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di Stefano Roncato

La strategia multibrand
funzionerà. Ed è l’unica
in grado di garantire la
crescita delle aziende. A

patto che si preservi l’dentità di
un marchio e lo si supporti con
una serie di servizi condivisi con
le altre griffe del gruppo. Ma il
punto focale rimane uno: quan-
to tempo è necessario per vede-
re i primi frutti dell’integrazio-
ne? Ecco alcuni degli argomen-
ti che sono stati trattati al Mi-
lano Fashion global summit
2002, la due giorni d’incontri,
workshop e tavole rotonde idea-
ta da Paolo Panerai e Frede-
rick Kempe, rispettivamente
direttore ed editore di MF/Mi-
lano Finanza (e MF Fashion) e
direttore di The Wall Street
Journal Europe, e organizzata
con il contributo decisivo della
Camera della moda e di
Borsa italiana spa.
Il calendario fitto
di appuntamen-
ti ha raccolto
nel capoluogo

lombardo i big player, analisti
finanziari ed esperti del settore
moda a livello mondiale.

A partire dalla testimonianza
d’eccezione di Giorgio Armani
(vedere box in pagina). Sotto i
riflettori sono andate le princi-
pali tendenze dello scenario
mondiale nel contributo di John
Naisbitt, futurologo americano
e autore, tra l’altro, del bestsel-
ler Megatrends, e in quello di
Innocenzo Cipolletta, presi-
dente di Marzotto e di Ubs War-
burg Italia. Una panoramica
sulla luxury goods industry dal
punto di vista più strettamente

economico - f i -
nanziario è
stata al cen-
tro della re-
lazione di
J a c q u e s
F r a n c k
D o s s i n ,
analista di

G o l d m a n

Sachs specializzato nel settore
lusso. 

«Il nostro passaggio da mono
a multibrand è avvenuto in mo-
do rapido, nell’arco di un paio
d’anni», ha spie-
gato Domenico
De Sole, presi-
dente e ceo di
Gucci group, «è
un fatto legato al-
la decisione di
quotarci in borsa,
nel ’95. Con Guc-
ci siamo cresciu-
ti del 500% nel
periodo ’94-99 e
a b b i a m o  r a g -
giunto l’obiettivo
di un fatturato di
1 miliardo di dollari prima del
previsto. Ma il mercato si at-
tende una crescita continua e
non c’è altra scelta che diven-
tare una multibrand. Non si può
diventare grandi come la Gene-
ral motors vendendo borse da
1.000 dollari».

L’obiettivo è stato puntato su
brand importanti in fase di de-
clino (Yves Saint Laurent), no-

mi giovani (come Alexander Mc-
Queen e Stella McCartney) o
marchi complementari, del cali-
bro di Bottega Veneta o Sergio
Rossi. «Non si fanno dei mira-

coli», ha conti-
nuato De Sole,
«l’orizzonte tem-
porale per il tur-
naround è di tre-
cinque anni. L’in-
tegrazione deve
avvenire ad alta
velocità. La par-
te di creatività
deve essere sepa-
rata, proprio di
un singolo mar-
chio.

Mentre, a li-
vello di gruppo, possono essere
integrate le attività di back-of-
fice, come produzione, logistica
e distribuzione per creare delle
sinergie». Per il rilancio dei nuo-
vi brand Gucci ha speso nel 2002
circa 300 milioni di dollari. Co-
me ha sottolineato Alessandra

Galloni, european luxury goods
correspondent di The Wall Street
Journal Europe, il settore dei be-
ni di lusso è cresciuto tra il ‘95
e il 2000 con tassi del 30%, fino
a raggiungere la soglia dei 50
milioni di dollari.

Ma il meccanismo ha iniziato
a incepparsi e la situazione è pre-
cipitata dopo l’11 settembre. «La
strategia di integrazione com-
porta tempi di attuazione non
brevi», ha spiegato Patrizio
Bertelli, numero uno del grup-
po Prada, «deve essere perse-
guita con metodo e con una pro-
spettiva di medio e lungo ter-
mine. L’attività del nostro set-

LE RICETTE DEL LUSSO Big player ed esperti del settore credono nei gruppi che raccolgono 
più marchi. La strategia deve però privilegiare l’indipendenza delle griffe, da sostenere
con servizi condivisi. Ma il ritorno degli investimenti non può essere immediato

Un futuro multibrand

In principio fu il logo, poi è ar-
rivata l’ondata no-global e
adesso è già ora di re-logo.
Marchi, griffe e brand inter-

nazionali, nonostante le recenti
critiche, pare infatti siano destina-
ti ad avere un brillante futuro. A
una condizione, però. Che connet-
tano veramente ed emozionalmen-
te compratore e venditore e che sia-
no autentici. Sostenitore di questa
tesi è John Naisbitt, autore di Me-
gatrends, il bestseller che è stato in
cima alla classifica dei libri più
venduti del New York Times per ol-
tre due anni, è stato pubblicato in
57 paesi e ha venduto 8 milioni di
copie. Secondo la terminologia
usata da Naisbitt, si passerà dai
trademark (ossia, marchi registra-
ti) ai cosiddetti trustmark (lette-
ralmente, marchi di fiducia). «Per
me», ha spiegato il futurologo ame-
ricano, «Coca-Cola è semplicemen-
te un brand, un marchio registra-
to. Mi garantisce che sto ricevendo
in cambio ciò per cui sto pagando,
non importa dove effettuo il mio ac-
quisto. Un trustmark instaura in-
vece una connessione emozionale
di fiducia. Pensiamo alle relazioni
di fiducia che molti designer di mo-
da hanno con i loro clienti». Ma
l’aumento del numero dei brand di-
luirà l’appeal degli stessi marchi?

«Non penso», ha detto Naisbitt, «la
politica di marca non è un gioco a
somma zero. Aggiungere un mar-
chio non significa sottrarne un al-
tro. Ci possono essere milioni di
brand, senza che venga diluito il
valore per me dei miei brand. Tra
l’enorme numero di marchi, io se-
leziono un personale gruppo di
brand che significano qualcosa per
me. Nike, Sony, Mercedes, Arma-
ni, Cartier, Apple, The New York
Times, The three tenors e così via.
In un mondo in cui la tecnologia
può simulare quasi tutto, l’auten-
ticità sarà molto importante». Se-
condo Naisbitt, viviamo in un mon-
do «high-tech, high-touch», ossia
d’interscambio tra l’introduzione
della tecnologia e la risposta uma-
na alla tecnologia stessa. «I pro-

dotti bestseller in questa prima
parte del XXI secolo», ha detto lo
scrittore statunitense, «saranno
prodotti high-tech, high-touch. A
partire dal nuovo Maggiolone,
molti produttori di automobili
hanno creato modelli che uniscono
lo stato dell’arte della tecnologia
con la nostalgia di uno stile rètro.
E il riferimento al passato sta dila-
gando come una malattia conta-
giosa anche nella moda, come han-
no mostrato anche le ultime sfila-
te per la primavera 2003». Tanto
che, ha ironizzato Naisbitt, «se i
tassi di consumo di rètro continua-
no ai livelli attuali, c’è rischio di
esaurire tutto il passato nel 2008»
e si potrebbe arrivare a una situa-
zione paradossale nella quale «la
società esprimerà nostalgia per
eventi che devono ancora accade-
re». Rètro vade retro, dunque? No,
anzi, nella moda, che continua ad
attingere a piene mani dal passa-
to, il fenomeno è destinato ad au-
mentare. «Il riferimento a stili ed
epoche passate», ha detto Naisbitt,
«sarà sempre più importante e una
parte sempre maggiore della moda
del futuro consisterà nella rein-
venzione del passato». In generale
invece saranno vincenti prodotti di
alta tecnologia resi più umani gra-
zie al design. 

JOHN NAISBITT Per l’autore del best seller Megatrends gli stilisti
e i marchi saranno vincenti solo se emozionano e se autentici

Lunga vita alle griffe Porta una maglia dolcevita nera, ha un’espressione rilassata, de-
contracté: nel suo intervento, un documento inedito che offre il lu-
cido ritratto di un uomo semplice e magnetico, Giorgio Armani ca-
la la maschera e racconta i valori su cui ha costruito l’azienda e i
progetti per il futuro. «La borsa? Non mi interessa nell’immedia-
to», ha detto lo stilista-imprenditore, «i miei traguardi ora sono
mettere a fuoco gli accessori e pensare a come cambiare l’abbi-
gliamento maschile in maniera radicale». Dopo la «crisi della cra-
vatta», a essere messa in discussione è ora la camicia: «È un ca-
po che vedo in pericolo, un elemento destinato a cambiare: penso
che tra cinque-dieci anni prenderà piede un modo di vestire l’uo-
mo più logico per i tempi. Sto pensando a concetti diversi, a una
soluzione per abbigliarsi in un modo più attraente ma che non fac-
cia girare la gente per strada. Il fatto che al posto di un cappotto
di cashmere ci si possa mettere un eskimo è già qualcosa che con-
diziona l’abbigliamento maschile: sembra di
guardare a un passato che non ci appar-
tiene più».

Tra i progetti dello stilista, a capo di
un gruppo con un fatturato 2001 di 1,272
miliardi di euro (in crescita del 23% ri-
spetto all’anno precedente), c’è l’apertu-
ra della mega boutique di Hong Kong,
tremila metri quadri su tre livelli
all’interno del complesso Chater
house.

Lo spazio, che accoglierà le li-
nee di prêt-à-porter e accessori, i
cosmetici, la collezione casa, Ar-
mani fiori, libri e l’Emporio Ar-
mani caffè, sarà inaugurato il 31
ottobre e diventerà il punto ven-
dita della griffe più grande do-
po quello di via Manzoni a Mi-
lano. Ogni progetto fa parte di
un piano rigoroso, nel doppio
registro finanziario ed
estetico: «Non ho mai ven-
duto fumo. Come creativo
cerco di esprimere quello

GIORGIO ARMANI
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tore è strettamente legata all’an-
damento dei consumi, che pos-
sono rallentare come oggi anche
a causa di fattori imprevedibili.
Ma il gruppo non può modifica-
re la strategia per quello che è
successo».

Il manager ha sottolineato co-
me le vendite wholesale di Pra-
da abbiano registrato fino ades-
so un incremento del 10% ri-
spetto al budget 2002. «Per le
società acquisite, come Jil San-
der, Helmut Lang e Church’s»,
ha continuato Bertelli, «la stra-
tegia è di lasciare immutato e
di sviluppare tutto quello che si
riferisce al brand. E di integra-

re al massimo tutte le attività
produttive, logistiche e organiz-
zative. Siamo fiduciosi del rag-
giungimento dei nostri obietti-
vi, che prevedono l’allineamen-
to delle performance di questi
marchi a quelle di Prada e Miu
Miu». 

Il gruppo si aspetta di avere
risultati positivi su tutte le new
entry nell’arco di due anni. «La
prima regola per una strategia
multimarca è di rispettare quel-
lo che il cliente pensa di riceve-
re dal marchio», ha commenta-
to Franco Cologni, senior exe-
cutive director di Richemont
international, «si deve accet-

tare il concetto di convergenze
parallele: ognuno può svolgere
le sue funzioni nel rispetto del
gruppo. Deve essere tutelato il
Dna della griffe, che deve tene-
re conto dei vantaggi dall’ap-
partenenza a una struttura. Bi-
sogna vedere come si sono for-
mati i gruppi: perché se non so-
no stati creati con una strate-
gia, sono destinati a essere di-
strutti».

Si parla di supporti comuni
a più livelli, con sinergie pro-
duttive e distributive. Come so-
stiene Tonino Perna, nume-
ro uno della It holding. «Ci de-
ve essere autonomia e ri-
spetto per i brand.
Questo aspetto impo-
ne alla società una

forte delega ai manager. Biso-
gna creare delle infrastruttu-
re, attività per realizzare si-
nergie e per raccogliere valore.
Diventare una realtà con più
brand aiuta anche a diminui-
re il rischio, rappresenta un in-
vestimento ponderato», ha com-
mentato Perna, che per la sua
società prevede di chiudere l’an-
no in corso con una crescita del
fatturato vicina al 30%. «Il se-
greto è quello di fornire mag-
giore qualità rispetto alle aspet-
tative del cliente», ha spiegato
Santo Versace, presidente del-
la Gianni Versace, «il multi-

brand funziona
g e s t e n d o

ogni griffe
come uni-
ca. E in
tutte le
fasi le ri-

sorse uma-

ne sono fondamentali». Con
un’attenzione particolare alla
creatività, base irrinunciabile
nel settore moda. «I creativi non
devono essere ingabbiati», ha
spiegato Renzo Rosso, alla gui-
da del gruppo Diesel, che per il
2002 stima una crescita a due
cifre nel fatturato diretto, a quo-
ta 600 milioni di euro nel 2001,
«ma bisogna supportare la loro
attività.

Come nel caso di Martin Mar-
giela: gli porto via la logistica,
la produzione e i problemi fi-
nanziari lasciandolo libero di
creare. Credo nella strategia
multibrand ma va lasciato in ca-
sa il cuore pompante, nella mai-
son dove risiede il marchio. La
creatività è una formula di sal-
vezza anche in momenti di cri-
si. Non è certo il caso della Fiat».
(riproduzione riservata)

di Gian Marco Ansaloni

Adesso che la festa è finita,
ovvero ora che le aziende
sono guarite dalla febbre
da fusioni e acquisizioni

che aveva caratterizzato la secon-
da metà degli anni 90 e che il con-
testo macroeconomico è mutato in
negativo, è tempo di bilanci. È tut-
to oro quello che è stato comprato o
qualche gruppo si è lasciato pren-
dere un po’ troppo la mano effet-
tuando uno shopping avventato?
«La maggioranza delle acquisizio-
ni», ha detto Jacques Franck Dos-
sin, direttore esecutivo dell’equity
research luxury goods di Goldman
Sachs international, «ha distrutto
valore». Il settore ha impiegato ca-
pitali ingenti negli anni passati
ma è diminuito il ritorno sul capi-
tale. «Nel 1986», ha detto Dossin,
«l’indice del capitale impiegato nel
settore beni di lusso era pari a 1,
dieci anni dopo era salito a 3,9. Per
quest’anno stimiamo che sia di 9,0
e nel 2006 di 11,4. Il roce (return on
capital employed) percentuale è
passato da 12,6% nell’86 a 10,7 nel
‘96 fino al 6,8% di quest’anno. Pre-
vediamo però che nel 2006 questo
dato  r i sa lga  f ino  a l
10,2%». Inoltre la politi-
ca di m&a che ha por-

tato alla formazione di conglome-
rati multibrand ha modificato la
struttura dei costi delle aziende
elevando la parte di costi fissi a
scapito di quelli variabili. «Duran-
te la crisi del Golfo le aziende», ha
spiegato l’analista, «i costi fissi me-
diamente erano pari al 40% del to-
tale, durante la crisi asiatica tale
valore era salito al 47%, mentre
adesso la parte fissa dei costi ha
superato la metà dei costi totali ed
è in media del 53%». D’altronde
nessuna azienda si sogna di creare
da zero marchi propri poiché una
politica del genere richiederebbe
investimenti elevati, se non altro
per cercare di affermare un mar-
chio in un mercato altamente com-
petitivo dominato da molti legen-
dary brand come li definì una volta
Claire Kent di Morgan Stanley. La

crescita esterna, dun-
que, rimane l’unica

alternativa prati-
cabile per quei
gruppi, soprat-
tutto quotati, che
quindi devono ren-
dere conto al con-

sumatore finale e
agli azionisti.

Ma  co -
m e

valutare l’attrattività di una so-
cietà da acquisire? Secondo Dos-
sin, sono cinque i criteri di cui te-
ner conto prima di acquisire un
marchio. Innanzitutto c’è il nome
stesso, fragile e fondamentale as-
set di ogni brand, e vedere se è un
marchio storico o comunque di lun-
ga tradizione (come per esempio
Hermès) e quanto è controllato di-
rettamente dall’azienda (e quanto
invece da terze parti come licenzia-
tari o franchisees). Una volta valu-
tato il brand occorre vedere a che
punto è del ciclo di vita e quindi ve-
dere se ha potenzialità di sviluppo
inespresse a livello di rete distri-
butiva (negozi monomarca diretti,
franchising, multibrand), di offer-
ta merceologica (se ha già diversi-
ficato in tutte le categorie di pro-
dotto o meno) e quanto è presente
sui mercati emergenti. Un fattore
critico di successo che può servire a
ridurre o controllare il profilo di ri-
schio è quello di diversificare il
brand portfolio acquisendo brand
diversi o per target di consumatore
o per mercato di sbocco. Inoltre bi-
sogna valutare se è possibile au-
mentare i margini modificando il
mix dei margini stessi o focalizzan-
do l’attenzione sui prodotti a più
alto margine o tagliando i costi. (ri-
produzione riservata)

MILANO FINANZA 1926 OTTOBRE 2002

che ho dentro, da imprenditore mi sforzo per mantenere etica e
sincerità e questo nel tempo ha pagato». Oggi il tentacolare im-
pero Armani, partito nel 1975 con una società fondata insieme al
socio Sergio Galeotti, concepisce lo stile e produce abiti, accesso-
ri, orologi, profumi e complementi d’arredo per un totale di otto
marchi. A gravitare intorno alla società, che ha il quartier gene-
rale a Milano in via Borgonuovo, sono più di 4 mila dipendenti:
«Pensare a tutte le persone che lavorano per me mi rende consa-
pevole di “pesare” un po’», ha detto Armani, «ma sono orgoglioso
del fatto di aver saputo creare un buon rapporto con i dipenden-
ti, tanto da riuscire a rendere partecipi tutti, dal fattorino all’im-
piegato».

La scelta del personale è dettata da un certo fiuto («all’80% ci
azzecco», ha spiegato lo stilista, «giudico con l’istinto. Mi piace sco-
prire la timidezza nelle persone: preferisco scoprire delle incer-
tezze che trovarmi di fronte a una persona che bleffa») e da una
regola ferrea: ammettere nell’olimpo della house of style solo in-
telligenze con esperienze specifiche nel settore moda. «Non pren-
do mai un manager che fa un mestiere diverso da quello per cui
lo ingaggerei: ritengo che chi proviene da altri settori non abbia
le competenze. I fatti mi hanno dato ragione».

La ricetta nel successo? Grande fermezza, integrità, e anche mol-
ta abnegazione: «Ho dovuto rinunciare a essere creativo», ha det-
to lo stilista-imprenditore, «e alla fine questo mi ha aiutato. Se
ogni volta sei diverso non ti si riconosce più: bisogna mantenere
ferrei i principi pur stando al passo con i tempi, è questa la for-
mula vincente». Tutto è iniziato per caso, senza studi di design e
con un avvio alla facoltà di medicina, poi abbandonata per neces-
sità: «Quando sono partito non avevo una lira: i miei genitori non
erano abbienti e il lavoro per me era una salvezza, un motivo di
vita. Questo mi ha condizionato, ho accettato questa necessità co-
me un fatto positivo e oggi apprezzo il lavoro di tutti. Chi colla-
bora con me lo sa: ho grande rispetto per tutti».

Ora il grande rigore e l’impegno di Armani, che si autodefinisce
«camaleontico», si notano nei piccoli gesti quotidiani. C’è addirit-
tura chi lo ha visto con la scopa in mano nella vetrina di un suo
negozio: «Sì l’ho fatto, ma non sono un ruffiano. Volevo far vede-
re alla persona che anche un lavoro del genere si può fare con amo-
re e impegno». (riproduzione riservata)

Francesca Delogu

JACQUES DOSSIN Il guru di Goldman Sachs afferma che le crescite
per acquisizioni penalizzano i conti dei conglomerati del lusso

Buy ma con prudenza
la moda uomo

A lato, da sinistra,
Tonino Perna,
Santo Versace,
Frederick Kempe,
Alessandra Galloni,
Patrizio Bertelli,
Franco Cologni
e Renzo Rosso
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Il sistema 
MFF,  l’unico quotidiano europeo
della moda e del lusso
MFF Magazine , l’unico trade
magazine che riporta l’anda-
mento delle sfilate a due
settimane dalle passerelle
Class, Gentleman e Luna,
tre magazine per i consumatori
Un sito MF Fashion on-line
Cfn-Cnbc, una televisione
globale 


