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Prefazione

“Il comparto dell’alto di gamma & per il ma-

de in Italy un elemento distintivo e una leva

strategica di sviluppo per I'economia del no-
stro Paese”.

Matteo Lunelli

Presidente Fondazione Altagamma

e CEO di Cantine Ferrari

In virtu dell’heritage culturale e dell’eccezionale know-how manifattu-
riero che la caratterizza, I'Italia & protagonista del mercato di alta gamma
che vale circa il 7% del nostro PIL e globalmente circa 1000 miliardi.
Complessivamente, peraltro, I'Italia detiene, insieme alla Francia, la co-
leadership del mercato globale del lusso che si rivolge a ben 425 milioni di
consumatori internazionali. Da rimarcare che I’Europa ¢ a tutt’oggi il piu
grande produttore di lusso con oltre 600 marchi eccellenti, il piu grande
mercato e il piti grande esportatore di beni di lusso. Le imprese culturali
e creative — come sono state definite le imprese del settore dalla Comunita
Europea nel 2012 — occupano in Europa oltre 2 milioni di persone e contri-
buiscono con 800 miliardi di fatturato annuale all’economia del Continente
per un valore pari al 4% dell’intero PIL.

Le industrie dell’alto di gamma italiano — ovvero la moda, il design,
I’alimentare, I’automotive, la nautica, I'ospitalita, la gioielleria, la co-
smesi e il wellness — sono dunque espressioni eccellenti della nostra cultu-
ra e ne valorizzano I’heritage millenaria fortemente ancorata ai territori e
alle tradizionali filiere. Cid non toglie che queste realta stiano affrontando
sfide straordinarie che richiedono nuovi approcci, nuovi strumenti e la
capacita di trovare un sempre piu efficace bilanciamento fra tradizione e
innovazione, fra passato e futuro, fra il rispetto del proprio DNA storico e
lo slancio creativo verso il futuro.

La pandemia globale ha colpito necessariamente anche I'alto di gamma
che ha vissuto la prima decrescita a doppia cifra in oltre 30 anni. Eppure,
gia a fine 2021, la crisi sembra ampiamente superata tanto che la maggior
parte delle imprese Altagamma ¢ gia tornata a livelli pre-crisi testimonian-
do solidita e la decisa capacita di recupero del settore. Cid non toglie che
la pandemia abbia accelerato alcune tendenze gia in atto e stia spingendo
il settore a riconfigurarsi focalizzandosi su tre aree cruciali: 'innovazione
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tecnologica e digitale, 'integrazione di parametri di sostenibilita in ogni
processo aziendale ivi inclusa la tracciabilita della filiera e I'elaborazione
di un concetto di lusso pit contemporaneo capace di soddisfare i consu-
matori pil giovani che, specie nei mercati asiatici, saranno responsabili del
180% della crescita del settore.

Luxury Brand Management, giunto alla quarta edizione, illustra ap-
profonditamente e puntualmente le trasformazioni che stanno modificando
I'industria dell’alto di gamma. In particolare, si focalizza su digitale e so-
stenibilita, i due macro-temi protagonisti anche del Green Deal Europeo.
Gestire queste sfide non sara semplice e, oltre agli stimoli qui offerti da
Michel Chevalier e da Gérald Mazzalovo, richiedera anche lo sviluppo di
competenze e approcci pill fluidi che dovranno adattarsi a un ecosistema
estremamente mutevole come quello del lusso globale. Un ecosistema deli-
cato che oggi pone estetica ed etica al centro del proprio universo valoriale
aprendosi alla societa e divenendone un implicito narratore.

Il desiderio di prodotti di alta gamma risponde a innati bisogni e mo-
ti aspirazionali verso la bellezza, la cultura, la creativita, che mutano nel
corso del tempo, pur mantenendo la costante del desiderio di eccellenza.
Fondazione Altagamma, che da 30 anni ¢ un osservatore attento delle
trasformazioni del lusso italiano e globale, condivide che sia cruciale mo-
nitorare e studiare con puntualita e spirito critico le dinamiche del settore
per coglierne efficacemente i meccanismi in ottica proattiva e costruttiva.
Luxury Brand Management va in questa direzione con riflessioni pragma-
tiche e rilevanti che saranno molto utili a tutti coloro che operano in questo
ambito 0 ne sono appassionati.

Stefania Lazzaroni
Direttore Generale Fondazione Altagamma
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Introduzione

Perché scrivere la quarta edizione di un libro pubblicato per la prima
volta nel 2008?
Per cinque motivi:

1. il lusso sta cambiando. Il consumo e le industrie del lusso giocano

un ruolo sempre piu rilevante nell’economia, nelle societa e negli stili
di vita odierni e sono un importante motore d’innovazione e di esau-
dimento di un desiderio umano fondamentale, quello della bellezza
e dell’eccellenza. Le industrie del lusso evolvono in modo dinamico,
percio, per continuare a comprenderne la natura, i meccanismi e i si-
gnificati e condividerli con i nostri lettori, € necessaria un’osservazio-
ne costante. Pensiamo ai primi mesi del 2020: mentre scrivevamo la
nuova edizione del libro, il gruppo LVMH ha comprato Tiffany & Co.;
Neimann Marcus, J. Crew, J.C. Penney, Brooks Brothers, Muji USA e
Barney’s hanno fatto ricorso al Chapter 11 per evitare il fallimento; il
brand Sonya Rykiel ¢ stato liquidato e comprato da due nuovi, giovani
investitori. Nel frattempo, Fenty, il nuovo brand fondato da Rihanna in
compartecipazione con LVMH, a febbraio 2020 occupava tutte le vetri-
ne di Bergdorf Goodman, il grande magazzino di lusso newyorkese per
poi annunciare, a febbraio 2021, che avrebbe chiuso le sue attivita di
prét-a-porter, mantenendo solo lingerie e cosmetici.
II 2021 sta anche dimostrando intense attivita di acquisizioni. Senza
voler essere esaustivi, citiamo alcune transazioni di rilievo: Christian
Louboutin ha ceduto una parte del suo capitale a EXOR, la finan-
ziaria della famiglia Agnelli; il gruppo OTB, proprietario dei brand
Diesel, Maison Margiela e Marni ha comprato Jil Sander; Etro & stato
venduto al fondo di investimento L. Catterton, braccio finanziario di
LVMH; Richemont ha acquisito Delvaux e Moncler Sand Stone...
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2. Ne sappiamo di piu. Dopo che ¢ stata pubblicata la terza edizione del
libro, nel 2015, abbiamo lavorato entrambi, in qualitd di manager o di
consulenti, per brand di prodotti e servizi di lusso nel campo dei beni
per la persona, dei profumi, della distribuzione e dell’educazione. Inol-
tre, 'esperienza maturata in prima persona in Asia, Medio Oriente ed
Europa ci ha portati a comprendere meglio le questioni attuali e future
del brand management. Anche la letteratura accademica sul lusso ha
proliferato e, grazie a essa, le nostre conoscenze sono pit ampie che
in passato. Questa edizione raccoglie molte delle lezioni che abbiamo
recentemente imparato.

3. Viviamo nel tempo del digitale. E uno dei fattori che incidono di pit
su ogni forma di business, compresi i brand del lusso. I cambiamenti
introdotti dalle tecnologie digitali stanno condizionando, tra le altre
cose, le industrie, le strategie, la gestione dei brand e i modi in cui il
consumatore pensa e compra.

4. 1l nostro stile di vita si sta improntando sempre di piu alla soste-
nibilita. E il secondo fattore a incidere sul management dei brand
del lusso e sul consumo dei loro prodotti. I brand del lusso hanno
tardato un po’ a riconoscerlo, ma ora hanno recuperato il terreno
perduto e molto spesso sono dei leader nel settore quanto a innova-
zione.

5. 11 Covid-19 e stato un disruptor e rivelatore d’impatto dramma-
tico. Prima o poi sara tenuto sotto controllo, ma in questo momento
rivela e al tempo stesso accelera tendenze che erano gia in atto. Influira
profondamente sul piano geopolitico cosi come sulla mobilita nel suo
complesso e, di conseguenza, sui processi industriali e commerciali.
Lavvento del Covid-19 ha dato origine anche a molte iniziative di soli-
darieta da parte di brand grandi e piccoli. Infatti, durante questa pan-
demia catastrofica, 1 brand del lusso hanno dimostrato la loro resilien-
za, non solo nell’ambito dell’e-commerce, ma anche nei punti vendita
al dettaglio tradizionali, quando & stato possibile riaprirli. A settembre
2021 si puo considerare che le vendite del lusso siano tornate in gran
parte ai livelli pre-pandemia. Nonostante questo, il valore borsistico
della maggioranza delle marche di lusso come LV, Gucci, Chanel, Car-
tier, Hermes, Coach, Burberry, Bottega Veneta, Prada ¢ sceso, spesso
con percentuali a doppia cifra, con poche eccezioni, come Dior e Celi-
ne, che sono cresciute in valore.

L'insieme di questi fattori ha dato spunto ai contenuti di questa nuova
edizione. Molti esempi e dati di natura finanziaria, inoltre, sono stati ag-
giornati.
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11 capitolo 1 approfondisce il concetto di “lusso” e si sofferma sul co-
siddetto “nuovo lusso” (new luxury), nel quale 'eccezionalita prevale sull’e-
sclusivita.

Il capitolo 2 illustra le specificita del settore del lusso, i modi in cui
la si puo definire e cio in cui differisce dalle altre forme di business e, in
particolare, da quello dei beni di rapido consumo e dall’industria di base
della moda.

I capitoli 3A e 3B passano in rassegna i vari settori industriali, indi-
candone le dimensioni e gli attori principali: la moda, i profumi e i co-
smetici, la pelletteria, i vini e gli alcolici, i gioielli e gli orologi. In questa
edizione, abbiamo dedicato un’analisi approfondita anche al settore dell’o-
spitalita, illustrandone le dimensioni, gli attori principali e le questioni-
chiave sul piano del management.

11 capitolo 4 mostra il valore economico di ciascun brand del lusso, co-
me misurarlo e accrescerlo.

Il capitolo 5 descrive i clienti principali dei brand del lusso, suddivi-
dendoli per Paese di appartenenza, reddito e ricchezza. Inoltre, spiega co-
me i diversi segmenti di questo campione reagiscono all’idea di lusso.

Il capitolo 6 e il capitolo 7 presentano alcuni strumenti con cui ana-
lizzare il brand che usiamo abitualmente. Poiché sono pitt numerosi che in
passato, quello che nella terza edizione era il capitolo 6 ¢ stato diviso in
due. I1 “nuovo” capitolo 6 ¢ dedicato a tre strumenti di analisi: la cerniera
del brand, il diagramma EST-ET® e la griglia analitica dell’estetica del
brand, un nuovo strumento, che abbiamo applicato al brand thailandese
Jim Thompson. Il capitolo 6 tratta anche dei tre scopi di ogni trattamen-
to estetico e dei punti di forza e di debolezza del concetto di identita di
brand e si chiude con un discorso generale sui vari approcci possibili al
brand management, compreso quello incentrato sull’identita di brand. Il
capitolo 7 prosegue sulla scia del precedente, presentando altri sette stru-
menti di analisi, tra cui il ciclo di vita del brand, il prisma dell’identita e
il rosone di Marie-Claude Sicard e alcuni strumenti semiotici aggiunti-
vi, come il quadrato semiotico, che vengono applicati a vari brand e, in
particolare, a quelli market-centered o self-centered. Il capitolo si chiude
con una riflessione sui criteri che rendono valida un’analisi semiotica dei
brand del lusso.

Il capitolo 8 tratta della creazione e del merchandising e contiene molti
esempi, tratti dalle nostre esperienze pill recenti, compresi alcuni esempi
veri di strutture e calendari di collezione. Comprende anche alcune rifles-
sioni di natura stilistica, basate sul lavoro svolto per Yves Saint Laurent e
Pininfarina. A beneficio di coloro che sono interessati ad approfondire il
tema del management dell’estetica del brand, abbiamo stilato una bibliogra-
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fia apposita. Infine, il capitolo si sofferma sulla relazione sempre pil forte
tra i brand e il mondo dell’arte.

Il capitolo 9 tratta della comunicazione al tempo del digitale. Rispetto
alle edizioni precedenti, ¢ stato interamente rivisto e offre una disamina
generale dei modi in cui il digitale sta incidendo sul mondo, sui brand del
lusso e sui consumatori. Lo schema della catena comunicativa, il piano e il
calendario della comunicazione sono stati aggiornati, in modo da tenere in
considerazione gli effetti dei media digitali. Per finire, viene tracciato un
confronto tra gli indicatori-chiave delle prestazioni di un sito di e-commer-
ce e quelli della vendita tradizionale al dettaglio.

Il capitolo 10 affronta il tema dei diversi modi in cui sviluppare un
brand su scala mondiale. Questo obiettivo pud essere raggiunto tramite le
sue consociate, ma nella maggior parte dei casi anche grazie a una rete
d’importatori e distributori locali. Inoltre, questo capitolo spiega perché gli
operatori online possano divenire una risorsa essenziale e come ci si debba
relazionare con loro, come un brand possa essere presente anche nel travel
retail e quali siano i vantaggi e gli svantaggi delle licenze.

Il capitolo 11 esamina il mondo della vendita al dettaglio fisica e
digitale. Il consumatore non sceglie un sistema di distribuzione a scapi-
to dell’altro, ma li considera come risorse complementari: maggiore ¢ il
tempo che dedica a un brand su Internet, maggiori sono le probabilita che
ne comprera i prodotti in un negozio fisico. Analogamente, maggiori sono
le occasioni di contatto diretto con il brand in un negozio fisico, maggiori
sono le probabilita che il cliente faccia acquisti su Internet. Per questo mo-
tivo, quando visita un negozio, bisogna catturarne I’attenzione e l'interesse:
un cliente che ne esce con una cattiva impressione, o con una brutta espe-
rienza, non comprera mai i prodotti del brand su Internet. Da parte loro, i
brand devono adattarsi a questo fenomeno.

Il capitolo 12 ¢ dedicato alla sostenibilita e all’autenticita. Si apre con
un breve elenco delle tendenze che il lusso seguira in futuro, due delle quali
— la sostenibilita e l'autenticita — vengono esaminate piu a fondo. La nostra
tesi ¢ che il lusso e la sostenibilita siano pienamente compatibili. Nel corso
del capitolo, vengono individuati alcuni indicatori della sensibilita crescente
in tema di sostenibilita, si fa riferimento alle iniziative intraprese da alcu-
ni dei brand del lusso piu in vista e viene proposta una segmentazione dei
consumatori in base ai loro atteggiamenti nei confronti di questo tema. Per
quanto riguarda l’autenticita, essa viene intesa come una qualita propria del
rapporto tra l'oggetto in questione e determinati referenti, che possono corri-
spondere a proprieta intrinseche dell’oggetto o insite nel brand, come la sua
identita, oppure ancora risiedere nella mente del consumatore. Alla fine di
questo capitolo, abbiamo tracciato le conclusioni generali dell’intero libro.
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L’appendice A si basa sullo studio dell’identita di brand della Sasin
School of Management, la business school all’avanguardia della Chulalon-
gkorn University di Bangkok, condotto da Mazzalovo nel 2020.

L’appendice B ¢ un glossario che raccoglie alcuni dei termini e delle
espressioni pill comuni del vocabolario digitale.

Questo libro, al pari delle sue edizioni precedenti, non ¢ stato conce-
pito per essere letto come un romanzo. Propone osservazioni di ordine sia
macroeconomico sia microeconomico e la sua modesta ambizione ¢ quella
di servire come testo di riferimento, nel quale impiegati, dirigenti, consu-
matori, studenti, insegnanti e chiunque sia interessato all’evoluzione della
nostra societa, di cui si offre un riflesso attraverso lo specchio dei brand
del lusso, possano trovare suggerimenti in merito a questioni di manage-
ment specifiche.
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