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Le nuove tecnologie hanno alterato per sempre il modo in cui il cliente vive 
il mondo della moda e del lusso stimolando un processo che ha ridimensionato 
la centralità del prodotto e dello stile a favore di un’espansione dell’esperienza di 
fruizione e di relazione con la marca. Il cliente è ora collocato al centro di “regole 
del gioco” diverse rispetto al passato, che molte aziende di questa fi liera devono 
ancora al meglio interpretare, utilizzare, valorizzare. 
Oltre il CRM esplora questo nuovo paradigma e illustra come aziende leader della 
moda e del lusso (nell’area prodotti e servizi) abbiano saputo non solo implementare 
progetti effi caci di Customer Relationship Management (CRM), ma anche 
sperimentare e trarre vantaggio competitivo dal nuovo scenario di mercato e dalle 
tecnologie innovative dell’era digitale. Si è in tal modo potuta sviluppare una 
completamente nuova esperienza d’acquisto, una vera e propria customer experience, 
differenziante e strategicamente vincente. 
Nel libro vengono presentati alcuni scenari tecnologici e le implicazioni a livello di 
marketing e comunicazione dell’utilizzo sempre più diffuso delle tecnologie 3D, degli 
smartphone e dell’iPad e ci si addentra in un tema destinato a rivestire un’importanza 
crescente per l’intero settore: la virtualizzazione dei processi di creatività e sviluppo. 
Diretto e coordinato da Michela Ornati in collaborazione con Fabio O. Bernardini, 
professionisti di esperienza pluriennale del settore, Oltre il CRM affronta il tema 
della customer experience con un approccio multidisciplinare e integrato, attraverso 
il contributo di una pluralità di voci di professionisti e specialisti, italiani e stranieri. 
Il testo è corredato di case history e testimonianze eccellenti dei protagonisti della 
moda e del lusso.

Michela Ornati è una professionista con esperienza internazionale nel settore moda, 
lusso, servizi e tecnologie innovative. Ha lavorato e vissuto molti anni all’estero, 
gestendo progetti strategici per prestigiose società quali Mantero, Bulgari e, 
recentemente, il gruppo Giorgio Armani, dove ha creato e diretto per diversi anni 
la funzione di Customer Relationship Management (CRM). Consulente in ambito 
marketing strategico e sviluppo d’impresa, è docente presso l’Università di Scienze 
Applicate della Svizzera Italiana e visiting professor presso l’International University 
di Monaco. Collabora inoltre con diversi centri di formazione per il settore moda e 
design in Italia e all’estero.

Fabio O. Bernardini è attivo dal 1989 nell’applicazione dei sistemi informativi alle 
aziende del lusso e della moda, prima come direttore dei sistemi informativi per Bulgari 
SpA, poi come managing partner di eXperience, studio di consulenza specializzato 
nell’ottimizzazione e integrazione dei processi aziendali di logistica, marketing e 
commerciale delle aziende del Made in Italy con le nuove tecnologie.
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CampusDellaModa e FashionInnovation 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

La collana FashionInnovation è espressione del progetto CampusDellaModa, 
giovane realtà nel campo della formazione moda che la Fondazione Cassa di 
Risparmio di Carpi ha voluto e finanziato per sostenere la promozione del 
territorio e del Made in Italy. Nella forte cintura produttiva che circonda Carpi, il 
60% dei posti di lavoro è nel settore del fashion e nel territorio tutti gli aspetti del 
sistema moda sono molto presenti.  

L’Istituto, che attualmente offre a studenti italiani e internazionali una 
qualificata formazione nei campi del Fashion, del Design, del Marketing e del 
Management attraverso Corsi triennali e Master, diventerà nei prossimi anni il 
primo campus ex novo per il settore moda in Italia. 

FashionInnovation ha fra i suoi obiettivi quello di valorizzare il Centro di 
formazione, il distretto di Carpi e l’Emilia Romagna attraverso la creazione di 
un prodotto-libro in grado di dare voce alle tantissime figure del settore della 
moda e alle forti professionalità che vi gravitano intorno, così come suo scopo è 
quello di offrire ai selezionati studenti i testi più aggiornati, direttamente 
incentrati sulle discipline di studio. 

CampusDellaModa, attraverso questa serie, intende creare una piattaforma 
di base da cui concepire, proporre, esplorare e sviluppare nuove frontiere del 
settore fashion, sia dal punto di vista del marketing che del prodotto, con lo 
sguardo sempre rivolto all’innovazione (dei processi e del loro risultato). 

Sostenere la comprensione e la divulgazione della disciplina e della cultura 
della moda e al tempo stesso stimolare un effetto di contaminazione orizzontale, 
dando la possibilità a industrie non del settore di conoscere e impiegare i 
processi del settore del fashion (il cosiddetto “crossover thinking”): questa in 
sintesi la mission del Campus cui FashionInnovation dà voce. 

 
www.campusdellamoda.it  
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Prefazione

Stiamo tutti vivendo anni di profondissimi cambiamenti; oltre alla crisi,
che ha imposto alle imprese italiane di riflettere su modelli di business e mer-
cati sostenibili per il futuro, la progressiva evoluzione delle tecnologie del-
l’informazione e della comunicazione – Internet, cellulari, digital out of
home, social network, realtà aumentata, Rf-id ecc. – ci richiede di ragionare
molto attentamente sui paradigmi emergenti di interazione impresa-mercato.

Sembra, in particolare, passato un secolo da quando si magnificavano –
in verità solo poco più di dieci anni fa – le opportunità in chiave strategica
ed economica dei progetti di tipo CRM (Customer Relationship Manage-
ment); si diceva: le imprese devono superare la logica delle transazioni per
passare a un modello di interazione con il mercato basato sullo sviluppo di
relazioni di medio-lungo periodo con i consumatori più profittevoli.

Perché questa visione appare obsoleta? Molto semplice. Parlare di rela-
zioni verticali appare quantomeno parziale alla luce della crescente rile-
vanza assunta dai social network – ovvero dal sistema delle interazioni tra
pari. Altrettanto discutibile è l’enfasi posta dai modelli CRM sulla necessità di
sviluppare interazioni one-to-one: è infatti evidente a tutti noi quanto dirom-
pente sia il fenomeno dell’interazione many-to-many – figlia del Web 2.0.

Attraverso le tecnologie digitali si va progressivamente affermando una
presa di coscienza da parte del singolo consumatore del suo potere rispetto al
mondo dell’offerta e della sua capacità di influenza dei pari ruolo nel proces-
so di acquisto. Questo significa che la capacità di indirizzo del mercato e il
controllo effettivo delle imprese sul proprio brand si va via via riducendo; si
tratta di un cambiamento molto rilevante soprattutto per le imprese del
mondo del fashion e del lusso: da sempre abituate a operare in atmosfere
controllate in cui ogni aspetto del business e dell’interazione con il mercato è
sempre stato molto attentamente monitorato dal management.

In questa prospettiva, le imprese del sistema del fashion e lusso devono
quindi modificare significativamente il proprio atteggiamento: molto spesso
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auto-referenziale e orientato a considerare il mercato più come luogo di de-
stinazione del prodotto che come ambiente di costruzione, consolidamento
e legittimazione della marca. Cambia, pertanto, il set delle priorità: meno
bombardamento pubblicitario per indurre all’acquisto – secondo una logica
spray and pray – e più conversazioni per costruire fiducia.

Serve un orientamento verso coloro che, fra i tanti, possono svolge-
re un ruolo di influenzatori dei pari: attraverso l’innesco di un effetto
passa parola positivo. Nel complesso, diviene centrale la capacità di:

a. progettare e sviluppare relazioni verticali molto focalizzate;
b. abilitare interazioni orizzontali tra i componenti un determinato mercato.

Si tratta a tutti gli effetti di predisporre, attraverso le tecnologie digitali,
tutte le condizioni perché il singolo individuo sia in grado di vivere
un’esperienza attrattiva, emozionante e coinvolgente con l’impresa. In ter-
mini di funzione-obiettivo del marketing, è richiesto di definire non tanto
un set pre-ordinato di messaggi pubblicitari e le annesse meccaniche di ge-
stione della relazione, nelle differenti fasi del processo di acquisto, quanto
piuttosto di predisporre ambienti di interazione (tramite social network e
applicazioni anche disponibili su canale mobile) e meccanismi di ingaggio
in grado di liberare il flusso di pensiero – non noto a priori – di individui
che, in questo modo, possono assumere il ruolo di brand advocate, ovvero
di veri e propri paladini della marca e generatori di consenso nell’ambito
del mercato target.

Che cosa fare per abilitare questi cambiamenti e ottenere risultati inte-
ressanti sia dal punto di vista strategico che economico? Molti sono i fattori
che devono essere presi in considerazione; provo sinteticamente a elencarne
alcuni: i più rilevanti.

Quasi scontata è la costruzione di meccanismi strutturati e sistematici
di ascolto del mercato: il mondo del Web rappresenta un formidabile conte-
sto di apprendimento basato sull’osservazione. È in secondo luogo cruciale
la creazione di un’infrastruttura di interazione multicanale, che vada
ben al di là del semplice punto vendita e sito Web e sfrutti tutti le possibilità
di contatto a oggi disponibili (mobile, digital out of home ecc.) nella pro-
spettiva di creazione di occasioni di dialogo fortemente contestualizzate e
orientato all’ingaggio. È infine importante che si creino all’interno del-
l’organizzazione sistemi di gestione e valori in grado di garantire flessibili-
tà di relazione: l’azienda nel suo complesso – coerentemente con una logi-
ca di part time marketing diffuso in tutte le unità organizzative – deve in
particolare sapersi adattare e saper modificare contenuti e qualità delle in-
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terazioni coerentemente con l’evoluzione del sentiment e delle percezioni
della comunità target.

È quasi superfluo sottolineare che si tratta di sfide estremamente im-
portanti, che devono indurre le imprese del mondo fashion e lusso a ricon-
siderare, almeno in parte, l’eccessiva attenzione dedicata fino a oggi solo
all’attività di comunicazione in senso stretto a discapito di quella di marke-
ting nella sua complessità. La centralità assunta dalla fase di studio, la ne-
cessità di passare da una logica di progettazione di un’offerta a quella di in-
dividuazione dei fattori abilitanti e degli attributi distintivi di un’esperienza
personalizzata, che viene a determinarsi nei suoi dettagli nel momento stes-
so in cui il singolo sviluppa l’interazione con la singola imprese e/o pro-
dotto, richiedono in particolare di porre grande enfasi al ruolo giocato dal
marketing strategico per la competitività di impresa e alla diffusione – nelle
differenti unità organizzative – di un sistema di valori orientato a porre al
centro delle priorità aziendali il cliente e non solo il prodotto e/o il si-
stema di valori aziendali.

A queste sfide il presente libro intende fornire alcune prime risposte at-
traverso l’esemplificazione di alcuni casi di successo e il contributo di auto-
revoli esponenti del sistema fashion e lusso. Un sistema che da sempre rap-
presenta parte importante della nostra economia, ha permesso all’Italia di
ottenere prestigiosi e importanti risultati economici nel mondo ma che forse
mai, come in questo periodo, è stato oggetto di pressioni per un cambia-
mento che non riguarda solo il marketing ma il “fare impresa” e la sua le-
gittimazione rispetto al mercato.

Le tecnologie digitali, in questo senso, spingono il management ben
oltre il CRM; richiedono di affermare davvero – sia a livello di cultura
aziendale che di sistemi di gestione – la tanto invocata (e poco applicata)
customer centricity. In una prospettiva secondo cui non è tanto e solo il
singolo individuo a essere il focus dell’azione di marketing quanto un in-
sieme, vivo e interattivo, di soggetti per il quale è necessario adottare una
sorta di doppietta di marketing: ingaggio di singoli individui in grado di
svolgere il ruolo di influenzatore e contemporanea valorizzazione di una
comunità di soggetti in grado di diventare la vera cassa di risonanza del
brand aziendale.

Insomma, un contesto in deciso fermento e in piena evoluzione a cui il
presente libro dedica un’istantanea aggiornata. Buona lettura!

Giuliano Noci
Ordinario di Marketing

Politecnico di Milano
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Introduzione
di Michela Ornati

Non dimenticherò mai l’odore pungente dei cascami di seta in tessitura,
il rombo sordo dei carrelli di stampa, il tratto sicuro delle disegnatrici, il
fruscìo seducente delle sete e l’esplosione di colori dei prodotti finiti, pre-
potentemente belli, esposti nello showroom dell’azienda serica dove ho la-
vorato per diversi gratificanti anni1.

Non scorderò neppure il giorno in cui la direzione propose ai propri
commerciali di realizzare un catalogo digitale delle collezioni di accessori.
Sotto i miei occhi i disegni si scomposero in pixel e la loro bellezza assunse
altre, impalpabili forme, fruibili ovunque, in tempo reale. Oggi non mi pre-
senterei più ai buyer di Bergdorf Goodman con pesanti valigie di campio-
nari, ma con qualche tirella, e un elegante iPad.

L’esperienza di creazione, produzione, uso e condivisione del prodotto
della moda e del lusso è cambiata profondamente con la diffusione delle
tecnologie digitali.

Sono mutate le aspettative del cliente nei confronti della marca, così
pure gli strumenti a disposizione per soddisfarle; o ancor meglio, antici-
parle. Molte aziende del settore hanno colto questo cambiamento, altre
invece stentano a interpretarlo e trasformarlo in un vantaggio competitivo
duraturo.

L’intenzione di questo libro è dunque quella di esplorare, grazie al pre-
zioso contributo di esperti del settore moda e lusso, nonché studiosi, diversi
scenari di applicazione della tecnologia digitale lungo tutta la catena
del valore del prodotto e di narrare casi reali di successo, auspicando che
possano servire d’esempio e ispirazione.

Partiamo per questo viaggio sperimentando la realizzazione del capo di
moda interamente in ambienti virtuali tridimensionali, indossati da avatar
creati su misura e proseguiamo chiaccherando con i blogger, seduti in pri-

1 Mantero Seta SpA, Divisione Prodotti Finiti, anni 1992-1998.
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ma fila alla nostra sfilata che non si svolge a Milano, ma all’altro capo del
mondo, virtualmente e in 3D. Assieme ai nostri clienti, co-creiamo prodotti
altamente personalizzati, e raccogliamo gli ordini di collezione, anche sul
pronto, in accoglienti showroom virtuali.

Proseguiamo il nostro percorso sul punto vendita, ricreato fedelmente
in tre dimensioni e allestito con il visual merchandising virtuale, e verifi-
cando l’esperienza d’acquisto online sulle vetrine interattive. Nel caso il
viaggio prosegua, comunicheremo con i nostri clienti grazie al mobile e,
con gli strumenti enterprise 2.0 a nostra disposizione, con i nostri colleghi.

Le opportunità di creazione di valore che le tecnologie digitali offrono
alle aziende sono infinite. Alcune realtà imprenditoriali e diversi grandi
marchi del settore moda e lusso le hanno già sapute cogliere.

Dunque, il nostro viaggio si conclude con diversi racconti: dalla virtua-
lizzazione parziale dei processi sartoriali all’estensione Web di una grande
testata di moda, al lancio di un marchio fashion interamente online e le sfi-
de della gestione cliente e della comunicazione social in alcune imprese del
retail, della moda e del lusso.

Storie emblematiche di casi di successo su cui riflettere, trarre spunto e
ispirazione per acquisire e fare propri quegli strumenti che le tecnologie di-
gitali offrono alle aziende grandi e piccole che vogliono, e debbono, co-
stantemente innovare per competere.

Senza dimenticare che dietro a ogni pixel c’è sempre un tratto di
matita, un intreccio, un’impuntura, una nota di colore; il pensiero
creativo e la mano dell’uomo.

Colgo l’occasione per ringraziare tutti coloro che mi hanno incorag-
giata e sostenuta nella realizzazione di questo libro: la direzione di Cam-
pusDellaModa, Phil Taylor e Claudia Rusconi, Fabio Orlando Bernardini e
i co-autori (in particolare Chiara Davanzo e Caterina Lunghi) nonché le
aziende che gentilmente hanno condiviso le proprie esperienze.

A tutti voi lettori auguro che questo testo risulti utile e vi invito a espri-
mere commenti o riflessioni scrivendomi presso ornati@michelaornati.it.
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1 Il digital designer*

di Lily Hang Ta

Una delle cose che i nostri nipoti troveranno curioso di noi è
che distinguiamo il digitale dal reale, il virtuale dal reale. Nel
futuro questo sarà letteralmente impossibile. Non sarà possi-
bile immaginare una distinzione tra cyberspazio e ciò che non
lo è (William Gibson, Neuromante, Nord, Milano, 1986).

1. Trasmutazione, la reincarnazione nell’avatar

Ai tempi in cui Charles Darwin formulò la teoria esposta ne L’origine
delle specie nessuno avrebbe potuto immaginare che l’evoluzione del-
l’uomo lo avrebbe portato a spingersi così profondamente nei mondi della
coscienza virtuale, fino alla reincarnazione nell’avatar. Ma grazie a film,
video game e a Internet, i confini dell’esperienza reale e virtuale diventano
sempre più incerti. Anche nel mondo della moda molti designer, tra cui
Helmut Lang, Hussein Chalayan e Alexander McQueen, per menzionarne
solo alcuni, hanno sperimentato le possibilità offerte dalle nuove tecnologie
e dalla realtà virtuale, alterando la nostre percezione del fashion.

Nella sfilata Donna primavera/estate 2010, intitolata “Plato’s Atlantis”, la
visione apocalittica del futuro di McQueen prende forma in un universo mor-
fico1 animato di vestiti-rettili stampati in digitale e puntigliosamente sartoria-
li, indossati da modelle raffiguranti evolute creature marine che fluttuano in
un mondo virtuale in trasmutazione darwiniana. La sfilata, un’amalgama
spettacolare di teatralità e realtà virtuale, è filmata fin nei più piccoli dettagli
da due telecamere giganti che percorrono la pedana e ritrasmettono lo spetta-
colo al pubblico in sala e in remoto. Per lo stilista l’evento diventa, grazie alla
tecnologia, una nuova piattaforma espressiva attraverso la quale la moda ab-
braccia un pubblico più vasto, uscendo dai suoi confini elitari.

Il termine “avatar” deriva dal sanscrito avatāra e descrive un concetto si-
mile a quello dell’incarnazione, o della manifestazione di un dio o di un’anima
in un corpo al contempo fisico e divino. Nel mondo di McQueen, la visione
dell’incarnazione divina è rappresentata in un video della dea serpente (la mo-

* La traduzione dall’inglese del presente capitolo è di Michela Ornati.
1 Nell’originale “morphed”. Il morphing è un effetto digitale che consiste nella trasfor-

mazione fluida di immagini in forme diverse da quelle originarie [N.d.T.].
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