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Lo SvILUppo 
dELLA modA SoStEnIbILE

one size doesn’t fit all

Negli ultimi decenni il dibattito intorno al tema della sostenibilità ha 

assunto sempre maggiore rilevanza anche nel settore moda. Ma ci 

sono altri passi da compiere e nuove opportunità di crescita per la 

moda sostenibile, se si abbandona l’approccio “one size fits all” per 

tenere presente la segmentazione del consumatore e preferire strategie 

più articolate a livello di prodotto, distribuzione e comunicazione, in 

coerenza con l’identità di brand. 

■ premessa
Lo studio ha l’obiettivo di mostrare nuove opportunità di crescita per le aziende che 
operano nella moda sostenibile a partire da una segmentazione del consumatore LO-
HAS (lifestyle of health and sustainability). Ai fini della ricerca si è definito LOHAS il 
“segmento di consumatori che persegue uno stile di vita sostenibile, basando le pro-
prie scelte di acquisto e di consumo sull’attenzione alla salute e alla cura della perso-
na, sul rispetto dell’ambiente e la protezione degli animali, sul raggiungimento del be-
nessere personale e della comunità”1.
La domanda di ricerca può essere così riassunta: esiste un fit tra richieste del mercato 
e proposta di valore delle aziende in tema di sostenibilità? 
Dal lato della domanda esistono stili di vita ed esigenze molto diverse corrispondenti 
alle varie tipologie di consumatori LOHAS; dal lato dell’offerta nella moda sostenibile 
troviamo una molteplicità di modelli di business e value proposition. 
L’analisi mette in risalto un gap tra proposte di valore e richieste del mercato: la varie-
tà di proposte di valore non sembra adeguatamente veicolata ai LOHAS attraverso stra-
tegie di prodotto, retail e comunicazione studiate ad hoc per questa tipologia di consu-
matori. 
Il tema è particolarmente rilevante per le aziende del settore moda poiché un numero 
elevato di player ha già intrapreso il percorso della sostenibilità senza aver però inte-
grato la CSR nella propria value proposition e senza aver comunicato in modo chiaro 

1.  www.nmisolutions.com. NMI è una società di consulenza e istituto di ricerca americano specializzato nei 
settori health & wellness.
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gnano attivamente per cambiare il mondo in cui vivono 
(tabella 1).
Questo impegno totale per la sostenibilità si riflette in 
tutte le scelte di consumo e si può riassumere in cinque 
pilastri: vita sana, medicina alternativa, sviluppo perso-
nale, economia verde e giustizia sociale.
Il lifestyle e i valori dei LOHAS stanno influenzando no-
tevolmente il modo di fare business e le abitudini di con-
sumo di un’ampia fetta della popolazione. Benché il nu-
mero di LOHAS sia rimasto stabile negli anni, gli studi 
del NMI dimostrano una diffusione delle pratiche LO-
HAS anche tra gli altri segmenti, grazie alla notevole in-
fluenza esercitata da questi consumatori. Il termine LO-
HAS non indica dunque solo una tipologia di consuma-
tori ma identifica un mercato di beni e servizi che pone 
al centro la salute, l’ambiente e la sostenibilità, il cui giro 
d’affari ammonta a circa 290 miliardi di dollari solo ne-
gli USA2. 

2. www.lohas.com.

le iniziative di CSR al consumatore. Inoltre, la letteratu-
ra esistente sul tema della segmentazione del mercato, 
dei modelli di business e della value proposition non è 
mai stata applicata al tema della sostenibilità nel settore 
moda. 
Dopo un’analisi esplorativa che ha coinvolto 9 gate-kee-
per, un’analisi questionaria sul consumatore mostra la 
complessità di un mercato target caratterizzato da atteg-
giamenti e comportamenti di consumo molto diversi.
L’analisi di un campione di aziende permette invece di 
identificare diverse tipologie di imprese caratterizzate da 
differenti modelli di business la cui proposta di valore 
non è però ancora comunicata al consumatore in modo 
chiaro.
Lo studio dimostra che l’elevata varietà dei segmenti di 
consumatori LOHAS richiede l’abbandono dell’approc-
cio “one size fits all” e, al contrario, richiede l’adozione 
di strategie più articolate a livello di prodotto, distribu-
zione e comunicazione.

■ creare valore attraverso la segmentazione 
del mercato: i nuovi consumatori responsabili
Le ricerche di mercato (BCG 2009; Gfk Eurisko 2011) 
mostrano che i consumatori sono oggi più attenti agli 
aspetti etici dei prodotti e guardano con approccio criti-
co alle attività aziendali. Nonostante il crescente interes-
se verso i temi della sostenibilità e della responsabilità 
d’impresa, è pur vero che non tutti i consumatori sono 
uguali e che tale interesse si esprime con diversi gradi di 
intensità. All’interno di questo mercato eterogeneo, esi-
ste un gruppo di consumatori che mette la responsabili-
tà al centro della propria vita, i LOHAS.
I LOHAS sono stati inizialmente identificati dai ricerca-
tori del NMI che, per primi, nel 2002 hanno realizzato 
una segmentazione del mercato fondata sull’approccio 
alla sostenibilità. Il NMI, oltre ai LOHAS, ha individua-
to altri 4 segmenti: unconcerneds, conventionals, drifters, 
naturalites (figura 1).
Mentre gli unconcerneds non mostrano alcun coinvolgi-
mento verso la responsabilità, i conventionals, i drifters e 
i naturalites, che rappresentano il cosiddetto sustainable 
mainstream e nel complesso la maggioranza della popo-
lazione, adottano misure sostenibili ma in modo non 
costante oppure sono spinti da motivi di natura oppor-
tunistica. I LOHAS, invece, ricercano simultaneamente 
il benessere personale, sociale e ambientale e si impe-

 figura 1  esempio di segmentazione lohas: 
la distribuzione della popolazione 
americana nei cluster del nmi (2011)

fonte: www.nmisolutions.com
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■ Sostenibilità e valore condiviso
La parola “sostenibilità” sarebbe priva di significato se 
non si pensasse a un nuovo modo di intendere il valore: 
in passato “creare valore” in azienda voleva dire sempli-
cemente ottenere profitti più elevati rispetto alla concor-
renza e dividendi da distribuire ai conferenti di capitale. 
La nozione di valore si amplia a criteri extrafinanziari e a 
una prospettiva temporale di lungo periodo, entrambi ri-
assunti nel principio della valorizzazione delle risorse: va-
lorizzando le risorse, l’impresa trova legittimazione per-
ché contribuisce direttamente al benessere di tutti i suoi 
stakeholder vicini o lontani nello spazio e nel tempo, in-
terni ed esterni all’azienda, in primis la società (consuma-
tori, lavoratori dipendenti, collaboratori, fornitori) e l’am-
biente in generale. Secondo questa nuova visione, la so-
stenibilità non è considerata un costo ma un vantaggio 
competitivo che deve essere incorporato nella strategia 
dell’impresa (Porter e Kramer 2006) per creare valore 

Benché i dati riportati si riferiscano al mercato america-
no, il segmento di consumatori LOHAS si è diffuso an-
che negli altri paesi del mondo. Ne sono stati individua-
ti gruppi consistenti in Italia, Germania, Australia, Giap-
pone ma anche in paesi in via di sviluppo come Cina e 
Brasile3. Nonostante alcune differenze di matrice cultu-
rale (in Europa per esempio i LOHAS danno primaria 
importanza all’alimentazione, all’origine e alla sicurezza 
dei cibi), i LOHAS nel mondo condividono un nucleo di 
valori fondamentali e presentano stili di vita simili a li-
vello internazionale. 
La scoperta del segmento LOHAS apre quindi la strada 
a una riflessione sulle opportunità di sviluppo di nuovi 
prodotti più sostenibili in diverse categorie merceologi-
che, anche nel settore moda.

3. www.nmisolutions.com.

 tabella 1   distribuzione della popolazione americana nei cluster del nmi e principali caratteristiche 
dei segmenti (2011)

fonte: adattamento da www.nmisolutions.com

LoHaS naTUraLiTeS drifTerS ConVenTionaLS UnConCernedS 

atteggiamento 
verso la responsabilità 

attivisti e sostenitori 
del consumo 
responsabile 

Sensibilità alle 
tematiche ambientali 
solo in via secondaria 

Scarso livello di 
coinvolgimento nelle 
questioni ambientali 
e sociali 

Comportamenti 
sostenibili 
subordinati a 
vantaggi pratici 

disinteresse 

driver d'acquisto Protezione del 
pianeta e benessere 
psicofisico 

Benessere personale Trend del momento Praticità, 
performance 

funzionalità, 
convenienza  

Motivazione 
all'acquisto 
responsabile

responsabilità 
vissuta come 
un valore

Salute propria 
e della famiglia

riconoscimento 
sociale

risparmio 
ed efficienza

Beneficio diretto 

Grado di adozione 
delle innovazioni 
sostenibili 

Pionieri/early 
adopters 

early majority  early majority/Late 
majority 

early majority/Late 
majority 

ritardatari 

Utilizzo di internet intenso: raccolta 
e condivisione 
di informazioni, 
acquisto 

Scarso: preferenza 
per i media 
tradizionali 

intenso: attività 
ricreativa (video, 
musica, giochi ecc.) 

intenso: raccolta 
di informazioni 

Scarso: raccolta 
di informazioni 

Sensibilità al prezzo Bassa Medio-alta Medio-bassa Medio-alta alta  
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di pratiche di CSR che, in misura più o meno approfon-
dita, impattano sull’attività delle imprese.
Una ricerca di Corbellini e Marafioti pubblicata su Eco-
nomia & Management (2013) ha evidenziato il crescen-
te impegno del settore della moda in termini di respon-
sabilità sociale e ambientale, mettendo in luce il per-
corso di sviluppo della CSR da semplice strumento di 
marketing istituzionale a elemento della strategia 
aziendale. 
Ciononostante, i marchi del fashion che possono affer-
mare di aver incluso la responsabilità nella propria value 
proposition sono ancora pochi e, in ogni caso, molti non 
hanno ancora stabilito se e come integrarla nella propria 
visione strategica.
Nel 2013 è stato sviluppato un modello specifico per ge-
stire la responsabilità nel settore moda (Rinaldi e Testa 
2013), che ne individua le peculiari dimensioni di con-
testo e i principali stakeholder. Secondo gli autori, l’in-
tegrazione di etica ed estetica nella filiera è la condizio-
ne indispensabile per attuare una concreta strategia di 
sostenibilità nel settore moda che permetta la creazione 
di valore condiviso. Il nuovo modello di impresa mette 
perciò al centro tre variabili chiave: estetica, etica ed eco-
nomicità. Trovare una sintesi tra questi tre obiettivi è un 
compito necessario per operare con successo in un mer-

condiviso. Porter e Kramer, nel loro articolo “Creating 
Shared Value” affermano: 

The solution lies in the principle of shared value, which 
involves value for society by addressing its needs and chal-
lenges. Businesses must reconnect company success with 
social progress. 

Il valore condiviso diventa quindi un nuovo modo per 
avere successo, anche economico. Quindi, se non piani-
ficata con un approccio strategico, ovvero di lungo perio-
do, la sostenibilità è vista dalle aziende come un mero co-
sto: se considerata con un approccio di lungo periodo e 
multi-stakeholder può portare alla generazione di valore 
condiviso (Porter e Kramer 2011). Il percorso della soste-
nibilità dalla logica del costo alla logica del business è il 
passaggio obbligato per creare valore condiviso e preve-
de almeno due elementi fondamentali: il dialogo con 
una molteplicità di stakeholder e iniziative di CSR lega-
te al core business.

■ Sostenibilità e value proposition nel settore 
moda
Anche le aziende del fashion sono state coinvolte nel di-
battito sulla sostenibilità e oggi sono attive nell’adozione 

 figura 2 nuovo modello per l’impresa moda

fonte: rinaldi, testa (2013)

Ambiente Società

Arte, cultura
e territorio
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Estetica Economicità
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lo di impresa, la CSR può quindi essere inclusa come 
componente trasversale agli altri elementi della value 
proposition, dal momento che, attraverso la responsabi-
lità sociale e ambientale, l’impresa è in grado di miglio-
rare la propria offerta in termini di caratteristiche del 
prodotto, relazione con la propria clientela e immagine 
di marca. 
La CSR rappresenta, infatti, un requisito o anche job-to-
be-done (Johnson 2010) soprattutto per i nuovi consuma-
tori LOHAS.

■ metodologia di ricerca
Scopo della ricerca è di individuare le diverse tipologie di 
consumatori LOHAS da un lato e le diverse proposte di 
valore dall’altro, nella convinzione che solo lo studio con-
giunto di domanda e offerta permetta di avere una visio-
ne completa per tracciare nuove opportunità di crescita 
per la moda sostenibile.
La prima parte dello studio si è dunque concentrata sul 
consumatore LOHAS per identificare cluster omogenei 
per stile di vita e atteggiamenti di acquisto, con un focus 
sul settore moda.
Nella fase esplorativa sono state svolte interviste qualita-
tive in profondità a 9 gate-keeper e opinion leader, sogget-
ti esperti e attivi nel campo dell’innovazione sostenibile 
e del consumo responsabile in contatto con una folta 
community di consumatori LOHAS. I risultati delle in-
terviste hanno permesso la raccolta di informazioni uti-
li per l’elaborazione di un questionario al consumatore, 
che è stato somministrato a un campione di consumato-

cato altamente competitivo e con un ampio e variegato 
numero di stakeholder. La responsabilità nelle imprese 
del settore della moda, infatti, per sue caratteristiche in-
trinseche, si declina in diverse dimensioni: oltre a quel-
la ambientale e sociale, comune a tutti i settori econo-
mici, le aziende della moda si trovano ad affrontare an-
che la dimensione mediatica, artistica, culturale e terri-
toriale, normativo-istituzionale e infine etico-valoriale 
(Rinaldi e Testa 2013). Tutti questi contesti diventano 
perciò altrettante opportunità di sviluppare azioni di 
CSR (figura 2).
Integrare etica, estetica ed economicità significa dunque 
adottare una visione strategica della responsabilità che 
non si limiti a campagne di cause related marketing o a 
iniziative di filantropia aziendale, ma che entri a far par-
te, in ultima istanza, della cultura, del DNA e della value 
proposition dell’azienda.
Partendo dalla definizione di Kotler (2003) di value pro-
position come l’insieme dei benefici che l’azienda pro-
mette di fornire al consumatore, il quale, a sua volta, ri-
pone delle aspettative nella capacità dell’impresa di sod-
disfare i propri bisogni, Kaplan e Norton (2004) sottoli-
neano che guardare alla value proposition significa assu-
mere la prospettiva dei clienti, nella misura in cui que-
sta si concretizza nel mix distintivo di offerta di prodot-
to, rapporto diretto e immagine con cui l’azienda si pre-
senta sul mercato (figura 3).
Come anticipato, Porter e Kramer (2006) sostengono a 
più riprese la necessità di integrare la dimensione della 
responsabilità nella proposta di valore. Nel nuovo model-

 figura 3 schema di sintesi della value proposition

fonte: kaplan e norton, 2004

Prezzo Qualità Disponibilità Scelta Funzionalità Servizio Collaborazione Marchio

caratteristiche del prodotto/servizio rapporto immagine
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Sulla base delle risposte alle domande del questionario, 
sono state selezionate le variabili per la segmentazione 
del campione.
La seconda parte della ricerca si è focalizzata sull’analisi 
della value proposition delle aziende del settore fashion 
& luxury e sulle relative modalità di comunicazione del-
le attività di CSR al consumatore. Lo studio si è concen-
trato su un campione di 26 aziende internazionali, per 
un totale di 33 brand (tabella 3), operanti nel settore 
moda, categorizzate nei quattro modelli di business de-
finiti da Corbellini e Saviolo (2009): luxury brand, 
fashion designer, premium brand e mass retailer5. 
Sono state selezionate le prime 26 aziende in termini di 
fatturato dell’anno 2013 analizzando i dati presenti nei 
database Orbis, Amadeus e AIDA (prodotti da Bureau 
van Dijk). In caso di dati mancanti è stata fatta una ricer-
ca sui report pubblicati sul sito dei brand o comunicazio-
ni ufficiali rilasciate dai manager. Per mantenere il cam-
pione omogeneo sono state considerate solo aziende e 
brand che producono e distribuiscono abbigliamento e 
accessori (calzature e borse) escludendo altre categorie 
merceologiche come occhiali e gioielli, considerate le 
grandi differenze in termini di coinvolgimento della fi-
liera e delle attività presenti nella catena del valore. 
Attraverso l’analisi dei siti web dei singoli brand, per cia-
scuno di essi è stato valutato il grado di integrazione del-
la CSR nella value proposition. Lo sforzo in tale direzio-
ne è stato valutato sulla base di tre criteri: l’esistenza di 
un CSR department, la redazione di un report di soste-
nibilità e la menzione alla sostenibilità nella mission 
aziendale.
L’analisi della comunicazione delle attività di CSR si è di 
nuovo concentrata sui siti web, in particolare si è deciso 
di indagare i contenuti in tema di responsabilità sociale e 
ambientale e le modalità comunicative adottate per veico-
larli al consumatore finale. La tabella 4 riassume gli item 
di osservazione considerati nell’analisi del campione.

5. I brand del lusso si fondano sul prestigio del marchio, l’esclusività del-
la distribuzione e della comunicazione e la preziosità delle creazioni; gli 
elementi caratteristici dei fashion brand sono invece la figura dello stili-
sta e l’intenso grado di creatività delle collezioni; il rapporto qualità/prez-
zo e l’immagine di marca sono gli elementi distintivi dei premium brand; 
infine i retailer si caratterizzano per il contenuto moda delle collezioni a 
prezzi accessibili e la velocità di risposta al mercato, ottenuto spesso gra-
zie all’esternalizzazione della produzione (Corbellini e Saviolo 2009).

ri LOHAS4. Nello specifico, la diffusione online del que-
stionario è stata resa possibile grazie alla collaborazione 
dei gate-keeper coinvolti nelle interviste, che lo hanno 
condiviso all’interno della propria community di consu-
matori responsabili per arrivare a un campione qualifi-
cato di 206 consumatori LOHAS.
Le risposte alle interviste qualitative in profondità ai ga-
te-keeper hanno permesso di:

 Ω comprendere le percezioni degli intervistati, essi stes-
si appartenenti al gruppo dei LOHAS, relativamente 
al mondo della moda sostenibile;

 Ω individuare i tratti distintivi dello stile di vita dei 
LOHAS italiani e le principali caratteristiche del seg-
mento.

Le informazioni così raccolte sono state propedeutiche 
all’elaborazione del questionario somministrato ai con-
sumatori (tabella 2).
Il questionario è stato elaborato allo scopo di investigare 
gli atteggiamenti di acquisto e gli attributi ricercati nei 
prodotti moda (si veda paragrafo “Profili LOHAS”).

4. È stato chiesto di rispondere al questionario a chi si riconosce, in tut-
to o in parte, nella definizione di LOHAS indicata nella premessa, affi-
dando alla percezione di ciascun individuo, sulla base del proprio stile 
di vita, l’appartenenza al gruppo LOHAS.

 tabella 2   struttura del questionario 
somministrato ai consumatori

inTerViSTa ai GaTeKeePer 

SeZione  oBieTTiVo 

Moda responsabile 

 Ω abitudini di acquisto e 
atteggiamenti di consumo 
verso i prodotti moda 

 Ω Percepito rispetto al mondo 
della moda responsabile 

Comprendere il percepito 
del consumatore rispetto 
all’offerta nel settore 
della moda sostenibile 

Lifestyle 

 Ω attività 
 Ω interessi 
 Ω opinioni 

definire gli item per 
l’elaborazione del questionario 
al consumatore 

fonte: elaborazione delle autrici
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 tabella 3   dati principali del campione di aziende moda selezionate

fonte: banche dati (orbis, amadeus, aida) e siti istituzionali

Brand naZionaLiTÀ faTTUraTo 2013  
MLn 1 BUSineSS ModeL iMPreSa 

LVMH francia 29.149 Luxury conglomerate LVMH Moet Hennessy – 
Louis Vuitton 

Louis Vuitton francia n.d. Luxury LVMH Moet Hennessy – 
Louis Vuitton 

nike USa 20.885 Mass retailer nike inc. 

inditex Spagna 16.724 Mass retailer inditex 

Zara Spagna n.d. Mass retailer inditex 

adidas  Germania 14.492 Mass retailer adidas aG 

H&M Svezia 14.449 Mass retailer H&M Hennes & Mauritz aB 

Kering francia 12.831 Luxury conglomerate Kering Sa 

Gucci italia 3.561 Luxury  Kering Sa

Puma Germania 3.002 Premium Kering Sa

Gap USa 12.132 Mass retailer Gap inc. 

fast retailing Co. Ltd  Giappone 8.733 Mass retailer fast retailing Co. Ltd.  

VfC USa 8.579 Premium conglomerate Vf Corporation 

Timberland USa n.d. Premium  Vf Corporation 

PVH USa 6.150 Premium conglomerate PVH Corp. 

Calvin Klein USa n.d. Premium  PVH Corp. 

ralph Lauren USa 5.597 fashion designer ralph Lauren Corporation 

Hermès francia 3.754 Luxury  Hermès international Sa 

Coach USa 3.610 Premium  Coach inc. 

Prada italia 3.587 Luxury  Prada Spa 

Levi’s USa 3.517 Premium  Levi Strauss & Co.

Chanel francia 3.507 Luxury  Chanel Sa 

Burberry regno Unito 2.812 Luxury  Burberry Group PLC 

Michael Kors USa 2.487 fashion designer Michael Kors inc. 

Hugo Boss Germania 2.432 Premium Hugo Boss aG 

armani italia 2.186 fashion designer Giorgio armani Spa 

Guess USa 1.930 Premium Guess inc.  

United Colors of Benetton italia 1.600 Mass retailer Benetton Group Srl 

oTB italia 1.551 Premium conglomerate oTB Spa 

diesel italia n.d. Premium oTB Spa 

Calzedonia  italia 1.470 Mass retailer Calzedonia Spa 

Max Mara  italia 1.289 Premium Max Mara fashion Group 

Salvatore ferragamo italia 1.247 Luxury Salvatore ferragamo Spa 
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municano le iniziative messe in atto sono ancora troppo 
poche e quelle che lo fanno usano metodologie conside-
rate inadeguate dai consumatori. Il bisogno di maggiore 
trasparenza e di una più ampia visibilità delle informazio-
ni sembra oggi ancora disatteso nel settore moda.

Analisi questionaria: il consumo di moda 
responsabile tra i LOHAS
La survey sul consumatore ha permesso di definire me-
glio le caratteristiche del segmento e di studiarne l’atteg-
giamento di acquisto nel settore moda.
Per capire quali sono i criteri presi in considerazione dai 
LOHAS al momento dell’acquisto di un prodotto fashion, 
ai consumatori è stato chiesto di mettere in ordine d’im-
portanza sette criteri, risultati dall’analisi esplorativa ai 
gate-keeper: estetica, responsabilità verso l’ambiente, re-
sponsabilità verso le persone, responsabilità verso gli 
animali, prezzo, qualità e durabilità dei prodotti.
La variabile più importante è risultata la qualità, imme-
diatamente seguita dall’estetica. Il prezzo e il rispetto di 
standard etici soprattutto verso l’ambiente occupano ri-
spettivamente il terzo e il quarto posto tra i criteri di 
scelta del campione (tabella 6). Da una prima analisi 
sembrerebbe dunque che per i LOHAS l’attenzione alla 
responsabilità, primaria in altri settori, sia invece secon-
daria nell’ambito della moda, in cui prevalgono criteri 

■ Le opportunità della moda responsabile: 
uno studio della domanda 

Interviste ai gate-keeper 
Dalle interviste ai gate-keeper è emerso un notevole inte-
resse rispetto alla moda sostenibile, sebbene questa sia 
spesso percepita dai consumatori come un mondo rele-
gato ai margini del mercato, fatto di piccoli designer e ar-
tigiani privi di spirito manageriale, dallo stile e design di-
scutibile, che producono pochi pezzi per pochi intendi-
tori. L’offerta proposta dai piccoli produttori e rivendito-
ri di abbigliamento sostenibile raramente risponde ai ca-
noni estetici dei consumatori, ma nemmeno i grandi 
brand della moda sembrano convincere il mercato, che 
infatti guarda con scetticismo ai proclami fatti dalle 
aziende circa le proprie attività di CSR. 
Secondo gli intervistati sarebbero rari i brand che riesco-
no a integrare la responsabilità nella propria proposta di 
valore. La maggior parte dei marchi si limiterebbero an-
cora a slogan poco credibili o ad attività filantropiche che 
non hanno alcun impatto sulla catena del valore e che 
quindi non permettono di trovare soluzioni efficienti ai 
danni sociali e ambientali creati dall’industria della moda 
(tabella 5). Diventa allora fondamentale la capacità dei 
marchi di comunicare il proprio sforzo verso un modo di 
fare business più sostenibile. Tuttavia, le aziende che co-

 tabella 4  sintesi degli item di osservazione  tabella 5  main findings delle interviste 
ai gate-keeper

fonte: elaborazione delle autrici fonte: elaborazione delle autrici

inTeGraZione deLLa CSr 
neLLa VaLUe ProPoSiTion 

CSr department report di 
sostenibilità 

riferimento nella mission 

CoMUniCaZione deLLa CSr 

Where What How

Comunicazione 
sul sito 

Produzione 
Sourcing 
retail 
Progetti 
Speciali 

Sezione dedicata 
Sito esterno 
Contenuti all’interno 
di altre sezioni 
Blog dedicato 
Sharing sui social network 
Uso di video, immagini, 
dati 

Main findinGS CiTaZione SiGnifiCaTiVa 

importanza 
dell’estetitca  

“non metto un vestito perché è naturale 
anche se non mi piace” 

inadeguatezza 
dell’offerta  

“Molto spesso […] non curano lo stile e il 
design” 

Scetticismo  “alcuni aggettivi (bio, eco ecc.) sono ormai 
inflazionati e a oggi io non li considero più 
dei veri certificatori di sostenibilità” 

importanza della 
comunicazione 

“il consumatore non è a conoscenza della 
responsabilità che sta dietro ad alcuni 
marchi” 
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scarsa importanza alla responsabilità (infatti la maggio-
ranza non possiede o possiede pochissimi prodotti moda 
di brand responsabili). È il segmento meno preoccupato 
per la questione animale (considerato il meno importan-
te fra i criteri di scelta) e anche quello con il minor nu-
mero di vegetariani. Per questo cluster, comunque, sono 
importanti anche la qualità e il prezzo. Infine si tratta di 
un segmento piuttosto giovane (si concentra nella fascia 
d’età tra 25 e 34 anni) e ben istruito (ben il 50% ha una 
laurea di secondo livello).

Equilibrati. Si tratta di chi cerca un equilibrio tra etica ed 
estetica e considera lo stile di un prodotto moda al primo 
posto, immediatamente seguito dalla responsabilità, so-
prattutto quella verso il pianeta e le persone, mentre la 
responsabilità verso gli animali è considerata meno rile-
vante. Inoltre, quasi il 90% acquista prodotti alimentari 
biologici, tracciati o a kilometro zero: probabilmente si 
tratta di un gruppo di consumatori il cui senso di respon-
sabilità si è diffuso progressivamente dall’alimentazione 
alla moda, dove comunque l’estetica resta prioritaria. La 
subordinazione dell’aspetto etico è confermata anche 
dalla quantità di capi responsabili posseduti: per la mag-

più tradizionali come la qualità e lo stile del prodotto. 
Tuttavia, la forte variabilità delle risposte lascia suppor-
re che vi siano gruppi di LOHAS con priorità e prefe-
renze differenti.

Profili LOHAS

 tabella 6   soggetti che hanno indicato 
come “importante” o “molto 
importante” lo specifico item

nota: valori %; era possibile più di una risposta
 fonte:  elaborazione delle risposte 

al questionario

CriTerio % 

Qualità 43%

estetica 41%

Prezzo 29%

responsabilità verso l’ambiente 26%

responsabilità verso le persone 20%

responsabilità verso gli animali 17%

durabilità  9%

 figura 4 matrice dei profili lohas

fonte: elaborazione delle risposte al questionario

Come già affermato, uno degli scopi del que-
stionario era spiegare la varietà dei profili di 
consumatori LOHAS sulla base degli atteg-
giamenti di acquisto verso i prodotti moda. 
L’analisi ha permesso di individuare due va-
riabili rilevanti per la segmentazione: l’im-
portanza attribuita all’estetica e alla respon-
sabilità6.
La cluster analysis effettuata sul campione ha 
permesso l’individuazione di quattro seg-
menti (tabella 7 e figura 4).

Fashion driven. Questi consumatori danno 
molta importanza all’estetica (messa al pri-
mo o al secondo posto nel 66% dei casi) e 

6. La variabile responsabilità è stata calcolata dalla me-
dia dei punteggi associati a tre variabili singole: respon-
sabilità verso l’ambiente, responsabilità verso le persone e 
responsabilità verso gli animali.
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 tabella 7  caratteristiche dei segmenti

* agli attributi estetica e responsabilità è stato assegnato un punteggio da 1 a 7, dove 1 indica che si 
tratta di un attributo “molto importante” e 7 di un attributo “per niente importante”. la media è stata 
poi calcolata sulla base dei punteggi raccolti in ciascun cluster. più alto è il valore della media, più 
bassa è l’importanza assegnata all’attributo, e viceversa. 

fonte: elaborazione delle risposte al questionario

faSHion driVen eQUiLiBraTi VaLUe driVen radiCaLi

dimensione
(% sul tot.)

38,2% 24,6% 10,5% 26,7%

estetica *
(media)

2 1,83 6,75 6

responsabilità *
(media)

5,57 3,5 4,48 2,25

a

Lettura 
Vita sociale 
Cucina 

Viaggi 
Sport 
Cultura e lettura 
amici 

Lettura 
Cucina
amici 

Volontariato 
Cultura 
Lettura 
amici 

i
Cucina 
Viaggi 

Viaggi Cucina
Viaggi 

Viaggi

o

religione religione tradizionale Scarsa pratica 
della religione tradizionale

Scarso interesse, approccio 
razionale

forte spiritualità

Medicina Scetticismo 
verso la tradizionale

Predilezione per la medicina 
alternativa e possibilismo

Scarso uso della medicina 
alternativa

Medicina alternativa

famiglia integrazione di lavoro, 
famiglia, amici per 
l’autorealizzazione

Separazione lavoro 
e famiglia 

Lavoro come forma 
di realizzazione

Bisogno di equilibrio

gioranza rappresentano meno del 20% del guardaroba. 
Il segmento si compone perlopiù di persone tra i 35 e i 
44 anni, sposate e con figli.

Value driven. È il segmento più piccolo tra quelli indivi-
duati. Per questa tipologia di LOHAS, le caratteristiche 
che contano veramente nell’acquisto di un prodotto 
moda sono la qualità, il prezzo e la durabilità. La respon-
sabilità – in particolare il rispetto dell’ambiente – è co-
munque considerata più rilevante dell’estetica, che nella 
maggior parte dei casi figura all’ultimo posto tra i criteri 
d’acquisto. La rilevanza assunta dalla responsabilità an-
che nella moda li porta ad acquistare più capi responsa-
bili, anche se questi rappresentano ancora una minoran-
za rispetto all’intero guardaroba (i prodotti responsabili 

corrisponderebbero al 5-20% del guardaroba). Anche 
questo è un segmento composto da individui abbastan-
za giovani, tra i 25 e i 44 anni, ma con un livello di red-
dito più basso rispetto agli altri gruppi (il 35% ha meno 
di 15.000 euro). È anche il gruppo con la più alta percen-
tuale di uomini (40% vs. 60% donne) e composto preva-
lentemente da single. 

Radicali. Questo gruppo presenta le caratteristiche più 
accentuate del profilo LOHAS. I radicali subordinano l’e-
stetica alla responsabilità anche nella scelta di abbiglia-
mento. Infatti più della metà dei membri del gruppo so-
stiene che più del 20% dei propri capi siano responsabi-
li. Sono caratterizzati da una bassa sensibilità al prezzo, 
danno molta importanza alla protezione degli animali, 
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principio rispettato anche nell’alimentazione (più del 
90% compra prodotti alimentari responsabili e il 37% ha 
eliminato o ridotto l’assunzione di carne) e hanno un for-
te senso di responsabilità verso gli altri, aspetto che nel-
le scelte d’acquisto di prodotti sostenibili ha un peso 
maggiore rispetto al vantaggio personale che ne può de-
rivare. Tutte queste considerazioni si possono meglio 
comprendere alla luce del fatto che si tratta di un seg-
mento anagraficamente più maturo (la maggior parte ha 
un’età compresa fra i 45 e i 54 anni) e che potrebbe aver 
sviluppato un maggiore livello di consapevolezza di sé e 
della società.

■ Analisi delle proposte di valore 
di un campione di aziende del settore moda
L’indagine svolta sul campione di aziende ha evidenzia-
to un crescente impegno verso l’integrazione della CSR 
nella value proposition dei brand anche nel settore della 
moda: il 60% dei marchi infatti ha un dipartimento de-
dicato alla CSR e più della metà redige un report di so-
stenibilità (figura 5). 
Ciononostante, i marchi che mostrano un grado d’inte-
grazione più profondo, includendo la responsabilità nel-
la propria mission e che quindi dimostrano di conside-
rare la CSR come aspetto fondamentale del DNA del 
brand, sono solo una piccola parte (meno di 1 su 5) ap-
partenenti alla fascia premium e mass, lasciando quindi 
di fatto un ampio vuoto nelle fasce di mercato più alte.
La presenza di uno statement sulla CSR nella mission 
aziendale, però, non basta a caratterizzare la proposta di 
valore senza un’adeguata strategia di comunicazione del-
la stessa al consumatore finale. L’analisi della comunica-
zione della CSR si è concentrata sui messaggi presenti 
sul sito internet aziendale. Dalla ricerca è emerso che cir-
ca 3 marchi su 4 propongono, all’interno del proprio sito 
istituzionale, contenuti riguardanti la responsabilità 
aziendale (figura 6), anche se con modalità diverse: 
l’80% dei brand sceglie di dedicare alla responsabilità 
una sezione del proprio sito, rendendo perciò tali infor-
mazioni facilmente reperibili e più fruibili al pubblico. 
Sono ancora pochi invece i brand che sfruttano una co-
municazione interattiva con i propri interlocutori, per 
esempio consentendo di fare sharing dei contenuti pro-
posti sui social network, come Facebook o Twitter, o coin-
volgendo i consumatori in un dialogo aperto attraverso 
un blog (figura 7).

 figura 5   integrazione della csr nella value 
proposition

 figura 6   comunicazione delle attività di csr 
sul sito internet

 fonte:  elaborazione delle autrici

 fonte:  elaborazione delle autrici

24%

76%

no sì

61%

55%

18%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

csr department report 
di sostenibilità

riferimento 
nella mission

Con riferimento ai contenuti comunicati sui siti inter-
net, ampio spazio è riservato, nella quasi totalità dei 
casi, ai progetti speciali, vale a dire alle attività di filan-
tropia aziendale, esterne quindi alla filiera e che non 
qualificano la CSR come elemento costituente la value 
proposition: si tratta, infatti, di quelle iniziative più fa-
cili da implementare e perciò anche più facili da comu-
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nicare, benché non implichino una reale riduzione 
dell’impatto socio-ambientale delle attività aziendali. Tut-
tavia, molte aziende analizzate forniscono anche infor-
mazioni sulle proprie attività di CSR nelle diverse fasi 
della catena del valore, per esempio comunicando lo 
sforzo per ridurre l’impatto ambientale delle attività pro-
duttive attraverso la riduzione delle emissioni di CO2, lo 
sfruttamento di fonti energetiche rinnovabili, l’uso di 
materiali eco-compatibili e il controllo sui fornitori, an-
che se con livelli di approfondimento molto diversi (figu-
ra 8). 
Se la ricerca mostra un impegno notevole da parte delle 
aziende del settore della moda nell’implementazione di 
progetti di CSR in tutte le fasi della filiera, mette però in 
evidenza i limiti nelle modalità di comunicazione.
I brand delle fasce premium e mass sono quelli che de-
dicano più spazio alla comunicazione delle proprie atti-
vità di CSR, mentre i brand del lusso e i fashion designer 
sono tendenzialmente meno dettagliati nelle informa-
zioni veicolate attraverso il sito internet. 
Inoltre, emerge lo scarso sforzo creativo impiegato dai 
brand nella comunicazione del proprio impegno sociale 
e ambientale, a dimostrazione del fatto che l’interlocuto-
re di riferimento di questa tipologia di informazioni sia 

 figura 8   tipologia di attività di csr 
comunicate sul sito internet da 
parte delle aziende del campione

 fonte:  elaborazione delle autrici

 figura 7 modalità di comunicazione delle attività di csr da parte delle aziende del campione

fonte: elaborazione delle autrici
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Inoltre, questi due brand, insieme a pochi altri, permet-
tono di condividere dei contenuti sui social network, 
come Facebook e Twitter, dimostrando interesse per l’in-
terazione e per il coinvolgimento dell’utente nella diffu-
sione di tali contenuti.

■ one size doesn’t fit all
L’analisi della domanda ha dimostrato che i consumatori 
LOHAS non sono tutti uguali; al contrario, ne esistono 
diverse tipologie con caratteristiche, stili di vita e bisogni 
differenti che oggi non trovano riscontro nell’offerta di 
mercato di prodotti responsabili. È emerso in particolare 
che l’estetica rimane un criterio fondamentale per buona 
parte dei consumatori e che esistono segmenti con diver-
se predisposizioni all’acquisto responsabile, attribuendo 
una priorità diversa alla componente estetica piuttosto 
che a quella etica. Da questo punto di vista il gruppo che 
offre maggiori opportunità è rappresentato dagli “equili-
brati”, che ricercano contemporaneamente sostenibilità e 
stile. I brand della moda potrebbero quindi puntare in fu-
turo su questo segmento, costruendo un’offerta coerente 
con l’identità stilistica dei singoli marchi, e, allo stesso 
tempo, rispondente ai criteri di sostenibilità socio-am-
bientale valutati prioritari dai consumatori. 
L’analisi del campione di aziende della moda ha invece 
evidenziato che, nonostante un interesse più diffuso alla 

sostenibilità, questa solo raramente en-
tra a far parte del DNA dei brand, soprat-
tutto nel segmento lusso. In ogni caso, 
quando esiste un impegno evidente alla 
sostenibilità, questo è ancora oggetto di 
una comunicazione indifferenziata e 
fredda, rivolta all’investitore o all’interlo-
cutore istituzionale piuttosto che al con-
sumatore finale. 
L’analisi del campione ha messo in luce 
una diversità di approcci alla sostenibi-
lità: la maggior parte dei player risulta 
aver intrapreso il percorso della sosteni-

bilità senza l’integrazione della CSR nella propria value 
proposition e senza una comunicazione chiara della stra-
tegia di CSR al consumatore. 
In conclusione, il risultato dell’analisi dimostra l’esisten-
za di una segmentazione della domanda che non ha ri-
scontro nell’offerta, ovvero una mancanza di fit tra value 
proposition e le esigenze delle varie tipologie di consu-

ancora l’investitore piuttosto che il consumatore finale.
In molti casi le pagine dedicate alla sostenibilità sono 
una lista di articoli generici e poco dettagliati, oppure 
una serie di dichiarazioni prive o quasi di dati reali. An-
che nei casi in cui viene proposta una comunicazione 
fact based, cioè che mostra con un buon livello di detta-
glio obiettivi, azioni e risultati raggiunti in tema di re-
sponsabilità socio-ambientale, la modalità comunicativa 
risulta asettica, unilaterale, priva di qualsiasi elemento 
emozionale o interattivo, che potrebbe invece attirare 
l’attenzione del consumatore finale. 
Dall’analisi si evince che ci sia soprattutto una comuni-
cazione di tipo formale rivolta ancora prevalentemente 
all’investitore. Ciò è dimostrato anche dal fatto che sono 
i siti ufficiali dei gruppi della moda a dare più spazio alla 
sostenibilità piuttosto che i siti dei singoli brand: mentre 
sui siti di gruppi come Kering, LVMH, VFC, PVH o In-
ditex sono presenti diverse pagine dedicate alla sosteni-
bilità con informazioni piuttosto approfondite circa le at-
tività svolte all’interno dei gruppi, i siti dei singoli brand 
appartenenti a tali gruppi – come Gucci, Louis Vuitton, 
Timberland, Calvin Klein o Zara – contengono pochissi-
me informazioni, se non addirittura nessuna, sulle atti-
vità di CSR intraprese dai marchi.
In questo panorama emergono poche eccezioni: alcuni 
brand che hanno incluso la CSR nella proposta di valore 

hanno anche saputo estendere questo sforzo sul fronte 
della comunicazione, adottando regole tipiche della nar-
razione della brand identity e della brand image alla co-
municazione della propria responsabilità aziendale. 
H&M e Gap usano schemi e immagini facilmente leggi-
bili ma anche video che coinvolgono l’utente non solo da 
un punto di vista informativo ma anche emozionale. 

L’estetica rimane un criterio 

fondamentale per molti 

consumatori ed esistono segmenti 

con diverse predisposizioni 

all’acquisto responsabile
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prevalentemente in capo alle proprie fondazioni (es. Sal-
vatore Ferragamo e Prada) oppure concentrando le poli-
tiche di CSR prevalentemente a livello corporate (es. 
LVMH, Kering e Only The Brave per la maggior parte dei 
brand).
Ben diverso è stato il percorso intrapreso da alcune 
aziende di medie dimensioni come Patagonia e Lulule-
mon che hanno già ottenuto i vantaggi7 dell’integrazio-
ne della CSR nella propria proposta di valore, affian-
cata da una comunicazione interattiva con i consuma-
tori. Sono esempi virtuosi di brand che non solo hanno 
incluso la responsabilità nel proprio DNA, trasforman-
dola quindi in un elemento imprescindibile della propo-
sta di valore, ma che soprattutto sono stati in grado di 
adottare tecniche di comunicazione innovative sfruttan-

do in particolare i nuovi strumenti messi a disposizione 
dal canale digitale.
Patagonia – la cui mission afferma “Build the best pro-
duct, cause no unnecessary harm, use business to in-
spire and implement solutions to the environmental 
crisis” – riesce a veicolare informazioni dettagliate e 
articolate sfruttando strumenti come video e short 
movies che parlano alla sensibilità del consumatore. 
Patagonia riesce anche a instaurare una relazione di-
retta con il suo interlocutore, attraverso il blog The 
Cleanest Line, nel quale coinvolge i consumatori in 
un dialogo aperto che tocca temi come il mondo del-
lo sport e il rapporto con la natura. 
Lululemon, brand canadese di abbigliamento sporti-
vo, incarna alcuni importanti valori LOHAS (l’impor-
tanza associata allo sport, in particolare allo yoga, 

7. Il loro successo può essere misurato in termini di performance econo-
mica e di creazione di una forte community di consumatori fedeli.

matori: le aziende non sembrano oggi in grado di rispon-
dere alle richieste dei consumatori LOHAS con la loro at-
tuale proposta di valore.
I motivi che generano questo scollamento tra domanda 
e offerta potrebbero essere i seguenti:

 Ω le aziende non conoscono abbastanza approfondita-
mente le caratteristiche psicografiche e le rinnovate 
esigenze dei consumatori LOHAS;

 Ω le aziende non hanno sufficienti contenuti di sosteni-
bilità da poter comunicare;

 Ω le aziende non veicolano propriamente i contenuti 
delle proprie iniziative di sostenibilità.

Rispetto agli ultimi due punti, è probabile che il campio-
ne di imprese considerato, composto da aziende grandi 
e consolidate, abbia intrapreso un per-
corso più lento verso la sostenibilità ri-
spetto alle aziende medio-piccole, e che 
tali aziende siano restie alla comunica-
zione della CSR per non dover gestire i 
rischi che derivano dalla maggiore tra-
sparenza. Se le iniziative non coinvolgo-
no i processi e la catena del valore azien-
dale è probabile che sorga un problema 
di credibilità e che i consumatori possa-
no leggere la comunicazione delle ini-
ziative di CSR come un’attività di green washing o ethical 
washing, minando quindi alla coerenza dell’identità di 
brand. Stessa situazione si può presentare nel caso in cui 
le iniziative non coinvolgano prodotti core ma solo pro-
dotti complementari o addirittura solo iniziative charity, 
che per definizione non hanno impatto sulla catena del 
valore.
Sebbene la scelta di molti brand di non comunicare, 
oggi, le attività di CSR intraprese lungo la catena del va-
lore sia probabilmente dovuta al timore di attirare l’atten-
zione dell’opinione pubblica verso temi sui quali l’azien-
da si sente ancora debole, ci si può aspettare che, in un 
futuro prossimo, le aziende vogliano comunicare in ma-
niera più completa il proprio percorso di sostenibilità, in-
serendo la CSR nella propria proposta di valore.
Alcune aziende, per esempio, hanno ritenuto opportuno 
concentrare la comunicazione della propria strategia di 
sostenibilità sulla filantropia d’impresa e sui progetti 
speciali che riguardano soprattutto la relazione con l’ar-
te, la cultura e il territorio, mettendo le attività di CSR 

Rispetto alle medio-piccole, 

le aziende grandi sembrano aver 

intrapreso un percorso più lento 

verso la sostenibilità
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startup rivolte al segmento LOHAS, anche nel settore 
moda, è stato molto elevato: per le giovani aziende è re-
lativamente più semplice costruire un percorso di soste-
nibilità coerente, impostando l’intera catena del valore 
nell’ottica della trasparenza e della tracciabilità di filiera. 
È evidente che in questo caso l’azienda avrà tutti i van-
taggi a integrare la CSR nella value proposition, rispon-
dendo perfettamente alle esigenze dei consumatori LO-
HAS a patto che l’etica e l’estetica dialoghino perfetta-
mente. 
L’integrazione della CSR nella value proposition si pro-
pone come un’importante opportunità nel panorama 
della moda sostenibile, cui però deve far seguito anche 
uno sforzo delle aziende e dei rispettivi brand anche in 
termini di comunicazione al consumatore, generando 
così un circolo virtuoso tra domanda e offerta finalizza-
to alla creazione di valore per i diversi stakeholder. π

come strumento per vivere una vita sana ed equilibra-
ta; il rispetto dell’altro, del pianeta e delle comunità), 
come è facile notare nel mission statement del mar-
chio “Creating components for people to live longer, 
healthier, fun lives”. A prescindere dalle attività di 
CSR che caratterizzano la catena del valore, per que-
sto brand la sostenibilità fa parte dello stesso concept 
di prodotto. Il marchio instaura perciò un dialogo co-
stante con i propri consumatori per trasmettere que-
sti valori attraverso i social network (come Facebook, 
Twitter o Youtube) o il blog dove gli utenti possono di-
scutere di sport, yoga, alimentazione e benessere.
Gli esempi sopra dimostrano che esistono modalità co-
municative che coinvolgono il consumatore anche sotto 
un profilo emotivo, permettendo quindi la creazione di 
un rapporto più stretto. 
Negli ultimi anni il tasso di imprenditorialità relativo a 
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