
Le sfide del 2020 hanno costretto tutta la classe 
imprenditoriale e manageriale del Settore a una pausa  
di riflessione sul modo di lavorare attuale. E soprattutto, 
l’hanno portata a riflettere sui cambiamenti strutturali possibili, 
e come questi possano influire sui marchi e su tutti gli attori 
coinvolti a monte e a valle della catena del valore.

L’accelerazione del canale digitale e la crescita di nuovi  
modelli distributivi e di interazione con il consumatore sono 
tra i temi più dibattuti e al vertice delle attenzioni. Molta meno 
enfasi è stata invece posta su come i modelli di sviluppo  
e approvvigionamento del prodotto stiano evolvendo  
o dovranno cambiare trasversalmente a tutte le piattaforme 
produttive.

Per questo motivo abbiamo realizzato una ricerca finalizzata 
a comprendere meglio i cambiamenti nel modo di operare 
che le aziende del lusso e i loro fornitori devono realizzare 
per rispondere in modo vincente al consumatore finale e per 
superare un modello di approvvigionamento ancora basato  
su logiche del passato.

Abbiamo intervistato gli Amministratori Delegati di aziende 
leader nel settore del lusso in Francia e in Italia, per un valore 
cumulato di ricavi annui di oltre 25 miliardi di Euro, con 
dimensioni di ricavi che vanno da meno di 100 milioni  
a miliardi di Euro. 

Riconfigurare le 
Stagioni in un 
processo di offerta 
continua

I nuovi bisogni 
emergenti

In futuro i fornitori 
giocheranno un ruolo 
fondamentale con le loro 
competenze e servizi

Brusco risveglio del mondo  
del lusso  

Il vero fattore di differenziazione per gli attori di questa 
industria sarà quindi la capacità di coinvolgere sia 
i consumatori che i fornitori in un processo in cui il 
marchio continua a veicolare i suoi ‘valori’ ai clienti e 
i fornitori giocano un ruolo fondamentale con il loro 
contributo di competenze e di servizi.

Abbiamo affrontato con loro tutti gli aspetti del modello 
operativo delle imprese, indirizzando temi trasversali alle 
funzioni, dalla definizione della struttura di collezione allo 
sviluppo di collezione, dall’approvvigionamento fino alla 
logistica e alla sostenibilità. Abbiamo inoltre chiesto di dettarci 
le priorità rispetto ai temi coperti. 

Ne è emerso un quadro con un fattore comune a tutti gli 
attori: tutti ritengono necessaria un’integrazione più forte 
con i fornitori a monte, sia nel processo creativo e di sviluppo 
del prodotto che nella pianificazione delle produzioni e loro 
consegna.

I seguenti temi sono stati evidenziati come fattori vincenti 
e differenzianti di un modello operativo per il futuro:

•	� Un’offerta di prodotto con novità 
frequenti e continue e meno legata 
allo schema delle stagioni

•	� Un modello di approvvigionamento 
strutturalmente più flessibile, 
costruito assieme ai fornitori

•	� Un miglioramento importante nella 
gestione dei flussi fisici e dei tempi 
dei servizi di fornitura

•	� Una crescente attenzione alla 
sostenibilità e ai passi per 
migliorarla

Questi temi hanno impatti economici e tempi di realizzazione 
diversi. Marchi eterogenei per dimensione e strategie di 
crescita dovranno scegliere come rivedere i loro programmi di 
investimenti coerentemente con queste priorità. I cambiamenti 
che realizzeranno alla organizzazione delle attività operative 
interne e ai modelli di approvvigionamento avranno grande 
impatto sulla creazione di valore nel lungo termine.  
Ne discende che tali cambiamenti diventeranno sempre più 
priorità per gli Amministratori Delegati e non più confinati alle 
responsabilità delle funzioni operative. 

I cambiamenti in essere al modello di business dell’industria 
ridefiniranno le modalità di interazione dei marchi con  
i fornitori; il contributo di questi al successo dei marchi si 
allontanerà in modo significativo dal puro fattore di costo  
delle forniture stesse.

01.	 Ricondurre le Stagioni alle tempistiche storiche

02.	 Tagliare la coda dei prodotti basso vendenti

03.	 Migliorare la percezione di novità di prodotto

08.	� Passare da pianificazione “continuativa/stagionale”  
a pianificazione “flessibile”

09.	 Gestire scadenze di consegna in modo più serrato

10.	� Riassortire boutiques con più frequenza, anche giornalmente  

04.	 Ridurre i costi di sviluppo che non aggiungono valore

05.	� Sviluppare un processo creativo non legato al calendario 
di stagione

06.	 Assicurare le forniture

07.	� Gestire flessibilità con i fornitori e condividerne  
i relativi costi

11.	� Fare in modo che accada con un programma di 
investimenti pluriennale condiviso con i fornitori

Struttura di collezione

Piattaforme di 
approvvigionamento

Sostenibilità

Sviluppo collezione

Pianificazione e logistica

QUALI LE PRIORITÀ DELLE IMPRESE DEL LUSSO LUNGO LA CATENA DEL VALORE? 
Obiettivi strategici dei marchi

TEMPISTICA, COMPLESSITÀ E IMPATTO ECONOMICO DEGLI OBIETTIVI STRATEGICI PER I BRAND
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Medio termine 
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Pianificare la  
flessibilità

Rafforzare 
sostenibilità

Ridefinire processo di 
innovazione prodotto

Migliorare processo 
logistico

Rivedere struttura 
stagioni

* Impatto negativo sul margine, ma contributo fondamentale ai valori del marchio

Nel 2020 la corsa tradizionale agli anticipi di fornitura si è fermata. Il lungo 
periodo di lockdown durante la tradizionale stagione di vendita Primavera/
Estate ha lasciato una elevata quantità di prodotto invenduta. 

Per eliminare questo stock nei canali distributivi, le imprese 
hanno riconfigurato i contenuti della collezione Autunno/
Inverno e ritardato le consegne di prodotto. La domanda sul 
tavolo ora è se negli anni a venire si ritornerà allo schema del 
passato o se si continuerà con collezioni semplificate alla luce 
delle lezioni apprese con la crisi del Covid.

Le posizioni dei marchi variano in funzione della forza del 
marchio stesso e del suo modello distributivo, ma tutti gli 
intervistati hanno confermato il bisogno urgente di cambiare 
lo schema attuale, sia come struttura della collezione che  
come processo di sviluppo.

I marchi riconoscono la necessità di catturare l’attenzione del 
consumatore con una offerta nuova ogni mese. Le collezioni 
stagionali sono una eredità culturale e organizzativa 
imprescindibile e rimarranno chiave nella definizione dell’offerta, 
con tempi dettati dalle sfilate e dagli eventi di Settore. Tuttavia,  
un approccio più evoluto impone un flusso senza fine di prodotti 
e di idee, con l’obiettivo di comunicare novità continua per 
catturare l’attenzione del consumatore. 
 
‘Creatività continua, oltre il ciclo della Stagione’ sta quindi 
divenendo il nuovo mantra.

I marchi avevano già iniziato ad arricchire le offerte stagionali 
prima della pandemia, aumentando il numero di ‘uscite’ o 
sviluppando collaborazioni con stilisti (come ad esempio il 
progetto ‘Genius’ di Moncler). Questa tendenza accelererà.  
Di conseguenza, i partners fornitori a monte dovranno adeguare 
il loro modello operativo per riuscire a fornire prodotti in lotti 
più piccoli, con tempi più stretti e a costi competitivi. 

“Dobbiamo sorprendere il 
nostro cliente con qualcosa 
di nuovo tutti i mesi”

Come ingegnerizzare un nuovo modello di business 
efficace per il futuro

Ingegnerizzare la flessibilità  
nei processi produttivi
Il 2020 ha chiaramente evidenziato le rigidità dell’attuale modello di 
business del lusso. Disegnare prodotti con 12 mesi di anticipo sulla stagione 
è sfidante, ma pianificarne le quantità, il mix e le scadenze è ancora più 
difficile; è come guidare un autoarticolato dal sedile posteriore su una strada 
sconosciuta e piena di tornanti: è solo questione di tempo, ma l’uscita di 
strada è sicura. 

Il modello di guida deve cambiare: il business del lusso  
deve trasformarsi in un go-kart capace di muoversi con agilità 
in un mercato poco prevedibile e sempre più competitivo.  
Come renderlo possibile per questo settore?

Mettendo da parte la metafora, il cuore della questione è nel 
rivedere la natura della relazione con i fornitori. Il business del 
lusso sarà obbligato a una pianificazione veramente integrata 
con i fornitori, con l’obiettivo di bilanciare il rischio di fornitura 
e il costo della flessibilità.

Marchi e fornitori dovranno gestire gli inevitabili cambi 
di previsione a un costo il più ragionevole possibile; ogni 
prodotto (permanente, stagionale, pronto) dovrà essere 
accompagnato da una modalità di gestione delle variazioni  
di volume e mix e di condivisione del costo conseguente. 
Soprattutto, i marchi dovranno andare oltre la logica della 
relazione di fornitura occasionale legata alla singola stagione, 
privilegiando invece rapporti strutturali di lungo termine che 
implicano la condivisione di rischi ed opportunità, il tutto 
basato su regole trasparenti tra le parti.

La gestione più serrata dei tempi non è solo relativa alla 
velocità di consegna per gli acquisti online, ma si riferisce 
invece a tutto il processo logistico, dalla produzione al 
magazzino fino al punto di vendita. Tutto questo processo 
subirà cambiamenti importanti per venire incontro all’esigenza 
di volumi più piccoli, consegne più frequenti e tempi più 
precisi.

Il Servizio diventerà un fattore differenziante chiave 
per assicurare fedeltà della clientela, e il suo costo una 
componente fondamentale da gestire. Il modello logistico  
e di gestione della qualità, così come la sua organizzazione 
(sia che sia gestita internamente o da terze parti) saranno 
molto più importanti di oggi. Questi concetti non sono nuovi, 
ma la velocità del cambiamento aumenterà.

Per i fornitori, il salto culturale è nella gestione delle date 
come appuntamenti inderogabili e non come scadenze 
indicative. Oggi il sistema moda è abituato a una gestione 
approssimativa del tempo e non è strutturato per governare  
la complessità di un modello costruito per servire 
appuntamenti ripetuti e giornalieri.

In futuro, i fornitori dovranno necessariamente coordinarsi  
di più con i marchi per una gestione end-to-end del processo.

Il costo della flessibilità è minore del costo di andare fuori 
strada: questa è la vera lezione della pandemia.

La direzione da prendere per il settore è chiara:

•	� Per i gruppi più grandi, la linea guida chiave è la 
‘integrazione verticale’ con i fornitori strategici (stiamo 
assistendo a una onda crescente di acquisizioni a monte 
che accelererà nel 2021)

•	� Per i brand più piccoli, la sfida è nel consolidare relazioni 
forti e di lungo periodo con i fornitori, malgrado i volumi 
limitati

•	� Per i fornitori, il nuovo modello di relazione con i marchi 
forzerà investimenti in processi e sistemi che comportano 
scala dimensionale più grande e maggiori capacità 
manageriali (le risorse per questo possono arrivare dal 
mondo del Private Equity, che sta mostrando un rinnovato 
interesse per le imprese a monte della filiera).

L’industria dei beni di lusso e della 
moda sta attraversando una fase di 
trasformazione profonda del modello di 
business, avviatasi prima della pandemia 
ma certamente accelerata dagli eventi 
dell’ultimo anno.

Le restrizioni causate dai ‘lockdown’ e il 
blocco del traffico turistico internazionale 
hanno costretto le imprese del settore 
a importanti interventi sulle strutture 
organizzative ed evidenziato i limiti di 
un modello di business strutturalmente 
costoso ed inefficiente.

La gestione del rapporto   
con i fornitori è cruciale quanto quella 
con i consumatori

“Abbiamo bisogno di 
trasparenza piena sui processi 
e sui costi, con una forte base 
di fiducia reciproca”

“Dobbiamo integrarci 
con i fornitori per una 
migliore pianificazione”

La sostenibilità  
è l’obiettivo, ma che cos’è?  
La sostenibilità è diventata un prerequisito  
per restare nel business: è un fatto che è  
progressivamente riconosciuto dai consumatori,  
dai marchi e anche dalle filiere produttive.  
Il tempo dell’azione è quindi adesso. 
Alcuni marchi hanno deciso di prendere specifiche iniziative di 
sostenibilità, ma la vera sostenibilità rimane in gran parte un tema 
sfuggente e largamente inesplorato, con ampio spazio per nuovi 
modelli di business. 

Il ruolo dei fornitori nell’aiutare il settore del lusso a concretizzare 
il tema della sostenibilità sarà decisivo. I fornitori hanno le 
competenze tecniche dei processi e dei materiali e la capacità di 
coniugarle con la creatività. Questa abilità è ciò che gli uffici sviluppo 
e i creativi stanno cercando e si aspettano dai fornitori.

Tutti i marchi intervistati riconoscono la necessità di investire  
in ‘sostenibilità’ assieme ai fornitori, senza ribaltarne il costo  
sui consumatori. Ci sono già diversi esempi di progetti  
e iniziative per integrare più ‘circolarità’ nei prodotti-  
ad esempio Max Mara, Moncler, alcuni marchi del  
Gruppo Kering e del Gruppo LVMH. Tuttavia,  
il settore sul tema non ha raggiunto scala, manca  
di una infrastruttura comune e di un insieme di  
regole e standard condivisi per le principali  
piattaforme di prodotto.

Per i fornitori in alcune aree geografiche chiave  
di approvvigionamento, questa è una occasione  
unica di lavorare assieme per la costruzione di  
nuove piattaforme produttive avanzate, combinando  
le capacità produttive e di innovazione di prodotto con  
modelli operativi innovativi e imbattibili.

Questo sforzo focalizzato sul tema della sostenibilità sarà alimentato 
dai 750 Miliardi di Euro di fondi di Next Generation EU per il rilancio 
dei paesi europei dopo la pandemia. Ci attendiamo che questi 
fondi, che non hanno precedenti per dimensione, siano dedicati 
almeno in parte ad investimenti a supporto della ristrutturazione e 
rilancio di alcune aree di elevata eccellenza manifatturiera, quali ad 
esempio in Italia il tessile, la confezione e la moda.

Stiamo attraversando un momento di grandi cambiamenti. Le sfide per il 
futuro del settore del lusso sono chiaramente delineate e la capacità delle 
imprese di sviluppare nuovi modelli di business, sia a monte che a valle della 
filiera, farà la differenza.

I Manager responsabili della gestione dei marchi dovranno 
affrontare domande chiave a livello di organizzazioni interne:

•	� Come contenere la complessità dell’offerta al tempo 
stesso preservando o guadagnando quota di mercato

•	� Come trasformare il modello di approvvigionamento 
per avere risposte più rapide ai repentini cambi della 
domanda

•	� Come gestire le nuove esigenze di logistica (rapidità e 
piccole quantità) a un costo ragionevole

•	� Come mettere a terra un programma pluriennale sulla 
sostenibilità con i fornitori chiave     

I marchi dovranno rivedere i modelli organizzativi interni, 
ridefinire regole di interazione con i fornitori e condividere 
programmi di attività di lungo periodo.

Da parte loro, anche i fornitori, per qualsiasi livello di qualità 
e complessità del prodotto, avranno necessità di avviare 
programmi di trasformazione che saranno un prerequisito  
per restare competitivi. Molti dei cambiamenti suggeriti  
non sono temi nuovi; sono stati già affrontati e dibattuti  
più volte negli ultimi anni, ma la pandemia ha accelerato  
i tempi dell’azione. 

La natura delle sfide rende la scala dimensionale delle 
imprese un importante elemento abilitante. E’ evidente  
che le imprese più strutturate e finanziariamente solide 
possano guidare i tempi e la direzione del cambiamento,  
con grande efficacia.

Ciò è vero per i marchi a valle, ma ancora di più  
a monte nel mondo della fornitura, ancora oggi 
fortemente caratterizzato da elevata frammentazione.  
Ci attendiamo un periodo di profonda trasformazione  
e consolidamento delle piattaforme produttive di  
questo settore.

Se desideri discutere uno qualsiasi dei temi trattati nella relazione, saremo lieti di parlarne.
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l.bettale@longtermpartners.it

Anna Mirenda, Partner
a.mirenda@longtermpartners.it
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Sfilata di moda Moncler 2020 a Milano, Italia

In sintesi

“Siamo disponibili a pagare 
un giusto extra di prezzo, 
investendo assieme ai 
fornitori per  perseguire 
obiettivi ambiziosi di 
sostenibilità”

IMPLICAZIONI PER IL BUSINESS MODEL E PER LA STRUTTURA 
ORGANIZZATIVA DEI FORNITORI

Creativita’ continua e prototipia rapida

Piccoli lotti e produzione flash

Flessibilita’ dei processi produttivi

Programma pluriennale di investimenti 
in sostenibilita’

Scala per consolidamento

Un altro aspetto chiave per il futuro è la qualità e natura dei flussi fisici: 
ovvero, la disponibilità dei prodotti, in termini di ‘quando’ e ‘dove’, con una 
accuratezza che non è tipica di questa industria. 

Gestione dei flussi fisici:  
da ‘scadenze’ ad ‘appuntamenti’

Complessità/tempi


