoknto comunitario tende a
mantenere un livello minimo di canali d’arbitraggowede con estremo sfavore
forme di protezione territoriale assoluta. In sddesame individuale, peraltro,
si dovrebbe tener conto del fatto che anche paniizhe prevedano, ad
esempio, forme di protezione territoriale assoluten dovrebbero essere in
grado di pregiudicare il commercio tra gli statin®i in maniera significativa

in assenza di potere di mercato delle parti.
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CAPITOLO 3

Le restrizioni verticali della concorrenza: gli effetti

sul benessere collettivo.

Questo capitolo ha come obiettivo quello di analiez le ricadute che gli accordi
verticali hanno sul benessere sociale, in termingéfficienza. Si potra verificare come spesso
gli effetti di tali accordi sono da considerarsi $itivi 0 quantomeno ambigui, tanto per le
imprese, quanto per la collettivita, avvalorandteniormente la tesi che le restrizioni verticali
debbano essere trattate in maniera differente tispe quelle orizzontali.

Mentre e ragionevole nutrire il sospetto che leeset orizzontali tra
concorrenti possano avere effetti negativi perdacorrenza, nel campo delle
intese verticali, vale a dire varie forme di acaotda imprese poste a livelli
diversi della filiera produttiva & legittimo albergare il punto di vista opposto:
nella maggior parte dei casi, queste intese, pmuudnfatti incrementi di
efficienza che ne compensano largamente i possiliti discorsivi.

Due imprese, sullo stesso mercato, che offronadgito tra loro
sostituibili, @ sono dunque in concorrenza tra,|@@ssono avere un incentivo
razionale ad accordarsi per alzare il prezzo. Wbdytore e un distributore
offrono, invece, prodotti (0 servizi) complementatopotutto il distributore
non potrebbe operare sul mercato senza i prodattiigtribuire e, in generale,
non sarebbe ragionevole che essi si accordasseraupeentare il prezzo dei
prodotti. Al contrario, se il distributore alzassle prezzo di vendita, i
consumatori ridurrebbero gli acquisti e cio ridblse anche le vendite del
produttore; poiché un fenomeno analogo si verifiehbe anche nel caso in cui
sia quest’ultimo ad alzare i prezzi, & evidente sk& il produttore che il
distributore hanno un incentivo razionale a evitgre I'altro alzi i prezzi, piu

che a colludere tra loro per innalzarli.

'per filiera produttiva si intende la successionestfidi di produzione,che vanno dal
reperimento della materia prima, all’arrivo defteerce sugli scaffali. Per approfondimenti si
veda: F.IENTANA, M.G. CAROLI; Economia e gestione delle imprese, McGraw-Hililaklo.
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Anche se gli effetti delle intese verticali nomecsempre virtuosi (ad
esempio, le due imprese potrebbero accordarsirérspaprofitti realizzati da
ciascuno nella produzione e nella vendita), quaptecede giustifica
I'atteggiamento sostanzialmente benevolo con csé e®no guardate in una
prospettiva antitruét D’altro canto, come approfondiremo meglio nelstodi
questo capitolo, il problema principale per duetcanti in una relazione
verticale, quale un contratto di distribuzione coencrale, € quelli di munirsi
di strumenti contrattuali adatti a gestire le dgemze. Pertanto, le parti
possono prevedere clausole che regolino i prezzeddita dei prodotti o le
guantita da vendere, o altri aspetti del servizigethdita e post-vendita. Ma in
generale tali clausole svolgono una funzione dole&gone interna al rapporto
di distribuzione e non hanno effetti restrittividanno dei consumatorio. Per
guesto motivo, da un punto di vista strettamentemico, le intese verticali
nella distribuzione dovrebbero assumere rilevaor® $n due casi principali:

1 quando favoriscono comportamenti collusivi tra noorrenti

nel mercato a monte o a valle;

2 guanto permettono a un’impresa dotata i potermelicato di

esercitare un effetto escludente nei confronti edelltre

imprese.

3.1: | controlli verticali sulla distribuzione

Nelle rappresentazioni piu semplificate del funaioento dei mercati,
presenti ad esempio nei primi capitoli dei manudilimicroeconomia, Si
raffigurano situazioni in cui l'impresa produttriceffre direttamente al
consumatore finale il proprio bene. Benché taleapiogoda di un certo grado
di applicabilita, il prevalente nelle moderne eocmm di mercato e quello in
cui tra il produttore originario e il consumatoieale si frappone un rete di

intermediari, il cui compito e quello di commer@ahre i vari beni. A seconda

2 Cfr.:L DELLI PriscoLl, le restrizioni verticali della concorrenza, Giuffeslitore, Milano,
2002.
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dei settori considerati posso esistere vari lilghlintermediazione all'ingrosso
e al dettaglio.

Ci sono almeno tre ragioni per cui la relazioni tra produttore e un
distributore, o piu in generale tra una impresa ente e una a valle, é
sostanzialmente diversa dalla relazione tra un'@s@re un consumatore finale.
In primo luogo, una impresa che vende direttamadtan consumatore finale,
normalmente, controlla la maggiora parte delle alali da cui dipende la
domanda (prezzo, quantita, pubblicita, qualitasgeVizio, ecc.). Lo stesso non
si puo dire invece di un produttore che vende &0 un dettagliante, poiché
I suddetti fattori, che influenzano la domandaggfno al suo controllo. Cosa
ancora piu importante, il prezzo al dettaglio, uwariabile chiave per
determinare la domanda finale, & scelto dal rivenelie non dal produttore. In
breve, le vendite di un produttore dipendono ndo dal prezzo che egli fissa
(prezzo all'ingrosso), ma anche da una serie difattori, la maggior parte dei
quali non possono essere controllati direttantente

Un altro motivo, per cui vendere a un dettagliadtsostanzialmente
diverso dal vendere a un consumatore finale, & civenditori ( a differenza
dei consumatori) sono in concorrenza tra loro. lartipolare, ciascun
rivenditore e interessato non solo al prezzo gtosso che deve pagare, ma
anche al prezzo che e pagato da altri rivendipmiché il prezzo all'ingrosso
determina il costo marginale dei rivenditori e igu#ibrio il profitto di
ciascuna impresa dipende dai costi marginale t# tataltre imprede

Possiamo, infine, ricordare anche una terza ragper cui vendere ad
un impresa € diverso che vendere ad un consumatonemero di imprese e
piccolo, mentre il numero dei consumatori finatjrande, pertanto un impresa
che vende ai consumatori finali ha un potere dicaier maggiore rispetto a chi
vende ad altre imprese. In effetti, ci sono casiunla maggior parte del potere

di mercato € detenuta dall'acquirente, ad esempiogidandi catene di

3 Cfr.: VISENTINI B., La fusione fra societa, Roma, 1942.
* Per approfondimenti si rinvia alla lettura di: PROSPERETT) M. SIRAGUSA, Economia e
diritto antitrust, Carocci editore, Milano.
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supermercati (GD€) hanno un notevole grado di potere di mercatcettspai

loro fornitori.

Le intese verticali sono strumenti molto frequengi rapporti tra
produttore e distributore, (potremmo generalizzéeéinendoli comeagenti
economici) une dei quali acquista dell’altro un serviziovdndita.

In generale, I'impresa produttrice delega al dstiore la vendita del
proprio bene e il rapporto pre e post-vendita ¢@omnsumator? tale rapporto
di delega pud comportare effetti rilevanti sui tgfsulle quote di mercato,
sullimmagine e sulla reputazione del produttoréaecio pud discendere il
bisogno da parte dellimpresa produttrice di coidre ed eventualmente
limitare il campo d’azione dei distributori mediarappositi contratti.

I controlli, o intese, verticali costituiscono t@&oni imposte dal
produttore (principale) o, in generale, da un flam@ a monte nei confronti del
distributore a valle (agente) con riferimento aézao del bene, al servizio
accessorio richiesto, al tipo di consumatori raggihili e cosi via.

Un contratto (restrizione) deve risolvere due peablrilevanti: il primo
e che gli obiettivi dell'agente potrebbero esseéversi dal quelli del principale,
(ad esempio, quest’ultimo vorrebbe che il prodétsse venduto a un prezzo

basso per aumentare le vendite, mentre il distieutavendo potere di

® La grande distribuzione organizzata, abbreviati dadetti ai lavori in GDO, & I'evoluzione
del commercio dal dettaglio allingrosso. E compasa grandi strutture o grandi gruppi (in
alcuni casi multinazionali) con molte strutture tdisuite su tutto il territorio nazionale,
internazionale o addirittura mondiale. Nel gergenteo si distingue tra strutture defErande
Distribuzione(GD) e strutture dell®istribuzione OrganizzatéDO). Le prime vedono grosse
strutture centrali gestite da un unico soggettgpetario, che gestiscono punti di vendita quasi
sempre diretti. Gli attori piu importanti sul metzaltaliano sono sicuramente Carrefour,
Auchan, Coop, Conad e Esselunga. Le seconde vemhege piccoli soggetti aggregarsi
secondo la logica deunione fa la forza attraverso infatti I'adesione ai gruppi d'acquist
piccoli e medi dettaglianti possono ottenere agmsiohi economiche in termini di
approvvigionamento, derivanti dal maggior poterataituale nei confronti dell'industria da
parte delle centrali. Inoltre vi sono anche vantaggseguibili dallo sfruttamento del marchio
e dall'ottenimento di supporto in termini di knowvihe coordinamento strategico

® Questi contratti sono un tipico esempio di quedparti che I'economia indica come
principale-agente,il principale assolda I'agente perché questi assaim compite che |l
principale non vuole assumersi direttamente, il dpttore potrebbe, dopotutto, aprire
direttamente un negozio.
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mercato in una certa area, vorrebbe venderlo adpmgzzo piu alto);

secondariamente le informazioni di cui disponediag sono molto piu ampie

e dettagliate di quelle di cui dispone il principasi pensi, ad esempio, a tutte

le informazioni riguardanti le condizioni del met@wache e stato assegnato a

distributore.

Le forme piu diffuse di restrizione verticale sono:

Restrizioni di prezzosono costituite dall’imposizione di un
prezzo minimo o (piu raramente) massimo al quatisiributore
puo vendere il prodotto;

Vincoli territoriali o selettivi: sono limitazioni circa la zona
geografica o la categoria di consumatori cui iltriisitore puo
rivendere il prodotto;

Volumi minimi di solito applicati nei rapporti tra distributori
all'ingrosso e al dettaglio, rappresentano la peoiime a vendere
ai distributori al dettaglio quantita minime al sbtto di un certo
volume;

Distribuzione esclusiva (exclusive dealership)ivenditore che
intende distribuire un certo prodotto non puo comumadizzare
allo stesso tempo prodotti di altre marche concuire

Diritti di franchising: il distributore deve pagare al produttore,
una somma fissa, non collegata alle quantita vendper
acquisire il diritto a commercializzare il prodottoquestione;
Obbligo di commercializzazione dell'intera lineaptodotti (full-
line forcing): il distributore & tenuto a commercializzare téra
linea di prodotti di una certa impresa, gli € pettapreclusa la
possibilita di distribuire solo un certo modelloteriuto

particolarmente di successo e tralasciare gli. altri

Ci sono diversi motivile non tutti riconducibili ana finalita di tipo

anticoncorrenziale) per cui una impresa a monteepbe trovare conveniente

stabilire con le imprese a valle relazioni contralit pit complesse rispetto alla
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semplice fissazione di un prezzo all'ingrosso austeper unita di prodotto.
Spesso € possibile usare diversi tipi di restriziarticali per raggiungere lo
stesso obiettivo e altre volte puo capitare che siegso tipo di restrizione
consenta di raggiungere obiettivi diversi. Questnde molto difficile capire
guale sia la politica pubblica ottimale nei contratelle restrizioni verticali,
perché 'uso di uno stesso tipo di clausola contede, in certe situazioni, puo
aumentare il benessere sociale in altre puo ridurlo

Come verra mostrato nei paragrafi successivi, @&ppertanto
auspicabile che I'azione antitrust adotti una pdoca basata sulla valutazione
caso per caso (il famoso principio dellde of reasorauspicato dalla Scuola di
Chicago) degli effetti in termini di benessere dwivino da simili contratti

piuttosto che da proibizioni assolute (c.d. divpsr sé.

3.2: La concorrenza intrabrand e il problema del dppio mark-
7

up’.
3.2.1: Integrazione verticale o restrizioni?

Quasi tutti i processi produttivi sono caratterizzéa una serie di stadi
successivi di produzione, attraverso i quali leenatprime iniziali vengono
gradualmente trasformate nel prodotto finito dadeza su mercato.

Per vendere capi di abbigliamento in lana, ad egeropcorre acquistare la
lana, lavorarla opportunamente, confezionare ilocapinfine, distribuirlo a
uno o a piu rivenditori al dettaglio. In questo gdice caso, dunque, il
processo complessivo € composto da almeno tre ditadoduzione e da uno
stadio distributivo (0 commercidle

Un'azienda che vuol operare in questo settore paiere di partecipare a

" In economia il mark up & la differenza tra il @sii un bene o servizio e il suo prezzo di
vendita. Il mark up viene aggiunto al totale deleese sostenute da parte del produttore di un
bene o servizio, al fine di creare un profittocdisto totale riflette I'importo totale delle spese
fisse e variabili per produrre e distribuire ungwtio. Il mark up pud essere espresso come un
importo fisso o come percentuale del totale detacoslel prezzo di vendita.

8 Questo esempio & tratto da: BNFANA, M CAROLI: Economia e gestione delle imprese, Mc
Graw- Hill, Milano.
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uno solo di questi stadi o, al contrario, puo mzlie al proprio interno l'intero
processo produttivo. Nel primo caso diremo chepf@sa non e integrata,
mentre nel secondo caso parleremdnuresa integrata verticalmeriteFra
gueste due situazioni opposte, esiste una sepeddiibilita intermedie in cui
I'impresa partecipa a due o piu stadi consecuiplocesso, nel qual caso
parleremo dintegrazione parziaf®.

In assenza totale di integrazione, ciascuna fat@rdeesso produttivo e
svolta da un'impresa diversa; I'impresa A prodadara e la vende all'impresa
B che si occupera di lavorarla e poi la venderaaawlta all'impresa C, e cosi
via sino alla vendita al consumatore finale.

| rapporti tra imprese che realizzano stadccessivi di tale processo,
e che compongono la filiera produttiva, sono de#tiazioni verticali e
consistono, normalmente, nella fissazione dc prezzo di vendita
allingrossow. In alcuni casi, tuttavia, un impresa non intégnauo stipulare
con le imprese con cui tratta contratti vincolaatilungo termine in cui
specifica il prezzo e altre condizione o forme ainportamentt), tali accordi
vengono denominatrgstrizioni verticali (v. retro).

In caso di integrazione totale, invece, una solprésa realizza al proprio
interno tutti gli stadi del processo produdti dall'acquisizione delle
materie prime sino alla vendita al consumatoreldingenza dover effettuare
alcuna transazione con altre imprese (non esistooe@, relazioni verticali).

L'assenza di relazioni con altre imprese puo irdlypositivamente sulla

performance dellimpresa integrata perché le permette di odlane

°Nella microeconomia e nel management strategicerihine integrazione verticale descrive
uno stile di possesso e di controllo. Compagniegraite verticalmente sono unite attraverso
una gerarchia e condividono un proprietario comiiesolito ogni membro della gerarchia si
occupa di prodotti differenti e i prodotti insiemeddisfano un bisogno comune.

19 Qualsiasi impresa che realizza internamente fastessive del processo produttivo &
integrata, almeno parzialmente. Ad esempio, n maste che produce internamente dolci
invece di comprarli allesterno & parzialmente gngto. Pertanto quasi tutte le imprese ha
un’integrazione almeno parziale.Per ulteriori appndimenti si veda: RHARD DAFT
Organizzazione aziendale, Apogeo

' Ad esempio i produttori, di solito, impongono déicoli ai loro distributori stabilendo le
zone di vendita, indicando le quantita di scorte davono tenere in magazzino e, se la legge lo
consente, fissando il prezzo minimo al dettaglie pbssono far pagare.
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direttamente le variabili da cui dipende il livelgella domanda (prezzo,
pubblicita, qualita del prodotto e dei servizi éndita ecc.).

In assenza di integrazione, invece, le venditeiagiiesa produttrice (cfr.
fig.3.1) non dipendono solo dal prezzo che essa fissaamshe dal prezzo
fissato dall'impresa a valle, ovvero il rivenditodalla pubblicita che esso
effettua, dalla qualita del servizio di venditaregenerale, da tutta una serie di
variabili (c.d. condizioni di mercat®) che sfuggono al controllo diretto
dell'impresa produttrice.

La scelta fra integrazione e separazione dipeladena pluralita di fattori
e, in particolare, dal grado di concorrenza checotina impresa si trova a
dover affrontare nel proprio specifico settate riferimentd® (cio, nello
stadio in cui opera). In altri termini, la deciseéodi un’impresa di integrarsi
verticalmente, di redigere contratti con restrizigarticali o di rivolgersi al
mercato €& unadecisione strategicafondamentale, infatti, influisce sul
successivo comportamento in relazione ai prezileeattivita promozionali di
quell'impresa e dei suoi rivali.

Di seguito analizzeremo gli effetti che le reswimi verticali hanno sul
benessere collettivo, trattando separatamente ircasi le imprese ricoprano

entrambe una posizione di monopdfjoci si trovi in una situazione di

In economia, si intende per mercato il luogo (andhesenso non fisico) deputato
all'effettuazione degli scambi economici del sistemconomico di riferimento; secondo
un'altra definizione piu finalistica, il mercatol'tnsieme della domanda e dell'offerta, cioé
degli acquirenti e dei venditori. In termini equisati, il mercato & definito come il punto di
incontro della domanda e dell'offerta.

13 per approfondimenti sugli effetti economici e eici dell'integrazione verticale si veda:
D.J.CoLLis, C. A. MONTGOMERY, Corporate strategy ,McGraw-Hill, Milano, 2007.

%11 monopolio & una forma di mercato dove un unieaditore offre un prodotto o un servizio
per il quale non esistono sostituti stretti (mora@poaturale) oppure opera in ambito protetto
(monopolio legale, protetto da barriere giuridichBgriva dal grec@iévoc (Mdnos «solo») e
mélov (polion, dandrev — vendere). Gestione esclusiva dei traffici conuiad Una
situazione di monopolio pud crearsi come conseguelizesclusivita sul controllo dnput
essenziali (es. diamanti greZ2é Beer¥, economie di scala, laddove la curva del costdim

di lungo periodo €& decrescente, ossia che un awntktia produzione, diluendo i costi su piu
unita di prodotto, ne riduce lincidenza media &aecondizione pud dare luogo a un
monopolio naturale); un esempio € il (discusso)ocdslle ferrovie; brevetti; licenze
governative.
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monopolio a monte e duopotfoa valle, ed infine tratteremo il caso di mercato
che presenta concorrenza a monte, tra le impressutbrici, e oligopolio a
valle tra i distributori.

Per semplicita, consideriamo il caso di uodpttore (impresa A) che
vende a un dettagliante (impresa B), nell'ipotasi entrambe le imprese siano
monopoliste nel loro rispettivo mercato di riferim@®. In una situazione del
genere, limpresa A deve scegliere se limitaes realizzare la fase
produttiva e vendere poi il prodotto al dettagleanmppure integrarsi con lui
(ad esempio, acquisendolo) e relazionarsittdireente con il consumatore
finale.

Supponiamo che:

0 w sia il prezzo di vendita allingrosso, ciaé prezzo che
I'impresa A pratica nei confronti dell'impresa B;

[0 p sia il prezzo di vendita al dettaglio, cioé il pgezche I'impresa B
pratica nei confronti del consumatore finale;

[0 csiail costo marginale sostenuto dall'impresa A

0 Q =Q(p)siala domanda finale, funzione del prezzo al dét®;

[0 L'unico tipo di contratto possibile tra I'impresa A l'impresa B
consista nella fissazione del prezzo all'ingrosso

[0 1l dettagliante non debba sostenere altri costinalori del prezzo
all'ingrossow che paga al produttorev (rappresenta, cioe, il costo marginale

dell'impresa B).

!> Un Duopolio costituisce una situazione limite dedtruttura di mercato oligopolistico, in cui
operino due sole imprese che offrano prodotti identon costi marginali simili, e che
entrambe conoscano le informazioni di domanda (&trien informativa) e limpatto delle
mosse del concorrente sulla propria situazione.nB concezione teorica, sviluppata per
studiare ed evidenziare le caratteristiche del hhoadigopolista. Tale modello di riferimento
e la base delle analisi sull'oligopolio condotteedanomisti di grande rilievo, quali Cournot,
Bertrand, Hotelling e Nash. Il modello di duopoéicusato come riferimento per le teorie dei
giochi.

®Tale condizione viene spesso indicata con I'esfmeesmonopoli in successione o monopoli
bilaterali.

7 Tali condizione la ricaviamo dagli studi di Micmnomia, che ci dicono che un impresa in
concorrenza massimizza il proprio profitto quandaiédavo marginale eguaglia il costo
marginale, ma essendo il ricavo marginale pari poogl prezzo dato dal mercato, I'impresa
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Consideriamo inizialmente il caso in cui le due rege sono integrate e
operano sul mercato come se fossero un‘unica grampfesa composta da un
reparto di produzione e da un reparto commercildeguesto caso, trattandosi
della stessa impresa, il reparto produttivo cedepai capo confezionato al
reparto commerciale a un prezzo equivalente akssto di produzione, senza
applicare alcurmark-up Questo prezzo & detfezzo di trasferimentd ed
evidenzia il fatto che I'impresa integrata si pdakiettivo di massimizzare il
profitto complessivo e non quello di ogni singoéparto, per cui il reparto
produttivo accettera di lavorare senza profittipecidi trasferirei capi
confezionati al reparto di vendita a un prezzo paidoro costo marginale di
produzione. Avremo, cioe che:

W =7c

Il reparto commerciale, invece, vendera il prodailoconsumatore
finale applicando al costo marginatequel mark-upche consente all'impresa
integrata di massimizzare il proprio profitto.

In sostanza si tratta semplicemente di risolvere puoblema di

massimizzazione del profitto per un monopotista
T, =pQ —cQ =(p—c)Q (profitto dell'impresa integrata)
L'impresa integrata, dunque, fissera quel prezzo vendita Py, in

corrispondenza del quale i ricavi marginali eguagh i costi marginali,
ottenendo un profitto massimg, pari all'area ombreggiata.

fissera un prezzo pari al suo costo marginale. Bpprofondimento J.STIGLITZ,
Microeconomia, Bollati Boringhieri, Milano.

18 | prezzi di trasferimento sono i prezzi pagatieélansazioni fra le divisioni che permettono
di valutare la performance della divisione ste€3gni divisione vende a quella successiva. |
prezzi non influenzano i profitti a livello delltera impresa ma determinano solo I'andamento
figurativo delle varie divisioni; Per un approfontinto, sia consentito il rinvio a M.STRATA

e M.GIUA, “Transfer price — analisi della disciplina comunitaidei prezzi di trasferimentp
edizioni .S.T. Gruppo Euroconference SpA., 2003

19 per approfondimenti si invita alla lettura dsLSATORE DOMINICK Microeconomia: teoria e
applicazioni, Franco Angeli, Milano.
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Fig.3.1:Massimizzazione del profitto per I'impraséegrata

Nel caso in cui le due imprese operino separatangemnivece, ciascuna
impresa cerchera, ovviamente, di massimizzarepno profitto.

Se il produttore e il distributore sono entrambinmyolisti, ciascuno di essi
impone un mark-up di monopolio (la differenza trarezzo e i costi marginali
e positiva), pertanto i consumatori fronteggiashee mark-upanziché uno.
Questo doppio mark-upfornisce un incentivo alle imprese ad integrarsi
verticalmente o ad utilizzare le restrizioni veaticper promuovere I'efficienza
e quindi aumentare i profitti congiunti, nonchéetiare la perdita nefta

Cio significa che:

O Limpresa A vendera i capi confezionati allimpreBaapplicando al

costo marginale un mark-uptale da massimizzare il proprio profitto.
Come nel caso precedente (vedi. fig.1), il prezZftcngrosso che le

consente di realizzare tale obiettivo € quello ispondente

2| problema della perdita secca, & uno dei tenii giscussi, sia in economia, che in
giurisprudenza, esistono numerosi studi, su tajeraento, per approfondimenti si consiglia la
lettura di:AFFERNIV., Concorrenza e mercato, Cedam, Padova, 196d33AR.- Olivieri G.,

La disciplina della concorrenza e del mercato, @igpelli, torino, 1991; GBBO F; il mercato

e la tutela della concorrenza, Il Mulino, Milano.
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all'intersezione fra la curva di ricavo marginaleleecurva di costo

marginale ciod,.

Pertanto:
P =w=>=c¢

121}

m,=w@ — Q@ =(w—c)Q (profitto imza A)

O Limpresa B, a sua volta, massimizzera il propniofiito applicando al
suocosto marginaleR = w > ¢) un ulterioremark-up. Il prezzo finale
p che le consente di realizzare il massimo profttadunque, quello
corrispondente all'intersezione fra la curva debvio marginale e la

suacurva del costo marginale (in questo cBsa= w), per cui:

P>Pn=w>c

= pQ - wQ.p - WQ (profitopresa. B)

Mark-up del
produttore

Mark-up del

mvenditore

MCh

T g e E e e e

Fig.3. 2: Il problema della doppia marginalizzazen
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Come risulta evidente dallfg. 3.2 il prezzo di vendita del prodotto
al consumatore finale & certamente piu elevapetie al caso di integrazione
fra le due imprese > P, , in quanto al costo marginale di produzioee,
vengono stavolta aggiunti dumark-up (uno dal produttore e uno dal
rivenditore) anziché uno solo.

Ne deriva che:la quantita prodotta € inferiorg < Qy cosi come e
inferiore il profitto totale conseguito dalle dumprese ny + 1, < 7wy, € il
benessere dei consumatori (poiché il prezzo e lpitatn)

Pertanto sia i consumatori che le imprese soncomdizioni economiche
peggiori quando si determinano due monopoli in sssioNe rispetto al caso di
un‘unica impresa integrata. Queste perdite di lsemesforniscono grande
incentivo all'integrazion@.

Non sempre pero lintegrazione e attuabile, ad esgnse il produttore e
giapponese e il distributore italiano, puo esserppp costoso per I'impresa
giapponese integrarsi verticalmente nella distiitygz?

Una semplice formalizzazione di quanto detto fin@ara utile a chiare il

concetto. L’obiettivo dell'impresa integrata vegimente e:

max ;= (p —c){v—e; —e; —p) — el — €3

P2y, ez

Risolvendo il sistema delle tre condizioni del priordine:

dm,

v

=p_c—2e. =0 =12
S, p—c —2e, (i )

L Se 'impresa integrata produce in modo efficiemtanto le imprese distinte, 'integrazione &
un vantaggio economico per tutti. Anche se l'impréstegrata € meno efficiente, I'effetto

desiderabile di eliminare uno dei mark-up di morlimppud pit che compensare questo effetto
negativo. E possibile pero che alcune fusioni valitisiano remunerativo a livello privato, ma

non socialmente desiderabili, e che alcune fusionialmente desiderabili non siano redditizie
dal punto di vista privato (Ross 199000

%2 Sj vedaD.CARLTO, M PERLOFF, Organizzazione industriale, McGraw-Hill, Milano.

-117 -



rﬂﬂ::-‘:’

=v+e, te,—2p+c=10

Si ottengono le seguenti relazioni:

e, =e,=e, = (1'_;' - c:llg"z; Py = V.
Ogni rivenditore venderg_. = (v — ¢)/2. Andando a sostituire ricaviamo le

espressioni del surplus dei produttori, del surpleisconsumatori e del

benessere sociale;

N o _(p=o’
PS:-‘[ =Ty = 3 C—T:r[ - 2

W, =(v— c)z

Ancora una volta, I'integrazione verticale e pitia¢nte, poiché\,;=W,
Tuttavia, eliminando una delle ipotesi su cui dvasato sin qui il nostro

ragionamento (quella secondo cui il rapporto trargsa a monte e impresa a

valle e regolato solo dal prezzo all'ingrosso)pssibile giungere a una diversa

conclusione.

3.2.2: Tariffe a due stadi e benessere collettivo

Una strategia che il produttore puo adottare,ra @i replicare gli effetti di
una situazione di integrazione verticale, € quédilastabilire, un sistema di
prezzi piu complesso. Supponiamo, ad esempio, €liié imprese stipulino
un contratto il cui oggetto non sia la sempliceddone del prezzo all'ingrosso
w, ma che, limpresa A, possa imporre all'impresal pagamento di una
sommaf quale precondizione per poter lavorare con leio €ignifica che

I'impresa B, per ottenere i capi confezionati olafifresa A, dovra pagare una
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quota fissa, detta tassa di franchisirfg ( anche se, in realta, un contratto di
franchisirfg non si pud ridurre alla semplice fissazione di somma fissd),
e un prezzo unitario all'ingrosso pamva

Si tratta, a ben vedere, di un'applicazione coaaleunatariffa a due stadi
in cui la presenza di una quota fissa fa chke il prezzo unitario
diminuisca al crescere delle unita acquistate &lap infatti, di prezzo non
lineare o dicontratto non linearge

Supponiamo che, invece di far pagare al distrileutor prezzo unitario pari
a w, maggiore del suo costo marginate il produttore faccia pagare
esattamente (il costo marginale). In questo caso il distrilretporra ipropri
ricavi marginali uguali apropri costi marginali (che in questo caso sono anche
per quest'ultimo pari &) e di conseguenza trovera la quantita che gli
massimizza i profitti proprio Q. Se il produttore facesse pagare solwer
unita, pero otterrebbe profitti pari a zero, eidtdbutore si assicurerebbe tutta
la rendita di monopolio. Il produttore puo, tut@viottenere profitti positivi
mediante l#ranchese fe¢f)?®. La soluzione ottimale consiste nel fissare una

quota fissaf] pari proprio al profitto di monopqlioy, (cioe, pari al profitto

23 E' un compenso chefilanchisorrichiede alfranchiseealla firma del contratto. | motivi che
giustificano il diritto di entrata variano dfranchisor a franchisor Questo € dovuto dal
franchisee per i seguenti apporti dienchisor la licenza d'uso del marchio e degli eventuali
brevetti depositati ddranchisor, la cessione del pacchetto fdinchising 'uso del manuale
operativo, la formazione iniziale, I'assistenzanteg nella fase di lancio del punto di vendita, il
diritto di esclusiva, se previsto, e la formaziamigiale.

24| franchising viene definito come: “....una fornuk collaborazione continuativa per la
distribuzione di beni o servizi fra un imprenditotaffilante o franchisor) ed uno o piu
imprenditori (affiliati o franchisee), giuridicamened economicamente indipendenti I'uno
dall’altro, che stipulano un apposito contrattoraaterso il quale: a) laffiliante concede
all'affiliato I'utilizzo della propria formula comerciale, comprensiva del diritto di sfruttare il
proprio know-how ed i propri segni distintivi, usihente ad altre prestazioni e forme di
assistenza atte a consentire all'affiliato la gewti della propria attivita con la medesima
immagine dell'impresa affiliante; b) I'affiliato smpegna a far proprie la politica commerciale
e I'immagine dell'affiliante, nell'interesse recgmo delle parti medesime e del consumatore
finale, nonché nel rispetto delle condizioni cofitrali liberamente pattuite. In Italia il
franchising é regolamentato dalla Legge 6 magg®26a. 129

% |n effetti quando ci sono molti distributori potali, questo metodo consente a il produttore
di ottenere gli stessi profitti che otterrebbe ass€ integrato verticalmente nella distribuzione.
Il produttore pud mettere in vendita il diritto adsere distributore esclusivo del suo prodotto
con garanzia contrattuale in base alla quale izmeunitario allingrosso per il distributore e
pari a c.
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ottenibile in caso di integrazione verticale) e prezzo all'ingrosso pari al

costo marginale:
FUU mip—cQ

wll c

In questo modo si elimina il problema detlappia marginalizzazionen
quanto limpresa A non applica alcumark-up ai suoi costi marginali. Si
ripropone, quindi, una situazione simile a queh& @bbiamo esaminato nel
caso di integrazione verticale, in cui il reparto pdoduzione cede i capi
confezionati a un prezzo uguale al loro costo nmalgi rinunciando a ottenere
profitti dalla cessione dei singoli prodotti. Di nseguenza, limpresa B,
sostenendo un costo marginaleidentico al costo marginale sostenuto
dall'impresa A, fissera il prezzo finale al livetittimale, cioé al prezzB,, che
sarebbe stato fissato dall'impresa integrata.

In altri termini 'impresa a monte puo fare delljpmesa a valle itesidual
calimentdi tutti i profitti generati sul mercato, predisgmuo uno schema di
prezzo non lineard = wq, e fissandav(] c. Il problema di massimizzazione

dell'impresa a valle diventa dunque:

max TI’;J =(p—c)la—p) —F

Ovviamente la soluzione a questo problema é rapptat dal prezzo e dalla

guantita di integrazione verticale, ovvero,

a—¢
2

.p:.'i: 2' e r:.ll.:.'i:

poiché la componente fissa non incide sulla condeidel primo ordine. La
distribuzione dei profitti (coincidenti con quelti integrazione verticale)
dipendera dalla componente f, dal momento che ras@ a valle e quella a

monte riceveranno esattamente:

- 120 -



ﬁrgﬂ_f e ff = F
D 4 U

Se I'impresa a monte possiede tutto il potere edtuiale, allora essa potra

.

I-\.Q_ 'l-'.ll

fissare f (] cosi ottenendo tutti i profitti della catena veate. La

differenza fondamentale sta nel fatto che questtaMmpresa A assorbe
l'intero profitto di monopoliol, attraverso la tassa di franchisiigy

Pertanto,se le due imprese possono stipulare contratti moeadi che
prevedano l'adozione di una tariffa a due stadisdduzione ottimale per
I'impresa a monte puo consistere anche nel rimaseparata dall'impresa a
valle, a condizione di fissare una tassa di frasingji ovvero la componente
fissa di prezzo, pari al profitto di monopolio e prezzo all'ingrosso pari ai
costi marginali. In tal caso, lintegrazionerticale non e piu strettamente
necessaria. In realta un’osservazione del tutteeigde € chein presenza di
una tassa di franchising, il problema di massimizaae del profitto
dell'impresa a monte & sostanzialmente equivalaiite massimizzazione dei
profitti congiunti, salvo poi fissare la massima tassa di franchisihg
I'impresa a valle e disposta ad accettare.

Questa considerazione richiede pero diverse pmoisia in primo luogo
abbiamo assunto che non ci sia competizione nérdenné a valle (ipotesi di
monopoli in successione). Se ci sono diverse ingpeesalle in competizione
tra loro, il risultato, che la tassa di franchisigufficiente a catturare l'intero
profitto di monopolio non € piu necessariamentadealQuesta possibilita é
considerata nel proseguo di questo lavoro. Un’altezisazione € che abbiamo
considerato il caso di informazione completa. Smgdiesa a monte non
conosce i costi dellimpresa a valle, pud essetanale fissare il prezzo
all'ingrosso non costante e maggiore dei costi mafg Infine, I'analisi che

precede mostra come una particolare restriziondgicakr (la tassa di

26 Cfr.: MOTTA, POLO; Antitrust, Il Mulino 2004
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franchising), possa essere usata a monte per aaraermrofitti ( e consenta di
ottenere la situazione ottimale anche se le impsese separate). Tuttavia la
tassa di franchising non € il solo modo in cui pmsa a monte puo
raggiungere il suo obiettiva

Un altro metodo, per ottenere gli stessi vantaggiuwola integrazione
verticale, senza pero doverne sostenere i codtielfge essere quella di porre
in essere delle azioni che permettino allimpresanante, di attivare la
concorrenza a valle (creare, quindi, una situazidnenonopolio a monte e
concorrenza a valle). La presenza di due (o pwuenditori in competizione
fra loro modifica radicalmente le conclusioni a si@amo appena giunti.

Consideriamo il caso in cui ci sono due impresale . Assumiamo come
abbiamo fatto prima, che i costi marginali del pritdre siano pari a, mentre
ciascun rivenditore non ha altri costi variabiltrelal prezzo all'ingrossov.
Supponiamo anche che i rivenditori non siano sdggetincoli di capacita
produttiva, in altri termini, i rivenditori possonacquistare tutto quello che
vogliono dal produttore.

In questo caso, infatti, la fissazione da partdicgiresa A di un prezzo
allingrosso pari ai costi marginakv (= ¢) non é di per sé sufficiente a
indurre i due rivenditori a fissare un prezzo didita equivalente al prezzo di

monopolioPyy,, in quanto ciascuno dei due sarebbe indotto argdanche di

poco il prezzo al fine di acquisire l'intera domarfishale. Si verrebbe, dunque,
a creare la situazione prevista gmlradosso di Bertrarfd, in cui le due

imprese scatenano una guerra di prezzo che lerpatéssare un prezzo pari

2" Cfr.: BEsaNKO D. E PERRY M.K., Equilibrium incentives for exclusive dealing a
differentiated products oligopoly, The Rand Jouwfdtconomics, 1993.

8 Tutti i risultati che presenteremo si possono cogue estendere al caso in cui ci sono
imprese.

% Nel modello di Bertrand, le imprese, consideraqueizzi come variabili strategiche. Ogni
impresa fissa un prezzo differente per il propriodotto ed i consumatori acquistano il
prodotto dall'impresa che pratica il prezzo piudmsSe le imprese hanno la stessa struttura di
costi, praticheranno lo stesso prezzo, ed avraarsbelssa quota di mercato, ovvefayy. Se
una della due imprese ha un costo inferiore rigpattaltra, pratichera un prezzo piu basso, e
conquistera l'intero mercato. Per approfondimentitema si veda :L.CABRAL , Economia
industriale; IBS.
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ai costi marginalig = w = ¢) e ad azzerare i propri profitti. Essendo nulli i
profitti delle due imprese a valle, I'impresa a meonon potra fissare alcuna
tassa di franchising, per cui anche i sywiofitti (che dipendono
esclusivamente dall'ammontare di questa tassa)rsagari a zero.

In una situazione del genere, e interesse dell@sgp@ monte limitare la
competizione di prezzo fra i rivenditori, abempio fissando un prezzo

di vendita all'ingrosso pari al prezzo di monopdw = Pp). In questo modo,

infatti, i rivenditori non avrebbero alcun margimper ridurre il prezzo e

sarebbero costretti a mantenere un prezzo di \sefidile pari aP y, (cioé al

loro costo marginale), in quanto qualsiasi ridueidincostringerebbe a subire
delle perdite. L'intero profitto di monopolio vebitee, dunque, assorbito

dall'impresa a monte, senza che sia necessarivdissa tassa di franchising:

fl10

pllwll Pm

Tuttavia, come ormai sappiamo bene, il caso inNeuwiue imprese competono
a la Bertrandeé un caso limite raramente riscontrabile nellét&ea

Nella maggior parte dei casi, esse cercano direvitaaguerra di prezzo
spostando la competizione su altri elementi (adnes® differenziandosi dal
concorrente attraverso una migliore qualitd delvisgr di venditd®) o

cercando di giungere ad accordi collusivi.

% |a strategia dilifferenziaziongcon il connesso vantaggio di differenziaziondg €apacita
dellimpresa di imporre uprice premiumper i propri prodotti superiore ai costi sostemgr
differenziarli cioé dotarli di caratteristiche uniche che abbian qualche valore per i propri
clienti al di la della semplice offerta di un prezbasso. | rischi connessi a tale strategia
possono derivare dal fatto che il consumatore mnosca il fattore differenziale o non sia
disposto a pagarlo, la contraffazione o limitagon Per approfondimenti si veda:
F.FONTANA, M.G. CAROLI, Economia e gestione delle imprese, McGraw-Hililakio;GRANT,
ROBERTM. (1999)L'analisi strategica per le decisioni azienddliMulino, Bologna; PRTER
MICHAEL (1985)Competitive advantage: creating and sustaining sopgerformance New
York: The Free Press; A/DANI ENRICO (2003) Marketing strategico. Un'impresa proattiva
per sviluppare capacita market driving e valpEgas.
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Fra la collusione perfetta (competizione miajne il comportamenta
la Bertrand (competizione massima) esiste, quindi, una serisitdazioni
intermedie in cui le imprese a valle competono piimeno duramente (si
ricordi il duopolio di Courndt). In questi casi, l'impresa a monte pud
conseguire il profitto di monopolio anche fissando prezzo all'ingrosso

inferiore aPm,

In generale, quanto maggiore € il grado di compete fra i rivenditori,
tanto maggiore sara il prezzo allingrosso ottimethe il produttore dovra

fissare per ottenere il profitto di monopoliBy, Nel caso limite di

competizionea la Bertrand tale prezzo dovra essere pari al prezzo di

monopolioPy, mentre nei casi intermedi sara compresc &y,

Se l'impresa a monte impone all'impresa a vallepterzo di rivendita pari

p=p"=—

Cio permettera di massimizzare il surplus dellatgtra verticale. Il modo

%1 L'oligopolio di Cournot & un modello economicoliaiato per descrivere una struttura
industriale in cui le aziende decidono, in modoipeddente e contemporaneamente, la
quantita di output che produrranno. Prende il ndiméntoine Augustin Cournot (1801-1877)
che aveva studiato la competizione in un duopoliaatjue minerali. Le sue caratteristiche
principali sono: a)E presente pit di unimpresaytte le imprese producono un prodotto
omogeneo (ovvero, non vi e differenziazione di ptta); b) Le imprese non cooperano, non
c'e fra loro collusione ; c) Le imprese hanno powirmercato: la decisione di ogni azienda su
guanto produrre influenza il prezzo di mercato|ldjumero di imprese é dato, €) Le imprese
competono in termini di quantita, che scelgono #iameamente, f) Le imprese attuano un
comportamento strategico, cercando di massimizdatero profitto date le decisioni dei
concorrenti.  Un'assunzione essenziale del modeélloche ogni impresa mira alla
massimizzazione del profitto, basandosi sull'aagieét che le proprie decisioni di output non
avranno effetti sulle decisioni dei concorrentipiézzo € una funzione, nota a tutte le imprese,
che dipende dall'output totale ed & decresceriéaialentare dell'output totale. Tutte le imprese
conoscono il numero dei concorrenti presenti sulcate e considerano la loro quantita di
produzione come data. Ogni impresa ha una funzdineosto ¢i(g), che generalmente si
assume essere conoscenza comune. Le imprese @osssgre identiche o differire nelle
funzioni di costo e il prezzo di mercato é indivado dalla condizione che la domanda eguagli
la quantita prodotta dal totale delle imprese. Qgipresa valuta la sua domanda residua in
base al comportamento delle altre, considerato aom@ato, e si comporta conseguentemente
come un monopolista. Per approfondimenti sul ternairwia a: L.CABRAL, Economia
industriale, IBS.
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in cui 'impresa a monte e quella a valle spartigscquesto surplus dipendera
dal prezzo all'ingrossav. Se l'impresa a monte concentra su di sé tutto il

potere contrattuale, allora essa scegliera

Impossessandosi di tutto il surplus dei produttBiti in generale, quanto
piu é altow, tanto piu alta € la quota di surplus che andtingresa a monte.
Un risultato identico si avrebbe se l'impresa a taofissasse un prezzo
minimo di rivendita pari a

a-c
2
Tale scelta, infatti obbligherebbe I'impresa a @al vendere ad un prezzo

p=p"=

paria P =P . A quel punto, qualunque sia il prezzo allinggosl'impresa a
valle sceglierebbe esattameBe=P (ed ancora una volta la divisione del

surplus dipenderebbe solo dal prezzo all'ingraskso

3.3: Il problema delfree-riding tra i rivenditori.

Come accennato in precedenza, per i rivenditogqualita del servizio di
vendita rappresenta la via privilegiata péifetenziarsi dai concorrenti e
allentare la competizione sul prezzo. Si trattdawa, di una strada difficile da

percorrere. |l problema principale sta nel fatt@,caccanto alle esternafta

%2 | e esternalita si verificano quando |'azione disoggetto causa delle conseguenze (positive
0 negative) nella sfera di altri soggetti, senza alguesto corrisponda una compensazione in
termini monetari (ovvero venga pagato un prezzindefattraverso una libera contrattazione
di mercato). In questo senso, un'esternalita & ane lper il quale non esiste un prezzo di
mercato. Perché si parli di esternalita occorre edsa derivi da una azione non intenzionale:
un agricoltore che coltivando migliora il paesagggricolo produce una esternalita positiva,
mentre un individuo che cura il suo orto per ilgeiee del vicinato non produrra alcuna
esternalita. L'esternalita & quindi I'effetto daumansazione fra due parti che ricade verso una
terza (soggetto esterno), che perd non ha avutm almlo decisionale nella transazione stessa.
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verticali, cioé tra produttori e rivenditori chermamercializzano i prodotti, di
frequente esistono altre esternalita c.d. orizzZpnthe determinano un esito
inefficiente dal punto di vista dell'intera strutéuverticale.

Nel caso in cui i distributori devono sostenere naotevole impegno di
vendita (pubblicita, sale di esposizione, addestram del personale, ecc.), €
probabile che qualcuna faccia il furbg perché l'impegno di ciascun
distributore va in parte a beneficio anche degtfi.aUn distributore che non
riesce a cogliere tutti i benefici derivanti dalosimpegno per vendere, ha
quindi, un incentivo a ridurre tale impegno e @ia vendere un quantitativo
minore del prodotto. Il fatto che qualcuno factifurbo € quindi un problema
che sorge perché i distributori non vengono comgiensdividualmente per
'impegno profuso nella vendita. Supponiamo che distributore (B1)
pubblicizzi molto il bene di un produttore, bene gyero viene venduto anche
da un altro distributore. Il primo distributore arla domanda del bene, che va
a beneficio di entrambi i distributori, mentre ikcendo distributore non
sostiene alcun costo. In questa situazione, il priistributore € scarsamente
incentivato a investire in pubblicita, perché noodg di tutti i benefici
derivanti da questa attivita.

Esistono molti esempi in cui si verifica il quegtocoblema, meglio noto
come free riding. La vendita di molti beni durevfdid esempio, automobili,
impianti hi-fi, ecc) richiede un grande salone psporre i prodotti, in modo
che i consumatori possano scegliere il modello sbddisfa meglio le loro
particolari esigenze. Ovviamente, questi saloninbaon costo, cosi come
anche, 'ampiezza del campionario in esposiziores@o un distributore ha
una bella sala di esposizione, con tutta la gammarabotti, i clienti si
recheranno la per decidere quale prodotto acqaista®a possono poi decidere
di acquistare da altri distributori con sale metioeazate e scorte piu ridotte.
Questi distributori possono far pagare un prezeobgisso del primo, perché i

loro costi sono, ovviamente, inferiori. Pertantsswn rivenditore ha incentivo
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a tenere una sala d’esposizione con tutta la gadimadottf>,

Un altro caso in cui e possibile il free-ridingvarifica quando il personale
di vendita di un distributore deve essere qualificper poter vendere un
prodotto. | venditori di computer sono un buonngs®. Se un distributore ha
un personale di vendita altamente qualificato, ientl ha vanno da quel
distributore apprendono molto sulle caratteristideeprodotto. Alcuni di loro
in seguito posso acquistare a un prezzo inferiararddistributore (spesso una
societa di vendita on-line), senza personale adiest| discount posso
vendere a prezzi piu bassi, anche, perché non nguste costi di
addestramento. Ancora una volta il distributore um basso incentivo ad
assumere personale altamente qualificato.

Simile € la situazione riguardante dartificazione In questo caso non ci
sono servizi espliciti alla vendita; quella chendegarantita & la reputazione
del distributore, che garantisce I'alta qualita pieldotto venduto. Ad esempio,
e risaputo che certe catene di negozi vendono aabigliamento di moda di
alta qualita. Altri negozi che vendono la stessace@ossono sfruttare questa
situazione: i loro prodotti sono stati infatti “téicati” dalla catena di negozi
che avendoli scelti, ne attesta I'alta qualita fatilo che sono di moda. Gli altri
negozi sfruttano la fama del distributore che feegila certificazione e non
investono per costruirsi a loro volta una buonaitapone. Questa situazione
crea un dilemma per il produttore (Marvel e McCaffed984%. Se egli vende
solo ai negozi di qualita elevata, pud non ottenare distribuzione

sufficientemente ampia del proprio prodotto. Sedeea tutti i negozi, quelli di

% Un esempio, che non possiamo non citare, riguandeomportamento simile, avuto da un
rivenditore di HI-FI situato nei dintorni del cangdi Berkley, dell’'universita della California.
Accanto ad un venditore al dettaglio che vendevaianti stereofonici in una sala di
esposizione sofisticata e ben rifornita, apri uscdiunt. Quest'ultimo aveva soltanto un
magazzino con esposte scatole di impianti stereoranimballati, impilate I'una sull'altra. Il
negozio esponeva in vetrina un cartello scrittasgotanamente a mano che diceamdate nel
negozio qui accanto, scegliete quale impianto egl@bi venite qui a comprarlo a prezzo
scontato”.

% MARVEL E MCCAFFERTY , The Law and Economics of Resale Price MaintemaincReview
of industrial Organization, 1984.
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gualita elevata possono non essere in grado ditafeuadeguatamente a
propria reputazione.

Un ultimo esempio in cui e possibile il free ridisg verifica quando la
reputazione del prodottoche il negoziante puo influenzare, influisce aull
domanda globale del prodotto. Immaginiamo, ad eggmyma catena di
ristoranti appartenenti a proprietari indipendesite vendono tutti lo stesso
marchi Mc Donald’s, Burger Kingecc.). Il marchio ha una certa reputazione
che attira i clienti. Se un ristorante decide diaba sulla qualita e servire
alimenti di qualita inferiore rispetto agli altiistoranti della stessa catena, la
reputazione del marchio peggiora e tutti i distidouappartenenti a quella
catena ne soffrono. L'impresa che bara perde latagmpne, ma se i clienti
fanno affidamento principalmente sulla reputaziole marchio e non su
guella del singolo ristorante, la diminuzione daellamanda del ristorante che
il furbo puo essere compensata dalla diminuzioneai di produzione, per
esempio, se il ristorante si trova lungo l'autod#ra ha pochi clienti abituali,
trova remunerativo abbassare la qualita e bara@noasi sulla reputazione del
marchio.

Nel caso si verifichi una delle situazioni citatpud0 accadere che i

consumatori piu sensibili al prezzo si rechinonarida B al fine di acquisire
tutte le informazioni sui prodotti disponibili e ijpda By per acquistare il
prodotto preferito al prezzo piu basso. In questalo, il rivenditore By (che

non investe nulla per promuovere il prodotto er passumere personale
qualificato) viene indebitamente avvantaggiadgldinvestimenti effettuati
dal suo concorrente (si comporta, cioéfrd@ rider sfruttando una esternalita

positiva). Poiché é del tutto evidente che il n@#ore B 1 non sara contento

di lavorare e spendere per il concorrente, andhfelylrra I'entita dei propri

investimenti promozionali fino a portarli al livelbel rivenditore By.

Esiste, cioe, una tendenzaligkllamento in bassdella qualita del servizio
di vendita che, in ultima analisi, danneggia il gutiore, il quale non potra

ovviamente beneficiare dei vantaggi di una diszibne eccellente, e
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danneggia altrettanto 1 consumatori, i quali traggobeneficio dal
miglioramento delle condizioni di commercializzaz soprattutto nei casi in
cui la domanda finale & strettamente connessajaéiita di tale servizi.

| produttori incoraggiano I'impegno da parte destdbutori per aumentare
la domanda, accrescendo quindi i loro profitti. dhéi pero la possibilita di
free-riding riduce lincentivo dei distributori a promuoveré prodotto,
I'impresa produttrice utilizza una varieta di r&gtni verticali per tentare di
risolvere questo problema. Alcune di queste rastrizcreano un diritto di
proprieta rispetto al'impegno dei distributori per increntare le vendit&. In
altre parole, queste restrizioni sono concepitemado da consentire ai
distributori di assicurarsi buona parte dei beneferivanti dal loro impegno a

vendere.

3.4: Le price restrains(restrizioni di prezzo) e la riduzione del

parassitismo”.

3.4.1 il prezzo di rivendita imposto (RPM)

Una delle possibili soluzioni, al problema consis¢d'imporre unprezzo di
rivendita ai distributori.(eselase price maintenancePM). Il prezzo di
rivendita imposto € uno dei contratti che piu freiemente viene utilizzato,
nella gestione delle relazioni verticali, il prothue pud imporre al rivenditore
sia un prezzo minimo, che un prezzo massimo, dndita.

Piu precisamente, I'impresa a monte puo imporre @fiprese a valle un
prezzo minimp sufficientemente alto, tale da indurre tutti i ma#ori ad
adeguarsi a esso (un prezzo ancora piu alto, iindartebbe decisamente fuori
mercato e tutti i consumatori si rivolgerebberdraffresa piu economica). In

tal modo, i diversi distributori, praticherebbdim stesso prezzo e nessun

% Cfr.:D.W.CARLTON, J.M. PERLOFF, Organizzazione industriale, McGraw-Hill, Milano.
% Cfr.: L.PROPERETT) M.SIRAGUSA, Economia e diritto antitrust, Carocci Editore.
37| termine parassitismo, viene utilizzato comeosiimo diFree-riding.
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consumatore avrebbe piu convenienza a rivsigal rivenditore che offre
il peggior servizio di vendita. Questi accordi mgii creano un incentivo ai
venditori al dettaglio a concertare I'impegno camenziale su variabili diverse
dal prezzo; se ad esempio il prezzo all'ingrossopdga il distributore € 10 el
prezzo minimo al dettaglio & 20, ogni venditor@&entivato a spendere fino a
10 per attirare un maggior numero di clienti, irneeso in: pubblicita;
addestramento del personale; o sale di esposizdofigticate. | vincoli sul
prezzo minimo spostano la concorrenza tra i distob sullimpegno a
vendere anzi che sulla riduzione dei prézzi

L'imposizione di un prezzo minimo permettejingli, ai distributori piu
virtuosi, di appropriarsi di tutto il beneficiodato all'avere assunto personale
qualificato e, nello stesso tempo, stimola fuetno attivi,dal punto di vista
concorrenziale, a migliorare la qualita delo servizio di vendita per non
soccombere davanti al concorrenBdoccando la competizione sul prezzo, si
crea una tendenza al livellamento in alto dellevati promozionali che fa
crescere la domanda dei consumatori e i profittl geoduttore. Di certo

I'RPM é efficace solo se il prezzo finale & osskitea

3.4.2: Le clausole di quantity forcing (quantitaninne).

Alternativamente l'imposizione dina quantita minimgermetterebbe, al
produttore, di ottenere lo stesso risultato delgrazione verticale, poiché
obbligherebbe il rivenditore ad aumentare le venditlivello ottimale per la

struttura integrata. Difatti, la conseguenza ppat8 di prezzi troppo alti € che

% Molti paesi vietano l'imposizione del prezzo alttdglio che & stato dichiarato illegale i
Canada nel 1951, dalla Svezia nel 1954, dalla Damiannel 1955, dal Regno Unito nel
1965ve dagli stati uniti nel 1976. Nei paesi in @uiegale, tale meccanismo viene usato
ampiamente. Prima che fosse proibito nel RegnodUndl 1956, il 44% delle spese dei
consumatori riguardava articoli con prezzo impodtri studi indicano che nel 1960 la
suindicata percentuale oscillava ormai tra il 25#%48%. In uno studio canadese si stima che
il 20% dei prodotti venduti nei negozi di droghegidd 59% di quelli venduti nella farmacie del
Canada avevano un prezzo imposto. In Svezia il @8Pbeni di consumo erano interessati da
tale meccanismo. Un altro studio indica che, prited divieto, negli USA gli articoli con
prezzo imposto rappresentavano una percentualabieritra il 4 e 10% delle vendite al
dettaglio. Si vedab. CARLTON, J. PERLOFF Organizzazione industriale, McGraw-Hill, Milano..
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si vendono quantita ridotte ai consumatori finglijndi, 'impresa a monte, per
ripristinale I'efficienza puo costringere il riveihoke a comprare il numero di

unita q“=(a+c)/2 , oppure equivalentemente pud imporgli una quantita
minima, ossia stabilire che il rivenditore complinano 4 =4 = a”. In tal

caso, il rivenditore sceglierebbe proprio la quanti efficienza,d =4 |
Come nel caso precedente sara il livello del prezbimgrosso a determinare
la distribuzione del surplus dei produttori. Senfiresa a monte detiene tutto il
potere contrattuale, allora essa svegliera& p" e si appropriera di tutti i

profitti della struttura verticale.

3.5Non price restrainsd effetti sul benessere collettivo.

3.5.1. Il monopolio locale: vantaggi ed effettitdisivi.

Un’altra delle restrizioni verticali piu comuni d monopolio locale
(clausola dei territori esclusivj)n base al quale, si stabilisce contrattualmente,
che, un distributore e 'unico a poter vendere urdptto in una determinata
area, il distributore ottiene diritti di monopolgui clienti che acquistano in
quel territorio. Il monopolio locale di solito ihcle la promessa da parte dei
produttori, che non sara consentito ad altri distiori di collocarsi entro una
certa distanza dal distributore esistente. Ad esgmym concessionario FIAT
puod avere una clausola nel suo contratto che impedilla FIAT di aprire
altre concessionarie in un raggio di alcuni chiltimeConcedendo un
monopolio geografico al distributore, il produttdeeisola dalla concorrenza.
Questo isolamento puo essere essenziale se ilbdistre vuole sfruttare i
benefici derivanti dal suo impegno a vendere. Qweiate, creare un potere di
mercato a favore del distributore porta alla mzazione del doppio mark-up
di monopolio. Pertanto, un produttore pud essesdreio a imporre anche

altre restrizioni®.

%9 Un ulteriore tipologia, molto comune, di restoiaé verticale & limitazione del numero di
distributori. L'effetto di questa limitazione & simile a quelleldnonopolio locale, in altre
parole, viene ridotta la concorrenza potenzialein equesto modo i vantaggi derivanti
dall'impegno a vendere ricadono maggiormente sitibutore. Ancora una volta il produttore
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3.5.2: La pubblicita a monte.

Un altro metodo che puo essere usato dal prodypereidurre il problema
del free riding consiste nekfpubblicita al posto dei distributdfi Se il
produttore si fa carico dellimpegno a vendere estigee direttamente la
pubblicita, non deve preoccuparsi che qualcunadistributori faccia il furbo
sfruttano I'impegno a vendere degli altri. Un prtidte che fa pubblicita e
stimola la domanda del suo prodotto pud addebgassto servizio a ciascun
distributore mediante prezzi all'ingrosso piu ekewaun canone di concessione
piu altro il problema insito nell'internalizzazioneli questa funzione
(marketing) e che la pubblicita appropriata pudarara seconda della zona. In
questo senso, il distributore locale gode di untaggio del produttore nel
determinare la strategia piu adeguata per la sn@ &e i distributori locali non
beneficiano di alcun vantaggio comparato nell’¢ff@te la pubblicita, |
produttore, a parita di altra condizioni, dovrelnoitegrarsi verticalmente.

Una soluzione a questo problema consiste ella mitgbdecisa in modo
cooperativo, in cui il produttore conviene di paggaarte dei costi pubblicitari
sostenuti dai distributori.. con questo accordo abllaborazione Ia
responsabilita della pubblicita e nelle mani delate in possesso di maggiori
informazioni, il distributore locale, e la sovvenze della pubblicita da parte
del produttore impedisce che qualcuno faccia ilbdure riduca dunque
I'incentivo dei distributori a fare pubblicita. buesti accordi di collaborazione
il produttore in effetti controlla I'impegno a veer@d dei distributori ed e

disposto a remuneraflt.

deve perd tenere conto del problema del doppio upadé monopolio dovuto al potere di
mercato che attribuisce ai singoli distributori.

0 Sj vedan. CARLTON, J. PERLOFF Organizzazione industriale, McGraw-Hill, Milano..

“l Un ultima soluzione potrebbe essere quella detrobo diretto dellimpegno a vendere
profuso dai distributori, con una relativa ricompanad esempio con linvio di quantita
maggiori 0 in modo piu tempestivo quando la domagdmsolitamente elevata. Tuttavia
guesto tipo di controllo risulta essere molto cest@ complesso anche dal punto di vista
organizzativo.
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3.5.3: 1l Controllo Indiretto.

Come abbiamo visto esistono numerosi esempi itacdomanda finale dei
consumatori dipende dagli investimenti realizzagi divenditori, abbiamo
visto: automobili, personal computer, capi d’ablaigiento, gioielli, e cosi via.
In tutti questi mercati viene praticato un prezamposto, o lo é stato in passato.
Esiste tuttavia, dal punto di vista del free ridingha differenza sostanziale, tra
le automobili o i PC e I'abbigliamento, infatti ne¢ll'ultimo caso il problema
risulta essere molto meno evidente. Per esempid, caso dei capi
d’abbigliamento appunto, un servizio di vendita artpnte € la presenza di
cabine di prova piacevoli e comode, ma I'idea cheonsumatore si provi un
paio di jeans in un negozio e poi vada a compmarlin altro, dove i prezzi
sono leggermente piu bassi, non € molto convincédeallora, in questi casi,
qual e la giustificazione del prezzo imposto?

Come abbiamo visto, se il produttore pud imporrehanditore una tassa
fissa, allora I'obiettivo del produttore diventa,effetti, quello di massimizzare
I profitti totali (cioé la somma dei profitti delr@duttore piu quelli dei
rivenditori). Ora, i profitti totali dipendono dalldomanda dei consumatori, che
a sua volta, e funzione del prezzo al dettaglioe dallo sforzo promozionale
esercitato dai rivenditorg . sianop* e s*i livelli ottimali del prezzo e degli
investimenti promozionali. Il problema e se il puttdre possa riuscire a
indurre i dettaglianti a scegliere proprio i livattimali p* e s* utilizzando una
tariffa a due stadif( w). Nell'analisi, dei modelli non lineari, condotta
precedentemente, assumendo che non ci fosserotimga promozionali,
abbiamo visto che la risposta era affermativa.drtigolare, abbiamo visto che
se i rivenditori sono in competizione tra lorooadl il produttore fisserebbe un
prezzo all'ingrosso elevato e una tassa fissa bé&ssaerfino negativa).
Chiediamoci ora se questa strategia possa riuacgenerare livelli di sforzo
promozionale ottimali.

Gli investimenti promozionali fanno aumentare lendige. Dal punto di
vista del rivenditore, il beneficio marginale diegtio investimento € pertanto

proporzionale al margine di profitto che egli atiéeper ogni unita di bene che
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viene vendutag( w). In altri termini, vendere un’unita in piu delri®implica
un profitto aggiuntivo del rivenditore paripa w. Se il rivenditore ottiene un
margine di profitto basso, il suo incentivo ad aotaee le vendite sara
corrispondentemente basso. Tuttavia, da un puntisti aggregato, cioé dal
punto di vista congiunto del produttore e dei roigori, il guadagno marginale
che si ottiene dall'investimento promozionale sheeproporzionale p ¢ che

& maggiore dip  w. perchew & maggiore dic. Percid concludiamo c’'& un
conflitto tra I'obiettivo di indurre i rivenditora praticare n prezzo elevato (il
che richiede di fissare un valorewdielevato) e quello di indurre i rivenditori a
realizzare investimenti promozionali (il che riathéedi fissare un valore av
basso, in modo che il margine di profitto dei rig&ari sia elevato).

Il problema del produttore € che non dispone diagtdnza strumenti per
controllare tutte le decisioni dei rivenditori. Eiigche entrano in gioco le
restrizioni verticali come il prezzo imposto. Laui’s, per esempio, imponeva
di solito ai suoi rivenditori di vendere i suoi bBlyeans ad un prezzo non
inferiore ad un certo prezzo minimo. Gli abiti diaroa sono proprio un
esempio in cui i servizi di vendita sono un fatton@ortante nel determinare la
domanda e la competizione tre i rivenditori & atdraza forte.

Supponiamo che il produttore fissi un prezzo minipari al prezzo di
monopoliop [ pm, € fissi il prezzo al'ingrosso pari al costo maae ,w [

c. poiché i rivenditori competono tra loro il costaarginale € bassow [ c,
ciascuno di essi avrebbe un forte incentivo a r&ur prezzo di partenza
sufficiente mene altro. Ma poiché il pezzo deveeessnaggiore del prezzo
minimo, p ogni rivenditore fissera in effetti proprpl! p. Per quanto riguarda
poi gli investimenti promozionali, dato che ] c, tutti i benefici associati ad
un aumento della domanda sono catturati dal rivereiil rivenditore pertanto
scegliera il livello ottima ds.

Per riassumere: il prezzo imposto puo avere il ipredj impedire la
competizione a valle che distruggerebbe I'incentied rivenditori a investire
per fornire servizi di vendita e investimenti prarramali che aumentano la

domanda. Questo e particolarmente importante qugudsti investimenti non
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possono essere definiti contrattualmente.
3.6: Restrizioni verticali compless¥.

Come abbiamo gia accennato nei paragrafi precesieesso I'utilizzo
di una sola clausola contrattuale puo replicareeffietti del monopolio in
successione ed in particolare il problema dellapdommarginalizzazione.
Risulta necessario allora combinare in un unicotretto diverse restrizioni
Verticali al fine di mitigare tali distorsiofii Il problema che si presenta (con
una struttura non integrata verticalmente) € , cabbiamo ampiamente
dimostrato, quello del comportamento opportunisé t rivenditori, che,
ricorrendo a continui tagli di prezzo, perdonoigtentivi ad offrire servizi. Il
produttore, tuttavia, puo cercare di ristabiligiusti incentivi, facendo si che a
valle ci sia meno concorrenza. A tal fine, un cattér non lineareV sopra)
potrebbe non essere sufficiente, a meno che esseinoaccompagnato da

ulteriori misure che intervengono a restringeigidkco competitivo.

3.6.1: Monopolio locale e prezzi non lineari.

Ipotizziamo che ogni rivenditore riceva un temiboo la competenza
esclusiva a servire una certa tipologia di consamapiu un contratto non
lineare del tipoT [ wg+f, conc [Jw. Per semplicita, assumiamo che ogni
rivenditore possa vendere a meta del numero td&leonsumatori. Si assume,

inoltre, che il livello totale di qualita percepitiel vende venduto da ogni

2 Sj veda: MOTTA,PoLO, Antitrust, Il Mulino, Milano.

31| tema delle distorsioni generate della restrizigerticali & stato per lungo tempo, dibattuto
tra le varie scuole di pensiero, sia di stampoidicw, che economico. Pareri contrastanti,
rispetto a tale impostazione, derivano dai sosterdella Scuola di Chicago, dai ricercatori delle
Universita di Harward, e da numerosi altri studér Rpprofondimenti sul tema si consiglf:
BERTOLOTT, lllegittimita di norme bancarie uniformi, per costo con le regole antitrust, ed
effetti sui "contratti a valle": un ipotesi di saione ad un problema dibattuto, in Giurisprudenza
italiana, 1997. P.GJAEGER, llliceita dei c.d. tying contracts nel ftrattato itistivo della
Comunita economica europea e nelle leggi ameriaatigust in Riv. Dir. Ind. 1958 I.
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rivenditore e dato dalla somma degli sforzi deenitori. Ogni rivenditore,

dunque fronteggera il seguante problema:

— (vte, +e;+p) .
maxy . T, = (p; —c) . ~—e;—F
Le condizione del primo ordine sono:
o, .—c
LI pl — 2e. =
de; 2 ’
Bmee _ = [ = i ]
3 vte, +e—2p;+c=0 (i=1;2;i+j)
I

Si noti che, dato il livello di sforzo, il prezzcelto sara uguale al
prezzo ottimale in caso di integrazione verticgéiz (/dp; = 0 infatti la Stessa
condizione che vale per il monopolista verticalneemtegrato). Tuttavia, il
livello di sforzo non e quello ottimale, poichépilofitto marginale, in seguito
allo sforzo, € minore rispetto alla situazione dimpleta internalizzazione
dell'esternalita orizzontale, ogni rivenditore shecil proprio sforzo fara
aumentare le vendite in un mercato, che e grandesta di quello in cui opera
un monopolista integrato verticalmente. Di consegae I'assegnazione di
territori in esclusiva migliora gli incentivi ad fofe servizi e permette al
produttore di avvicinarsi, ma non di raggiungeassdluzione ottimale.

Conferire I'esclusivita sull'intero mercato ad unico rivenditore puo
aumentare |'offerta di servizi, ma non consenteegiicare ilfirst best poiché
non sono piu due imprese ad offrire servizi, ma sp& (si presentano
diseconomia di scala nella fornitura degli sforkiunico rivenditore scegliera
p ede, con I'obiettivo di massimizzare la seguente fonai

maxm,, = (py—c)(v+e —p)—e —F
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Le condizioni del primo ordine saranno:

Moz, _ 2e, =0
aei _(p:'_cj_'ei'_

A g,

7a; =vte, —2p,+c=0 (i=1,2;i+))
In equilibrio, dunque, il rivenditore offrira undoszo piu basso di
quello difirst best Per sintetizzare, I'assegnazione di territoriesclusiva
allevia il problema dell’esternalita ed intensifida concorrenza basata
sull’offerta di servizi, ma non ristabilisce il $ir best, che si verifica in caso di

integrazione.

3.6.2: prezzo di rivendita imposto (RPM) e tardfaue stadi.

Un’altra possibile tipologia di restrizione vedle, utilizzabile del
produttore per creare maggiori incentivi nella prmdne di servizi, € quella
del prezzo di rivendita imposto combinata con umti@ito non lineare w < c,

F) . Se il produttore fissa il apprezze [Ip,i al quale il rivenditore puo
vendere, allora i rivenditori non competeranno damlaggressivamente da
eliminare qualsiasi incentivo a fornire sforzi (e®mvece accade nel casso di
competizione da Bertrand).

Ogni rivenditore dovro risolvere il seguente prohde

(vtestestp)

MAX 7T,y = (py: — w) > —e;i —F
le condizioni del primo ordine per lo sforzo sono:
Om,, Pupi— W
=== — 2e, = i=12; i=+j
7e. 2 i ( )
Affinché un rivenditore scelga il livello ottimo dsforzo, deve

soddisfare la seguente condizione:
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Quindi il prezzo all'ingrosso deve essere

Wpml[2C—V <C

essendo per ipotesi> c. Si noti che se fosse [Ic, il prezzo di rivendita
imposto non permetterebbe di riprodurre il livetlo sforzo della struttura
integrata verticalmente. Cio accade perche ogeinditore, quando sceglie |l
suo livello di sforzo, prende in considerazioneosliimpatto marginale dello
sforzo sui suoi profitti, piuttosto che su quellieshtrambi i rivenditori. Poiché
ogni rivenditore sa che esso vendera soltanto a detmercato (in prodotto e
indifferenziato e i prezzi sono fissati dal produd), esso avra incentivi
insufficienti. L'RPM da solo non ristabiliscefirst best: i rivenditori debbono
avere ulteriori incentivi per fare uno sforzo e sfupossono essere stimolati da
un monopolista a monte, attraverso la venditagliimd un prezzo inferiore al
suo costo marginale.

Si noti che in contratto che specifica il prezZzodattaglio p,i ed |l
prezzo all'ingrossav,,m induce a scegliere gli stessi livelli di prezzoferso
della struttura integrata verticalmente. Quindipibfitto totale generato con
questo contratto coincide con quello del caso tkgrazione verticale. La
componente fissa F puO essere utilizzata per rdalige i profitti dai
rivenditori ai produttori.

SeF=mi/2+ (c—w)q, il produttore replichera esattamente il profitto

conseguito con integrazione verticale.

3.6.3 RPM e quantity forcing.
Il prezzo di rivendita imposto pu0 essere usatdhano combinazione
con altre clausole, come la fissazione di una gi@antinima Per assicurare

che il rivenditore venda al prezzo ottimale, il guttore potrebbe fissare |l
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prezzo al livellop = p,i. Tuttavia, come abbiamo visto sopra, 'RPM da solo
non permetterebbe di raggiungere gli stessi risulkal caso di integrazione
verticale. | rivenditori, infatti, riceverebbero centivi insufficiente e
venderebbero una quantita insufficiente del bemene&alternativa al contratto
visto sopra \Wpm, F), il produttore puo imporre un livello minimo dendite
uguale agq,i. Questa clausola spingero il rivenditore a compiérévello
ottimale di sforzo, riproducendo lo stesso risoltdt integrazione verticale. |l
produttore a quel punto utilizzerd il prezzo conteursento per sottrarre
rendite ai rivenditori.

Dato I'RPM che fissap = p, , € data la quantita minima imposta dal

produttore, il problema di ogni rivenditoreliventa:

w—elvte te—p.
e A Pu) . . : -

Noi sappiamo che una massimizzazione non vinc@ataza QF) porterebbe il
rivenditore a compiere uno sforzo insufficiente.tdth caso, il suo problema
sarebbe risolto dal livello minimo di sforze, che soddisfa il vincolo. La
soluzione simmetrica, invece, é data (¥g,; + p,; — v)/2coincidente con
e,;. Dal momento che gia tale contratto permette dgitangerep,; ed e,

ottimali, il prezzo all'ingrosso diventa neutralerpgo stimolo degli incentivi. Il
produttore puo quindi usarlo per appropriarsi de#adite. A tal fine esso
dovrebbe sceglierev in modo da lasciare al rivenditore profitti nulll. i

ottimo, dunque, risolvera la seguente condizione:

Ep:ri — W) (v + 25 —Pui) /12— E::ri =0

dalla quale si ricava

w= (v+c)/2
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In definitiva il profitto totale realizzato dal ptattore € dato da:

T = (ﬁ: - C:qus:'

che dopo qualche sostituzione diventa uguate.a | contratti in esclusiva
possono essere efficienti, malgrado essi sianaittestper definizione, dal
momento che obbligano un distributore a non venderebene di marche

concorrenti.

3.7: Il free-riding tra i produttori.

Abbiamo appena visto che i rapporti tra rese a monte e
imprese a valle possono essere regolati da cordhat prevedano non solo la
fissazione di un determinato prezzo di venddllingrosso, ma anche
ulteriori clausole restrittive volte a vincolarequalche modo le scelte dell'una
o dell'altra impresa.

Normalmente I'impresa che impone una clausola restrittiva éltp che
detiene il maggior potere di mercato

Se esiste un unico produttore di capi di abbiglistmes una pluralita di
rivenditori in competizione fra loro, ovverotcoviamo nella condizione di
monopolio a monte e concorrenza a valle, € ewdeaite il primo godra di
un maggiore potere di mercato e potra imporre ialprese a valle alcune
restrizioni. Nel caso in cui, invece, vi sono mphoduttori e pochi rivenditori,
la situazione €& completamente ribaltata e sararpresumibilmente, i
rivenditori a imporre clausole restrittive alle irepe a monte.
Ad esempio, essi possono stimolare i produttotinadstire in servizi destinati
ai rivenditori, come:

» Attivita di supporto tecnico;
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* Promozione centralizzata dei prodotti;

» Formazione del personale di contatto;

* Allestimento locali;

* Finanziamenti alla clientela.

Tuttavia non sempre questi servizi possono esseséindti, solo ed
esclusivamente, ad un marchio, e allora € possibiée anche i produttori in
concorrenza tra loro facciano i furbi, si parlaguesto caso di free riding dei
produttore. Supponiamo ad esempio che due condopmusimo entrambi lo
stesso distributore per vendere il loro prodotohe un produttore conduca una
massiccia campagna pubblicitaria per indurre i coregori ad andare dal
distributore ad acquistare il prodotto. Anche it@®do produttore beneficera
del maggior flusso di clienti. In effetti, dato cligoroduttore che fa il furbo
non spende in pubblicita, ha costi inferiori e pedidere a un prezzo piu basso.
Il distributore puo dunque rivelare (correttameratein cliente che é attirato nel
negozio dalla pubblicita del primo produttore, dherodotto del secondo € piu
convenienté’,

Un altro esempio di comportamento sleale si vexijoando uno di essi
addestra i distributori a riparare o vendere il gum@dotto. Se questo

addestramento e costoso e pud essere applicatliriagr@dotti, un secondo

4 La Coors Beer imponeva l'esclusivita ad alcuntatgitanti che vendevano la sua birra per il
consumo sul posto ,come i ristoranti e le osté@eCoors esigeva che i dettaglianti vendessero
solo birra alla spina Coors e nessun‘altra birrdidia” ala spiana. Ai dettaglianti era
consentito di vendere birre scure alla spina ealdirqualsiasi marca in bottiglia o lattina. La
Fedral Trade Commision mise in discussione quesiaspe ottenne un provvedimento che
ingiungeva alla Coors di smettere di imporre I'aspla. Shishido-Topel (1984) sostiene che
questa prassi era volta a impedire ai dettagldirdgervire birra di marche diverse ai clienti.. La
Coors spendeva per pubblicizzare il suo prodottpiiadi aumentare la domanda dei clienti
neri ristoranti che vendevano la sua birra. Unntéeche beve birra Coors in lattina o in
bottiglia la riconosce, mentre uno che consumalalla spina pud stabilire che € Coors solo
dal gusto o dal colore. La restrizione della Cosirsiferiva solo alle birre chiare alla spina
perché la maggior parte dei clienti si sarebbe ceséo che la birra scura non era Coors. Se al
cliente non si da la Coors la pubblicita dell'imgpmeva a beneficio di qualche altra societa che
produce birra. Consentendo che fosse servita siota Koors, I'impresa si assicurava di
raccogliere tutti i frutti della pubblicita presumimente, la Coors potrebbe controllare
saltuariamente i dettaglianti per impedire per pp@sad altre birre, ma i suoi costi sarebbero
superiori a quelli necessari per imporre le prengdestrizioni. Ovviamente, & possibile che la
Coors avesse anche altri motivi per la sua richidsesclusiva.
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produttore puo fare i furbo, non sostenendo qussése di addestramento e
utilizzando gli stessi punti di distribuzione delnpo. Anche in questo caso |l
produttore sleale ha costi inferiori e puo vendpreé del produttore che
sostiene i costi di addestramento. Un ultimo esemptcui uno dei produttori
bara si ha quando uno di essi fornisce un elencpotinziali clienti a un
distributore. Se quest’ultimo vende anche i pradotincorrenziali di un
secondo produttore, questi beneficera dell’eletiemtt del primo produttore.
Questo esempi sono simili nei loro effetti a quelie sorgono tra i
distributori. Se il fenomeno non viene controllat@roduttori hanno minori
incentivi ad offrire servizi aggiuntivi, a dannotaelmente del benessere dei
consumatori.. la soluzione a questi problemi cdesiancora una volta, nel
creare un sistema che consenta ai produttori ddregpienamente ricompensati
I loro sforzi o impegni a vendere. Ancora una voltame contrattuali
complesse, (come le restrizioni verticali) poss@mnatarci ad eliminare tali

distorsioni.

3.7.1: Vendite in esclusiva e contratti a lungarere.

Una delle restrizioni piu utilizzate, ed efficaai, questi casi e quella
delle vendite in esclusiva. Tale clausola preveu icproduttori impediscano
ai loro distributori di vendere i prodotti di impse concorrenti (Marvel 198%)
Come avremo modo di analizzare, nel proseguo dstqueapitolo, tale
tipologia dei restrizione, rientra tra quelle creesmpre, sono state oggetto di
monito dal parte dell’Autorita. Infatti se da uridatale clausola, € in gradi di
ridurre il problema delree-riding tra i produttori, all’altro € anche in grado di
generare fenomeni anticompetitivi, quali la chiasdel mercatofgreclosure)

e aumento del potere di mercato dei prodifftori

4> Recentemente, la Double Rainbow, una delle pitbitapti aziende produttrici di gelati in
America, ha intentano senza successo una causaiqdazione delle leggi antitrust nei
confronti del proprio concorrente, Haagen Dazs lp&rquest’ultimo esigeva che i suoi
distributori vendessero solo i suoi prodotti.

8 per una analisi pitl approfondite degli effetti aidg, legali alle clausole di esclusiva si
rinvia al par. 3.10.3.
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Anche l'esistenza di un contratto a lungo terntm@eproduttore ed un
venditore puo, eliminare comportamenti opportucitti ed avere effett
positivi sugli investimenti specifici, che entramlgeparti possono effettuare
nell’ambito della loro relazione. Ci sono molti @stimenti che perdono gran
parte del loro valore al di fuori di un rapportont@ttuale, poiché essi sono
stati originariamente adattati ad un determinattnga (si pensi ad esempio ad
un impresa che effettua investimenti specificifiaé di produrre, semilavorati
adatti ad un solo, specifico, cliente). In taliicasrischio che la relazione si
concluda fara sorgere generalmente un problematiisvestiment®. Se un
distributore teme che i suoi sforzi per promuoviremagine di una marca
possano, I'anno successivo, andare a vantaggio ditto negozio situato nella
stessa area e che tratta la medesima marca, an@ineentivi ad investire in
una simile attivitd (stesso discorso per i prodiffp Per evitare simili
comportamenti, possono rivelarsi utili contrattugggnnali con clausole, come
I'assegnazione di territori in esclusiva e accalidiistribuzione esclusiva, che
eliminando il problema del sottoinvestimento, autaen I'efficienza. Lo
stesso ragionamento vale a maggior regione peruserfi verticali, che
determinano un legame permanente tra le impresgudato caso, gli interessi
del produttore e quelli del rivenditore coincidoad essi si coordinano per

centrare lo stesso obiettivo.

4" Quando il mercato lo consente, gli individuideno a comportarsi in modo opportunistico,
ossia guardano al proprio interesse personale r#wcdi ottenere un vantaggio anche a spese
dell’ “avversario”. Opportunismo significa ricerciel proprio interesse anche attraverso mezzi
sleali come I'inganno, l'astuzia, la mancata rizielae d'informazioni.

8 Un esempio di un tale comportamento ci & fornabadGeneral Motors, che negli anni 20
aveva stipulato un accordo con la Fisher Body pdoinitura dei telai delle automobili. La
General Motors chiese a questa impresa la costrezéi un impianto accanto ai propri
stabilimenti di assemblaggio, ma La Fisher Bodyutif temendo che, una volta costruito
I'impianto, la GM pretendesse di pagare un prenferiore per I’ acquisto dei telai, in quanto
si sarebbero ridotte le spese di trasporto. Daaftarte, rifiutando, la Fisher Body avrebbe
dovuto sostenere ingenti costi dovuti al fatto akieebbe dovuto rivolgersi a un altro cliente (
basti pensare ad esempio ai costi relativi allordelmento degli stampi per i telai della
General Motors e all' installazione di nuovi stajphlla fine la situazione sfocio in un
fallimento del mercato e la GM fu costretta ad astque la Fisher Body.

9 Ad esempio nessun produttore di automobili corilurma massiccia campagna pubblicitaria
per un determinato rivenditore, se vi & la postibiéhe quest’ultimo possa cambiare brand di
riferimento nel breve periodo.
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3.8 Le restrizioni verticali e lI'interbrand compeion.

Nelle analisi effettuate finora, ci siamo focaliizasolo ed
esclusivamente, sul caso in cui solo un’impresaocatenpud usare contratti
verticali. Tuttavia, modificando le scelte (invesénti, prezzi, ecc.) fatte da
una catena verticale, le restrizioni verticali,ganerale, avranno un impatto
sulla concorrenza tra questa e le catene vertieakkoncorrenti (fig.3.3).

La concorrenza tra i produttori puo avere divensglicazioni. Per
prima cosa, influenza la natura dei contratti odlimtra i produttori e
rivenditori. In secondo luogo, introduce nuove ¢desazioni strategiche per le
imprese a monte.

Di seguito analizzeremo le conseguenze che leiziestr verticali
hanno, quando molti produttori vendono attraversinettéanti distributori
(concorrenza a monte e a valle.)

Come vedremo le restrizioni verticali possono esskr ricordiamo,
utilizzate ai fini strategici. In particolare nell@oncorrenza intermarca esse
pOSsoNo:

1. allentare la competizione tra i rivenditori, e dinseguenze
anche tra i produttori;

2. favorire la sostenibilita di accordi collusivi, peogettate nella
maniera adeguata,;

3. creare situazioni di foreclosure, ovvero scoragg@animpedire
I'entrata in un dato mercato.

In definitiva I'analisi economica mostrera chedstrizioni verticali non
hanno sempre effetti positivi sul benessere sodedatrariamene a quanto
sostenuto dalla Scuola di Chicago). Ciononostatena restrizioni non
producono effetti sistematicamente negativi, e wagquindi, come abbiamo gia
ribadito piu volte nel corso di questo lavoro, \ata nello specifico contesto in

cui esse vengono adottate.
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Fig.3.3: Catene verticali concorrenti.

3.8.1: Restrizioni verticali e collusione.

Sono tanti gli economisti e gli studiosi, che hammalizzato gli effetti
strategici delle relazioni verticali in condiziowli concorrenza imperfetta.
L'intuizione piu importante €& legata ai modelli dielega strategica tra
principale e agent& che evidenziano come pnicipal pud avere convenienza
a delegare una azione, o0 un comportamento, adagent, il quale se
adeguatamente incentivato, ha maggiori probabditzompiere tale azione.
Cerchiamo di chiarire meglio quanto detto sopra.

Supponiamo che in un mercato operino, come nornraénaccade,
piu imprese in concorrenza tra loro, ogni impresaebbe mantenere alto il
prezzo, ma le normali forze competitive, spingouttet le imprese a tagliare
continuamente i prezzi, con l'effetto di ridurrensiilmente i profitti. Se una
impresa promettesse di non abbassare i prezziraggiungerebbe comunque
il proprio obiettivo, in quante le altre impresggneo che quest’ultimo si
comportera in modo da massimizzare il proprio pimfie riterra tale promessa

non credibile.

* |In economia e scienze politiche, i modelli prirdsagente studiano le difficolta che

emergono in condizioni di informazione incompletasmmetrica, allorché un agente opera
per conto di un principale. Vari meccanismi possesgere utilizzati per allineare gli interessi
dell'agente a quelli del principale. Problemi gictiprincipale-agente si riscontrano inoltre in
una varieta di situazioni: in generale in ogni zedae di tipo datore di lavoro-dipendente, ad
es. nell'ambito della finanza tra azionisti e mamadj un‘impresa, o nell'ambito della scienza
politica nei problemi inerenti alla delega dell@it& legislativa ad agenzie della burocrazia.
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In questo caso specifico, le restrizioni verticplosso aiutare a
mantenere in vita un cartello (anche se tacitopmizzo, tra i produttori.
Supponiamo che un gruppo di produttori voglia aidite. Puo essere difficile
per loro osservare il prezzo che ciascuno praticavanditori se non sono
integrati verticalmente nella distribuzione. Se&tordano tutti a far pagare lo
stesso prezzo al dettaglio e attuano questo accuoethante I'imposizione di
restrizioni verticali (come il RPM) ai distributorie piu facile per loro
individuare se un qualsiasi produttore bara rigpatftaccordo abbassando |l
prezzo, perché diventa facile osservare sia i prakaettaglio che quelli
all'ingrosso. Senza tali restrizioni eventuali cartpmenti collusivi sarebbero
piu difficili da mantenere in alcuni mercati, poéh distributori avrebbero
comunque la liberta di praticare sconti e di madife altre condizioni di
vendita e quindi il monitoraggio dei comportamedévianti effettivamente
imputabili ai produttore sarebbe reso molto congaes costoso.

Consideriamo un caso estremo di concorrenza treoduttori, cioé
quello in cui il prezzo all'ingrosso e fissati ad uivello pari al costo
marginale,w = c. Supponiamo inoltre che ci siano diversi rivenditche
competono tra di lor@a la Bertand Chiaramente, in equilibrio, i prezzi al
dettaglio saranno fissati al livellp = ¢ = w, i profitti sono nulli (sia per i
produttori che per i rivenditori), e il benesseoeiale &€ massimizzato.

Supponiamo ora che i produttori impongano un preakalettaglio
minimo, diciamo il prezzo di monopolig,. Chiaramente, questo porta ad un
livello di profitto totale piu alto, e il benesseseciale &€ corrispondentemente
piu basso. Si noti che in quest’esempio non ci spustificazioni di efficienza
per le restrizioni verticali del tipo di quelle derate in precedenza, I'unico
effetto del prezzo imposto € quello di aumentapeekzo al dettaglio.

Un’altra tipologia di restrizione verticale, cheud essere usata
strategicamente, e che porta ad effetti simili BIMR € quella delle tariffe in
due parti, gia viste in precedenza. Prendiamo slocdi un produttore che
venda, i propri prodotti, attraverso un rivendit@sclusivo. Se il produttore

scegli un prezzo all'ingrossow sufficientemente alto, egli spinge,
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automaticamente, il rivenditore ad aumentare izpoesul mercato finaté
inducendo cosi anche i rivenditori finali ad aunaeat prezzi. Tale aumento di
prezzi, pud essere mantenuto, in quanto per ilnditere € un impegno
credibili, dato che una qualsiasi diminuzione tBzzo0, ridurrebbe il proprio
profitto.

In altri termini, le restrizioni verticali costiiscono in questo caso,
pratiche che facilitano la collusionda¢iltating devices)tra le imprese
produttrici e dovrebbero essere vietati dallAut®riantitrust’. In una
situazione di questo genere sono i produttori aosspssarsi dei maggiori
profitti, 'azione dell’Autority dovrebbe quindi ssre volta a individuare gli

eventuali sovrapprofitti da parte di quest’ultimi.

3.8.2: Effetti strategici delle restrizioni verait.
Vi sono alcune tipologie di restrizioni, che varmoondizionare, in maniera
significativa il livello di concorrenza tra i riveitori. Come abbiamo spesso
ribadito, nel corso del nostro lavoro, la scelthedi®rme contrattali pit idonee
a gestire la relazione tra un produttore e uniblistore, € una decisione
strategica fondamentale. Cercheremo di dimostsar@endoci anche di alcuni
modelli matematici, come attraverso la fissaziongrelzzi non lineari e
possibile allentare il gioco competitivo, quando/éenditori competono sui
prezzi, e come la concessione di territori in esglupossa avere un medesimo

effetto.

3.8.2.1: Tariffa a due stadi e concorrenza suizgie
Si considerino due imprese produttrici a monte WPkeche vendono
due prodotti differenziati. Assumiamo che i costpdbduzione e di rivendita

*1 Si ricordi che nel caso di tariffa a due stadprizzo all'ingrosso rappresenta proprio il costo
marginale del rivenditore, in quale di consegueszegliere la quantita da acquistare tenuto
conto del proprio ricavo marginale, e di consegaersti marginali piu alti, porteranno ad una
diminuzione delle quantita vendute a prezzi prétga alti.

%2 Cfr. V.AFFERINI, Concorrenza e mercato, Cedam, Milano.
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siano identici, constanti e pari a zero. La funeidhdomanda per il bene finale

i € datada:

Qi:%[”_?;'i(l‘l'g)‘l'gpi]

Dove v £ [0,20) & il grado di sostituzione tra i prodotti. Le deechi di

mercato avvengono Ssui prezzi.

Ipotesi di integrazione verticale

Supponiamo innanzi tutto che i due produttori giantrambi integrati
verticalmente e che le funzioni di domanda siante.nG@on queste ipotesi il

problema diviene quello standard di scelta delzvezhe massimizza
1y — 2yl (P p;)-
Ponendo:
om; (p;.p;)/0p; = 0
e risolvendo in sistema si ha:

o 2V w_(Z-i-}’v‘

2+ y T T @ty

Restrizione con tariffa in due stadi.

Ipotizziamo, ora, che ogni produttore, invece dndere direttamente,
commercializzi la sua marca attraverso un rivemdit€hiamiamo D1 e D2

rispettivamente il rivendo tre che vende il bene il rivenditore che vende |l

- 148 -



bene 2. Esistono due catene verticali rivali. Assimo che il produttore scelga
il rivenditore tra un elevato numero di potenzidlstributori, e che esso
detenga tutto il potere contrattuale. Nel primod&tadel gioco, i produttori
simultaneamente propongono dei contratti di prexzolineard + w; g; ai loro
rivenditori. Questi contratto sono perfettamenteseogabili e non sono
rinegoziabilP® Nel secondo stadio, i rivenditori scelgono simusamente i
prezzi p, realizzano i loro profitti e pagano ai produttdee somme fisse
(qualora previste). All'ultimo stadio, ogni rivendie sceglie il prezzo per
massimizzare il profitto:

0

= (p; - ijq:‘(?:'rpﬁ)

Le condizioni del primo ordine sono data da:

—2(2+y)p;+yp+2v+ (2+ 3w, 0

dm,/dp; = 1

(i,j =L12;i #+j)

A partire dalle condizioni del primo ordine, p@ssob scrivere le
funzioni di risposta ottimay; [IR(p), dei rivenditori. Per rappresentare sullo
stesso pianop(,p;), esprimiamo Re R, come funzione dp; In questo modo
abbiamo:

22+ y)py—2v— (2+y)wy
1:"

Ry:py, =

°3 Numerosi economisti (Katz, Polo, Tedeschi e alrdnno studiato se le restrizioni verticali
condizionano I'esito del mercato, quando i contiaino osservabili 0 essi siano rinegoziabili.
In particolare, si pud dimostrare che un contratam lineare non ha un effetto gre-
commitment.Un produttore, infatti, vorrebbe massimizzare ofitti, scegliendow [Ic ed
usandof, mentre con un contratto di fissazione di prema lineariw [Jc non & ottimale,
poiché il produttore realizzerebbe profitti nu@uindi in equilibrio sardv > c e i prezzi sono
piu alti.
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La figura 3.4 rappresenta le funzioni di reazionkmano 01, ). Si
noti che le curve sono inclinate positivamentejaos®eni sono complementi
strategici®. In altre parole, un rivenditore ha incentivo spdndere con un

incremento del suo prezzo allaumento del prezzpaite del rivale.

P

R =c) SR fwl=e)

p :’

Fig.3.4: Tariffa con finalita strategiche: beni cplementari strategici

Si osservi, inoltre, che quando il prezzo all'inggow; sale, la funzione
di reazione del rivenditoresi sposta in altro rispetto all’origine: per quass
prezzo dato del rivale, il rivenditorerisponde con un prezzo piu alto, ovvero
comportandosi meno aggressivamente.

Serviamoci della figura 3.1 per alcune osservazid@ii consideri
innanzi tutto il coso in cui entrambi i produtt@celgano W ¢ [ 0).
L’equilibrio del mercato si ha nel punkb Se, invece, un produttore imponesse
un prezzo allingrossev’ > c, la funzione di reazione del suo rivenditore si
sposterebbe verso l'altro, raggiungendo prezzi gliilbrio piu elevati, a
beneficio di entrambe le imprese a monte. Quindigestrambi i produttori
decidono di aumentare i prezzi all'ingrosso, il zze finale di equilibrio
corrispondera al punto E’. come vedremo sotto,ecigsattamente quello che

avviene in equilibrio.

> Questo dipende dall'ipotesi che la variabile cotitiva sono i prezzi.
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Risolvendo il sistema delle condizioni del prinmalioe, si puo ricavare

I'equilibrio in corrispondenza dello stadio del gioin cui si scelgono i prezzi:

2(¢ +3y)v + (2 +W(2wi(2+3) +yw))
- 16 + 16y + 3y

P

Per sostituzione si possono ottenere :
f?:‘(w:-, W_.l'j eﬂ-r’$= = Ep:ﬁ - Wr’jq;_ Fr

Il produttore utilizzera la somma fissa, per appiagi del profitto del suo

rivenditore. Il profitto lordo del produttore sgs ricordi chec [1 0):
7l =(p; —w)qi+ wal =pia/.

Al primo stadio del gioco, dunque, il produttoreeglieraw;, in modo da

massimizzare:

T
'.TEJ

_(2+[20443v)v — (84 8y + v )w, 4 2w, [24+1)] (2044 3v)v + 2(2 + v)Pw, + yw, (2 4]
N 4+ (243 (44 3,)

Risolvendo il sistemdn”/dw, = 0, si ha:

FF __ 2uy® FF __ 4(2+y)v
(Z+v)le+12v+v7) p (16412942

W

2(2+y)(8+8y+ y)w?
(16 + 12y + y3)?

FF
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Quindi in equilibrio entrambe le imprese a montssdno un prezzo
wT > ¢ [Jcon l'obiettivo di allentare la concorrenza traivenditore®. Ii
risultato finale e che sia i pressi, sia i prof#tino maggiori dispetto al caso di
integrazione verticalp™ > PV er " > 7" .

La conseguenza principale € che si allarga lioeffiza allocativa,
provocando un peggioramento del benessere sooctale.t
L’equilibrio ora descritto ha una proprieta inteyaste, che richiama gli
equilibri di Stackelbery. Si ricordi che in quest'ultimo caso I'impresadea
scegliera una allocazione di mercato, in corrisgoad della quale il proprio
isoprofitto &€ tangente alla funzione di reazion#idgresa follower. Infatti,
dal momento che, quando quest’'ultima reagira aédts del leader in base a
questa regola di condotta, la prima impresa saletalocazioni di mercato
implementabili staranno lungo questa curva, e seratate da una sua scelta
seguita dalla risposta ottima del follone. In unilgrio di Stackelberg, quindi,
il leader scegliera la combinazione per lui migdiocioe quella di tangenza con
il proprio isoprofitto. In un equilibrio, nel giocdi delega, questa proprieta di
generalizza a tutti i produttori (principali). Qtiesanno infatti che scegliere un
contratto per il proprio distributore equivale aeglere come questi Si
comportera nel gioco di mercato, cioé a scegliarsua funzione di risposta
ottima. Quando un produttore sceglie in contragbpitoprio distributore dato
il contratto di equilibrio dell’'altro distributoresceglie la funzione di risposta
ottima del proprio agente data la risposta ottiref’adtro. In altri termini,

sceglie in quale punto della risposta ottima delccorente far passare quella

%% |n realta come abbiamo vista la concorrenza entdl anche tra i produttori stessi: Rey e
Stignlitz dimostrano che l'uso della restrizionetigale fa si che i produttore affrontino una
elasticita percepita della domanda piu bassa d&el daintegrazione verticale.

% || duopolio di Stackelberg & un modello economiatlizzato anche in teoria dei giochi,
inventato nel 1934 da Heinrich Freiherr von Stdogsd. Esso descrive un mercato in cui vi
sono due imprese, una leader, che sceglie per pednana followergche muove per seconda,
dopo aver visto cosa ha fatto la leader Qome nel modello del duopolio di Cournot le
imprese scelgono la quantita e non i prezzi. Instpu@ambito le imprese decidono in modo
sequenziale e ci si propone di studiare se unaeisaptrae benefici dal fissare il proprio livello
di output, considerato quindi come variabile sgate, prima dell'altra. Date due imprese, la
prima sceglie il proprio livello di output, primalie seconda impresa, quest'ultima, dopo aver
osservato il comportamento della prima, scegligpaciprio output. E cosi un gioco a due stadi.
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del proprio agente. Il punto ottimale sara quelleui la funzione di risposta

ottima dell’altro distributore e tangente al prapisoprofitto.

3.8.2.2: Territori esclusivi e concorrenza intraraea...

Rey e Stiglitz dimostrano che anche I'assegnazabnerritori esclusivi
aiuta i rivenditori a ridurre l'intensita della moorrenza tra di essi. Come
punto di riferimento, si consideri il caso in cuidue produttori ricorrano
ciascuno a m > 2 rivenditori. | rivenditori che trattano la stesserca
vendono i beni che i consumatori percepiscono comegenei. Quindi, in un
contesto di competiziona la Bertrand la concorrenza intramarca induce i
rivenditore a praticarg, = w;. L'impresa a monte sceglie il suo prezzo, con
lobiettivo di massimizzare 7" = (w, —c)q,(w, w,). Considerato che

p; =w;, questo problema & identico a quello fronteggidtl'impresa

intergrata verticalmente.

Ponendadn, (w,,w,)/dw, = 0 e risolvendo in sistema, otteniamo:

. . , 24 )l
w”=p”= EH_( ¥)

i+y INCEEok

Supponiamo adesso che ciascun produttore asadgmgni rivenditore
'esclusivita su di un area e che questa decisisize pubblicamente
osservabile. Grazie all’esclusivita, ciascun rivertce controllera una quota
para al/m della domanda totale per la marca. Il gioco oheisulta e identico
a quello gia visto al sottoparagrafo pretendenteproduttore offre ai
rivenditori un contratto non linear® = w,g,, Quindi i rivenditori scelgono

simultaneamente i prezzi, al fine di massimizzare:

nf =1/m (p; —wJaq, [P:'JP;']' - F.

- 153 -



Poichém é costante, le condizione del primo ordine coioc@con
I'espressione vista sopra. Anche le soluzioni spondono a quelle del caso

precedente, con prezzi e profitti piu alti rispedtia concorrenza intramarca:

PFF - P[r'f e TE.'FF :?-*Tifw

Si noti che in equilibriow > c il che comporta I'esistenza di una doppia
marginalizzazione. Tuttavia, i produttori non sgbiso perdite a causa di
questa esternalita, poiché I'equilibrio in cui essmpetono direttamente tra
loro implica prezzi inferiori rispetto a quelli anonopolio. In questo caso,
quindi, la doppia marginalizzazione consente dii@mare I'equilibrio di
mercato a quello di monopolio, aumentando i priofittraverso la creazione
di un monopolista a valle, in realtd, essi staninotteando strategicamente la
presenta di concorrenza imperfetta. Rey e Stingtiimmostrano che,
introducendo un numero sempre maggiori di liveltl sempio, interponendo
grossisti e alti intermediari tra la produzione @ Vendita al dettaglio) ,i
produttori possono riuscire a ottenere i prezzimdinopolio, e ovviamente,

massimizzare i profitti congiurifi

3.9: Restrizioni verticale e concorrenza tra produtori.

Normalmente siamo abituati ad analizzare situaziomui € I'impresa
produttrice, di dimensioni piu grandi e con un maggotere economico e
contrattuale, ad imporre all'impresa a valle patac tipologie di restrizioni.

Tuttavia, alcune volte il numero dei produttore mangle rispetto a
quello dei rivenditori, e di conseguenza, il poteliemercato appartiene a
quest’ultimi. La fissazione di un prezzo minimorgliendita puod anche essere

richiesto dagli stessi rivenditori, i quali, laercano, al fine di evitare sconti e

57 Cfr.: M.MOTTA, M.PoLo, Antitrust, Il Mulino, Milano.
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guerre di prezzo al loro interno, Il fornitore, sado questa teoria, fisserebbe
un prezzo minimo tale da garantire anche ai rivendmeno efficienti, quelli
cioé con costi piu alti, un margine sufficiente.dssenza di vincolo di RPM i
rivenditori piu efficienti, potrebbero praticare,@nsumatori finali, prezzi tali
da non consentire ai rivali “inefficienti” di reseasul mercato. Gli accordi
verticali in questo senso, avrebbero I'effetto dintenere i prezzi piu alti e di
procurare profitti positivi ai distributori a dandei consumatori.

Un esempio e quello dei prodotti alimentari, caappiamo i principali
intermediari, in questa filiera, sono gli operatdella grande distribuzione
organizzata, ovvero le grandi catene di supermerdi#fiuse sia sul territorio
nazionale, sia al livello internazionale. Come &ioyla maggior parte del
potere contrattuale e detenuta quindi dai rivemdi®s non dai produttori. La
limitatezza degli spazi sugli scaffali implica cheivenditori sostengano un
costo opportunita se decidono di offrire in venditaprodotto in piu, e questo
costo puO essere particolarmente elevato. L’analisindotta finora
implicherebbe che i produttori fissino un prezzbirgrosso elevato e una
tassa fissa uguale ai profitti variabili meno ittéissi. Ma poiché il margine di
profitto che ne risulta & basso e i costi fissicsetevati (in quanto il costo
opportunita dello spazio sugli scaffali € alto), tassa fissa pagata dai
rivenditori dovrebbe in effetti essere negativaaline parole, puo darsi che sia
il produttore a dover pagare il rivenditore perguadlisporre di spazio sugli
scafali. In realta, in mercati come questo nonselito osservare la presenza si
slotting allowencescioé somme pagate dai produttori per ottengpatiocinio
dai rivenditori particolarmente importarii

Un altro aspetto importante di questa interpretazidelle restrizioni
verticali € che se quest'ultime sono imposte aldpttwre, dall’azione

minacciosa dei rivenditori, esse non rientranddrazioni che spontaneamente

%8 Un altro caso in cui il potere di mercato dei rigéori inverte la direzione delle restrizioni
verticali & quella dell'industria di giocattoli.® a poco tempo fa, la Toys R Us, il pit grande
distributore di giocattoli negli Stati Uniti, impewa una clausola di esclusiva ai fornitori, sulla
base della quale questi ultimi non potevano vendgrstessi giocattoli, al altri distributori.
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il produttore intraprenderebbe. Il prezzo minimoposto, ad esempio, puo
essere al di sopra del prezzo che automaticaméntprdésa produttrice
avrebbe fissato, ossia quello che massimizza ilitfopla clausola di RPM
porterebbe a una contrazione della quantita vendusa cido pu0 procurare
profitti positivi ai rivenditori, puo anche far dimuire il profitto del produttore.

Le restrizioni verticali avrebbero, quindi, in basequesta lettura,
I'effetto di mantenere i prezzi piu alti e di proate profitti piu alti per tutta la
catend’, con conseguente diminuzione del benessere sociale

Tra le restrizioni verticali che hanno come effafteello di allentare la
concorrenza intermarca, non possiamo non richignkar@ausola dei territori
in esclusiva (o monopoli locali). Se un gruppo idenditori € in grado di
imporre tale clausola di monopolizzazione locdleisultato sara, ovviamente,
un livello di concorrenza piu basso, o totalmerstseate per gli stessi prodotti,
e di conseguenza verranno praticati sul mercatzzppéu alti.

3.10: Effetti derivanti dell'impiego delle restrizioni verticali.

In questo paragrafo vogliamo richiamare brevemenmfaali sono gli effetti
piu importanti che le restrizioni verticali sono grado di generare. Avremo modo di
notare, come in alcuni casi essi siano positivi, altri negativi, in altri ancora
ambigui.

In generale i produttori utilizzano varie combiimem di restrizioni
verticali per ridurre i problemi legati al doppicark-up di monopolio, al free
riding o alla concorrenza tra i distributori. Queeséstrizioni di solito limitano
il grado di concorrenza in un mercato e incoraggiatio stesso tempo sforzi
aggiuntivi per aumentare la domanda.

La limitazione della concorrenza € un fatto ostatggdagli economisti,
dato che porta ad un aumento del potere di merbBéadtro canto, un aumento
delle attivita per incrementare la domanda vieis¢ovfavorevolmente dagli

stesi economisti. Dovremmo quindi concludere cheegtrizioni verticali sono

% Le distribuzione dei profitti allinterno della &ma verticale, dipendera dal potere
contrattuale dei diversi soggetti.
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desiderabili o indesiderabili? Non esiste rispastevoca questa domanda, ma
si possono fare varie osservazioni sulla corretezitra limitazione della
concorrenza e promozioni della domanda. Nel prasetilquesto paragrafo,
descriveremo mercati in cui le restrizioni verticzdnno a beneficio sia delle
imprese che dei consumatori, mercati in cui invgiceffetti sono ambigui e

marcati in cui le restrizioni verticali danneggiarmnsumatori.

3.10.1: Effetti positivi delle restrizioni vertigal

Le restrizioni verticali che vanno a beneficia sielle imprese che dei
consumatori sono chiaramente desiderabili. In alcasi si verifica che le
restrizioni verticali determinate dall'interesseogico del produttore portino
un beneficio anche per i consumatori. Qualsiasdyitore, perfino uno con
notevole potere di mercato, desidera che il sudgito sia distribuito a costo
basso. La distribuzione viene considerata dal gtocki come un fattore
necessario per realizzare la vendita, proprio cam& materia prima € un
fattore necessario per avviare il processo produttiUn produttore
monopolistico desidera dunque distribuire il pradatel modo piu efficiente
possibile. Pertanto, anche se in alcuni casi leizemi verticali possono essere
utilizzare per scopi anticoncorrenziali, un certonero di economisti sostiene
che molte restrizioni verticali, se non quasi tutt&nno a beneficio dei
consumatori in quanto abbassano i prezzi o aumeritaarvizi connessi alla
vendita.

Le restrizioni verticali possono abbassare i prezerché fanno
aumentare l'output prodotto dalle imprese esisterippure perché
incoraggiano nuove imprese a entrare nei mercatiintese, tra i imprese a
monte e imprese a valle, possono inoltre facilitdfentrata, che
successivamente determinera prezzi inferiori. Seafiaaccordi, i prodotti
nuovi che fanno ampio affidamento sulle attivitarpozionali hanno difficolta

a introdursi in un mercato. In molti casi i conswonaconsiderano come
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“orodotto” sia il bene che il servizio con esso forfiitd consumatori che non
sono in rado di utilizzare in modo complete un pittal senza le istruzioni del
dettagliante non gradiscono che il prodotto vengaduto senza questo
servizio. Ad esempio, un fotografo neofita puo @@/ conveniente acquistare
una macchina fotografica da un negozio che fornauzhe le istruzione su
come usarla. Anche se la macchina fotograficagpbe essere acquistata da
un prezzo inferiore da un venditore per corrispozde il servizio offerto dal
negozio puo valere la differenza di prezzo. In uessi il prodotto venduto
insieme al esercizio € davvero un prodotto diffei@io da quello senza
servizio. Le restrizioni verticali consentono dindere il prodotto con il
servizio. Senza le restrizioni il prezzo e infeeioma si forniscono meno
servizi. Le restrizioni verticali che consentonardimpresa di promuovere in
modo piu efficiente ed efficace il proprio prodog#@he portano alla vendita di
guantita maggiori di output a un prezzo inferiaredriscono sia le imprese che
i consumatori. Ad esempi, la concorrenza tra magoversi si accresce se le
imprese concorrenti possono promuovere efficacesnieloro prodotti. Il altre
parole, benché la concorrenza tra i rivenditoriadsiesso marchio sia limitata,
viene incoraggiata la concorrenza tra un marchéled, parche le restrizioni
verticali stimolano gli sforzi di vendita relatigiciascun marchio.

Un interpretazione che conferma, e avvalora, tpudetto finora e quella
di Telser (1972), il quale considera le limitaziorerticali come strumenti
adottati dal produttore per assicurarsi la for@itudi alcuni servizi
complementari al prodotto da parte del rivendftbréNel caso di alcuni

prodotti, segnatamente quelli con caratteristiche oon sono di immediata

% Sj parla anche dAugmented productprodotto esteso) Definito come il complesso dei
benefici/servizi aggiuntivi connessi al prodotto Bsempio di prodotto esteso” ce lo fornisce
la Sony,che insieme alla videocamera “vende” @ljiarente: una garanzia completa, una serie
di lezioni gratuite su DVD, un numero vedere cuigpsi rivolgere 24 ore su 24 per chiedere
spiegazioni,ecc. Per approfondimenti sul temarsvai a: BDARETTO A.,NocI G., PINI F. M.
Open MarketingStrategie E Strumenti Di Marketing Multicanal&tas Librj Torino

61 Cfr.: LASTER TELSER Competition, Collusio and Game TheoBhicago, Aldine Acherton,
(2972).
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lettura da parte del consumatore (ad esempio, ieggmertiece good$ o altri
che necessitano di servizi aggiuntivi: di assistendi dimostrazione; di
garanzia ad opera del rivenditore, si pud genergquindi, un conflitto di
interessi tra l'impresa produttrice e il rivendegorstesso. Al fine di
massimizzare le vendite del proprio prodotto [Iiega produttrice
desidererebbe la prestazione da parte del rivawditioalcuni servizi pre/post-
vendita che promuovano e sostengano la commemaaiane del bene in
questione. Tali servizi tuttavia comportano, neflaggior parte dei casi, dei
costi che non sempre il rivenditore & dispostosieswre. L'ipostazione di un
prezzo minimo o altre forme di restrizione vert&gapossono rappresentare
degli utili strumenti per assicurare un margine @liévato al rivenditore e per
incentivarlo, quindi, a fornire i servizi richiestin assenza di tali vincoli, il
rivenditore disposto a fornire tali servizi aggiuntpotrebbe come sappiamo,
soffrire del parassitismo degli altri rivenditothe comportandosi d&ee
rider(v.retro), potrebbero offrire lo stesso prodotto, senzaizemd un prezzo
piu basso.

Come sappiamo, in assenza di un meccanismo ckienge l'insorgere
di comportamenti opportunistici al livello dellasttibuzione, pochi rivenditori
sarebbero disposti ad adottare la politica di viendésiderata dal produttore, e
di conseguenza, il prodotto, privo di servizi agdgivi, no attirerebbe un
numero adeguato di consumatori, e la concorrenaaldr varie marche
(interbrand competitionparebbe diminuita con effetti negativi sul benesse
sociale. Nella figura 3.4 e raffigurato un casocin viene introdotta una
restrizione verticale che provoca un aumento detzw finale di vendita dal
a p2. Ipotizziamo, per semplicita, che originariamentprezzo di vendita pl
sia pari al costo marginale e che quest'ultimocsistante. Si supponga che il

maggior prezzo sia a vantaggio del rivenditore e ichseguito allaumento i

%2 |a categoria dexperience goods costituita da quei beni la cui qualita pud essecertata

dal consumatore solo dopo l'acquisto, medianterib luso effettivo. Vi € in questo caso una
forte asimmetria informativa tra il consumatoree cton sa se il bene e di qualita alta o bassa, e
il produttore, che naturalmente possiede linforibag. E'questo il caso di molti beni
durevoli, come i pc le auto, ma € anche il casalalini servizi come la ristorazione, ecc.
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rivenditore stesso fornisca ai clienti un serviaggiuntivo post-vendita che

faccia aumentare la domanda complessiva per il.bene

p 4

>

|
|
|
|
|
|
|
q 4 q

Fig.3.5: Effetti positivi sul benessere socialaida restrizione verticale (RPM)

Come si nota dal grafico, la curva di domandgesta da D1 a D2 e la
quantita venduta passa da a g2 L’effetto del prezzo minimo imposto in
termini di benessere sociale e dato dall’da¢dBlG che costituisce I'aumento di
surplus dei consumatori, dall’ar@2HApL che rappresenta un trasferimento
dai consumatori ai rivenditori, e dallaré¥GFA, che costituisce un’ulteriore
quota di profitti dei rivenditori. Nel caso raffipato si ha un aumento
complessivo di benessere sociale dato dalla somaria aredKJHG e HGFA.

La dead-weight losgperdita secdd) successiva all'adozione della restrizione
verticale &€ data dal triangolBGR. Le ipotesi rilevanti affinché i vincoli
verticali abbiano effetti positivi in termini di fefienza sono quelle relative al
tipo di servizio aggiuntivo necessario per il prtidoil servizio infatti, deve

essere di natura tale che sia piu efficiente frmrezzo il rivenditore e non

% passando dal mercato in concorrenza perfetta #ogire monopolio, le rendite dei
consumatori siano diminuite, mentre quelle dei pttdi sono aumentate: tuttavia, queste
ultime non sono aumentate in misura tale da congserla diminuzione delle prime e, quindi,
il benessere complessivo € diminuito. Questa dimidme € detta perdita secca (0 netta) di
monopolio e viene graficamente individuata dalliae! triangolo compreso tra la curva di
domanda (che descrive il valore del bene per ikooratore), quella di costo marginale (che
riflette il costo di produzione) e il livello dellproduzione. Per approfondimenti sul tema, si
consiglia la letture di: .@BRAL, Economia industriale, IBS.
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separatamente, deve essere specifico per il pmdothon collegato con |l
metodo usuale di vendita del rivenditore, deverespeeclusa la possibilita di
vendere il servizio in maniera distinta dal prodpgierché i valore del servizio
stesso € di difficile stima prima della sua forratie pertanto i consumatori
tenderebbero a sottostimare tale valore una voltait. In Infine, non deve
essere possibile I' adozione di comportamenti dppati da parte di alcuni
rivenditori, ad esempio, il consumatore non pucrete servizi aggiuntivi
presso un rivenditore e decidere di acquistareraldgito presso un altro
esercizio. Ad esempio le dilazioni rateali nel pagato oppure la garanzia di
scambio prodotto, in caso di difetti di funzionar@grsono alcuni esempi tipici
di servizi per i quali € impossibilé free riding. Le situazioni in cui le
restrizioni verticali esercitano effetti positivulsbenessere collettivo sono
pertanto quelle in cui alcuni servizi aggiuntivhsoparticolarmente importanti
per il successo di un dato prodotto. Cio e veroatydto per i prodotti nuovi,
ancora non conosciuti da consumatori e per i gs@fvizi di illustrazione
dell'uso e delle peculiarita del bene sono indisadili, oppure per qui prodotti
che necessitano di opera di assistenza postveratitdinua: si pensi
all'assistenza informatica per i computer, oppueg Qui prodotti in cui Si
richiede una messa a punto per motivi di sicureazé,caso in cui si voglia
garantire un certo standard minimo di igiene ezpauli

Ai fini della politica della concorrenza € quindécessario stabilire se
alcuni tipi di restrizioni verticali svolgono il alo di accrescere la concorrenza
tra marche diverse dello stesso genere di proagssicurando al consumatore
la fornitura di alcuni servizi aggiuntivi e evitamtlinsorgere di comportamenti

opportunistici da parte di alcuni rivenditori.

3.10.2.Effetti ambigui delle restrizioni verticali.

Il fatto che una restrizione verticale sia desiddeao indesiderabile
dipende dagli stessi fattori che influsicono sullesiderabilita sociale del
prodotto. La decisione di adottare forme di lirnitgne della concorrenza ella

distribuzione da parte del produttore pu0O derivada strategie di
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discriminazione tra gruppi diversi di acquirente B prodotto & acquistato da
gruppi di clienti con diverse elasticita di domandapetto asprezza, il
produttore pud voler applicare prezzi di venditéfedenziati per ciascuna
fascia di consumatori e per fare cio dovra impedine i consumatori che
acquistano il prodotto a prezzi piu bassi di riventa agli altri  gruppi di
acquirenti.

Immaginiamo due gruppi di acquirenti: quelli claso come usare un
prodotto (utenti esperti) e quelli che non lo saforncipianti). Se non viene
fornito alcun addestramento, gli utenti espertiuastgno il prodotto al prezzo
di 10 e i principianti rinunciano a comprarlo. Irepenza di restrizioni verticali,
che consentono ai principianti di ricevere lisinue necessaria, entrambi i
gruppi acquistano il prodotto al prezzo di 11. Glenti esperti, hanno una
riduzione del benessere dovuta alle restrizionichp® spendono di piu per
unitd acquistata, ma non beneficiano delladdestram disponibile. 1o
principianti, invece, hanno un aumento del benesgserché, se hanno
acquistato il prodotto, deve valere almeno 11 pér boro e alcuni possono
anche godere di un surplus positivo.

L’addestramento non € l'unica attivita promozienahe pud portare
all'acquisto. Ad esempio, le sale di esposizioneosuotili per gli acquirenti di
automobili, macchine fotografiche, computer, eanz le sale di esposizione
I potenziali clienti non potrebbero esaminare faeihte i vari prodotti prima
dell’acquisto. Molti consumatori, ad esempio, sen rtatti, preferirebbero
pagare un prezzo leggermente maggiore e averebpig&gili fare un giro di
prova su un’auto prima di acquistarla. Le restnkigerticali, proprio come
l'integrazione verticale, possono essere utilizzgtendi, per discriminare il
prezzo. Supponiamo che i1 consumatori in Sicilia iatd una domanda
anelastica per alcuni prodotti e quelli in Venetbbiano una domanda elastica.
Il produttore vuole far pagare un prezzo allingr@slevato al distributore in
Sicilia e un prezzo basso a quello in Veneto. Saraduttore tenta di farlo,

perd, un distributore indipendente del Veneto pudvendere
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remunerativamente il prodotto che acquista dal ymtode ai clienti che
risiedono in Sicilia.

Concedendo un monopolio locale ai distributoriipetidenti in cambio
di accordi che vietano la rivendita, il produttqgad far pagare un prezzo
allingrosso basso in Veneto e uno altro in Sicil@ome sappiamo la
discriminazione imperfetta di prezzo ha effetti &b sul benessere e puo
aumentarlo o diminuirlo rispetto alla semplice dis®ne del prezzo di
monopolio. Pertanto, anche le restrizioni verticahe consentono a un
produttore di controllare le esternalita tra i diitori possono avere effetti di
benessere ambigui.

In molti casi del genere, il produttore adottatesis paralleli di
distribuzione: una rete di distributori al dettagk una rete di grossisti con
divieto di rivendita al dettagli per quest ultimin generale ove le restrizioni
verticali fossero impiegate a fini di discriminazeodi prezzo, i contratti tra
produttore e distributore includeranno delle cld@ische esplicitamente
restringono il diritto di rivendita nei confrontil dalcune categorie di
consumatori, I'introduzione di diritti esclusivi @endita su un dato territorio
posso ad esempio servire come mezzo per discrientnarvarie categorie di
consumatori, a questi possono associarsi prezzimmnini vendita che
incentivano il rivenditore a promuovere il prodotal quel dato territorio
evitando di sottrarre alienata ai rivenditori lirofi. | prezzo mino imposto
riduce del resto I'incentivo per il consumatorepastarsi da un’area a un’altra
per acquistare il bene.

Il alcune configurazioni di mercato il produttagel distributore godono
ambedue di un elevato potere di monopolio che parolabgo a una forte
divergenza di interessi. In particolare in una ¢oiotie di monopolio bilaterale
(v.retro) ovvero, se sia il produttore che il distributoercano di massimizzare
singolarmente il proprio profitto praticando rigjpgimente un prezzo pari al
ricavo marginale, ci0 condurrd a un risultato sottimale che non
massimizzera i profitti congiunti, infatti come &himo avuto modo di

analizzare abbondantemente, si verifica il probleeladoppio mark-up.
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La possibilita di imporre alcune restrizioni vedii al comportamento del
distributore monopolista potrebbe ridurre questobfma. Secondo alcuni
studiosi tuttavia, alcune forme di restrizione igate hanno effetti lesivi della
concorrenza anche se accrescono lo sforzo di piomozlelle vendita da
parte del rivenditore. | diritti di rivendita essiui produrrebbero ad esempio
un piu alto potere di mercato da parte del prodette un “eccesiva’
differenziazione tra i prodotti che di fatto puoppaesentare una barriera

all’entrata per i nuovi concorrenti.

3.10.3: Effetti negativi delle restrizioni vertical

In alcuni casi le restrizioni verticali (e I'inteazione verticale) possono
essere utilizzate, come abbiamo gia accennato @tedenza, per scopi
anticoncorrenziali, ad esempio cerare un cartellionpedire I'entrata in un
mercato a potenziali concorrenti. Alcune tipolodieestrizioni verticali hanno
come effetto, anche quello di ridurre la concoregrcon effetti non del tutto
positivo per la collettivita.

Le restrizioni verticali possono portare a cartal tra distributori che tra
produttori. Un gruppo di rivenditori pud imporrestazioni verticali che
portano alla monopolizzazione. Supponiamo, per psemche questi
rivenditori siano gli unici che possono distribuue prodotto e costringano il
produttore a concedere monopoli locali, che deteanmd una concorrenza
limitata tra i rivenditori. Come sappiamo, e abbmanavuto modo di
approfondire precedentemente, l'allocazione deitter € un modo efficace
per formare cartelli e porta prezzi al consumo plavati. Questo esito
probabile solo se I'entrata nel settore distribmtévdifficile e il produttore non
ha latra scelta che rivolgersi al cartello dei migi#ori. Le restrizioni verticali, o
l'integrazione, possono aiutare a mantenere in witacartello, anche, tra i
produttori.

Supponiamo che un gruppo di produttori voglia wadire, pud essere
difficile per loro osservare il prezzo che ciascymatica ai rivenditori se non

sono intergrati verticalmente nella distribuzioSe si accordano tutti per far
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pagare lo steso prezzo al dettagli e attuano questtrdo mediante
I'imposizione di restrizioni verticali come il RP& rivenditori, € piu facile per
loro individuare se un produttore bara rispettaatiordo abbassando il pezzo,
perché e piu facile osservare i prezzi al dettagti® quelli all’ingrosso.

Le restrizioni verticali possono essere usaténenfper alzare le barriere
all'entrata in un’industria. Ad esempio, un impreg@ operante su di un
mercato, puo rendere difficile o impossibile I'atdr ad un rivale bloccando i
canali di distribuzione. La vendita esclusiva enumdo che i produttori hanno
per vincolare la distribuzione. In base a questoadi, entrambe, le parti
aderiscono al contratto convengono di far affidaimdiuna sull’altra, e non
sulle altre imprese. Questo comportamento strategioo far aumentare |l
costo di entrata solo se i canali di distribuzigpao, come spesso si riscontra,
limitati.

Un ultimo problema da analizzare, € quello dellpacéta, di alcune
tipologie di restrizioni (0 meglio alcune restrigioutilizzate il particolari
contesti) di generare degli effetti escludenti, enovfenomeni dioreclosure
(chiusura del mercato). In altri termini, le regbni verticali possono essere
un modo con cui i produttori, ottengono quote drecat a scapito dei rivali.

Consideriamo ad esempio il mercato delle cole. @iosdue grandi
produttori, la Coca Cola e la Pepsi Cola, oltrauacterto numero di produttori
piccolo e un grande numero di rivenditori. In qoesiercato, cosi come in altri
mercati collegati, le clausole di esclusiva sona pratica comune USA: sia la
Coca Cola che la Pepsi Cola, hanno siglato contratt ristoranti, discoteche,
supermercati e cosi via che impediscono a queggett di vendere prodotti di
altre marche, (o0 per lo meno prodotti della maizale)®*.

La Coca Cola giustifica queste clausole di esclusiicendo che “ non
puoi servire due padroni, € come se i rivenditossero dei nostri agenti e, in

ultima analisi, fossero parte della grande famigliacaCol&. Offrire una

® |n Europa e in ltalia questi contratti sarebbembpbilmente considerati illegali.
85 Cfr il “Wall Street Journal” del 15 maggio 1998.
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marca rivale, implicherebbe una sortacdnflitto d’interessi Ci si puo allora

chiedere quale sia la giustificazione delle clagigtil esclusiva in questi casi:
I'obiettivo che si vuole raggiungere , o che effettnente viene raggiunto, e
guello di aumentare [lefficienza (come nel caso daencessionari di

automobili), o piuttosto quello di aumentare il gr@ di mercato?

Un esempio in cui l'obiettivo € chiaramente quetlo chiudere il
mercato € la strategia adottata da Microsoft fihol@94. La Microsoft
imponeva clausole contrattuali ai produttori digmeral computer che in effetti
creavano uno svantaggio competitivo per i produtthr sistemi operativi
concorrenti, cristallizzando il questa maniera tsipione dominante di MS-
DOS nel mercato dei sistemi operativi. Infatti liaua impossibile, o
comungque molto piu difficile, per gli altri prodati entrare in tale mercato,
dal momento che i consumatori, a parita di altnedeoni, avrebbero dovuto
sostenere un costo aggiuntivod. switching co3t per poter adottare un altro

sistema operativ®®

% Una delle piti importanti causa antitrust, che aigano le restrizioni verticali e quella
intentata nel 1994 alla Microsoft. Questa causaarida i contratti di licenza del sistema
operativo MS-DOS fornito da Microsoft. All'inizio el 1980, su richiesta dell’IBM, la
Microsoft sviluppo il sistema operativo MS-DOS cherebbe dovuto essere installato sui
nuovi pc dell’lBM. Questo permise alla Microsoftfdrnire il suo sintema operativo anche ad
altri produttori di computer, i c.d. “cloni” delBM, e in questo modo MS-DOS divenne il
sistema operativo piu diffuso nel mondo, a spesearticolare, del sistema operativo OS della
Maclintosh. Nel frattempo erano state sviluppataieer alternative del’MS-DOS, compatibili
con i PC IBM e i relativi cloni: il PC-DOS, sviluppo dalla stessa IBM e il DR-DOS,
sviluppato da DRI. alla fine del 1990, il sistemzemtivo MS-DOS dalla Microsoft deteneva
il 705 del mercato dei sistemi operativi Intel. qmatibili, il PC-POS dell'lBM aeva raggiunto

il 18%. Inoltre, sembrava che il trend fosse favote ai rivali di Microsoft. La Microsoft
reagi a questa minaccia imponendo una restrizierticale alle imprese a valle, i produttori di
pc, che in pratica escluse dal mercato, o almerestquera l'accusa, i suoi concorrenti. In
sostanza Microsoft impose ai produttori di pagaelitenza per ogni computer venduto
indipendentemente dal fatto che il computer inchsgeuna copia del sistema operativo della
Microsoft o no.Per esempio, se la HP avesse venduto un miliope,divrebbe dovuto pagare
alla Microsoft il prezzo unitario della licenza pan milione di volte, indipendentemente dal
che fatto che il numero dei suoi pc effettivamethtéati del sistema MS-DOS fosse stato uno,
cemento un milione, naturalmente 'HP aveva la ipd#& di non caricare il sistema MS-DOS
Su i suoi pc, ma questo l'avrebbe relegata ad uoehia del mercato. Il risultato della
restrizione verticale imposta dalla Microsoft fuecth costo opportunita di caricare il sistema
operativo MS-DOS sui pc venduti era al margine zpesché la licenza avrebbe dovuto essere
pagata indipendentemente dal fatto che il sisteossef incluso oppure no. Era per i0
improbabile che HP, o atri, non caricassero ilesist operativo della Microsoft, e questo
andava a danno dei sistemi operativi rivali. Peest@ ragione, alcuni sostenevano che la
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Quindi se da un lato & vero che le restrizioniigalit come le clausole
di esclusiva, possono contribuire a risolvere dlppema del free riding tra i
produttori, e incentivare gli investimenti, e anchero che in particolari
contesti, si rischia di generare effetti anticomtpetcome la chiusura del
mercato.

E stato osservato, ad esempio, che gli accorddisiribuzione in
esclusiva possono permettere ad un impresa in ippnsizdominante di
scoraggiare l'entrata nel mercato, impedendo I'ssge ad un input
fondamentale (la rete distributiva appunto) o rexdepiu difficile e costoso
per I'entrante ottenere tale input (ad esempio ddeee predisporre una rete
propria). E stato suggerito, inoltre, che anche fuiséone verticale pud avere
effetti simili: se un’impresa a monte, che si tramaposizione dominante,
acquista il controllo della altre imprese che operael mercato a valle, essa
puo bloccare le forniture ai rivale della sua coltdita 0 puo vendere loro ad un
prezzo puo alto, cosi da metterli in difficolta.

Il timore che un’impresa dominante possa utiliezaiei contratti di
esclusiva per danneggiare i rivali attuali o potalnzsi incontra spesso nella
storia dell'antitrust. Tuttavia, la teoria economidta reagito spesso con
scetticismo alla possibilita che i contratti di lestva potessero determinare la
chiusura del mercato, la cfdreclosure.n particolare, a partire dagli anni 50,
la Scuola di Chicago ha messo in evidenza gli teffét efficienza di tali
contratti e ha minimizzato la rilevanza degli argorn diforeclosure Posner e
Bork sintetizzano bene la posizione della Scuol@hdcago sul punto.

Secondo il loro modo di vedere, affinché un pramtetincumbente un
distributore firmino un contratto di esclusiva,sécondo dovrebbe ricevere
beneficio dal primo. In realtd, secondo tale letfum acquirente razionale non

clausola della Microsoft potesse avere I'effettoctiudere il mercato al livello dei sistemi
operativi. In effetti, nel 1992, il sistema opevatiMS-DOS aveva recuperato una quota di
mercato dell’81%. La Microsoft alla fine raggiunse accorto con le autorita antitrust
statunitensi ed europee in base al quale avreldsatedi imporre simili clausole contrattuali
ai produttori di computer. In effetti, negli USAuesto accordo (tecnicamente oonsent
decred fu raggiunto esattamente lo stesso giorno deftapee della causa contro la Microsoft,
il 15 lugio 1994.
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sarebbe disposto ad accettare un contratto chéliighi a fornirsi da un
incumbent’ inefficiente, qualora vi sia un concorrente pilficignte,
intenzionato ad entrare nell'industria.

Supponiamo, ad esempio, che in una data induspeai unincumbent
monopolista, un potenziale entrante (piu efficiedi® primo) e solo un
acquirente. Accettando un contratto di distribueiamesclusiva, un acquirente
si impegnerebbe ad acquistare dal solo monopobsiehe in caso di entrata.
Cio escluderebbe I'entrata, e in definitiva, pagbée il bene al prezzo di
monopolio. Se, invece, l'acquirente rifiutasse dntatto di esclusiva, esso
faciliterebbe, l'entrata e trarrebbe beneficio da prezzo piu basso.
L’ incumbent dovrebbe quindi offrire un compenso all'acquirentger
convincerlo ad accettare I'esclusiva. Tuttavimdumbente disposto ad offrire
un compenso che non sia piu alto del suo profiitandnopolio, mentre
'acquirente, accettando il contratto, perderebb#otil suo surplus, che

riceverebbe se pagasse il prezzo puo basso.

®"In economia, il termine inglese incumbent (leti@ente in carica viene usato generalmente
per riferirsi all'azienda di maggiori dimensioniofdinante) di uno specifico mercato. Nel
settore dei media e delle telecomunicazioni, vengdette incumbent soprattutto le imprese
ex-monopoliste in mercati recentemente liberalizzqueste aziende traggono in genere
beneficio da una posizione di ampio vantaggio algi privilegi e/o altre condizioni che
ostacolano l'affermazione dei loro concorrenti.rigietipici di incumbent sono le compagnie
telefoniche come Telecom lItalia, France TelecontjdBrTelecom e Deutsche Telekom.
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Fig.3.5: La critica della Scuola di Chicago sughgmmenti di foreclosure

Analizziamo ora la fig. 3.5. ipotizziamo cheintumbentabbia un costo
unitario pari ac; e che esso realizzerebbe un profittacorrispondente all’area
pPmADG, se fesse monopolista. L’entrante ha un coste ¢i: se esso entrasse,
praticherebbe un prezzo leggermente inferio® @ conquisterebbe tutto il
mercato. quindi, se ci fosse entrata il prezzo kdmrepiu basso dc;.
L’acquirente otterrebbe un surplus S orrispondente all’are@Ap,, sotto
monopolio, ed un surplus pari a CSyuale all’areaBc; in caso di entrata.
Dunque, affinché l'acquirente si persuada ad aaeett contratto di esclusiva,
esso dovrebbe ricevere una compensaziodal monopolista, piu alta del
guadagno che conseguirebbe in caso di ent@#,- CS", corrispondente
all'area pyABG. €’ owvio, pero, che ihcumbentnon potrebbe mai fare una
simile offerta, poiché il suo profitto &, < CS - CS". Infine, il profitto del
nuovo entrante, corrisponderebbe allaBEG, € positivo, e consente di
coprire eventuali costi di entrata, nel caso in ituiuovo incumbentsia piu
efficiente.

Tuttavia vi sono situazioni in cui,iticumbentsia in grado di offrire
all'acquirente un compenso sufficiente, che lo pala firmare un contratto di
esclusiva, ad esempio esistono delle esternalifa nelazione tra impresa
produttrice incumbente acquirente. Supponiamo che, impedendo I'entrata
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all'impresa piu efficiente, ihcumbent consegua non solo il profitto di
monopolio nell’industria principale, ma sia in goadi realizzare profitti anche
in un’altra industria (ad esempio grazie alle ecomo di gamma, di cui

'entrante non gode). In questo caso, I'operatoie gresente sul mercato,
escludendo I'entrante otterrebbg, piu un ulteriore profitto proveniente
dall'altro mercato: se quest'ultimo e sufficientarteeelevato, esso riuscirebbe
ad offrire all’acquirente il giusto compenso, cleeihdurrebbe ad accettare

I'accordo di esclusiva.

In aggiunga questi effetti statici, I'imposizionevihcoli,come il RPM,
potrebbe avere effetti negativi anche in termimadgici, dovuti al minor
incentivo all'innovazione. Infatti la ricerca di rfoe organizzative e di
tecnologie piu efficienti nella commercializzaziongei beni verrebbe
disincentivata dall'impossibilita di tradurre tgliadagni di efficienza, in prezzi

piu bassi e quindi in maggiori quote di mercato.

3.11:Analisi delle restrizioni verticali piu diffus.

Richiamiamo in questo paragrafo gli aspetti nomnatelativi alle
restrizioni verticali, in quanto, le linee diretiriillustrano altresi i criteri per
valutare le intese verticali non coperte dal reg@ato di esenzione, anche se
non distinguono sempre chiaramente tra intese restrittive e intese
meritevoli di esenzione. In particolare, esse amaho in dettaglio le
restrizioni verticali piu diffuse, vale a dire: Histribuzione monomarca, la
distribuzione esclusiva, la distribuzione selettilafranchising, la fornitura

esclusiva, e i prezzi di rivenda massimi o raccaaén

3.11.1:La distribuzione monomarca

La distribuzione monomarca, che si ricorda € wheusola contrattuale
che obbliga o incita l'acquirente a soddisfare ipmatente tutto il suo
fabbisogno in un certo mercato presso un solo ébuornitore, puo avere
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effetti negativi per la concorrenza, tanto piu grguanto maggiori sono |l

potere di mercato del fornitore, la durata degblahi di non concorrenza (o

di altri obblighi equivalenti) e la percentuale wliercato gia vincolata da
accordi monomarca. Pertanto, un fornitore in posigidominante non potra
ricorrere a forme di distribuzione monomarca, a omnehe non sussista una
giustificazione obiettiva (quale potrebbe esseesidienza di recuperare gli
investimenti specifici e non riutilizzabili sostenyer linstaurazione del

rapporto di fornitura o di distribuzione, ovveroetjo di proteggere il proprio

know-how trasferito ai distributori, dalla possibilita clenga utilizzato per

commercializzare prodotti concorrenti).

Inoltre al di fuori dellambito di applicazione ldeegolamento di
esenzione per categoria, gli obblighi di non corexmza di durata superiore a
un anno saranno soggetti a uno scrutinio appradorel in ogni caso una
durata di piu di cinque anni sara difficilmenteenitita accettabile. Infine,
quando anche i concorrenti ricorrono a forme diriiszione monomarca,
I'effetto escludente cumulativo nei conforti deincorrenti potenziali potrebbe

essere tale da suggerire la revoca dell’esenzienegtegoria.

3.11.2:La distribuzione esclusiva.

La distribuzione esclusiva, consiste nella nondnaingoli distributori
per determinati territori, cui viene imposti un i@t di vendite attive nei
territori esclusivi altrui. Tali accordi possonduire la concorrenza tra marche,
agevolare la collusione tra concorrenti, gener#fiedteescludenti e dividere il
mercato, permettendo al produttore di creare diffee artificiali di prezzo tra i
territori. Tuttavia, la distribuzione esclusiva gem anche notevoli vantaggi
pro-competitivi, assicurando al fornitore risparnmei costi della logistica e
incentivando i distributore a investire nella praiome o nello sviluppo
dell'immagine del marchi. In generale, quanto maggie il potere di mercato
del fornitore, tanto minore € la probabilita chedancorrenza tra marche
compensi la riduzione di concorrenza intrabrandsatau dalla distribuzione

esclusiva. Pertanto, quando il fornitore ha unataub mercato superiore al
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30%, la riduzione della concorrenza intrabrandgefisere compensata solo da
significativi aumenti di efficienza. Un tipico aacm pro-concorrenziale € la
combinazione di distribuzione esclusiva e monomansh,al livello di
commercio all'ingrosso. infatti, simili accordi iectivano i distributori a
concentrare i propri sforzi su una singola maraailitando il lancio di nuovi
prodotti o la penetrazione di nuovi mercati geagraflali accordi possono
pertanto essere meritevoli di esenzione, a contkzithe non generino effetti
escludenti. Viceversa, la combinazione di distribne esclusiva e obblighi di
acquisto esclusivo genera divisioni territoriaflide, eliminando la possibilita
di forniture incrociate tra i vari territori e peettono al distributore di
discriminare sui prezzi. Pertanto, al disopra d@%o3 tali accordi saranno
difficilmente esentati. Infine, anche nel caso uw @ fornitore non ha un
significativo potere di mercato, I'analisi del cesto pud consigliare la revoca
dell'esenzione per categoria. Cio pud avvenire,gs&mpio, quando numerosi
concorrenti importanti sul mercato utilizzano il desimo distributore
esclusivo o adottano sistemi speculari di distiitmie esclusivo; ovvero
quando il distributore detiene un tale potere eomno nel mercato
dellOacquisto e in quello a valle della vendita,esaere in grado di escludere

gli altri distributori dal mercat8®

3.11.3: La distribuzione selettiva

Tale contratto, prevede la costituzione di unesist di distribuzione
con il quale il fornitore seleziona i distribut@utorizzati sulla basi di criteri
qualitativi o quantitativi. Implicito in tale sigtea € che il fornitori vieti ai

distributori autorizzati di rivendere i prodottdastributori non autorizzati: solo

® | medesimi principi relativi alla distribuzioneadssiva si applicano altresi alla attribuzione
esclusiva di clienti, consistente nell'impegno dltributore a vendere soltanto a determinate
categorie di clienti. Al riguardo, le linee dirétir precisano che I'attribuzione esclusiva dei
clienti pud condurre a una piu rigida compartimeitae dei mercato di quanto avvenga con la
distribuzione esclusiva. Pertanto al di sopra déilguota di mercato del 30% € improbabile
che I'attribuzione di clienti sia meritevole di egéne, a meno che non si renda necessario per
garantire ai distributori il recupero degli invesénti specifici, sostenuti al fine unico di
assecondare le richieste di determinate categocigedti.
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I primi e i consumatori finali possono quindi divare acquirenti del prodotto.
Qualsiasi restrizione delle forniture incrociatea tdistributori autorizzati,
ovvero, delle vendite attive o passive alla clientecostituti cince una
restrizione grave della concorrenza. Gli effetigativi sulla concorrenza
riconducibili a un sistema distributivo risiedonessenzialmente nella
riduzione della concorrenza intramarca e, in caseffdtto cumulativo di reti
distributivo concorrenti, nell’esclusione dei disutori non autorizzati dal
mercato e nella possibile collusione tra fornitoancorrenti. In effetti, il
carattere chiuso delle reti di distribuzione selattriduce la pressione sui
margini del produttore e dei distributori autorizzaormalmente esercitata da
qui distributori che tendono ad offrire prezzi fassi a discapito della qualita
del servizio.. daltro canto, i principali effettipro-competitivi della
distribuzioni selettiva consistono proprio nel datthe essa permette di
facilitare la creazione di un'immagine di marchiggentivando i distributori a
fornire un livello elevato di assistenza alla véadjrazie all’'eliminazione del
problemi difree-riding. In linea generale, la distribuzione selettiva puzate
gualitativa non restringe la concorrenza, quandsel@zione dei distributori
autorizzati avviene sulla base di criteri oggettivion discriminatori e
sproporzionali, legati alla natura del prodotto.aQdo invece i criteri di
selezione prevedono anche elementi quantitatividlezioni della concorrenza
saranno tanto piu gravi quanto maggiore € il potérmercato del pronite e
guanto minore € la pertinenza dei criteri di s@eeirispetto alla natura del
prodotto distribuito. Anche l'effetto cumulativo dbi reti di distribuzione
selettiva puo dar vita a gravi restrizioni dellancorrenza, quali I'esclusione
dal mercato dei distributori piu efficienti. Tutiavla Commissione ritiene
improbabile che sorgano simili problemi quando l@ta di mercato coperta
dal sistema di distribuzione selettiva e inferiatec0% e la quota di mercato

aggregata dei cinque principali fornitori sul meéwoca inferiore al 50%.
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3.11.4: il franchising

Negli accordi di franchisingijl franchisor®®cede alfranchiseé®, dietro
corrispettivo, la propria formula commerciale patilizzo o la distribuzione di
prodotti o servizi. A tal fine, di solito franchisr concede alfranchiseeuna o
piu licenze di diritti di proprieta intellettualen@rchio, insegneknow-how
ecc.), nhonché assistenza tecnica e commerciale. acabrdi permettono
all'affiliante di costituire, con investimenti, litati, una rete uniforme per la
distribuzione di prodotti, e permette allo stessmpo, all’affiliato di entrare
nel mercato, usufruendo dell'esperienza tlainchisor e di una formula
commerciale spesso gia affermata. Normalmente ggorai di franchising
combinano restrizioni verticali riconducibili alldistribuzione monomarca,
esclusiva/selettiva, che devono dunque esserezaatdialla luce dei principi
appena richiamati. Per quando riguarda specificatden il franchising in
generale I'esenzione individuale & piu probabilargio vi € un trasferimento
sostanziale dknow-howa beneficio defranchisee Inoltre, nell’ambito di tale
contratto il monomarchismo e considerato, in gdeerson restrittivo, quando
€ necessario per proteggere la reputazione e fitdecomuni di una rete di
franchising,a condizione che gli eventuali obblighi di non comenza non

superino la durata dell’accordo.

3.11.5: La fornitura esclusiva

La fornitura esclusiva € definita nelle linee tiniei come la
designazione di un unico acquirente dei prodokingrno della Comunita. Il
principale effetto negativo ricollegabile alla fdura esclusiva € il rischio che
altri acquirenti siano esclusi dal mercato. Tadehio aumenta quanto maggiori

sono | potere di mercato dell’acquirente esclusieb mercato dell’acquisto e

%9 Si definiscefranchisor o affiliante Iimprenditore che ha messo a punipsistema e che,
cedendo ad altri il suo know how, si assume il cioongli controllare e coordinare il
funzionamento del sistema.

0 Sj definisce franchisee o affiliato Iimprenditocle, per mezzo di un contratto, aderisce al
sistema di franchising impegnandosi a gestire dpgp punto di vendita secondo precise
clausole
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in quelli a valle della vendita, nonché la duratpatata degli obblighi di
esclusiva. La combinazione degli obblighi di homaarrenza e fornitura
esclusiva € normalmente giustificabile quando embe le parti hanno
sostenuto investimenti specifici al rapporto camdiile, purché nessuna delle
parti goda di una posizione dominante. Una reteactiordi di fornitura
esclusiva puo poi avare un effetto cumulativo esmhie nei confronti degli
acquirenti concorrenti, che potrebbero non riusaeapprovvigionarsi se la
maggioranza dei fornitori sul mercato € vincol&d.effetti escludenti sono in
genere piu probabili quando oggetto degli accordorhitura esclusiva sono
prodotti finali di marca o prodotti intermedi difenziali, poiché in quel caso le
barrire all'ingresso sono piu elevato che nel casb prodotti omogenei

indifferenziati.

3.11.6: i prezzi massimi imposti e i prezzi raccodsi.

Infine, lindicazione deiprezzi massimi o raccomandadi propri
distributori puo violare il divieto di intese reitive qualora si trasformi di
fatto in un sistema di prezzi fissi imposti dalrfiwore, ovvero dia vita a uno
scambio di informazioni che, sparatutto nell’amhiiomercati oligopolistici,
puo (per le ragioni gia ampiamente illustrate) agene la collusione tra i

concorrenti.

3.12. Considerazioni conclusive

Quando le imprese decidono di non integrarsi e&rtiente, possono
imporre restrizioni verticali alle imprese con ctrattano. Spesso a un
produttore conviene usare le restrizioni vertig&i conferire un certo grado d
potere di monopolio ai distributori. In questo roodl produttore induce |l
distributore a realizzare un maggiore impegno adge:m Queste restrizioni
verticali possono stimolare la vendita del prodo#o promuovere la
concorrenza. In alcune circostanze si possono lisasgrazione verticale e le

restrizioni verticali anche per motivi puramentéi@ncorrenziali.
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Una regola di proibizione assolutpe¢ sé)sarebbe poco desiderabile,
poiché non si considererebbero gli effetti di e#fiza che probabilmente
prevalgono in molti casi. Una valutazione casogaso (ule of reasonpppare
certamente la piu raccomandabile. Wake of reasorper le restrizioni verticali
non implica che tutti gli accordi debbano esseram@sati dalle agenzia
antitrust, cio causerebbe rallentamenti nell’ecognma incertezza del diritto,
soprattutto sarebbe impossibile, per le autoritanitocarle, in quanto esse
dovrebbero impiegare le loro “esigue” risorse, perlizzare migliaia di
pratiche. Anche se ci sono eccezioni, in generatiffecile dimostrare che
I'integrazione verticale o le restrizioni verticdiminuiscano il benessere.

In conclusione, possiamo riassumere quanto detiguésto capitolo,
evidenziando che, le restrizioni verticali, o lesifuni, possono portare a
guadagni efficienza, sebbene in alcune situaziasispno portare ad effetti
anticompetitivi e ridurre il benessere sociale, pgranto risulti difficile
individuare dalla semplice analisi dei contratti essere se essi siano stati
disegnati a tal fine. Malgrado questo, due sono imggegnamenti che ne

ricaviamo:

a. E’ bene considerare solo le restrizioni verticdilizzate dalle imprese
(produttori o distributori) che detengono un stiffite potere di mercath

b. Nell’analisi di un caso antri trust concreto oceovalutare con cautela le
implicazione di natura strategica, dal mementorehdta alquanto difficile
valutare in che misura le restrizioni siano usatgi@sto fine e ,soprattutto,
stabilirne il loro impatto quantitativo.

Qualora dovessero sussistere entrambi questi iBgeerebbe bene adottare

una rule of reason bilanciando, di volta in volta, i potenziali efiie di

benessere con i possibili effetti anticompetitivi.

™ Se vi & concorrenza, a monte o a valle, & impiitlathe le restrizioni adottate da
un’impresa incidano significativamente sui prezzi.
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CAPITOLO 4

Il settore tessile - abbigliamento e le restrizioni

verticali.

4.1 Natura ed origini della moda.

La moda e un oggetto di difficile definizione suwlade si € sviluppato
da numerosi anni un ampio dibattito. Cio non desanerci, tuttavia, dal
tentarne una definizione e dall'individuarne, piopa partire da questa
definizione, quando essa abbia mossi i suoi prassp

Tradizionalmente, all’abbigliamento sono stateilatite dagli studiosi
due funzione: protezione e pudore. La forma maggeote diffusa di
protezione offerta dagli abiti € quella contrordddo e parecchi studiosi hanno
derivato da cio, che il bisogno di vestirsi foag@versale. In realta, gli
antropologi hanno dimostrato come il clima moltgido non implichi affatto
la necessita di coprire il corpo, come € evideonzed esempio dal ridotto
vestiario degli estinti aborigeni della Terra delioEo, dove il clima é
rigidissimo. Il bisogno di vestirsi, pertanto, halld cause specificamente
legate a fattori di natura culturale, ci si vesexghé si vuole esprimere una
precisa identita sociale e il corpo, o qualsiadtuca appartenga, non € mai
completamente nudo
Come si €& detto, ci si veste, anche per pudoregrovyper non provare
vergogna mostrando le parti intime del proprio coru cio, naturalmente, la
morale sociale, e in particolare quella religioka, esercitato una potente
influenza. Non un caso che il senso del pudoreaisiderato un elemento di
differenziazione degli uomini rispetto agli animfaliMa non & un caso,

soprattutto, che, per quanto riguarda la culturstiana, la Bibbia abbia fatto

1 Cfr.: CrRaik J.: The face of fashion : cultural studies in fashLondon ; New York
Routledge, 1993
2 Cfr.: CaLANCA D., Storia sociale della moda,Mondadori Bruno,2002
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coincidere la nascita della vita con lo sviluppaisi sentimento di pudore nei
confronti del corpo al momento della cacciati datdeliso terrestre, quando le
parti genitali del corpo sono state per la primétavaoperte con la celebre
foglia di fico. Dunque, anche il pudore e strettaute legato ad una specifica
cultura e alla sua particolare morale religiosa

Ma, oltre a protezione e pudore, altre ben puo mapdi funzioni
vengono svolte dall’abbigliamento. Si tratta di Ziome che hanno a che fare
con la complessa natura sociale dell’abbigliamento,natura cioe che
guest’ultimo ricopre da quando ha incominciato &cdere con la moda.
Perché non tutte le epoche storiche, né tutterfadci civilta, hanno visto la
presenza della moda. Questa & apparsa infattnsmlteella cultura occidentale
a partire dalla fine del Medioeto

In altre parolela moda & un fenomeno sociale complesso che non puo
essere ricondotto alle semplici funzioni di protem e pudore, cui
tradizionalmente e stato limitato, ed in conclusiolon possiamo non citare, il
grande filosofo tedesco Georg Simmel quale gia nel 1976 sosteneva che: *
la moda é imitazione di un modello dato e appadaisbgno di un appoggio
sociale, conduce il singolo sulla via che percowdntti, da un universale che
fa del comportamento di ogni singolo un puro esemibndimeno, appaga il
bisogno di diversita, la tendenza alla differenmae, al cambiamento, al

distinguersi [...]. Cosi la moda non € altro che welle forme di vita con le

3 Cfr.: SMMEL GEORG, Saggi di cultura filosofica. L'estetica, la gitine, la moda, la cultura
femminile , Guanda 1993.

* Per apprfondimento sull’evoluzione storica delasito moda si ved&ALANCA D., Storia
sociale della moda,Mondadori Bruno,2002.

® Georg Simmel (Berlino, 1° marzo 1858 — StrasbuP@osettembre 1918) & stato un filosofo e
sociologo tedesco. Simmel per primo si interessgdato di vista sociologico dei fenomeni
legati ai grandi agglomerati metropolitani. Per Bieh la sociologia studia le forme
dell'interazione piu di quanto queste incidanotéffamente; in pratica i sociologi non possono
spiegare il perché di un'azione, perché l'azionkegata alla spontaneita individuale, ma
possono analizzare le forme che I'azione pud assurBammel analizza gli effetti sociali della
modernizzazione e nella sua opera troviamo rifemima tre temi fondamentali: la dimensione
; la divisione del lavoro; il denaro-razionalit&gli studia il passaggio dal piccolo gruppo al
grande gruppo (il quale, raggiunta una certa dimoaes deve sviluppare forme e organi), in
cui l'individuo diventa sempre piu solo, analizzarftuppi di elementi (diade, triade, ecc.). La
divisione del lavoro porta alla frammentazione alellita sociale, le cerchie sociali da
concentriche diventano tangenziali e incoraggmiNiidualismo e I'egoismo.
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guali la tendenza alluguaglianza sociale e quebdla differenziazione

individuale e alla variazione si coniugano in umefainitario”®.

4.2 1l concetto di sistema moda.

Una delle attivita piu antiche della storia e laquzione di tessuti, filati
ed abiti e nel tempo ha raggiunto un elevato grdideaffinatezza tecnica,
caratteristica delle sempre piu evolute tradiziowinifatturiere. Tuttavia per
dare una vera e propria definizione di industribad@moda bisogna ampliare la
nostra prospettiva di analisi, e cio ci porta adiaggere alle suddette attivita,
piu propriamente tecniche una forte carica progégticapace di creare una
grande varieta di prodotti e servizi ad esse caiifel

Caratteristica distintiva dell’industria della moéala sua capacita di
percepire lo spirito del tempo nella sua mutevaezwendo come prospettiva
orizzonti internaziondli Centrale diviene cosi la figura del consumatore,
fruitore non solo dei semplici vestiti ed accessare I'industria della moda
produce ma sempre piu spesso di uno specchio ipazssa riconoscersi in
quanto capace di riflettere la sua identita, i sumsogni, fino alla
concretizzazione dei suoi desiderin sintesi nellindustria della moda si
realizza un proficuo intreccio tra elementi tangiled intangibili ovvero
attivita manifatturiera, attivita di servizi, indua culturale, comunicazione di
uno stile di vita individuale e con carattere dicita. Da qui il conseguente
peculiare accento sui lavori della moda, intesi eamprevisti e sorprendenti,
“nascono da un’idea originale e risolvono emergeasiesembrerebbero senza
soluzione, rispondono a quel desiderio di qualénpre piu alta che é
diventato una specie di magnifica ossessithe”

® Cfr.. FORMAGGIOD., Introduzione a G. Simmel. Arte e civilta, Mi&rL976

7 Cfr.: Aa.Vv.Tessili Abbigliamento Moda Industria, Editdféanze & Lavor@2008

® Ancora sul tema: SLANCA D., Storia sociale della moda,Mondadori Bruno,2002

° CrAIK J.: The face of fashion : cultural studies in fashiamnton; New York Routledge,
1993

% Hermes lab.“La filiera tessile abbigliamento di quality”Unioncamere Lombardia, 1999,su
www.unioncamere.it.
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La moda nasce, dunque, da un’idea imprenditotlat®ii successo
dipende dal giusttrade offtra due componenti, apparentemente contrastanti,
ma sostanzialmente complementari, ovvero, da un latcreativita, I'estro e
l'intuito e, dall’altro, la strategia, il managemnea I'organizzazione. E’ solo
dalla giusta combinazione ed interdipendenza dsfijuie elementi che puo
essere decretata la corretta concretizzazionadisloriginale.

In virtu dell’obiettivo dell'analisi qui svolta, & si concentra
sull'individuazione della filiera produttiva nel ts&e moda, risulta essere
maggiormente appropriata, piu che la definizioneirdiustria della moda,
guella che di “Sistema della moda”, inteso quesSthd come conseguenza
della definizione del suddetto settore come vdrieate integrato. Oggigiorno
nello studio dei settori e dei modelli competithon si analizza piu I'impresa
come una singola realta bensi, sempre piu spessoe émpresa estesa,
intendendo con tale termine la rete orizzontalericale di relazioni che essa
intesse con i diversi fornitdfi In una tale ottica, il vantaggio competitivo in
termini di velocita, qualita ed efficienza derivalld capacita della stessa di
organizzare complessivamente, ossia a livello mate e spesso
internazionale, un’appropriata catena di fornituranalisi che prende come
punto di riferimento I'impresa estesa ci aiuta @i la struttura ed il
funzionamento del sistema moda nonché delle impobese al suo interno
competono in maniera molto piu completa. Nellagge|mde maggioranza dei
casi, infatti, tali imprese sono collocate all'imte di una vasta rete di rapporti
di fornitura in virtu della varieta di prodotti,deologie e materiali della moda e
della necessita di gestire i rapporti stessi inigrancoerente.

Nel complesso il sistema moda pud essere vistdotieh di un
aggregato di estensione e complessita tali da pss&re considerato un vero e
proprio cluster di settori, cioe un gruppo di operatori economei di

organizzazioni il cui vantaggio competitivo € astiato dalle interrelazioni e

1 Cfr.: TONCHIA S. TRAMONTANO A., TURCHINI F. Gestione dei processi knowledge
managementReti organizzative e nuove tecnologie: l'aziem$desa della conoscenza, il
sole24ore.
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dai legami che si sviluppano tra 16%ol settori appartenenti al suddetioster
hanno importanza e peso variabili ma risultanorestegtemente interconnessi
tra lord. Il sistema moda raggruppa al suo interno un amardi aspetti
molto pit ampio rispetto a quello a cui abbiamacfaiferimento, esso risulta
essere comprensivo di tre diverse componenti:

1. Le industrie della modaintese come spezzoni di industria in cui
convergono la filiera tessile, la pelle, gli acaesse la gioielleria.
Questa componente € di gran lunga la piu sempéagefinire anche se
piu che ad una semplice industria facciamo riferntaead un insieme di
industrie o parti di essa, ma la nostra analisi fetalizzera
particolarmente sulla filiera del tessile.

2. Il trade della modache costituisce un elemento piuttosto rilevante del
valore del prodotto moda in quanto incorpora i dadsstributivi
nonché tutte le componenti immateriali, di comunicae e di
immagine che accrescono il contenuto di fruibilda parte del
consumatore. Diventa quindi essenziale stabiliradaiera piu efficace
per veicolate il valore delle suddette componemtimateriali al
consumatore finale. Tale funzione viene svoltatameénte dal punto
vendita in quanto i negozi sono sicuramente il tuag cui avviene
meglio la sovrapposizione di attivita di trade encmicazione.

3. | servizi della modache costituiscono il complesso di attivita che
contribuiscono ad aggiungere un valore al prodotbola.

2 | a capacita delle imprese di avere una fitta witaelazioni e di scambi materiali e
immateriali pud essere definita networking o clustg Sia nell'uno che nell’altro caso si
tratta di forme di cooperazione che possono dagdue contratti di subfornitura, a scambi di
informazioni e conoscenze, alla messa in comursediizi e ad altre forme di collaborazione
in cui la parola chiave é: sinergia. In particojailenetworking pud avvenire tra imprese
distanti, la clusterizzazione riguarda invece imsprdocalizzate nella stessa area e che
partecipano al medesimo processo produttivo. @dstono dei cluster, ad esempio, i distretti
industriali di piccole e medie imprese, o i sistatnipiccole imprese organizzati attorno ad
imprese leader di maggiore dimensione. G#sRENTE R. Co-evoluzione e cluster tecnologici,
Aracne, 2008

13 Cfr.: PORTERM., “Il vantaggio competitivo delle nazionj"Mondadori, 1991.
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4.3 il settore tessile
4.3.1 Brevi cenni storici sull’evoluzione dell'stria tessile.

L'industria tessile &€ un'attivita manifatturieraecproduce e lavora le
fibre tessili. La sua origine & antichissima e erilall'esigenza dell'uomo di
ripararsi dal freddo e dalle intemperie, usandoenmt diversi dalle pelli
conciate. La prima produzione di tessuti risalaelitico, venivano utilizzate
fibre vegetali (ad esempio il lino). Con i primtasziamenti sedentari,
ereditando dalla pastorizia nomade la capacitdlevae animali (per lo piu
pecore), 'uomo comincia a ingegnarsi per poteuttsire il manto naturale
degli ovini, evitando di dover uccidere l'animaler ppoterne sfruttare la
pelliccia. L'animale diventa fonte indispensabilesastentamento con il latte e
I suoi derivati e fonte di approvvigionamento miggrime tessili, assumendo
importanza fondamentale per il vivere quotidianmomo capisce che il pelo
tagliato puo essere, tramite una particolare azioneccanica svolta
manualmente, raccolto in un fascio di fibre unisieme e avvolto su un
sostegno. Nasce in questo modo la filatura, e cssa da prima vera
applicazione tessile della materia prima natdfalea filatura tutt'oggi € la
creazione del filato partendo da una massa di fiessile alla quale si
applicano, in fasi successive di lavorazione, & ti cardatura, pettinatura
delle fibre, lo stiro della massa fibrosa piu o memossa, la torsione tramite
una rotazione e l'avvolgimento del prodotto firstoun sostegno di raccdita

Una volta ottenuto un materiale filato, nasce dgesza di doverlo
intrecciare insieme per poterlo rendere robustmreesso dall'ingegno umano,
nascono i primi esempi di telaio, strumento necesger la tessitura.

Nell'antichita la tessitura era gestita in amb#aeiliare o con piccole
imprese artigianali, ma gia presso i Romani le ¢edia lavorazione della lana
e del lino cominciarono ad essere organizzate ficiioé specializzate in una

sola lavorazione dove la manodopera era fornitdi dagiavi. A Roma, nel

14 Cfr.. MoNTI N. Il filo diventa storia. Trent'anni di filati Leapiu. Ediz. italiana e inglese ,
polistampa.
13 Cfr.: GARZONI M., DONA R., Moda & tecnologia, EGEA.

-182 -



periodo imperiale, fioriva la lavorazione della da@ nell'VIII secolo gli Arabi
mercanteggiavano lana pregiata di pecore seles@nimportate in Spagtfa

Nel corso del XVI e XVII secolo con la nascita di primo tentativo di
organizzazione industriale, la protoindustria, ikettsre tessile ebbe
un'importanza strategica nell'industrializzaziomeopea. Nella meta del Xl
secolo inizia la produzione organizzata grazie atlafraternita degli Umiliati,
dedita alla lavorazione della lana, che partendovilanese costrui coi suoi
conventi una prosperosa industria che si diffusauito il nord Italia. Con la
ripresa dei commerci l'industria della lana dietehezza alle citta che la
praticavano (Milano, Vicenza, Bologna, Firenze)atepza alle corporazioni
che gestivano i vari settori: Arte di Calimala, &della Lana, Arte dei Tintori,
Arte della setd. Con la sua dedizione ai commerci nel rinascimeénkdrenze
che si afferma come centro di importazione e eapmme dei manufatti di
tessitura. L'industria tessile in Italia si e spjata soprattutto al Nord:
nell'Altomilanese, nel biellese e nel bergamasomangono come traccia di
archeologia industriale i resti di alcune fioreimiustrie tessili, si vedano, ad
esempio, i villaggi operai di Crespi d'Adda, la NadSchio, la Valdagno dei
Marzotto, il villaggio Leumann, Campione sul Gardagli Olcese e |l
Villaggio operaio Leumann a Collegno. Nel comascmdustria si e
specializzata nella produzione della seta. Al @estré sviluppata soprattutto
nel distretto industriale pratese, il piu importadtitalia per numero di aziende
e occupati.

Negli ultimi anni paesi asiatici come la Cina adia hanno cominciato
a potenziare la loro produzione industriale divedta in poco tempo

concorrenti temibili per l'industria tessile itale la Cina e di fatto I'unica

1% tema dell’evoluzione dei sistemi di tessiturded ruolo dell’abbigliamento in generale &
stato approfondito da diversi autori nel corso baghi, un dei libri che piu di altri evidenza
I'evoluzione al tempo dell'impreso romano € sicuesute MTALE, C., Fibre, filati, tessuti :
contenuti e itinerari didattici, Aniat Torino 1992.

7 Cfr.: CorRSINIP.,La tessitura : Fratelli Fabbri,Milano, 1977
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allevatrice di bachi da seta e sta diventando molsip nella filatura e

tessitura di questo materidie

4.3.2 Il tessile il Italia oggi.

La filiera italiana dell'abbigliamento costituisagna realta del tutto
peculiare nell’ambito del contesto europeo.

Sul versante produttivo I'ltalia puo vantare il 368élle imprese di
tessile abbigliamento dell'intera Unione Europed@5amembri e il 33% del
valore aggiunto complessivamente prodotto. Qudfie @ppaiono ancora piu
eclatanti per il settore delle calzature: oltrd8P6 delle imprese di produzione
dellUE a 25 sono italiane, per un valore aggiupdni a oltre il 46% del totale

comunitarid®.

Grafico 4.1: Quota per settori, della produzione industridigle attivitd manifatturiere.

11%

B industrie tessili

B fabbricazione mezzi di trasporto
Ml alimenare, tabacchi

O macch. Elettriche, app. elettrici

@ meccanica di precisione

O prod. Di metalli e derivati

O fabbr.prod.lavor.min.non metallif.
B chimica, gomma, plastica

W altri

Fonte: Istat 8° Censimento generale dell'industria e deiizi.

18 Sul'avanzata della Cine nel mercato mondiale’aleftligliamento & stato scritto negli ultimi
anni tanto, e tanto si scrivera, uno dei testi gignificativi e recenti, dal quale riteniamo
possano essere tratti spunti significativi a fiella nostra analisi € di certoiHRACCINI S.,
L'assedio cinese. Il distretto «parallelo» del ppanoda di Prato , Il Sole 24 Ore Pirola , 2007,
che illustra la situazione di uno dei piu importathstretti industriali italiani, ormai, potremmo
dire, colonizzato dai cinesi.

19 Gran parte dei dati riportati, in questo paragrafmo presi dall’8° censimento dell'industria
e dei servizi, realizzato dall'ISTAT, su propost doverno italiano nel 2001. | dati sono
riportati sul sito www.lstat.it, fonti ulteriorissanno richiamate volta per volta.
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Guardando il grafico 4.1, si evince che, il prodatelle industrie del
tessile ed abbigliamento (TA) costituisce I'11 % deodotto totale (valore
aggiunto) dell'industria manifatturiera italianaggiungendovi l'industria del
cuoio e della calzatura si perviene al 14%. D’altarte nel settore degli
accessori dell’abbigliamento, rientrano anche i zjp®, che sono,
ufficialmente, compresi, nelle industrie delle lewzioni dei metalli e in quella
dei minerali non metalliferi, gli occhiali che somelle industrie varie, i
profumi che sono nel settore chimico. Possiamdap#g, calcolare almeno un
altro 3% di produzioni che si aggiungono alle irtdesdell’abbigliamento in
senso stretto, per un totale del 17% del totalta gebduzione manifatturiera
italiana. Nelmade in Italyquesti beni “moda” sono estremamente importanti,
sia da un punto di vista quantitativo, sia quatitf.

Sotto il profilo dimensionale, la sola filiera jpiattiva TA, si compone
di circa 80 000 imprese, il 15% del totale dellurstria manifatturiere italiana,
con 600 000 addetti, che sono il 13% della nostdaistria manifatturiefa. |
dati della struttura industriale del settore in d&a, mostrano il peso prepon-

derante, che I'ltalia ha rispetto ad altri paesi.

4.3.2.1: Dati strutturali di fatturato, import e part del settore tessile
abbigliamento.

L’industria tessile e della maglieria, nel 2006 urafatturato di circa
40,8 mld di euro, ne esporta il 15,3 pari al 37%mhort € pari a circa 7,9 mid
vale a dire poco piu della meta (51,6%). Solo imteasi tratta di merci
destinate al consumo finale in Italia, senza wtetrasformazioni. Una larga
parte & costituita da materie prime, semi-lavonatodotti intermedi o semi

finti della filiera che le imprese italiane lavomarulteriormente e poi

20 Cfr.: CORBELLINI E., SAVIOLO S. La scommessa del Made in ltaly e il futuro deflada
italiana, Etas, 2004.
2 Dati riportati su www.sistemamodaitalia.it
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immettono sul mercato interno o su quello interoaaie?” Comunque il saldo
netto dell’industria tessile e della maglieria iah, risultate dalla differenza
tra importazioni ed esportazioni, risulta esserg pecirca 7,4 mid di eurola
disponibilita interna di prodotti tesili che s’@tie sottraendo dalla produzione
interna le esportazioni ed aggiungendo la impootaze di 33,2 mld, pari allo
81,3 % del fatturafd. Gli addetti sono 435 mila,quindi il fatturato peddetto

e di 93,8 mila euro, una cifra davvero notevoles afpostra che questa non é
una industria ad altra intensita di lavoro, ma dime alta intensita di capitale.

Il fatturato dell'industria italiana dell'abbigliaemto, nel 2006, € stato di circa
34,4 mld, medi di quello del tessile, ma pure se&mgpna grossa cifra. Le
esportazioni sono 8,4 miliardi, pari al 24,4 %: pwacentuale molto minore
rispetto all'industria del tessile. Poiché le esanioni sono 4,7 mld,esse
rappresentano il 55,9% delle esportazioni. La digplita interna dei prodotti
dell'abbigliamento, & di 4,5 mld pari al 13,1 % é&turatd”.

4.4 La filiera dell’abbigliamento

Il settore del tessile-abbigliamento e quello detlzature e della
pelletteria rappresentano due settori strategidiirdBustria manifatturiera
italiana e pitl in generale delade in Italy>. A dispetto dellimportanza del
settore nelleconomia nazionale, la struttura ptidda appare pero
particolarmente polverizz&fa Le quasi 96 mila imprese del comparto tessile-
abbigliamento-calzature impiegano in media poco giitotto addetti e un
fatturato medio di circa un milione di euro. Al@ealisi confermano, peraltro,

come nel settore del TA una quota prossima al 68Pgatturato complessivo

2| dati riportati sono presi dal sito www.impresaraod Per ulteriori approfondimenti si
rinvia a www.ilsole24ore.it

% Sj noti che una parte delle importazioni non étidag al mercato interno, ma alla
produzione di bene che vengono esportati, ma tedfielall'impiego interno le esportazioni, si
togli da esso automaticamente anche la quota doritagioni che €& incorporata nei prodotti
esportati.

24 Cfr.: Aa.Vv. Abbigliamento tessili calzature aitigi 2005-2008 Finanze & Lavoro.

%5 Cfr.: CloNTI F, Made in italy, Hoepli, 2007.

26 Cfr.: PRATESIC.A,, il marketing del made in italy, nuovi scenacompetitivitd. Franco
Angeli, Milano, 2007
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si debba ad imprese che generano un volume d’affi@tiore a 10 milioni di

euro, mentre la quota di fatturato attribuibileiagrese con un volume d’affari
superiore a 50 milioni di euro & pari a circa V&2,

Il valore aggiunto per impresa e per addetto, dakécatori di produttivita, si

mantengono peraltro ampiamente al di sotto deirvatedi dell'industria

manifatturiera.

Una caratterizzazione ulteriore del settore dellighlamento e delle
calzature e la sua dislocazione geografica sutdeo. Il settore, infatti, come
del resto altre produzioni nazionali, e caratiin dalla presenza di un
elevato numero di imprese con funzioni talora foate specializzate in aree
geografiche circoscritte che vengono definite ‘f@igt’ industriali. Sul
territorio nazionale sono dislocati vari distreittidustriali caratterizzati da
vocazioni produttive specifich® (tabella 4.1).

Tabella 4.1 | principali distretti industriali italiani nekssile abbigliaemto

DISTRETTO PR. SETTORE FATTURATO %EXPORTSU N.IMPRESE  N.
(MLN DI €) FATTURATO ADDETTI
TESSILE-
VICENZA \Y| 5863 29 2081 36400
ABBIGLIAMENTO
TESSILE-
PRATO PO 5165 55 9079 50359
ABBIGLIAMENTO
SAN GIUSEPPE TESSILE-
NA 5000 N.D. 3000 10000
VESUVIANO ABBIGLIAMENTO
TESSILE-
BERGAMO BG 3607 38 1642 27981
ABBIGLIAMENTO
BIELLA BI TESSILE 3600 40 1300 25000
TESSILE-
BRESCIA BS 3305 42 1860 19337
ABBIGLIAMENTO
Como Cco SETA 1685 59 2400 27000
TESSILE-
TREVISO TV 2879 62 1664 22338

ABBIGLIAMENTO

27 Cfr.: BECATTINI G. Distretti industriali e sviluppo localBollati Boringhieri, Torino, 2000

8 per approfondimenti sui vari distretti tessililigai si rinvia a : 3RNO S , Piccole e medie
imprese dell'ltalia meridionale. Situazione attualprospettive di sviluppo del distretto tessile
di Sant'Agata de Goti-Casapulla Franco AngebREELLINI E., SAvVIOLO S. La scommessa del
Made in Italy e il futuro della moda italiana, Et@&904,PIERACCINI S., L'assedio cinese. I
distretto «parallelo» del pronto moda di PratoSdle 24 Ore Pirola , 2007 eB~ANTI C.M. I
Distretto Di Montebellundonzelli Editore Roma
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SCHIO-THIENE Y| TESSILE 2872 50 759 23598
ASSE DEL TESSILE-

VA 2700 40 3900 36360
SEMPIONE COTONIERO

CALZATURE E

MONTEBELLUNA TV ABBIGLIAMENTO 1542 70 428 8608
SPORTIVO
CASTEL
MN CALZE 1150 50 280 6600
GROFFEDO
TESSILE-
CARPI MO 1100 36 2000 11000
ABBIGLIAMENTO
LECCO LC TESSILE 750 60 162 3227
EMPOLI Fl ABBIGLIAMENTO 570 30 521 6210
GRUMELLO DEL
BG BOTTONI 250 40 150 2000
MONTE
VALLE DEI LIRI FR ABBIGLIAMENTO 130 20 194 2000
TOTALE 37504 30083 283889

Fonte: elaborazione propria su 8° Censimenti dell'indastrdei servizi ISTAT.

| principali sono quelli di Biella (filati e tessuanieri), Como (tessuti
di seta), Asse del Sempione, Bergamo, Vicenzati(Bldessuti lanieri), Prato
(filati e tessuti lanieri), Carpi e Treviso (magig, Empoli (abbigliamento in
pelle), Grumello (bottoni). Le imprese che svolgamaattivita di preparazione
e filatura di fibre tessili sono prevalentementenaantrate in Lombardia
(cotone, lino, seta e filati cucirini), Piemontar(a pettinata), Toscana (ciclo
cardato e testurizzazione di filati sintetici o ifagiali). Le imprese che
svolgono una prevalente attivita di tessitura déboe sono piu concentrate in
Lombardia, con presenze anche in Toscana, Piemdf@eeto ed Emilia
Romagna, mentre la tessitura di filati di lana, s@adata che pettinata, é
fortemente concentrata in Toscana, con importa@sgnze anche in Emilia
Romagna e Piemonte. La fabbricazione di maglriavece piu concentrata
in Toscana, seguita da Emilia Romagna, Veneto, lavdi, Puglia, Umbria e
Marche. Nelle regioni meridionali si registra laepenza di imprese che
svolgono un’attivitd di Fabbricazione di magliegan prodotti di elevata
qualita destinati ad un’alta fascia di mercato. Brianza, infine, vi sono
produttori di nicchia di piccola dimensione che duoono tessuti per

I'arredamento su modelli e disegni antichi. Initutistretti risulta largamente
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prevalente la presenza di micro e piccole impré86% / 90% delle imprese

occupa un numero di addetti compreso tra 0% 19

Nelle fasi “a monte” della filiera non v’é dubbide la posizione di
leadershipesercitata dalle imprese italiane & posta serianiengioco dalla
liberalizzazione degli scambi internazionali e @atlergere di nuovplayer
globali. Nuovi competitorche si avvantaggiano non solo di minori costi di
produzione ma anche di una sempre maggiore capdci@drganizzare e
pianificare i propri processi industriali con buaisultati in termini di qualita
prodotta’.

L'impossibilita di ricorrere alla svalutazione kel moneta per
difendere la competitivita delle produzioni nazibned il rafforzamento
dell’euro rappresentano un ulteriore elemento daglessita congiunturale per
un settore industriale, come quello dell’abbigliamee e delle calzature,
fortemente orientato ai mercati esteri. Queste izt esercitano
naturalmente effetti significativi sulla component@lta” della filiera
distributiva ed in particolare sugli intermediari sell’ingrosso. Se, infatti,
guesto comparto esercitava il proprio ruolo essdmante nella veicolazione
della produzione nazionale verso il mercato inteeneerso i mercati esteri,
0ggi esso deve farsi carico da un lato della rioleidelle esportazioni, in
particolare nei mercati europei, e dall'altro depentino incremento delle
importazioni di prodotti dall’estefa

Sul versante dei consumi non v’é dubbio che néitho quinquennio
la domanda finale abbia fatto segnare andament pdtlanti in quasi tutti i
grandi mercati europei ed in particolare in Gerraagal in Italia. La debole
intonazione della domanda interna, anzi, ha fattohe le stesse vendite di

29 Cfr.: AA. VV. Distrettltalia. Guida ai Distrettithliani 2005-2006 Logo Libri, Marghera
Venezia, 2005

%0 Cfr.:SavioLo, S., TESTA S., Strategic management in the fashion companigss 2002

1 PRATESIC.A., il marketing del made in italy, nuovi scenarcompetitivitd. Franco Angeli,
Milano, 2007
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abbigliamento e calzature nel nostro paese facessgnare negli ultimi anni
un regresso non solo in termini reali ma addirdtur termini nominali. Tale
condizione ha certamente esercitato un effettocdelarazione sui fenomeni
evolutivi interni alla filiera portando il settor@ processi di riconfigurazione
strutturale tipici di altre filiere distributive.r& questi si possono certamente
citare la crescita dei punti vendita di grande fatone I'importanza crescente
delle catene distributive plurilocalizzate rispetédle imprese in piccola
dimensione e a conduzione familiare. La distriboeiodi prodotti di
abbigliamento, in particolare, sta conoscendo unagrpssiva mutazione
strutturale ed organizzativa. Infatti, la necesdifaesercitare un maggior
controllo sul mercato e l'esigenza di rafforzargldhtita e I'immagine dei
marchi, inducono le imprese industriali ad avviprecessi di integrazione con
la distribuzione e di sviluppo di negozi monoméfcd principali player
nazionali stanno aumentando gli investimenti inlidtae all’estero con
I'obbiettivo di rafforzare le proprie reti di veridisui mercati piu dinamici (la
Cina ne rappresenta certamente I'esempio pitl et&ta

Le relazioni con la distribuzione vanno lette irawduplice ottica. Se da
una parte infatti si registra un tentativo delleesoa distributive indipendenti di
concentrare il mercato, con un aumento dei negamamarca, dall’altro si
rileva un altrettanto aggressivo atteggiamento ldura produttori orientati
all’accorciamento dei canali distributivi che conteloro di gestire in modo
autonomo l'immagine dei propri marchi sui merc&g € vero quindi che gli
ambiti della filiera distributiva maggiormente dimii sono quelli legati alle
grandi imprese e alle catene di negozi, € sbagliédémere che le imprese
indipendenti costituiscano qualcosa di immobile enza evoluzioni. Le
imprese monolocalizzate di piccola dimensione eoaduazione familiare

esercitano ancora un fondamentale ruolo di sendatioonsumo e si stanno

%2 Cfr.: CIAPPEIC., SANI A., Strategie di internazionalizzazione e grandgritiuzione nel
settore dell'abbigliamento,Firenze University Pr@896.

% Cfr.: VIESTIG. "La proiezione internazionale dei distretti idemali del made in Italy"
L'ltalia nell'economia internazionale. Rapporto IC#99-2000 Istat, Ice, Roma 2000
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anch’esse riconfigurando sulla spinta degli elem&ntqui citati. Anzi, pur in
coincidenza di una preoccupante evoluzione dei wonsnterni e della
progressiva perdita di competitivita del settordustriale, il settore sembra
offrire rinnovate occasioni di imprenditorialitastenoniate dalla continua
crescita delle imprese in tutti gli stadi dellagfib. Si vedra nel corso di questo,
capitolo, come questo insieme di imprese sia isgat®, Seppur ancora in
piccola parte , da tentativi di integrazione inggeadale sia a carattere verticale
che orizzontale (gruppi d’acquisto, unioni volomare franchising che
permettano di proiettare il grande patrimonio dpienditorialita diffusa che
caratterizza questa filiera distributiva italianarso le sfide che I'evoluzione
dello scenario imporié

La filiera trova poi, nei consumi finali, elementli ulteriore
caratterizzazione all'interno contesto europeo.

Se le dinamiche della fase produttiva sono taliddeerminare effetti
rilevanti sulla filiera distributiva dell’abbigliaemto, di eguale interesse appare
'analisi attenta dei consumi finali di tali merdegie. Appare in particolar
modo opportuno confrontare la struttura dei consitaiani con quella dei
principali paesi europei (tabella 4.4). L'analisidlati evidenzia da subito
come il mercato italiano rappresenti poco piu déldel totale dei consumi
dellUE a 25. Invece, con specifico riferimentosaktore dell’abbigliamento, I
Italia si avvicina al 20% del totale dei consumi, lde secondo posto alle spalle
della Germania, che ricopre poco meno del 22% detato.

3 Cfr.: SAVIOLO, STEFANIA. TESTA, SALVO. Le imprese del sistema moda : il management al
servizio della creativita, Etas, 2005
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Tabella 4.4:1 consumi nell’'Unione Europea (dati min €, 2006)

Paesi Tot. Consumi Abbigliamento Calzature

UE 25 5580855 100% 278831 100% 61.678 100%
100% 5,% 1,1%

UE 15 52314784 95,2% 270505 97% 59000 95,7%
100% 5,1% 1,1%

Area Euro 4115869 73,7% 209393 75,1% 4g9g4 79,4%
100% 5,1% 1,2%

Germania 118510 21,2% 59350 21,3% 10.130 16,4%
100% 5% 0,9%

Spagna 429963 7,7% 20586 7,4% g3g4 10,3%
100% 4,8% 1,5%

Francia 866877 15,5% 30679 11% gog5 14,3%
100% 3,5% 1,0%

Italia 789447 14,1% 55547 19,9% 45509 24,7%
100% 7% 1,9%

Regno Unito 985230 17,7% 51416 18,4% g5y 13,3%
100% 5,2% 0,8%

Fonte: Elaborazione Ipi su dati Eurostat, www.ipi.it

La centralita del mercato italiano nel contesto opab trova
giustificazione nella percentuale di spesa cherilscmatore italiano destina ai
prodotti di abbigliamento. Infatti, se il consumeedio dell’'Unione Europea
(sia che si consideri I'unione a 15 che a 25 paegpresenta una quota sui
consumi totali di poco superiore al 6%, l'inciderdsd consumo medio in Italia
fa segnare un valore nettamente supetiore

| consumatori italiani destinano ai prodotti deiibigliamento e delle
calzature quasi il 9% della spesa totale in consentestimonia ancora una
volta le profonde differenze che caratterizzana specifico riferimento a

gueste merceologie, il consumatore italiano dalguglgli altri paesi europei.

% Cfr.: FORTEF.,MANTOVANI M., Lezioni di economia della moda, Giappicheli0B.
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Il confronto con gli altri grandi paesi europei @emzia differenze allo stesso
modo marcate: in Francia la percentuale dei consdimabbigliamento e
calzature si ferma al 4,5%, in Germania al 5,9% Regno Unito al 6,1% e in
Spagna al 6,3%.

Tali condizioni, un’ ampia struttura produttiva, agulata attorno a
numerosi poli distrettuali dispersi nel territori@liano e, al contempo, una
cultura nazionale dell’abbigliamento e delle calratche non ha eguali al
mondo sono certamente due fattori che hanno camim a fondo
I'evoluzione e la stessa morfologia della filieiatdbutiva del settorg.

In particolare, le componenti dell'intermediaziome dell'ingrosso
sembrano aver mutuato dalla propria contropartelyitiva le ridottissime
dimensioni medie e la prevalenza del lavoro autanoRrobabilmente solo
attraverso la prossimitd geografica e dimensionab® le imprese di
produzione esse sono in grado di svolgere il necessuolo di aggregazione
dell'offerta e di veicolazione dei prodotti al mate, sia italiano che estéfo

Allo stesso modo, la componente finale della fielistributiva, oltre
che nelle dinamiche strutturali che hanno cond&ior’evoluzione di tutto il
dettaglio italiano, ha trovato nella specifica atiene che all’abbigliamento e
alle calzature dedica il consumatore nazionalaeleessita di un piu elevato
contenuto di servizio aggiunto che ha favoritodatgstere di un humero molto
elevato di imprese indipendenti di piccole dimens®a gestione familiare. Se
guesti sono gli elementi che hanno storicamentattegizzato la filiera

distributiva dell’'abbigliamento e delle calzatusgpaiono allo stesso tempo

%Le informazioni e i dati riportati relativi ai comsi dell’abbigliamento in Italia, sono
ampliati ed approfonditi in MDINA S., Il business della moda. Analisi economica delle
imprese commerciali ,Franco Angeli, Milano, 2° 2004

87 Cfr.: LA ROCCAS.,MAzZzOLA P., Le imprese basate sulla creativita artisfitanco Angel,
Milano, 1991

% Cfr.. SGNORINI L. F, Lo sviluppo localeUn'indagine della Banca d'ltalia sui distretti
industriali Donzelli, Roma, 2000
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importanti gli elementi endogeni ed esogeni alesist che ne stanno oggi

modificando la struttur.

4.4.1 L'internazionalizzazione dei canali di appv@ionamento
Un’ analisi piu approfondita dell'interscambio (&la 4.2 ) negli anni piu
recenti evidenzia ulteriori elementi di riflessior& riscontra, ad esempio, un
andamento positivo dell’export di articoli di ablignento e pellicce nei primi
cinque mesi del 2007 (+7,7%) determinato princigadta dalla forte crescita i
esportazioni verso I'Asia e i paesi europei nonasmenti al’lUe a 2%°
Egualmente positivo il dato relativo allandamendelle esportazioni di
calzature che hanno fatto segnare, nello stessodperun aumento di un
incremento pari allo 0,7%. In entrambi i casi,aka segna un cambiamento di
tendenza rispetto al periodo precedente e lascisberare sulla ripresa di uno
dei settori di maggiore interesse per I'economibpdese. Quello che appare,
invece, di estrema rilevanza per la filiera disitiba € la continua crescita
delle importazioni che fanno segnare nei primi agmgnesi delllanno un
incremento di oltre il 7% per i capi di abbiglianer® del 6% per le calzature e
i prodotti di pelletteria.

Questo continuo incremento delle importazioni daetea una profonda
alterazione dei canali di approvvigionamento deftca® domestico, con una
progressiva sostituzione del prodotto nazionalequaello estero e, quindi, con
un profondo impatto sulla parte “alta” della fikedistributiva, intermediari e

grossisti*

%9 Cfr.: DEPPERUD., L'internazionalizzazione delle piccole e meitigprese, Egea, Milano,
1993

0 ALESSANDROP. Espansione internazionale e gestione della referiiura, Franco Angeli

“1 1| problema degli approvvigionamenti su scalarinézionale & uno dei temi piti importanti a
livello strategico per le imprese italiane ed inteionali, infatti I'aumento della popolazione e
la crescita dei consumi rende sempre piu scansederie prime per sostenere i cicli produttivi,
una singolare chiare di lettre sul tema & dataMi&.CaroLI, in Economia e gestione delle
imprese internazionali, McGraw-Hill 2008.
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Tabella 4.2: Interscambio commerciale di articoli di abbigliant®e pellicce.

IMPORT
GEN- GEN- VAR% VAR.%
PAESI 2005 2006 2007
MAG'07 MAG'08 07/08 GEN-MAG
AREA EURO 1472 1466 1562 638 730 6,5% 14,5%
UE 15 1603 1571 1705 703 799 8,5% 13,5%
UE 25 2003 1943 2087 856 965 7,4% 12,8%
ALTRI PAESI
299 319 382 155 197 19,7% 26,8%
EUROPEI
ASIA 1971 2265 2609 976 1105 15,2% 13,2%
AMERICA 71 68 85 32 36 25,6% 13,0%
ToT. MONDO 6768 7011 7511 3042 3263 7,1% 7,3%
EXPORT
GEN- GEN- VAR% VAR.%
PAESI 2005 2006 2007
MAG'07 MAG'08 07/08 GEN-MAG
AREA EURO 4633 4427 4377 1810 1846 -1,1% 3,0%
UE 15 5704 5423 5408 2209 2263 -0,3% 2,5%
UE 25 6093 5796 5691 2352 2395 -1,8% 1,8%
ALTRI PAESI
910 1068 1151 331 467 7,8% 41,0%
EUROPEI
ASIA 1689 1568 1468 579 702 -6,4% 21,3%
AMERICA 1626 1464 1407 527 535 -3,9% 1,5%
ToT. MONDO 11883 11453 11384 4468 4809 -0,6% 7,7%
Fonte:Elaborazione propria su dati Ministero per lo o economico su

www.sviluppoeconomico.gov.it/

L'incremento delle importazioni ha trovato, witeriore elemento

propulsivo nella definitiva conclusione del regintk limitazione delle

esportazioni (c.d. Accordo Multifibfd.

2 | 'accordo multifibre & un accordo generale treClmunitad economica europea, gli Stati
Uniti, il Giappone e numerosi paesi del Terzo monggo a regolare il commercio

internazionale dei prodotti tessili e delle relatiibre naturali e sintetiche.E stato considerato

un importante passo avanti verso la liberalizzaziategli scambi e il miglioramento
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Per comprendere al meglio cosa significhi definitiva apertura
del mercato europeo alle importazioni a paesi,téa tabella 4.3 illustra
I'andamento delle importazioni del primo trimest2005,(anno in cui ci si
definitivamente svincolati dal suddetto accorda)i, prodotti tessili e di
abbigliamento dai paesi precedentemente  sdtop® restrizioni
commerciali.

Tabella 4.3: import di prodotti tessili e abbigliamento dai piaesottoposti a

limitazione sull'import fino al 2004 (dati il mini &)

2003 2004 1°trim. 2005
Var.assoluta Var.% Var.assoluta Var.% Var.assoluta Var.%
Cina 2083 17,3 2310 13,3 697 31,7
India 575 5,4 654 13,7 218 17,1
Pakistan 228 20,0 266 16,5 62 5,4
Indonesia 177 -5,6 174 -2,0 40 -12,3
Honk
Kong 107 15,8 124 15,9 23 -13,9
Thilandia 103 12,8 107 3,7 29 11,9
Paesi sot-
toposti a 3615 10,8 4021 11,2 1163 18,9
limitazione
Tot. Paesi
e 8830 4,1 9422 6,7 2547 5,9
Fonte: ISTAT

| dati evidenziano chiaramente come , a t&odi una crescita
delle importazioni dai paesi extra UE del 5,9% egaprecedentemente
soggetti a restrizioni hanno immediatamente etevlitissi commerciali verso
I'ltalia del 18% dopo aver fatto segnare una d®stelle due precedenti

annualita di circa I'11% annuo | dati evidenziaoo ¢ghe i paesi che sembrano

dell'economia mondiale, ma alla sua scadenza sffimraéi timori circa le conseguenze
negative di una completa liberalizzazione del nterael tessile e dell'abbigliamento, che
porterebbe i prodotti dei paesi extra Ue, in patdc modo la Cina, ad invadere il mercato
europeo.Cfr. RFEENSTRA Economia internazionale, Hoepli 2007.
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emergere con maggiore nettezza sono [l'India, Eldrdia e, soprattutto la
Cina che con un balzo di quasi il 32% in soli treesi, si conferma come |l
piu temibile concorrente internazionale e obida la sua posizione di

leadershipcome fornitore internazionale di prodotti di abiaimentd®.

4.5 La filiera distributiva dell’abbigliamento: | c aratteri
strutturali.

Dopo aver indagato gli elementi caratterizzdetfasi a valle e a
monte, appare ora opportuno tracciare le cpati caratteristiche
morfologiche ed evolutive della filiera diswtiva dell'abbigliamento e
delle calzature in ltalia. In particolare nellebdda 4.5 si riportano per
ciascuno degli stadi della filiera il numero dnita locali e di addetti con
riferimento agli ultimi due Censimefiti Tale analisi permette di valutare
la distribuzione numerica delle attivita, I'impattocupazionale, la tipologia
di lavoro impiegato e i trend di lungo pel® che coinvolgono queste
variabili. Dalla tabella emerge con chiarezaa profonda trasformazione
che ha interessato la filiera distributiva talia nello scorso decennio.
Appare immediatamente evidente la considerevimlazione degli esercizi
e degli addetti operanti nel dettaglio. Questausta riduzione ha interessato
sia il commercio di articoli di abbigliamento (5% delle unita locali e - 16%
degli addetti) che quello di calzature (- 18%llal unita locali - 14% degli
addetti) e sembra aver penalizzato soprattigtoattivita a conduzione
familiare se €& vero che i lavoratori autonodel settore hanno subito
nell'arco del decennio una riduzione del 26% nehprcaso e del 29% nel

secondo. Tale condizione sembra riconduwgibicome vedremo meglio

43 Sj veda: andamento delle importazioni del pritnionestre 2005 di prodotti tessili e di
abbigliamento dai paesi precedentemente sdtopo restrizioni commerciali. Su
http://www.sviluppoeconomico.gov.it/osservatori/aoercio/FiliereAbbigliamento.pdf

4 Ci riferiamo al 7° e 8° Censimento dell'industeialei servizi, condotto dall’Istituto italiano
di statistica, rispettivamente del 1991 e nel 2001
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piu avanti, alla progressiva affermazioneimprese e punti vendita piu

grandi e strutturati con un maggiore ricors@aaoro dipendente. Non € un

caso, infatti, che i lavoratori dipendenti

crescanper

entrambe

le

merceologie: in minor misura nell'abbigliamente5%) e in maniera piu

netta nel dettaglio di calzature (+17%).

Tabella: 4.5Unita locali e addetti delle imprese distritve di tessile,
abbigliamento e calzature (per categonerceologica).

Cod. e Descr. Classe

Economica

5116 - Intermediari del 1991
commercio prod.tessili, 2001
abbigl. Calzature e pellicce

var.%
5124 - Commercio 1991
all ingrosso gh pelli, _anche 2001
per pellicceria e cuoio

var.%
5142 - Commercio 1991
all ingrosso di capi di 2001
abbigliamento e calzature

var.%
5211 - Commercio al 1991
det’_cagllo in esercizi non 2001
spcializ. A prevalenza di
prod. Non alim. var.%
5212 - Commercio al 1991
detta_lgl_lo in esercizi non 2001
specializ.a prev. Prodotti
non alimentari var.%
5242 - Commercio al 1991
dett_ag_llo di articoli di 2001
abbigliamento

var.%
5243 - Commercio al 1991
det-tag-ll-o di cglzature e 2001
articoli in cuoio

var.%

Unita
locali

15.479
21.502
38,90%

1.188
1.464
23,20%

10.414
11.417
9,60%

89.733
79.720
-11,20%

2.852
2.599
-8,90%

124.717
106.128
-14,90%

30.239
24.730
-18,20%

Dipendenti

5.508
3.937
-28,50%

1.991
1.859
-6,60%

25.405
22.730
-10,50%

149.306
268.188
79,60%

36.472
28.470
-21,90%

80.430
84.609
5,20%

19.561
22.835
16,70%

Indipendenti

20.381
25.452
24,90%

1.831
1.891
3,30%

15.668
13.695
-12,60%

137.231
101.838
-25,80%

3.196
2.676
-16,30%

162.160
120.090
-25,90%

40.005
28.235
-29,40%

Addetti

25.889
29.389
13,50%

3.822
3.750
-1,90%

41.073
36.425
-11,30%

286.537
370.026
29,10%

39.668
31.146
-21,50%

242.590
204.699
-15,60%

59.566
51.070
-14,30%

Fonte: ISTAT 7° e 8° Censimento dell'industria e dei servi
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La compressione delle attivita specializzate dettaglio trova
ulteriori elementi di  motivazione nella rep@aticrescita del commercio
despecializzato, che ha certamente accrescautproprie quote di mercato
anche nel comparto dell'abbigliamento e detlalzature. | dati riportati
in evidenziano, pero, come tale affermaziotguardi principalmente le
grandi superfici a prevalenza alimentare (in peagt ipermercati) e in minor
misura il dettaglio non specializzato a prevalenaa alimentare, che sembra
esso stesso impegnato in una profonda fase dittigtazione. Risalendo la
filiera, la fase del commercio all'ingsos propone una prospettiva
differente e per certi versi opposta. In quesaso¢c e per entrambe le
merceologie, sembra che il tessuto imprenditoriale sia andato
ulteriormente frammentando, se € vero cha efescita del numero delle
unita locali si &€ associata una riduzione degliediildTale circostanza appare
oltremodo evidente per l'ingrosso di pelli e pdiria, dove addirittura, a
fronte della diminuzione del numero di addetpetidenti si registra una
crescita dei lavoratori autonomi. Infine, si coglieella fase della
intermediazione una vera e propria esplosione dvau attivita (+39%) anche
in questo caso con una crescita della forza lawmmegata e una decisa
sostituzione tra addetti dipendenti e lavoratadipendenti.

Con riferimento al commercio al dettaglia, tabella 4.6, in cui
sono ulteriormente esplosi i dati presentaglla tabella precedente,
permette di meglio comprendere la ripartizidnterna tra i diversi
comparti. Come era lecito attendersi, € il comnueati dettaglio di confezioni
per adulti ad avere la maggiore numerosita di uoitali (oltre 62 mila) e
ad occupare coerentemente il maggior momei addetti (137 mila)
pressoché egualmente ripartiti tra dipendenti indipendenti. Al secondo
posto si collocano i negozi di calzaturen gooco piu di ventimila unita
locali e oltre 42 mila addetti. Sempreelie 20.000 unita si colloca il
commercio di biancheria personale, maglieria mici@ che impiega pero
32.000 addetti che, in questo caso, sono in nedaafenza indipendenti.

Appare invece di estremo interesse la dinoemsi dell'ambulantato, un
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settore che spesso sfugge alle analisi ecimhe e che invece esprime
complessivamente quasi 33.000 unita commercel impiega quasi

40.000 addetti, in larghissima maggioranzalip@endenti.

Tabella 4.6: Commercio al dettaglio di prodotti tessili, abbayiento e calzature

(percategoria merceologica).

Cod. e Descr. Classe Economica Unita Dipendenti Indipendenti Addetti
Locali
25421 - Commercio al dettaglio di 62.049 67.040 70.016 137.056

confezioni per adulti

52422 - Commercio al dettaglio di 8.463 4.851 9.563 14.414
confezioni per bambini e neonati

52423 - Commercio al dettaglio di 20.589 8.916 23.258 32.174
maglieria, camicie, biancheria

52424 - Commercio al dettaglio di 13.180 1.591 15.212 16.803
confezioni merceria, filati, ricami

52425 - Commercio al dettaglio di 1.051 1.508 1.177 2.685
pellicce e pelli per pellicceria

52426 - Commercio al dettaglio di 796 703 864 1.567
cappelli, guanti, cravatte, ombrelli

52431 - Commercio al dettaglio di 20.356 18.850 23.160 42.010
calzature, accessori e pellami

52432 - Commercio al dettaglio di 4.374 3.985 5.075 9.060
articoli in pelletteria e da viagglio

52623 - Comm. al dett. ambulante a 22.886 692 26.575 27.267
post. Fisso di art di abbigl.

52624 - Comm. al dett. ambulante a 5.186 199 6.144 6.343
post. Fisso calzature.

52634 - Comm. Al dett. Posto mobile 5.618 98 6.198 6.296
di tessuti e abbigliamento

totale commercio al dettaglio tessile 178.877 115.653 204.300 319.953
abbigliamento e calzature

Fonte: ISTAT 8°Censimento dell’industria e dei servizi
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4.5.1 L'articolazione economica della filiera

L'analisi delle principali caratteristiche dgturali ed evolutive
della filiera distributiva dell'abbigliamente delle calzature consente ora
di comprendere meglio gli assetti econonubie contraddistinguono le
diverse tipologie di esercizi e di leggertee possibili evoluziofff. La
figura 4.2 riassume limportanza relativa @etlifferenti forme distributive
al dettaglio. E' immediatamente evidente comattevita indipendenti in
piccolo formato a prevalente conduzione famili@ppresentino ancora una
componente importante del mercato, facendmasegoltre il 51% delle
vendite nella loro componente fissa e unteridre 15% nelle vendite
dell'ambulantato. Gli altri canali rappresentakel grafico sono, infatti,

largamente riconducibili a questa forma di venfita.

Figura. 4.2:1 canali distributivi della filiera dell'abbigliameto in Italia

17% 17%

16%

50%

O Grandi magazzini, supermercati, impermer@iCatene indipenden® Negozi indipendentB Altri

Fonte: AC Nielsen Sita su wwwattp://it.nielsen.com/site/documents/html.

A dispetto della persistente forza delle vati tradizionali al
dettaglio, i nuovi formati di vendita (ipeencati e grandi magazzini)
rappresentano oramai oltre il 17% del merca& una quota altrettanto
elevata €& appannaggio delle catene indgati, largamente

riconducibili ai punti di vendita specializzati mamarca.

“5 Cfr.: CAPPELLARIR., Il marketing della moda e del lusso Caro20D6.
46 Cfr.: Consumer Insight Europe - Private Lav@w.nielse.com

- 201 -



Come era lecito attendersi, i comparti dove appaera rilevante la
forza dei negozi indipendenti sono quelldell'abbigliamento di massa,
mentre l'abbigliamento d’alta gamma, sia dooha uomo, nonché, lo
sportwear e l'abbigliamento per bambini, finanche larthsizione dei beni
di lusso, presentano un piu marcato ricors@anti vendita delle catene

monomarca o della distribuzione organizZata

4.5.2 L’integrazione e accordi verticali tra impees

L’analisi precedente ha messo chiaramente in egalemme pur in
presenza di una progressiva crescita delle imgmesstrutturate e delle catene
di negozi. La filiera distributiva italiana dell’alygliamento e delle calzature si
caratterizza per una marcata predominanza deltlai impresa indipendente
a conduzione familiare. Tale impostazione rapprsknstruttura portante del
settore e costituisce un caso di assoluta origénakl panorama dei principali
mercati europét.

Questo modello di impresa sembra, pero, alla r&catt forme di
integrazione organizzativa che consentano, npetis dell’autonomia delle
singole imprese, di incrementare i livelli di efénza e di produttivita, offrire
un miglior servizio al cliente e reggere la conmene delle grandi catene
distributive. Tra le diverse modalita di integ@z le imprese sembrano
preferire quelle che consentono una aggregaziamgemporaneamente
orizzontale e verticale. Il modello maggiormenteeferito € quello del
franchisingcui aderivano nel 2001 2.128 imprese per un taa&k557 unita

locali*’. Al secondo posto si collocano invece i gruppi @icquisto, che

4" Per ulteriori approfondimenti si rinvia aaAlROCCAS.,MAzzOLA P., Le imprese basate sulla
creativita artistica, Franco Angeli, Milano, 19@lanche MOROSOM., QUATTROCIOCCHIB.,
ScozzeseG.,L'internazionalizzazione delle imprese italiati@bbigliamentp per I'infanzia, in
atti del Congresso Internazionalee“tendenze del Marketing” presso Universita CasEari
Venezia, 28-29 Novembre 2003

8 Cfr.. GOLFARELLI L. | sistemi produttivi locali nell'economia deltonoscenza. Franco
Angeli, Milano, 2005

49 Cfr.: 8° Censimento dell'industria e dei servistat, 2001.
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garantiscono una distribuzione monomarca omogenestardardizzat,
infine, si noti, come sempre piu spesso le prirfcipaisondi abbigliamento,
selezionino i propri distributori, stipulando coruegt'ultimi, accordi di
distribuzione esclusiva, o selettiva.

Come abbiamo largamente approfondito, nei precedapitoli, tali
tipologie di accordi permettono, ai produttori, dontrollare, in maniera
indiretta, anche gli stadi finali della filiera mlinando il problema delle
esternalita e favorendo lo sviluppo teand

Come vedremo, dallanalisi deivalue drivers del settore
dell'abbigliamento (in particolare dell’abbiglianmten di altra gamma), il
controllo del canale distributivo rappresenta ur fattori principali per il
raggiungimento, e il mantenimento, del vantaggiongetitivo, tuttavia, il
controllo diretto di una rete, ancorché di estemsiinternazionale, risulta
essere eccessivamente costoso, nonché complessoputiéd di vista
organizzativ', cosi, sempre pill spesso le imprese, che operainsettore
della moda impongono una serie di vincoli contratfuai propri distributori, al

fine di controllare indirettamente tali processi.

4.6 Caratteristiche principali del sistema moda lalia.

Le produzioni nazionali si caratterizzano, peralfper i riconosciuti
aspetti di innovativita ed elevato contenuto d¢weatche, soprattutto nella
fascia alta del mercato, ne alimentano il succesda capacita di offrire
prodotti originali, con un elevato contenuto difeli€nziazione, apprezzati dai
consumatori di tutto il monda

Un fattore di successo del comparto € la partieolarganizzazione

produttiva in distretti industriali, nei quali sorcentra un elevato numero di

* Per una analisi pitl esaustiva sul tema dei grdigiquisto si rinvia a BROTTAM. | Gruppi
d'acquisto Cosa sono,come si costituiscono,congdoano, il sole 24 ore. Edizioni Lavoro.
%1 Cfr.. MARENCOM.CLAUDIO, Da Fiorucci aGuerilla Stores Moda, architettura, marketing e
comunicazione, Marisilio, 2006.

2 Cfr.: SAVIOLO, S., TESTAS., Le imprese del sistema moda, Etas 2005.
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imprese collocate in diversi punti della filieraratterizzate da competenze e
dotazioni strategiche complementari. L'interazionguosa dei diversi attori
dei distretti e la sofisticata rete di scambio @iran, informazioni e conoscenza
che si snoda lungo lintera filiera, dalle lavox@ai della materia prima alla
distribuzione del prodotto finito, rappresenta utteniore elemento di
originalita della filiera produttiva italiafta

Il nostro paese e dunque l'indiscudsadereuropeo nella produzione
di abbigliamento, settore rappresenta una dellenc@ portanti deiade in
italy: & infatti, rappresenta il secondo comparto nadhifiero dopo la
meccanica, rappresentando una delle principali oot attive della bilancia
commerciale italiana.

Ogni settore dell’economia, presenta punti di f&zaunti di debolezza,
i punti di forza, come si pu0 ben capire, sono tjuaspetti che piu di altri
permettono di creare valore, mentre i punti di desota sono gli aspetti in cui
vi sono degli elementi negativi, che possono essereetti 0 dalle stesse
imprese, oppure, in casi eccezionali con intervpabblici. L'analisi dei punti
di forza e di debolezza diventa molto complessa sseprendono in
considerazione tanti elementi, il che di fatto pesdriduce la vera efficacia.
Perché l'analisi dei punti di forza e di debolegEefficace bisogna che con
essa riusciamo ad evidenziare gli aspetti fondaatiernthe rivestono una
grande importanza. Per questo motivo di solitoren@ono in considerazione
solo i fattori chiave del prodotto e dell'impresalasciando gli elementi di
confronto secondafi
| punti di forza, ma anche i limiti, della filierigaliana del TA, su cui vale la

pena, soffermarsi sono:

3| distretti industriali sono uno dei tanti esenapieccellenza del sistema ltalia, le dinamiche
da approfondire sono varie ed in parte esulanm dalbpo del presente lavoro, quindi per una
anlisi pia approfondita di tali realta italianersivia a : GRESTAA. Il ruolo della governance
nei distretti industriali. Un'ipotesi di ricercactassificazione Franco Angeli, Milano, 2008;
CoORO G., RuLLANI E. Capitale Sociale e sviluppo. La fiducia cormsomsa Franco Angeli,
Milano, 1998

* Cfr.: GREAS., Dentro la crescita dellimpresa. Le analisi SWEOPAR, Franco Angeli 2000
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a) Il forte legame con il territorio che genera ecomrdi scala e di
agglomerazior®®, mediante i c.d. distretti industriali;

b) L'origine e la direzione familiare della gran padelle imprese , che
compongono il patrimonio culturale di creativitacempetenza, ma
anche un limite dimensionale;

c) La tradizionale attenzione verso i mercati interoaali, in cui queste
imprese si sono affermate come emblemardate in Italye della
moda italiana;

d) La continua tensione verso linnovazione di prodothelle sua
componenti dai materiali allesign che si traduce in una continua
trasformazione dell’'offerta con grande sensibiitanoda;

e) La presenza di una efficiente rete di sub-fornitu@n una
organizzazione logistica che consente alle imprpsaduttrici di
controllare le fasi a monte e a valle della matufat, con efficacia e
puntualita;

f) Le innovazioni continue nella tecnologia del premeproduttivo che
consentono vantaggi di competitivita nel rapporezpo-qualita®;

g) Una grande attenzione alla distribuzione, al rajgpoon la clientela,

alla comunicazione, e in generalevarketing mix.’

%5 Una particolare forma di economie esterne sonectenomie di agglomerazione, dovute
allinterazione di tipo collaborativo-competitivbie si instaura tra le unita produttive di cui si
compone il tessuto produttivo locale. Se ne posstistinguere tre diverse tipologie: i)
"economie relazionali di tipo transazionale" dentvalalla possibilita di contenere i costi di
transazione e creare reti di subfornitura che autas® di mantenere un elevato livello di
flessibilita operativa e strategica; ii )"econom@azionali di tipo competitivo" relative alla
possibilita di beneficiare, sia pure indirettamentiell'esperienza maturata dagli altri
concorrenti, e di alcune risorse collettive, effatiretto dell'agglomerazione, come l'atmosfera
industriale, la qualificazione delle risorse umatee,presenza di servizi specializzati e la
reputazione produttiva del territorio; iii )"ecan@ relazionali di tipo collaborativo” che
vanno invece interpretate come i vantaggi deriveatia condivisione di iniziative collettive
nel campo della ricerca, della formazione del peat®o e dell'azione politica. Lo sviluppo di
economie esterne (insieme anche a queiterng di scala e/o di apprendimento) porta
all'ottenimento di rendimenti crescenti nel lungeripdo, cfr.. @QESTA A. Il ruolo della
governance nei distretti industriali. Un'ipotesi dicerca e classificazione Franco Angeli,
Milano, 2008

%% |n tale ipotesi si esclude in confronto con i potiidorientali (nade in chinjdi qualita medio
bassa.
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In definitiva, il “sistema moda”, presenta una€rh produttiva molto
articolata, attualmente, le imprese che vi operandifferenza che nel passato,
non svolgono quasi piu cicli integrali, ma si asisempre piu, ad una
specializzazione, su singole fasi o segmenti dilpito.

Anche le produzioni manifatturiere di base delleera, come quelle
della lavorazione delle materie prime tessili, agnepio filati o pelli, sono
attivita che hanno caratteristiche nobili e di modalifferenza di quello che
accade in altri comprarti produttivi. E pertantageso una specializzazione
spinta, che contrasta con una integrazione vegtidah le varie fasi della

filiera.

4.7 | value driversdell’abbigliamento di alta gamma.

Le determinanti della creazione del valor€alue driver$ sono
I'insieme dei fattori, e delle variabili, in gradh agire, influenzare e stimolare
la capacitd dell'azienda di incrementare il valagebale®. Tali drivers
possono essere classificati in due gruppi: fattpralitativi, ovvero value
drivers strategici, i quali sono inerenti al contesto tefgaco dell’azienda, e
fattori quantitativi, ovverovalue driversfinanziari, i quali si riferiscono alle
analisi dei documenti contabili, utilizzano formuteatematiche/previsionali e
attengono alla sfera finanziaria dell'aziefidaNel corso del nostro lavoro,

faremo riferimento principalmente ai value drivstsategici.

57 1l termine marketing mix indica la combinaziorienix) di variabili controllabili
(levedecisionali) di marketing che le imprese ingpieo per raggiungere i propri obiettivi. Le
variabili che tradizionalmente si includono nel keting mix sono le 4P (in inglese four P's)
teorizzate da Jerome McCarthy e riprese in segaitmolti altri: a) Product (Prodotto); b)Price
(Prezzo); c) Place (Distribuzione), d) Promotioroif@inicazione.cfr.: Boaretto A.,Noci G.,
Pini F. M. Open Marketing Strategie E Strumenti Di Marketing Multicanale a&tlibri
Torino

%8 Cfr.: FONTANA F.,M.G. CAROLI; Economia e gestione delle imprese, McGraw-Hililakio.

%9 Cfr.: ScOTTM, Value Drivers Wiley, New York, 2005
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Nel settore dell'abbigliamento, il particolare doetlel’'abbigliamento
di alta gamma, le imprese perseguono, tipicamelg#e strategie improntate
sulla differenziazione dei proprio capi, rispetto pgioprio competitors.La
strategia, ha una sua logica dipendenza dalla sggmene del mercato, nel
momento in cui 'azienda si propone di rivolgersiraparticolare segmento di
mercato esercita una scelta di differenziaziongeny produrre e vendere non
gia per l'intero mercato, bensi per alcune benmiemicchie di mercaf8.

E consigliabile questa politica allorché i divepsbdotti presenti sul
mercato tendono ad eguagliarsi, la differenziazipoga dare ad un prodotto
una sua caratterizzazione a livellostyling, qualitativo, d’immagina, di marca,
di prezzo, ecc. cosi da permettere il giusto e tmirsscontro del mercato,
sollecitato da tanti altri prodotti della concorzeft.

Per poter raggiungere i propri obiettivi, le lexeai il produttore puo,
e deve, andare ad agire sono numerose, tra lenporianti ricordiamo:

a. Il prodotto;

b. |servizi;

c. L'immagine;
d. Larete distributiva;
e

Il prezzo.

4.7.1 1l prodotto

E noto che, se un prodotto non ha un consumatardochichiede non
puo essere considerato tale e nessuna politica rddofio lo potra
efficacemente supportare, cio resta valido ancheal ggodotto moda. Se un
prodotto esiste, fa moda, necessariamente richugde relativa politica di

sostegn®.

60 Cfr.: MCDONALD M. H., DUNBAR I., la Segmentazione Del Mercato McGraw-Hill, 2003

61 Cfr.: SAVIOLO, STEFANIA. TESTA SALVO. Le imprese del sistema moda : il management al
servizio della creativita, Etas, 2005

®2Cfr.: FoGLIo A., IL marketing della moda: politiche e strategie dhfas marketing, Franco
Angeli, Milano 2005
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La politica di prodotto deve focalizzarsi su un éenirato, in grado di
garantire, qualita, esclusivita, innovazionstyling buona confezione e
riscontro del mercato, del segmento, e ovviamergke cdnsumatore. Per
mettere in atto una rispondente politica di pramloth logica suggerisce
un’autentica e continua riflessione tra cio cheprapenta e come si manifesta
la domanda di mercato, con le specifiche rispeitaeatteristiche. Una valida
politica si dovra rapportare ad una serie di fonelatali caratterizzazioni del
prodotto moda, la loro combinazione dovra essdta fima maniera armonica e

personalizzaf? (fig 4.3).

Figura 4.3: Le caratterizzazione del prodotto moda.

Innovazione Marchio Styling

Qualita Attualita

Prodotto moda

/

Servizio Valenza moda Qualita/prezzo

Fonte: Elaborazione propria

* Innovazionel'offerta deve in continuazione creare nuovi praiglot

« Attualita: uno dei fattori che porta al successo é I'attaatitoé una giusta e
puntuale rispondenza a quanto la domanda richigdesodotto dovra
arrivare al momento giusto e quindi poter esseregpio, apprezzato e , di
conseguenza, acquistarlo;

» Stylingia creativita degli stilisti € la base dello stitis, il prodotto moda
richiede assolutamente un’accentuazione della caemge creativa dello
stilista, rispetto a tutto cid che e tecnologicpetsera allo styling e agli

83 Cfr.: QURCIO, A.M., La moda : identita negata,. 6. ed. Milano F. Ahg802.
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stilisti interpretare la moda, proporla ai consumnain linee di prodotto, il

consumatore sara attento al nome dello stilistalbadienda che produce,
lo styling verra poi integrato da altri ingredientime il design, il colore, il
tessuto, la linea, la confezione. L'eccentricit@gldstilisti sara accettabile
se sara pur sempre in grado di permettere lindil#sad’un capo e

garantire una certa vestibilita;

e Qualita: quando si parla di qualita nel prodotto moda fariamo alla
qualita estestico-stilistica, alla qualita sartlerja alla qualita dei materiali
che formano il capo;

» Rapporto qualita/prezzda qualita del tessuto, la buona fattura del cépo,
livello dello styling dovranno incidere sul prezoo maniera giusta e

proporzionata;

La politica di prodotto con tali caratterizzazioriventa una
componente essenziale di tutta la strategia engddestesso e in grado di dare
la necessaria differenziazione per sostenere cdita@h la battaglia
concorrenzial®'

L’offerta sulla base della tipologia di prodottegsie oggi filoni precisi,
abbiamo l'altra modah@ute cuturg che fa riferimento ai prodotti d’alta
sartoria di famosi stilisti (prezzi alti, clientdotti), abbiamo poi il pronto moda
(prét-a-porte), che porta sempre nomi di stilistio di casenthda, ma i
prodotti pur essendo di alta qualita, sono maggeoe accessibili; abbiamo
ancora, quello che viene definito, I'abbigliamemmrmale o di massa( che e
I'area nella quale abbiamo la maggior parte desaamatori), anche se si € in
presenza di prodotto “normali”, essi rientrano cogque nel contesto della
moda visto che seguono I'evoluzione. Infine abbighabbigliamento sportivo
che comprende quei capi di vestiario destinati iapcatica attivita sportive,

anche qui possiamo distinguere I'abbigliamento sfiezato da quello

84 Cfr.: CAPPELLARIR., Il marketing della moda e del lusso Caro2006.
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generic8®. Bisogna ricordare che il prodotto moda, proprésché tale, & un
“bene deperibile”, la sua vita nella stragrande gi@agnza dei casi s’estende a
uno o due stagioni, pertanto richiede la massincalaazione della azioni che
accompagnano la sua vita (lanci, distribuzionegqmzione, vendita, ec®)

| prodotti moda come tutti gli altri prodotti hannm ciclo di vita con una
marcata differenziazione, cioé sono corti come ¢elenche i caratterizzano, il
che risponde evidentemente a processi creatividuptioi, e commerciali

sempre pitl rapidl.

4.7.2 | servizi
Oggi le aziende, nella predisposizione delle peomiferte, devono
curare in maniera particolare la componente servidempre piu spesso, e
proprio questa che fa decidere l'acquisto da unitfe piuttosto che da un
altro®. | destinatari principali di questi servizi, sorgssenzialmente, i
consumatori finali dei prodotti, e com’e facilmeméuibile, risulta difficile per
'impresa produttrice gestire direttamente taleiakale, spesso, quindi, essa
delega ai rivenditori, il compito di offrire suddieservizi. Tra le principali
componenti di servizio, che sono in grado di inBusulle scelte di acquisto dei
consumatori, non possiamo non ricordare
» |l personale:la possibilita di poter interagire all'interno deinti vendita,
con personale qualificato, permette ai consumaioralutare/apprezzare al
meglio le caratteriste dei prodotti, nonché di essautati nella scelta dei

capi piu adatti alle loro esigenze;

8 Cfr.: QaPPEI C., SANI A., Strategie di internazionalizzazione e grandgritiuzione nel
settore dell'abbigliamento,Firenze University P2EES.

Cfr.: RoMANAZZzI L. ,Politiche di marketing distributivo delle azim del settore moda,
Carocci 2005

67 Cfr.: CORBELLINI E., SAVIOLO S., L' esperienza del lusso. Mondi, mercati, maitdas 2007

88 Cfr.: LA RoccAS.,MAzzOLA P., Le imprese basate sulla creativita artisficanco Angeli,
Milano, 1991

% Ci limitiamo, per esigenze espositive, ad elemcsolo i servizi caratterizzanti del settore
della moda, ma i servizi che possono esser offi@itiresponsabili dei punti vendita possono
essere vari e diversificati, per approfondimentiirsvia alla lettura di:A.BGLIO, Il marketing
della moda, Franco Angeli, Milano.
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» La fornitura di servizi accessoriLa possibilita di poter usufruire di servizi
accessori, spesso rappresenta una determinata peelta del prodotto, o
del rivenditore. Ad esempio, i capi di abbiglianerdpesso necessitano di
essere adattatati alle singole persone, nell’aisloiginto di alta gamma,
dato anche il costo relativamente alto dei singalpi, la possibilita di
usufruire di un servizio di personalizzazione figuéssere fondamentale
per i consumatof.

* La comunicazione in the shofa vetrina di un negozio svolte un ruolo
comunicazionale di primaria efficacia, osservando aapo esposto in
vetrina, il consumatore prova emozioni, riceve degimoli, desidera
vedersi indosso quanto vede, quindi, ne decidguiesto, la vetrina, se ben
curata, € indice del buon gusto del rivenditore,amehe del buon livello di
stile e di qualita dei capi che vi sono vendutindzzi che danno il miglio
contributo comunicazionale sul punto vendita sosfilate, locandine,

pannelli, trunk shoW, distribuzione materiale illustrativo, ecc.

Riassumendo, il consumatore apprezzera di puoagpsl che é supportato da
un servizio collegato sia ad esso che alla suaitgenish parecchi casi il

servizio diventa la motivazione principale che pal’acquisto.

4.7.3 L'immagine

La sensibilita albranding € molto forte nel consumatore di moda,
parlando poi di giovani, ma non solo, se il proddtfirmato da una affermato
stilista 0 marchiato da una grande azienda, spefsolo fattore determinante
del suo acquisto. Disporre di marchi famosi e datn oggi una via

0 Case di moda di fama internazionale, come Hermdsauinella, offrono servizi di lavaggio
e riparazione delle proprie borse o cravatte giatueénte, cfr.. GCINIELLO M. Marinella.
Napoli, Mondadori Electa, 2005, eABPEI C., SURCHI M., Il lusso nel dettaglio. Strategie
experience based nella teatralita retail moda .

71 1l trunk - show e' una "mini sfilata" per i dlig piu' affezionati, piu' ricchi e ricercati che
non hanno visto la prima presentazione della colfez Il trunk show e' chic e ricercato, in
quanto la sfilata ufficiale per compratori e stang) esagerata. Cfraxiv K., CASTRANOVA
D., WEINSTEIN B.M Live imaging of lymphatic development in the zabhafsu nature e
medicine, 28 maggio 2006;
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obbligatoria per le imprese in genere, esistenpalequelle che operano nella
fascia altra del mercalo

Branding tuttavia non significa avere solo un nome o uncamar di
rilievo, € la risultate di una strategia fdishion marketinge d’'una serie di
azioni che avvengono nel contesto produttivo e cerorale, ovverastyling,
mirata comunicazione, buona distribuzione, contiaymntuale servizio, ecc.,
tutto cio ed altro ancora, che sarebbe lungo gite il tempo contribuiscono
quindi a creare un immagine di successo dell'az€nd

E’ evidente che ibrandingsara per il consumatore un punto di riferimento

fondamentale, un elemento capace di mantenereemgla un ottimo rapporto
di fidelizzazione, sia del cliente “intermediaricche consumatore finale. Un
brand per essere valido dovra assolvere nei confronti tdede e del
consumatore a talune funzioni fondamentali:

* Funzione di identificazional marchio deve identificare il prodotto e la
collezione con tutti gli attributi che li carattezano, il marchio in non
pochi casi diventa sinonimo di quel prodétto

* Funzione d’orientamentod brand deve orientare il consumatore nel
confronti dell'offerta, quando piu offerte compet# ci saranno, tanto
piu forte sara il richiamo del brand, per il consuare;

* Funzione di garanziamentre fino a qualche tempo fa la marca era un
elemento d’ostentazione, oggi per il consumatom@gevun ruolo di
rassicurazione sulla qualita del prodotto;

* Funzione di differenziazionela scelta d'una marca permette
d’esprimere al consumatore una scelta differenagbarsonalizzata al

punto tale che nella marca egli ritiene d’esprimarsua identit®;

"2 Cfr.: QURCIO, A.M., La moda : identita negata,. 6. ed. Milano F. Ah@$02.

L'analsi del potere che ibrand ha sui consumatori & stata oggetto di numerosii stu
soprattutto nell’lambito del marketing, una deiitese offre una chiave di letture, singolare e
coerente con quanto detto, & sicuramente il ta@ULER P.,PFOERTSCHW. La gestione del
brand nel B2B, Tecniche Nuove, 2008.

" Cfr.: RCCHETTI M., CETTA E., Il valore della moda : industria e servizi imsettore guidato
dall'innovazione, Bruno Mondandori, 2006
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* Funzione di fidelizzazionke: fedelta ad una marc®rand loyalty)é
molto sostenuta nell’acquisto di un prodotto modwmlto spesso il
consumatore lega un marchio ad una serie di castithe scontate,

visto che ha avuto gia modo di riscontrarle ingliilin’occasione.

Concludendo, un prodotto deve essere assolutamelaetificabile,
diversamente il consumatore non riuscira a riseolatr se si puo disporre di
marchio e di notorieta sul mercato, si faciliteasstelta del consumatore, visto

che cio avra buone e convincenti motivazioni d’asiqu

4.7.4 11 Pricing

Una delle variabili pit importanti da considerareegtamente il prezzo,
e importante poter controllare pkicing sia in maniera diretta per chi ha una
propria rete distributiva, ma anche in maniera retthh per chi non né
disponé®. In questo secondo caso visto che si & in asséretrollo da parte
di chi produce, si potrebbero verificare situaziand. boomerang ovvero,
come abbiamo ampiamente visto nel precedente tapioezzi troppo alti
fissati dal produttore, non permettono di raggiuegguella quantita che
massimizza i profitti congiurftl. Per sopperire in parte a questa situazione,
come sappiamo, le soluzioni sono diverse (RPM, ftijyaforcing, tariffe in
due parti, ecc. ) tuttavia, € necessario conosterstruttura distributiva
attraverso cui i prodotti vengono venduti e , diddimamente, i margini che vi
vengono applicati® Quindi la scelta di una giusta politica di prezeo
senz’altro fondamentale, visto che é in grado dimgttere il conseguimento

degli obiettivi aziendali (volumi di vendita, grado penetrazione del mercato,

5 Cfr.: MARENCOM.CLAUDIO, Da Fiorucci alGuerilla StoresModa, architettura, marketing e
comunicazione, Marisilio, 2006.

6 Cfr.: GENCOP.,CAFFERATA R., Competitivita, informazioni e internazionalizizane delle
piccole e medie imprese, Il Mulino, Bologna,1997.

" Questo problema, come & noto, viene innescateffeto della c.d. doppia
marginalizzazione per un’analisi piu dettagliatdadé fenomeno si rinvia al par.3.2.

8 Cfr.. QAPPEI C., SANI A., Strategie di internazionalizzazione e grandstritiuzione nel
settore dell'abbigliamento,Firenze University Pr@696
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ecc.). A guida di tale decisone, non vi possono essere, gli obiettivi di
mercato dell’azienda, 'immagine che essa ha, owl@e crearsi, i prezzi
praticati dalla concorrenza, nonché la situaziosenemica generale del
territorio di riferimentd®.

Un ulteriore parametro che va sottolineato, il ipatare per i prodotti
alta gamma, e il grado di accettabilita del condonea nei prodotti moda, la
componente emozionale, spesso, cede il passo & ggehomico-funzionale.
Le componenti da valore “funzionale” costituiscdaobase di un prodotto e
sono pitl importanti ngdricing delle private labef° Il valore emozionale di un
prodotto determina, invece, il premium price (spveazzo) applicabile ad un
prodotto di alta gamma(fig.4.4) . Desideri emoziosame prestigio e lusso
devono quindi essere quantificati per poter stabill prezzo ottimale in

termini di profitt®™.

"9 Cfr.: CAPPELLARIR., Il marketing della moda e del lusso Caro2606..

8 Private labelo marche private, sono prodotti 0 servizi solitateerealizzati o forniti da
societa terze (fornitore di marca industriale aitta vera e propria) e venduti con il marchio
della societa che vende/offre il prodotto/serviZistributore). Nel passato erano anche
chiamati Wwhite labe' (etichette bianche) in quanto la marca offertaSdénsbury (catena di
supermercati inglese) era appunto un'etichettachiau cui era scritto il semplice nome del
prodotto. Questa tipologia di prodotti, non avefmleomponente del costo di marketing tipico
dell'industria di marca, permette al distributorieirtassare margini piu alti, rispetto agli
analoghi prodotti di marca, e al consumatore ditgger a casa un prodotto di qualita
assimilabile a quella di marca a dei costi piu eanti.

8 Sul concetto del valore emozionale dei beni dédué stata scritta tanta letteratura, sia di
stampo economico che umanistico, uno degli apprpiccinteressanti € sicuramente quello
trattato da GLEFATO P., Lusso , Meltemi, Roma, 2003, dove analizza analc.d. funzione
sociale che i prodotti di lusso hanno in un mondeegnato dall'apparire, e chiarisce come
spesso due prodotti identici, (nel libro si padache di casi banali tip Nike) vengano
interpretati come differenti sono ed esclusivamémtease al marchio. Altri studi sono quelli,
dal quale derive il grafico presentato, elaboratiiad societa di consulenza Simon Kucher&
partner, si rinvia quindi a & DER GATHEN A., TREVISA E., il valore delle emozioni, su
www.simon-kucher.com.
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Fig.4.4: Valore emozionale e valore funzionale

am

Private label Brand Brand di lusso

OValore funzionale @ Valore emozionale

Fonte: Il valore delle emozione di Simon Kucher e partne

4.7.5 La rete distributiva.

La giusta scelta del sistema distributivo € il pm®osto essenziale per
lo sviluppo e il consolidamento di una aziendarsatcato. E necessario che il
circuito di distribuzione, risponda in maniera idaralle richieste del mercato,
tenendo sempre conto dei condizionamenti derivdaltitipo d’azienda, dai
prodotti trattati, dalle molteplici circostanze miercato, e dagli stessi sistemi
distributivi che lo caratterizzaffo

Per quanto riguarda il prodotto moda, le variabddi considerare,nella
predisposizione di una rete distributiva, sono gatnanzi tutto, come é
facilmente intuibile, il prodotto moda, data lavita del suo ciclo di vita, deve
raggiungere al piu presto il consumatore, prima aibe sia “fuori mod&®;
secondariamente deve avere, in base alle caratieeisdel prodotto, e degli

obiettivi aziendali, una adeguata copertura taiate.

82 Cfr.. QaPPEI C., SANI A., Strategie di internazionalizzazione e grandstritiuzione nel
settore dell'abbigliamento,Firenze University P286$6.
8 Cfr.: CAPPELLARIR., Il marketing della moda e del lusso Caro2606.
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E necessario, inoltre, curare nel dettaglio tigae del punto vendita,
al fine di garantire una omogeneita di offerta,vaglardare I'immagine
dell'azienda, garantire la riconoscibilita, e migkre labrand loyalty*.

La prima decisione riguarda quindi la lunghezza cielale, si parla,
tecnicamente, di circuito lungo (produttore — dsttore - grossista —
dettagliante- consumatore) , o di circuito corteofuttore — dettagliante -
consumatore), tali distinzioni non devono esseesgin maniera rigida, detti
circuito possono essere contemporaneamente efodmennente utilizzati da

parte d’una stessa aziefitla

La scelta relativa al grado di estensione (copa)tudella rete
distributiva, viene spesso sintetizzata, nellataceh le tre principali tipologia
di distribuzione:

* Intensiva;
» Selettiva
* Esclusiva

La distribuzione intensivai verifica quando I'azienda cerca d’attuare le
sue vendite su vasta scala con una distribuziomerafgiunge il maggior
numero di consumatori. Una distribuzione di quedtpo, risponde
efficacemente alle produzioni su vasta scalapdit-a-porter Tale scelta
tuttavia presenta alcuni svantaggi per i produttémi primis con una
distribuzione a tappeto I'impresa puo correresthio di perdere il controllo di
parte della sua politica commerciale, infatti, iblferare di diversi livelli di
prezzo, il non riuscire ad avere un contatto camtircon i clienti e i
consumatori, la differenziazione del servizio dat@pplicazione scarsa,
talvolta disattesa, della direttive commercialideno spesso incontrollabile

I'azione commerciale presso l'intermediario. In@sdo luogo, data la vastita

8 Cfr.: CeRINI G., GRANDI R., Moda, regole e rappresentazioni. || cambiamehgistema, la
comunicazione, Franco Angeli, Milano, 1999.

8 Cfr.: FocLIO A., IL marketing della moda: politiche e strategie dhfas marketing, Franco
Angeli, Milano 2005 .
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della rete distributiva, difficilmente si riesce eontrollare il riscontro
dell'immagine aziendale e del prodotto, lo stesesizionamento prefigurato
dell'azienda proprio per questa impossibilita peseze stravolf§.

E proprio a causa di questi due grandi probleng,leimprese operanti
del segmento dell’abbigliamento di altra gammagsspelecidono di utilizzare
sistemi distributivi che permettono un maggior cold sullo stadio finale del

processo, come ad esempio la distribuzione sedettesclusiva.

Nella distribuzione selettivd;offerta viene limitata ad un certo numero
di clienti o di negozi che possono assicurare wrané vendita dei prodotti, e
la classica distribuzione per il felice collocanedel prodotto d’alta gamma.

Infatti, attraverso questa politica s’attua unaesene dei partner
distributivi, evidentemente in un numero contenwonformi allimmagine e
alla politica commerciale aziendale, Tramite i wmlttori si cerca di
raggiungere lo specifico segmento di mercato, idd&to in sede di
pianificazione strategica. Ricorrendo a questatipalidistributiva, I'impresa
necessita I'adozione d'un circuito distributori adopto corto, assolvendo a
importanti funzioni: come frequenti rifornimentiprsegna rapida, assistenza
post-vendita, e&.

La distribuzione selettiva si basa, ovviamentetatsaulla selezione dei
partner distributivi, i quali vengono scelti in lkasad alcuni fondamentali
criteri:

1. Validita e consistenzda scelta deve avere un positivo riscontro
in tutti quegli aspetti che rendono un partnerdal{personal
selling affidabilita, etica, professionalita), e consigee (giro
d’affari, solvibilita, ecc.);

8 Cfr.: LA RoccAS.,MAzzoLA P., Le imprese basate sulla creativita artisficanco Angeli,
Milano, 1991.

87 Cfr.. MoDINA S., Il business della moda. Analisi economica detierese commerciali,
Franco Angeli, Milano, 2° ed. 2004
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2. Qualita del servizio e livello di venditadistribuzione
selezionata vuol significare offerta d’un altrodid qualitativo
sempre e dovunque;

3. Collaborazionismo:l'impresa dovendo contenere al massimo i
suoi costi distributivi e pubblicitari, per altriidg notevoli a
supporto di questa politica, necessita di veri rgart
collaboratori sul fronte dell'acquisizione delle nete,
dell'organizzazione aziendale, del trasferimentadatizie utili

ad interpretare il mercato, ecc.

Con la politica distributiva esclusivasi perfeziona la precedente
politica, il produttore vende i suoi capi esclushente attraversa i suoi punti
vendita o attraverso punti vendita (singoli o aggoeén catene) con cui ha
stabilito un contratto di esclusita

Trattandosi d’'un partner distributivo, I'azienda i gtonferisce
I'esclusiva di vendere i suoi prodotti sul mercatm qualche particolare area,
I'esclusivita dovra essere regolamenta da un ctiofréa riuscita di questa
politica dipendera fondamentalmente dai partneraeuda serie di supporti
organizzativi, comunicazionali, promozionali, chienpresa sara in grado di
mettere a disposiziofie Gli stessi svantaggi evidenziati per la politiedettiva
(impossibilitd da parte dellimpresa a soddisfase domanda, scarsa del
mercato, ecc) permangono anche per quella esclu3ira le politiche a
distribuzione esclusiva il franchising svolge ceréate un ruolo da

protagonista.

88Cfr.. PRATESIC.A., il marketing del made in italy, nuovi scenariompetitivita. Franco

Angeli, Milano, 2007.
89Cfr.:.RoMANAZZI L. ,Politiche di marketing distributivo delle azi#m del settore moda,

Carocci 2005.
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4.7.5.1: Il punto vendita

Il punto vendita ha un ruolo da protagonista nellitare I'incontro tra
chi offre un prodotto moda e chi lo domanda, passialire con un evidente
paragone che é la finestra in cui s'affaccia il stonatore per vedere |l
prodotto e acquistarld Diventa importante che il punto vendita si préiseh
consumatore in maniera favorevole cosi da risp@nddle sue richieste e
supportare egregiamente la sua decisione d’acquistohé cio avvenga deve
essere dotato di fondamentali caratteristiche: stemna, personal selling,
servizio, post-vendite, felice ubicazidhe

Non sono pochi i casi in cui le aziende produttri@cidono di gestire
direttamente i propri punti vendita, creano cioéedboutiquemonomarca di
cui mantengono sia la proprieta che il controlloviligppare una rete
distributiva propria, richiede, tuttavia, d’investi considerevoli capitali e
risorse varie (personale, comunicazione, ecc.)ore sempre i risultati sono
soddisfacenti, continuamente si assiste, invecpada delle principalinaison
della moda ,ad un approccio differenziato, ovvesseedecidono di gestire
direttamente, solo i punti vendita, localizzatilegrincipalivie della mod¥,
qguesto viene fatto pud per un ritorno di immagime @er una redditivita
intrinseca dello punto vendita, e utilizzano fordiequasi integrazione, per il
controllo degli altri punti vendifd

Un'altra possibilita che viene offerta alle aziengeduttrici € di
rivolgersi a piu punti vendita sotto forme di aHhea, l'offerta si puo
indirizzare a catene di negozi indipendenti, quindn regolari accordi di

fornitura, i negozi vengono selezionati in basa &ro localizzazione, nonché

OcCfr.: Aa.V.v. il punto vendita, Buffetti, 2006

91Cfr.:CasTALDO S., MAURI C. Store management. Il punto vendita come piattaforma
relazionale Franco Angeli 2° ed. 2008

%2 Con il termine “vie della moda” si indicano, gealenente, le zone pill rinomate per lo
shopping di alta gamma, in Italia, si ricordanoa Wlontenapoleone a Milano, via dei condotti
a roma, via Camerelle a Capri, ecc., vedi su wwieliellamoda.it.

% Cfr.: SACERDOTEE., La strategia retail nella moda e nel lusso. Dalkraa, al negozio, al
cliente: scenari e tendenze , Franco Angeli, 2007

- 219 -



alla reputazione di cui essi godono nel loro tert, oppure ci si rivolge a vari
negozi legati da un contrattofdanchising o di concessioffe

Questi punti vendita si contraddistinguono per wesie di aspetti
validi,come ad esempio una buona organizzaziordisfgonibilita di un valido

Know-how, una uniformita di approccio, ecc.

4.8 Le restrizioni verticali e il settore della moa .

Il successo di un prodotto, o in generale di ued#, dipende
dall'interesse che é in grado di suscitare, ddfi@rezza e dalla completezza
degli elementi che la formano e con cui viene rgagpnonché dalla
personalizzazione che & in grado di assicttar€iod significa, che deve
rispondere con efficacia alle specifiche esigeradecliente, e il prodotto deve
essere presentato e in maniera dettagliata e aegpra da una serie di
elementisoft che ne accrescono il valote.

Come abbiamo avuto modo di notare, nei precedestagpafi, le
componenti intangibili (servizi) rappresenta unoi dattori principali,
dell'offerta dei prodotti moda, tali variabili, tawvia, non possono essere
controllate direttamente dall'impresa produttriequale ne affida il presidio
ai distributori. Cio nonostante, come illustratol mmapitolo 3, spesso gli
obiettivi dei distributori e quelle dei produtt@®no contrastanti, ed allora puo
essere utile, al fine di allineare i tali obiettivimpostare delle forme
contrattuali complesse, le ormai note restrizioarticali, che permettono di
facilitare il controllo a valle e di massimizzarprofitti congiunti.

Come sappiamo, i principabalue driversdel settore moda, sono

'immagine, il prezzo, la qualita ecc. al fine diortrollare, seppure

% per approfondimenti sul contratto di franchisisglla concessione di vendita, vale a dire
sulle principali formule contrattuali che leganaoguttori e distributori si rinvia al capitolo
successivo.

% Cfr.: RCCHETTI M., CETTA E., Il valore della moda : industria e servizi imsettore guidato
dall'innovazione, Bruno Mondandori, 2006.

% Cfr.: LA RoCCAS.,MAzzOLA P., Le imprese basate sulla creativita artisfitanco Angeli,
Milano, 1991.
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indirettamente, queste variabili possono essetzaaie diverse tipologie di
restrizioni, gia citate nei capitoli precedenti. aftri termini, cercheremo di
spiegare, richiamando alcuni concetti gia accennatime le restrizioni
verticali possono contribuire a eliminare le asirtmaetra produttori e
distributori, facilitare il raggiungimento degli ®@tivi aziendali, e di

conseguenza creare valore per le imprese e pazighisti.

4.8.1 Price restraingel settore della moda

La variabile prezzo e una di quelle che piu fregqemrente viene
regolamentata attraverso l'utilizzo deblertical restraind’. Come sappiamo
tali accordi prevedono che vengano fissate delyeleeper la determinazione
dei prezzi da praticare sul mercato finale, ricana tra le tante, I'imposizione
di prezzi di rivendita (minimi o massimi), e leiftg in due parti. La prima
formula contrattuale citata (RMP), oltre a garant{vretro) che i prezzi
praticati sul mercato siano quello che, data laawa di mercato, permettono
di massimizzare i profitti congiunti, risponde, seitori dell’abbigliamento di
alta gamma, anche ad altre problemafithénnanzitutto il problema delle
svendite: il ricorso a svendite, saldi, vendit¢tamsto, € ormai abituale in
quasi tutti i comparti commerciali tradizionali. fatti, se il commerciante
autonomo puo decidere liberamente di rinunciararéepel proprio guadagno
per smaltire le rimanenze o, addirittura, di veedssttocosto al fine di limitare
le perdite, un comportamento del genere da parta divenditore puo creare
delle distorsiont. L ‘immagine di un‘azienda pud essere fortemesga hgli
occhi del consumatore sia dal ricorso sistematiswesmdite non autorizzate di
gualche distributore e sia da procedure di smatttmei prodotti non corrette
(promozioni eccezionali, o vendite abbinate). Umtcatto accuratamente

predisposto deve contenere adeguate disposizioni peeezi, listini,

7 Cfr.: DOBSONP.W. e WATERSON M., Vertical Restraints and Coritjzet Policy, Londra,
1996.

% Cfr.: CERINI G., GRANDI R., Moda, regole e rappresentazioni. || cambiamehgistema, la
comunicazione, Franco Angeli, Milano, 1999.

% Cfr.: AbAMS A., Outlet, BPOD, 2007.

-221 -



discrezionalita e periodicita degli sconti. Inolireontrollo dei prezzi risponde,
come sappiamo, anche al problemafdet ridingtra i rivenditori, se infatti,
non si stabiliscono delle regole precise sullardeit@zione dei prezzi minimi
di rivendita, viene meno l'incentivo a fornire qusarvizi accessori che sono
ormai, determinati per il successo di un bene swrcato, e per il
rafforzamento dellimmagine dell'impresa. Inoltie, scelta del prezzo, come
abbiamo gia accanato, e frutto di una vera e paiogtriategia di prezzo e di
posizionamento, per cui differenze nei prezzi psdti sul mercato finale,
potrebbero anche compromettere il raggiungimento tali obiettivi o
confondere i consumatori.

Le tariffe a due stadi hanno un effetto pressocatadogo sul controllo
dei prezZi®®, la differenza fondamentale sta nel fatto che ,essbversamente
dal prezzo imposto, non vanno ad agire “direttaeiesul prezzo praticato al
consumatore, bensi indirettamente, nel senso cheovad influenzare la
variabile costo marginale del rivenditore, e suilase di questa, verranno

determinati prezzi e quantita.

4.8.2 Non price restrains: Gli accordi distribuzien

Non solo i prezzi pero sono alla base del rappada clientela,
anzi,spesso, nel prodotto di alta gamma essi hanaorilevanza secondaria
rispetto ad altrivalue driverscome il marchio, & necessario allora capire quali
sono le formule contrattuali piu adatte a contrellandirettamente le altre
variabili sensibilt®*,

Dall’analisi effettuatasui value driversdelle aziende che operano nel
settore dell’abbigliamento di alta gamma, € eménsmaniera chiara, il ruolo
centrale ricoperto dal canale distributivo. Nonréaaso che gia nell'analisi

delle restrizioni verticali avessimo accennato k& paatiche (distribuzione

1%er evitare di essere ripetitivi, si rinvia al dafi precedente, o all'approfondiremo sul
contratto di franchising contenuto del capitolocassivo.

101 Cfr.: LA RocCcAS.,MAzzOLA P., Le imprese basate sulla creativita artisfizanco
Angeli, Milano, 1991.

- 222 -



selettiva, ed esclusiva), individuando in esse, delée soluzioni ottimali per
risolvere il problema defree riding tanto tra i rivenditori, quanto tra i
produttori. Nel settore della moda, i benefici cessi all'utilizzo di tali
restrizioni si manifestano in modo ancor piu marcata distribuzione
selettiva, che sappiamo essere un sistema disivitreizon il quale il fornitore
seleziona i distributori autorizzati sulla basicdieri qualitativi o quantitativi.
Nella scelta dell'intermediario I'impresa valutadanensione del distributore,
la qualita dei servizi che esso svolge e le conmzeteispetto alle attivita che
svolge?. Tale accordo permette alle imprese di controlabeadeguatamente
il rapporto con il consumatore finale, di garantche vengano rispettati
determinati standard qualitativi, idonei a tuteldiemmagine dell’azienda,
garantire la riconoscibilita del marchio e, di ceggenza, a rafforzare lbaand
loyalty’®®. Questa scelta, permette tra laltro , di ottenenaggior
collaborazione da parte del distributore nello gwokento delle funzioni di
pubblicitd e promozione, mantenimento di scortsspggio di informazioni al
produttore e garanzia di servizi aggiuntiti

Ovviamente i rischio di questa strategia sono diyepltre alla
possibilita che si creino fenomeni di monopolicdi@; con conseguente doppio
mark upe mancata massimizzazione dei profitti, € possitile la copertura
del mercato non sia sufficiente, per questo e foreddale assicurarsi la
riconoscibilita da parte del consumatore dei pwehndita selettivi in cui
trovare la marcg”.

La distribuzione esclusiva, invece, risponde taath esigenze di
immagine quanto di efficienza. Attraverso una atdausli esclusiva, un solo

distributore in un determinato territorio si impegad offrire soltanto quel tipo

192 Cfr.: FoGLIO A., IL marketing della moda: politiche e strategie dhfas marketing, Franco
Angeli, Milano 2005 .

193 Cfr.: CorRBELLINI E.,SAvIOLO S., L' esperienza del lusso. Mondi, mercati, maretds

2007

104 Cfr.: QAPPEIC., SURCHIM., Il lusso nel dettaglio. Strategie experienceduanella teatralita
retail moda, Carocci, 2006

195 Cfr:: FoGLIO A., IL marketing della moda: politiche e strategie dhfas marketing, Franco
Angeli, Milano 2005
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di marca e prodotto impegnandosi a non commerezeiez prodotti della
concorrenza. Inoltre esso si impegna anche a coomtizzare I'intera linea di
prodotti (clausola notacome full-line forcing, gli € pertanto preclusa la
possibilita di distribuire solo un certo modellderiuto particolarmente di
successo e tralasciare gli altri. Si tratta di strategia distintiva da parte
dell'impresa che in tal modo si distingue dalla@amenza offrendo prodotti di
lusso unici e carichi di servizi aggiuntivi. | rlicsono gli stessi della strategia
selettivd®®.

A fronte di tali obblighi, pero, per il distributer vi sono anche una
serie di vantaggi, infatti, normalmente, il produét si impegna a non vendere
ad altri il proprio prodotto (c.d. clausola deiritari esclusivi), garantendo un
monopolio locale e la possibilita di accaparrargitat la clientela di una
determinata area, si impegna ancora a promuoveguathmente il marchio, a
pubblicizzare il punto vendita attraverso i proganali di comunicazione (sito
web, stampa locale, ecc.), e ad offrire al rivayrdittutta una serie di servizi
accessori, che migliorano Iimmagine di quest'utifi.

La distribuzione selettiva/esclusiva permette ancherisolvere |l
problema della certificazione, infatti € la repubaz del distributore, che
garantisce, ulteriormente, I'alta qualita del privdavendutd®,

Come abbiamo appena accennato, queste formuleattaati, limitano
la concorrenza a valle creando fenomeni di monopahalle, e riproponendo
il noto problema della doppia marginalizzazionenZgedilungarci e rinviano il
lettore per una analisi piu approfondita al capitptecedente, ricordiamo che
spesso a queste restrizioni c.d. non di prezzogosaabbinate restrizioni di

prezzo, al fine di mitigare tali distorsioni.

19 prATESIC.A., il marketing del made in italy, nuovi scenargompetitivita. Franco Angeli,
Milano, 2007

107Cfr.: GIANNELLI B., SavIOLO, S., BosELLI, M. Il licensing nel sistema moda : evoluzione,
criticita, prospettive ETAS Libri 2001

198 Cfr.: MODINA S., Il business della moda. Analisi economica detiprese commerciali,
Franco Angeli, Milano, 2° ed. 2004
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L'imposizione delle quantita minime, € un ulteriaausola che spessi
viene fissata, per la gestione dei rapporti tradptiore e distributore. La
determinazione della loro entitd deve essere taleutkelare i contrastanti
interessi delle due parti. Il produttore ha talad#t necessita di veder collocata
stabilmente una certa quota di prodotto per gigsté economicamente il
proprio impegno in una determinata zona, mentrdistributore rischia di
dover assorbire una quantita di merce superioeepatiprie necessita e quindi
di trovarsi con i magazzini pieni di prodotti invkri, con una incidenza
antieconomica delle rimanenze sui propri ricavaskenza di minimi d'acquisto
o la modesta entita rispetto al giro d'affari coesgivo presunto devono essere
guardate con particolare favore in fase di selezidal partner da parte del
rivenditoré®. Le aziende piul serie tendono a non specularévaniditore ed a
lavorare in un'ottica di redditivita di lungo pealim per la quale e interesse
delle due parti regolare gli assortimenti e le g in relazione all'andamento
delle vendite finali ¢ell-outdi prodotto) .

Una delle formule distributivo piu adatte a conitggéutte le esigenze
dei produttore & certamente il franchisitfg

Il franchising ha ormai un’applicazione in tutto itomprato

dell'abbigliamento, in particolare nptét-a-porter nell’abbigliamento casual,

199 Cfr.: internazionalizzazione delle piccole e méddiprese, Il Mulino, Bologna,1997

110 particolare i negozi in franchising, sono purgndita, c.dfranchisee legati all'azienda
fornitrice, franchisor, attraverso un contratto di franchising, appumogon il marchio del
franchisor. Con il franchising siamo in presenzaudi produttore che vuole assicurarsi la
vendita dei suoi prodotti in una particolare argeagerso un punto vendita al dettaglio, questi
dietro pagamento d’'una quota iniziale, nota cdnamchisee feev(retro), e diroyalty su
venduto, potra utilizzare il nome del produttorimevere tutto I'assortimento da vendere,
nonché tutta I'assistenza necessaria per quantardg la vendita in genere e per la messa in
atto dello stesso negozio. Le motivazioni che spingle imprese produttrici a ricorrere al
franchising, stanno nel fatto che riescono ad assisi un canale distributivo gia esistente,
quindi a svilupparsi rapidamente sia sul mercatomale che internazionale, con una offerta
omogenea e standardizzata, che favorisce la diffiesidel marchio, e il rafforzamento
dell'immagine aziendale. Inoltre, come abbiamo anmEnte evidenziato, con tale tipologia di
accordo, i produttori, riescono a controllare ilroso finale, eliminando il problema del free
riding e assicurandosi che le quantita richiesteprdzzi praticati sul mercato, siano quelli che
gli permettono di massimizzare il proprio profit®er i dettaglianti la motivazione principale
sta nella totale dipendenza dal franchisor, chdothisce tutto, (prodotto, promozione,
comunicazione, servizio accessori) e gli permdtsdrdttare la propria reputazione e il proprio
marchio. Il contratto di franchising sara analiozaél dettaglio nel capitolo successivo.
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sportivo, giovanile, esempi ne sono: Benetton dtme @000 negozi, ma anche,
Escada, Hermés, Ralph Lauren, D&G e Hitri

111 Cfr.: SACERDOTEE., La strategia retail nella moda e nel lusso. Daliaa, al negozio, al
cliente: scenari e tendenze , Franco Angeli, 200/APPEI C., SANI A., Strategie di
internazionalizzazione e grande distribuzione e#bse dell'abbigliamento,Firenze University
Press2006.
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CAPITOLO 5

| contratti di distribuzione commerciale.

5.1: La distribuzione commerciale

Per distribuzione commerciale si intende il comgpdeslella attivita
relative al trasferimento di beni o servizi dabguttore all’utilizzatore finale,
verso corrispettivo di denaro. Si tratta di un f@emo economico le cui
modalita organizzative si svolgono nell’ambito diedooli estremi, costituenti i
punti di rifermino della stessa distribuzione comecrede. Da un lato la
distribuzione diretta, dall’altro quella indiretta.

Nella c.d. distribuziondiretta, la merce passa dalle mani del suo
produttore direttamente nella mani del consumatorale e il produttore
realizza un’integrazione di tipoverticale tramite la quale puo curare
direttamente tutte le fasi attinenti alla messa&ammercio di quel prodotto,
tavvalendosi di soggetti appartenenti alla stessattsta e come tali
configurabili come lavoratori dipendenti; cio petteeal produttore di avere il
potere decisionale e di controllo sull’attivita d®ioi sottoposti addetti alle

varie fasi dalla commercializzazidhe

Invece, nella distribuzion@diretta, che si realizza quando il produttore
concentra ogni suo sforzo e attenzione sull’efficee e funzionalita
dell’'attivita di produzione rinunciando alla costitone di una propria
organizzazione distributiva, avvalendosi di unanatdi operatori commerciali
giuridicamente autonomi, che operano su diverselliivesemplificati dalle

figure del grossista e del dettagliante, viene alizearsi una sorta di

! Per una analis dettagliate delle politiche distiike ed i generale del marketing mix delle
imprese moda si rinvia adMANAzzI L.,Politiche di marketing distributivo delle aziendel
settore moda, Carocci 2005

2 Per un maggiore approfondimento sulla distribuzidmegrata verticale si rinvia a F. DI
LORENZO, La natura giuridica del contratto di cosgiene di vendita, in Diritto & Diritti —
Rivista giuridica elettronica, pubblicata su Intetrrall’indirizzo http://www.diritto.it, (reg.
Trib. Ragusa n. 3/98 del 25/5/1998), 2003
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integrazione verticale pattizia che si basa sugtioedi e contratti posti in

essere dalle parti interessate

Studi recenti hanno evidenziato che il produttorerop puo
intraprendere una terza strada, né diretta, néreitaj all'interno del
tradizionale contesto contrattuale distributivo,echia sotto il nome di
distribuzione toordinatd in base alla quale € possibile coordinare le €asi
produzione e distribuzione attraverso la stipulazeb una variegata gamma di
contratti, fra operatori formalmente indipendentie saltano i vari stadi della

commercializzazione.

Fra la distribuzioneindiretta e la distribuzionediretta e possibile,
quindi, “concepire tutta una sfumata gamma di pattuizior pbrmettono, in
qualche misura, di coordinare la fase produttivana@pella distributiva, senza
per questo elidere l'autonomia dei partnesr; siiar cioé a definire, in
negativo un'area contrassegnata dall'integrazioeetizale convenzionale®.
Inoltre, va evidenziato che il produttore, con latibuzione coordinata, Si
garantisce uno sbocco fisso per la sua produziode usa migliore

programmazione delle vendite e delle altre attigitanarketing.

| contratti tipici disciplinati dal codice civilguali la vendita (art. 1470
e ss.) e la somministrazione (art. 1559 e ss.pswitti con commercianti
all'ingrosso o al dettaglio consentono al prodwttimdustriale di collocare sul
mercato i propri prodotti senza assumere su di eésti ed i rischi della
distribuzione commerciale. Tali figure contrattuéipiche non consentono,

pero, al produttore di coordinare e di indirizzarenodo unitario I'attivita dei

3 Cfr.: Depperu D., L'internazionalizzazione defleecole e medie imprese, Egea, Milano,
1993.

“R.PARDOLESI, | contratti di distribuzione, Napoll979; ID., Contratti di distribuzione
(voce), in Enc. Giur. Treccani, IX, Roma, 1988

® Cfr. LAMANDINI M., Il controllo, Giuffré, Milano, 1995
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rivenditori; questi, acquistata la merce, sono rljbenfatti, di organizzare

liberamente i rapporti con la client&la

L'esigenza delle grandi imprese di non disintenessadella
commercializzazione dei propri prodotti, pur sespaportarne costi e rischi,
ha pertanto determinato il diffondersi, nella pratcommerciale, di accordi
contrattuali complessi, ispirati dalla finalita dealizzare una piu stretta
integrazione economica fra produttore e rivenditQuesti accordi, tra cui la
figura della concessione di vendita, il franchisingcc., prevedono clausole
che consentono al produttore una penetrante inggneella sfera decisionale
dei propri rivenditori ed un coordinamento unitadella rete distributiva. Nel
contempo, e come contropartita delle limitazioniladéiberta decisionale, ai
rivenditori sono offerte piu sicure possibilita duadagno attraverso la
concessione di una posizione di privilegio, ad gsernostituita dall’esclusiva

di rivendita per una certa zdha
5.2 La disciplina dei contratti di distribuzione

A differenza della gran parte dei contratti di ¢eme@e commerciale, in
Italia i contratti di distribuzione non sono oggettdi una espressa
regolamentazione legislativa. La lacuna é colmatlfiadione suppletiva della
giurisprudenza, la quale vi applica le disposiziainilegge previste per |
contratti assimilabili ai contratti di distribuziered in particolar modo quelle

® Cfr.: BALDI R. Il diritto della distribuzione commerciale nglliropa comunitaria, CEDAM
2005

" Per una analisi pitl approfondita delle ricadute i clausole hanno sul benessere sociale si
rinvia al capitolo 3, e inoltre sul tema dei cottirei distribuzione si consiglia: #2PALARDO,

A., Il diritto comunitario della concorrenza : pitoostanziali : la disciplina delle intese, gli
accordi orizzontali, gli accordi verticali , 'alugli posizione dominante, le concentrazioni di
imprese, il trasferimento di tecnologia, regole adincorrenza e poteri pubblici, i settori
speciali, Giuffre editore, Milano
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relative al contratto di somministrazione e mand#tosultato € un mosaico

formato da tasselli ricavati da vari modelli cotttali®.

Ma gli stessi contratti di distribuzione sono irfedti difficilmente
riconducibili all'interno di un'unica categoria tdasla variegata tipologia
formatasi nel corso del tempo. Tipologia che dedénzia a seconda del grado
di integrazione del distributore nel sistema pneosto dal fornitore, infatti vi
sono contratti in cui il fornitore non dispone dhauserie di diritti tali da poter
incidere in maniera significativa sull'attivitd corarciale del distributore e
viceversa contratti (es. ftanchising in cui il distributore € legato in maniera

pressoché inscindibile al fornitdte

Tali contratti possono, quindi, andare da quellsainplice scambio a
quello di collaborazione pit 0 mena stretta, ma tpero da non ledere
I'autonomia delle parti, in larga parte non susb#ittdi essere ricondotti ai

modelli tradizionali di rapporto gerarchico e tran®ne.

Ne consegue che nell’equilibrio sinallagmatico defozio assumono
posizione centrale quelle particolari clausole ttarazanti lo stesso, che
prevedono per il concessionario degli oneri di caroalizzazione di contro
ad una posizione di privilegio nella rete distrilbatche gli garantisce una parte
di potere di mercato del concedenife Siffatta ricostruzione trova conferma
nella piu recente giurisprudenza di legittimita. Baprema Corte, infatti,
riconosce che “la parziale dismissione della pepatonomia imprenditoriale
da parte del concessionario, viene operata inSpetiivo di una posizione di

privilegio nel mercato accordatagli dal concedeabe consiste tra I'altro nella

8 Cfr: GUIDOTTI R., SOLDATI N.,Contratti d'impresa e restrizioni verticali, EBgR005.

° Cfr.: DI NELLA L,, MEZzASOMA L,, Rizzo V., Il diritto della distribuzione commerciale,
E.S.l., Napoli, 2008

%R. PARDOLESI, | contratti di distribuzione, Napoli979; ID., Contratti di distribuzione
(voce), in Enc. Giur. Treccani, IX, Roma, 1988.
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licenza d'uso del marchio della stessa concedenéechio che solitamente &

caratterizzato da particolare prestigio socidle”

Una parte della dottrina ha cercato di creare wtagoria giuridica,
potremmo dire, nonnica ma comunquenitaria, pensando di individuare dei
tratti comuni che caratterizzano i diversi e i egdti assetti negozidj per
altri Autori, invece, le differenziazioni tra legfire viste siano tali da non

consentire unaeductio ad unitateniSantini 1988, 2).

Le caratteristiche costanti sono rinvenibili:

Nell’'agire dell'intermediario in proprio nome e patoprio conto;

nell'obbligo di promuovere la vendita dei prodptti

* nella continuita e stabilita nel tempo del rappprt

nella tendenziale dipendenza economica del digtib.

In base ad una seconda impostazione, invece, nhirter contratto di
distribuzione e configurato alla stregua di unahedita da attaccare alle diverse
ipotesi che in qualche modo sono attinenti al pscedi distribuzione
commerciale, cioé ai complessi meccanismi che vantmmare le distanze tra

produzione e consumd

E’ utile ricordare come, la totalitd delle normeeyiste per i contratti
commerciali assimilabili ai contratti di distribazie € di fatto derogabile e che,
al momento della redazione del contratto e dellledene, due limiti generali

debbono essere rispettati, quello imposto dallEB41* cod. civ. e quello

! Cass. 22.2.99, n.1469x -Giur.Mass2003.

12Cfr.: R.PARDOLESI, | contratti di distribuzione, Nali, 1979; ID., Contratti di distribuzione
(voce), in Enc. Giur. Treccani, IX, Roma, 1988

13 PARDOLESIR. | contratti leganti(tie-ins bundling) in Dirittonéitrust italiano : commento alla
legge 10 ottobre 1990 n. 287, Zanichelli.

4 Art. 1341 Condizioni generali di contratto: Le dimioni generali di contratto predisposte da
uno dei contraenti sono efficaci nei confronti @édfo, se al momento della conclusione del
contratto questi le ha conosciute o avrebbe doeotwoscerle usando Il'ordinaria diligenza
(1370, 2211). In ogni caso non hanno effetto, se sono specificamente approvate per
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imposto dall'art. 1375 cod. civ. Nella fasi di rea#e, occorre tenere presente
che le clausole deroganti gli schemi legali sonentite dalla giurisprudenza
come vessatorie, in quanto possono alleggeriredpansabilita di una parte,
con la conseguenza che queste clausole dovranaceegsprovate per iscritto
ex art. 1341 cod. civ., dalla parte la cui posigi@ontrattuale viene aggravata,

salvo che le clausole siano state oggetto di tiedtéra le parti°.

L'art. 1375 cod. civ., impone invece alle particdmportarsi secondo
buona fede, nel senso che in fase di formazionecdetrato non debbono
essere suscitati intenzionalmente falsi affidamealia controparte ovvero, in
fase di esecuzione, ciascuna delle parti deve agineodo tale da preservare

gli interessi dell'altr.

5.3 Il Franchising.
5.3.1: Nozione e contenuti.

L’origine del termine franchising é da far risalire alla parola francese
"franchisé (franchigia), che nel Medio Evo indicava la cossiene di un
privilegio concesso dal Re o dal Signore, con &lgusi rendevano autonomi
sia gli Stati sia i cittadini. Anche oggi la pardtanchigia indica una situazione
d’esonero da tasse o da tributi oppure di libenmerciale. La parola
"franchising che deriva dal verbo inglese "to franchisie" alitoente non ha il
significato originario e sta ad indicare un contrgber mezzo del quale un
imprenditore, dettoftanchisor’, concede ad un altro imprenditore, denominato

“franchiseg, il diritto di esercitare un’attivita di prestarie di servizi,

iscritto, le condizioni che stabiliscono, a favaliecolui che le ha predisposte, limitazioni di
responsabilita, (1229), facolta di recedere daltretto(1373) o di sospenderne l'esecuzione,
ovvero sanciscono a carico dell'altro contraentadenze (2964 e seguenti), limitazioni alla
facolta di opporre eccezioni (1462), restriziorladlberta contrattuale nei rapporti coi terzi
(1379, 2557, 2596), tacita proroga o rinnovazioglecdntratto, clausole compromissorie (Cod.
Proc. Civ. 808) o deroghe (Cod. Proc. Civ. 6) etlampetenza dell'autorita giudiziaria.

15 Cfr.: BaLDI R. Il diritto della distribuzione commerciale nEliropa comunitaria, CEDAM
2005

16 Cfr.: PERLINGIERI P. Manuale di diritto civile Edizioni ScientifichHeliane 2005
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produzione di beni o rivendita di prodotti, util@zdo il marchio e I'insegna del

franchisorstessd’.

Secondo la definizione approvata, gia nel 1978 /Atd. Italiana del
Franchising questo accordo detto anche di affiliazione conciaby, puo
essere definito come: una forma di collaboraziardinua per la distribuzione
di beni o servizi fra un imprenditore (affiliant€) uno o piu imprenditori
(affiliati), giuridicamente ed economicamente irehdenti 'uno dall’altro, che
stipulano un apposito contratto attraverso il quale

a. L'affiliante concede all’affiliato [I'utilizzazione della propria
formula commerciale, comprensiva del diritto diugfare il suo
Know-howe i propri segni distintivi, unitamente a altregtazione
e forme di assistenza atte a consentire all’afffilia gestione della
propria attivita con la medesima immagine dell'iega c.d.
Franchisor,

b. Il franchiseesi impegna a fra propria la politica commerciale e
limmagine dell’affiliante nell'interesse reciprocalelle parti
medesime e del consumatore finale, nonché a réspette
condizioni contrattuali liberamente pattdfte

Analizziamo dunque in dettaglio questi contenuti:

» Cooperazione commerciale “ Il Franchising €& wuna forma di
collaborazione continua per la distribuzione di bem servizi fra un
imprenditore (affiliante) e uno o piu imprenditofaffiliati)...” . Questo
contratto &€ essenzialmente un sistema di coopemziommerciale tra due
imprese(produttoress. rivenditore) . Elemento caratterizzante di questa
collaborazione e che si sviluppa in un intervakomporale non breve

(generalmente 3/5/6 anni), e in modo continuafivé\ffinché questa

" Per una analisi dettagliata dell’evoluzione s@riella figura del contratto di franchising si
rinvia: AMORSO M, Il Franchising, il sole24ore, 2006;EEORE D il Franchising e le sue
tecniche, Demetra.

18 Cfr. http://www.assofranchising.it/, cos’g il fremising.

19 Cfr.:J.PCLEMENT:LAFRANCHISE commerciale et industielle, Entreprise Moderneditin,
Parigi 1981
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collaborazione produca i suoi effetti € necessat®e il sistema di
franchising dimostri, in tutta la sua vita, una precisa cogeerza di
interessi della parti. Di norma I'affiliante € impresa che ha registrato un
buon successo commerciale e che intende sviluppapsdamente sul
proprio mercato nazionale o internazionale. llestsd le permette, quindi,
evitando di effettuare investimenti considerevdli, creare una rete di
distribuzione strutturata, che le consente di eltenla propria attivita su
un vasto territorio, di imporre la propria immagidemarca, e in ultima
analisi di aumentare il proprio profiftb Cid che interessa di piu al
potenziale affiliato e la possibilita di poter usufe, oltre che del nome,
della notorieta e dell’esperienza deanchisor, di un modus operandi
originale, gia sperimentato in piu unita pilotapticabile in ogni situazione
di mercaté’. Cido che laffiliato acquista, entrando in un sis@ di
Franchising € un complesso pacchetto di assistenza e couasuleme
permettere di eliminare i rischi, che generalmemtmmpagnano I'avvio di
un ogni attivita commerciale.

Indipendenza delle parti: “... Giuridicamente ed economicamente
indipendenti l'uno dall'altro ... ’ un altro aspetto importante é
'indipendenza e l'autonomia dei contraenti. Atiiite e affiliato sono
pienamente responsabili dellandamento del rispetthusiness e degli
obblighi derivanti dalle loro attivita. L’affiliatae titolare della prescritta
autorizzazione per il commercio al dettaglio, gestiper proprio conto una
certa attivita ideata dall’affiliante per assic@rdo sviluppo della propria
impresa, utilizza il proprio spirito imprenditoréak le proprie conoscenze e
competenze per lo sviluppo dell’area affidataglova autonomamente i

mezzi finanziari per effettuare gli investimentirepisti, sia in termini di

% Sotto questo aspetto il franchising costituisca simategia di sviluppo per il franchisor, Cfr,
A.FRIGNAI, Il Franchising, UTET, Milano.

2L E' il punto di vendita (o di erogazione di seryigestito direttamente dall'affiliante per
valutare la validita' della formula di franchisirahe poi sara ceduta agli affiliati, e per
sperimentare sul campo le innovazioni e le modéictla apportare allo stesso, Cfr:
GALIMBERTI G., Il franchising, Giuffré, Milano, 1991.
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impianti sia di (eventuale) personale dipendenteopifo per porre
I'accento su questa completa indipendenza trar, daalcuni contratti, €
espressamente richiesto all’affiliato di indicassngre, prima del marchio
dell’affiliante (all’esterno dellostore, sui documenti, pubblicita locale,
ecc.), la dicitura affiliato o distributore.

« Contratto: “... che stipulano un apposito contratto ..,"nel franchising,
dovendo ilfranchisortrasferire afranchisee delle tecnologie e dei metodi,
piut 0 meno originali, che presuppongono il pagametitun diritto di
entrata e/o canoni periodici, € indispensabile keheelazione tra i due
partner, sia esplicitata in un contratto scfftto

e Know-how attraverso il quale Tlaffiliante concede all’affdio
I'utilizzazione della propria formula commercialepmprensiva del diritto
di sfruttare il suo Know-how ..,"questo concetto sintetizza il contratto di
franchising cioe trasferimento e condivisione, dell'insienedle tecniche e
delle conoscenze necessarie, e dei propri segimtdis Il Know-howha
un significato molto piu ampio e vario a seconddl’atévita espressa
dell’affiliante, il trasferimento avviene, attragerla diffusione di corsi di
formazione, la fornitura di una concreta assistenzatte le fasi della vita
del rapporto, nonché con la consegna del Manuateafipd’;

* Immagine: ”... unitamente a altre prestazione e forme di agsizh atte a

consentire all’affiliato la gestione della propriattivita con la medesima

22 Cfr, del Regolamento Assofranchising Aricoli 6 suivww.assofranchising.it/

23|I Manuale Operativo & l'elemento fondamentalerdpporto affiliante-affiliato. Attraverso il
Manuale Operativo il franchisor trasmette al fraseh la sua formula vincente sotto forma di
guida pratica al successo. Diverse sono le funzibnin Manuale Operativo: la prima é
rappresentata dall'essere una puntuale guida peaffigato, altra € quella di essere il punto di
riferimento di determinate procedure in particolmomenti della conduzione della franchise,
infine, quella di rappresentare la guida pratichatElestramento in caso di nuovo personale
dell'affiliato. Per tali funzioni la compilaziordel Manuale Operativo necessita di una attenta
cura da parte del franchisor. Molti Manuali Opariagono suddivisi in due sezioni distinte: i)l
M. O. della Franchise; ii) Il M. O. tecnico. Il pib contiene tutti quegli elementi necessari alla
conduzione della franchise da parte dell' affiljaksecondo le procedure tecniche per l'esatta
produzione dei servizi o la perfetta conservazidee beni. Un buon Manuale Operativo &
estremamente accessibile, scritto in un linguaggto lineare, deve coprire tutti i principali
aspetti della franchise, sin nei minimi particalafr: DEVASINI P., Il sistema franchising:
deontologia, normativa,giurisprudenza, creaziorsvikippo della rete, aspetti internazionali,
Etas libri, Sonzogno, 1990.
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immagine dell’impresa c.d. Franchisor ...§uesto stabilisce che una delle
prestazioni piu importanti dell’affiliante e queli mettere in grado un
individuo, anche senza precedenti esperienza coaomtierdi iniziare
un’attivita di vendita. in altri termini, I'affiliate deve fornire all’affiliato
quella “matrice” che i permetta di iniziare una waaattivita con buone
probabilita di successo;

Fedelta: “... Il franchisee si impegna a fra propria la potia commerciale

e I'immagine dellaffiliante nell'interesse recipro delle parti medesime e
del consumatore finale, nonché a rispettare le «iodi contrattuali
liberamente pattuite ...”al trasferimento di un marchio, o meglio di un
modus operanti di proprieta del franchisor, corrisponde, I'obbligo
dell'affilato di applicare fedelmente i metodi degromotore. Cio
presuppone, necessariamente, un controllo delit@tidell’affiliato da
parte delfranchisor essenziale poiché lattivita dei due partner sono
interdipendenti e il successo dell'uno assicursuitcesso dell’altro. Ecco
qui, I'importanza dell'immagine e della sua unigdéi poiché con questo
contratto, il produttore e i vari distributori sigsentano al pubblico come

un sistema integrato di distribuzione.

5.3.2 Tipologie di Franchising

Abbiamo piu volte affermato che il franchising ssérisce economicamente in

ogni settore di mercato, modificando sostanzialemémapporti tra gi operatori

dei canali nei quali si introduce. Con riguard@ke taspetto sono state indicate

tre tipologie di franchising, che a loro volta pmss anche essere suddivise in

sottotipi come evidenziato dallo figura 5'1

24 per una piu approfondita analisi delle tipologidranchising e delle tecniche per attuarle si
rinvia a LEPOREM; TERENzID., Il franchising e le sue tecnich&iunti Demetra 2006
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Figura 5.1: Tipologie di Franchising

Franchisingdi produzione Produttore - Grossista
Franchisingdi servizi Creatore di un’idea- Dettagliante

Produttore — Dettagliante
Franchisingdi distribuzione Grossista — Dettagliante
Grande Distributore Dettagliante
Grossista

Il franchising di produzione.

Il franchisingdi produzione, detto anche industriale, € il rappahe si
crea tra un produttore e uno o piu grossisti. Incéso il produttore offre al
grossista il proprio prodotto o la propria matger@ma per fabbricarlo, oltre
tutta l'assistenza tecnica e finanziaria di cui iaogno ed effettua una
adeguata attivita promozionale a livello nazionade favorire non solo tutta la
catena, a il grossista in particolare frihinchisee(grossista), invece, effettua
investimenti in locai ed attrezzature che sono gpeinsabili che la
conservazione e manipolazione dei prodotti, inploerca di promuovere la

vendita instaurando rapporti privilegiati con i tdetiant?>.

Il franchising di servizi.

Il Franchisingdi servizi, invece, € un rapporto nel qualdrdnchisee
non vende alcun prodotto, ma offre la prestazionsedvizi ideati, messi a
punto e sperimentati détanchisor. Il campo di attivita di questo sistema e
molto vasto, andando dalla ristorazione alle attituristiche e del tempo
libero, dalla stampa e riproduzione rapida aglitust di bellezza e ai

% Esempi di questo rapporto sono Fersina (finestr®\WC), Zenit (scaffalature industriali)
Bandag (gomme) e tanti altri.
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parrucchieri, dai servizi di consulenza profesdieragli istituti di istruzione e

formazione, dall'intermediazione immobiliare altanoleggio, ecé®

Il Franchising di distribuzione.

Questa tipologia di Franchising si suddivide in wettocategorie,
relative a tre diversi rapporti intercorrenti tragrenditori che si trovano a stadi
diversi della filiera. Il primo rapporto € quelthe si instaura tra un’impresa
produttrice ed un dettagliante. Abbiamo osservebme la gestione “diretta”,
di una rete di distribuzione, sia molto complessagome nella ricerca di
un’integrazione tra produzione e distribuzione, pleemetta un controllo ed
una gestione continuativa nel complesso flusskitira e razioni che nel corso
di tale integrazione si verificano, un accordo minthising sembra essere la
soluzione ottimale. Il marketing dell'azienda dioguzione ha il compito di
ricercare costantemente circuiti commerciali disttivi, tra i piu idonei
all'utilizzo commerciale della potenzialita produ#t, con una struttura di costi
che consenta soddisfacenti risultati di esercinioltre attraverso il franchising
ci si garantisce che la distribuzione avvenga rsgletto dei canoni, e degli
obiettivi commerciali e di immagine, che l'aziersl@ prefissata.

Appartengono alfranchising di distribuzione anche le relazioni
grossista - dettagliante e Grande distributoreosgsta/dettagliante, nel primo
caso il grossista franchisor) pud dare una spinta considerevole alla
distribuzione dei suoi prodotti limitando I'impegtimanziarid® nel secondo
caso, dato I'appartenenza di entrambi i soggdti adtegoria dei dettaglianti,
sarebbe preferibile inquadrarlo come un accordtipdi orizzontale, tuttavia
data la differenza, dimensionale ed economia, deinpr esso sia potrebbe

% Cfr.: Amoroso M., Come migliorare i rapporti néstema franchising, UTET Libreria,
Torino, 1996.

T Cfr.: FRIGNANI A. , il Franchising, Giappichelli, 2004.

%8 In questo accordo si rende di preferenza possihilndo il grossista pud raccogliere un
insieme di prodotti ai quali & in grado di conferla sua marca “commerciale”, esempi sono
Eurocasa, Prénatal, e molti altri, Cfr Galimbertj IGfranchising, Giuffré, Milano, 1991..
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anche essere configurato come un evoluzione deporap grossista

dettagliante.

Il franchisingin questa tipologia (di distribuzione) pud asswmeue

aspetti diversi, ma puo anche comprenderli entrasilpuo avere infatti:

1. Contratto di somministrazione di merci e di servini questo
caso non si pud parlare fidanchisingvero e propri®’;
2. Contratto di somministrazione di merci o sevizi essioni di

Know-how solo il questo caso si puo parlardrdnchising

Da quanto detto, emerge chdranchisingsi giustifica, e ha successo,
solo se realizza un organigdegrazione contrattualéra le aziende, di diverso
livello distributivo e funzionalmente complementarnivocamente indirizzate
e operativamente coordinate. Evidentemente satiitiun “sistema organico
pluriaziendale, che perderebbe efficacia funziomakfficienza economica se
fosse pesantemente dominato dall'affiliante, o ®e dziende fossero
anarichicamente autonome e centrifughe. Ma guamdapdl affondo,
superando i limiti formali e badando solo alla aoga funzionale, alla fine si
scopre che questo sistema € si pluriaziendale, inf@ttd funziona come se
fosse un’unica impresa. Pur costituendo due egtitddicamente separate e
autonome, I'affilante e I'affiliato finiscono infatcol costituire un’unica realta

funzionale di tipo aziendai®

L’attivita di un sistema difranchising & infatti analoga a quella di
un’azienda organizzata a due livell, uno centrae uno periferico.
All'organizzazione centrale, fanno capo sia levéti strategiche e direzionali,

sia i servizi generali, mentre all'organizzazioreriferica fanno capi i punti

2| contratto di somministrazione & il contrattonocui una parte (somministrante) si obbliga,
verso corrispettivo di un prezzo, a eseguire, arawdell'altra (somministrato), prestazioni
periodiche o continuative di cose (art 1559 c.Egle negozio e definito anche "contratto di
fornitura” ed e disciplinato dal codice civile agfit. 1559-1570., cfr.:ERLINGIERI P. Manuale

di diritto civile Edizioni Scientifiche Italiane 2%

%0 Cfr.: PERLINGIERI P. Manuale di diritto civile Edizioni Scientifichtaliane 2005

- 239 -



vendita locali, la cui supervisione possono essdexicate strutture
organizzative e logistiche intermedie. Il modo raiasimile si configura un
sistema difranchising distributivo(fig.5.2). Le due impresefrgnchisee e
franchisor)costituisco due entita autonome, tuttavia anchéisete, sono fra
loro strettamente intergrate in un sistema econom@saurientemente

organico’*

Figura 5.2. Integrazione verticale e franchising: un approcsistemico

Organizzazione
affiliante

Organizzazione centrale

Punto vendita
affiliato

Organizzazione
periferica

Fonte: Il franchising si, pero?, di RvazzIG. Franco Angeli

L’integrazione contrattuale tra affiliante e afild salda le due entita
giuridicamente autonome in un tutt'uno funzionateme un’unica azienda,
dove alla suddivisione del lavoro di tipo gerarohse ne sostituisce una di tipo
contrattuale. Ma pur cambiando la sua forma giaagdia sostanza strategica e
organizzativa dell'insieme economico che ne risalf@aticamente la stessa. A
riprova dell’efficacia di tale sistema, sta chefatto questadentita aziendal@

percepita come tale dalla clientela firfale

3L Esiste numerosa letteratura che affronta il terefledstrategie di integrazione e di
outsourcing distributivo, per approfondimenti si consigliao¥TANA F., M.G. CAROLI,
Economia e gestione delle imprese, McGraw-Hill, avid, CIABOTTI, Il franchising
nell’economia delle imprese minori,Franco Angelilavio, 1989.

%2 Cfr.. RoMANAZzI L.,Politiche di marketing distributivo delle aziendiel settore moda,
Carocci 2005
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5.3.3 Franchising: profilo operativo e motivaziatrategiche.

L'affiliante o franchisor, che e anche promotore, coordinatore e
animatore dell'iniziativa, offre tutti 1 vantaggiiptci delle grandi
organizzazioni. Strutturalmente, I'affiliante adfrquindi una organizzazione
centrale in grado di produrre, con sostanziali ecwe di scala, servizi
specializzati: di analisi del mercato e dei suindke di pianificazione e
controllo, di visual merchandising pubblicita, approvvigionamenti. Il
franchisoré anche, naturalmente, I'ideatore del sistenfsagichising ovvero
della formula specifica di commercializzazione. eTdrmula € il prodotto
commerciale che l'affiliante progetta, sviluppa etta a disposizione per un
determinato degli affiliati, l'affiiante € anchelaatore di una strategia di
mercato altrettanto specifica ed origiriale

L’affiliante autorizza e mette in grado l'affiliatdi commercializzare
I'offerta di prodotti e di servizi predisposta, ratterso il sistema distributivo
ideato. Oltre al contenuto tangibile, il “prodottommerciale” € costituito
anche da una componente soft. Tale valore intdegébdato dal fatto che, il
franchisor, fa partecipe ifranchisee dell'immagine istituzionale del sistema di
franchising e tutti conosciamo I'importanza che ha I'immagimeuno modo
governato dalidvertising.Inoltre I'affiliante supporto I'affiliato con iniztive
di comunicazione commerciale, struttura originalteeit punto vendit¥,
infine I'affiliante consente all’affiliato di fareso appropriato dei propri metodi
organizzativi, operativi e progettuali, e gli peesissistenza commerciale e

spesso anche aziendale e professionale.

% Infatti si ritiene che i prodotti di per sé, noiar® sufficienti a configurare un sistema di
franchising, tuttalpit bastano a configurare unamsinistrazione di prodotti, o una esclusiva
di vendita, che perd sono altra cosa, diversardalchsing distributivo, e molto pit semplice
da impostare e da gestire. Cfr..@WRzzI, Franchising? Si, pero..., Isdi distribuzione
commerciale, Milano

3 Con originalmente si vogliono sottintendere duecetti, il primo & che la strutturazione del
punto vendita affiliato viene effettuata all’origine cioé al momento in cui inizia il rapporto, il
secondo € che il punto vendita cosi strutturat@anatteristica strutturali e funzionali originali,
e cioé sue particolari, che lo differenziano dallgugei concorrenti e che lo caratterizzano in
modo originale sul mercato commerciale. CfHI&ETTI G.A. il franchising, Cedam, Padova
1991.
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In ultima analisi per I'impresa affiliante, ftanchisingpresenta grossi
vantaggi, innanzitutto, permette di acquisire egnare imprenditoria locale,
piu snella e adattiva e piu vivace di una gestidinetta, nonché meno costosa
e burocratica. Consente di realizzare un piu ragdampio sviluppo della
formula commerciale ideata, rispetto alla catenandgozi diretti, ha Il
vantaggio di richiedere minori investimenti e impedinanziari. Inoltre un
sistema difranchisingrichiede sistemi di controllo piu semplici ed e#fci di
quelle delle catene di negozi diréttipresenta per certi versi, minori rischi
commerciali, economici e soprattutto finanziarifine da maggiori possibilita
di pianificazione rispetto ai rapporti di fornituteadizionali, richiede meno
personale diretto, garantisce piu attenzione aledite e ai costi da parte del
responsabile del punto vendita, permette di belaediacdi economie di scala,
per via della maggiore e piu rapida espansionenwutée grazie appunto al
franchising Tuttavia il contratto di affiliazione commercialpresenta anche
non pochi aspetti negativi, infatti, come si e deit franchising e ricco di
vicoli , € complesso da organizzare e da gestebcato da dirigere. Ovvero
per il franchisor i principali svantaggi, stanno nel fatto che ureerdi
franchising esige un’attenta pianificazione e programmaziated’intero
sistema, dei suoi diversi livelli e dei suoi varomenti operativi,richiede un
lavoro direzionale molto piu attento e accurato gquanto basta sul consenso,
ben pitl che sulla coercizione contrattd3lé franchisingcomporta anche un
grosso lavoro di formazione e sviluppo professierggl personale interno e
degli affiliati, chi dirige un sistema dranchising deve possedere una forte

tensione innovativa, tale approccio richiede untioolw aggiornamento segui

% Infatti il punto vendita & controllato dallo stesaffiliato, che & un imprenditore, e che quindi
€ molto attento ai costi, ai risultati economicosiccome alle vendita e ai rapporti con la
clientela DeEvAsINI, P. Il sistema franchising, ETAS LIBRI.

% Anche se sostanzialmente analoga a quella debmeali negozi diretti, la pianificazione e
la programmazione di un sistema di franchising smiiccomplesse e problematiche, in quanto
gli interlocutori periferici non sono dei punit \dita diretti gestiti da funzionari, ma sono
indipendenti, che fanno capo ad aziende commeraigbnome, gestite da imprenditori con
una propria personalita, che non accettano cedimiangiustificati, e hanno bisogno quindi di
essere preliminarmente convinti. Sul tema si vedaT®I, Luciano contratti di franchising,
Franco Angeli, Milano.
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sviluppi del sistema distributivo - commerciale generale e delle aziende
commerciali in particolare, tutto ci0 comporta inalbilmente ad un
innalzamento dei costi di supervisione e di assrste

L'affiliato, invece, offre al sistema dranchising i vantaggi tipici
delle strutture minori e decentrata, a diretto atintcol mercato e fortemente
integrate nella comunita locale. Strutturalmenégdfiliato offre un’azienda di
piccole/medie dimensioni, con una organizzazioneellan elastica, e
tempestivamente adattiva alle condizioni del merdatali, tendenzialmente,
si concretizza, in un punto vendita con una felibeeazione, e talvolta gia con
un buon avviamento commerciale, di cui garantiscea ugestione
imprenditoriale, professionalmente adeguata, eibeintonia con 'ambiente
socioeconomico locale. Attraverso questa sua steuttl franchiseesi fa
produttore (o quantomeno riproduttore) locale, alepecifica formula
commerciale defranchisor, assicura la diffusione locale della sua immagine,
ed e anche promotore di tutta una serie di tatttthmercato, che adattano la
strategia del sistenfeanchisingalla specifica situazione localé.

Per poter commercializzare i prodotto e beneficidee servizi del
franchisor, all'affiato vengono richieste una sera di contegazioni, non solo
pecuniarie. Il molti casi, I'affiliato versa un doibuto iniziale di affiliazione
(c.d.Feed’ingresso), questo contributo paga I'avviamergoagyale del sistema
di franchising che naturale che sia ripagato da chi si inserisal sistema
successivamente al suo awioAlcune formule contrattuali prevedono il
pagamento di contribuzioni periodicheyalties) fisse o dipendenti dal giro

d’affari dell’affiliato, una forma di contribuzionmdiretta e implicite e il c.d.

37 Cfr: FAUCEGLIA, G.: Il franchising, Giuffre, 1988

|| sistema ha infatti un suo valore intrinseca) pimeno grande a seconda della notorieta e
del grado di fidelizzazione della clientela, valaiee deriva sia dalla validita della formula
commerciale, ma anche dalla cura prestata nelisale gli affiliati, nella strutturazione degli
shop, dalla diffusione territoriale, nonché natomate dal successo dei punti vendita affiliati.
Questo avviamento, che agevola I'introduzione &ppb dei nuovi affiliati, contribuisce a far
guadagnare produttivita e redditivitd al negoziessb, ed é il risultato concreto di anni di
lavoro coordinato e di investimenti specifici. Sama si veda, MOROSO M., BONANI G.,
GRrAssIP., Il franchising:valutare, organizzare e gesim&ttivita in franchising, Il Sole 24ore,
Milano, 2001.
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margine commerciale, che [laffiliate realizza nellanti dei prodotti agli

affiliati. Quasi sempre l'affiliato paga anche umittb di licenza per l'uso

dellinsegna, dei marchi e degli altri segni distin del sistema di

franchising®, versa un contributo di spese generali di puliBlidel sistema di
franchising® , in alcuni casi le controprestazioni consistonuche nel

pagamento di una somma :per l'affitto delle attetare commerciali del punto
vendita, e per i servizi di assistenza e consulatmil franchisor presta a
favore degli affiliati.

Ovviamente anche per [laffiliato vi sono indubbi nt@ggi,
fondamentali sono: la gestione di un punto venditalernamente funzionale,
interessante e attraente; I'acquisizione dell'immagstituzionale dell'insegna
che esso porta, l'acquisizione dell'avviamento caruiale dell’'orga-
nizzazione affiliante e dell’intero sistema fdanchisingda essa creato. Altri
vantaggi , personali e aziendali, sono: la possihili usufruire dei vantaggi di
mercato, sviluppato dalla comunicazione commeraad@nizzata dal sistema
di franchising a livello istituzionale, e anche di avvalersi dservizi
specialistici  dell’affiliante per sviluppare proeri iniziative locali di
comunicazione, la possibilita di realizzare un pajpido e sicuro sviluppo
commerciale e aziendale.

Di notevole interesse, sono poi gli effetti suhdluppo professionale,
ovvero la possibilita di fruire dei servizi sped#ti che I'organizzazione
affiliante ha predisposto su misura della paréidokesigenze dei punti di

% Alcuni autori ritengono che tale onere si giustifiinnanzitutto, perché i segni distintivi di
un sistema di franchising sintetizzano e simbolaggj agli occhi del pubblico, lo specifiche
qualita commerciali di una catena di punti vendiautati in grado di soddisfare in modo
originale una particolare esigenza, poi perchénadautenzione e il rinnovamento sistematico
di questi “segni distintivi” comporta all’organizzane affiliante un costo di gestione, che
naturalmente va scaricato sugli affiliati che neistono, infine perché il diritto di licenza
conferma e ribadisce, anche a livello giuridicamefale, il valore commerciale del sistema di
franchising, produttore di una particolare credlidilsul mercato e di una consistente
fidelizzazione della clientela. Cfr:BBDASSARI A, | contratti di distribuzione il sole 24 ore,
Pirola 2000; ALVINE, FRED C. Competition, Itd. Bloomington : Indiana Unigiy Press,
1972;: Tripodi Enzo M Il franchising Maggioli Edite.

40 Questo contributo si giustifica in quanto la putid & un fattore di mantenimento e
sviluppo dellimmagine del sistema, nonché di aittee per i punti vendita affiliati, e di
fidelizzazione della clientela. CAMARRONEA., Il franchising Giuffre
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vendita affiliati, oltre che delle sue iniziative dggiornamento e sviluppo
professionale, e dell'assistenza da parte deicamidinatori locaft™.

Naturalmente anche per flanchiseeci sono vincoli, svantaggi, e
problemi. Il primo, grande, svantaggio € dato sicugnte dalla eteronomia
funzionale e decisionale, ovviamente questo coraparia minore liberta
d’azione, una perdita dell’autonomia commerciale.dliro rischio, pero essere
costituito dal peso di una struttura esterna, tenidémente burocratizzante o
viceversa disimpegnata, I'eccessivo legame pugifahe: eventuali errori del
franchisor ricadano su tutti i distributori, oppure vi e ischio I'affiliante si
sostituisca all’affiliato dopo che questi abbiarapda strada.

A questo punto si puO ovviare soltanto attraversa ben precisa e
oleata strutturazione del sistemafrdinchising e quindi, attraverso una chiara

e precisa formulazione del contratto.

5.3.4 Prassi contrattuale e disciplina legislativa

Recentemente, i contratti d’'impresa hanno avuto imnportante
momento di positivizzazione con la legge 6 magdd®@£ n. 129 intitolata
“Norme per la disciplina dell’affiliazione commeate” che ha reso contratto
tipico lo strumento atipico, ma sempre piu difftfs@ rilevante socio-
economicamente, ovvero filanchising.Lo scopo del testo normativo e stato

quella di salvaguardare, I'esigenza di trasparemaapporti difranchisindg,

“l Per una analisi pit dettagliata dei servizi chesdaieta affiliante, normalmente, mette a
disposizione dei sui affiliati, si rinvia arIPoDI, E.M: Il manuale del franchising ,Giuffre
2005.

42 Cfr. caso Buffetti. Barbuto in , DASSANO, Contratti di intermediazione, Wolters Kuwer
Italia.

“3 Orbene, I'obiettivo di trasparenzaligclosure lay della legge & perseguito attraverso
l'inserimento di specifici obblighi informativprecontrattuali tra le parti; parallelamente,
emerge la previsione dilausole negoziali obbligatorjedestinate a incidere sul contenuto
normativo, e di riflesso, anche su quello sostdmmate economico, del contratto: la volonta
negoziale dei privati € cosi soggetta ad una ‘dtatr ‘prudente’ eterodirezione, con l'intento,
ammirevole almeno in astratto e fino a risultanzee nel momento della verifica operativa,
cioe dell'applicazione concreta della legge gidanptassi commerciale e poi, soprattutto, nella
prassi dei Tribunali,- di armonizzare fra loro int@pposti interessi in gioco, in vista di un
possibile effettivo equilibrio.Cfr. A. RIGNANI, Il franchising di fronte all’ordinamento italiano
spunti per un’indagine comparatistica, in Riv. did., 1972, |
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attraverso lintroduzione di norme a carattere galee con il principio

dell’autonomia privata, e la connessa sfera d’azion

Tale legge, che si compone di soli 9 articoli, haadotto nel nostro
ordinamento un quadro di norme di carattere geaeahlquale ricondurre i
contratti di affiliazione commerciale, attraversa previsione di specifici
obblighi informativi precontrattuali e clausole wegli obbligatorie, dettati a
garanzia della trasparenza del rapporto ed inqudatie a tutela dell'aspirante
affiliato.

Definizioni

In primo luogo la legge 129/2004, definendo cort.l'a gli elementi
chiave che caratterizzano l'affiliazione commemsida definisce comeil”
contratto, fra due soggetti giuridici, economicarteene giuridicamente
indipendenti, in base al quale una parte conceddikgponibilita all'altra,
verso corrispettivo, di un insieme di diritti di gprietda industriale o
intellettuale relativi a marchi, denominazioni coentiali, insegne, modelli di
utilita, disegni, diritti di autore, know-how, breiti, assistenza o consulenza
tecnica e commerciale, inserendo l'affiliato in sistema costituito da una
pluralita di affiliati distribuiti sul territorio, allo scopo di commercializzare
determinati beni o servizi

A questa seguono le definizioni del know-H8wdel diritto di

ingress8®, delleroyalties’® e dei beni dell'affiliant¥.

1l Regolamento, alla lettera f) dell'art. 1, urefidizione precisa di know how, intendendosi
"un patrimonio di conoscenze pratiche non brewettderivanti da esperienze e da prove
eseguite dal fornitore, patrimonio che & segreistamziale ed individuato; in tale contesto per
'segreto’ si intende che il know how, consideraime complesso di nozioni o nella precisa
configurazione e composizione dei suoi elementip Bogeneralmente noto, né facilmente
accessibile; per 'sostanziale' si intende chedWwkhow comprende conoscenze indispensabili
all'acquirente per l'uso, la vendita o la rivendi& servizi contrattuali; per 'individuato' si
intende che il know how deve essere descritto imlansufficientemente esauriente, tale da
consentire di verificare se risponde ai criterisdgretezza e sostanzialita”. Cfr.GSSANO, |
contratti di distribuzione. Agenzia, mediazione,omppzione finanziaria, concessione di
vendita, franchising, Giuffre, Milano.

45 Per diritto di ingresso,si intende, una cifsséi rapportata anche al valore economico e alla
capacita’ di sviluppo della rete, che I'affiliatersa al momento della stipula del contratto di
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Forma e contenuto del contratto
Le novita piu significative introdotte dalla legde29/2004 possono
individuarsi nelle seguenti: Innanzi tutto la fanscrittadel contrattodi
franchisinga pena di nullita necessita che l'affiliante, @idi costituire una
rete di affiliazione, abbia gia sperimentato sutecaéo la formula commerciale
durata non inferiore ai tre anni. | contratti darfchising dovranno quindi
essereredatti per iscritto, ma non solo. La legge 129/2004 imhia anche
alcuni elementi che devono essere espressamemtatiniel contratto (art. 3,
comma 4). Tra questi:
e L'ammontare degli investimenti e delle eventuasspdi ingresso che
I'affiliato deve sostenere prima dell'inizio ddtivta;
* Le modalita di calcolo e di pagamento delle rogalt;
» Il Know-how fornito dall'affiliante all'affiliato;
* Le caratteristiche dei servizi offerti dall'affiiee in termini di
assistenza tecnica e commerciale;
» Le condizioni di rinnovo, risoluzione o eventuaéssione del contratto.
Il legislatore prescrive inoltre che vanno altresdicati: eventuali minimi
di incasso da realizzare da parte dell'affiliate; dventuali modalita di
riconoscimento dell'apporto di know-how da partdi'aféliato; I'ambito di
un'eventuale esclusiva territoriale sia in relagicad altri affiliati, sia in
relazione a canali e unita di vendita direttameyetstiti dall'affilianté®,
La durata minima di tre anni stabilita per il cetto di affiliazione
commerciale e stata dettata allo scopo di garaaliafiliato I'ammortamento

dellinvestimento. Tuttavia, il legislatore spéwf che € comunque fatta salva

affiliazione commerciale. Cfr. BBORTOLOTTI, Il contratto di franchising. La nuova legge
sull'affiliazione commerciale. Le norme antitrust@pee, CEDAM.

46 Con il termine royalties, si intende, una petaeale che I'affiliante richiede all'affiliato
commisurata al giro d'affari del medesimo o in qufissa, da versarsi anche in quote fisse
periodiche;: GDE NovA GIORGIO, C.LEO, A. Venezia Il franchising,lpsoa 2004

47 Per beni dell’affiliante, si vuole indicare, € prodotti dall’affiliante o secondo le sue
istruzioni e contrassegnati dal nome dell’affiliant

8 Sul tema si veda: BGIoIA V. Il franchising. Profili civilistici, fiscali econtabili del nuovo
contratto di affiliazione commerciale Experta
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la possibilita di risolvere il contratto prima dalé termine in caso di

inadempimento di una delle parti (art. 3, comma 3).

Obblighi precontrattuali
Sempre a garanzia della trasparenza e in applioaziei principi di
lealta, correttezza e buona fede nei rapporti ffdiaate e affiliato, ed in
particolare a tutela dell'aspirante affiliato,eblslatore prevede inoltre precisi
obblighi precontrattuali. Almeno 30 giorni primalldefirma definitiva del
contratto, l'affiliante deve consegnare all'aspeaffiliato unacopia completa
del contratto corredata da alcuni allegatj nei quali devono essere indicati:
= | dati relativi all'affiliante (ragione sociale, mi#ale sociale e, se
richiesto espressamente dall'affiliato, anche cdplailancio) ;
= L'elenco dei marchi e dei dati relativi a questinoi ;
= Llllustrazione sintetica dell'attivita  costituente I'oggetto
dell'affiliazione
= La lista degli affiliati operanti nel sistema;
= L'elenco dei punti vendita gestiti direttamente 'afiiliante
unitamente alle variazioni intervenute ;
» L'indicazione degli eventuali procedimenti giudizia arbitrali
promossi nei confronti dell'affiliante dagli affili o da terzi.
E' peraltro prevista la possibilita di chiederentallamento del contratto ai
sensi dell'art. 1439 c.c. e il risarcimento delmgnse dovuto, qualora l'altra

parte abbia fornitéalse informazioni*.

Risoluzione delle controversie
L'art. 7 della nuova legge prevede inoltre la gub& di inserire nel

contratto una clausola per cui le parti, primadirel'autorita giudiziaria o di

““M TRIPODL, V.PANDOLFINI, P.IANNOZZI, Il manuale del franchising. La disciplina normati
la giurisprudenza, i modelli contrattuali.,Giuf2805
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ricorrere all'arbitrato, attivino lgprocedura di conciliazione presso la

Camera di Commercionel cui territorio ha sede I'affiliath

Accordi anteriori al 25 maggio 2004

Infine, la legge n. 129/2004 stabilisce che glicadcdi affiliazione
commerciale anteriori alla sua entrata in vigoreot® essere formalizzati per
iscritto entro un anno dall'entrata in vigore dédigge stessa e quindi entro il
25 maggio 2005. Entro lo stesso periodo, tali @itifrse gia in forma scritta,
dovranno comunqueessere adegudtalle disposizioni della legge n.
129/2004",

5.4 Il contratto di concessione di vendita
5.4.1: Nozione e contenuti.

Si ha concessione di vendita quando un soggettitp dencedente,
concede ad un altro soggetto, detto concessionmapotere di distribuire i
propri prodotti dopo averli acquistati.

Il contratto di concessione di vendita rientra aelhtegoria dei contratti
di distribuzione. Tale contratto € destinato a kagpoi rapporti tra imprenditori
(denominati tecnicamente concedente e concessinelie professionalmente
si dedicano alla produzione e/o al commercio diBien

Il concedente pud essere produttore o a sua vaktmirgnte, ma
comunque desideroso di creare un mercato di sbpeca propri prodotti
mediante l'opera di concessionari che assumanata@ cendizioni il rischio
insito nell'acquisto di determinati quantitativi alierce, con l'ulteriore onere
(eventuale) di raggiungere dei minimi di vendita.

Nella prassi il contratto di concessione di venditetituisce l'unica

figura di contratto di distribuzione che ha avutodiscreta regolamentazione

%0 Cfr.: CiaBoTTI, Il franchising nel’economia delle imprese minori, Franco Ang#ijano,
1989.

L pLoTTI,L | contratti di franchising, Franco Angeli, 2006.

°2 B, ROBERTQ V. ALBERTO: Il contratto di agenzia. La concessione di venditfranchising.
Testo di Agenzia- Libri, Editore Giuffre.
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in sede giurisprudenziale. La dottrina propone evarozioni di tale figura

contrattuale che di volta in volta sottolineanspetto del trasferimento della

proprieta del bene dal concedente al concessionaridaspetto della
collaborazione di questo nei confronti del conceeleal fine di una maggior
diffusione dei prodottf.

Si ritiene utile richiamare la definizione di untatevole dottrina la

quale ha proposto di definire la concessione dditarcome un ¢ontratto di

distribuzione con il quale un soggetto (il concesario), agendo in veste di

acquirente-rivenditore, assume stabilmente l'incardi curare la commercia-

lizzazione in una determinata zona dei prodotti wh fabbricante (il

concedente), in cambio di una posizione privilemiatlla rivenditd®*.

Approfondiamo in dettaglio questi contenuti:

» Contratto: “La concessione di vendita € un contratto di distziboe ...",
come nel contratto di franchising, anche nella essmne di vendita &
necessario regolare una serie di aspetti, moltgdali di natura economica
tra le parti, € opportuno sottolineare I'importanzasede di elaborazione
di tale contratto, di individuare con la maggioregsione possibile gli
aspetti peculiari dello specifico contratto di cessione in esame, allo
scopo di inserire le pattuizioni appropriate e Eena bilanciare
ragionevolmente i diritti e gli obblighi delle partFormalizzare tale
accordo € necessario, al fine di tutelare le partli salvaguardare il
principio della chiarezza e della trasparenza agporti commerciali;

* |l concessionario “... con il quale un soggetto (il concessionariajendo
in veste di acquirente-rivenditore ..Sia il cedente che il concessionario
sono imprenditori. Il particolare il concessionagiauna impresa che opera

nel settore della distribuzione al dettaglio, ernpeite al concedente di

>3 A. BALDASSARI, | contratti di distribuzione. Agenzia, mediaziprentratto estimatorio,

commissione, procacciamento di affari, concessitingendita e franchising, Il Sole 24 Ore
Pirola, 2000

** F. BorTOLOTTI, Concessione di vendita (contratto di), in Nssl.DAppendice Il, Torino,

1981
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veicolare i propri prodotti sul mercato, attraverst rete piu capillare e
coordinata.

* Prestazioni “... assume stabilmente l'incarico di curare la coerma-
lizzazione in una determinata zona dei prodotti [in.Jcambio di una
posizione privilegiata nella rivendita ...Il concessionario si obbliga ad
acquistare determinati prodotti dal concedente, enderli ed a
promuoverne la commercializzazione, mentre, il edente attribuisce al
concessionario una posizione favorevole nella coroiaezzazione del
prodotto, che puo consistere in diverse attivitiligad esempio venderli in
esclusiva, concedergli I'uso del marchio etc.

* Il Concedente”... curare la commercializzazione [...]Jdei prodotti di un
fabbricante ...”Il concedente puo essere, come detto in precedanzhe
un commerciante e non necessariamente un prodysiqrensi al grossista
nei confronti del dettagliante), mentre la posieoprivilegiata nella
rivendita®, assai frequentemente conseguita mediante la siwaei di
clausole di esclusiva (reciproca o non, a secorall dispettiva forza
contrattuale) puo anche mancare.

In ogni caso, gli elementi tipici del contratto aincessione di vendita
sono:
a. Una certa stabilita dell'incarico;
b. Un agire del concessionario in nome e per cont@rp quindi a
proprio rischio esclusivo;
c. L'obbligo del concedente di non inaridire la fontel

approvvigionamento del concessionario.

%5 Occorre naturalmente intendersi sul concetto dizione privilegiata: se esiste la clausola di
esclusiva per il concessionario, che €& l'unico egraail diritto in una determinata zona a
rivendere un bene determinato o tutta una serigratiotti, non vi & dubbio che ci si trovi
dinnanzi ad una posizione privilegiata; ma privilegpud essere anche soltanto il fatto di
potersi fregiare del titolo di concessionario (eeriditore o distributore) di una determinata
merce di notevole rinomanza, o di poter espornegitchio del concedente accanto alla propria
insegna. Cfr.. BGNASSOM. IRRERA Concessione di vendita, merchandising, cateringff(@i
1993
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Molte altre clausole possono essere eventualmelaiate relativamente, per
esempio:

» All'uso dei marchi del concedente;

» Alla facolta di applicazione dei marchi del conéesario;

» Agli obblighi di pubblicita del prodotto fornito tlaoncedente;

* Agli obblighi di raggiungimento di determinati otiigi da parte del

concessionario.

Tutte clausole eventuali che non snaturano il ettatrin questione, pur

portandolo ad avvicinarsi ad altri figure contrattutipiche e non.

5.4.2: Natura del contratto e riferimenti normativ

Quanto alla natura del contratto di concessioneeddita si osserva che
e prevalente l'opinione secondo cui con tale figomntrattuale non si
instaurerebbe una collaborazione, seppur autonowh|imprenditore
concessionario con l'impresa del concedente, hensapporto complesso di
scambio e di collaborazione, connessi I'uno cdind.

Altri identificano nel contratto di concessione dendita una
somministrazione, facendo leva soprattutto sul s@eacomma dell’art. 1568
del codice civile che impone al somministrato, ulatg "assume ['obbligo di
promuovere, nella zona assegnatagli, la venditde debse di cui ha
I'esclusiva”, di pagare i "danni in caso di inadengnto a tale obbligo, anche
se ha esequito il contratto rispetto al quantitathninimo che sia stato fissato".
Analizzando questa norma si trovano gli elemeng piu spesso ricorrono
nella concessione di vendita:

» J'esclusiva di zona che, quando € a favore delessicnario, impedisce

al concedente di effettuare "prestazioni dellasstemtura di quelle che

*% Diffusa in dottrina & anche la teoria che vedeiello in esame un contratto ‘misto’, che
racchiude in sé gli elementi della vendita e dehdado; ovvero un contratto innominato,
caratterizzato da una complessa funzione di scamtiaollaborazione e consistente sul piano
strutturale in un contratto quadro o contratto retive, dal quale deriva l'obbligo di stipulare
singoli contratti di compravendita, ovvero I'obloigdi concludere contratti di puro
trasferimento dei prodotti alle condizioni fissaiell'accordo iniziale. contratto di agenzia. R.
BALDI, La concessione di vendita. Il franchising Giufff@&dizione.2001
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formano oggetto del contratto” (art. 1568, primonooa del codice
civile)®";
= |'obbligo di promozione delle vendite, che risporaléinteresse tipico
del concedente per uno sbocco sul mercato o pailargamento del
mercato, obbligo che va al di la del raggiungimedegli obiettivi
contrattualmente pattuiti, per impegnare il conigesio in un’opera
di diffusione dei prodotti che gli vengono affidati
Nell'art. 1567 del codice civile si individua umral norma non infrequente
nelle concessioni di vendita, specie quando rigaasdgorodotti di rinomanza, e
cioé l'esclusiva a favore del concedente, con ladiva impossibilita per il
concessionario di acquistare o produrre (e quingindere) i prodotti che
costituiscono oggetto del contratto diversi da lkjueal lui forniti dal
concedent®,
Altre norme che si segnalano come applicabili almcessione di vendita,
ricavandole dalla disciplina della somministrazios@no:
= Jart. 1560 circa le quantita da somministrare, ghdetto comunque in
relazione all'obbligo di promozione precedentememterdato, non
essendo possibile l'adempimento di un obbligo tsiffase |l
concessionario non € in grado di ottenere dal aerde i prodotti
necessatri;
= Jart. 1565 che consente di sospendere la fornitutia fronte ad
un'inadempienza del concessionario di lieve entdgalo previo

"congruo preavviso";

*" Si ha clausola di esclusiva, anche quando una garimpegna, nei confronti dell'altra o
entrambe reciprocamente, ad avere rapporti comdlagolamente con l'altra parte riguardo la
prestazione di uno specifico o di specifici bersenvizi. Cfr: G\RFI V., RONCHETTIG. Il Patto

Di Esclusiva,Giuffré

8 Ancora Ai sensi dell'art. 1568 c.c., "se la cldadti esclusiva & pattuita a favore dell'avente
diritto alla somministrazione, il somministrantennmud compiere nella zona per cui I'esclusiva
€ concessa e per la durata del contratto, né atinetite né indirettamente, prestazioni della
stessa natura di quelle che formano oggetto deltrattm L'avente diritto alla
somministrazione, che assume l'obbligo di promusyveella zona assegnatagli, la vendita
delle cose di cui ha esclusiva, risponde dei déammiaso di inadempimento di tale obbligo,
anche se ha eseguito il contratto rispetto al diadid minimo che sia stato fissato”, cfr.:
PERLINGIERIP. Manuale di diritto civile Edizioni Scientifich&liane 2005
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I'art. 1566 circa il patto di preferenza per lgsta di nuovi contratti (patto che
va, naturalmente, inserito espressamente, malineitii di validita ed efficacia
sono stabiliti dalla norma citata).

Applicazione di un principio valido per tutti i cvatti di durata e poi
I'art. 1569 che pone l'esigenza di un preavvisdlpecesso, in un termine che,
guando non e previsto contrattualmente o non élisbadiagli usi, dovra essere
congruo avuto riguardo alla natura della concesstvendita.
La congruitd sara determinata in funzione anchetigel di prodotti, della
maggior o minor facilitd per il concessionario (er @ concedente, quando a
recedere sia l'altra parte) di sostituire al renéglaltro contraenté
Dopo queste brevi considerazioni di carattere gdegesi cerchera di seguito di
ricostruire, in maniera sintetica, la disciplina @@igine giurisprudenziale)
relativa ad alcune clausole maggiormente utiliznatiecontratti di concessione
di vendita.

5.4.3: Profilo operativo e motivazioni strategiche.

Come sappiamo il contratto di concessione di vanglitin accordo tra
due imprese una, detta concedente, e all'altrég dehcessionaria. Sia su una
parte, che sull’altra, come in ogni contratto asfaeioni corrispettive, gravano
una serie di obblighi e spettano altrettanti diritt

Per guanto riguarda i diritti spettanti al concesari,abbiamo gia
ribadito che ad esso, viene attribuita una poseiqmrivilegiata nella
commercializzazione dei prodotti, ovvero una cldaust esclusiva territoriale,
che gli permette di usufruire dei vantaggi di unnoyolio locale, vale a dire,
minore concorrenza e maggiore fidelizzazione delientel2’. Per cid che
concerne gli obblighi, invece, la situazione e pamplessa, e merita una

analisi piu approfondita.

% per ulteriori chiarimenti sul tema dei contraitiddrata si rinvia alla lettura diABLIANTINI
S.La risoluzione dei contratti di durata, Giuffré&Qs.
% per un approfondimento sui vantaggi del monogoliale si 3.5.

- 254 -



Innanzi tutto un obbligo usuale ed essenziale aicacardel
concessionario ela promozione delle vendijteche risponde non solo
all'interesse del concedente ad incrementareoppo fatturato ma ha anche
all'ulteriore suo interesse alla maggior diffusigressibile del prodotto oggetto
del contratto di concessione di vendita e dei marich lo contraddistinguono.

Altra clausola usuale nei contratti di concessiahevendita & il
cosiddetto minimo garantito di acquistassia I'obbligo del concessionario ad
acquistare quantitativi minimi di prodotti (espriegs forma di quantitativi
fisici ovvero, piu frequentemente, in termini ditéaato minimo di acquisti)
nell'arco di periodi predeterminati (ad esempio ).

Tale clausola e frequentemente collegata, almemoettualmente, al
diritto di esclusiva che puo essere attribuitoalaessionario nel territorio allo
stesso assegndto

Invece con riferimento agli obblighi del concederntdiamo che, se
non sussiste I'obbligo di rifornire il distributoné concedente non sara tenuto
ad evadere le singole richieste, ma un rifiutousgficato potrebbe contrastare
con l'obbligo dieseguire il contratto secondo buona fette ogni caso deve
essere esclusa qualsiasi responsabilita del coones® per non avere
promosso le vendite quando il concedente abbia smnedi fornire
tempestivamente i prodotti ordinatal concessionario.

Nel caso di inadempimento di lieve entita da pdeieconcessionario si ritiene

che il concedente possa interrompere le fornitareld un congruo preavviso
Vi e inoltre un obbligo di garanzia La garanzia da parte del

concedente/fabbricante sui prodotti forniti al cesgionario € questione di

notevole rilevanza, soprattutto dal momento cheoiicessionario procede a

®nfatti il diritto di esclusiva eventualmente attiito al concessionario comporta la rinuncia
da parte del fabbricante a nominare altri concessionel territorio, rinuncia che trova un
bilanciamento nella certezza che dal territorio esémo il fabbricante/concedente ricavera un
certo volume di fatturato, anche se in ipotesi dh@essionario non fosse poi in grado di
rivendere i quantitativi acquistati presso il caeste ¢ fr: BLDASSARI A, | contratti di
distribuzione il sole 24 ore, Pirola 2000

- 255 -



rivendere i prodotti ad altri soggetti, che posseassere altri anelli della catena
distributiva ovvero utilizzatori finali, i quali ptenderanno una garanzia. E’
quindi di vitale importanza disciplinare con chiera i termini della garanzia
offerta dal fabbricante/concedente al concessionanprattutto se si tratta di
beni di consum®.

Vi sono, poi, alcune clausole, tipiche del contratti concessione di
vendita, che non sono direttamene inquadrabilimealausole a favore o
lesive diuna della parti, ovvero:

La clausola di esclusivaale clausola € in genere bilaterale, ma pud anche
essere unilaterale a favore del concedente: itatsd il concessionario e tenuto
a non vendere nella zona prodotti concorrenti, peodurre in proprio per la
vendita; o a favore del concessionario: nel quabdhconcedente si obbliga a
non concedere a terzi, per la medesima zona, éadita dei prodotti oggetto
del contratto. Peraltro, alla clausola di esclasion si applica I'art. 2596 cod.
civ., il quale regola in maniera rigorosa i pattitativi della concorrenza
(forma, durata, spazio territoriale e oggetto).edclusivita del rapporto deve
comunqgue sempre essere compatibile con la normativainitaria e nazionale
applicabile a tutela della concorrenza. Infattsigulazione di una clausola di
esclusiva puo rivelarsi anticoncorrenziale quandd mercato risultasse
difficile la reperibilita del medesimo prodotto pemiente da altri produttori.

Il prezzo consigliato Il concedente ha anche la facolta di suggerire il
prezzo di rivendita al concessionario, sia medidiidicazione di un prezzo
raccomandato di rivendita ovvero tramite I'indica® di una banda di prezzo

con limiti massimi e minimi, attribuendo al condessrio un pil 0 meno

%2 |nfatti con Decreto Legislativo del 1° febbraio020) attuativo della Direttiva 199/44/CE su
taluni aspetti della vendita e delle garanzie denibdi consumo, sono stati inseriti nuovi
articoli nel codice civile (dal 1519 bis al 1519nms). Di particolare interesse il diritto di
regresso (previsto dall’art. 1519 quinquies) ricgsioto, salvo patto contrario, al venditore
finale nei confronti del produttore o di un preceige venditore della medesima catena
contrattuale distributiva per difetti di conformiti&l prodotto imputabili a tali soggetti e di cui
il venditore debba rispondere nei confronti delstonatore. Cfr.: BSSANIM., CENDON P, |
contratti nuovi. Casi e materiali di dottrina erggprudenza. Giuffreé 2006.
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limitato margine di discrezionalfta Tale limite alla facolta di imporre un
prezzo di rivendita e dovuto alle prescrizioni detiormativa comunitaria in
materia di concorrenza (articolo 4 lett. a del Ragento CE 2790/99 di cui
infra). Solitamente la convergenza di ‘interessifa tconcedente e
concessionario, e, soprattutto, la maggior forzatrattuale del medesimo
concedente, comporta che il concessionario asseatinduon grado le
raccomandazioni del concedente. Inoltre, come asappi la definizione di un
prezzo consigliato, mitiga il problema del freeingl tra i rivenditori, e di
conseguenza il distributore sara tutelato da gudirpgrezzo a ribasso, e potra
utilizzare tutti i servizi necessari per amplidrproprio fatturat6®.

Titolarita dei marchi e dei diritti di proprietandustriale: Usualmente nei
contratti di distribuzione, ed in particolare neantratti di concessione di
vendita, viene previsto il diritto/dovere del cossenario di utilizzare i marchi
e i diritti di proprieta industriale del fabbricatoncedente solo ed
esclusivamente in relazione alla esecuzione deftaibo. Con la conseguenza
che al concessionario viene imposto I'ovvio diviglioutilizzare i marchi e i
diritti di proprieta industriale del fabbricantefa®dente in relazione a prodotti
diversi da quelli forniti al concessionario dal feicante/concederit2

Divieto per il Concessionario di registrare a proprnome marchi di
proprieta del Fabbricante Altra clausola usuale nei contratti di concessione
vendita é il divieto per il concessionario di régise a proprio nome marchi di
proprieta del fabbricante/concedente. La previsidntale divieto € divenuta
usuale soprattutto a seguito di gravi episodi agsialverificatisi in passato, da
parte di concessionari. Esiste infatti il riscblte il concessionario provveda a
registrare marchi di pertinenza del fabbricante oo per la categoria
merceologica cui appartengono i prodotti oggettiocdatratto di concessione

di vendita ma anche per altri prodotti, appartenentdiverse categorie

83 Cfr.: AMOROSO M., BONANI G., QRAssI P., Il franchising:valutare, organizzare e gestire
un’attivita infranchising, Il Sole24ore, Milano, 2001.

64 Cfr.: GUIDOTTI R.,SLDATI N.. Contratti d'impresa e restrizioni Giuffréjldho, 2007.

% Cfr.. AMOROSO M., Come migliorare i rapporti néstemafranchising, UTET Libreria,
Torino, 1996
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merceologiche, contigue o meno a quella cui appgoeo i prodotti
contrattuali®®

Durata e risoluzione del contrattonel caso in cui il contratto di
concessione sia a tempo determinato le parti n@sqmo recedere, salva la
diversa regolamentazione pattizia del rapporto,swia risolvere il contratto
nel caso in cui si verifichi un inadempimento tal@ menomare la fiducia
nell'esattezza dei successivi adempimenti (art.4166d. civ.) Una volta
scaduto il contratto a tempo determinato, e daudscéi che il concessionario
possa invocare un risarcimento del danno ove ntarvienga il rinnovo del
rapporto. Nel caso in cui il contratto sia a tempdeterminato le parti
possono sempre recedere dando un congruo preavmistaso di mancato
preavviso il recesso e efficace, salvo il risarcitoedel danno (art. 1569 cod.
civ.). Nel caso di recesso senza preavviso, ‘ryllaestio’ se la risoluzione é
dovuta ad inadempimento del receduto: il contrattsmina con la
comunicazione del recesso, e nessuna pretesa gsgeae fatta valere dal
receduto. Resta anzi salva I'eventuale richiestiadni da parte del recedente.
Se invece il mancato preavviso non trova una dicatione, il recedente sara
tenuto al risarcimento del danno che, qualora mwedsia il concedente, sara
costituito dai mancati utili netti che il concesswio avrebbe realizzato
durante il periodo di preavviSo

Il preavviso non é necessario qualora sussistayiuséa causa di recesso a
seguito di inadempimento grave, quale la violazide#obbligo di esclusiva
da parte del concessionario.
Patto di non concorrenzaultimo aspetto da trattare sinteticamente con
riferimento alla figura contrattuale del contrattioconcessione di vendita é il
patto di non concorrenza. Tale patto ha la funzidneegolare l'attivita del

concessionario per il periodo successivo alla @ssa del rapporto, il quale

66 Cfr: CAGNASSOO., IRRERAM., Concessione di vendita, merchandising, cateri@guffre ,
1993.

67 Cfr.: BALDASSARI A, | contratti di distribuzione : agenzia, medi@z, concessione di
vendita,franchising, Giuffré, Milano, 2003.
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dovra essere redatto tenendo conto unicamenteetkaital dell'art. 2596 cod.
civ. (forma, durata, spazio territoriale e oggéfto)

Nel caso in cui non venga stipulato un patto di @oncorrenza si
ritiene che il concessionario possa liberamentel@eni prodotti ancora in suo
possesso, purché tale attivita non sia svolta idavda ingenerare nel pubblico
I'erronea convinzione circa la persistenza di ypoato di concessione. In caso
contrario la condotta del concessionario potra damgo ad un illecito
concorrenziale sanzionato dall'art. 2598, comma21 &’ tuttavia suggeribile
una disciplina contrattuale dello smaltimento deadotti ancora in possesso
del concessionario all’atto della risoluzione dahtratto.

5.5 Altri contratti per la distribuzione commerciale:

agenzia e mediazione.
5.5.1 il contratto di agenzia

Mediante il contratto di agenzia una parte (ageassume stabilmente ,
e dietro retribuzione, [lincarico di promuovere peaonto dell’altra
(preponente), , la conclusione di contratti in moaa determinat

In altri termini I'agenzia € un contratto bilateral con il quale un
agente assume, lincarico di promuovere contreiliinteresse del preponente
in una zona determindfa

L’agente e ausiliario autonomo dell'imprenditornecriveste a sua
volta la qualita d'imprenditore e si avvale di urganizzazione propria. La sua
attivita consiste nello stimolare I'ordinazione lgni e servizi, attraverso la
ricerca di compratori o utenti, prese di contattdo ¢ medesimi e svolgimento
delle trattative; altri elementi essenziali del tatio sono: stabilita
dell'incarico e della zona d’operativita.

La disciplina dell'attivita & regolata dalla I. 288, la quale si occupa

d’agenti senza rappresentanza (agenti di commereiopgenti con la

88 Cfr.: GHIROTTI ENRICO Il patto di non concorrenza nei contratti commeiciGiuffre,2008.
% per una ulteriore definizione del contratto direie si rinvia allart art. 1742 Cc.
0 Cfr.: Bertozzi P., ERRACCIANO C., Il contratto di agenzia CieRre 1992
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rappresentanza (rappresentanti di commercio), tédisee un ruolo presso le
camere di commercio, cui devono iscriversi coldne sitendono svolgere tale
attivita; se non iscritti si ha nullita del contrati’agenzia (discusso se lI'agente
non puo assolutamente ricevere compenso o se puwafare comunque
qualche diritto in ragione dell'attivita gia svoltgppure utilizzando le regole
dell'arricchimento senza causa o di ripartiziont¥iddebito) .

La disciplina del c.c. e stata modificata dal d3§8/91 e dal d.lgs65/95
con i quali ha trovato attuazione la direttiva CEB6/653, e successivamente
la legge comunitaria 526/99 art. 28. Il contratténéltre regolato da molti
accordi economici collettivi stipulati da contragp® associazioni di categoria.
Il compito dell'agente & promuovere affari, non doderli, se ha la possibilita
di concluderli non si ha comunque mandato poich&algpresentanza ha
carattere accessorio e non sottintende il poteregeditione. Salvo patto
contrario, il contratto attribuisce diritto d’esslua ad entrambi le parti (art.
1743); se si viola tale diritto si € tenuti al ridenento danni e si puo subire la
risoluzione del contratto per inadempimento.

Obbligazioni del preponente pagare il compenso, comunicare le
informazioni strumentali all'esecuzione del corttratcalcolo liquidazione e
provvigioni;

Obbligazioni dell'agente promuovere la conclusione di contratti nella
zona assegnata (con la diligenza del buon padeerdglia); tenere conto delle
istruzioni del preponente e fornirgli ogni inforn@ze utile sulle condizioni
del mercato e la convenienza delle offerte. Hatéithpotere di rappresentanza
sostanziale e processuale.

L’agente e ausiliario autonomo dell'imprenditordhecriveste a sua
volta la qualita d'imprenditore e si avvale di urganizzazione propria. La sua
attivita consiste nello stimolare l'ordinazione flgni e servizi, attraverso la

ricerca di compratori o utenti, prese di contatto ¢ medesimi e svolgimento

L Cfr.: RONCAGLIA C., Il ruolo degli agenti di commercio, il sole @¢e, pirla, 2003.
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delle trattative; altri elementi essenziali del fratio sono: stabilita

dell'incarico e della zona d’'operativifa.

Diritti dell’'agente : diritto al compenso (provvigione determinata in
base a tariffe e usi o con accordo delle parti),sola per affari andati a buon
fine e in proporzione alla parte eseguita. Il prepde non € obbligato
all'accettazione dell'affare proposto, salvo casi rdiuto sistematico e
ingiustificato; concluso I'affare, il preponenteobbligato a darvi esecuzione,
pena il risarcimento in ogni caso delle provvigiohiagente ha diritto alla
provvigione anche nel caso in cui il preponentaabbncluso autonomamente
I'affare ma nella sua zona di operativita e ancelecaso di conclusione dopo
lo scioglimento del contratto, se questo era gtetoacciato dall’agente.
| crediti dell'agente si prescrivono in 5 anni, @ma dell’art. 2948 n. 4; per il
diritto all'indennitd di rapporto €& stabilito anchen termine annuale di
decadenza a decorrere dallo scioglimento dell@stést. 1751 ¢5 indennita in
caso di cessazione del rapporto).

Nel corso del contratto ciascuna delle due partdb pacedere dandone
preavviso all’altra entro il termine stabilito, keui durata non pud essere
inferiore a quella minima, la quale va da 1 meSenzesi ai sensi dell'art. 1750
c3, in funzione della durata del rapporto. E dubdgoil rapporto & a tempo
determinato possa terminare prima della scadenza.
Listituto che ha risentito di piu dell’applicazierdelle nuove norme é quello
dell'indennita di scioglimento del rapporto. Secor@rt. 1751 il preponente
corrispondere I'indennitasolo al verificarsi di utiaqueste condiziofi:

* L’agente ha procurato nuovi clienti al preponentbaosviluppato gli

affari con i clienti esistenti

2 Cfr.: BALDASSARI A., Il contratto di agenzia, Giuffré, 2005.

3 La funzione dell'indennita & quella d’'indennizzdagente per 'aumento dell’avviamento
commerciale e ristornarlo dalla perdita delle pigioni. L’indennita di scioglimento, in base
alla contrattazione collettiva, viene corrispostium apposito ente pubblico ('TENASARCO)
che eroga anche prestazioni previdenziali agli taggnbase ai contributi allo stesso versati
annualmente dal preponente,cfr.: Bertozzi RRRACCIANO C., Il contratto di agenzia CieRre
1992.
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* Che il pagamento di tale indennita sia equo
L’indennita non e dovuta:

» Se il preponente ha risolto il contratto per inagdemza imputabile
all’agente che non consente la prosecuzione dpbrap

 Se lagente recede senza giusta causa O per ainzestrelative
all'agente per le quali egli non puo piu esercitativita

e Quando, in base ad un accordo con il preponerggetite cede ad un
terzo i diritti e gli obblighi che derivano dal deosito d’agenzia (art.
1751 c2).

5.5.2 Il contratto di mediazione.

Il contratto di mediazione disciplinato dagli artt. 1754 — 1765 c.c. regola
I'attivita di colui il quale mette in relazione dwepiu parti per la conclusione
di un affare senza essere legato ad alcuna didassgpporti di collaborazione,
di dipendenza o di rappresentafiza

La legge 39/1989 ha istituito, presso le Camer€ainmercio, il ruolo
dei mediatori, diviso in tre sezioni, all'internoeld quale sono tenuti
all'iscrizione coloro i quali vogliano esercitad attivita. La summenzionata
legge contiene, al proprio interno, anche numedisposizioni che incidono
sulla disciplina codicistic&

Per I'esercizio della propria attivita il mediatodeve realizzare un
contatto diretto e personale tra le parti dell's#faintendendosi per affare
qualunque operazione che abbia un contenuto ecenpmicon almeno una
parte; il mediatore puo, infatti, avere l'incarianche da una sola delle parti,
difettando una previsione normativa che impongacérico da parte della
totalita dei contraenti.

Deriva dalla previsione dell’'art. 1754 c.c. la inspibilita di svolgere

opera di mediazione da parte di colui il qualelse@ato ad una delle parti o

"4 Cfr.: GRAsSIN. Il contratto di mediazione Cedam, 2008
S Cfr.: IANNELLI D. ,La mediazione, Utet,2007.
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abbia alcun interesse nell’affare da compiersirtL’a761 c.c. prevede, pero,
che lo stesso mediatore, successivamente allausiooe del contratto, possa
essere incaricato da una delle parti di rappredantegli atti relativi alla
esecuzione dello stes8o

Tratti distintivi del mediatore, derivanti dalla fadezione dello stesso
data dall’art. 1754 c.c. sono quelli dell’'occasiiaze della liberta di azione, lo
stesso infatti, dopo aver ricevuto l'incarico, eelio di determinare la propria
azione come meglio crede e di rinunciare alla prnozene dell’incarico
ottenuto. Di converso anche il contraente saradilté concludere o meno
I'affare. Per I'attivita prestata il mediatore daitto ad un compenso, che é
pero legato alla conclusione dell’affare tra i caenti pur essendo
indipendente dal buon fine dello stesso; in difedioa, salvo patti o usi
contrari, solo diritto al rimborso delle spese darte della parte che ha
conferito l'incarico. A norma dell’art. 1758 c.qualora I'affare sia concluso
per opera di piu mediatori, ciascuno di essi avratal ad una quota della
provvigion€”.

Per quanto attiene I'attivita del mediatore la kegmpone allo stesso il
segreto professionale e la comunicazione alle datk circostanze a lui note,
relative alla valutazione e alla sicurezza deliadf che possano influire sulla
conclusione di esso, I'art. 1760 c.c. impone imolt mediatore professionale
ed una serie di doveri no rispettando i quali Essb incorrera nelle sanzioni
previste dall’art. 1764 c.c.

76 Cfr.: CASSANOG. | contratti di distribuzione. Agenzia, mediazgmromozione finanziaria,
concessione di vendita, franchising Giuffre, 2006.

" Cfr.. GIORDANO G.,IANNELLI D.,SANTORO PASSARELLI G., contratti di agenzia,
mediazione,UTET,
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CAPITOLO 6

Il caso ZARA.
6.1: Perché studiare ZARA.

ZARA e una delle imprese operanti nel settore daltaa, o meglio nel
c.d. “fast fashion”, che negli ultimi anni ha riwaionato i meccanismi
competitivi del mercato dell’abbagliamento. Anadirz la strategia competitiva
ed in particolare le politiche distributive del gpo Inditex (Holding spagnola
che controlla ZARA), alla luce di quanto affermauei capitoli precedenti, ci
permettera di valutare praticamente, come [l'utdizzdi forme di
coordinamento, (le restrizioni verticali appuntdya i diversi operatori della
filiera, permettano di replicare i vantaggi di umampleta integrazione
verticale e facilitando lo sviluppo internazionaj@rantendo allo stesso tempo,
una buona flessibilita operativa, ed una unicitd idimagine e di
posizionamento.

ZARA, infatti, si caratterizza per una strutturaoguttiva fortemente
integrata, ed una struttura distributiva che potnemdefinire differenziata.
Infatti vedremo come, a seconda di quelle che $mloaratteristiche socio-
culturali del territorio in cui si insedia, il gopo utilizza tanto forme di
distribuzione diretta, quanto forme collaboratiwemeJoint Venture contratti
di franchising, o concessioni di vendita.

La situazione nel nostro paese e particolarmentmptEssa ed
interessante, infatti in Italia ZARA opera attres@ una struttura decentrata,
ovvero il colosso spagnolo, ha siglato un accoidbisiribuzione esclusiva con
uno dei principali rivenditori di abbigliamentodruppo bergamasco Percassi
(gia franchisor del gruppo Benetton) , che a sua volta ha svitgpsul
territorio nazionale una fitta rete di megastor&amchising.

Sara possibile notare come le problematiche r&alvree-riding, alla
certificazione, alla tutela dellimmagine, ecc, sogfficientemente gestite con
le implementazione di strutture organizzatie® ho¢ nonché con la

predisposizione di formule contrattuali, che rermdncoordinamento molto
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piu efficace. ZARA attraverso tali “accordi” conlieo i prezzi praticati sul
mercato finale, stabilisce gli assortimenti e leamfita che i singoli store
devono detenere, impone una unicita di layout, &orhpersonale secondo i
principi del gruppo, ecc.

Vedremo inoltre come value driversdelle imprese moda, introdotti
nel capitolo 4, vengono interpretati da ZARA, e eoessa si relaziona con i

suoi principalicompetitors Benetton e H&M.

6.2 Il gruppo Inditex.

Il gruppo Inditex (Industrias de Disefio Textil Ssdad Andnima) € una
delle piu grandi societd del mondo con sede inz@&alin Spagna; € stata
fondata da Amancio Ortega Gaona, imprenditore a@lpo della moda e uomo
pitl ricco di Spagna

Ortega e 'uomo che ha rilasciato meno dichiaraznatia storia della
finanza. Di lui non ci sono fotografie, se non aeuche sono state
obbligatoriamente scattate nello stesso giornauinscé concesso al pubblico
per la quotazione di Inditex. Secondo quanto sc@eeilia Monllor che ha
pubblicato una biografia dell'imprenditore spagndmancio Ortega conduce
una vita normale, anzi normalissima; odia le crayateste sempre molto
casual (ama i jeans e camicie Oxford); puo permsttiie andare liberamente in
giro per le strade spagnole, poiché il 99,9% dedipolazione spagnola non lo
conosc& Amancio Ortega € uself made manHa creato il suo impero dal
nulla.

E’ nato nel 1936, ultimo di quattro fratelli, in giccolo borgo vicino Leon, da
padre ferroviere e da madre casalinga. Solo dapumeanni dalla sua nascita il
padre e stato trasferito al Nord, a La Coruiia. Oiahg intrapreso la sua strada

verso il successo. A 14 anni il suo primo impiegansegnava a domicilio le

! Ortega & considerato il 23°uno pit ricco nel moselcondo la rivista Forbes, cfr.
www.forbes.com

2 Cfr.. MONLLOR C, ZARApolis: La Historia Secreta De Un Imperio De Mada, Del Bronce,
Madrid.
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confezioni di una delle piu importanti camiceriel@d Corufia. Solo qualche
anno dopo ha trovato un lavoro stabile presso lecen@ La Maja, dove
convergeranno tutte le persone ora indispensaduililgruppo ZARA. Decise
poi di mettersi in proprio. Con un fido concessb Banco Pastor creo la Goa
(semplicemente I'acronimo di Amancio Ortega Gaagttolal contrario), che
produceva biancheria intima e accappatoi. Fu poopui mentre serviva
alcune clienti, che non potevano permettersi atwstosi, che ebbe l'idea
semplice ma geniale: produrre, distribuire e veadaodelli simili a quelli di
importanti case di moda, ma a basso costo

Quando si trattd di inventare un nome per commkzzee i SUOi
prodotti (sempre confezionati a basso costo ancmegal massiccio ricorso al
lavoro a domicilio), Ortega pensoO a “Zorba” ma abistro delle societa
commerciali gli dissero che, no, non si poteva,bdoera un marchio gia
registrato. “Che si fa?” chiese I'impiegato delis&gg? “Boh, facciamo ZARA”
rispose Orted4, da allora i numeri parlano del suo succésso

Nel 1975 apri il suo primo negozio di 350 metri dpadi nella strada
principale della Corufia chiamata calle Juan Flagezer attirare i clienti
riempi la vetrina di polli e conigli; i passanticuriositi, entrarono. Quella fu la
sua prima, e unica, campagna pubblicitaria. In gupsmMo negozio si poteva
gia trovare abbigliamento per uomo, donna e bamaipoezzo medio/basso e
di qualita media.

Oggi Inditex e controllata per circa il 60% da @ge € quotata alla
Borsa di Madrid dal 23 maggio 2001, in seguito a offerta pubblica che ha

ricevuto richieste boom. Il suo primo giorno di tamone aveva un valore di

3 Cfr.:Pantaloni A., ZARA logra con la tecnologigomer ropa en las tiendas dos veces por
semana, el pais, luglio 2001.

4 Cfr.: Carlos Herreros de las Cuevas, “ZARA: um r@tpensamento maduro”.

® Tratto da www.ilgiornale.it , “L’'uomo casual che mala interviste, di Adalisa Mei, 20
giugno 2006.
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14,7 euro, oggi vale circa 31 euro. Il gruppo cdianila dipendenti e la sede
della Inditex & grande come 47 campi da cilcio

Grazie ai relativi successi e l'unicita del modedioamministrazione
basato sull'innovazione e sulla flessibilita, Irditt uno di piu grandi gruppi di
distribuzione del mondo. La loro filosofia, il dgno di qualita, ricco di
creativita insieme ad una risposta veloce alle ieste del mercato ha
determinato I'espansione internazionale, € unastspeccellente alla domanda
del mercato .

Il gruppo Inditex ad oggi, vanta dei risultati ditto rispetto. (tabella

6.1)"
Tabella 6.2 | principali dati del gruppo Inditexdati in min di Euro)

Vendite nette 8.196
Reddito netto 1.002

N° dei punti vendita 3.131

N° dei paesi 64
Vendite internazional 60,40%
Impiegati 69.240

Fonte: www.inditex.com

Dalla lettura della tabella 6.1 si nota che le vendette superano gli
otto milioni di euro, il reddito netto di 1 milion&i euro, conta piu di tremila
punti vendita, e ha presenza in 64 paesi, infit®# delle vendite é realizzato
nei mercati internazionali.

Circa 70.000 professionisti lavorano nel gruppdndiitex, la meta di
loro in Spagna e il resto nei vari paesi in cugiuppo e presente. Il team

Inditex é giovane, la loro eta media € intorno @6id quasi 86% del personale

® Cfr.:Pergolini A., Orighi G.A., “Da zero a ZARAPanorama, supplemento Panorama
Economy, 31 gennaio 2005.

" Tutte le tabelle fanno riferimento al sito interdel gruppo inditex, www.inditex.com
aggiornato a luglio 2007.
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sono donne). La cultura corporativa di Inditex eatterizzata del lavoro di

squadra, dalla comunicazione aperta e da un aétdidella richiesta

Tabella 6.2 Punti vendita gruppo Inditex nel mondo

Brand Quantita
ZARA 1.035
Pull and Bear 459
Massimo Duitti 404
Bershka 455
Stradivarius 330
Oysho 232
ZARA Home 171
Kiddy's Class/Skhuaba 199
TOTALE 3.285

Fonte: www.inditex.com

Tabella 6.3Punti vendita in Spagnha

Brand Quantita
ZARA 293

Pull and Bear 267
Massimo Dutti 228
Bershka 235
Stradivarius 235
Oysho 126
ZARA Home 101

8 Cfr.: DIEGUEZM.J., TENA J., La internacionalizacion de la impresa famiitega: un estudio
de caso: la Internacionalizacion de inditex, Esiuein Direccion Regional de Comercio en
Galicia, 2002.
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Kiddy's Class/Skhuaba 169
TOTALE 1.654

Fonte: www.inditex.com

Tabella 6.4Punti vendita in Italia

Brand Quantita
ZARA 51

Pull and Bear 19
Massimo Dutti 7
Bershka 21
Stradivarius 9
Oysho 32
ZARA Home 10
Kiddy's Class/Skhuaba 5
TOTALE 154

Fonte: www.inditex.com
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Figura 6.1 Rappresentazione dello staff direttivo del grupmditex

Amancio Ortega
|

Antonio Abril

José Maria Castellano

Borja de la Cierva

Javier Monteoliva Diego Copado
Fernando Aguiar Ignacio Ferndndez
Javier Chércoles Marcos Lapez

Antonio Rubio
Xan Salgado | Agustin Garcia Poveda
Jesiis Vega
Carlos Mato FPablo del Bado Ramdn Refidn
Jorge Pérez Oscar Pérez Lorena Alba
Jordi Triquell Carmen Sevillano
Eva Cardenas Alvaro Canete

. Dipartimenti Societari
. Unita Commerciale
Aree D'appoggio Commerciale

Fonte: www.inditex.com

Possiamo analizzare quelli che sono i principalemsnti che
caratterizzano il gruppi Inditex: innanzitutto, urstruttura verticalmente
integrata, dalla fase produttiva alla distribuzi@iéutente finale, in secondo
luogo una buona capacita di risposta alle esigeletanercato, dato che la
base produttiva € molto competitiva e si adattaoceshente alle nuove
tendenze del mercato. Caratteristica fondamentalda eflessibilita, sia

produttiva che commerciale, infatti vi & un otticgpacita di adattamento del
negozio alle necessita dogni paese attraversostallazione di filiali,

franchising o Joint Venture. Ancora la gestionelina dei negozi adattati alle
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esigenze burocratiche e sociali; buono capacitd depprendimento
organizzativo, che si sviluppa attraverso listzilbme di negozi pilota o di
prova che permettono la penetrazione iniziale detcato. Il gruppo Inditex
presenta un elevato orientamento al cliente, oyveta soddisfazione del
consumatore € vista come priorita, adattandonefeltaf ai suoi gusti e
esigenze.

Hanno buone capacita di analisi della concorrengezie alle
all'ottenimento d’informazioni dirette attraverscarche di mercato nei diversi
paesi; fondamentale per poter prevedere e antecigavoluzione del
commercio futuro, e infine una strategia vincentiyersificazione e
segmentazione, che avviene attraverso il posimendo delle catene in
segmenti di mercato diversill Gruppo si presenta quindi sul mercato in

maniera eccellente collocandosi ai primi postimelcato del fashion business.

6.2.1 | brands

Il gruppo Inditex, come accennato, si presentarsatcato con un
offerta diversificata, cercando di attirare, e dildisfare le esigenza di, diverse
tipologie di consumatori, le varie linee di prodatbno contraddistinte da
altrettanti marchi. Qui di seguito illustreremo VYemente qual e il contenuto

delle singole offerte , per poi approfondire laifpcd si ZARA.

ZARA

In ZARA, il disegno € concepito come un processketistmente
collegato al pubblico. Le informazioni vengono im&sse costantemente da
ogni singolo negozio a un gruppo addetto alla ptagene composto da oltre

200 professionisti, informandoli dei bisogni e dgtireoccupazioni dei clienti.
10

® Cfr.: PERGOLINIA., ORIGHI G.A., “Da zero a ZARA", Panorama, supplemento Pama
Economy, 31 gennaio 2005.
10Cfr.:.www.ZARA.com
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Pull and Bear

Si veste il mondo con un unico prodotto, dove tp#ilano la stessa
lingua, facente parte di una cultura giovane edermsale. In Pull & bear non si
creano solo vestiti e accessori, ma si progettacbespazi per comunicare |l

messaggio e il sentimento racchiuso nei prodotteué.

Massimo Dutti

Unisce gli stili classici e correnti usando gliimit tessuti per fare
vestiti che sono sempre pratici, comodi ed altdigud_e strutture sottili, le
fibre naturali di 100% e le combinazioni innovatnovocano un‘immagine

impeccabile che fornisce la massima comddita

Bershka

| negozi di Bershka sono grandi e spaziosi. Alémib del punto
vendita, il cliente ha la possibilita di guardardeo musicali grazie ad appositi
schermi. In Bershka, l'esperienza di shopping énamérsione socioculturale
nell'estetica della gioventu del nuovo secSlo.

Stradivarius
Con una filosofia originale e dinamica, Stradivarayvicina alle clienti
donne e giovani le tendenze piu recenti riguardsegno, tessuti ed accessori.

Il punto vendita & caratterizzato da un ambientamico, moderno e vivacé.

1 per approfondimenti sul marchio pull and Beareslaswww.pullebear.com

12 per approfondimenti sul marchio Massimo Duttisvia a www.massimodutti.com

3 per approfondimento sulle politiche commercialil dearchio Bershka si rinvia a
www.bershka.com

14 Cfr.: www. Stradivarius . com
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Oysho
L'universo Oysho si rivolge a ragazze e giovanindggmproponendo capi
di biancheria intima, biancheria sportiva e comodampletini raffinati e

impreziositi da ricami e inserti in raso

ZARA home
ZARA Home offre a clienti varie atmosfere decorativa cui scegliere.
L’aggiornamento continuo, offre le tendenze piu erdc del mondo

dell'arredamento domestio

Kiddy's Class/Skhuaban

Skhuaban ( kiddy's class in Spagna e Portogalloyna catena
specializzata in moda infantile. Oltre ad abitsBartimento & composto anche
da profumi e prodotti cosmetici appositamente sttigher i bambini.

6.3 ZARA

Il modello di business sviluppato da questa catgelapronto-moda
rappresenta un caso singolare, in linea con i camdmti dei consumatori e
con l'evoluzione delle formule manageriali: ZARA igfatti un sistema di
impresa an-entropico, che si autoalimenta grazie wadth dinamica
interconnessione di tutti i fattori della catend dalore, che stimolandosi a
vicenda mantengono un equilibrio vitale per 'azienLo stretto collegamento
tra sistema produttivo, distributivo e logisticapette infatti di ridurre ilead
timedelle collezioni e di rispondere velocemente atthieste del mercatt.

Le chiavi strategiche principali sono rappresentddl punto vendita,
inteso come fulcro degli affari e canale privilgégiali comunicazione, dal

disegno dei modelli e dallimplementazione gie$t in timecome base dei

15 per ulteriori approfondimenti si veda www.oysharco
16 Cfr.: www.ZARAhome.com
7 Cfr.: PEARSONPRANTICE HALL , La moda "agile” di ZARA, 2003.
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processi industriali e logistici. Tutta I'attivittommerciale ruota attorno al
punto vendita.

Nella filosofia di ZARA questo € infatti concepitmme primo anello
della catena del valore, rappresentando il puntcackordo tra le dinamiche
della domanda e dell’'offerta. Il processo prendanio con l'informazione
relativa allandamento quotidiano delle venditeegrata dai dati riguardanti
opinioni, suggerimenti e richieste della clientela.

In questa prospettiva, i punti vendita ZARA si faasano in veri e
propri “sensori” del mercato, “osservatori” delleode e delle tendenze,
attraverso i quali registrare I'evoluzione dediii sti vita e dei comportamenti
di consumo.

Un’ulteriore principio di gestione € il “fattore ma, I'elemento
essenziale, infatti, non e il prezzo ma cio chestpueoncetto implica, ovvero il
disegno degli abiti, 'ampiezza della propostatdpidita nell'offrire al cliente
quello che desidera; il prezzo viene dpo

Se si osserva in maniera dettagliata, emerge colf®AZnon sia una
semplice marca di vestiti. Il suo nome identifizamaniera piu specifica, un
certo spazio ovvero il punto vendita ZARA, doveghcentra la possibilita di
soddisfare necessita sociali ed individuali attraweél consumo di una moda da
indossare, rivolta ad un ampio spettro di persamedifferenti caratteristiche e
condizioni sociali, mediante un’offerta la cui ewt®ne e velocita di
rinnovamento si adeguano alle necessita del mercato

In sintesi, all’interno del punto vendita si conmsc giorno dopo giorno
i desideri dei clienti, le loro preferenze, le larchieste, cio che si vende e cio
che non si vende. Il punto vendita & pertanto €ossorio centrale
dell’evoluzione del mercato: unitamente agli olwettdell'impresa, esso

determina gli investimenti a lungo termine e latsgia generale del Grupfo

18 Cfr.: Codeluppi V., Che cos'é la moda. Carocci, 2002.

19 Cfr.: RavAzzoNI R., PETRUZZELLIS L., Strategie di Vertical Branding del sistemamoda
italiano di alta gamma, Esperienze d'impresa, 20D4.; 3vioLo S.,TESTA S., Le imprese
del sistema moda, Il management al servizio deativita, ETAS, 2006.
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6.4 Analisi SWOT

L’analisi SWOT un’analisi di supporto alle scelteecrisponde all’esigenza di
razionalizzazione dei processi decisionali. Talenica si e sviluppata da piu
di 50 anni ed é finalizzata allo studio di casieatiali caratterizzati da
incertezza e forte competitivita

SWOT sta per Strenghts, Weaknesses, Opportunitesats, ovvero punti di
forza, punti di debolezza, Opportunita, Minaccée tmalisi € fondamentale per
impostare un’efficace strategia di marketing. Esishasa essenzialmente su
due concetti fondamentali:

1. Competenze distintive

2. Fattori critici di successo.

L’'analisi SWOT permette di distinguere tra fatt@mndogeni e fattori
esogeni. | fattori endogeni riguardano tutte aquethriabili che fanno parte
integrante del sistema e sulle quali e possibiteruenire. | fattori esogeni
invece, sono rappresentate da variabili esterngsté¢ma, che possono pero
condizionarlo; su di esse non e possibile un ity diretto ma € necessario
tenerle sotto controllo in modo da sfruttare gleety positivi e prevenire quelli
negativi. Attraverso l'analisi dei punti di forza di debolezza (fattori
endogeni), l'impresa riesce ad individuare le suenpmetenze distintive;
successivamente, attraverso I'analisi delle oppitdue delle minacce (fattori
esogeni), 'impresa rivolge la sua attenzione siéeno ovvero al mercato, con
I'obiettivo di migliorare la sua posizione compiett™.

Si propone qui di seguito l'analisi SWOT effettuan relazione al
marchio ZARA .

0 GENCO P., CAFFERATA R., Competitivita, informazioni e internazionabzione
delle piccole e medie imprese, |l Mulino, Bolodt&97.
2L Cfr.: GREAS., Dentro la crescita dellimpresa. Le analisi SWEOPAR, Franco Angeli 2000
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PUNTI DI FORZA PUNTI DI DEBOLEZZA

» Marchio in forte espansione a livello

mondiale _ _ C e L
) Costante pressione rivolta agli stilist
« Strategia basata sul tempo e non sui

. per il turnover dei capi
costi

« Alta flessibilita

* Potere direttivo accentrato nella

. _ figura di Ortega
e Fatturati in costante crescita

OPPORTUNITA’ MINACCE
Continua espansione del marchio a Mercato instabile
livello mondiale  Entrata di nuovi competitors

* Acquisizione di nuovi marchi e * Ribasso nel mercato della borsa

relativo abbattimento dei costi » Congiuntura economica negativa

Fonte: Elaborazione propria

ZARA e ormai un marchio riconosciuto da chiunquede di una
buona fama e come si evince dai dati di mercatio,costante crescita a livello
internazionale.

La strategia di ZARA é interamente basata sul fattempo e non sui
costi; Inditex propone un’alternativa sul mercate cisponde pienamente alle
esigenze del fashion market e diventa un prodotstitativo per molti
consumatori, sia per il basso costo che per la coemqte moda. Tuttavia, si
trova sotto continua pressione per mantenere lapebtivita raggiunta
ricercando una maggiore rotazione dei capi modagpeantire un prodotto
sempre nuovo e competitivo in linea con le ricldesholtre sta vivendo un
momento di ristrutturazione ricercando nuove figor@nageriali che possano
garantire I'espansione del gruppo, dove il potere,questo momento, é

accentrato solo nel presidente Amancio Ortega Gaona
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Occorre ricordare che dal 2000, l'industria delleda sta attraversando
uno dei periodi peggiori della sua storia. Si pexiazione terroristica dell'11
settembre 2001, o nel 2003 la guerra in Iraq edépia SARS in Asia. Ma
non € solo questione di congiuntura; anche la dodaan |'offerta sono in
mutamento nel mercato della moda. Dal lato dellsmalwda, il Giappone,
tradizionalmente un mercato molto importante ppradotti della moda, sta
perdendo terreno a causa del protrarsi della riecesseconomica, mentre
emergono i nuovi mercati di Cina, India e RuSsi®al lato dell'offerta, si &
intensificata la concorrenza non solo all'interno cthscun segmento di
mercato, ma anche tra segmenti. Oggi, I'abbinaméntapi d'alta moda con
capi prét-a-porter o addirittura sportswear € consentito. Di consega, le
grandi maison del segmento superiore subisconceksipne competitiva delle
aziende piu dinamiche e innovative che operanosegmento di mercato
inferiore. ZARA, si inserisce perfettamente in tadentesto, sfruttandolo

appiend>.

6.5 Il marketing mix di ZARA.

Le azioni che un’impresa puo intraprendere peueérikzare i potenziali
clienti comportano l'utilizzo di determinate leve dharketing. Con la
locuzione “marketing mix” si intende l'insieme deleve di marketing tramite
le quali un’azienda raggiunge i suoi obiettivi. dizerse leve di marketing si

raggruppano solitamente in quattro categorie (leid®cCarthy):
* Prodotto
* Prezzo
* Promozione

* Distribuzione

22 Anallisi tratta di _www.uninews.unicreditg“inoda: una crisi da interpretare”, 27 ottobre
2004.

2 Cfr.. MODINA S., Il business della moda. Analisi economica déftgrese
commerciali ,Franco Angeli, Milano, 2° ed. 2004
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6.5.1 Il prodotto ZARA

Con lo scopo di diversificare il suo approccio aroato, Inditex dispone di
otto catene di distribuzione di moda. Tutte cordbvio una stessa visione
commerciale e gestionaleessere leader nel proprio segmento grazie ad un
modello commerciale flessibile e seguire la voaaeialla partecipazione in
campo internazionafé'.

Ognuna delle catene usufruisce tuttavia di grand@namia nella
gestione dei propri affari. Gli staff managerialepdono decisioni commerciali
autonome e secondo le modalita con cui amministi@peoprie risorse.

Tuttavia, I'appartenenza ad un gruppo diffuso mqaanta paesi offre
loro una quantita di sinergie organizzative e dstigme di conoscenze.
Pertanto, ogni staff manageriale pud concentramfio ssviluppo del suo
business sapendo che determinati elementi di stgpsono garantiti
dall’esperienza nel gruppo.

Inditex, come casa madre, e responsabile dei $eetrali corporativi,
cioe quelli condivisi dalle otto catene che foroisg la crescita internazionale:
'amministrazione, l'uso della tecnologia logistida politica generale delle
risorse umane, gli aspetti giuridici, la capacitefiziaria ecc.

Il primo dei marchi, e il piu importante, € ZARA \w.ZARA.com). Il
primo negozio risale al 1975 a La Corufia; € oggsente in 64 paesi con una
rete di piu di 1.030 negozi situati in punti pregiati delle principali citta del
mondo. La sua presenza a livello internazionaleeote di concludere che non
esistono frontiere che impediscano di condividera stessa cultura del vestire.

ZARA é in linea con i cambiamenti della societdigestifica al 100%
con I'impresa madre seguendo le ultime tendensélditi e compratori.

ZARA offre le ultime tendenze della moda con urpgngamma di prodotti a
prezzo medio basso per un pubblico di uomini, doarEmbini; per questo

motivo ZARA si mostra come un marchio molto comipeati Il logo e

24 Cfr.: PEARSON PRANTICE HALL (edizione italiana a cura di F.Pennarola e V.MiicblLa
moda "agile” di ZARA, 2003.
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rappresentato da un rettangolo nero con iscritt@me del marchio in bianco,

la sede centrali si trova ad Arteixo (La Coruna).

Tabella 6.5 | numeri di ZARA per I'anno 2008

Numero di negozi 990
Volume di affari 5.352
% vendite internaziona 72,3

% in Inditex 65,3

Fonte: Dossier de prensa Inditex, 2008

6.5.1.1 Gli altri prodotti Inditex

La seconda catenaRull&Bear (www.pullandbear.com). E stata creata
nel 1991, si dirige ad un pubblico giovane di sassschile, solo nel 1998 e
stata introdotta la linea anche femminile. Proporagla base e informale per
ragazzi e ragazze tra i 14 e 28 anni a prezzi mduissi. L'offerta
d’abbigliamento, accessori, e prodotti cosmeticompletata da una gamma di
servizi supplementari: musica, immagini video, laee di videogiochi ecc.
Questa catena si € estesa soprattutto in Medint@rie in Asia utilizzando il
franchising, eccetto Spagna, Portogallo, GrecizlgiB. Conta una rete di 467
negozi in 27 paesi. Il logo e rappresentato daettamgolo nero con iscritta il
nome del marchio in corsivo bianco. La sede cemtsaltrova a Naron (La

Corufa).
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Tabella 6. 61 Numeri Di Pull&Bear Per L’anno 2006

Numero di negozi 467
Volume di affari 519
% vendite internaziona 40,2

% in Inditex 6,3

Fonte.www.pull&bear.com

La terza catena che si vuole riportare Massimo Dutti
(www.massimodutti.com). Acquisita da Inditex nel919ma gia presente nel
mercato fin dal 1985; la sua proposta si dirigeiachini e donne di ceto medio
tra i 25 e i 45 anni. La catena € la piu classalfacdcompagnia e l'unica che ha
un'immagine di marca. La maggior parte sono statecessi in franchising
dato che era stata la politica iniziata dai suppedari precedenti. Conta circa
400 negozi in 29 paesi differenti. Il logo é rammetato da una scritta in
corsivo del nome proprio del marchio. La sede edmtsi trova a Tordela

(Barcellona).

Tabella 6.7:1 Numeri Di Massimo Dutti Nell'anno 2007

Numero di negozi 399
Volume di affari 614
% vendite internaziona 49,4

% in Inditex 7.5

Fonte: www.massimodutti.com

Bershka (www.bershka.com) é la quarta catena del gruppatarnel
1998 come nuovo concetto sia di negozio sia di mo@aopone le ultime

tendenze della moda per ragazze tra i 13 e i 2Beadal 2002 propone anche
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una linea maschile. Il prezzo come nelle altrematdel gruppo rimane medio-
basso. | negozi Bershka sono grandi, spaziosiuotstetica d’avanguardia e
la volonta di costituire punti d'incontro tra la oey la musica e I'arte di strada.
La catena conta piu di 433 in 24 paesi. Il log@gpresentato da un triangolo
nero con iscritto in stampatello piccolo il nomd derchio in arancione. La

sede si trova a Tordela (Barcellona).

Tabella6.8 | numeri di Bershka nelllanno 2007

Numero di negozi 433
Volume di affari 798
% vendite internaziona 45

% in Inditex 9,7

Fonteewww.Bershka.com

Stradivarius (www.e-stradivarius.com) € la catena acquistata da
Inditex nel 1999; avvicina ad un pubblico femminpal giovane le ultime
tendenze in fatto di disegno, tessuti ed accesBosio target si rispecchia
nella moda giovane femminile tra i 15 e i 27 ar®ifre capi moda a prezzi
medi-bassi. | suoi stores sono spaziosi e dedoratodo moderno e dinamico,
offrono un ampio ventaglio di possibilita con uridesinformale e fantasioso.
Oggi, se pur con un lento avvio, conta piu di 36dozi in 19 paesi differenti.

Il logo € rappresentato da un simbolo che ricongellq della metropolitana di
Londra contenente la scritta Stradivarius in carsdove la “S” ricorda una

chiave di violino. La sede centrale si trova a&dllde Llobregat (Barcellona).
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Tabella6.9 | numeri di Stradivarius nell’anno 2007

Numero di negozi 304
Volume di affari 428
% vendite internaziona 19,7

% in Inditex 52

Fonteewww.Stradivarius.com

Kiddy’s Class € la catena specializzata in moda infantile. Oltre
all'abbigliamento completa la sua offerta con ghodotti, come i profumi o i
prodotti cosmetici per i bambini. Il punto vendiéa suddiviso in settori
(maschile/femminile, eta...) per semplificare I'aczfoida parte della clientela.
Conta piu di 195 negozi in 5 paesi. Il logo e magpntato da un rettangolo
grigio con iscritto in nome della marca in biancgragio. La sede centrale si

trova ad Arteixo (La Coruiia).

Tabella 6.10 1 Numeri Di Kiddy’s Class Nell’anno 2007

Numero di negozi 195
Volume di affari 182
% vendite internaziona 14,5

% in Inditex 2,2

Fonte:www.inditex.com

Una delle ultime catene create dal Gruppo Inditex Ogsho
(www.oysho.com) che ha iniziato la sua attivitd’'aaho 2001.
Questo marchio porta la filosofia del gruppo sutwme della biancheria e
dellintimo maschile e femminile, offrendo le ultentendenze di moda a

qualita e buon prezzo. Ha piu di 201 negozi in a2sp differenti. Il logo &
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rappresentato da una scritta in corsivo nero delendel marchio. La sede si

trova a Tordela (Barcellona).

Tabella 6.11 1 numeri di Oysho nell’anno 2007

Numero di negozi 201
Volume di affari 165
% vendite internaziona 35,1

% in Inditex 2

Fonte: www.oysho.com

In assoluto I'ultimo marchio nato in casa Inditedaecatena ZARA
Home (www.ZARAhome.com). Specializzata in articpler la casa, pone
enfasi particolare sul tessile come bianchericetta,|da tavola e da bagno che
si coordina con le stoviglie, posate, bicchierioggetti di decorazione. ZARA
Home offre design, qualita ed articoli innovativpeezzi competitivi. Ha 152
punti vendita in 15 paesi. Il suo logo ricorda duelella catena madre ZARA.

La sede centrale si trova ad Arteixo (La Coruiia).

Tabella 6.12 | numeri di ZARA Home nell’anno 2007

Numero di negozi 152
Volume di affari 139
% vendite internaziona 35,4

% in Inditex 1,7

Fonte.: www.ZARAhome.com
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6.5.2 Il prezzo

Il prezzo, come tutte le decisioni piu importamntiazienda, € dettato dal
Gruppo. L’azienda utilizza un sistema darget pricing ovvero la
segmentazione del prezzo in base ad un gruppo msuctatori, che la
posiziona in un rango di prezzo medio-basso secdadtiverse catene e i
diversi target group Tuttavia il processo che sta dietro alla decisiatel
prezzo non é cosi facile, anzi la definizione delzpo non é che la fase finale
di un lungo processo di studio.

La fissazione del prezzo non dipende solo dai atisiroduzione ma
dall'analisi della concorrenza e dallo studio detlecisioni di scelta del
consumatore, questa € la chiave per rendere semma&po competitivo.

Una volta deciso il prezzo si determina la percaletdi margine che si
vuole ottenere nel mercato con il capo in questicme in alcuni casi, viene
modificato nel periodo dei saldi.

Tuttavia se si permette un cambio di margine, questnunque deve
riportare un beneficio allazienda. In Spagna s$dino i prezzi base; negli altri
paesi i prezzi vengono adattati di conseguenzaucoaumento di prezzo che
varia a seconda delle spese di trasporto e del ingargoncesso dalla
concorrenza.

In alcuni Paesi, con mercati rischiosi e scarsarte#f come ad esempio
Messico e Venezuela, Inditex si posiziona in unnsago di mercato con
elevato potere d’acquisizione. Si tratta quindiagdsociare i suoi negozi a
negozi di lusso per poter fissare prezzi piu a@tcando di captare una clientela
piu alta.

Prima dell'ingresso della moneta europea I'azieexdanota per lunghe

etichette con segnalato il prezzo per ogni stat@uinveniva distribuita la

25 Cfr.: CAPPELLARIR., Il marketing della moda e del lusso Carc26D6.

26 Cfr.: PANTALONI A., ZARA logra con la tecnologia reponer ropa entlandas dos veces por
semana, el pais, luglio 2001
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merce. Dopo l'ingresso dell’euro, le etichette satate ridotte e contengono
solo la dicitura in euro, dollaro e yen.
Negli ultimi anni Inditex ha introdotto una nuovalitica di prezzatura in loco,
dove insieme alla merce, viene fornito anche un cimaario brevettato
dall'azienda per l'etichettatura dei capi. Ora l@nata di riferimento del
gruppo e l'euro. La fatturazione alle filiali viefetta sempre in questa moneta.
Si nota, pero il peso della moneta latinoamericaha ovviamente
viene usata in gran parte per pagare gli affite spese di manutenzione e il
resto viene convertita in doll&f.
Figura 6.2. Esempio di etichettatura fornita dalla Inditex.

ART.:

7443;959/408\”
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J44395040842
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£ FAICE FF
' 118.150 1 775 1

£ FORTUGAL E3

97.24 [l 19495

msvpvp\’

‘ 90.12€& 14995

Fonte: www.inditex.com

2" Cfr.. PEARSON PRANTICE HALL (edizione italiana a cura di F.Pennarola e V.MitcdbLa
moda "agile” di ZARA, 2003.
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6.5.3 La distribuzione

La selezione dei Paesi dove aprire un negozio ppesie un rigoroso
studio per ogni caso (fig. 6.3):

Figura 6.3 Le fasi del processo distributivo di ZARA

Analisi iniziale: Individuazione del mercato
+ Dati macroeconomici di riferimento
e Studio del settore

Catena logistica Definizione della strategia
centralizzata < di penetrazione del
mercato:

* Negozi propri
* Franchising
» Joint Venture

» Disegno capi

» Calcolo prezzi

» Accettazione disegno

* Invio alla centrale di
distribuzione

* Invio al punto vendita finale.

La strategia di selezione si € sempre basata sabaca di mercati
simili con poche barriere d’entrata e con un liwddase di sviluppo economico.
In primo luogo si sono analizzati i dati macroeaoim e le possibili
evoluzioni delleconomia del Paese per passare latara i redditi della

popolazione, i salari per i dipendenti, il mercamobiliare®.

%8 Cfr.. QAPPEI C., SANI A., Strategie di internazionalizzazione e grandstritiuzione nel
settore dell'abbigliamento,Firenze University P2EES.
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Dopo questa prima analisi iniziale il Gruppo ha pmmeffettuato uno
studio attento del settore: mercato del tessilswoi clienti. Per questo motivo
esistono i responsabili per lo sviluppo estero ahalizzano le tipologie di
negozi gia presenti e raccolgono informazioni sfdfana di vendita, i prezzi, i
gusti dei consumatori per quanto riguarda i capbdigliamento e soprattutto
la possibilita di immobili adeguati che siano situa posizioni strategiche per
I'azienda.

Il primo stabilimento che ZARA apre in un paesa)eralmente e nella
citta piu importante a livello commerciale che per@are un grande ritorno
d'immagine. Questo primo negozio funge come praevantente accennato da
negozio pilota. Da questa prima analisi empiricdesiuce la strategia futura e
quindi le potenzialita reali del mercato. Una vollaciso quale mercato
penetrare si decide anche in che maniera penetrédo politica della
compagnia e nota da molto tempo. Il Gruppo Indigexne esiste la possibilita,
preferisce entrare con negozi di proprieta, pereawen controllo totale. In
alcuni casi pero e necessario il contrattdrainchisingo di Joint Venturecon
alcuni soci locaft’.

La concessione di franchising viene generalmenta da paesi con
piccoli mercati per caratteristiche legislativeuwdxratiche poco a favore (vedi
la forte burocratizzazione dell’ltalia) , o inoltnger molte barriere all’entrata e
rischi economici elevati. Con questo tipo di licarsz accede al mercato con |l
rischio che il consumatore non riconosca la marparequesto motivo si tenta
di mantenere il massimo controllo possibile fahchisee Viene in genere
concessa una sola licenza per paesefrahchisee potra poi procedere
all'apertura di piu negozi. L'ltalia rappresenta esempio di concessione di
franchising; si tratta di un paese con un mercatwedla marca era

completamente sconosciuta. L'ingresso corfrainchising ha permesso di

?9 Cfr.: Ravazzoni R., Petruzzellis L., Strategieveitical Branding del sistemamoda italiano
di alta gamma, Esperienze d'impresa, n. 1, 20@&aviolo S., Testa S., Le imprese del sistema

moda, Il management al servizio della creativitBAE, 2006
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creare una situazione dove in caso di fallimentarfiagine non ne avrebbe
risentito particolarmente.

Le Joint Venture invece si utilizzano per mercaii grossi e di
particolare interesse per il gruppo come per ilpBane e la Germarnfa
Inoltre la presenza di barriere di entrata nei reresteri spinge il gruppo alla
ricerca di soci locali che possano apportare espzai per il superamento di
eventuali problematiche come I'impossibilita di al mercato di immobili
adeguati, le caratteristiche particolari per itesisa di distributivo ecc..

Inditex ha degli accordi di collaborazione con itu@po Otto Versand in
Germania e con Bigi in Giappone.

La catena logistica di Inditex si caratterizza f@esua integrazione dal
trasporto delle materie prime fino alla consegnh pumto vendita. Questo
facilita il controllo e la sincronizzazione efficie di tutte le attivita, rendendo
possibile la consegna rapida degli ordini.

Questo sistema logistico centralizzato rende pdssiteliminazione
dell'inventario e permette la fabbricazione in temmgale, proporzionando la
capacita di risposta per aggiustare gli ordini teehpo minimo. Sotto questo
aspetto bisogna ricordare che questo € uno devinpeti cui ZARA ha battuto
la concorrenza in diversi momenti e guadagnatorpia fetta di mercato.

Due volte la settimana i negozi ricevono la mercaova
preventivamente sollecitata. Il processo di conagegaltrettanto rapido: tra le
24 e le 48 ore ZARA garantisce la consegna dallagBa al Giappone,
attraverso corrieri via terra e via aerea dagloperti di Santiago e Oporto. La
velocita del sistema e fondamentale per la gestd#iemercato e per il suo
esito. Il gruppo controlla la rete di trasporto pa&nimizzare i tempi e i costi
sia per i negozi diretti che per gli altri affiiat.a distribuzione si centralizza
nei centri d'ogni catena che seguono tutti la stesstodologia. La compagnia

ottiene importanti risparmi anche nel non doverseowmare la merce a lungo in

%0 Cfr.: KOTLER P., Marketing management, Addison Wesley Longntelia) 2004.
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magazzini addizionali ad eccezione del sud Amesigaraccitato. Il gruppo

dispone di centri di distribuzione a Arteixo (Lar@oa), Tordela Y San Querce
del Vallés (Barcellona). Inoltre si sono iniziatavori per la costruzione di un
nuovo centro logistico el Elche che si dedicherasolusivo alle calzature, un
centro di distribuzione a Sallént (Barcellona) feicatena Stradivarius e un
altro a Naron (La Coruna) per Pull&Bear. In Messiéogentina e Brasile

dispongono di magazzini dove depositano parte dellezioni che saranno

vendute nelle seguenti stagidhi

Figura 6.4 : Posizionamento dei centri di distribuzione irapa

Tordera (Barcellona):
Centros logisticos di Massimo Dutti, Bershka ed Oysho

Naron sA Coruna): : 2
— E Centro logistico di Pull and Bear
Arteixo (A Coruna )
Centre logistico dijra e Kiddy's Class L
. o
v e .

I

Taraonza:

Centro logistico di Zara

ré
Z ol Sallent de Llobregat (Barcellona):
Centro logistico di Stradivarius
J E -3
g ( -~

v
| g ~

¥ | Elche (Alicante):
/‘" Centro Logistico di Tempe (calzature)

Fonte: Dossier Inditex 2006

Tutta la catena del Gruppo Inditex € strutturatamilarmente e i
processi di decisione e controllo sono comuni.idegno dei capi si sviluppa
nella catena centrale e poi viene adattato. llrtlipanto commerciale calcola
prezzi, tessuti e margini per ogni capo. Una vatteettato il disegno, si invia

alla fabbrica per il confezionamento per ottendrerodotto terminato che

%1 Questo informazioni sono prese dal sito www.iditexn
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nuovamente andra alla centrale di distribuzioneddee poi sara inviato al
punto di vendita finale.

Ogni negozio € considerato come una piccola impresgropri costi e
previsioni di beneficio. | costi includono tuttoejlo che riguarda I'apertura e
il mantenimento del personale e del locale. L’otilvie di beneficio si fissa in
base all’analisi macro e micro del paese e tendndoonto I'esperienza
conquistata in ogni mercato. Ogni negozio elallosao budget annuale per
I'acquisizione di capi calcolati rispetto alle et previste. La flessibilita del
sistema di gestione permette di aggiustare i dalwel momento in cui Si
verificano dei cambiamenti nelle previsioni. Quamdimbbiettivi fissati non si
realizzano si compie una profonda analisi delle ivaatoni di non

funzionamento insieme a tutto il persoriale

6.5.4 La promozione

Come in precedenza affermato il Gruppo Inditex éeisb fin dalla sua
nascita di non investire in pubblicita e di utibze il medesimo ammontare di
denaro in altro modo. L’idea della pubblicita fialle origini € sempre stata
improponibile. 1l ciclo di produzione e troppo ve® e non permette la
creazione di linee da pubblicizzare. Per poter iseguritmi dell'azienda, le
cifre da spendere in pubblicita dovrebbero esseoengi e non rispetterebbero
lo stile di un’azienda in continua evoluzione. @oes dovuto principalmente
al fatto che non esistendo collezioni fisse nompeimetterebbe al gruppo di
poter portare avanti una campagna per piu di dtiensme, periodo in cui il
nuovo riassorbimento sarebbe gia in negozio; smneegue inoltre che i costi
in questo primo caso sarebbero elevatissimi. Bestq motivo I'investimento
cade su altri metodi che aiutano 'azienda a faudiblicita, come ad esempio
le spese d’affitto o acquisto di locali molto agtnéi per aprire i futuri negozi.
Devono, infatti, essere sempre ubicati in zondealago transito, generalmente

32 Cfr.: PEARSONPRANTICE HALL (edizione italiana a cura di F.Pennarola e V.MicdblLa
moda "agile” di ZARA, 2003.
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si situano in strade commerciali molto importantiliverse cittd’, o nei grandi
centri commerciali. Si puo dire che I'azienda istgein pubblicita indiretta
proponendo negozi allavanguardia e proponendaspse in prima linea per il
cliente finale. | negozi, infatti, hanno sempre umetratura importante (quasi
mai al di sotto dei 300 metri quadri ) e vantansipioni di tutto rispetto nelle
vie piu importanti delle capitali di tutto il mond8econdo Ortega questo € il

miglior modo per farsi pubblicita.

6.6 La strategia di ZARA

Esula dallo scopo del presenta lavoro, analizzatedettaglio il profilo
strategico del gruppo Inditex, ed in particolareZ&RA, tuttavia puo essere
utile al fine di comprendere meglio la strategicitélle vertical restraing
capire quali sono i punti fondamentali che guidanscelte di ZARA, e come
gli accordi tra i diversi operatori della filieradilitino il raggiungimento di tali
obiettivi:

e Ciclo produttivo breve: ZARA risponde rapidamente alla domanda
poiché conta su un processo di produzione in prOfriuN caso unico
fra i giganti del tessile, abituati a sub-appaltareroduzione ad altre
societa, allleconomia sommersa 0 ai paesi asiatg@n
regolamentazioni sul lavoro non proprio allavangii@ ZARA,
come del resto gli atri brand del gruppo Inditexjece, sub-appalta
solo I'incastro finale dei componenti a fabbriclelipendenti vicine
alla sua sede di La Coruiia in modo da ottenendttib just in time
ZARA e campione dell'innovazione con il suo modeatmmmerciale
personale: tutte le fasi del processo produttigigie e produzione
ione, sono realizzate dal gruppo stesso, con sede @orufa (in
Portogallo). Di conseguenza, i tempi si accorcialao flessibilita

3 Cfr.: KINGS S., IN AAKER D., Brand Equity. La gestione del valore della raarEranco
Angeli, 1997.
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aumenta e ZARA puo esporre nuovi modelli in un dads tempo

molto ridotto. A fronte dei circa nove mesi necessdl’industria

dell'abbigliamento per far arrivare ai negozi umdlezione, a ZARA

bastano due o tre settimane. Questo significa eistick e poco
invenduto in caso di errore di tendenza. Non pia wollezione
primavera-estate e una autunno-inverno, ma tanteonallezioni a

passarsi il testimone nel corso dell'anno, infagii negozio riceve
consegne due volte la settimana e ad ogni consegma dei nuovi

modelli. Dall'idea di un nuovo articolo alla suaepenza sul punto
vendita trascorrono dieci, quindici giorni. Nessoampetitore é
lontanamente in grado di avvicinarsi a questa vlal risposta.

e Stesse collezioni in tutto il mondoxLe frontiere non impediscono la
condivisione della cultura della mod4»ZARA propone le stesse
collezioni in tutti i paesi. Il marchio & preserite sessantaquattro
paesi.

* Assenza di campagne pubblicitarie:ZARA non fa pubblicita, con
decine di migliaia di articoli disegnati ogni annmn untime to
marketcosi breve il tradizionaladvertisinge impossibile, ma anche
inutile: non serve fotografare il prodotto, preseltt sulle riviste di
moda. Serve invece raccogliere in tempo realeg\sdtso un adeguato
sistema informativo, le evoluzioni dei gusti densamatori per come
si manifestano sul punto vendita. Le grandi firmellad moda
spendono in media il 3,5 % del loro giro d’affagrge campagne di
comunicazione, mentre Inditex si accontenta de)® % ; servono
stilisti capaci di farecool hunting; capaci di scovare precocemente i
trend e di tradurli rapidamente in scelta dei tes=iiin disegno.

e Assortimenti costantemente allineati alle indicazini della moda e ai

risultati delle vendite: il gusto si evolve di giorno in giorno, le

% Articolo sul web: www.girlpower.it, “Fashion lowost”, Chiara Dal Ben, novembre 2006.

- 292 -



tendenze sono frutto del genio dei grandi stilistia anche di
comportamenti emergenti dal basso, frutto dell'mixea di chi gli
abiti i indossa. Le presentazioni semestrali detl@lezioni, il
riassortimento stagionale dei negozi appaiono tagelchi interpreta
la moda come un gioco, e si diverte a cambiareedjulente il proprio
look. ZARA risponde a questa domanda con articoiovi ogni
settimana in ogni negozio del mondo. Dall'idea dinuovo articolo
alla sua presenza sul punto vendita trascorrorm, djaindici giorni.
Nessun competitore € lontanamente in grado di marnsi a questa
velocita di rispostaCosi facendo i consumatori sono attratti a visitare
i negozi per rimanere aggiornati sulle novita. Lergentuali delle
persone che visitano i negozi ZARA almeno una valtemese € pari
al 439%° .

» Efficienza nei negozi:chi entra nei megastore ZARA trova taglie e
colori, ottima vestibilita degli indumenti con oalini dai prezzi
tradotti in tutte le valute. L’abbondanza di comseeper evitare code
alle casse e la possibilita di provare senza pnobflaolti abiti nei
camerini, rendono ancor piu piacevole I'operaziacguisti. Anche
gli ambienti di vendita sono gratificanti a livelkuperiore a quello
dell'offerta. L’ambiente ZARA comunica eleganza; dliente che
entra in un punto vendita ZARA percepisce un’elevgtado di
raffinatezza tipico di un punto vendita di fasciaedio alta,
acquistando perd merce a prezzi da discount.

e Focus su clienti target una alta percentuale di consumatori si
percepisce come fanatici dello shopping, desidetioabiti alla moda
per apparire in linea con le ultime tendenze. teoltessi sono
fortemente influenzati dai media e dalle ‘celebrita questo settore

sono stati identificati due target principali: isoddetti “fashion

% PERGOLINI A., ORIGHI G.A., “Da zero a ZARA”, Panorama, supplemento Pama
Economy, 31 gennaio 2005.
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innovators, che rappresentano il 16% del mercato, e i cestdd
“fashion followers®. | fast fashion retailers come ZARA, si
rivolgono principalmente aifashion innovator§ persone giovani,
interessate a come si vestono i propri idoli e conreddito che
permette loro di comprare abbigliamento alla moda ana certa
frequenza.

« Stabilimenti flessibili e logistica veloce | competitors confezionano
dovunque, nel Magreb o in Romania o nel Bangladesh,Estremo
Oriente. ZARA concentra la produzione in Galiziamed nord della
Spagna. Lavora anche con fabbriche della zona, mdupe in
fabbriche proprie oltre il 60%.

e Location ad alto traffico.: L'impresa tende ad aprire con €lagship
store che presenti tutto l'assortimento ed offra la miompleta
immagine della catena nel Paese di nuovo ingresabjo poi
svilupparsi in localizzazioni centrali primariecentri commerciali
importanti con dimensioni differenti, ma con lo poadi costruire in
un periodo di media durata una rete capace di r@pei principali
aree del Paese. Per garantire questo posizionameimsegna
spagnola utilizza una forte integrazione verticalay tutti i prodotti
disegnati dal centro stile situato a La Corunarewgorganizzazione
produttiva che le consente tempi di reazione alienahde ed
evoluzioni del mercato per ora non uguagliati dasoea altra

azienda del settore abbigliamento.

% Articolo sul web: www.istud.it , “La rivoluzionedd fast fashion”, Di caterina Carroli, Largo
consumo.
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6.6.1 Fattori critici di successo per ZARA

Quali sono le chiavi del successo di ZARA? JuanldSaCubeiro,

direttore delle risorse umane di ZARA, rilascio 2801 un’intervista nella

quale sottolineo la presenza di 11 punti che, goswere spiegano come ZARA

sia uno dei negozi spagnoli piu conosciuti al mondRiporto i punti salienti

dell'intervista in quanto a distanza di sei analj fattori sono ancora oggi le

determinanti effettive di tale successo.

In particolare, secondo Juan Carlos Cubeiro, bfatthiave del successo di
ZARA sonc”:

1.

Il trionfo della liberta Il presidente Ortega ho consacrato la sua impresa

alla liberta; in primo luogo la liberta dei clierdtessi, che sono liberi di
avere un contatto fisico con la merce senza egz®s d'assalto dalle
occhiate delle commesse; la liberta di dipenderdl’atienda, che
propongono continuamente nuove idee.

La necessita di opinioni In inditex tutte le istanze costituiscono
suggerimenti. Le critiche positive sono richieste regonosciute.
Dall'opinione di piu di 1000 negozi differenti dallcatena ZARA nasce
una richiesta diversa due volte alla settimana.

Il senso del valorelLo spirito della liberta e del valore ha guidato A
verso lapertura di punti vendita non solo nazionaha anche
internazionali, tuttora settore in forte espansione

La prossimita del clienteAttualmente si parla della “generazione ZARA”,
dei clienti che propongono buona parte dei 22.0@0@eti differenti, che

mediamente una volta ogni tre settimane vanno gcane.

37 Eonte: www.anahicalderon.com.ar
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5. |l valore della comunicazioneTutto il linguaggio rappresenta un sistema
di relazioni interdipendenti ed in dorma di retettd Saussure. In Inditex la
comunicazione € orale e il contatto diretto.

6. La riservatezza della comunitéSi segue la strategia dell'integrazione
verticale; il novanta per cento della produzioneesilizza in Europa, piu
costosa ma al tempo stesso concede di risponderepico rapidita ai
cambiamenti del mercato.

7. L'orgoglio comune e l'umilta individualeLa flessibilita € una qualita
comune ai membri del gruppo, il che richiede anaindta. L'orgoglio non
€ ammesso per criticare i competitors, I'unico giigovalido € il gruppo.

8. La virtu dell'intrapendenza Gli stilisti devono vendere le proprie
collezioni ai direttori commerciali e questi ai pessabili di negozio; non
Cl sono impaosizioni.

9. Il vantaggio di coltivarsi:in Inditex conta molto lo sviluppo individuale. Si
dice che Inditex paga un 50% in piu rispetto ai petitors ma & anche vero
che esige il 100%. Il turnover e bassissimo e tudipendenti posseggono
azioni dell'impresa.

10. Il vantaggio della velocitadi fronte alla progettazione tradizionale di una
nuova collezione I'anno, ZARA risponde creando wadlezione in tre
settimane.

11.L’amministrazione per uno scopo comuhé&ntuizione, cosi stimata nelle
arti, & stata spesso disprezzata nel commercionamaccade in ZARA.
Inditex ha infranto per sempre le regole del mercéiberta invece che
ordine, velocita in contrasto con la progettazisiandard, intuizione

piuttosto che razionalita.

6.7 Approvvigionamento e logistica

La politica aziendale si fonda essenzialmente sustiuttura operativa
integrata, che permette di controllare l'interaefih produttiva e di rinnovare

parte dell'offerta anche due volte a settimanamdhagement aziendale ritiene,
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infatti, che soltanto alimentando sul mercato umtiseento diffuso di "escasez
y oportunidad” (scarsita e opportunita), si pugcite a spingere la clientela ad
acquistare d'impulso, condizionata dal “timore”rdin trovare piu cio che ha
visto la settimana precedente.
| prodotti a marchio ZARA sono realizzati per il%Qirca in house .

Le logiche di fondo e le fonti del vantaggio conifpad del “modello ZARA”
possono essere desunte comparando la tempistigarstke del ciclo completo
delle attivita produttive con benchmarkmedi del settore (v. figura 6.5) ed

analizzando lo schema generale dei flussi opetafivifigura 6.6).

Figura 6.5: cronogramma stagionale delle attivita produttive

Trimestre 1 Trimestre 2 Trirmestre 3 Trimestre 4 Trimestre &
Visita Disegno e acquisto di materie prime
Fiere G5 % 35%

Acquisto di prodotti finiti .
Risposta alla

Ordine d'acquisto Ordine d'acquisto domanda
15%-20% S0%-B0% 2U%-35% A
Produzione propria
15% g35% L
Distribuzione & vendita
15%-20% B0%-85% D
el Disegno Presentazione Produzione | | Distribuzione I
Fiere colleziane
Crdine Crdine Risposta
ZARA I:' d'acguisto d'acguisto dornanda
Settore I:I 45%-60% 35%-40% 35%-40%

Fonte: Informativa annuale Inditex,

% Articolo sul web: Congresso internazionale “Ledenze del marketing”, Marketing e
produzione nel pronto-moda: il modello ZARA, Roloevtona, 2003.
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Le attivitd di design e approvvigionamento matemaminciano da tre a
sei mesi prima dell'inizio della stagione di veadiin modo da acquisire la
disponibilita di circa il 65% del fabbisogno di $esi, subordinando la
definizione della restante parte agli andamentneicato. Gli ordini di prodotti
finiti realizzati per intero da fornitori esterdigruppo, si effettuano: per un 15-
20% del totale da tre a sei mesi prima dell'ind#tla stagione, per un 50-60%
all'inizio della stagione, per poi completarsi duie le vendite al consumo, al
fine di ridurre in modo sostanziale il "rischio najdAllo stesso modo, anche
la parte predominante della collezione confezionmatrnamente (circa I'85%)
e prodotta sulla base degli andamenti delle vendier quanto concerne,
invece, le consegne ai punti di vendita, ad inigtagione si spedisce la
cosiddetta "collezione base", pari al 15-20% d#&kda complessiva collocata
solitamente sul mercato, che poi viene continuaenesiisionata ed integrata
con straordinaria rapidita sulla base delle infarimai commerciali raccolte
“world wid€ dai negozi della rete. Grazie a questa ‘“ricettsi’,riesce a
comprimere in modo rilevante la quantita di prodottenduta a prezzi scontati
durante il periodo dei saldi. La compressione déempi di
approvvigionamento" dipende dalla capacita di gowedell'intera catena di
fornitura, che consente all’azienda di “riassottirapportando anche delle
piccole modifiche se necessario, un prodotto dcss®o a marchio ZARA in 2
settimane, ovvero di lanciare sul mercato un ddich nuova “creazione” in

non piu di 5 settimane (v. figura 6.6).
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Figura 6.6. Schema generale dei flussi operativi

Negozi

ZARA

Design

Attivita mieme

Acqnisto
tessufi

Produzion: esteme

«QF

Acquisto filo e
Tessufi grezi

Tessitura

Lavorazion: intsine

Tintura, stampa €
rifinitura

Lavorazoni “mterns”

Acquisto prodotti finiti

Produzioni estems

VENDITA

DESIGN
E

APPROVVIGIONAMENTI

Mupdellisticn e taglio Ricevimento
- Produzione propria
Lavoraziom mterms e ﬁrqufs.fi
Logistica
Confezione Magazzinaggio
Lavorazioni esterne Gestione ordini
Spedizioni
Distribuzione
Controllo qualita,
stiro,
efichettnggio
CENTRO DI
Lavorazion: interme DISTRIBUZIONE
LOGISTICA
Attivitz misme
PRODUZIONE
LOGISTICA

Fonte: Informativa Inditex.

Le fasi di progettazione e disegno dei capi e girapvigionamento

materiali e prodotti finiti competono al “Dipartime® Commerciale”, costituito

da tre unita operative ("Disegno”, "Prodotto" e fAsti"), che lavorano in
maniera integrata per gestire al meglio I'evolueiatelle tendenze della moda,

la risposta commerciale delle scelte di assortimena catena di fornitura.

Le attivita del personale responsabile del desigmmpongono delle seguenti

fasi:

1. disegno e styling dei capi con scelta degli abber@mtessuto, colore
ed accessori (ricerca stilistica);

2. rielaborazione computerizzata dei “bozzetti” persviluppo puntuale

di taglie e modelli (industrializzazione);

3. realizzazione dei prototipi per ciascun modell@{ptipia).

Le fonti d'ispirazione dei designer di ZARA soncelie “classiche” degli

specialisti del pronto moda (servizi fotograficilldepiu note fiere mondiali di
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settore, riviste di moda, ecc.), cui si aggiungdaoinformazioni raccolte
quotidianamente all’interno dei punti vendita deéte.

Queste ultime sono preziose anche per il lavordi @elgletti al prodotto,
che hanno il compito di analizzare il grado di ®sso delle collezioni e di
stimolare gli altri componenti dello staff commeidel affinché studino e
implementino tempestivamente gli aggiustamenti e idéegrazioni piu
opportune sulla base degli andamenti di mercato.

Nell'approvvigionamento dei tessuti gioca un ruofondamentale
Comditel, societa con sede operativa in Spagneylidnditex € proprietaria al
100%, che soddisfa circa il 45% del fabbisognoedstito finito e gestisce, in
esclusiva per il gruppo, le seguenti attivita: astgu materie prime
(principalmente filo) e trasformazione in tessw@oquisto di tessuto non finito,
tintura, stampa e rifinitura (con il supporto dbFacolor, leader europeo nel
settore, di cui Inditex e proprietaria al 39%). reatante parte degli acquisti di
tessuto proviene da fornitori esterni al gruppealzzati in massima parte in
Europa (95%) ed in misura marginale in Asia (4%)eerica centrale (1%).

La produzione interna si concentra essenzialmardé articoli a piu elevata
rotazione, e su quelli con maggior rischio moda,ifmiali sono stati effettuati
gli investimenti di ricerca e sviluppo piu rilevarg che rappresentano i
capisaldi della politica di caratterizzazione ddiend imagedel gruppo.
L’assemblaggio dei capi viene gestito affidand¢ailoro ad una fitta rete di
laboratori esterni, localizzati in prevalenza ira§pa e Portogallo, dotati di un
organico medio di 40-50 persone, cui il Gruppo texifornisce i supporti
tecnologici e logistici necessari per ottimizzaeenpi di consegna e livelli
qualitativi delle lavorazioni, che vengono comun@oatrollate e perfezionate
(stiro, etichettatura) internamente.

La funzione logistica ricopre un ruolo fondamentakdl’ambito del
mix di risorse, che contribuiscono a creare il aggio competitivo e |l
successo di ZARA. Tutto ruota intorno alla grandsdtpforma distributiva di
La Coruiia, che rappresertiaub primario nel quale dapprima si concentrano

sia i prodotti provenienti dagli stabilimenti detuppo sia quelli realizzati da
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fornitori esterni (con poche eccezioni) per poieesssmistati in tutto il
mondd”®,

Sul piano operativo, ilay-out del “magazzino” e diviso in due parti:
una destinata alla merce “piegata” (maglie, camiece.) e l'altra destinata ai
capi “appesi” (giacche, cappotti, ecc).

La struttura dispone dorter automatici adibiti allo smistamento dei
prodotti “stesi”, suddivisi e collocati “a scaffalper tipologia, modello, taglia
e colore, che vengono inviati alle macchine amb di appositi contenitori
movimentati all'interno del magazzino mediante nasasportatori. In pratica,
il sorter attinge allo stock per comporre e confezionarey t massima
velocita e precisione, gli ordini di merce da imeiai negozi che ( ad eccezione
della spedizione “pre-stagionale” concepita ed ean@ntata seguendo una
logica di tipo push ) vengono alimentati “on denfarmen cadenza regolare e
prestabilita (due volte a settimana; martedi e rdinig alcuni paesi, mercoledi
e sabato in altri), con un lead time medio di cgnaedi 24- 36 ore in Europa e
di 24-48 ore nel resto del mondo. La base logisliclditex movimenta ogni
settimana oltre 2 milioni di capi, in larga magaioza gestibili utilizzando
tecnologie che permettono di raggiungere elevainddrd di efficienza e di
velocita. Naturalmente, anche la logistica in datdel centro di distribuzione
assume un’importanza fondamentale per assicurgmarga al flusso a valle
verso i punti di vendita; a tal riguardo la prograazione delle attivita di
produzione ha come obiettivo proprio la costitueion il mantenimento di

livelli di giacenza adeguati in termini sia quaatiiti sia assortimentaff’

6.8 Il concetto di “collezioni vive”

La risposta “in tempo” al continuo cambiamento a@elomanda di mercato,

avviene mediante la produzione e la messa in \veemtlitin’offerta completa,

%9 Cfr.: PANTALONI A., ZARA logra con la tecnologia reponer ropa entlandas dos veces por
semana, el pais, luglio 2001.

40 Cfr.: PEARSONPRANTICE HALL (edizione italiana a cura di F.Pennarola e V.MitcdbLa
moda aagile” di ZARA, 2003.
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disegnata giorno per giorno. Il tempo € una valéadtrategica fondamentale in
un sistema di produzione e di logistica strutturatimrno al just in time e
all’eliminazione del magazzino.

Rispetto al modello tradizionale di due colleziamnue, ZARA introduce il
concetto di “collezioni vive”: prodotte, distribeite vendute con la stessa
rapidita con cui si modificano gli atteggiamenti@mportamenti dei cliert.

I clienti sanno che ZARA rinnova l'offerta ogni 8gtana e visitano spesso i
suoi punti vendita (11lvolte allanno rispetto aMe della concorrenza). I
management aziendale ritiene, infatti, che soltaitoentando sul mercato un
sentimento diffuso diéscasez y oportunidadscarsita e opportunita), si puo
riuscire a spingere la clientela ad acquistare jtitso, condizionandola con il
“timore” di non trovare pitl cid che ha visto latsetina precedenté

La caratteristica del sistema é l'integrazioneical¢ di tutte le fasi del
processo, inclusa la produzione. Ortega avevameotane i costi connessi alla
realizzazione di un capo d’abbigliamento lievitiman mano che si procede
dalla fase di design a quella di distribuzioneyeva capito che controllando
guesti passaggi non solo si poteva risparmiadenaro, ma anche guadagnare
in velocita e flessibilita.

In un mondo come quello della moda, dove a detegge e un film
appena uscito o l'ultimo video musicale, la velagdit tutto. E nessuno e stato
piu veloce di ZARA. Bastano meno di due settimaeesipé un capo disegnato
dal team di stilisti di La Coruia arrivi in uno duaque dei negozi sparsi in
tutto il mondo, 12 volte piu in fretta della conmmza. Grazie alla brevita del
suo lead time, I'azienda puo permettersi di inviamenumero inferiore di pezzi
in una piu ampia varieta di stili e con maggioexfrenza. In questo modo, pud

rapidamente eliminare le linee che non vendondaedd cosi intasamenti di

“1 MANUEL TRINCADO, “Inditex. Seguimiento de los gustos y necesidatdkedos clientes”,
Internet: http://www.winred.com (11 gennaio 2002).

42 Cfr.: ROBERTO VONA, “Marketing e produzione nel pronto-moda: il “mtide ZARA”,
Congresso internazionale “Le tendenze del markgtidgiversita Ca Foscari Venezia, 28-29
novembre 2003. Internet: http://www.global.factoam.

43 Cfr.: Dichiarazione riportata in Stryker McGUif€ARA va veloce”, in La Repubblica, 9
ottobre 2001.
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magazzino e svendite periodiche. Il modello “fasthion” elaborato da Ortega
ha dimostrato a tutti come la flessibilita del nagcce la snellezza delle scorte
siano pitl importanti della manodopera a prezzbpisst*.

ZARA realizza oltre il sessanta per cento delladpmone in fabbriche
di sua proprieta. | tessuti, che arrivano dallag®pa dall’Oriente, dall’india e
dal Marocco, vengono tagliati e colorati negli gtatenti della compagnia, per
essere poi confezionati, cuciti e rifiniti nelle opwrative e nei laboratori
esterni, sparsi nella zona attorno a La Corufalelida percentuale di
produzione propria rappresenta un modello unico nséttore
dell’'abbigliamento: una soluzione organizzativag atonsente a ZARA di
rispondere con la massima rapidita alle solleaaizdel mercato. Molti dei
concorrenti subappaltano invece gran parte ddblarfeazione.

Ortega, dimostrando invece che la velocita e Issfl@lita contano piu
del prezzo in sé, ha letteralmente ribaltato il mall condurre gli affari. |l
fatto di presidiare direttamente il momento progotteé ovviamente una
potente arma nelle mani della compagnia, che rieacecontrattare
vantaggiosamente prezzi, quantita, condizioni epteifhn consegna. L’elevato
potere d’acquisto permette a ZARA di acquistare prezzi sensibilmente
ridotti ) partite di tessuti d’alta qualita, gliestsi utilizzati dalle firme piu
prestigiose. Tutto cio, sommato al buon disegnocomeraddistingue i modelli,
da a ZARA la possibilita di includere abiti di grawello a prezzi tre o quattro
volte inferiori a quelli delle grandi firnfé

Il percorso produttivo si conclude presso la seeletrale di Arteixo,
dove con lausilio di sofisticate architetture infaatiche, i capi vengono
controllati, stirati e imballati, prima di esseraricati sui camion, pronti a

raggiungere i diversi punti vendita. Dai centri ikiggi di Arteixo e di

4 Cfr.:Pergolini A., Orighi G.A., “Da zero a ZARA"Panorama, supplemento Panorama
Economy, 31 gennaio 2005.

“5 Cfr.: Fabrega, ZARA. El modelo de negocio de lexiitit., p. 100.
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ZARAgoza si distribuiscono prodotti quattro giomnisettimana, in modo tale

che ogni negozio della catena riceva due spediziettimanalt®.

6.9 La gestione dell'informazione

Un altro elemento di forza é la gestione dell'imh@zione. Ortega ha
chiaro, fin da subito, che la formula consiste“wehdere gli abiti prima che si
vendano”. Questa frase, all'apparenza poco chiacghiude in sé una filosofia
commerciale rivoluzionaria: si deve produrre salo che si vende, e per far
ci0 bisogna prestare attenzione a quello che ldegenole comprare. Per
riuscire in questimpresa si utilizzano due foninfbrmazione: una esterna,
attraverso designersdi moda, che sono obbligati a viaggiare alla daedelle
nuove tendenze di mercato, ed una interna, rappedaedagli stessi clienti, i
cui suggerimenti e le cui richieste sono tenufbirie consideraziorté
A questo scopo, i punti vendita sono posti continelate in contatto con la
sede centrale ed in particolare corDiaeccion de Tiendgd'organo direttivo
dei punti vendita, e con Departamento de Producda ripartizione che si
occupa del prodotto, integrati da professionise caccolgono, analizzano e
smistano le informazioni relative a gusti e desideella clientela,
trasmettendole alla sezione di disegno dei modelli.

Questo flusso d'informazioni si realizza attravegs@attro canaff:

1. tramite la cassa l'impresa riceve quotidianamentdatturazione del
negozio, quali prodotti ha venduto, quali no e dlexzione del
magazzinaggio;

2. via telefono, fax o posta elettronica, al finerdisinettere osservazioni e
richieste concrete da parte dei clienti, che possgercuotersi nella

configurazione dell’offerta di prodotto;

¢ pantaloni A.,, “ZARA logra con la tecnologia regorropa en las tiendas dos veces por
semana’”, in El Pais, 26 luglio 2001.

4" PEARSONPRANTICE HALL (edizione italiana a cura di F.Pennarola e V.MiadpLa moda

"agile” di ZARA, 2003.
“8 Articolo sul web: Il modello ZARA: punto venditacellezioni vive, Alessia Zanella, 2005
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3. di persona, mediante le continue visite dei dirtgdei diversi reparti
della centrale;

4. mediante “Casiopea”, software sviluppato da Inditehe mette |l
punto vendita in condizione di verificare in quajue momento la
disponibilita di prodotto, di visualizzare le imniaigdi ogni modello e
di trasmettere I'ordine al centro logistico.

I 40 % dei prodotti ruota continuamente, di modute cci sia sempre
qualcosa di nuovo. All'arrivo della merce, il reggabile di negozio decide
guale tenere e quale rimandare indietro, se a sudizgp non realizza le
aspettative di vendita. ZARA propone ogni anno pliu12.000 modelli
differenti, ma non ha rimanenze di magazzino.

Il lavoro di preparazione delle collezioni inizigeneralmente, un anno
prima dell’'arrivo della merce nei punti vendita,cha se & un’attivita che
continua nel corso di tutta la stagione.

Attualmente, piu di duecento professionali disegnaper ZARA,
viaggiando in tutto il mondo alla ricerca delle Ut tendenze. | disegnatori
portano con sé telecamere e macchine fotograffidreregistrare tutto cio che
attira la loro attenzione. Raccolgono molte infozmai su come sono vestite
le persone secondo i luoghi, I'ora e 'ambiente.

Nella sede centrale di Arteixo, tutte queste infaziani vengono
rielaborate e confrontate con le tendenze mesdacm dalle passerelle piu
rinomate della moda. Il risultato di questo lavdiaicerca costituisce la base
per la creazione degli stili: tessuti, tagli, colatettagli. Ma non basta: nello
stesso spazio fisico i responsabili dell’acquisionthterie prime lavorano
“‘gomito a gomito” con i membri deDepartamento de Producte con i
disegnatori dei cartamodelli. In questo lavoro dipg, che precede il processo

industriale di produzione, il tempo gioca un rufdadamentalé?

49 5jveda Il modello ZARA: punto vendita e colleZzimve, di Zanella A., 2005
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6.10 La fase dell'internazionalizzazione

Nelllanno 1988 vi fu il vero inizio dell’espansiortel gruppo Inditex
all'estero. Infatti, con un totale di 98 punti véag il mercato di casa risultava
saturo e si doveva cercare un modo di rilanciafggradotto per risollevarlo
dalla situazione di maturita raggiunta nel mercgtagnolo.

Gli anni novanta si caratterizzarono per la corgtinespansione
internazionale, specialmente della catena ZARA ahr@inuava a guadagnare
prestigio. Di seguito e riportato un elenco cheprapenta I'evoluzione del

marchio ZARA nel mondo:

1975- Spagna

1988- Portogallo

1989- Stati Uniti

1990- Francia

1992- Messico

1993- Grecia

1994- Belgio e Svizzera

1995- Malta

1996- Cipro

1997- Norvegia, Giappone e Israele

1998- Argentina, Regno Unito, Venezuela, Turchia, ,ifathArabi e Kuwait
1999- Olanda, Germania, Polonia, , Bahrein, Canadasiiy, Cile, Uruguay
2000- Quatar, Andorra, Austria, Danimarca

2001- Puerto Rico, Giordania, Irlanda, Islanda, , Réghiga Ceca, Italia
2002- El Salvador, Finlandia, Repubblica Domenicanag&oore, Svizzera
2003- Russia, Malesia, Slovenia, Slovacchia

2004- Hong Kong, Marocco, , Estonia, Lettonia, LitumrnUngheria, Romania
2005- Filippine, Tailandia, Monaco, Costa Rica, Indsiae

2006- Serbia, Cina Continentale, Tunisia

2007- Guatemala
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Seguendo una strategia di segmentazione del mencaronale
attraverso lo sviluppo di nuove linee (Pull & Bekigddy’'s Class, Massimo
Dutti, Bershka etc,) e di espansione in quellorimdgionale, ZARA apri nel
1989 il primo negozio fuori dalla Spagna a Opditaitta industriale del
Portogallo. Anche se si trattava di un mercatongtra si seguiva la stessa
strategia di prossimita geografica e similitudinengrcato specialmente con la
Galizia. Questa prima esperienza “fuori porta” parh ampio riconoscimento
all'azienda che nel 1993 fatturo piu di 12.000 amilidi pesetagi cui 1.200 di
utile netto.

Nel frattempo la linea di espansione proseguivalelf90 si aprirono i
primi negozi a New York e a Parigi, punti stratégier il mercato della moda
ma soprattutto rappresentavano un punto di partehizve per la conquista
dellAmerica e dell’Europa. Gli Stati Uniti rappesavano quindi un mercato
potenziale di 265 milioni di consumatori, con udd#o pro-capite tra i piu alti
nel mondo e con un gusto orientato alla moda earop®Ito elevato;
situazione che Ortega non si fece scappare. Tamiancio Ortega come il
gruppo direttivo condotto da José Maria Gonzalen@icoscienti del fatto che
penetrare un mercato cosi grande non sarebbe fsiEte. Grandi catene
americane comd&he Gap, The Limited, Structurgcoprivano un segmento
molto ampio del mercato a cui ZARA si voleva dirigieinoltre queste catene
potevano gia sfruttare enormi economie di scalto\lisnportazione dai paesi
asiatici a cui, in diversi casi, veniva affidatéaua fase produttiva.

I 1991 fu segnato dall’apertura del primo negoziel centro
commerciale di New York al numero 750 de la LeximgtAvenue a
Manhattan. In principio la compagnia penso addirétin possibili perdite
dovute ai grandi costi iniziali per lo spostamedé&ia merce e per I'affitto dei
locali. Cosi fu, infatti, nel 1992 si contarono ¢liéz nel mercato americano per

173 milioni di pesetas e nel 1993 arrivarono a 180nostante cio data

950 Cfr.: Maria José Diéguez “La internacionalizacienla impresa familiar gallega: un
estudio de caso: la Internacionalizacion de inditesdatto per la Direccion Regional de
Commercio Galicia; www.geocities.com
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'importanza strategica del mercato statunitendmptesa valutd l'idea di
tenere un negozio aperto in una citta cosi imptetaer la moda, soprattutto
perché aumentava la notorieta dell’aziefida

Infatti, la perdita fu considerata come un modmuestire nella ricerca
di mercato a scopo di migliorare la strategia digiezione dello stesso futuro
prossimo. Certamente una scelta azzardata matedilsosstempo ottimale visti i
risultati poi conseguiti. Alla fine del 1995 il gypo gia disponeva d’atri tre
negozi aperti nella stessa citta con ulteriori igste d’apertura in altre citta
come San Francisco e a Chicago.

La penetrazione di ZARA in Messico nel 1993 si igzal attraverso

una Joint Venture con un gruppo messicano cheegihigze di raggiungere un
fatturato di 2.160 milioni di pesetas gia nel priraono. Fino a questo
momento il prodotto era ancora prodotto interamahgeCoruia.
Nel 1994 ZARA inizio un piano d’espansione ancheBilgio con negozi
aperti nei principali nuclei urbani come Amberesuilles, Bruge, Gent e
Liegi. La fatturazione iniziale fu di 1.281 miliomii pesetas. Partiva cosi |l
piano di ricoprire la zona del Belgio e della Fianmn piu negozi.

La penetrazione della Francia fu in ogni caso mditficile; infatti, il
mercato francese rappresenta da sempre un meiqatove per molte imprese
tessili. Nel frattempo preso atto delle esperiealteli, ZARA si consolido
ampiamente in questo mercato, con forma lenta g@laee raggiungendo nel
1994 una vendita di 6.600 milioni di pesetas. lialfifrancesi rappresentano
0ggi una tra le maggiori fonti di reddito per l'&mb gruppo.

Alla fine del 1995, ZARA aveva aperto 35 negozinze contare lo
sviluppo ambizioso della rete che poteva gia esgam@gonata a quella
spagnola. Nel 1996 apri altri 35 negozi con I'dibietdi raggiungere 100 punti
vendita alla fine del 1997. L’interesse di consatilla catena in questo paese

viene spiegato soprattutto per la ricerca di difieezione delle vendite a

®L Cfr.: Pergolini A., Orighi G.A., “Da zero a ZARA’Panorama, supplemento Panorama
Economy, 31 gennaio 2005.
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livello internazionale e per il fatto che questoroao serviva come ulteriore
banco di prova per le successive espansioni afesspecialmente per altri
paesi del nord Europa. Da qui si inizio la penetrag verso Iltalia,
Scandinavia, Germania e infine anche Cuba.

La penetrazione in Italia arriva attraverso un agodi Joint Venture
con il gruppo bergamasco Percassi nonché franchisoBenetton. Per
'imprenditore spagnolo il nostro paese rimaneviiale da penetrare per
motivi burocratici di licenze. Tuttavia ZARA nel @0 é riuscita a stabilirsi nel
mercato milanese e ha aperto le porte il 9 Aprd@22al civico 11 di Corso
Vittorio Emanuele. Cosi riportano I'evento alcperriodici telematici:

“Fino ad ieri, per la maggior parte degli italianfARA era solo una citta
dell'ex Yugoslavia: dal 9 aprile i milanesi hanncoperto un nuovo mondo.
ZARA, catena d'abbigliamento spagnola conosciutivello internazionale

per I'ottimo rapporto qualita-prezzo, e stata sdogta in Italia con un negozio
a Milano, la capitale della moda[. >%'.

Nel 2002, nel mercato internazionale esistevanadggtti competitori
per il marchio spagnolo: in America The Gap, ini@ania C&A, nel Regno
Unito The Next mentre Spagna le maggiori catenairarano rappresentate da
El Corte Inglés e Cortiefiel. Il primo e un grant@gazzino che si posiziona su
una fascia di prezzi molto elevata e per questavmeion ha mai fatto grande
concorrenza a ZARA. |l secondo, tendendo a fascer@izo piu contenute,
rispecchiava una minaccia piu concreta. Tuttavidferiva in altre
caratteristiche, in primis era diretto a un tatget 20 e i 40, in secondo luogo
aveva una politica di prezzo piu alta rispetto ARA, e uno stile che
richiamava l'attenzione piu del cliente lavoratariee del giovane sportivo.
Questo diede modo a ZARA di poter sviluppare le boee i maniera da
ricoprire quel segmento di mercato non ancora satur

Oggi si vantano i seguenti numeri a livello monelial

%2 Fonte articolo sul web: www.news2000.libero.itSe“non & caro & meglio”,di Tintora, B.,
aprile 2002.
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e Punti vendita ZARA pari a 1037;
» Punti vendita degli altri brand pari a 2250;
« Totale punti vendita gruppo Inditex pari a 3287

A livello mondiale i punti vendita ZARA sono cogstibuiti:

11,0% 8,9%

39,6%

O Asia e Resto del mondo B Spagna @ Europa B America

Fonte: elaborazione propri su dati da www.inditex.com

6.11 | principali competitors

| competitorsdiretti di ZARA possono ricondursi principalmergedue
grandi gruppi, l'italiana Benetton e la svedese H&M

Il Gruppo Benetton nasce nel 1965 a Ponzano Venepoovincia di
Treviso. Nel 1955 Luciano, il maggiore dei frat@knetton, venne assunto in
un rinomato negozio d’abbigliamento a Treviso, nctone Dellasiega, dove
ebbe I'opportunita di verificare di persona le tiebe di vendita e le esigenze
del cliente. Fu il primo a realizzare come la gesti tradizionale non venisse
incontro al consumatore: la merce non era espasaraccolta all'interno di
scatole che rendevano possibile I'accesso solooainmesso che doveva
rendersi interprete dei gusti e delle esigenzéeniageva di fronté* Luciano,

ebbe una geniale intuizione sul mercato dell’abdngénto: lidea di

*% Dati da Sito internet gruppo Inditex, www.inditeatn, aggiornati al 20 luglio 2007.
% Cfr.:FAVERO G., Benetton, i colori del successo, Egea editditano, 2006.
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avvicinare il cliente alla merce e ascoltare le sahieste per migliorare il
prodotto. Oggi il Gruppo Benetton €& presente i® Paesi del mondo.
L’azienda ha una produzione totale di circa 130amildi capi I'anno. La rete
commerciale di 5.000 negozi moderni nel mondo ddirelienti servizi di alta
qualita e genera un finale. Il suo core businekabbigliamento: il gruppo ha
una consolidata identita italiana di stile, quaditpassione, che si riflettono nei
marchi United Colors of Benetton, casual, Sisley @rientato al fashion,
Playlife, abbigliamento per il tempo libero, e I€ill Loop, streetwear.
L’azienda ha una produzione totale di oltre 130amildi capi I'anno. La rete
commerciale di 5.000 negozi moderni nel mondo ddirelienti servizi di alta

qualita e genera un fatturato totale di oltre 1iRandi di euro.

Valori come approccio etico, spirito multietniconelltirazziale, rispetto
delle minoranze e dellambiente, sostegno deitduitnani sono da sempre
molto vicini al mondo Benetton. Attraverso la cormazione, e con azioni
tangibili, il Gruppo ha realizzato negli anni moiteziative in collaborazione

con enti ed associazioni riconosciute a livell@rnbzionale.

Hennes and Mauritanvece, € un gruppo svedese specializzato nella
vendita al dettaglio di abbigliamento. L'idea commigle che descrive la
mission dell’'azienda da sempre € “Moda e qualitdiglior prezzo”, obiettivo
che si raggiunge attraverso I'acquisto in grandunw, I'assidua ricerca dei
mercati pil convenienti su cui acquistare, un’orggazione logistica molto
efficace e I'assenza di alcun coinvolgimento deintediari>. H&M, questa
ormai l'insegna definitiva della catena, vuole gwire al cliente una vasta
gamma di articoli, studiando anche piu linee permidgrget e garantendo un
assortimento che varia dai capi piu basic a queik seguono le ultime

tendenze.

%5 per approfondimenti sul gruppo si veda www.hm.com
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Un analisi riguardo al posizionamento di ZARA, Bi#oe e H&M e

riportato nella tabella sottostante:

Tabella 6. 14 Posizionamento di ZARA e dei suoi concorrenti

PREZZO Medio/basso Medio/alto Basso
QUALITA’ Medio/alta Medio/alta Medio/bassa
CONTENUTO MODA Elevato Basso Elevato
FASCE DI ETA’ 15-40 anni 12-40 anni 15-30 anni
SERVITE

RICONOSCIBILITA’ Elevata e globale Elevata e globale Buona
DEL MARCHIO
ZARA BENETTON H&M

6.11.1 Benetton VS ZARA

Riguardo ai prodotti e al loro posizionamento, &mipi i Gruppi si presentano
sul mercato proponendo un prodotto globale, defictme un prodotto che
non subisce trasformazioni sostanziali per la pamgne dei diversi mercati.

In entrambe le aziende si e attuata una strategaginentazione del brand in
diverse catene; si possono infatti riconoscerepdeallelismi nella gamma di
prodotti offerti.

Benetton si identifica con il marchio principalepgmo nato United
Colors of Benetton Adults, Inditex invece, propa®RA Classic. Entrambi i
marchi si presentano sul mercato con delle lingeagelti pero Benetton si
caratterizza per una linea classica fatta di caawgli basici, ZARA azzarda
con capi che riportano, a prezzi contenuti, tagiedelli tratti dalle ultime
tendenze dell’alta moda.

Oltre alle due linee principali, su cui le due azie vengono spesso
analizzate, esistono ulteriori catene degne di ;nt#arispettive linee di
abbigliamento bambino United colors of Benetton dside Kiddy's Class;

tuttavia Benetton propone una moda semplice chdapad entrare nella
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cerchia delle aziende leader nel settore mentli@da bambino spagnola non
ha ancora richiamato grandi attenzioni e rappressoio il 2,2% del fatturato
totale di Inditex.

Inoltre Benetton propone una linea di intimo chigandndercolors e presente
sul mercato da un decennio, ZARA, invece arrivametcato dell'intimo solo

nel 2001 con la linea Oysho. Undercolors proponeprodotto base che si
alterna tra biancheria intima e capi mare con dwerolorazioni e di buona
qualita. Il prezzo rimane medio alto e la mette doncorrenza con le
innumerevoli catene italiane che propongono losstgzrodotto a volte con
qualita maggiore a prezzo piu contenuto.

Questo lascia spazio alla catena spagnola appemacha propone
come sempre una moda aggressiva e spiritosa per leiteta a prezzo
decisamente contenuto. Per Benetton una lineartange € Sisley; Benetton
sta investendo in questa catena aumentando il @rezia qualita, usando
tessuti sempre piu pregiati e ricercati; questm@ramente sufficiente per farla
rientrare in un segmento di mercato totalmenterdivda ZARA.

All'interno del gruppo Inditex troviamo la catenaabsimo Dutti. E una
linea piu classica, nata nel 1985, ma acquisitendiéex solo nel 1995, che ad
0ggi mantiene una gestione spesso in franchisingutdoalla precendente
gestione. Offre capi sia classici che sportivi péulti, anche se il prezzo non
sia eccessivamente elevato e la catena che atzedie del gruppo.

Esiste inoltre il capo sportivo sia per il gruppadiano che per quello spagnolo.
Dove Playlife e soprattutto Killer Loop vantano umercato fidelizzato di
clienti e partecipano in molte manifestazioni spercome sponsor, Pull&Bear
ha ancora un mercato giovane ma in piena evoluzinehe in questo caso, la
linea spagnola si posiziona su una fascia di preazbassa.

Infine ZARA propone dal 2003 un nuovo marchio peicasa (ZARA
home), sperimentato in casa Benetton, ma caratggazla fatturati ininfluenti.
Nel primo caso la linea ha addirittura penetratmércato italiano seguendo
'onda della catena madre, Benetton ha distrib@tewessori per la casa,

direttamente in punti vendita e stands gia esissemiza considerare necessario
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aprire centri specializzati. Da questa comparazidel prodotto risulta chiaro
la differenza reale tra le due aziende da sempragpaate, ma molto
differenti.

Se Benetton da sempre si presenta sul mercatomengdo collezioni e
rientrando nella categoria della produzione delgmmmato, basandosi su
collezioni per il 60/65% della sua offerta, ZARA Fapposto; propone un
prodotto in continua evoluzione che si affida parnhaggior parte al cosi
chiamato pronto moda. Mentre 'azienda italiana @eni ha prodotto delle
collezioni standard rifornite di anno in anno, l&ma spagnola ha sempre
puntato sulla velocita e sulla realizzazione dei edl’'ultima moda.

Ulteriore parametro di confronto € rappresentalte dtiverse strategie
di distribuzione. Le due imprese si presentanonseifcato con una strategia
diversa; mentre Benetton fin dal principio adott&anchising per la maggior
parte dei suoi negozi, Inditex lo considera solo giiazioni critiche in cui il
mercato da penetrare non permetta altre soluzsdriccomunano per l'utilizzo
delle Joint Venture nei mercati orientali, ma comeri totalmente differenti.
Benetton e presente sul mercato dal 1965 e all’'d#ia2007 dichiara 5000
negozi sparsi in tutto il mondo dove solo 80 risndt di proprieta. ZARA
invece apre i battenti solo un decennio dopo €08F dichiara 3285 negozi .
Questo, associato ai fatturati, mette in primo piana situazione totalmente
differente.

Benetton attraverso gli agenti, denominati anchatenafranchisee, gestisce
una vasta rete di negozi; questi, dopo I'aperturglativo investimento iniziale
dell’agente, vengono ceduti a terzi che ne contioda gestione.

Questo modo di gestire i punti vendita permetteamtrollo diretto iniziale da
parte del gruppo attraverso gli agenti e perméitealisinvestimento nel
momento in cui il negozio e pienamente avviatoglIN&nni questa strategia ha
permesso la penetrazione capillare di molti mertcafiendo la responsabilita
diretta al gruppo nei costi immediati. Tuttaviadnaato molti problemi intorno
al ruolo dell’agente che spesso si ritrova con pwsizione molto importante e

poco controllabile dal punto di vista del Gruppo.
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Oggi I'azienda si trova in difficolta per la sostitone di questa figura
che per ovvi motivi generazionali non pud piu essdcoperta da stretti
collaboratori; per questo motivo si sta rivisitanata la strategia dei punti
vendita investendo in molti megastore che rimangtimoprieta del gruppo.
Al contrario, Inditex si propone da sempre sul m&ycon grandi megastore di
proprieta seguendo l'influenza americana. Quesdada a costi molto elevati
iniziali, ma taglia le spese insite dei contratii lccensing; i fatturati
confermano. Entrambi le aziende vantano una retegozi ben distribuita
che, se da un lato permette di ampliare i mercatispettivi fatturati, dall’altro
richiede un elevato investimento per la quantitéscente delle risorse
necessarie ad assicurare efficienza e organizzazion

Sicuramente entrambi i Gruppi vantano una cenwatione della
distribuzione in sede e un’avanzata tecnologia idiriduzione. | rispettivi
centri del La Corufia e di Castrette vantano uresiatautomatizzato fatto di
tunnel sotterranei e complessi macchinari che sorgrado di gestire tutti i
centri produzione delocalizzati.

Benetton mantiene un contatto diretto via sateltiten 80 uffici di
rappresentanza nei 120 Paesi che gestiscono |szigume degli ordini.
Inditex, invece, e in collegamento internet contitutsuoi punti vendita
permettendo I'aggiornamento in tempo reale dellelite e dell’'uscita dei capi
dal negozio. In entrambi i casi, I'investimento liageitomatizzazione € molto
elevato e rappresenta la chiave insita del funzoi@mao dell’intero processo.
Questo processo termina con la diretta distribuezidai capi presso i punti
vendita e questo aspetto differenzia non poco éeatiend®. Ogni qual volta
che si aumenta il numero dei negozi si rende nagasimplementazione
della logistica per gestirli. Soprattutto si devendere sempre efficiente la
distribuzione entro i termini promessi. Nel casd dentinente americano,

dovuto alla sua estensione, si puo esigere I'imm#Egamento della merce per

% Cfr.: FAVERO G., Benetton, i colori del successo, Egea editditano, 2006.
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la sua posteriore distribuzione nei centri comnadirciDi fatto il gruppo
spagnolo conta gia diversi magazzini in Messicgehtina e Brasile.

Benetton fin dagli anni novanta ha considerato eni@ra seria il modo di
velocizzare la distribuzione finale ai punti veadiper questo motivo nel 1989
ha fondato una societa specializzata nel trasgbrtoerci e documenti. Oggi
riesce a garantire I'arrivo delle merci in 7 giommitutto il Mondo.

Inditex non € da meno. Vantando gia il primato agiroduzione veloce
guadagna punti anche sui tempi di consegna chegsere in linea con tutta la
sua strategia, devono essere molto bassi. Rieggaraatire la consegna in
meno di 2 giorni in tutto il mondo.

Si puo quindi concludere affermando che entrambea#éende,
internalizzano molti processi se pur la flessiailiella delocalizzazione appare
pil marcata nell’azienda spagnola togliendo tustapunti alla qualita del
prodotto finale.

Per quanto riguarda la variabile promozione, i dmeppi sono su fronti
opposti. Dove Benetton affronta il mercato in neaaiaggressiva puntando
alla pubblicita istituzionale, Inditex non prendemmmeno in considerazione
I'idea di proporre delle campagne pubblicitarie.s@prattutto dalla fine degli
anni '80 inizio '90 che Benetton da un’attenzionemgre maggiore alla
comunicazione e allimmagine, a forza di campaguébficitarie di forte
impatto e di sponsorizzazioni sportive prorompelgsigenza d’'innovazione
nella comunicazione é strettamente legata all'i#tkézzazione, che rischiava
di portare un indebolimento dell'immagine. Da gaiténdenza a sottolineare
nelle pubblicita il marchio piu che il prodotto. kallaborazione con Oliviero
Toscani iniziata nel 1984 con la campagid the colors of the worldha
grande successo sia pur con grossi sforzi finantdigrande successo fa si che
il tema della multirazzialita diventi parte integta del marchio UCB.

Nello stesso periodo ZARA si faceva spazio nel ri@rc
dell'abbigliamento solo attraverso I'apertura doggi centri di distribuzione
dove il prodotto si faceva pubblicita da solo. E#&della pubblicita fin dalle

origini € sempre stata improponibile. Il ciclo dioduzione e troppo veloce e
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non permette la creazione di linee da pubblicizzBex poter seguire i ritmi
dell'azienda, le cifre da spendere in pubblicitarébbero essere enormi e non
rispetterebbero lo stile di un’azienda in contiewaluzione. Per questo motivo
la scelta di Inditex e stata molto diversa.

Il gruppo investe in pubblicita indiretta proponendegozi all'avanguardia e
proponendosi sempre in prima linea per il cliemalé. | negozi, infatti, hanno
sempre una metratura importante e vantano posididuito rispetto nelle vie

piu importanti delle capitali di tutto il mondo.

6.11.2 H&M VS ZARX

A differenza di molte concorrenti H&M non ha scettiocreare insegne
diverse per tipologia di merci (in base all’elenentoda o alla fascia di prezzo
come fanno le sue concorrenti Gap Inc. e Inditex) seconda del target, ha
invece mantenuto lo stesso brand, sia che il puatadlita si proponga ad una
sola fascia di consumatori sia che si rivolga aetwfuelle contemplate dal
gruppo. Questo avviene, senza distinzioni, in tugaesi in cui la catena ha
fatto il suo ingresso; l'internazionalizzazione \W&enuta, infatti, proponendo
un solo brand relativamente ai punti vendita, aopti@ndo pero, all’interno di
esso, un’offerta di prodotto molto variata con lokaliversi a seconda del tipo
di consumatore che si vuole attrarre. A differedz&Z ARA, H&M vende
anche una propria linea di prodotti di make-up, lgecura della pelle e del
corpo.

L’assortimento viene rinnovato costantemente corovnucolori,
profumi e prodotti che rispecchiano gli ultimi tcerBy H&M e la linea di
prodotti per il trucco e la cura della pelle svipapa da H&M. Creata per donne
e uomini che seguono la moda, comprende un vastotasento di cosmetici
in colori accuratamente coordinati e aggiornatigaia@ambio di stagione. La
gamma include anche prodotti per il corpo e aceeseme spazzole, trousse e

necessaires.

" Tutte le informazioni relative adennes and Mauritzono state reperite dal sito del gruppo
www.hm.com.
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Da un punto di vista organizzativo H&M non ha intgg la produzione. Non
si sfruttano, dunque, i vantaggi derivanti da ecoodi scala, ma si acquista
all'esterno per ridurre i costi fissi e poter mangee maggior flessibilita. H&M
ha circa 20 uffici di produzione in tutto il mondagquista capi e altri prodotti
da circa 700 fornitori indipendenti situati prinalpmente in Asia e in Europa.

Il reparto acquisti pianifica I'assortimento, ma gbpetti pratici sono gestiti
dagli uffici di produzione di H&M. Gli uffici di poduzione, in cui la maggior
parte dello staff &€ composta dalla popolazionelécsono sempre in contatto
con i fornitori. Gli uffici di produzione si assiano che gli ordini siano
affidati al fornitore giusto, che le merci sianm@otte al prezzo corretto, che
siano di buona qualita e che vengano consegnat®@mlento giusto. Svolgono
inoltre i controlli necessari a garantire che lediaioni di lavoro presso dli
stabilimenti di produzione siano buone.

Anche i controlli di sicurezza e qualita effettustille merci si svolgono
presso gli uffici di produzione, attraverso accutaist che comprendono
verifiche su restringibilitd dei capi, torsione,rdia dei colori e sul rispetto
delle norme relative all’'uso di sostanze chimiche.

Il lead timevaria da due/tre settimane fino a sei mesi. E mapoe
sapere quando e il momento di ordinare ogni adicBlal punto di vista di
H&M, un lead timebreve non e sempre I'opzione migliore, dal momeie il
giustolead timesignifica ottenere il giusto equilibrio di prezzempi e qualita.
Per quanto riguarda la promozione, ritengo sia da&al che differenzi
maggiormente H&M da ZARA. Caratteristica della catesvedese sono le
collaborazioni con importanti nomi della moda in&zionale: da Lagerfeld a
Stella McCartney. La catena di abbigliamento che deallo slogan
«assortimento continuo» la sua bandiera, nel 2@0#édaggiato lo stilista Karl
Lagerfeld per dare un tocco di classe alle sueldi@bbigliamento femminile:
la collezione H&M qgriffata Karl Lagerfeld fu messacommercio nel mese di
novembre 2004, producendo un incremento delle vepairi al 24%.

Dopo lo stilista Lagerfeld, Hennes e Mauritz si @aivolti ad una

stilista donna, Stella McCartney che, con il sute stesco e moderatamente
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sexy, unito all'attitudine sportiva ma chic, hamomvinto la casa scandinava a
puntare su di lei. La figlia dell'ex cantante dezaes sostituisce l'illustre
collega Karl Lagerfeld, che ha collaborato con cdsenoda del calibro di
Chloe, Fendi e Chanel, subentrandogli con il sile sexy e al passo con le
nuove tendenze. "Con questa collezione ho volutacenarmi ad un pubblico
piu ampio per dare a tutti la possibilita di corezecmeglio me e le mie
creazioni” ha dichiarato la stilista. Nel 2005 H&M collaborato anche con
Elio Fiorucci per la creazione di costumi da bagraccessori mare.

Nel 2006 si apre il sodalizio tra la casa di modedsse e la cantante
italo-americana Madonna; H&M ha lasciato a Madoeada bianca per la
realizzazione della linea “M by Madonna” entratadommercio ad inizio
marzo 2007 ad Honk Hong creando numerose codefabdidei negozi della
catena svedese. Inoltre, nel luglio 2007 H&M Inglaso un accordo con
Electronic arts, casa produttrice di videogameas;iémndo un pack denominato
"The Sims 2 H&M Fashion Runway" a cui sara collegathe Sims 2 H&M
Fashion Stuff pack” che contiene la trasposizioekedcollezioni estive del
retailer svedesé

A differenza di ZARA, H&M distribuisce anche un Magne,
concepito come fonte di ispirazione e al tempo sstestrumento di
comunicazione della filosofia H&M applicata alla dao Offre ai lettori un
cocktalil di stile e ispirazione condito dagli ultitnend in fatto di lifestyle. La
rivista viene pubblicata quattro volte all’annodiEponibile anche sulla pagina
web dell'azienda. H&M Magazine, rivolto sia ai cite sia allo staff, puo
essere visto come un invito a visitare il negozibaeun ruolo cruciale nella

costruzione del marchio a lungo termine.

%8 Sul fronte H&M la cosa si esprime con una specieotiicorso. Infatti oltre a poter utilizzare
gli abiti creati nel mondo virtuale del videogane® un contest che consiste in una selezione
delle migliori creazioni dei giocatori. Gli abitbpsono essere sottoposti nel corso dell'estate in
6 collezioni e essere votati su www.TheSims2Fadhionway.com. |l vincitore finale si
aggiudichera la sfilata virtuale che verra trasmassdiretta online. Cfr.: Articolo sul web:
www.theretailer.blogosfer..it,
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H&M fa anche uso di affissioni come mezzo publbdidit; le pubblicita
di H&M sono create all'interno del reparto marketicentrale, in cooperazione
con creativi esterni. Gli annunci sono quindi ¢éssi per tutti i mercati, anche
se la composizione del pacchetto di media cambbasge alle circostanze e le
esigenze locaf®

% per ulteriori approfondimenti si veda www.hm.com.
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Conclusioni

La scelta di dedicare una tesi esclusivamenterafi&gizioni verticali
della concorrenza ha una sua ragion d’essere tiel dhe le stesse condotte
anticoncorrenziali (ad esempio l'imposizione di zzi¢ determinano delle
diverse considerazioni a seconda che esse avvengartcalmente o
orizzontalmente.

Dallesame compiuto, nei primi capitoli, sembra exss emersa la
presenza di un filo conduttore, rappresentato daiticuo sforzo degli
organismi comunitari e dalla Autorita nazionali|liagleguarsi e nel rinnovarsi
per cercare di raggiungere un difficile punto duiério tra esigenze opposte,
la salvaguardia del benessere collettivo un lata, feessibilita operativa delle
imprese dall’altro. Infatti, proprio sul tema deliestrizioni verticali, si sono
avute molte delle innovazioni piu significative dainto di vista normativo,
basti pensare al Reg. n. 2790/99 e alla sentermaupciata in materia di
franchising

Si ritiene, pertanto, che il principio che megliespa guidare I’Autorita
antitrust sia  quello della  ragionevolezza nella utatione
dell'anticoncorrenzialita o0 meno delle condotteinpipio che trova un suo
corrispondente nella teoria di origine statunitedskarule of reason. Inoltre
e importante notare come gli obiettivi persegudll'dutorita garante siano
mutevoli, e spesso dettati da situazioni continggagioni sociali, ambientali,
politiche), ritengo, tuttavia, che uno dei concdtindamentali, che deve
guidare l'operato dell’Antitrust sia tldtelare la concorrenza e non i
concorrenti evitando, quindi, I'attuazione di provvedimentiepenalizzino le

imprese con elevato potere di mercato, al fineutklare imprese piu deboli,
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purché tale potere sia conseguenza di una magfjicieeza operativa e non
frutto di condotte anticoncorrenziali.

Con riguardo al profilo economico - industrialee@o che sia emerso in
maniera chiara, il contributo positivo che le resbni verticali delle
concorrenza apportano al benessere collettivol, passare alla problema della
doppia marginalizzazione, al problema ttele-riding distorsioni generate da
una struttura disintegrata verticalmente, ma ches@ao essere fortemente
ridotte attraverso l'utilizzo delle restrizioni. @@ come si € ampiamente
ribadito, le restrizioni verticali non sono prive dffetti negativi, tuttavia
ritengo che questo sia un giusto prezzo da pagarpgier beneficiare dei loro
vantaggi.

La scelta di approfondire il settore della moday Bostata dettata solo
da una mia inclinazione personale verso questoorsettma soprattutto
dallimportanza che questo settore ricopre perofgxnia nostrana, per le sue
caratteristiche strategiche ed operative, nonchéuiézzo che in esso viene
fatto delle restrizioni verticali.

Il settore moda infatti mi ha permesso di analiezavantaggi legati
all'utilizzo delle restrizioni verticali in un otta strategica, sottolineando quindi
I'ulteriore contributo che esse danno alle imprediejinando le asimmetrie tra
i diversi agenti economici posti a stadi diversilaldiliera. Ritengo che
I'utilizzo delle restrizioni verticali in urbusiness cui value driversprincipali
sono limmagine, e la reperibilita dei prodotti, lestrizioni verticali
rappresentino un’alternativa perfetta al piu castescomplesso processo di
integrazione verticale. Formule contrattuali comle fianchising e la
concessione di vendita infatti, permettono di ghese le fasi terminali della
filiera, (la distribuzione) pur senza possedere i@t propria, tale problema e
ancor piu sentito se si parla di imprese internzadiazate.

Il franchising infatti ha una impostazione che permette all'ingpre
produttrice, di controllare i prezzi praticati sukercato finale, I'immagine dei
punti vendita, I'assortimento dei capi all'interraegli store la politiche

promozionali, ecc. Non & un caso quindi che legyoiali imprese di moda sia
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italiane che estere, sia di alta gamma cheprdit-a-porter utilizzino tal
formule per distribuire dei propri capi.

La scelta di approfondire il caso ZARA e stata goalta che potrei
definire provocatoria, infatti essa nasce come umgpresa vocata
all'integrazione, tuttavia utilizza le restriziomerticali per aggredire quei
mercati particolarmente problematici dal punto dstav burocratico, e
caratterizzati da forte competitivita, come appulfittalia. Al di la del
contributo dato dell'analisi strategica, condottads una impresa esempio di
eccellenza nel settore moda, piu interessantet@ sieuramente il confronto
con i suoi principalcompetitorsBenetton e H&M, imprese, queste ultime, che
si presentano come degne rivali del colosso spagmmir adottando una
politica, di produzione e distribuzione, diametrahte opposta rispetto a
ZARA.

Quindi a termine di questo mio lavoro di sento fleranare che: gli
effetti generati dall’'utilizzo delle restrizioni accordi verticali, siano piu
complessi di quanto sembri. Infatti, essi a diffex@ degli accordi orizzontali
non compromettono il normale gioco competitivo,ianigliorano il benessere
collettivo garantendo una maggior efficienza altowaa rappresentano inoltre
una importante “arma” strategica che pu0 essereastia della imprese,
indipendentemente dal settore in cui operano, pé&erpmigliorar il presidio
delle diverse fasi della filiera, replicando i vaggi dell'integrazione verticale

senza doverne pero sostenere i relativi costi.

APPENDICE.

Interventi dell’autorita garante per la concorrenza e |l

mercato, nel settore della distribuzione moda.
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Provvedimento n. 19940

L’AUTORITA GARANTE DELLA CONCORRENZA E DEL MERCATO
NELLA SUA ADUNANZA del 4 giugno 2009;

SENTITO il Relatore Professore Carla Bedogni;

VISTA la legge 10 ottobre 1990, n. 287;

VISTA la comunicazione della societa Zara ltalialS.pervenuta in data 18
maggio 2009; CONSIDERATO quanto segue:

I. LE PARTI Zara ltalia S.r.l. (di seguito, Zara Italia) & wswieta attiva
nella commercializzazione e distribuzione di capatbigliamento
femminili, maschili e per bambino, di genere sianfale sia
informale, casual, sportivo e c.dtreet wear di abbigliamento
intimo; di articoli ed accessori per I'abbigliamenéd il tempo
libero, calzature, cosmetici, occhiali, orologi,ré® ed ombrelli;
nonché di complementi di arredo per la casa, cddiséinti dal
marchio “Zara” di proprieta del Gruppo Inditex, petramite di
esercizi commerciali ad insegne “Zara”, tutti diopreta e
specializzati nella vendita dei summenzionati ptbhddara Italia e
una societa interamente controllata dalla societdiriito spagnolo
Inditex S.A., societa holding dellomonimo grupppagnolo (di
seguito, gruppo Inditex), quotata alla Borsa di kthd\el 2007, il
gruppo Inditex ha realizzato a livello mondiale datturato
consolidato di circa 9,4 miliardi di euro, di cuica 4,1 miliardi di
euro realizzati nell’'Unione Europea e circa 559iaonil di euro in
Italia. Oggetto di affitto € un ramo di azienda apenente a
Gallerie Commerciali S.p.A. (di seguito, Gallerieor@merciali)
costituito da un esercizio commerciale sito in 8asall'interno dei
locali del Centro commercialeAzuni' in Piazza Azuni, munito
delle necessarie autorizzazioni amministrative engrensivo di
beni materiali ed immateriali organizzati per haté di vendita al

dettaglio di abbigliamento, calzature ed accessqer
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'abbigliamento (di seguito, il ramo d’azienda). |Bae
Commerciali € una societa attiva nella costruzioaeguisto,
permuta, gestione e locazione di immobili, impiamtattrezzature
aziendali. E’ attiva, inoltre, nella progettazionealizzazione e
gestione di gallerie commerciali. | dati di fattiwradel ramo
d’azienda oggetto dell'operazione, relativi al 20070n sono
disponibili.

. DESCRIZIONE DELL'OPERAZIONE L’operazione in esame
riguarda l'affitto da parte di Zara lItalia, per dmrata di quindici
anni, del ramo d’azienda di cui sopra, composto |oeali, dalle
attrezzature e dai componenti darredo ivi presenti
dall’avviamento, dal diritto di godimento dei seivcomuni e delle
infrastrutture del complesso commerciale, dal gedito ed uso
pro-tempore per affidamento in gestione dell'autorizzazione
amministrativa e dal contratto di locazione relati@ll'immobile
adibito all’esercizio dell'impresa. Tale operaziammnsentira a Zara
Italia di allargare la propria rete distributivagaisendo un ulteriore
punto vendita per la commercializzazione dei privdmtmarchio
“Zara”.

[ll. QUALIFICAZIONE DELL'OPERAZIONE L’'operazione
comunicata, in quanto comporta I'acquisizione agitmllo di parte
di un’'impresa, costituisce una concentrazione asisdell’articolo
5 comma 1, letterab), della legge n. 287/90. Essa rientra
nell’ambito di applicazione della legge n. 287/@6n ricorrendo le
condizioni di cui all’articolo 1 del Regolamento @E139/04, ed &
soggetta all'obbligo di comunicazione preventivaspadisto
dall'articolo 16, comma 1, della medesima legge,qumanto il
fatturato totale realizzato nell’'ultimo eserciziolieello nazionale
dall'insieme delle imprese interessate € stato riuee a 448
milioni di euro.

IV. VALUTAZIONE DELLA CONCENTRAZIONE
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a.

Il mercato del prodottoll settore interessato dalla presente
operazione e quello della distribuzione al dettagli capi di
abbigliamento e dei relativi accessoril; in pattce il gruppo
Inditex € attivo nella produzione, commercializoad e
distribuzione di capi di abbigliamento femminiliaschili e per
bambino, di genere sia formale sia informale, casyertivo e
c.d. street weare relativi accessori, nonché di abbigliamento
intimo, contraddistinti dai marchi di proprieta dglppo, tra i
quali Zara, Oysho, Massimo Dutti, Bershka, Pull &aB,
Stradivarius. In ltalia la distribuzione dei cafalubigliamento e
degli accessori avviene attraverso due canali pafici negozi
tradizionali, spesso specializzati per tipologiepdbdotto, e la
distribuzione moderna. La distribuzione moderndisingue da
quella tradizionale al dettaglio innanzitutto gdesarvizio offerto
al cliente: nei punti vendita della distribuzionederna prevale
infatti il libero servizio, mentre nei negozi traainali la vendita
assistita. Inoltre la distribuzione moderna si ttarezza, dal
punto di vista della tipologia dei punti venditeergda grande
superficie di questi ultimi e per la presenza giarti dedicati a
differenti categorie di prodotti (abbigliamento ummdonna,
bambino, abbigliamento intimo), mentre i punti viéad
tradizionali sono spesso specializzati in una gamsieetta di
prodotti. Deve, tuttavia, osservarsi che i puntindita di
abbigliamento sono, ormai in misura significativaegozi
specializzati nella vendita di un unico marchiocdsiddetti
negozi “monomarca”’ (ad esempio Max Mara, StefaReplay,
Mariella Burani, Max & Co.), dove prevale il libeservizio,
che permette al consumatore di scegliere autonomiamena
allo stesso tempo assicura, qualora venga richiéstaendita
assistita tipica dei negozi tradizionali. E' necegs inoltre,

evidenziare come la disposizione in un unico pwandita di
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tutte le tipologie di prodotto non rivesta un’imfmoiza
determinante, in quanto i capi di abbigliamentdieagcessori,
sono beni durevoli, di valore unitario elevato, dusdisfano
vari bisogni: quello primario di vestirsi, ma anche insieme
complesso di altre necessita legate all'immagimividuale e
sociale di una persona. Il consumatore €, dungisposto a
visitare diversi negozi, comparandone le offertetarmini di
qualita, prezzo e gusto, nonché a ripetere la a&cqrer ogni
articolo di cui ha bisogno. Sulla base di questesiterazioni, si
ritiene, dunque, che la distribuzione moderna e egozi
tradizionali facciano parte del medesimo mercato.

. I mercato geograficoDal punto di vista geografico, il mercato
del prodotto ha dimensione locale. L'esatta debmdne della
dimensione geografica deve essere effettuata escapo sulla
base della dimensione dei bacini di utenza deiddingunti
vendita delle imprese interessate e del loro lvelli
sovrapposizione. Ai fini della presente operaziohenercato
geografico coincide con la provincia di Sassari.

. Effetti dell'operazioneNella provincia di Sassari la quota di
mercato detenuta dal Gruppo Inditex, nel 2007 |tegunferiore
all'1%]2. Nel mercato in esame sono, altresi, presemtianosi
concorrenti tra i quali i principali sono Max Marhliroglio,
Benetton, Coin e H&M. Vista la modesta entita ¢k tguota e la
trascurabile incidenza dell'acquisizione di un udiee punto
vendita nel mercato interessato, si ritiene chedfazione
oggetto della presente comunicazione non sia idoaea
modificare le condizioni concorrenziali nel mercatella
distribuzione di capi di abbigliamento e accessoglla

provincia di Sassari.
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RITENIAMO, pertanto, che I'operazione in esame watermina, ai sensi
dell'articolo 6, comma 1, della legge n. 287/90, dastituzione o il
rafforzamento di una posizione dominante sul mergateressato, tale da

eliminare o ridurre in modo sostanziale e durelaleoncorrenza;

DELIBERA di non avviare listruttoria di cui all'éicolo 16, comma 4,
della legge n. 287/90. Le conclusioni di cui sopasanno comunicate, ai
sensi dell'articolo 16, comma 4, della legge n. /287 alle imprese
interessate e al Ministro dello Sviluppo Economiclh. presente
provvedimento verra pubblicato nel Bollettino dalitorita Garante della
Concorrenza e del Mercato. IL SEGRETARIO GENERALRigi
FiorentinolL PRESIDENTEANtonio Catricala

BOLLETTINO n°28/ 2009

ZARA ITALIA/RAMO D’AZIENDA DI CCDF  Provvedimento n. 18579

AGCM NELLA SUA ADUNANZA del 3 luglio 2008;
SENTITO il Relatore Professore Carla Rabitti Bedpgn
VISTA la legge 10 ottobre 1990, n. 287,

VISTA la comunicazione della societa Zara ltalia.lS.pervenuta in data 6

giugno 2008;
CONSIDERATO quanto segue:

LE PARTI Zara ltalia S.r.l. (di seguito, Zara Italia) € usacieta attiva
nella commercializzazione e distribuzione di capi abbigliamento
femminili, maschili e per bambino, di genere sianfale sia informale,
casual, sportivo e c.d. street wear, abbigliameritmo, nonché articoli ed
accessori per I'abbigliamento, inclusi complemegr I'abbigliamento, la
casa ed il tempo libero, calzature, cosmetici, @dichorologi, borse ed
ombrelli, contraddistinti dal marchio Zara di priga del Gruppo Inditex.

La commercializzazione e la vendita dei prodotti Pebbigliamento ed
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accessori di abbigliamento avviene per il tramitesgrcizi commerciali ad
insegne “Zara”, tutti di proprieta e specializzatella vendita dei
summenzionati prodotti. Zara Italia € una societ&ramente controllata
dalla societa di diritto spagnolo Inditex S.A., chela societa holding
dellomonimo gruppo spagnolo (di seguito gruppoitex), quotata alla
Borsa di Madrid. Nel 2007, il gruppo Inditex ha lrezato a livello
mondiale un fatturato consolidato di circa 9,4 andi di euro, di cui circa
4,1 miliardi di euro nellUnione Europea e circa95milioni di euro in
Italia. Oggetto di acquisizione € un ramo di azeend CCDF S.p.A., che
sara contraddistinto dal numero 34S e situatons#ffno del complesso
commerciale “Citta Fiera” sito in Martignacco, Fi@aee Torreano (UD),
munito delle autorizzazioni amministrative rilageiadalla competente
autorita comunale. Il ramo d’'azienda sara compvwengi beni materiali ed
immateriali, organizzati per [lattivita di venditaal dettaglio di
abbigliamento, calzature ed accessori per I'abdmgéintol. CCDF S.p.A. e
una societa attiva nella promozione e nello svitugpcentri commerciali,
ivi compresa la gestione delle attivita commeraielative a tutte le tabelle
merceologiche, l'affitto, il comodato di aziendeo e/ami d’'azienda e
I'affidamento in gestione di reparto. CCDF e coltétta congiuntamente da
Finanziere Concorde S.A. e da Corio ltalia S.isbc{eta appartenente
al’omonimo fondo immobiliare di diritto olandese).

DESCRIZIONE DELL'OPERAZIONE L’'operazione comunicata
riguarda I'affitto da parte di Zara ltalia, per darata di undici anni, del
ramo d’azienda di cui sopra2, composto dai locddlle attrezzature,
impianti specifici e dai componenti d’'arredo cherasmno ivi presenti,
diritto di godimento dei servizi comuni e dellerastrutture del complesso
commerciale e dei suoi servizi, dal godimento ed pso-tempore per
affidamento in gestione dell’autorizzazione amninaitva e dal contratto
di locazione relativo all'immobile adibito all’es®rzio dell'impresa.
QUALIFICAZIONE DELL'OPERAZIONE: L’operazione comunicata,

in quanto comporta l'acquisizione del controllo mhrte di un’impresa,
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costituisce una concentrazione ai sensi dell'ddi& comma 1, letterb),
della legge n. 287/90. Essa rientra nell’ambitapplicazione della legge n.
287/90, non ricorrendo le condizioni di cui alliaglo 1 del Regolamento
CE n. 139/04, ed é soggetta all'obbligo di comurimae preventiva
disposto dall'articolo 16, comma 1, della medesiegge, in quanto |l
fatturato totale realizzato nell'ultimo esercizio kvello nazionale
dall'insieme delle imprese interessate e stato rsagea 448 milioni di
euro.
IV. VALUTAZIONE DELLA CONCENTRAZIONE
Il mercato del prodotto
Il settore interessato dalla presente operaziogaedio della distribuzione al
dettaglio di capi di abbigliamento e dei relativccassori. In ltalia la
distribuzione dei capi d'abbigliamento e degli @soei avviene attraverso due
canali principali: i negozi tradizionali, spessoesializzati per tipologie di
prodotto, e la distribuzione moderna. La distrilbna moderna si distingue da
quella tradizionale al dettaglio innanzitutto pesarvizio offerto al cliente: nei
punti vendita della distribuzione moderna preval@atti il libero servizio,
mentre nei negozi tradizionali la vendita assistitaoltre la distribuzione
moderna si caratterizza, dal punto di vista dglaldgia dei punti vendita, per
la grande superficie di questi ultimi e per la prem di reparti dedicati a
differenti categorie di prodotti (abbigliamento umsmdonna, bambino,
abbigliamento intimo), mentre i punti vendita tmdnali sono spesso
specializzati in una gamma ristretta di prodotevB, tuttavia, osservarsi che i
punti vendita di abbigliamento sono, ormai in masuwgignificativa, negozi
specializzati nella vendita di un wunico marchio, cosiddetti negozi
“monomarca” (ad esempio Max Mara, Stefanel, Repgidgriella Burani, Max
& Co.), dove prevale il libero servizio, che perteetdl consumatore di
scegliere autonomamente, ma allo stesso tempouessiqualora venga
richiesta, la vendita assistita tipica dei negaadizionali. E’ necessario,
inoltre, evidenziare come la disposizione in uncarpunto vendita di tutte le

tipologie di prodotto non rivesta un’importanzaetatinante, in quanto i capi
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di abbigliamento e gli accessori, sono beni dutiedblvalore unitario elevato,
che soddisfano vari bisogni: quello primario ditiisg§ ma anche un insieme
complesso di altre necessita legate allimmaginkviduale e sociale di una
persona. |l consumatore €, dunque, disposto aasasidiversi negozi,
comparandone le offerte in termini di qualita, pe@e gusto, nonché a ripetere
la ricerca per ogni articolo di cui ha bisogno. I&ubase di queste
considerazioni, si ritiene, dunque, che la diszibne moderna e i negozi
tradizionali facciano parte del medesimo mercato.

Il mercato geografico

Dal punto di vista geografico, il mercato del prtidcha dimensione locale.
L’esatta delimitazione della dimensione geogratieae essere effettuata caso
per caso sulla base della dimensione dei baciniteliniza dei singoli punti
vendita delle imprese interessate e del loro lovdil sovrapposizione. Ai fini
della presente operazione, il mercato geograficocade con la provincia di
Udine, nella quale si colloca il ramo d’aziendaasio.

Effetti dell'operazione

Nella provincia di Udine la quota di mercato detanda Zara Italia, nel 2007,
risulta [inferiore all'l%]3. Nel mercato in esame sono altresi presenti
numerosi concorrenti tra i quali i principali sorMax Mara, Miroglio,
Benetton, Coin e H&M. Vista la modesta entita detguota ed in ragione
anche del fatto che il ramo d’azienda oggetto duészione risulta allo stato
inattivo4, si ritiene che I'operazione di conceniole oggetto della presente
comunicazione non sia idonea a modificare le coodizconcorrenziali nel
mercato della distribuzione di capi di abbiglianteataccessori nella provincia
di Udine.

RITENUTO, pertanto, che l'operazione in esame netemnina, ai sensi
dell'articolo 6, comma 1, della legge n. 287/90, dastituzione o |l

rafforzamento di una posizione dominante sul mergateressato, tale da
eliminare o ridurre in modo sostanziale e durel@leoncorrenza;

DELIBERA
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di non avviare listruttoria di cui all’articolo 16comma 4, della legge n.
287/90. Le conclusioni di cui sopra saranno comateicai sensi dell'articolo
16, comma 4, della legge

n. 287/90, alle imprese interessate e al Minis&ltodSviluppo Economico.

Il presente provvedimento verra pubblicato nel &titho dell’Autorita Garante
della Concorrenza e del Mercato.

Il Segretario Generaleuigi Fiorentinoll PresidentéAntonio Catricala

BOLLETTINO n° 26/ 2008

Provvedimento n. 9478ENETTON GROUP/JEAN'S WEST

AGCM NELLA SUA ADUNANZA del 4 maggio 2001,
SENTITO il Relatore Professor Marco D’Alberti;
VISTA la legge 10 ottobre 1990, n. 287;

VISTA la legge 24 novembre 1981, n. 689;

VISTO, in particolare, l'articolo 19, comma 2, delegge 10 ottobre 1990, n.
287, ai sensi del quale, nel caso in cui le impreseabbiano ottemperato agli
obblighi di comunicazione preventiva di cui al comth dell'articolo 16 della
medesima legge, I'‘Autoritd puo infliggere alle iegE stesse sanzioni
amministrative pecuniarie fino all'l% del fatturatiell'anno precedente a
guello in cui é effettuata la contestazione;

VISTO l'atto della societa Benetton Group Spa, @eato in data 2 marzo
2001;

VISTA la nota della societa Benetton Group Spayemeuta in data 30 aprile
2001;
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CONSIDERATO quanto segue:

Le parti: Gescom Srl (di seguito Gescom) € una societa d@aitro
interamente da Benetton Group Spa (di seguito Bemetvente ad
oggetto l'acquisto, la vendita, l'affitto di aziemdcommerciali, la
locazione, il restauro, la ristrutturazione e Iitéf di beni immobili, la
gestione di esercizi commerciali per la vendita mhodotti di
abbigliamento ed accessori. Benetton €& la  societwlding
dellomonimo gruppo operante nella produzione e m@ntializzazione
di articoli di abbigliamento (contraddistinti da roli di proprieta quali
“United Colors of Benetton” e “Sisley”) e di articoaccessori
all'abbigliamento, per la casa e per il tempo ldbdguesti ultimi
contraddistinti da marchi di proprieta quali “Nardi, “Rollerblade”,
“Killer Loop”, “Prince” e “Playlife”). La produzioe di tali articoli si
svolge prevalentemente in lItalia, mentre la commakzeazione dei
prodotti € realizzata attraverso un’articolata mmmerciale in Italia e
all'estero, costituita allo stato attuale per lo pia negozi di proprieta
dei terzi. Il fatturato consolidato realizzato talia nel 1998 dal gruppo
Benetton e stato di 1.317 miliardi di lire e di 923miliardi di lire nel
1999. L’oggetto di acquisizione € costituito daino di azienda sito in
Roma, via Condotti 59, di proprieta della societanis West Srl dotato
di autorizzazione per l'esercizio di vendita al tdglio di beni di
diverso genere (abbigliamento e accessori), nordih@vviamento
commerciale. Non e disponibile allo stato alcurfarimazione relativa
al fatturato realizzato da tale ramo di azienddiraguni 1998 e 1999.
Descrizione dell’operazione di concentrazione

L’operazione comunicata-realizzata in data 31 genn2001 e
comunicata in data 2 marzo 2001-riguarda lI'acqgigee di un ramo di
azienda che, al momento della stipula del contrdittrasferimento,
non svolgeva attivita economica. Poiché tale ramodo&to delle

necessarie licenze per esercizi commerciali, Benelta aperto un
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nuovo punto vendita destinato alla commercializzazidi prodotti del
comparto abbigliamento informale e sportivo ed asog con marchi
di proprieta del gruppo Benetton. Tale punto venéitgestito da una
societa interamente controllata da Benetton, BendRetail Italia Srl.
Qualificazione dell'operazione

L’operazione, in quanto comporta I'acquisiziongdite di un’impresa,
costituisce una concentrazione ai sensi dell'daiép comma 1, lettera
b), della legge n. 287/90.Nel caso di specie, castiéu oggetto di
acquisizione un ramo di azienda dotato di autorizaee per I'esercizio
di vendita al dettaglio di beni di diverso genesbligliamento e
accessori), nonché di avviamento commerciale. &ltalsito del
contratto di trasferimento del ramo, il corrispaitipagato remunera
essenzialmente I'avviamento ed € previsto che ¢éeto venditrice si
adoperi affinché l'autorizzazione alla vendita attdglio possa essere
validamente trasferita in capo a Gescom Srl.A tedindizioni
I'acquisizione del ramo di azienda ha consentita@uirente di aprire
un punto vendita caratterizzato dai marchi Benetiongrado di
produrre fatturato e di modificare, conseguentemeltd quote di
mercato dellimpresa acquirente.Appare quindi coEre con
'applicazione della normativa a tutela della camenza che la
disciplina del controllo delle concentrazioni spéphi anche al caso di
rami di azienda che, sebbene inattivi al momentot@dsferimento,
sono idonei a produrre fatturato e quindi a modikcla posizione di
mercato dell’acquirente. Puo pertanto attribuirslarami di azienda la
natura di "parte di impresa“.Dalle informazioni ridte emerge che
I'operazione in esame é stata realizzata in una placedente a quella
della sua comunicazione.L'operazione rientra mab@o di
applicazione della legge n. 287/90, non ricorretedoondizioni di cui
all'articolo 1 del Regolamento CEE n. 4064/89, aushe modificato
dal Regolamento CE n. 1310/97, ed era soggettabbligo di

comunicazione preventiva disposto dall'articolo &émma 1, della
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medesima legge, in quanto il fatturato realizzatbvello nazionale
dallinsieme delle imprese interessate nell'ultiresercizio chiuso
anteriormente alla realizzazione della predetta ragpene di
concentrazione é risultato superiore alle sogliecudi all’'articolo 16
della legge n. 287/90 previste al momento dellalizzazione

dell'operazione stessa (pari a 714 miliardi di hied 2000).

CONSIDERATO, pertanto, che [Il'operazione in esamen né stata

preventivamente comunicata, in violazione del citatticolo 16, comma 1,
della legge n. 287/90;

DELIBERA

di contestare alla societa Benetton Group Sp#lazione dell'obbligo
di comunicazione preventiva, disposto dall'artichh) comma 1, della
legge n. 287/90, dell'operazione di concentrazioskativa al ramo
d’azienda descritto in precedenza;

l'avvio del procedimento per l'eventuale irrogaeiodella sanzione
pecuniaria di cui all'articolo 19, comma 2, dekgde n. 287/90, nei
confronti della societa Benetton Group Spa, perottemperanza
all'obbligo di comunicazione preventiva dellopévae di cui alla
precedente lettera a);

che il responsabile del procedimento € la dotésggela Siciliano;

che pud essere presa visione degli atti del prowdo presso la
Direzione “C” dai legali rappresentanti della sé&i®enetton Group

Spa, ovvero da persone da essa delegate;

che, ai sensi dell'articolo 18, comma 1, della éegg 689/81, entro il
termine di trenta giorni dalla notificazione delleesente contestazione,
gli interessati possono far pervenire all'Autorgaritti difensivi e

documenti e possono chiedere di essere sentiti;
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» che il procedimento deve concludersi entro 60 giokala data di

notificazione del presente provvedimento.

Il presente provvedimento verra notificato ai sdfigmteressati e
successivamente pubblicato ai sensi di legge. ILGETARIO
GENERALERAIta CicconelL PRESIDENTESiuseppe Tesauro

BOLLETTINO N° 18/2001

Provvedimento n. 9208C4442 ) BENETTON GROUP/VARI

AGCM  NELLA SUA ADUNANZA dell8 febbraio 2001;
SENTITO il Relatore Professor Marco D'Alberti;

VISTA la legge 10 ottobre 1990, n. 287;

VISTA la legge 24 novembre 1981, n. 689;

VISTO in particolare l'articolo 19, comma 2, deléggge 10 ottobre 1990, n.
287, ai sensi del quale, nel caso in cui le impreseabbiano ottemperato agli
obblighi di comunicazione preventiva di cui al comth dell'articolo 16 della
Medesima legge, I'Autoritd pud infliggere alle irepe stesse sanzioni
amministrative pecuniarie fino all'l% del fatturatiell'anno precedente a
quello in cui € effettuata la contestazione;

VISTO l'atto della societa Benetton Group Spa paut@ in data 15 giugno
2000;

VISTO l'atto della societa Benetton Group Spa, eeato in data 10 novembre
2000, contenente le informazioni idonee a valutareatura delle operazioni di
concentrazione;

CONSIDERATO quanto segue:

I. Le parti: Benetton Group Spa (di seguito Benetton) é la btielding

dellomonimo gruppo operante nella produzione e ro@ntializzazione di
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articoli di abbigliamento (contraddistinti da maraotii proprieta quali
“United Colors of Benetton” e “Sisley”) e di articoaccessori
all'abbigliamento, per la casa e per il tempo Idbefguesti ultimi
contraddistinti da marchi di proprieta quali “Nardi, “Rollerblade”,
“Killer Loop”, “Prince” e “Playlife”). La produzioe di tali articoli si
svolge prevalentemente in Italia, mentre la commbkzreazione dei
prodotti e realizzata attraverso un’articolata rebenmerciale in Italia e
all'estero, costituita allo stato attuale per lo gia negozi di proprieta dei
terzi. Il fatturato consolidato realizzato in lalinel 1998 dal gruppo
Benetton e stato di 1.317 miliardi di lire e di923miliardi di lire nel 1999.
L’oggetto di acquisizione e costituito dai ramiadienda di diverse societa
dotati di autorizzazione per l'esercizio di vendibhdettaglio di beni di
diverso genere (abbigliamento e accessori), nondhéavviamento
commerciale.

Di seguito sono illustrate le caratteristiche pipadi delle acquisizioni

oggetto del presente provvedimento.

Tabella 1: Acquisizioni Benetton dei rami di aziend

Societa venditrice Oggetto  d Provincia N. Data stipulé
acquisizione |interessata esercizi contratto
Benetton
presenti
Bellocchio diil ramc Biella 7 19 ottobre 2000
Bellocchio & C. snc [d’azienda
Baldini srl, Gaam 2.2 rami Bologna 67 29 settembr
di Rapisard Maria ¢d'azienda 2000 e 1
C. sas febbraio 2000
Carel srl,S. Nardi, ¢6 rami Catania 48 25 maggio 2000

Motta, S. D’Amico d'aziendal
U.M. Renee, V

Randazzo

Errecielle srl 1 ramc Firenze 71 1 luglio 2000
d’azienda2

R. Agostani, E.|7 rami Milano 154 24 marzo 1999

Ferrara, d’'aziendd
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Profumissima sas
liquidazione,
Prospettiva srl, N
Caramel, C.A. Gozz

M. Santangeli

Fila Sport spa 1 rama Milano
d’azienda2

Curatela fallimentar 1 ramc Milano

di Tessimagliacevald'azienda
srl,

Fratelli Lanzetta sgl rama Napoli
di L. Lanzetta & C. |d'azienda2

Adriatex srl, Brividc/5 rami Pescara
srl, V. Di Domizio,d’azienda3

L. Leone, Piccol:

mondo sasdi Troiar

Giosiana & C.

Habitat Italia srl 1 ramcRoma
d'azienda?

Jacolo srl 1 ramcRoma
d’azienda

Pollini spa 1 ramacVerona
d’azienda2

Foot Locker Italy srl|1 ramaVerona
d'azienda

154

154

88

16

169

169

43

43

2 settembr
1999

15 aprile 1999
17 gennaio 2000

222 aprile
1999

19 novembrt
1999
1 agosto 2000
14 ottobre 1999

13 ottobre 1999

1 L’attivita economica € gia iniziata con I'apertutta esercizi commerciali per la vendita di

prodotti a marchio “United Colors of Benetton”.

2 L'attivita economica € gia iniziata con I'apertutiaun esercizio commerciale per la vendita di

prodotti a marchio “United Colors of Benetton”.

3 L’attivita economica € gia iniziata con I'apertulaesercizi commerciali per la vendita di

prodotti a marchio “United Colors of Benetton” e ‘18i8.

Non sono disponibili allo stato informazioni relegiai fatturati realizzati da tali rami di azienda

negli anni 1998 e 1999.

II. Descrizione delle operazioni di concentrazione:

Le operazioni comunicate-realizzate tra il 24 mat889 ed il 19 ottobre

2000-riguardano l'acquisizione di rami di aziende,cal momento della

stipula del contratto di trasferimento, non svolyay attivita economica.

Poiché ciascuno di tali rami & dotato delle negésdigenze per esercizi

commerciali, & intenzione di Benetton effettuarerepi ristrutturazione ed

aprire nuovi punti vendita di medio-grande supéefidestinati alla

commercializzazione di prodotti del comparto akibigento informale e
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sportivo ed accessori con marchi di proprieta adeppgo Benetton (alcuni
di questi esercizi hanno gia iniziato tale attiyita
Qualificazione dell'operazione:
Le operazioni, in quanto comportano I'acquisiziahgarti di un’impresa,
costituiscono una concentrazione ai sensi detidat 5, comma 1,
letterab), della legge n. 287/90.
Nel caso di specie, costituiscono oggetto di aczjoise rami di azienda
dotati di autorizzazione per l'esercizio di vendiahdettaglio di beni di
diverso genere (abbigliamento e accessori), nondhéavviamento
commerciale. Nellambito dei contratti di trasfeamo dei rami, secondo
quanto affermato da BenetfdnNon & infatti stata prodotta copia di
alcuno dei contratti stipulati per il trasferimenttei rami di azienda,]il
corrispettivo pagato remunera essenzialmente kamento ed il diritto alla
voltura delle Licenze. A tali condizioni 'acquzsbne di ognuno dei rami
di azienda consente all'acquirente di aprire puatidita caratterizzati dai
marchi Benetton in grado di produrre fatturato e modificare,
conseguentemente, le quote di mercato dellimpesguirente. Appare
quindi coerente con [|'applicazione della normatiea tutela della
concorrenza che la disciplina del controllo detb@aentrazioni si applichi
anche al caso di rami di azienda che, sebbenavinattmomento del
trasferimento, sono idonei a produrre fatturatouendj a modificare la
posizione di mercato dell’acquirente. Puo pertattobuirsi a tali rami di
azienda la natura di "parte di impresa". Dalle iinfazioni fornite emerge
che le operazioni in questione sono state reaBzpagran parte in una data
precedente a quella della prima nota di Benettonegpeita il 15 giugno
2000, mentre quattro operazioni sono state reaé#izzzel periodo
intercorrente tra tale data e la nota di Benettervgnuta il 10 novembre
2000 (cfr. tabella 1). Si ritiene che tutte le @®oni in esame non siano
state preventivamente comunicate, in quanto la detal5 giugno 2000
conteneva informazioni lacunose ed inidonee a cdmeeuna valutazione

della natura e del contenuto delle operazioni dhgruppo intendeva
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realizzare. Per quanto riguarda, in particolare, gleattro operazioni
realizzate tra luglio e ottobre 2000, di esse taglata notizia solo con la
nota del 10 novembre 2000, contestualmente allerrrdzioni relative
all'insieme delle operazioni in esame. Le operazibrtui si € avuta piena
conoscenza solo in data 10 novembre 2000 rientragibambito di
applicazione della legge n. 287/90, non ricorreh@laondizioni di cui
all'articolo 1 del Regolamento CEE n. 4064/89, amsnhe modificato dal
Regolamento CE n. 1310/97, ed erano soggette laiaob di
comunicazione preventiva disposto dall'articolo Imma 1, della
medesima legge, in quanto il fatturato realizzatdivello nazionale
dallinsieme delle imprese interessate nell'ultimesercizio chiuso
anteriormente alla realizzazione delle predetteagieni di concentrazioni
e risultato superiore alle soglie di cui all'arficd 6 della legge n. 287/90
previste al momento della realizzazione delle apera stesse (pari,
rispettivamente, a 710 miliardi di lire nel 19997 &4 miliardi di lire nel
2000).

CONSIDERATO, pertanto, che le operazioni in esanm rsono state
preventivamente comunicate, in violazione del citatticolo 16, comma 1,
della legge n. 287/90;

DELIBERA:

» di contestare alla societa Benetton Group Spad@zione dell'obbligo
di comunicazione preventiva, disposto dall'artichh) comma 1, della
legge n. 287/90, delle operazioni di concentraziciative ai rami di
azienda descritti in precedenza;

* lavvio del procedimento per l'eventuale irrogaeiodella sanzione
pecuniaria di cui all'articolo 19, comma 2, dekgde n. 287/90, nei
confronti della societa Benetton Group Spa, perottemperanza
all'obbligo di comunicazione preventiva dellopeévae di cui alla

precedente lettera a);
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che il responsabile del procedimento e la dottisggela Siciliano;

* che puo essere presa visione degli atti del prowattio presso la
Direzione “C” dai legali rappresentanti della so&i@enetton Group
Spa, ovvero da persone da essa delegate;

* che, ai sensi dell'articolo 18, comma 1, dellagéeg. 689/81, entro |l
termine di trenta giorni dalla notificazione dehleesente contestazione,
gli interessati possono far pervenire all'Autorgeritti difensivi e
documenti e possono chiedere di essere sentiti;

* che il procedimento deve concludersi entro novgrdgei dalla data di

notificazione del presente provvedimento.
Il presente provvedimento verra notificato ai sdtfjgénteressati e
successivamente pubblicato ai sensi di legge.

Il Segretario GeneralRijta Ciccondl Presidente Giuseppe Tesauro

BOLLETTINO n° 6/2001
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