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L inrerndzionalizzazione dei distretti industrinli e dellè reti d ihpresd

2.4. Strategia e sttattura nel settore moda del made in ltaly; un

caso d'i nter n azio nal i zzazi one

di Enesto TdNotettizi

2.4.1. lntroduzione e quadro teorico di riferimento

Il tema del rappofto tra strategia e stuttùa organizzativa negli studi d'impresa

hova la prima sistemalizzMione con l'opera di Chandler (1962). Egli individua, co-

me è noto, il succedersi di quatto strategie: 1) espansione dei volluni ed esigeMa

di f,rflzioni arìrministrative; 2) espansio[e geografica e dislocazione del1a medesi-

ma funzione in più unità lontane;3) integrazione verticale;4) diveNificazione del

prodotto. Dette stategie causano quat[o stadi di sviluppo delle sEutttre: 1) impre-

sa monofunzionale; 2) impresa a struttlùa funzionale; 3) impresa integlata verti-

caÌmente con funzioni anche decentrate; 4) impresa divisionalizzata'

Scott (1971) e Channon (1973) rifnìiscono il modello di Chandler, adattandolo

dspettivamente al mutato contesto competitivo del XX secolo e al caso britannìco'

Suzuki (1985) per il Giappone, e Pavan (ì976) per l'Italia, adattano il modello alle

singole specificita flazionali, incardinardo definitivamellte 10 stùdio del rapporto

stategia-stuttrra nell'ambìeote istituzionale estemo.

LÀ scuola svedese, in partìcolare con il modello di intemazionalizzazìone di Up-

psala (Johanson, Vahlne, 1977), ha richiamato l'allenzione sull'impotanza deì pro-

cessi cogl'ritivi, sui meccanismi decisionalj inoementali e sulla connessa gradualità

dei percorsi emergenti d'intemazlonalizzazione Secondo il modello di Uppsala, date

certe condizioni cognitive, tipicamente te imprese iniziano la propria espansione in-

temazionale con l'esportazione dirctta verso lm siùgolo paese, attraverso un agente;

successivamenle insediano tma sussidiana di vendita ed jnfine, in taluni ca§i, un in-

sediamento produttivo.
II dibattito successivo ha messo in discussione f impianto teorico di Chandler ed

il nesso causale strategia-stuttu.a, suggerendo che la strategia può emergere, talo-

ra, da una shutllra data (Ha11, Saias, 1980) o essere il prodotto di uno sviluppo

contestuale ed emergente di sautture e stlategie i ercoonesse-

Gli sludiosi d'intemazio:nalizzaziorre delle imprese halxlo approfondito i1 tema

del rappofto tra struttura otgarizzati\ra e strategia d'intemazionalizzÀzione spin-

gelldosi progressivamente verso una concezione delf imptesa intesa come insieme

e "organization set" (Aldrich, Whetten, 1981) d'imprese- Tale filone di studi, che è

':3 tucercatore di .E.orou,, e gestione delle imptese. Facolià di ScieMe pollricbe, Dipati_

mento degli Studi sullo svilulpo economico, Università di Macer:rtà.



96 L nùemaziahali.zdliarc della pic.Òla e ùediL1ik1prcsa ittliaro

approdato alta delìrizioùe di ùna lorma organizzativa d'impresa "reticolare" (Ti-
ch', Thusman, Iombrun, 1979) è risultato particolarmeDte adatto per 10 sludio de1-

f irlternaz ionalizzazione delle imprese italiane (LoreMori, i990) caraÉerizzale da

minore dimensione e da sistemi territotiali molto integrati. I sistemi locali di picco_

le e medie imprese si confelmano, irfatti, come l'asse porunte delle e'§poftazioni ita-
iiane, dimostrando la capacità di sperimentare a clre forme nuove di orgaliz-zazio-
ne corne il disrretto multìlocalizzato (Zucchelì4, 2006).

Sul pìano scìeutifico il maggiore coDtributo degli ecoromisti italiani allo saudio

dei processi d';ntemazionalizzazione è neil'alralisi dei "luoghi" di paft€lza delle

iniDrese, siano essi dis[efii o sistemi locali non distrettuaii (BecaldBi, 2ù0i''; Èe;-
iardi, Calofli, 2006), piir che deì -iuoghi" di desiinaziore.

La smola aziendaÌìstica iialiana si è invece concentrata su1lo studio delf implesa

minore intemaz ionalizzaia, identificàtldo jn essa xcn solo una tipologia tra.nsiloria

nelìo sviluppo della $arde impresa all'estero ùa uoa foma propdo di plesenz8 srìr

Eercati esteri (Pepe 198,1; Caffemta, Mensi 1995; Rùtlani 1997).

Recenti studi italiari, prenderdo a base iì modello d'i[temazioDalizzazione di
Uppsaia e teiendo conio deila specificiià dei mcdello produlti./o relicolare ittLijallc

rel sehore moda. hanno costluito un modello d'inlemazionalizzazione a stadi basa_

ro sùl modello di srl-b-iomitura e nriaiizzai., i pioccss; di delo:alizz:zi'-'le terso l'Eu-

iopa dell'Est (Canuffo, Furlan. Romano. Vitelli- 2006). Questì sludi eviderziaxc
che il tesso causale chandleriano tra stralegia e srLtttul a rcsta iDsuperato: la stluitu-
ra flessibile e retìcolare delle nostre PMI si adatta cosltultenÌen1e e $pidamente ajie
sllateeiie d'intemazioualizzazìone delle imprese.

il percorso e1'oiutiio riei rappuri. si.niegia-sti.ìii.iia i'Ì31 .el1cre l11.d? !Ò!1seglLe.

tutta\,i4. il rnodello stoico della gra[de indusflia notd ÀmeLicaoa raccorleia diì

Chardler Per seno quali l'automobile e la chiÙrica: il modello d'intenrazionaiizza-
zione irìcrementale e cogDit o di L'ppsala appai€ il ùIèrùrerÌo pjù adatto aglì ":jr-
<iusfiiaì nerv,,hs- i;alia.;i i:j iell..r: r4o1: (.jol'ì1r:rsar, Yahlrc, 1971).

2,4.2. Domanda di ricercat ipotesi e metodolo a

Il presente lar-orc iniende dale'.xl conlributo ailo sttudio del mpporto stiateglr-
strùttum ne11e imprese o eùate all'espo{azione de1 settore moda del flada lr lalr',
con particolàre feiimento alla fase decisiva de1la crescita intenmzionale dell'jin-
presa,

La sceiG dei sEi-ùie è ii,ntii'ala dalia lle'.ar? cla esso aiveste nel Dreseiiie É.t'
1a bilancia deipagamenti italiana. Lasceha dell'utliià di aralisi "stlategia-struttura"
deriva daila rilevarza che essa occrLpa nei ciassici e ùìia sùù scaise àpplicaziari
agr. indusl.ial ner$ork." delle imprese itaìiane.

Le, .,.st:a dotlqlldd di t1.e/ ca è se il paradigrììa chandleda o st?tegia-stÌ-rrtù1
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e si aprono all'internazionalizzaziolre.
Le nosttà prima ipcllesl è che il nesso causale strategia-shutlula resti valido ed

adeguato allo studio dci processi d'intemazionalizzazione de1le imprese italjane del

settore moda: le stu]rtturc reticolari delle nostre imprcse si adattano alle stràtegie d'in-
ternazionalizzazione emergenti.

La nostnseconda ipotesi è che le lappe classiche di sviluppo dell'jmpresa chan-

dleriana non si aalattino aglj "industrial networks" de1le impresc ilaljane del settole:

il modello d'intemazionalizzazione incremertale di Uppsala ci appare come il pa-

mdjgmà interyletativo più eflicace (lohanson, Vahlne, 1977) per l'intemazionaliT-

zazione dì queste imprese.

Qvanto àlla metotlologid di ricerca, ftccogTi.l.no l'eredità e il metodo di Chan-

dÌer: 10 studio dell'evolùzione del rapporto strategia-stl'uttura richiede di osservare

I'impresa nel suo direnire, non separata dal proprio ambiente e dalla proplia com-

plessità. È in questo senso che intendiamo contribui§ al diballito con ,no studio di
.aso oondotto nel corso del2007.

La strategia di ricerca è quella di Yin (1989) e l'unità di indagiDe è il Gtttppo

Sixty, un'impresa di successo del settore moda tllatle in ltoly localizzata l1el centro

Italia.
La sceìta del caso, di cui si haccia un profilo nel pa{agrafo tre, è deteminata

dalla sua accessibilità e signjficatività per il tema delf intemazjonalizzazio»e: wt
caso d'imprcsà italiana dj successo nel settore moda che è riuscita a crescele ed at-

traversà u1l proccsso di modificazione smrtturale per f internazionalìzzazione-

Lo studìo non ha obiettivi di generalizzazione rispeflo aduna non meglio definì-

ta "popolazione" d'imprese italiane del settore moda Esso intende, invece, fomire

una generalizzazione afla]itica del mpporto strategia_struttura nell'ambito del caso

oggetio dj studio, al fine di velificare se le due ipotesi fomulate (e comessi pa1"-

digmi teorici) siaùo ir esso verificate o inficiate. Se l'evoluzionc del rapporto strate-

gia-stnttfia nel processo d'intemazioDalizzazione de1 Gruppo Sixry verificherà le

ipolesi e i paradigmi citati, il presente lavoro avrà conlribuito: a conlc1male Ia vali_

dità interyretativa di detli paradigmi; a conprendere I'evoluzion§ intemazionale di
un'impresa ilaliana di soccesso deÌ settore moda che ha saputo crcscele a livello
intemazionale oite Ia piccola dimensione.

È auspicabile che ricerohe successive applichitìo le medesime ipotesi su allri ca-

si d'imprcsa del medesimo seltore.

2.4.3.11 caso: strategia e struttura

Il Gruppo Sixty (da ora in avanti Sixty) è una rexltà molto sig ficativa rel set-

tore dell'ideazione, prodùzione e commercializzazione di abbigliamento rel seg

L intemdziohaliz.ùzio e .tei dìntefii induth-idl i e delle rdi d nrP/esa 91



98 L i rerna.io dÌi.zd.ìone .lelld piccola. È.lid ìnPrcsd ìtdli.ntt

mento "casual wcar". Sixr,"- è produttole e dislribùtore, tìa gli altri, dei marchi Miss

Si\R, Murphy&Nfe, Rclrigiwear, Erergie. Killah. Sixt-1. Rjchlu, DaLe, wa'\y,
Baracuta. Kblost, Bindits du Monde e. piir recentemente. Robe a da Cameino.

11 grùppo distribuisce in tutti i paesi del mondo co11 la soÌa eccezione di alcrìni

pàesi asiatici rnìnori e del continente Alricano (ove è presente solo in Egitto, Ma-
rocco e Sud Aijca). I plL1lli v€Ì1dita nel mondo, comprensivi di negozi di proprielà,

franchisjng e indipendenti multimarca, solro stimati in 7.000 unità dislrjbuite su 90

paesi. l punti vendila di propdetà e jn lranchisirg lnonomarca nelle prinoipali citlà
del rnondo so11o circa 3E0re. ll tàiturato complessivo del $uppo a1 31.12.2006.

comprensivo anche de1le società minor| è di cilca 700 tilioni di Euro. Il totale di
dipendenti e collaboratdi è di circa 1.500 unità.

Sixr)- rapplesenla una storia di sùccesso del,r7rlt n? lrd1l': Iondata ne1 1989 con

le sole energie e talenti del soggetto imprenditoriale. senza sjglificativi investimen
ti iriziali. I'inrplesa sj è plogressivamerte ampliÀta sino a corquistare in pochi arui
ùno spazio significativo, dapplima sul rnercato naziorale e successivamenle su

quello europeo cd cxtra elllopco-
La strategia deil'impresa è stata sin dalf inizio una shetegia non deliberala mrì

"emergente" (Nlinizberg, Warel.S, l9E5). L'idea imprenditoriaie nascc, infatti, ca

suahnente a Roma, dalf inconlro di un talento creativo (Vjttorio Hassan) c di un ta
ienlo gesiionale (Renato Rossi)- Come ricorda Vittolio Hassan in un'inteNista a

Mig Pig del 2 lebbraio 2OO1<<Io facero htt'dl/]'a. Frequent4,',a I dccd.k'nia, diPit!'
ge1,o- Ho .t'nlto una t osfi'.t- 

^"o 
ho ),en.hnt) niente. Ho pro\rna d fut-e tlualcostt cli

diyerso. ond,:lvo ,:t Porta Portese o ren(lere de e cose la .lome ìca, poi Lln altro
nercdtiko Fallo nla quetlLl lrufila, ho dpelto il nega.io, il saLio hd rhlo cle ttn

dava hene, ne ne ho fatto aprire n alfit». Inizialnente I'atlività consisteva nel-
l'impoftazione di oapi popolari dagli USA ma non ancora diffusi ir Itaìia. Poi la
voglia di tro./are sollrzioni nuovative e 1. capacità c!'eativa spinsero la so.ietà dal

con1nlelcio al1'anigi.rnalò: <Oai nan riusci\,o ?ii! d n otdre le cose che ti sen,i'-a-
na, Ltllaru con o sdttLl che c era i]1 negozio, que a che esegrc le ripetrdzioni, ho
piotdta a.fare de ecose.Awro dei wcchi jeLttls saii. dei Leis'di l.lglia Piccolis-
tifi1.t l\,eln -fdtto deg!ì invrti di terwta, efiiii. npo'nessicdni I Pant.loni si ol
[argb-.o]o, da entavnl.) di t,lglio ed elmo noÌlo paùicoldr| Hdnna fulziondo
Et,1 il 1984.8J». I1 successo dei prodotti arligianali e la forte domanda dei giovanj
pofiano r.rpidù1ente all'attività irÌdustriile cor1la cosliluzione rel 1939 .1e11a Sixty
S.r.l., poi Siq S.p.A.. rra lo spjlilo e la strategia dell'ezienda restano immlìtati:

:'Tra i punti verdita delle ptucilali citlà exlra ernopee sì segnalaror 'loklo (2). Shanghai
(-r), Hong Kong (5). Seul (2), Talpei (9), B.rukok (2). Sngapore (l), san Paolo (3), Rio De Ja-

Nìro (2), BueDos Ales (2), Neir York (i), Los ADseles (3), Sar FrancNo (1). Ala Nlohana
Iàwaii (l), Mos.a (1). Nes Dehli (l). Muùrbai (1), Dùbxi (5), tu]adli (l). Crjto (1). Rabat (l),
lohaùicsburg (l), Capc Tosn (1), Damasco (l), Tcl A!iv (l )- uelbour"e (1).

E

ci

b,

d,
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<.Nai la1,(»ia to ,:li più ,vl! 'intuizione, sull'innecliatezzd, sulla forza dell'energia

che si scatena- E talto sutl'entusiastna, Nutt'etcildzione che si strdtilica. esplode e

ti direrte- Sto atlento a ogni pezzo che c|eo. Proriono, ancoru oggi' a fare lutto

con und certa ù\coscìenza se zd farci grùarc dQll'ansi.t de a wndita' Nai cer-

chiamo dì mantenerci "leggeri e ifie§Ponsobili '».

La "leggerezza" è l'elemenio costante nella sirategia Sixl,v: soddisfare le esigeMe

d'abbigliame o dei ree,{ea8e}' alraverso un costante apporto d'imovaziore e creati_

vità, rimanendo "leggeri" nella struttura prcduttiva e sempre pronti al cambiamento'

Ideazione e conmercielizzazione del prodotto. 1e due arime imprendìtoriali dei

soci londatori. restano Ie attività centrali nella catena di creÀziorìe del valore di

Sixty. L'jndusirializzaTjone del prodotlo ha conservaio 1l) spirito afiigianale, atta_

vemo la costante icerca in oùtsourcing di idee e prodotli capaci di soddisfare le

sempre mùtevoli esigeMe di abbigliemento.

La strategia di business, IocaliT-za1a sLi bisogni d'irmovaziolle del consÙmalore

Iinale. ha richiesto uoà stl'Ltltula socio-tecnica quanto Piu possibile flessibile e leg-

gera, che attinge all'estemo le isolse umane e produttive di volta in volta piir op-

;ortune, siano essi talenti creativi, brand da liianciare o efficienze produttive di su-

hfomitori da valorizzàre.
La dornanda della clientela e jl posilivo analanìento gestionale hanno spilxo

Sixty all'acquisizione di nuovi brand e di nuova capacità prodrìttiva Le tre società

pincipali che si sono àffla[cate a Sixty S.p.A. nel corso del iempo sono nate per

l'acquisizione di singoli oarchi da rilanciare (Sixty Active S p'A : 100 milioti dì

Euro di falto1ato, marchio MuÌphy&Nye; Cruz S.r.1.:40 milioni di fat[]rato, mar-

chjo Reftigiwear) o per acquisire capacjtà manifattudera (Sixt)'Fac1ory S p A : 70

milìoni di fatturato) da 1ene1e separata dal core Arslress dell'ideazioùe e commer-

crrl,zraTione oel prorlolo. I a gc.rione de: mr'rchi di reccnre acqui'jzione amarer

so separate enlità societarie ha conseùtito uJÉ riduzioDe de1 rischio d'impresa, un

maggiore monitomggio de1l'economicità e siralcgie di gestione del marolio più fo-

calizzete. contribuendo a mantenerc "leggera" ìa stflrttura centrale di Sixlr_ S p A'

Sixty S.p.A. ha una tipica struttum flmzionrìle. Le altre società del gruppo hanno

so11a11to alcune delle funzioni prlìcipali e fanno dferimento a Sixiy S p A , atha-

velso contratti dj rÉlri.e, pel le rimarenti funzioni (controllo di gestione, furanza,

markeling strategico, gestione del personale, rytrdrrr?§). L'attività irdusriale ed il
coordinamerlto alella catena di subfornilua sono concentatr a Chieti mentre l'a1ti

vità creativa è affidata alt'ufficio stile di Roma.

Sixty è recentemente enfata nel settorc delle calzatue con i oatchi Miss SiT ty,

E ergie e KilLah e coordim l'immagine tecnica e stilistìca rclativa a pelletteria, oc-

chiali e prcflùni.
Nel giugno del2007 il gruppo ha acqùistato li) storico marchio veneziano "Ro-

herta di Camerino" e costjtuito a Venezia la "Robe a di Camerino S p A ", entran-

do quindi per 1a prina volta rel settore del lusso.
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2.4.4. La strateda cl'internazionalizzazione e la nuova strulturu

Alla fi11e degìi arni 'E0 e nei primì annj '90 \,j è stata un'espansione commer-
ciale soprattutto sul tel:ritorio nazionale, in ragione de]la maggiore conoscenza del
mercato domestico, la vicinanza geografica e le afiinità culturali tra ideatole e con-
sumalore. In seguito. i1 successo a1,'LÌto su basc nazionale ha indotlo a naggiori espor
tazioni \,erso paesi culturalmente affini e plogressivame te piu lontaii, dapprima
Euopa e Nord 

^merica, 
sucoessivamente Odente e lesto dei mondo. La composi-

zione .lelle vendite tra mercato italiano ed espofiazionj aì i0.9.2007 era 1a sesuen-
te: 29% Italia, ,12% Europa, 13% Stati Uniri, L 10% Esrìeno Oriente, 59/o aÌrrj paesi.
I1 trend degli ultimi arùi hrì ur crescenie peso della componente estela dspetto a
queile nàzionale.

Gli insediamenti pr oduftivi e gli accordi di prodùzione hauno lalto seguito alla pe-
retrazione commerciale ed haruo interessato dapprima i] territorio nazionale, poi
1'Eùropà dell'Es1 c il bacino nedilenaùco. irtìre Ì'Eslremo Orierte e la Cina.

La rapida crcscita irternaziomle dell'impresa sia per r.i:r irtema. con l'espan-
sione del1à Sixry S.p.A., sià per da estema. con la costituzionc o 1'acquisiziore di
Sixtj- Actìve S.p.A., Sixs Factory S.p.A. e Cruz S.r.l., ha e\.idenziato Lma Ìnaggio-
re necessità di coordiramenlo tra le stuttrìre funzioneli dclle divelse sosietà- Nel
corso deli'evoluzione del grùppo. ìnfàtti, in asserza di uf ilÌtegrazione pirì struttu-
rata, l'attività di coordinamerto è stata svolra dalla Sixt\. S.p.A., aecentmndc prca-
so di essa aìcrmc detÌe tunzioni piiL rile\.aoti. Nel corso .Ìel 2007, al fiDc di r-endere
più elJicieDte Ìa stxttula oÌ€auizzativa del lxuppo, è emersa la rlecessità di londere
nelìa Sbiq S.p.A. alcunc delÌe societìL inorii(' e di orgeÌizzere quest'uhima se-
condo le liree che segrÌono-

Il plincipale elemento di debolezze della strumuè esistente è, infati, che nolte
delle iÌrzioili izjeir.Ìal; irliiìcip.,l; sono duplicaie e disperse neiie Liirerse srutrnre
societarie de1 gÌ_L]ppo. ln Ielazìone alla f&zione veDdità è emersa la necessirà dj
una riorganizzezione attrare^o l'ìsrituzione di un Sdles l/ìce President pet ciascl-
na delie tre rnaggiori aree di veidite (Italia. Europa Occidenlale. mercatj i11via di
sliluppo e Nord America), al fiuc di elitaÌe xna eccessjra cotcenimziorje di Ie-
slonsabjÌit:i sù Lrn sirìgolo dirigente e lend.re !iù etÌicace l'inieffento slr un'ar-ea più
omogenea e circosclilte- A ciascùn Sd1€r lÌice Presiale t cot-tlsponde una divisione
vendite costituita da ò;.aacl impegnate sia nel rctlil si.' :nel \,l1ole5al€ ,3 da uno o

ii 
I I gruppo ha oterato xla tusiùe, con efìèno a .ieco, È.e dal I I I 2.2007, na Sj\Lr S.p.A..

r\r\ \1 .\o.\..' ' \... d ,e,!rpf, J'l co...
piDcilali, la Si\l\ S-t.A., coD ls gesrione della quasi lotalìrà dei rnarchi e .tegli organi ceùlmti
di slaff de] gruppo e h Si1§, Facior) S.p.A., con ùr! tLùioDe piir src.lramente i,rduslriale Re-
sla. irnece. un'e li1à aùtonoma Ix Robeda di CameiiDo S.!.A. srante le stecificilà del sellore

I
s
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L'i lernrcianali.zdzione dei distrcÌ|i nldustriali e delle reiid itkp/esa i0l

p\i Ared Sdles Manqgel. Questi ùllimi haÌrno Ia fuÌrzione di moDitorare la perfor-
mance delle ò, an./? pq conto del Sdles l? e di fare da collegameùIo ta le branch
e t Brand l/Ps. La nuova shuttula organizzativa individua, infirtti, q\BtIto Brand
yPs, te Sales tsPs ew Operdtion W, tuttì subordinati al CEO e, nel caso dei Brar?d
FPs, anche alla figura crcati\ta del G.oup Sryle DirerloT- che dùige l'Ufiicio Srite di
Ro]li.a. L'Operotion I/P ha la .esponsabilità dello sviluppo indùstriale del prodotto,
degli acquisti, dellaproduzione e de1la fùnzioDe logistica,. l Br.rrul l/Ps hanno, per i
marchi di competenza, la rcsponsabilità della òrahd strategL deÌlo stjle, della co-
muricazione, della R&S e del marketing di brand, sotto il coordinamento dei CEO
e del Group Slte Diretror. Gerarchicamente subordinati al B/ard fP, sono istituiti
Brand Manager per slrrgoli marchi-

Per quanto concerne la riolganizzazione del tetail- vie11e istituita 1à figura apica-
\e del Retail l,Iaùoger, quale elemento di {accoldo tra jl CEO e tufti i VPs. Al Xe
tail Mdnager e ai svol ilfici è assegnata la re$onsabilità sulle seguentj atlivirà: ana-
ljsj dei dati relativj a vendile, ordimtivi e stock; desigr e immaeine deil'azienda;
merchindeser; relail operation (storc infonnaiion data base, policy); pianilìcazione,
conhollo e contratlual istica relativi a tutto il settore rctail (fianchising contract, rent
modto.hg); redazione d^-l Retail Pldn di corpo:ata

Il processo dj definizione del Retail Plan di corporate, coordinato dal n€ldil
Manager. compreruJe i seguenli passi principali:

1. i Brun l ltPs ptopongo]f,o l Bra d Retail Ptall per ciascùn miìrchio, suggercn-
. do degli obiettìvi in linea con le linee strategiche snege.ljte dal Retdil Ma age!.;

2. i Brand Retail Pldn sono discussi congìLutamente tra tutti i Brawl I/Ps e Sa
/es rcr sotto il coordinanento de7 Retail Mdnclgel (in questa lase, attraverso i ,9.7

les VPs,le branch identificano oppoftunità e nuove ubicazioni);
3 - sulla base della negoTjazione intercorsa h? i fPs. 1l Retail Mo rlger, s\olge:n-

do una tulrzione sja consulenziale sia dì colletto.e di informazioni, propone aI CEO
vt Retail Pldn di cotporate, evidenziando conflitlj e probìemj aperti;

4. il CEO dirime i conflitti ed approva il Retail P/d, di corpoute con I'assislen-
za clel C hief Financicl Offcer;

5. 1l Retdil MaruEet so\dntende all'implementazione del Reldll P/r, di coryorate.

Riassunendo e confrontando i principali compiti delle singole figure, abbiamo
il quadro che segue-

Retail Manager: propone delle shalegie di ret.ril per i singoli marchi ed aree
geografiche; redjge i|Ìetail Plan dì corpofiIe e prcsiede alla sua implementaTjone;
si occupà di sviluppare la rete di retail; coordina i1 seuore rctail per conto del CEO;

.-,Sales I/P: discute e collabora alìa redaziole del Retail Plan lorneIrdo al Retail
Manager e ai Brand lPs infomaziorli circa l'andamento delle flliali e del retail nei
mercati di rifedmento; stimola e co11[olla la pedomerce delle òrar.l con I'assi-
stenza deglt Are.t Manuger;

L
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Brand fP: rcdìEe il Brand Retail Plan e lÉsà gli obiettivi di marchio secoùdo

Ie ùdicazioni strategiohe forlite dal Retail Manag?t discute e collabora alla reda-

zione del Retail Plan di corporate fomendo al Retail ùtandger e ai Sales l/Ps in-
formazioni citc6 l'andanÌento dei marchi. Elabola le oppotunità per i marchi e le

segnalaziorli d; nuove ubicazioni per i negozi che pervengono dalle ,rar.r;
Bt anch Head, hala responsabilita dei profitti e delle perdite nell'area assegnata;

,4rca Mdndger. è elerr,ento di collegamento tra pjù bronch eil Soles l/P

Per quanto conceme i rapporti tra le due macroaree di attività, \'endìte e prodÙ-

zione, owero tra l'Ope t'ation l/P e i Sales t/P, questi ultimi negoziano direttamente

con il primo, su base contrattuaie, tutto ciò che conceme logislica e produzione, così

da avere Lm'assegnazione chiara delle (esponsabilità.

2.4.5. Analisi del npporto strategia-struftura e del Prccesso d'interna'
zionalizzazione

L'evoluzione del rapporto strategia-struttura di Sixty confema la nostla ipotesi

LùÌo, ovvelo il nesso causale chandledano jn cui la strategia determina la struttura

dell'i)nprcsa (Chandler. 1962). La sfiategia otientata alla soddisfazione di bisogni
d'abbigliamento giovaDili sempre mutevoli, attmverso la continua ricerca in out-

sourcing di soluziolli creative e produttive, determina, hfatti, una *rumua organiz_

zativa di subfomitura legge.a e tlessibile, sia Della fase inizia.le dello sviJuppo do-

meslico sia in quella successiva d'htemazionalizzazione. Nella fase della crescita

nazio ale ed eùropea la shuttum è orgaùìzzam intomo a singoli marchì, con società

distinte e con il coordina ento della capogruppo, a favorire la massima flessibilità
Nella fase successiva dello sviluppo irÌtemazionale extra eumpeo la struttura è ri-
orgànizzala, su base geogrefica e di lnàrchio, per tàvodre il cooldinameDto di uùa

più cofìplessa stmtegia inten]azionale.
Lo syiluppo delÌa slruttura Don è compìutamente riconducibile a nessrulo dei pa_

radigrri classici, blita rici .3 nord americaùi (ClÌardler, t962; Scott, 1971; Cha[-
non 1973.). L'eÌoluzioDe di Sixt), infatti. è da leggerc coD i ril-erimenti teorici.lella
tradizione nazionale e in quella peculiare configurazione di teti d'impresa e imprc_

se gùida (LoleDzonj, 1990), tedto almenie rÀdicate ed export oiented, che costi-
tuiscono forse I'ulico elemento disti[livo ed originale della tradizione irdustdale
ìtaliana. La struttura di Sixty, intesa come conÌprensiva della bas€ marÌifatturiera
dei faso sti, può essere letta ellcaceffente corl il concetto di impresa "a rcte"
(Thorelli, 1986), con pluralità di soggetti, stabilità deÌle transazio,ri e stlutttllazione
dello scambio grazie al ruo1o di coordinatore delÌ'imgesa guida (Lorenzoni, 1990).

La pdrna fase di sviluppo del grùppo da1 1989 al 1993, con 1a nascito e cresoila
di itnzioni all'ittemo della Sixty S.p.A., a ftonte di ulla Épida espatsione dei vo-
lumi, potrebbe essere ricondotta al pdmo stadio del modello di Chandler ma già a



'i di marchio secondo
e coliabola alla reda-
er e ài Sales YPs in-
nità per i marchi e le

da1le brdnchl
le ne11'area assegnata;

h a \1 Sales l/P.

vità, vendite e produ-
rgoziaro dir§ttamente
jcà e produziooe, così

'i,ocesso 
tl'intema-

èlma la nos[a ipotesi
detemina la struttura

ldisfaziore di bisogni
ntìnua ricerca in out-
una sffutura organiz-
ale dello sviluPpo do-

r1la fase della nescita
rìi malchi- con società
a massima flcssibilità.
'opeo la siruttùra è ri-
coordinamento di ùna

ibile a nessuno dei pa-

2; Scott, 1971; Char-
iferimenti teorici della
eti d'impresa e impre-
rfi orierlted. chc costi-
tradizione indùstriale

1a base manifatturiera
o di impresa "a rete"
azion, e strufturazione
ida (Lorenzonj, 1990).

on la nasciia e crescita
ida espansione dei vo-
, di Chandler a già à

L interndziondlizzazione dei distrctti indtnridLi e delle teti d irlpt.sd l0i

pa irc dal 1993 l'evoluzione segue un percorso divc$o di crescita estema con la
costituzione della Sixly Active S.p-A. Scìrsi elemenii premianti della crescita jn-

tema. siano essi Domativi o finarziari, e vantaggi operativi spingono il gruppo sin
dalf inizio verso una crescita estema ed ùna configurazione reticolare tipica della
struttura manifàtluriera, composta da una rete di fasonisti indipendenli coordjnati
daìla capogruppo.

Lo stadio di sviluppo attraverso l'integrazione vefiicale (Chandìer, 1962) è as-

sente in Sixty. Uno dei segretì deì successo del gruppo è stato. infàtti, proprio quel-
1o di rimanere leggero e flessibjle, non intemaìizzaudo mai né la basc manifàtturie-
m (ariricolata di strgione ir stagione. a seconda delle esigenze e su un tessrlo pro
duttivo intcmaziorale, nazionale e Iocale già ricco di competenze nìanifatturiere e

flessibiliià opemtiva) ré la stessa base creativa, anch'essa aperta ad accogliere Ie
tendenze piir giovani ed originali presenti sul mercalo.

Ricerca co.tirua di originalitàr, tasparenza verso l'esterno, apeiura rr'erso idee e
personàlità sempre nuove, secondo forme contrattuali sempre flessibili anche nei
Ìuoli piìr prettamente orga]f.izT-ativi e manageriali, e "legger.ezza" sono valori alla
base della cultura Sixty che mal si corìciliano con jl modello chandlerìano d'nrte-
grazione vellicale e "gerarchizzazione".

Nel settore nloda le tans^zioni di mercato appaiono sia più efncienti sia più effi-
caci delle transazioni su base gerarchica ed è questo a generarc fome orgatizzativc a
rcte anziché le gnndi iùìprese integ le della hadizione classica chandleria a e dei
suoi tipici sctloli irdustriali. Non l'insufficienza di càpitali o la manca za di ù1a crìl-
tu1a nìanageriale ìdonea alla gestione di graDdi imprese ma l'essenza stessa delle
t arìsazioni del sellore moda e la ricerca cortinu.r di creatività e flessibilità definisce
strtture a rcte non genrchiche (così aÌ1che Cenuri, Halrison, 2006, per iÌ caso Gucci).

L'htuizione di Coase (1937) e iÌ suo approccio concettLrale colgono la nalura di
queste tlànsazioni- Rsse solìo a basso contenuto di "specificità" (i medesini mac-
chi a.i del fasonista possono essere impiegati per marchi e produzioni diverse), a
"ftequenza" controllata e programmabile (lancio di cùnpionari e nùovi strumenti
infoflnatici di geslione della prodùzione consentono di gestire eflicacemenle grardi
reti di làsonistj estcmi alf impresa) e a bassa "inceflezza" (molti fasonisti disporìi-
bili per l'impresa. nrolte imprcse bisognosc dci seflìzi manifatturieri del fasonista)
c, qrindi, megÌio gestibjli con lo1mc di mercato. Se è verc che «L'armonizz,aziolrlc
delle interfacce connattLrali che uniscollo lc pafii, in modo tale da influenzare l'a
dattamento e prcmuovere la continuità, è lonte di formazione di valore economico
reale»(Williamson, 1986) e ciò awicne prevalentemente en o le imprese. il mede-
simo risultato è raggjulto in molta pù1e del seltore moda italiano anche dalle kan
sazionj dj mercato, gmzie sia al loro carattere ripetuto e sistematico sia a queila
"fiducia" (Dei Ottati. 199,+) di origine socio{eÌiloliale capace di attenuarc mol1i
dei problemi tipici delle ffansazioni di mercato (ruzionaìità limitata, oppoltunisno,
asirnnetria informativa e moral lìazard).
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Il processo di ristrutturaziore clel gruppo con la flìsione di tle delle maggiori so-

cietà, dopo una loro costante e 1ol1e crescita, e la riolganjzzrzione internii descritta

Dei paragrafi precedeDti sfuegouo anch'essi all'analisi dci modelli classici. Al po-

sto delle sìrùtttlfe diYisiollali dolate di autonomia, previste dalla visione chandle-

riana a lionte dei crescellti volùmi interllazionali e della dilersificAzioDe, si confi
gurùo 1ìrsìod e raziol'talizzazioue dì fuùzioni azìendali. Ancora una \'olta il model
lo di crescita interna della gande impresa norr ho\a riscontro. Il paradjgma chan-

dleriaÌìo mal si adaÌta ad analizzare forme d'impresa che emcrgoùo dal nÌercalo e

che continutu1o adutilizzare traDsazioni di mercalo pLll sotto 1a dirczìore di un mede-

simo soggctlo ecoìromico. Si pensi, ad esenpio, alla nuol'a sauttum della Silll'
S.p.A., dove i Bldlrd ,A negoziano 5lr base contrattuale Eon l'OPeration! rP e do\-e

g.ran parte dell'attivilà manilaltìiriera è esternalìzzatà e contrattualnìente rcgolata.

La chìave di lettìla pìrì ellìcace de1l'evoluzione del gruppo lesta qùella della 1e-

te di imprcse che, à sccoDda della naaura dei costi transazionali coinvolti (iÌequen
za. specificità, incenezT-a) si oìganiza c si riùodeÌla, alla ricerca di eilicienza ed

efficacia, ill una sf!ìttura sempre flessibile, mai crjstallizzata ]rell'impossibile Ìi-
cerca del "controllo'di processi creàlivi che l'lel settore moda devono essere per

loro nairra "inconiollabili" ed aperti a co lamiDazioni e stimolì estemi.

Funzioni quali amministrazione. fi.anza. contabilità e ac+listi risultavano me-
gÌio gestiti dàl1e sjngole società [el1e lasi di lancio dei nuoli nrarchi ove ]a salva-

Euardia delle iniziàti\'e richiedeva di sepiìrare dette l'unzioni dall'attivìtà ordjrralia
dci marchi pri,rcipali. alrralerso slruttur? societarie dedìcaie. La crescita dimcnsio-
nale e I'intemazioMiizzaziole generaDo. inrece, duplicazioni e peldite dì oPportu-

nitir iD Ie lrini di eoouomie di scala ,3 clj specializzaziole. Di qui 1a necessit?ì di fu-
siod e di riorgaDizzazione di lunzioni per riguadagDare efficieDza ed efficacia.

Il processo d'iutelnazionalizzazione di Six§ conlèrna la nostra seconda ipotesi

circa ia supcrionrà inteÌ?rrlati\,1ì det 1]]od!ll.r di Upps.Ja iiÈ1 descii\'eic l'iiteÌxc
zionalizzazìone deglì "inùrstrial nct\À,olks" delle i prese italiane de1 settore lnoda.
Le modalità di internazioùalizzazioùe so,1o state ura conseguenza necess ia deìla
strultula rclicolare sopla desc(itta: esse sono state i[crementalicd a ìiÌelli prcgres-

si\.i di coinr'oigil11ello, iegl1lc Ài tempi cli acqrisiziore ed elaborazìone di cono-

scenze c relazioni da paÉe della rete- Le tappe sono s1a1e quelle liPiche del nodello
d'intemazioDalizzazione di Uppsala (Johaùson. Vahlne. 1977): penetrivione com-

lnerciale atrarerso caìÌali ìndjrctti, espoiazione diretta coo propri agerli, filiali di
commerciàlìzzaziorìc, accordi di prod zione e, infine, stabilimentì produlLivi pro-
pri. La sceha dci paesi è stara slrcttameùle legiìta a ragioni di affinità cultutale e vi-
cinaDza gcoEafica: dapp.ima il mercato domestico cd europeo. quindi quello nord
americaDo, infire qucllo cinese ed orientale con i1 loro diverso àpproccio àl "casual
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re delle maggiori so-

ione intema descdtta
,delli classici. A1 po-

allà visione chandlo-
rsificazìone, si colìfi-
|a una voka il model_

). 11 paradigma chàn-

rrgono da1 mercato e

direzione di un mede-

siruttura delia SixtY

)pa'ations I/P e do\'e

lalrnente rcgolata.
! resta qùella della re-
rli coinvolti (ùequen-

cerca di efficienza ed

a nell'impossìbile ri-
cla devono essere per

rli esteni.
pisti ri$rltavano me-
i marcli ove la salva-

dall'attività odinaria
La crescita dimensio-
i e perdite di opportu-
qd la necessità di Iu-
rnza ed efficacia.
nosha seconda ipotesi
1 descriverc f irtema_
iane del settore moda.

lenza necessaria della

rli ed a livelli progres-

elaboràziote di cono-

Lle tipiche del modello
7): penetazioÈe com-
plop{i agenti, filiali di
ime.ti produttìvi pro-
affinitai cr turale e vi-
eo, qlrindi quello nord
io approccio al "ca$ral

Il presente caso d'impresa aomisce un conftibuto a]lo studio dei mppofto ta stra-
tegia e struttura nel settore moda del /zade rr rar, con specifico rifelimento agli
strumenti organizzativi adottati per l'intemazionalizzazione delle imprese. Iì caso
verifica la nostrap/,rrd l,qolesl: il nesso causale chandleriano srategia-ssutturà re-
sta vaÌido ed adeguato ailo shldio dei processi di intemazionalizzazione delle im-
prese ilaliane del settore moda; Ie sh'Lrttìre rcticolari si adattano alle stlategie d'ìn-
temazionalizzazìone emc€eùti- Il caso verifica 1a ros!.a, sercnda ipotesi: le tàppe
classiche di si.iuppo dell'impresa chandleriana non si adattano agli "industrial ne-
twotks" delle imprese italiane del settore moda; il modello di intemazionalizzazlo-
oe inc.eùìentale di Uppsala appare come il paradigma interpretativo più ellicace
(JohalNon, Vahlne, 1977).

"Repliche letterali" e "replìche teoriche" (Yin, 1989; Eisenhardt, 1989) del pre-
sente caso e di altri casi d'impresa saranno necessarie prima di lrare conclusioni teo-
riche provvisorie sull'evoluzione del rappofto strategia-struttura nei processi d'ilr-
temazioralizzazione delle imprese del settore moda. 11 tema è di grande levarza
per le tante PMI che popolano il setlore moda e che stentano a tovaie un connubio
sualegia-struttura capace di aprirte aile nuove erandi oppo(unità dei mercati inter-
nazionali emergenti-
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