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2.4, Strategia e struttura nel settore moda del made in ltaly: un
caso d’internazionalizzazione

di Ernesto Tavoletti

2.4.1. Introduzione e quadro teorico di riferimento

11 tema del rapporto tra strategia e struttura organizzativa negli studi d’impresa
trova la prima sistematizzazione con "opera di Chandler (1962). Egli individua, co-
me & noto, il succedersi di quattro strategie: 1) espansione dei volumi ed esigenza
di funzioni amministrative; 2) espansione geografica e dislocazione della medesi-
ma funzione in piil unita lontane; 3) integrazione verticale; 4) diversificazione del
prodotto. Dette strategie causano quattro stadi di sviluppo delle strutture: 1) impre-
sa monofunzionale; 2) impresa a struttura funzionale; 3) impresa integrata verti-
calmente con funzioni anche decentrate; 4) impresa divisionalizzata.

Scott (1971) e Channon (1973) rifiniscono il modello di Chandler, adattandolo
rispettivamente al mutato contesto competitivo del XX secolo e al caso britannico.
Suzuki (1985) per il Giappone, e Pavan (1976) per I'Ttalia, adattano il modello alle
singole specificita nazionali, incardinando definitivamente lo studio del rapporto
strategia-struttura nell’ambiente istituzionale esterno.

La scuola svedese, in particolare con il modello di internazionalizzazione di Up-
psala (Johanson, Vahlne, 1977), ha richiamato 1’attenzione sull’importanza dei pro-
cessi cognitivi, sui meccanismi decisionali incrementali ¢ sulla connessa gradualita
dei percorsi emergenti d’internazionalizzazione. Secondo il modello di Uppsala, date
certe condizioni cognitive, tipicamente le imprese iniziano la propria espansione in-
ternazionale con I’esportazione diretta verso un singolo paese, attraverso un agente;
successivamente insediano una sussidiaria di vendita ed infine, in taluni casi, un in-
sediamento produttivo.

1 dibattito successivo ha messo in discussione I’impianto teorico di Chandler ed
il nesso causale strategia-struttura, suggerendo che la strategia puo emergere, talo-
ra, da una struttura data (Hall, Saias, 1980) o essere il prodotto di uno sviluppo
contestuale ed emergente di strutture e strategie interconnesse.

Gli studiosi d’internazionalizzazione delle imprese hanno approfondito il tema
del rapporto tra struttura organizzativa e strategia d’internazionalizzazione spin-
gendosi progressivamente verso una concezione dell’impresa intesa come insieme
e “organization set” (Aldrich, Whetten, 1981) d’imprese. Tale filone di studi, che ¢

8 Ricercatore di Economia e gestione delle imprese, Facolta di Scienze politiche, Diparti-
mento degli Studi sullo sviluppo economico, Universita di Macerata.
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approdato alla definizione di una forma organizzativa d’impresa “reticolare™ (Ti-
chy, Thusman, Fombrun, 1979) ¢ risultato particolarmente adatto per lo studio del-
’internazionalizzazione delle imprese italiane (Lorenzoni, 1990) caratterizzate da
minore dimensione e da sistemi territoriali molto integrati. ! sistemi locali di picco-
le ¢ medie imprese si confermano, infatti, come "asse portante delle esportazioni ita-
liane, dimostrando la capacita di sperimentare anche forme nuove di organizzazio-
ne come il distretto multi-localizzato (Zucchella, 2006).

Sul piano scientifico il maggiore contributo degli economisti italiani allo studio
dei processi d’internazionalizzazione ¢ nell’analisi dei “luoghi™ di partenza delle

imprese, siano essi distretti o sistemi locali non distrettuali (Becattini, 2000; Bel-
landi, Caloffi, 2006), pit che dei “luoghi™ di destinazione.

La scuola aziendalistica italiana si & invece concentrata sullo studio dell’impresa
minore internazionalizzata, identificando in essa non solo una tipologia fransitoria
nello sviluppo della grande impresa all’estero ma una forma propria di presenza sui
mercati esteri (Pepe 1984; Cafferata, Mensi 1995; Rullani 1997).

Recenti studi italiani, prendendo a base il modello d’internazionalizzazione di
Uppsala ¢ tenendo conto della specificita del modello produttivo reticolare italiano
nel settore moda., hanno costruito un modello d’internazionalizzazione a stadi basa-
to sul modello di sub-fornitura e analizzato i processi di delocalizzazione verso "Eu-
ropa dell’Est (Camuffo, Furlan, Romano, Vinelli, 2006). Questi studi evidenziano
che il nesso causale chandleriano tra strategia e struttura resta insuperato: la struttiu-
ra flessibile e reticolare delle nostre PMI si adatta costantemente e rapidamente ails
strategie d’internazionalizzazione delle imprese.

1l percorso evolutivo dei rapporto strategia-struttura nel settore moda non segue,
tuttavia, il modello storico della grande industria nord americana raccontata da
Chandler per settori quali I’automobile e la chimica: il modello d’internazionalizza-
zione incrementale e cocrultn o di Uppsala appare 1] riferimento piu adatto agli “mn-
dustrial networks™ faliani del settors moda {J Vahlne, 1977).

2.4.2. Domanda di ricerca, ipotesi e metodologia

Il presente lavoro intende dare un contributo allo studio del rapporto strategia-
struttura nelle imprese orientate all’esportazione del settore moda del made in Iialy,
con particolare riferimento alla fase decisiva della crescita internazionale dell’im-
presa.

La sceita del setiore ¢ motivata dalla rilevanza che esso riveste nel presente per
la bilancia dei pagamenti italiana. La scelta dell’unita di analisi “strategia-struttura”
deriva dalla rilevanza che essa occupa nei classici e dalla sua scaisa applicazione
agli “industrial networks™ delle imprese italiane.

La nostra domanda di ricerca & se il paradigma chandleriano strategia-struttura
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sia applicabile, almeno in parte, alle imprese italiane del settore moda che crescono
e si aprono all’internazionalizzazione.

La nostra prima ipotesi & che il nesso causale strategia-struttura resti valido ed
adeguato allo studio dei processi d’internazionalizzazione delle imprese italiane del
settore moda; le strutture reticolari delle nostre imprese si adattano alle strategie d’in-
ternazionalizzazione emergenti.

La nostra seconda ipotesi ¢ che le tappe classiche di sviluppo dell’impresa chan-
dleriana non si adattino agli “industrial networks” delle imprese italiane del settore:
il modello d’internazionalizzazione incrementale di Uppsala ci appare come il pa-
radigma interpretativo piu efficace (Johanson, Vahlne, 1977) per I'internazionaliz-
zazione di queste imprese.

Quanto alla metodologia di ricerca, raccogliamo I’eredita e 1l metodo di Chan-
dler: lo studio dell’evoluzione del rapporto strategia-struttura richiede di osservare
I’impresa nel suo divenire, non separata dal proprio ambiente e dalla propria com-
plessita. E in questo senso che intendiamo contribuire al dibattito con uno studio di
caso condotto nel corso del 2007.

La strategia di ricerca ¢ quella di Yin (1989) e I'unita di indagine & il Gruppo
Sixty, un’impresa di successo del settore moda made in Italy localizzata nel centro
Italia.

La scelta del caso, di cui si traccia un profilo nel paragrafo tre, ¢ determinata
dalla sua accessibilita e significativita per il tema dell’internazionalizzazione: un
caso d’impresa italiana di successo nel settore moda che & riuscita a crescere ed at-
traversa un processo di modificazione strutturale per I’internazionalizzazione.

Lo studio non ha obiettivi di generalizzazione rispetto ad una non meglio defini-
ta “popolazione” d’imprese italiane del settore moda. Esso intende, invece, fornire
una generalizzazione analitica del rapporto strategia-struttura nell’ambito del caso
oggetto di studio, al fine di verificare se le due ipotesi formulate (e connessi para-
digmi teorici) siano in esso verificate o inficiate. Se I’evoluzione del rapporto strate-

gia-struttura nel processo d’internazionalizzazione del Gruppo Sixty verifichera le
ipotesi e i paradigmi citati, il presente lavoro avra contribuito: a confermare la vali-
dita interpretativa di detti paradigmi; a comprendere 1’evoluzione internazionale di
un’impresa italiana di successo del settore moda che ha saputo crescere a livello
internazionale oltre la piccola dimensione.

E auspicabile che ricerche successive applichino le medesime ipotesi su altri ca-
si d’impresa del medesimo settore.

2.4.3. Il caso: strategia e struttura

Il Gruppo Sixty (da ora in avanti Sixty) ¢ una realtd molto significativa nel set-
tore dell’ideazione, produzione e commercializzazione di abbigliamento nel seg-
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mento “casual wear”. Sixty ¢ produttore e distributore, tra gli altri, dei marchi Miss
Sixty, Murphy&Nye, RefrigiWear, Energie, Killah, Sixty, Richlu, Dake, Waxy,
Baracuta, Kblost, Bandits du Monde e, piu recentemente, Roberta da Camerino.

Il gruppo distribuisce in tutti i paesi del mondo con la sola eccezione di alcuni
paesi asiatici minori e del continente Africano (ove ¢ presente solo in Egitto, Ma-
rocco e Sud Africa). I punti vendita nel mondo, comprensivi di negozi di proprieta,
franchising e indipendenti multimarca, sono stimati in 7.000 unita distribuite su 90
paesi. I punti vendita di proprieta e in franchising monomarca nelle principali citta
del mondo sono circa 3807%. I fatturato complessivo del gruppo al 31.12.2006,
comprensivo anche delle societd minori, ¢ di circa 700 milioni di Euro. II totale di
dipendenti ¢ collaboratori ¢ di circa 1.500 unita.

Sixty rappresenta una storia di successo del made in Italy: fondata nel 1989 con
le sole energie e talenti del soggetto imprenditoriale, senza significativi investimen-
ti iniziali, 'impresa si & progressivamente ampliata sino a conquistare in pochi anni
uno spazio significativo, dapprima sul mercato nazionale e successivamente su
quello europeo ed extra europeo.

La strategia dell’impresa & stata sin dall’inizio una strategia non deliberata ma
“emergente” (Mintzberg, Waters, 1985). L’idea imprenditoriale nasce, infatti, ca-
sualmente a Roma, dall’incontro di un talento creativo (Vittorio Hassan) e di un ta-
lento gestionale (Renato Rossi). Come ricorda Vittorio Hassan in un’intervista a
Mig Pig del 2 febbraio 2004 «lo facevo tutt'altro. Frequentavo ['accademia, dipin-
gevo. Ho fatto una mostra. Non ho venduto niente. Ho provato a fare qualcosa di
diverso, andavo a Perta Portese a vendere delle cose la domenica, poi un altro
mercatino. Fatta tutta questa trafila, ho aperto il negozio, il socio ha visto che an-
dava bene, me ne ha fatto aprire un altroy. Inizialmente ’attivita consisteva nel-
’importazione di capi popolari dagli USA ma non ancora diffusi in Italia. Poi la
voglia di trovare soluzioni innovative e la capacita creativa spinsero la societa dal
commercio all’artigianato: «Poi non riuscivo pilt a trovare le cose che i serviva-
no, allora con una sarta che c’era in negozio, quella che esegue le riparazioni, ho
provato a fare delle cose. Avevo dei vecchi jeans usati, dei Levis 'di taglia piccolis-
sima. Avevo fatto degli inserti di tessuto, etnici, un po’ messicani. I pantaloni si al-
largavano, aumentavano di taglia ed erano molto particolari. Hanno funzionato.
Era il 1984, 83». 11 successo dei prodotti artigianali e la forte domanda dei giovani
portano rapidamente all’attivita industriale con la costituzione nel 1989 della Sixty
S.r.l., poi Sixty S.p.A., ma lo spirito e la strategia dell’azienda restano immutati:

* Tra i punti vendita delle principali citta extra europee si segnalano: Tokyo (2), Shanghai
(3), Hong Kong (5), Seul (2), Taipei (9), Bangkok (2). Singapore (1), San Paolo (3), Rio De Ja-
neiro (2), Buenos Aires (2), New York (1), Los Angeles (3), San Francisco (1), Ala Mohana
Hawaii (1), Mosca (4), New Dehli (1), Mumbai (1), Dubai (3), Riyadh (1), Cairo (1), Rabat (1),
Johannesburg (1), Cape Town (1), Damasco (1), Tel Aviv (1), Melbourne (1).

o

1l

cl

b
d



fana

1, dei marchi Miss
hlu, Dake, Waxy,
1 da Camerino,

.ccezione di alcuni
iolo in Egitto, Ma-
iegozi di proprieta,
13 distribuite su 90
elle principali citta
ypo al 31.12.2006,
1i Buro. Il totale di

ndata nel 1989 con
ficativi investimen-
istare in pochi anni
mccessivamente su

. non deliberata ma
¢ nasce, infatti, ca-

Hassan) e di un ta-
n in un’intervista a
’accademia, dipin-
y a fare qualcosa di
renica, poi un altro
cio ha visto che an-
vita consisteva nel-
fusi in Italia. Poi la
insero la societa dal
-ose che mi serviva-
te le riparazioni, ho
is 'di taglia piccolis-
mi. 1 pantaloni si al-
. Hanno funzionato.
lomanda dei giovani
nel 1989 della Sixty
ia restano immutati:

10: Tokyo (2), Shanghai
m Paolo (3), Rio De Ja-
acisco (1), Ala Mohana
1), Cairo (1), Rabat (1),
e{1).

L internazionalizzazione dei distretti industriali e delle reti d'impresa - 99

«Noi lavoriamo di pitt sull‘intuizione, sull’immediatezza, sulla forza dell ‘energia
che si scatena. E molto sull ‘entusiasmo, sull eccitazione che si stratifica, esplode e
ti diverte. Sto attento a ogni pezzo che creo. Proviamo, ancora 0ggi, a fare tutto
con una certa incoscienza senza farci gravare dall’ansia della vendita. Noi cer-
chiamo di mantenerci “leggeri e irresponsabili™».

La “leggerezza” ¢ I’clemento costante nella strategia Sixty: soddisfare le esigenze
d’abbigliamento dei feeneager attraverso un costante apporto d’innovazione e creati-
vita, rimanendo “leggeri” nella struttura produttiva e sempre pronti al cambiamento.

Ideazione e commercializzazione del prodotto, le due anime imprenditoriali dei
soci fondatori, restano le attivitd centrali nella catena di creazione del valore di
Sixty. L’industrializzazione del prodotto ha conservato lo spirito artigianale, attra-
verso la costante ricerca in outsourcing di idee e prodotti capaci di soddisfare le
sempre mutevoli esigenze di abbigliamento.

La strategia di business, focalizzata sui bisogni d’innovazione del consumatore
finale, ha richiesto una struttura socio-tecnica quanto pitl possibile flessibile e leg-
gera, che attinge all’esterno le risorse umane e produttive di volta in volta pit op-
portune, siano essi talenti creativi, brand da rilanciare o efficienze produttive di su-
bfornitori da valorizzare.

La domanda della clientela e il positivo andamento gestionale hanno spinto
Sixty all’acquisizione di nuovi brand e di nuova capacita produttiva. Le tre societa
principali che si sono affiancate a Sixty S.p.A. nel corso del tempo sono nate per
I’acquisizione di singoli marchi da rilanciare (Sixty Active S.p.A.: 100 milioni di
Euro di fatturato, marchio Murphy&Nye; Cruz S.r.L.: 40 milioni di fatturato, mar-
chio RefrigiWear) o per acquisire capacita manifatturiera (Sixty Factory S.p.A.: 70
milioni di fatturato) da tenere separata dal core business dell’ideazione e commer-
cializzazione del prodotto. La gestione dei marchi di recente acquisizione aftraver-
so separate entita societarie ha consentito una riduzione del rischio d’impresa, un
maggiore monitoraggio dell’economicita e strategie di gestione del marchio piu fo-
calizzate, contribuendo a mantenere “leggera” la struttura centrale di Sixty S.p.A.

Sixty S.p.A. ha una tipica struttura funzionale. Le altre societa del gruppo hanno
soltanto alcune delle funzioni principali e fanno riferimento a Sixty S.p.A., attra-
verso contratti di service, per le rimanenti funzioni (controllo di gestione, finanza,
marketing strategico, gestione del personale, operations). Lattivita industriale ed il
coordinamento della catena di subfornitura sono concentrati a Chieti mentre Patti-
vita creativa & affidata all’ufficio stile di Roma.

Sixty & recentemente entrata nel settore delle calzature con i marchi Miss Sixty,
Energie e Killah e coordina I’immagine tecnica ¢ stilistica relativa a pelletteria, oc-
chiali e profumi.

Nel giugno del 2007 il gruppo ha acquistato lo storico marchio veneziano “Ro-
berta di Camerino” e costituito a Venezia la “Roberta di Camerino S.p.A.”, entran-
do quindi per la prima volta nel settore del lusso.
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2.4.4. La strategia d’internazionalizzazione e la nuova struttura

Alla fine degli anni 80 e nei primi anni *90 vi & stata un’espansione commer-
ciale soprattutto sul territorio nazionale, in ragione della maggiore conoscenza del
mercato domestico, la vicinanza geografica e le affinita culturali tra ideatore e con-
sumatore. In seguito, il successo avuto su base nazionale ha indotto a maggiori espor-
tazioni verso paesi culturalmente affini e progressivamente piti lontani, dapprima
Europa e Nord America, successivamente Oriente e resto del mondo. La composi-
zione delle vendite tra mercato italiano ed esportazioni al 30.9.2007 era la seguen-
te: 29% Italia, 42% Europa, 13% Stati Uniti, 11% Estremo Oriente, 5% altri paesi.
Il trend degli ultimi anni ha un crescente peso della componente estera rispetto a
quella nazionale.

Gli insediamenti produttivi e gli accordi di produzione hanno fatto seguito alla pe-
netrazione commerciale ed hanno interessato dapprima il territorio nazionale, poi
I’Europa dell’Est e il bacino mediterraneo, infine I’Estremo Oriente e la Cina.

La rapida crescita internazionale dell’impresa sia per via interna, con 1’espan-
sione della Sixty S.p.A., sia per via esterna, con la costituzione o ’acquisizione di
Sixty Active S.p.A., Sixty Factory S.p.A. e Cruz S.r.1,, ha evidenziato una maggio-
re necessita di coordinamento tra le strutture funzionali delle diverse societd. Nel
corso dell’evoluzione del gruppo, infatti, in assenza di un’integrazione piu struttu-
rata, I'attivita di coordinamento & stata svolta dalla Sixty S.p.A., accentrando pres-
50 di essa alcune delle funzioni pit rilevanti. Nel corso del 2007, al fine di rendere
pit efficiente la strutfura organizzativa del gruppo, ¢ emersa la necessita di fondere
nella Sixty S.p.A. alcune delle societd minori”’ e di riorganizzare quest’ultima se-
condo le linee che seguono.

Il principale elemento di debolezza della struttura esistente &, infatti, che molte
delle funzioni aziendali principali sono duplicate e disperse nelle diverse strutture
societarie del gruppo. In relazione alla funzione vendita & emersa la necessita di
una riorganizzazione attraverso ’istituzione di un Sales Vice President per ciascu-
na delle tre maggiori aree di vendita (Ttalia, Europa Occidentale, mercati in via di
sviluppo e Nord America), al fine di evitare una eccessiva concenirazione di re-
sponsabilita su un singolo dirigente e rendere piu efficace I'intervento su un’area pii
omogenea e circoscritta. A ciascun Sales Vice President corrisponde una divisione
vendite costituita da branch impegnate sia nel retail sia nel wholesale e da uno o

1 gruppo ha operato una fusione, con effetto a decorrere dal 31.12.2007, tra Sixty S.p.A.,
Sixty Active S.p.A. e Cruz S.r.L., riducendo, quindi, la strutiura portante del gruppo a due societd
principali, la Sixty S.p.A., con la gestione della quasi totalita dei marchi e degli organi centrali
di staff del gruppo e la Sixty Factory S.p.A., con una funzione piti strettamente industriale. Re-
sta, invece, un’entita autonoma la Roberta di Camerino S.p.A. stante le specificita del settore
lusso.
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pit Area Sales Manager. Questi ultimi hanno la funzione di monitorare la perfor-
mance delle branch per conto del Sales VP e di fare da collegamento tra le branch
€ 1 Brand VPs. La nuova struttura organizzativa individua, infatti, quattro Brand
V'Ps, tre Sales VPs e un Operation VP, tutti subordinati al CEO e, nel caso dei Brand
VPs, anche alla figura creativa del Group Style Director che dirige 1’Ufficio Stile di
Roma. L’ Operation VP ha la responsabilita dello sviluppo industriale del prodotto,
degli acquisti, della produzione ¢ della funzione logistica. 1 Brand VPs hanno, per i
marchi di competenza, la responsabilita della brand strategy, dello stile, della co-
municazione, della R&S e del marketing di brand, sotto il coordinamento del CEQ
e del Group Style Director. Gerarchicamente subordinati al Brand VP, sono istituit:
Brand Manager per singoli marchi.

Per quanto concerne la riorganizzazione del retail, viene istituita la figura apica-
le del Retail Manager, quale elemento di raccordo tra il CEO e tutti i VPs. Al Re-
tail Manager e ai suoi uffici & assegnata la responsabilita sulle seguenti attivita: ana-
lisi dei dati relativi a vendite, ordinativi e stock; design e immagine dell’azienda;
merchindeser; retail operation (store information data base, policy); pianificazione,
controllo e contrattualistica relativi a tutto il settore retail (franchising contract, rent
monitoring); redazione del Retail Plan di corporate.

Il processo di definizione del Retail Plan di corporate, coordinato dal Refail
Manager, comprende i seguenti passi principali:

1.1 Brand VPs propongono i Brand Retail Plan per ciascun marchio, suggeren-
do degli obiettivi in linea con le linee strategiche suggerite dal Retail Manager;

2.1 Brand Retail Plan sono discussi congiuntamente tra tutti i Brand VPs e Sa-
les VPs sotto il coordinamento del Retail Manager (in questa fase, attraverso i Sa-
les VPs, le branch identificano opportunita e nuove ubicazioni);

3. sulla base della negoziazione intercorsa tra i VPs, il Retail Manager, svolgen-
do una funzione sia consulenziale sia di collettore di informazioni, propone al CEOQ
un Retail Plan di corporate, evidenziando conflitti e problemi aperti;

4. il CEO dirime i conflitti ed approva il Refail Plan di corporate con I’assisten-
za del Chief Financial Officer;

5. il Retail Manager sovrintende all’implementazione del Retail Plan di corporate.

Riassumendo e confrontando i principali compiti delle singole figure, abbiamo
il quadro che segue.

— Retail Manager: propone delle strategie di retail per i singoli marchi ed aree
geografiche; redige il Retail Plan di corporate e presiede alla sua implementazione;
si occupa di sviluppare la rete di retail; coordina il settore retail per conto del CEO;

— Sales VP: discute e collabora alla redazione del Retail Plan fornendo al Retail
Manager e ai Brand VPs informazioni circa I’andamento delle filiali e del retail nei
mercati di riferimento; stimola e controlla la performance delle branch con I’assi-
stenza degli Area Manager;
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— Brand VP: redige il Brand Retail Plan e fissa gli obiettivi di marchio secondo
le indicazioni strategiche fornite dal Retail Manager; discute e collabora alla reda-
zione del Retail Plan di corporate fornendo al Retail Manager e ai Sales VPs in-
formazioni circa I’andamento dei marchi. Elabora le opportunita per i marchi e le
segnalazioni di nuove ubicazioni per i negozi che pervengono dalle branch:

— Branch Head: ha la responsabilita dei profitti e delle perdite nell’area assegnata:

— Area Manager: & elemento di collegamento tra pitt branch e il Sales VP.

Per quanto concerne i rapporti tra le due macroaree di attivita, vendite e produ-
zione, ovvero tra I'Operation VP e i Sales VP, questi ultimi negoziano direttamente
con il primo, su base contrattuale, tutto cid che concerne logistica e produzione, cosi
da avere un’assegnazione chiara delle responsabilita.

2.4.5. Analisi del rapporto strategia-struttura e del processo d’interna-
zionalizzazione

L’evoluzione del rapporto strategia-struttura di Sixty conferma la nostra ipotesi
uno, ovvero il nesso causale chandleriano in cui la strategia determina la struttura
dell'impresa (Chandler, 1962). La strategia orientata alla soddisfazione di bisogni
d’abbigliamento giovanili sempre mutevoli, attraverso la continua ricerca in out-
sourcing di soluzioni creative e produttive, determina, infatti, una struttura organiz-
zativa di subfornitura leggera e flessibile, sia nella fase iniziale dello sviluppo do-
mestico sia in quella successiva d’internazionalizzazione. Nella fase della crescita
nazionale ed europea la struttura ¢ organizzata intorno a singoli marchi, con societa
distinte e con il coordinamento della capogruppo. a favorire la massima flessibilita.
Nella fase successiva dello sviluppo internazionale extra europeo la struttura ¢ ri-
organizzata, su base geografica e di marchio, per favorire il coordinamento di una
pitt complessa strategia internazionale.

Lo sviluppo della struttura non & compiutamente riconducibile a nessuno dei pa-
radigmi classici, britannici e nord americani (Chandler, 1962; Scott, 1971; Chan-
non 1973). L’evoluzione di Sixty, infatti, ¢ da leggere con i riferimenti teorici della
tradizione nazionale ¢ in quella peculiare configurazione di reti d’impresa e impre-
se guida (Lorenzoni, 1990), territorialmente radicate ed export oriented, che costi-
tuiscono forse I'unico elemento distintivo ed originale della tradizione industriale
italiana. La struttura di Sixty, intesa come comprensiva della base manifatturiera
dei fasonisti, pud essere letta efficacemente con il concetto di impresa “a rete”
(Thorelli, 1986), con pluralita di soggetti, stabilita delle transazioni e strutturazione
dello scambio grazie al ruolo di coordinatore dell’impresa guida (Lorenzoni, 1990).

La prima fase di sviluppo del gruppo dal 1989 al 1993, con la nascita e crescita
di funzioni all’interno della Sixty S.p.A., a fronte di una rapida espansione dei vo-
lumi, potrebbe essere ricondotta al primo stadio del modello di Chandler ma gia a
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partire dal 1993 ’evoluzione segue un percorso diverso di crescita esterna con la
costituzione della Sixty Active S.p.A. Scarsi elementi premianti della crescita in-
terna, siano essi normativi o finanziari, e vantaggi operativi spingono il gruppo sin
dall’inizio verso una crescita esterna ed una configurazione reticolare tipica della
struttura manifatturiera, composta da una rete di fasonisti indipendenti coordinati
dalla capogruppo.

Lo stadio di sviluppo attraverso ’integrazione verticale (Chandler, 1962) ¢ as-
sente in Sixty. Uno dei segreti del successo del gruppo ¢ stato, infatti, proprio quel-
lo di rimanere leggero e flessibile, non internalizzando mai né la base manifatturie-
ra (articolata di stagione in stagione, a seconda delle esigenze e su un tessuto pro-
duttivo internazionale, nazionale e locale gia ricco di competenze manifatturiere ¢
flessibilita operativa) né la stessa base creativa, anch’essa aperta ad accogliere le
tendenze piu giovani ed originali presenti sul mercato.

Ricerca continua di originalita, trasparenza verso ’esterno, apertura verso idee e
personalitd sempre nuove, secondo forme contrattuali sempre flessibili anche nei
ruoli piu prettamente organizzativi e manageriali, e “leggerezza” sono valori alla
base della cultura Sixty che mal si conciliano con il modello chandleriano d’inte-
grazione verticale e “gerarchizzazione”.

Nel settore moda le transazioni di mercato appaiono sia pit efficienti sia piu effi-
caci delle transazioni su base gerarchica ed & questo a generare forme organizzative a
rete anziché le grandi imprese integrate della tradizione classica chandleriana e dei
suoi tipici settori industriali. Non ’insufficienza di capitali o la mancanza di una cul-
tura manageriale idonea alla gestione di grandi imprese ma ’essenza stessa delle
transazioni del settore moda e la ricerca continua di creativita e flessibilita definisce
strutture a rete non gerarchiche (cosi anche Cerruti, Harrison, 20006, per il caso Gucci).

L’intuizione di Coase (1937) e il suo approccio concettuale colgono la natura di
queste transazioni. Esse sono a basso contenuto di “specificita” (1 medesimi mac-
chinari del fasonista possono essere impiegati per marchi e produzioni diverse), a
“frequenza” controllata e programmabile (lancio di campionari ¢ nuovi strumenti
informatici di gestione della produzione consentono di gestire efficacemente grandi
reti di fasonisti esterni all’impresa) e a bassa “incertezza’™ (molti fasonisti disponi-
bili per I'impresa, molte imprese bisognose dei servizi manifatturieri del fasonista)
e, quindi, meglio gestibili con forme di mercato. Se ¢ vero che «L’armonizzazione
delle interfacce contrattuali che uniscono le parti, in modo tale da influenzare 1’a-
dattamento e promuovere la continuita, ¢ fonte di formazione di valore economico
realen(Williamson, 1986) e cio avviene prevalentemente entro le imprese, il mede-
simo risultato é raggiunto in molta parte del settore moda italiano anche dalle tran-
sazioni di mercato, grazie sia al loro carattere ripetuto e sistematico sia a quella
“fiducia™ (Dei Ofttati, 1994) di origine socio-territoriale capace di attenuare molti
dei problemi tipici delle transazioni di mercato (razionalita limitata, opportunismo,
asimmetria informativa e moral hazard).
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11 processo di ristrutturazione del gruppo con la fusione di tre delle maggiori so-
cieta, dopo una loro costante e forte crescita, ¢ la riorganizzazione interna descritta
nei paragrafi precedenti sfuggono anch’essi all’analisi dei modelli classici. Al po-
sto delle strutture divisionali dotate di autonomia, previste dalla visione chandle-
riana a fronte dei crescenti volumi internazionali e della diversificazione, si confi-
gurano fusioni e razionalizzazione di funzioni aziendali. Ancora una volta il model-
lo di crescita interna della grande impresa non trova riscontro. Il paradigma chan-
dleriano mal si adatta ad analizzare forme d’impresa che emergono dal mercato
che continuano ad utilizzare transazioni di mercato pur sotto la direzione di un mede-
simo soggetto economico. Si pensi, ad esempio, alla nuova struttura della Sixty
S.p.A., dove i Brand VPs negoziano su base contrattuale con I'Operations VP e dove
gran parte dell’attivita manifatturiera & esternalizzata e contrattualmente regolata.

La chiave di lettura pit efficace dell’evoluzione del gruppo resta quella della re-
te di imprese che, a seconda della natura dei costi transazionali coinvolti (frequen-
za, specificita, incertezza) si riorganizza e si rimodella, alla ricerca di efficienza ed
efficacia, in una struttura sempre flessibile, mai cristallizzata nell’impossibile 1i-
cerca del “controllo” di processi creativi che nel settore moda devono essere per
loro natura “incontrollabili” ed aperti a contaminazioni e stimoli esterni.

Funzioni quali amministrazione. finanza, contabilita e acquisti risultavano me-
glio gestiti dalle singole societa nelle fasi di lancio dei nuovi marchi ove la salva-
guardia delle iniziative richiedeva di separare dette funzioni dall’attivita ordinaria
dei marchi principali, attraverso strutture societarie dedicate. La crescita dimensio-
nale e I'internazionalizzazione generano, invece, duplicazioni e perdite di opportu-
nita in termini di economie di scala e di specializzazione. Di qui la necessita di fu-
sioni e di riorganizzazione di funzioni per riguadagnare efficienza ed efficacia.

11 processo d’internazionalizzazione di Sixty conferma la nostra seconda ipotesi
circa la superiorita interpretativa del modello di Uppsala nel descrivere Iinterna-
zionalizzazione degli “industrial networks” delle imprese italiane del settore moda.
Le modalita di infernazionalizzazione sono state una conseguenza necessaria della
struttura reticolare sopra descritta: esse sono state incrementali ed a livelli progres-
sivi di coinvolgimento, legate ai tempi di acquisizione ed elaborazione di cono-
scenze e relazioni da parte della rete. Le tappe sono state quelle tipiche del modello
d’internazionalizzazione di Uppsala (Johanson. Vahlne, 1977): penetrazione com-
merciale attraverso canali indiretti, esportazione diretta con propri agenti. filiali di
commercializzazione, accordi di produzione e, infine, stabilimenti produttivi pro-
pri. La scelta dei paesi & stata strettamente legata a ragioni di affinita culturale e vi-
cinanza geografica: dapprima il mercato domestico ed europeo, quindi quello nord
americano, infine quello cinese ed orientale con il loro diverso approccio al “casual
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2.4.6. Conclusioni

Il presente caso d’impresa fornisce un contributo allo studio del rapporto tra stra-
tegia e struttura nel settore moda del made in Italy, con specifico riferimento agli
strumenti organizzativi adottati per I'internazionalizzazione delle imprese. 11 caso
verifica la nostra prima ipotesi: il nesso causale chandleriano strategia-struttura re-
sta valido ed adeguato allo studio dei processi di internazionalizzazione delle im-
prese italiane del settore moda; le strutture reticolari si adattano alle strategie d’in-
ternazionalizzazione emergenti. Il caso verifica la nostra seconda ipotesi: le tappe
classiche di sviuppo dell’impresa chandleriana non si adattano agli “industrial ne-
tworks” delle imprese italiane del settore moda; il modello di internazionalizzazio-
ne incrementale di Uppsala appare come il paradigma interpretativo pit efficace
(Johanson, Vahlne, 1977).

“Repliche letterali” e “repliche teoriche” (Yin, 1989; Eisenhardt, 1989) del pre-
sente caso e di alfri casi d’impresa saranno necessarie prima di trarre conclusioni teo-
riche provvisorie sull’evoluzione del rapporto strategia-struttura nei processi d’in-
ternazionalizzazione delle imprese del settore moda. Il tema & di grande rilevanza
per le tante PMI che popolano il settore moda e che stentano a trovare un connubio
strategia-struttura capace di aprirle alle nuove grandi opportunita dei mercati inter-
nazionali emergenti.
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