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Introduzione

L’economia italiana,
dalla crisi
alla ricostruzione

Per 'autunno 2020 I'Italia dovra avere pron-
to il suo piano industriale per la ricostru-
zione. Cassa Depositi e Prestiti, EY e Luiss
Business School guardano oltre la fase di cri-
si e suggeriscono — con una serie di analisi
settoriali — alcune idee per portare il Paese
su un sentiero di crescita maggiormente so-
stenibile, convinti che il contesto, I'impatto e
le policy si differenzino inevitabilmente tra
1 vari settori produttivi e necessitino di uno
sguardo specifico.
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Executive Summary

Key Messages

Con un fatturato che supera gli 80 miliardi di euro e quasi 500mila addetti, la
filiera della moda rappresenta 1'8,5% del turnover e il 12,5% dell’occupazione
dell’industria manifatturiera in Italia. La produttivita dell'industria della moda,
anche se piu bassa della media manifatturiera, ¢ aumentata significativamente
dal 2007 ad oggi, a testimonianza del sempre pit marcato posizionamento del-
la produzione sui segmenti di alta qualita. L.a dimensione media delle aziende
¢ inferiore a quella degli altri paesi del’'Unione europea. Questa peculiarita,
bilanciata da una forte interrelazione tra le imprese che comporta una elevata
capacita di innovazione, consente una maggiore flessibilita e un elevato grado
di specializzazione, garantendo una forte competitivita della filiera. Questa
caratteristica ¢ confermata dalle performance dell’export del settore e dal ruo-
lo di grande rilievo della filiera nazionale nel mercato europeo della moda di
qualita. Si stima, infatti, che il sistema di subfornitura italiano rifornisca il 60%
della moda di qualita del mondo e che I'industria tessile italiana raggiunga il
77,8% del totale delle esportazioni europee.

I1 settore dell’abbigliamento e degli accessori ¢ tra i piu esposti agli effetti
della crisi Covid-19, secondo solo al settore ricettivo e del turismo. La pro-
duzione tessile, di abbigliamento, pelle e accessori hanno subito nel mese di
aprile un crollo dell’81% su base annua. Ia chiusura quasi totale dei canali
commerciali, ad esclusione dell’online, ha comportato una contrazione delle
vendite al dettaglio di abbigliamento e pelletteria nel mese di aprile superiore
all’83% rispetto allo stesso mese dell’anno precedente. Complessivamente si
stima che, nel corso del 2020, la crisi Covid-19 determinera una riduzione del
fatturato nell’ordine del 26,9% nello scenario Base e del 34,8% nello scenatio
Grave. Il periodo di lockdown ha determinato il blocco di tutte le attivita com-
merciali dei negozi di abbigliamento e accessori, interessando circa 300mila
addetti. L’e-commerce, garantendo la sussistenza di un giro minimo d’affari
per le imprese attive nelle vendite online, ¢ stato uno det principali fattori di re-
silienza del settore, ma, allo stesso tempo, ¢ uno dei principali fattori di rischio
per loccupazione retail. Le stime indicano che, nel solo 2020, si potrebbe
verificare un aumento della disoccupazione compreso tra il 30,4% e il 38,3%
rispettivamente in ipotesi di scenario Base o Estremo.

Che fare? Da dove cominciare? 1l settore dell’abbigliamento ed accessori
italiano fonda le sue solide basi su di una esperienza storica e di successo. Per
recuperare il terreno perduto e tornare a far registrare i trend positivi degli
ultimi anni, il settore necessita di un piano articolato per la ripartenza, che pre-
vede la definizione di policy per creare valore nel lungo termine e innovazione
nei modelli di business. Per questo motivo, le principali linee di intervento
riguarderanno tematiche quali: i) incentivi per la ripartenza e rafforzamento
dell’ecosistema nazionale; ii) ruolo delle partnership per 'innovazione nel set-
tore; iif) nuovi modelli di business e Made in Italy in chiave sostenibilita; iv)
digital fashion e nuovi comportamenti di consumo.






Grafico 1.
Mercato mondiale
del lusso (€ mld)

Fonte: Altagamma, 2020
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Lo scenario internazionale

Nel corso degli ultimi vent’anni il settore dei beni di lusso (“Personal Luxury
Goods”) ha registrato una crescita sostenuta passando da un fatturato di poco
inferiore ai 120 miliardi di euro nel 2000 agli oltre 280 miliardi di euro nel
2019, con un tasso di crescita medio annuo pari al 5% circa (Grafico 7).
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Dopo la contrazione transitoria legata alla crisi economico-finanziaria del
2008-2009, il principale driver di crescita dei consumi ¢ stato lo sviluppo stra-
ordinario del mercato cinese: si stima che i clienti cinesi rappresentino intor-
no al 35% della domanda del settore e che oltre la meta di questa domanda
interessi aree al di fuori della Cina continentale. Le vendite del travel retail
incidono fino al 10% sul fatturato delle aziende, rappresentando uno dei canali
distributivi in piu rapida crescita insieme all’online. Acquisti guidati anche dai
vantaggi fiscali che hanno facilitato la conquista di nuovi clienti, tanto che ai
consumatori cinesi viene imputato il 90% della crescita del settore dei beni di
lusso personali del 2019'.

Nel corso del 2020, tuttavia, 'industria del lusso potrebbe subire una flessio-
ne supetiore al 35%, per tornare ai livelli pre-crisi non prima di 2-3 anni* Tra
1 beni voluttuari, infatti, quelli di lusso rappresentano la voce maggiormente
penalizzata: si stima che il 57%dei consumatori del lusso non realizzera gli
acquisti e gli investimenti preventivati per 'anno in corso. Circa la meta dei
clienti del lusso (46%) ha visto diminuire il proprio potere d’acquisto a causa
del Covid-19°.

I1 tessile-abbigliamento, in particolare, ¢ uno dei settori che stanno soffrendo
di piu a causa degli shock congiunti della domanda e dell’offerta determinati
dalla diffusione della pandemia. Nei mercati europei e statunitensi oltre il 70%
dei consumatori ridurra la spesa per abbigliamento nei prossimi mesi, rispetto
a un calo del 40-50% della spesa discrezionale globale’. In Cina e Brasile si

Altagamma, 2020.

Cfr. nota 1.

BCG, True Luxury Consumer report, 2020.
McKinsey Global Fashion Index, 2020.
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Lo scenario internazionale

stima una riduzione supetiore al 65%".

Si riporta a titolo di esempio il caso della storica societa statunitense di ab-
bigliamento maschile Brooks Brothers, che ha annunciato il ricorso alla pro-
cedura Chapter 11 di amministrazione controllata a inizio luglio 2020. La so-
cieta, che ha chiuso 51 negozi su 250, mira a ricercare un socio per rilanciare
il brand®.

I tempi disomogenei della diffusione dei contagi e delle riaperture stanno
determinando effetti differenti nei principali mercati a livello globale. La Cina,
dopo un inizio d’anno in forte crescita, ha subito una drastica contrazione do-
vuta alla severita delle misure di lockdown. La graduale riapertura in atto dalla
fine di aprile, tuttavia, ha portato i primi segnali positivi, con gli operatori me-
glio posizionati che segnalano, anche a fronte di flussi di clientela piu contenu-
ti, un elevato tasso di conversione’ e un importo unitatio delle transazioni piu
elevato. Questa circostanza ¢ riconducibile al fenomeno del cosiddetto reven-
ge shopping, tipico dei beni di lusso e molto diffuso nel Far East. Si evidenzia,
tuttavia, una decisa accelerazione di un trend iniziato gia prima della crisi, che
vede i consumatori cinesi ridurre la loro spesa fuori dal paese per acquistare 1
prodotti dei brand internazionali a ritmi molto piu sostenuti in patria®.

L’Europa, che stava sperimentando una performance economica moderata-
mente positiva prima del dilagare della pandemia, ha subito un doppio impat-
to, legato prima al blocco dei flussi turistici da Asia e Medio Oriente — princi-
pali acquirenti del lusso a livello globale — e successivamente alla chiusura dei
mercati locali. Nonostante le riaperture in quasi tutti i paesi europei, i brand
del lusso continuano a registrare un giro d’affari drasticamente ridotto rispet-
to al periodo pre-crisi, anche a causa della ancora pressoché totale assenza di
turismo internazionale.

Gli Stati Uniti sono stati 'ultima area, in ordine temporale, a registrare il calo
del giro d’affari nel settore, con una riduzione dei consumi piu pronunciata nel
corso delle ultime settimane e prospettive negative legate alla contrazione del
reddito disponibile della classe media, particolarmente vulnerabile alle conse-
guenze della crisi in corso.

Un’indicazione immediata dell'impatto dello stop del settore a livello globale
proviene dall’analisi dell’andamento azionario delle principali imprese quotate
del lusso. Data la forte correlazione tra i prodotti della categoria ‘abbiglia-
mento e accessori’ e I'esperienza personale d’acquisto, quasi tutte le aziende
hanno sperimentato una contrazione compresa tra il 15% (Hermes) e il 45%
(Ferragamo), con Prada che ¢ arrivata a perdere il 35% circa rispetto al valore
di inizio anno. La piu resiliente alla crisi Covid-19 sembra essere stata la fran-
cese Hermes, la quale ha gia superato i livelli di inizio anno grazie alla solidi-
ta economica e finanziaria del suo modello di business artigianale, che le ha

Cfr. nota 3.

Financial Times, Brooks Brothers files for bankruptcy in ‘work from home’ era, 8 luglio 2020.
Per tasso di conversione si intende il rapporto tra numero di transazioni registrate e transiti dei
clienti in negozio.

8.  Cfr. nota 3.
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Grafico 2.

Andamento dei luxury stock

nelle principali piazze mondiali
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permesso di mantenere gli stessi standard economici per i propri dipendenti
senza ricorrere a sussidi governativi.

Al contrario, le aziende italiane come Tod’s e Ferragamo hanno incontrato
maggiori difficolta, con Ferragamo che ha stimato un calo del fatturato nel
primo trimestre 2020 tra il 25% e il 33% a causa del Covid-19. Quasi tutte le
aziende hanno mostrato un andamento sensibilmente peggiore rispetto all’in-
dice S&P 500, che ha ormai quasi recuperato i valori di inizio anno (Grafico 2).
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* sono incluse le italiane Bottega Veneta, Brioni e Gucci.
** sono incluse le italiane Bulgari, Fendi e Loro Piana.

Se le aziende molto legate alle reti fisiche e all’esperienza diretta hanno su-
bito un rallentamento, I’e-commerce ha invece avuto una forte spinta al rialzo.

Gli andamenti azionari di alcune aziende di e-commerce come Zalando
(+46%) riflettono I'accelerazione nelle vendite registrata nei mesi di lock-
down, potendo parzialmente compensare la chiusura fisica dei punti vendita
con la distribuzione online. Ma anche 'andamento azionario di alcune aziende
cosiddette “brick and mortar”, come ad es. Inditex, ha registrato un netto
rialzo dopo avere comunicato di voler puntare sempre di piu sul commercio
online. Accanto a questi, anche piattaforme che aggregano brand e negozi
fisici (i cosiddetti marketplace) hanno sperimentato una forte crescita, come
il sito Farfetch che ha registrato un eccezionale incremento del 77% del suo
titolo in Borsa.

Del resto, gia prima della crisi, la digitalizzazione del settore stava progre-
dendo in maniera piuttosto spedita lungo tutta la filiera, dall'ideazione, alla
produzione, alla distribuzione e commercializzazione dei prodotti.

Se al momento P'esperienza digitale prevale ancora soprattutto nella fase di
scelta dell’acquisto (per il 70% degli acquisti totali), mentre le vendite online
sono ancora circa il 10% del totale, ¢ certo che questo processo ¢ destinato a
subire un’accelerazione in seguito alla crisi provocata dalla pandemia’.

Le norme di distanziamento sociale continueranno ad avere un impatto si-

9. EY (2019), Tailoring the luxury experience. The Luxury and Cosmetics Financial Factbook 2019
Edition.
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gnificativo sulla fruizione degli spazi commerciali da parte dei consumatori.
Questa circostanza richiedera un’evoluzione della strategia in particolare da
parte dei brand del lusso, che dovranno presidiare i canali digitali con un ap-
proccio a 360° gradi per offrire ai clienti esperienze d’acquisto innovative, con
una flessibilita tale da offrire una “seamless customer experience” attraverso
tutti 1 punti di contatto con il consumatore e quindi far in modo che una rela-
zione o una vendita possa cominciare online e completarsi nel negozio fisico
o viceversa.

Il settore ¢ partito in ritardo nello sviluppo del canale e ad oggi il “diva-
rio digitale” ¢ ancora ampio: imprese piu dinamiche vedono una incidenza
dell’e-commerce sul fatturato superiore al 10%, mentre altre, tra cui diverse di
quelle italiane, online sono ancora ferme al 2%-3%.

11 settore dell’alta moda ha inoltre, piu di altri, I'esigenza di conoscere nel
dettaglio le preferenze della clientela, cosi da poter personalizzare esperienza
di acquisto e il prodotto stesso. Il canale fisico sara strategico per proporre
un’esperienza customizzata e I'incremento della digitalizzazione del processo

di acquisto potra aumentare significativamente la mole di dati e informazioni
a disposizione delle aziende per un prodotto finale sempre piu tailor made.

1
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Grafico 3.
Distribuzione
degli addetti
per dimensione
di impresa,

(%, 2017)

Fonte: ISTAT
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La filiera della moda in Italia rappresenta I’8,5% del fatturato (oltre 80 miliardi)
e il 12,5% dell’occupazione (quasi 500mila addetti) dell’industria manifatturie-
ra italiana. Il saldo commerciale (relativo ai Personal Luxury Goods) ammonta
a oltre 33 miliardi di euro (il secondo ammontare piu consistente in Italia dopo
la meccanica).

La produttivita dellindustria della moda, seppure piu bassa della media
manifatturiera (circa 50mila euro rispetto alla media di 65mila), ¢ aumentata
significativamente dal 2007 ad oggi, registrando un tasso di crescita medio
annuo pari a piu del doppio di quello riferito al resto della manifattura italia-
na (1,3% vs 0,6%)". E sempre piu marcato, del resto, il posizionamento della
produzione italiana sui segmenti di alta qualita.

La dimensione media delle aziende della moda in Italia ¢ inferiore a quella
degli altri paesi dell’'Unione europea. Se le imprese medio-grandi della moda
in Europa impiegano piu della meta degli addetti totali della filiera, lo stesso
valore in Italia ¢ pari ad appena un terzo degli addetti.

Le imprese della filiera si caratterizzano infatti per una prevalenza netta di
micro e piccole imprese, anche se confrontate con la media manifatturiera in
Italia. In particolare, nei comparti del confezionamento dei capi di abbiglia-
mento e in quello della produzione di accessori in pelle quasi il 70% dell'occu-
pazione ¢ concentrata nelle piccole e micro-imprese (Grafico 3).

14,3 15,3 16,1
17,8 26,7

Tessile Abbigliamento Accessoriin pelle  Filiera della moda Manifatturiero

mMicro mPiccole mMedie = Grandi

Questa caratteristica consente una maggiore flessibilita e un elevato grado
di specializzazione, che insieme alle molte realta artigianali presenti garantisce
una forte competitivita della filiera.

La piccola dimensione ¢ infatti bilanciata da una forte interrelazione tra le

10. Elaborazioni CDP su dati ISTAT Contabilita nazionale, riferiti al 2019.
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imprese, che ne garantisce una elevata capacita di innovazione e quindi di
competitivita sui mercati internazionali. I’interrelazione rafforzata dal legame
con il territorio, che vede la filiera della moda italiana svilupparsi localmente,
spesso in forma di distretti, e beneficiare della rete di relazioni locali che con-
sentono anche alle piccole imprese di accedere a economie di specializzazione
e di scala, a un’organizzazione per processi produttivi moderni, a competenze
specializzate e a mercati di sbocco sufficientemente ampi.

A partire dall’inizio degli anni 90 alcune parti della filiera, quelle a piu basso
valore aggiunto e ad alta intensita di lavoro, sono passate nelle mani di im-
prenditori stranieri o sono state delocalizzate in paesi con un minor costo del
lavoro.

L’industria nazionale della moda ha pero mantenuto in Italia le produzioni
relative alle prime linee, ossia quelle che riguardano i prototipi e i campioni,
le produzioni di nicchia e quelle posizionate sulla fascia alta del mercato, per
le quali il Made in Italy rappresenta un valore apprezzato dal consumatore,
soprattutto straniero. Ed ¢ proprio alle produzioni relative alle prime linee che
le imprese finali medio-grandi con marchi a elevata visibilita e riconoscibilita
si affidano per le loro forniture.

I casi di reshoring pit noti avvenuti negli anni scorsi hanno riguardato prima-
ri marchi della moda, tra cui Prada, Ferragamo, Piquadro, Benetton, Falconeri.
Sono infatti proprio le competenze distintive locali e la qualita del Made in
Italy a spingere le imprese a riportate la produzione (o parte di essa) in Italia'.

Una struttura produttiva dipendente in gran parte dal contributo domestico
(piu del 75% del valore aggiunto ¢ realizzato in Italia'?) rappresenta un van-
taggio competitivo molto forte per il sistema moda italiano, come dimostrano
le performance dell’export del settore e il ruolo di grande rilievo della filiera
nazionale nel mercato europeo della moda di qualita:

* i stima che il sistema della subfornitura italiano rifornisca il 60% della
moda di qualita nel mondo';

* circa un terzo del valore generato dal sistema moda dell’'Unione europea
¢ associabile all’Italia, una quota pari a tre volte quella tedesca, quattro
volte quella spagnola e cinque volte quella francese';

e lexport dell'industria tessile italiana rappresenta il 77,8% del totale delle
esportazioni europee'’;

e quasi il 70% dell’export di moda italiano si posiziona nella fascia di alta
gamma'®.

Un altro vantaggio che deriva dall’aver mantenuto all'interno dei confini

11. Intesa Sanpaolo, Economia e finanza dei distretti industriali, 2017.

12. Intesa Sanpaolo, 1l sistema moda italiano tra tradizione e innovazione, 2018.

13. Patrizio Bertelli (AD del gruppo Prada), “I grandi della moda in campo”, Corriere della Sera del
14 aprile 2020.

14. Cfr nota 3.

15. Sistema moda Confindustria (2019), Lo stato della moda 2019.

16. Cfrnota 3.

14



15

Lo scenario italiano

gran parte del processo produttivo e delle competenze di qualita si registra in
termini di capacita innovativa: I'innovazione fa parte della “tradizione” della
moda. I’industria del fashion ¢ stata una delle prime a convertirsi alla tecnolo-
gia: 1 telai a vapore sono tra le macchine simbolo della prima rivoluzione indu-
striale. Da quei tempi, il comparto non ha mai smesso di innovare. I1 7% della
spesa per R&S manifatturiera italiana viene realizzato dal comparto moda'’.

Un ambito rispetto al quale I'innovazione della moda italiana sta facendo
grandi passi in avanti ¢ quello legato al riciclo e riuso dei prodotti: il ripensa-
mento della filiera produttiva in un’ottica di circolarita ¢ tra gli obiettivi del
comparto gia da diversi anni, con risultati soddisfacenti. L.a quota di riciclo e
riuso del materiale tessile ¢ raddoppiata nel decennio 2007-2017, raggiungen-
do il 13% della raccolta differenziata'®.

Tuttavia, in seguito alla crisi Covid-19, il settore sta subendo una battuta
d’arresto senza precedenti che si riflette:

e in un crollo della produzione di tessile, abbigliamento, pelle e accessori
che nel mese di aprile ha registrato un valore pari al -81% su base annua'’;

* inuna chiusura quasi totale dei canali commerciali, ad esclusione dell’onli-
ne, con una contrazione delle vendite al dettaglio di abbigliamento e
pelletteria nel mese di aprile superiore all’83% rispetto allo stesso mese
dell’anno precedente®.

Non si puo inoltre omettere 'impatto che la drastica riduzione dei flussi
turistici avra sullo shopping, in particolare di beni di lusso. Il giro di affari at-

tribuibile al travel retail ¢ quasi raddoppiato nel corso dell’'ultimo decennio, un
fenomeno particolarmente rilevante per 'Italia: nel 2019 il 14% dei visitatori
stranieti ¢ venuto nel Bel Paese per fare shopping®'.

17.  ISTAT, La ricetca e sviluppo in Italia, 2019.

18. EY (2019), Tailoring the luxury experience. The Luxury and Cosmetics Financial Factbook 2019
Edition.

19. ISTAT (2020), Produzione industtiale, 11 giugno 2020.

20. ISTAT (2020), Commetcio al dettaglio, 5 giugno 2020.

21. Banca d’Italia (2020), Tavole trimestrali sul turismo internazionale.
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Grafico 4.

Ricavi ed EBITDA
aggregati per cluster
di fatturato (€ mln)

Fonte: Elaborazioni EY

L'impatto della crisi sulle aziende del comparto moda

L’impatto della crisi sulle aziende
del comparto moda

11 panel delle aziende italiane analizzato ¢ costituito da 5.159 societa operanti
nel settore dell’abbigliamento e degli accessoti* e, nello specifico, nei seguenti
comparti:

¢ abbigliamento e calzature;
* accessori (borse, cinture, cappelli, ecc.);
e gioielli e orologi.

Rientrano nel panel tutte le aziende con un fatturato minimo negli ultimi 3
anni pari a 2 milioni di euro, per un totale di 359.000 addetti ed un fatturato
aggregato di circa 88,5 miliardi di euro.

Analizzando la distribuzione del campione in termini di fatturato, si evince
che le aziende che hanno registrato un fatturato inferiore a 10 milioni di
euro sono circa il 79%, rappresentando circa il 19,5% del fatturato comples-
sivo. Le aziende con un fatturato superiore a 500 milioni di euro rappre-
sentano esclusivamente lo 0,5% del campione e realizzano oltre il 32% del
fatturato e oltre il 46% della marginalita complessiva.

Fatturato = EBITDA

28.723
17.238 17.972 16.258
8.325
988 1.217 1.400 931 3956
.
Minore di 10 10<x<50 50.000<x<200.000 200<x<500 Maggiore di 500
#. di aziende 4.053 882 172 27 25

22. Lo studio contempla due differenti scenari in ordine crescente di severita degli impatti del lock-
down:

° Scenario Base: limitazione degli spostamenti e chiusura delle attivita produttive sino
all’inizio di maggio e di quelle commerciali e terziatie sino alla meta di maggio 2020 - inizio
giugno 2020, con progressivo ritorno alla normalita nelle settimane successive;

e Scenario Grave: limitazione degli spostamenti e chiusura delle attivita produttive, com-
merciali e terziarie sino a fine agosto 2020, con progressivo ritorno alla normalita nelle
settimane successive, contemplando la possibilita di una recrudescenza del virus nei mesi
autunnali.

L’analisi ¢ stata svolta esaminando i seguenti costi: affitti, personale, marketing e commissioni,
servizi vari, utenze, gestione immobiliare, materiali e altri costi di gestione.



L'impatto della crisi sulle aziende del comparto moda

Fatturato ® EBITDA
37.151

24.451

20.818
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Complessivamente si stima che, nel corso del 2020, la crisi Covid-19 deter-
minera una riduzione del fatturato nell’ordine del 26,9% nello scenario Base
e del 34,8% nello scenatio Grave®. Si tratta di una perdita consistente, stimata
sul presupposto di una lenta ripresa non prima della fine dell’estate 2020.

Le aziende del settore mostrano in media una percentuale dei costi fissi sui
ricavi pari a circa il 50%. Nelle aziende con un fatturato superiore a 500 milioni
di euro tale percentuale sale fino a circa il 67%. Le ripercussioni in termini di
EBITDA?, indicatore che approssima la marginalita operativa, sono conside-
revoli, tali da annullare 1 risultati positivi del 2019 e da renderli fortemente ne-
gativi in entrambi gli scenari. Considerando il ricorso alla Cassa Integrazione
Guadagni, la marginalita percentuale (rapporto EBITDA /fatturato) ¢ prevista
ridursi da un valore positivo medio del 8,5% nel 2019 ad un valore negativo
nel 2020 del -5% nello scenario Base ¢ del -8,5% nello scenario Grave, con
una perdita di margini in valore assoluto attesa rispettivamente di 10,5 miliardi
di euro e 12 miliardi di euro nei due scenari.

LLa marginalita percentuale ¢ prevista ridursi a livelli pit bassi della media per
le aziende con un fatturato inferiore a 10 milioni di euro e compreso tra 10 e
50 milioni di euro, per le quali si attendono rispettivamente valori negativi nel
2020 del -7,3% e -5,9% nello scenario Base. Per le societa con un fatturato
superiore a 500 milioni di euro ¢ prevista una riduzione della marginalita per-
centuale da un valore positivo del 12,3% nel 2019 ad un valore negativo del
-4,7% nello scenario Base.

Negli esercizi precedenti le aziende del settore risultavano mediamente patri-
monializzate, con un totale delle immobilizzazioni pari a circa 29 miliardi
di euro, patrimonio netto di circa 38 miliardi di euro e con un rapporto
Patrimonio Netto/Attivo Fisso® medio paria 1,3. A seguito delle performan-
ce negative del 2020, il patrimonio netto ¢ previsto ridursi di 6,1 miliardi
di euro (-16%) nello scenario Base e di 7,7 miliardi di euro (-20%) nello
scenario Grave. Il rapporto Patrimonio Netto/Attivo Fisso ¢ previsto ridursi
sia nello scenario Base sia nello scenario Grave, rimanendo pero su valori con-

23. In termini assoluti, il fatturato ¢ previsto in riduzione di 23,3 miliardi di euro nello scenario Base
e di 30 miliardi di euro nello scenatio Grave.

24. Margine operativo lordo (Earning Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization)

25. Indicatore patrimoniale utilizzato per indicare la copertura dell’attivo immobilizzato con mezzi

propri

Grafico 5.
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Fonte: Elaborazioni EY
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Tabella 1.
KPI per cluster di fatturato

Fonte: Elaborazioni EY

Tabella 2.

KPI per cluster di marginalita
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Fonte: Elaborazioni EY
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siderevoli, pari a circa 1,1. La riduzione maggiore del rapporto si registra per le
aziende con una marginalita storica positiva ma inferiore del 5%, per le quali il
rapporto Patrimonio Netto/Attivo Fisso passa, nello scenario Base, da un va-
lore di 1,37 nel 2019 ad un valore di 0,78 nel 2020. Osservando gli andamenti
previsti per cluster di fatturato, la riduzione maggiore del rapporto Patrimonio
Netto/Attivo Fisso si registra per le aziende con un fatturato inferiore a 10
milioni di euro, per le quali il valore passa, nello scenario Base, da un valore di
1,34 nel 2019 ad un valore di 0,95 nel 2020.

Il rapporto tra PEN/EBITDA, pari mediamente a 0,28 tra il 2017 e il 2019,
¢ previsto deteriorarsi fino a livelli non sostenibili, fortemente negativi e non
tollerabili per le aziende in un’ottica di lungo periodo.

Var % Var % PN PN VAR PFN

PN/Attivo PN/Attivo  PFN/EBITDA PFN/EBITDA

Lol ;;‘:&’5311‘; 25232%'1\9 2019€min 2020 €min 2020[;3219 Fiss0 2019  Fisso 2020 2019 2020
Minore di 0 (26,9%) (212,9%) 4.409,35 3.113,42 1.165,81 1,34 0,95 1,00 (2,19)
0<x<0,05 (26,9%) (174,5%) 5.839,97 4.725,38 939,76 1,41 1,16 1,03 (2,63)
0,05<x<0,15 (26,9%) (146,2%) 6.603,71 5.695,29 909,79 1,36 1,19 0,38 2,46
0,15<x<0,3 (26,9%) (100,5%) 2.623,73 2.361,30 381,07 1,20 1,09 0,36 (159,98)
Maggiore di 0,3 | (26,9%) | (128,0%) | 18.747,03 | 16.221,35 | 2.507,53 1,26 1,10 0,15 (2,08)

wogoats  Faio  eamoA M PN Ggoxi A PAte  PRVESTOA PREBTOA
Minore di 0 (26,9%) 95,8% 2.422,60 1.721,38 530,66 0,97 0,69 (0,09) (0,71)
0<x<0,05 (26,9%) (481,0%) 5.530,88 3.122,76 2.374,94 1,37 0,78 3,50 (2,33)
0,05<x<0,15 (26,9%) (157,2%) | 13.866,30 | 11.019,16 | 2.672,37 1,22 0,98 0,90 (3,21)
0,15<x<0,3 (26,9%) (82,7%) 14.546,87 | 14.169,39 480,72 1,43 1,40 0,40 (1,59)
Maggiore di 0,3 | (26,9%) (54,0%) 1.857,13 | 2.036,10 | (122,69) 1,50 1,65 (0,91) (2,39)
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L’impatto della crisi sull’occupazione
nel comparto moda

La filiera della moda in Italia da occupazione a circa 500mila addetti, di cui
310mila impiegati in micro-piccole imprese (MPI)*. Il nostro, infatti, ¢ il pri-
mo paese europeo per numero di occupati nelle MPI del settore. Come evi-
denzia Confartigianato, nelle sole cinque regioni che trainano il settore (Tosca-
na, Marche, Emilia-Romagna, Veneto e Lombardia) sono occupate 227mila
persone nelle micro e piccole imprese, valore che supera del 25,6% 'occupa-
zione delle omologhe imprese di Spagna, Germania e Francia messe insieme*’.

Tutta la filiera della moda ¢ stata duramente colpita dalla pandemia. Il settore
dell’abbigliamento e degli accessori, come evidenziato dalla Banca d’Ttalia”,
¢ stato tra i piu esposti agli effetti della crisi, secondo solo al settore ricettivo
e del turismo. Il DPCM del 22 marzo 2020 e le successive modifiche hanno
comportato, infatti, la chiusura forzata di tutte le attivita di vendita al detta-
glio e di buona parte della produzione del settore, con la sola esclusione delle
aziende di confezionamento di camici, divise e altri indumenti da lavoro®,
principalmente volte a soddisfare la domanda proveniente dal settore sanitario.

Nella fattispecie, il periodo di lockdown ha determinato il blocco di tutte le
attivita commerciali dei negozi di abbigliamento e accessori attivi in Italia (cir-
ca 130mila con 300mila addetti)”, dei quali circa 85mila relativi al settore ab-
bigliamento e circa 45mila agli accessori. Solo una piccola parte del comparto,
grazie allo smart working e all’intensificazione della vendita tramite piattafor-
me digitali, e-commerce™ o soluzioni quali il Click&Collect ¢ ship-from-sto-
re, ha potuto dare continuita al business.

Proprio ’e-commerce, infatti, ¢ stato uno dei principali fattori di resilien-
za del settore durante il lockdown, garantendo la sussistenza di un giro d’af-
fari minimo per le imprese™ attive nelle vendite online (’11,6% del totale).
Allo stesso tempo, la migrazione verso soluzioni full digital ¢ uno dei fattori

26. Confartigianato, Occupazione nelle MPI della moda: la classifica ibrida paesi UE e regioni italia-
ne, 2017, addetti imprese fino a 50 addetti — Elaborazione Ufficio Studi Confartigianato su dati
Eurostat e Istat Disponibile al seguente link.

27. Ibidem.

28. Banca d’Italia, Relazione Annuale — Anno 2019.

29. Decteto Ministero Sviluppo Economico 25 marzo 2020.

30. Elaborazioni EY, Dati Istat 2018 banca dati ASIA.

31. La Stampa, Coronavirus, per Federmoda lo smart working pesa sulla ripartenza, 19 Giugno
2020.

32. Federmoda, Comunicato stampa Federazione moda Italia, 21 giugno 2020; Assocalzaturifici a
fianco delle imprese associate, Durante 'emergenza Covid-19 annuncia una partnership strate-
gica con la piattaforma multi-canale BDroppy per vendere online i propri stock ad oltre 400.000
e-tailer in tutto il mondo.

33. 1ISole 24 Ore, Per la ripartenza il supporto necessario di social commerce e prossimita, 15
maggio 2020

(® 34. Il Sole 24 Ore, E-commerce: +17% nel 2019. Ma il coronavirus stravolge il settore, 19 maggio

2020. Disponibile al sequente link.
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che potrebbero costituire un rischio per I'occupazione nel settore. Sono circa
45mila le imprese tradizionali del settore del commercio che, proprio in ra-
gione dell’avvento della vendita dematerializzata, hanno chiuso negli ultimi 5

anni.

LLa vasta adozione di piattaforme di vendita e-commerce, inoltre, potra com-
portare un cambiamento dell’assetto organizzativo delle imprese, nelle com-
petenze future-proof del settore e, di conseguenza, nei profili professionali,
rendendo piu deboli alcune tipologie di lavoratori, soprattutto quelli a piu bas-
sa qualifica come gli addetti alle vendite al dettaglio.

Un secondo fattore di rischio ¢ legato alla prossimita fisica e all’elevata espo-
sizione ai contatti interpersonali dei lavoratori, soprattutto nel commercio. In
questo settore, infatti, rientrano due tra i dieci profili piu esposti al rischio di
contagio, secondo l'indice di prossimita del lavoro fisico realizzato dall’Istituto
Nazionale per ’Analisi delle Politiche Pubbliche (INAPP) per individuare le
professioni piu a rischio di trasmissione del virus tra le circa 800 che compon-
gono il panorama occupazionale italiano. Secondo INAPP, i commercianti di
abbigliamento e accessori, soprattutto nel settore delle calzature e nella vendi-
ta di prodotti cosmetici e di profumi, hanno un indice di prossimita compreso
tra il 75% e I’'80%. Questo implica maggiore complessita nella gestione delle
quotidiane mansioni lavorative, stanti i numerosi protocolli e misure igieni-
co-sanitarie previste dalla normativa Covid-19, nonché un maggiore impatto
sull’occupazione nel caso in cui si verifichi una seconda ondata del virus.

11 terzo fattore di rischio ¢ legato all’elevata esposizione al rischio di conta-
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Grafico 6.
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Fonte: Rielaborazioni EY,
dati INAPP 2020
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gio; tale elemento potrebbe costituire un maggiore deterrente all’acquisto nei
punti di vendita e comportare perdita di fiducia da parte dei consumatori, abi-
tuali e non. Anche a seguito della definitiva riapertura dei punti vendita, infatti,
le limitazioni introdotte dai protocolli di sicurezza e igienico—sanitari hanno
stravolto i comportamenti di acquisto dei consumatori e mutato le esperienze
d’acquisto, portando al crollo del fatturato di molte imprese con conseguente
elevato rischio di disoccupazione, soprattutto per le categorie meno tutelate.
A tal proposito, le stime di per il settore abbigliamento e accessori indica-
no che nel solo 2020 si potrebbe verificare un aumento della disoccupazione
compreso tra il 30,4% e il 38,3% rispettivamente in ipotesi di scenario Base o

Grave (Grafico 6).
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Tali stime trovano conferma nei timori espressi da una delle principali asso-
ciazioni di settore, Federmoda®, che ha ipotizzato che tra il 10% e il 15% dei
negozi potrebbero chiudere a causa della crisi, provocando un impatto negati-
vo diretto che investirebbe tra i 30mila e i 45mila addetti.

Altre associazioni di settore chiedono misure urgenti per la tutela delle im-
prese e dei lavoratori del settore. Si tratta di Assocalzaturifici, che rappresenta
un comparto di oltre 4.300 aziende e 75mila addetti, il cui fatturato dipende
per 1'85% dalle esportazioni, Federorefici, che rappresenta 1.200 aziende e
10mila addetti, e Anfao che rappresenta 130 delle 879 aziende attive nel set-
tore dell’occhialeria, che occupa circa 18mila addetti. Tutte hanno evidenziato
il rischio di un tracollo occupazionale, segnalando I'enorme danno potenziale
che questo comporterebbe per un settore cosi emblematico per il Paese.

35. Federmoda, Considerazioni sulla riapertura dei negozi di moda e sulla sanificazione dei locali e
dei prodotti, 29 aprile 2020.
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A fronte dello scenario di emergenza descritto, si propone di seguito un piano
articolato per la ripartenza del settore abbigliamento e accessori, che prevede
la definizione di policy per creare valore nel lungo termine e innovazione nei
modelli di business.

* Incentivi per la ripartenza e il rafforzamento dell’ecosistema nazionale;

* Il ruolo delle partnership per 'innovazione nel settore: rapporti di
filiera verticali e orizzontali;

* Sostenibilita, nuovi modelli di business e Made in Italy;

* Digital fashion e nuovi comportamenti di consumo: digitale e for-
mazione.

Incentivi per la ripartenza e il rafforzamento dell’ecosistema nazionale

Le misure fiscali e di finanziamento a sostegno delle imprese italiane colpite
dal Covid-19 mirano a fornire liquidita al sistema economico, contribuendo
cosl alla ripresa dei settori produttivi dell’economia, compresi 'abbigliamento
e gli accessori. Tra queste, rientrano I'accesso alle garanzie concesse dal Fondo
di Garanzia per le PMI, le garanzie statali sui prestiti bancari attraverso SACE,
la sospensione del pagamento dei prestiti per 6 mesi per le imprese, la sospen-
sione di versamenti tributari e contributivi, e il credito d’imposta per 'acquisto
di dispositivi di protezione nei luoghi di lavoro. Inoltre, vi rientrano lattribu-
zione di 15 miliardi di euro per sostenere 'occupazione e i congedi di malattia
retribuiti per 1 lavoratori che devono rimanere in quarantena. In aggiunta a
queste misure gia introdotte, altre iniziative illustrate di seguito potrebbero
essere adottate per affrontare le problematiche specifiche del settore.

* Attirare il finanziamento per le innovazioni. La necessita di innovazio-

ne nel settore, gia presente prima della pandemia Covid-19, ¢ stata inten-
sificata dalla crisi. Per attrarre investimenti e finanziare le innovazioni, €
fondamentale assicurare le condizioni a livello settoriale che garantiscano
un rischio gestibile, profitti attraenti e un impatto misurabile. Le azioni
possono estendersi in due direzioni.
Innanzitutto, attirare investimenti sia per soluzioni hard tech [ad esempio
le tecnologie dei materiali e gli schemi di riciclaggio], sia soft tech [ad
esempio le piattaforme digitali], che rappresentano una svolta importante
verso un modello sostenibile del settore. Per questo motivo 1 produttori
sarebbero chiamati a:

»  segnalare chiaramente la loro domanda di tecnologie agli investitori, evi-
denziando le opportunita presenti nella trasformazione del business;
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»  sviluppare 'esperienza e la conoscenza delle tecnologie o delle tecni-

che di produzione da adottare;

»  elaborare processi standardizzati, chiari percorsi progettuali e di com-

mercializzazione per gli investitori che riducano I'incertezza e permet-
tano di giudicare il rischio per gli investimenti;

»  rafforzare il quadro politico e 1 meccanismi per catalizzare gli investi-

menti privati.

Per quanto concerne il finanziamento all’innovazione, ¢ importante distin-
bl
guere I’ambito di riferimento:

»  Creativita di prodotto, supportata da linee di finanziamento specifi-

che per produrre nuove collezioni;

» Innovazione dei processi produttivi, supportata ad esempio dall’u-

tilizzo di macchinari basati su tecnologie digitali;

» Consolidamento della capacita commerciale, con un maggiore

orientamento al consumatore. In tal senso, le aziende possono con-
solidare la propria presenza sulla parte finale della catena del valore,
posizionando in modo piu deciso il brand (incluso il rafforzamento del
Made in Italy).

La gestione patrimoniale attiva. Occorre rivedere il patrimonio azien-
dale in maniera piu regolare, favorendo la sostenibilita del business model,
i core assets e lo snellimento dei processi operativi. Cio puo includere
piani di dismissione delle attivita non strategiche, al fine di liberare risorse
finanziarie per 'acquisizione di nuove tecnologie o di attivita con margini
di crescita piu promettenti. Decisioni piu efficaci e tempestive sull’otti-
mizzazione del patrimonio consentono di ridurre i costi e mantenere la
rilevanza rispetto alle aspettative variabili del consumatore. L’utilizzo di
software di gestione del patrimonio digitale consente di ottimizzare la ge-
stione e l'utilizzo di tutti 1 contenuti digitali

La gestione ottimale dell’inventario. Una rotazione dell'inventario piu
snella e ottimale spesso si traduce in un margine migliore per 'organiz-
zazione. Occorre quindi ripensare i modelli di business in funzione della
specifica fase della catena del valore. In particolare, da una parte la ge-
stione ottimale dei prodotti finiti ¢ connessa al concetto di off-season,
per cui le aziende tendono a vendere abbigliamento e accessori a prezzi
scontati (modello fast fashion, basato sul make only what you are sure to
sell). Dall’altra parte, la piu delicata gestione dei semilavorati (tessuto,
filato) tende a trasferire il rischio struttura ai terzisti, con un orientamento
di tipo buy to sell but don’t make. L’industria puo valutare 'opportunita di
trasformare I’attuale modello “push, product-driven” in un modello “pull,
demand/market-driven” sia attraverso modelli organizzativi di business
(ad esempio attraverso un sistema di gestione centralizzato in tempo reale
pet identificate e monitorare gli indicatori di riequilibtio tra negozi/ma-
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gazzini/sede centrale) sia attraverso il supporto di sistemi di Al in grado
di generare riduzioni di stock superiori al 10%.

* Promuovere la riallocazione della produzione in Italia. Le interruzioni
nella catena di approvvigionamento hanno avuto I'impatto piu devastante
per I'industria durante la pandemia. Vista 'importanza dell'industria della
moda per il PIL italiano, in particolare in termini di reddito da esportazio-
ne, I'iniziativa pubblica puo essere rivolta a un’azione piu robusta per con-
solidare I'industria sul territorio nazionale. Le misure possono includere:

» iniziative fiscali per le imprese che decidono di trasferire o stabilire un
ciclo produttivo completo in Italia.

» la realizzazione dell'infrastruttura di alta qualita per facilitare la con-
centrazione di hub o il potenziamento dei poli esistenti in Italia e per
aumentare la produttivita del settore moda.

In generale, ¢ fondamentale mantenere la presenza nelle filiere interna-
zionali, individuando il giusto bilanciamento tra re-shoring e off-shoring.
In questo modo, le aziende possono decidere in modo selettivo quali fasi
riportare in Italia e quali esternalizzare, in funzione delle singole risorse e
competenze distintive.

e Operazioni di concentrazione o di aggregazione sia verticale sia oriz-
zontale, che favoriscano la formazione di aziende piu importanti in termi-
ni dimensionali e piu solide in termini patrimoniali, finanziari ed economi-

ci, al fine di accedere in modo piu competitivo al mercato globale.
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Il ruolo delle partnership per I'innovazione nel settore: rapporti di
filiera verticali e orizzontali

La creazione di partnership tra fornitori, brand, aziende tessili e distributori

per promuovere progetti comuni d’investimento potrebbe costituire una leva

fondamentale per promuovere I'innovazione nel settore tessile, abbigliamento

e accessofi, in particolare per superare la crisi causata dalla pandemia. Inoltre,

una maggiore collaborazione all'interno della filiera potrebbe portare a mag-

giori sinergie e ad una condivisione dei punti di forza.

Partnership con i fornitori. La collaborazione con i propri fornitori ¢
cruciale per attribuire flessibilita alla catena di approvvigionamento e per
offrire un prodotto/servizio di qualita. E importante che tali partnership
vengano concepite come relazioni che comprendono obiettivi strategi-
ci comuni con potenziali (co)investimenti per 'ottimizzazione dei pro-
cessi. In tal senso, sono richieste innovazione collaborativa e piani di
investimento comuni. In particolare, la collaborazione puo facilitare la
condivisione di informazioni (come le valutazioni dei fornitori) e I'im-
plementazione di azioni correttive volte ad incrementare la trasparenza
del settore.

Protezione della filiera. Una collaborazione tra marchi e fornitori che
preveda una programmazione congiunta della produzione consentireb-
be di tutelare la filiera e i fornitori da un punto di vista sia industriale che
finanziario. La condivisione di piani di produzione (anche se non vin-
colanti) potrebbe offrire una visibilita di medio termine fondamentale
per gli adeguamenti di capacita produttiva ma anche per rappresentare
ai vari stakeholder aspettative solide e aumentare il livello di fiducia degli
investitori finanziari nel sostenere il comparto con nuova liquidita.

Innovazione di prodotto e materiali. Una partnership costituita da
designer, produttori e aziende chimiche, produttrici di materie prime,
fibre e materiali ausiliari ¢ di fondamentale importanza per promuovere
lo sviluppo di materiali innovativi. In particolare, ¢ importante focaliz-
zarsi sullo sviluppo di nuovi filati che si distinguono per traspirabilita,
eco-compatibilita e tessuti naturali, bassi costi di produzione e tecniche
di finissaggio con sostanze naturali o chimiche. Un potenziale trend ¢
rappresentato dai cosiddetti “tessuti intelligenti”; ad esempio, quelli alla
base di capi dotati di pannelli solari, in grado di ricaricare il cellulare
durante una corsa al parco, o ancora tessuti che possano monitorare 1
parametri vitali. Fondamentale ¢ il ruolo degli operatori a monte, come
le societa chimiche e i produttori di fibre nella posizione migliore per
collaborare con gli innovatori, offrire competenza e accesso alle attrez-
zature, nonché fornire capitale o infine acquisire innovatori di successo.

Innovazione di processo. Il cambiamento deve riguardare principal-
mente la riconversione digitale degli stabilimenti produttivi in smart
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factories, che utilizzino tecnologie avanzate (come Industrial IoT, Intel-
ligent Automation, Cloud-Scale Data Management e Analytics) per otte-
nere miglioramenti significativi in termini di economie di scala, produtti-
vita, qualita, flessibilita e servizi. Nell’ambito dell’industria tessile, questi
processi consentiranno ulteriori miglioramenti sul piano qualitativo e dal
punto di vista di riduzione dei costi, ecosostenibilita e logiche di Just in
Time per ottenere flessibilita, elasticita, velocita.

* Ecosistema. Le organizzazioni di maggiori dimensioni devono farsi
promotrici di progetti di collaborazione e partnership per creare un eco-
sistema che acceleri 'innovazione. Sono necessati consorzi su misura
costituiti da brand, fornitori, innovatori e investitori con un focus sulla
tecnologia comune per concentrare le risorse e gli investimenti a rischio
ridotto. A tal proposito, ¢ di fondamentale importanza mobilitare piu
investimenti e nuovi tipi di capitale attraverso investitori e finanziatori.
Inoltre, sono necessarie nuove fonti e veicoli di investimento, come la
finanza mista, combinando capitale pubblico, privato e filantropico.

* DPiattaforme di e-commerce condivise con i partner. Le aziende
dotate di piattaforme e-commerce proprie possono estendere I'utilizzo
della piattaforma nelle sue funzionalita ai partner. Nel caso dei partner
retail (franchisees), cio consente di realizzare il modello di omnicanalita,
integrando in una sola e univoca relazione con il consumatore sia il
retail tradizionale che quello digitale. In questo modo, si offre al cliente
la possibilita di “muoversi” senza soluzione di continuita tra tutti i touch
point con il brand, scegliendo di volta in volta il percorso tra i punti di
contatto preferiti. Nel caso di partner wholesale (clienti top multimarca),
la condivisione della piattaforma in ottica B2B facilita i processi di re-
plenishment, consentendo al marchio di condividere con il canale distri-
butivo i benefici di modelli produttivi piu flessibili, riducendo il rischio
di acquisto iniziale e aumentando il sell through con I'introduzione del
prodotto innovativo in corso di stagione.

Sostenibilita, nuovi modelli di business e Made in Italy

I nuovi paradigmi di consumo conseguenti alla crisi del Covid-19 hanno acce-
lerato il processo di cambiamento delle preferenze della domanda. Gia prima
della pandemia i consumatori mostravano una maggiore propensione verso
l'acquisto di prodotti economicamente e socialmente sostenibili. Si ritiene
dunque necessaria 'adozione di modelli basati sulla circular economy e su
una minore dipendenza dalla global value chain. Tali modelli dovranno anche
valorizzare un approccio piu artigianale, che si ¢ dimostrato piu resiliente allo
shock.

* Leimprese dovranno favorire un utilizzo responsabile dei prodotti, pro-
muovendone il riuso o il riciclo. In quest’ottica ¢ necessario incentivare
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I’'adozione di modelli di business di economia circolare orientati alla ri-
duzione di sprechi e al riutilizzo delle stoffe per la realizzazione di nuovi
prodotti. ’automazione, tra ’altro, ha reso i processi di riciclaggio dei capi
altamente efficienti.

Uno degli aspetti piu importanti riguarda 'utilizzo di materiali eco-friendly
per cui sono necessari incentivi per investimenti in ricerca e sviluppo. In
particolare, I'utilizzo di materiali naturali rappresenta una svolta globale
nella lotta al cambiamento climatico.

Con riferimento alla catena del valore, sarebbe opportuno ridurre I'im-
patto ambientale del settore implementando strategie di nearshoring che
riducano, per quanto possibile, le spedizioni delle merci, avvicinando le
fasi di produzione e retail, abbassando anche 1 rischi di eventuali nuovi
contagi. In riferimento alle supply chain del futuro, si dovra tenere conto
del potenziale danno che eventi imprevedibili come il Covid-19 possono
generare a livello di operations. Al tempo stesso, ¢ fondamentale identifi-
care processi’® che mirino a prevenire e a mitigare i rischi, e anche a comu-
nicare in modo coordinato con le parti interessate.

Lo sviluppo di modelli di business flessibili e trainati dalla domanda
permette di stimare in modo piu accurato le richieste da parte del mer-
cato, riducendo cosi al minimo scorte e resi. I brand possono rinnovare
Iarchitettura di prodotto, riducendo 'ampiezza delle collezioni ed aumen-
tandone il contenuto innovativo e legato al DNA del brand, per adattarsi
ai nuovi modelli di consumo che vedono i consumatori propensi ad ac-
quistare meno ma di maggiore qualita. Negli ultimi anni si sono raggiunti
eccessi in termini di varieta di offerta, dettati dalla difficile lettura delle
esigenze dei consumatori nel programmato e con una forte polarizzazio-
ne della domanda su poche marche. La struttura dell’offerta diventa cosi
meno ampia, ma piu focalizzata sul DNA della marca e sulla produzione
di «capsule» a ciclo breve (della durata di 6/7 settimane), in grado di sti-
molare 'appeal delle collezioni. Questo modello ibrido consente ai retailer
di limitare ’acquisto di capi di abbigliamento e accessori a inizio stagione
e al tempo stesso di ridurre le scorte e 'invenduto.

Promuovere modelli di slow fashion, che favoriscano la diffusione di pro-
dotti di qualita, valorizzando di conseguenza le produzioni locali e il Made
in Italy. Questo modello ¢ opposto a quello basato sulle collezioni (fast
fashion), che al contrario prevede I'acquisto di molti capi di bassa qualita,
che durano meno ed alimentano la produzione di rifiuti.

Promuovere lo sviluppo di una certificazione per i prodotti italiani che

(® 36. Per approfondimenti, il sequente link.
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rispettino criteri di sicurezza e sostenibilita. Questo aspetto renderebbe
piu trasparente la comunicazione con i consumatori che devono essere in-
vogliati all’acquisto di prodotti piu sostenibili. Tale certificazione sarebbe
funzionale ad arricchire il concetto di Made in Italy, gia sinonimo di qua-
lita, con gli elementi della sostenibilita valutati sempre piu positivamente
dai consumatori. L’obiettivo del Made in Italy nel medio-lungo termine
dovra essere quello di comunicare qualita e sostenibilita ai consumatori.

* Intensificare il controllo sui retailer esteri dei prodotti Made in Italy e, in
generale, rafforzare la capacita commerciale dei principali brand nelle
fasi finali della catena del valore. In tal senso, ¢ importante che le aziende
italiane esercitino un controllo maggiore sulle attivita di marketing e ven-
dita dei prodotti Made in Italy, al fine di valorizzarne e comunicarne la
qualita.

Digital fashion e nuovi comportamenti di consumo: digitale e formazione

* Le misure di distanziamento sociale hanno enfatizzato I'importanza del
digitale quale strumento utile per il superamento della crisi. I’adozione
delle nuove tecnologie consente di aumentare il livello di digitalizzazio-
ne dei processi aziendali (dalla progettazione alla vendita) ¢ di fare leva
sullutilizzo di ambienti virtuali (come le digital catwalks). Al tempo
stesso, si assiste ad una riduzione dei costi resa possibile ad esempio dalla
prototipia digitale. Infine, la digitalizzazione ricopre un ruolo positivo an-
che in termini di efficienza produttiva e trasparenza lungo tutta la catena
del valore. Infatti, 'automazione svolge un ruolo cruciale nel tracciamento
del prodotto dal luogo e modalita di produzione in poi, riducendo peral-
tro 1 problemi legati allo sfruttamento della manodopera. Un esempio ¢
rappresentato dall’utilizzo del QR code, che consente da una parte di for-
nire contenuti di trasparenza, e dall’altra di tracciare I'origine del prodotto
nonché la storia dalla fondazione dell’azienda.

* Latransizione digitale rappresenta un’opportunita per le aziende del setto-
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re di sviluppare modelli di e-commerce resilienti, in grado di aumentare
le vendite e, in particolare, il social media ROI.

* La clientela sara sempre piu orientata verso I'acquisto online, rispetto ai
canali tradizionali. Il rafforzamento della presenza digitale consente inol-
tre di incoraggiare ’interazione con il cliente non solo attraverso i
social media, ma anche all’interno dello store mediante attivita di ga-
mification e intrattenimento. Si pensi, ad esempio, alla possibilita di cam-
biare o scegliere i capi tramite dispositivi digitali (virtual showroom e cata-
loghi digitali) oppure di sviluppare modelli di abbigliamento 3D. L utilizzo
dell’augmented reality, inoltre, puo consentire al cliente di testare prodotti
e materiali. In questo caso, tecnologie come il 5G possono supportare in
modo concreto I'erogazione di contenuti ad alta definizione e la presenza
dell’azienda sulle piattaforme digitali.

* I nuovi modelli di consumo comportano una profonda trasforma-
zione del retail. Il canale in cui le aziende moda e lusso hanno investito
maggiormente negli ultimi 35 anni soffriva da anni di un calo struttura-
le del traffico a fronte di costi operativi crescenti e tasso di conversione
stabile. L’emergenza Covid-19 ha posto sfide nuove al retail fisico, con
le limitazioni agli accessi, il timore dei consumatori e lo spostamento di
parte delle vendite nel canale online. Nel futuro i negozi fisici rimarran-
no strategici nel tempo, seppure con numeriche, ruolo e formati diversi.
Questo momento storico offre una grande opportunita di cambiamento
per i brand, per realizzare il modello One Channel, in cui lo store diventa
hub e fulcro di un’esperienza che fidelizza il cliente verso il marchio. Per 1
brand ¢ in gioco la profittabilita futura, per i retailer puri ¢ in gioco la stessa
sopravvivenza.

¢ L’impiego del personale sara sempre piu rivolto verso ruoli di assistenza
alla vendita online e di profilazione dei potenziali clienti attraverso il mo-
nitoraggio della loro attivita sui canali digitali. Infine, la creativita e gli
investimenti dedicati alla formazione di digital skill saranno fonda-
mentali per favorire il lancio di touch point innovativi.

* Re-skilling e up-skilling delle risorse umane. Le aziende devono sot-
tolineare I'importanza del capitale umano coinvolto nel processo di tra-
sformazione sia i dipendenti che 1 partner della filiera. I programmi per il
sostegno dei lavoratori dovrebbero essere orientati verso una manodopera
piu sostenibile, che sappia valorizzare il digitale e I'innovazione di prodot-
to e di processo.

Le aziende operano in una realta fluida e dinamica; di conseguenza, ¢ fon-
damentale comprendere e definire le priorita, impostando correttamente il
processo di trasformazione. Tale approccio dovra tenere conto di una corretta
gestione delle risorse finanziarie, dello sviluppo delle competenze e dei cam-
biamenti che caratterizzano il settore.
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