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در ابـتدای سـال ۲۰۲۰ هـمه گیری کووید۱۹  شـوک بـزرگی بـه دنیای صـنعت فـشن وارد کرد و اقـتصاد آن را تـحت فـشار بی سـابـقه ای قـرار داد. 
گـزارش مککینزی-BoF در انـتهای سـال پـرمـاجـرای ۲۰۲۰ بـه بحـران هـای وارد شـده بـه صـنعت فـشن و راه هـای خـلاقـانـه ای که صـاحـبان 

کمپانی های بزرگ فشن برای گذر از این بحران ها ابداع کرده اند، می پردازد. 
این گـزارش خـوش بین اسـت که بـا اکتشافـات عـلم پـزشکی در سـال ۲۰۲۱، جـهان بـتوانـد این بیماری هـمه گیر را تـحت کنترل درآورد و 

وضعیت اقتصادی جهان مسیر خود را به سمت عادی شدن بپیماید. 

از آن جـا که گـزارش مککینزی-BoF در صـنعت فـشن مـهم تـرین گـزارش سـالانـه اسـت، مـطالـعه ی آن بـرای متخصصین و همچنین 
عـلاقـه مـندان این صـنعت در ایران ضـروری اسـت. آشـنایی بـا تـحولات صـنعت فـشن در هـمه ی ابـعاد خـود چـون اقـتصاد جـهانی، خـلاقیت هـا 

و نـوآوری هـا و نیازهـای بـازار داخـلی و جـهانی و انـطباق بـا تغjرات اقـتصادی نـاشی از هـمه گیری بیماری کرونـا بـرای کسانی که 
می خـواهـند هـمگام بـا صـنعت فـشن جـهانی پیش رونـد، مـوجـب  افـزایش کیفی و کمّی رشـد این صـنعت در داخـل کشور می شـود. از 
این رو انـتشار تـرجـمه ی فـارسی این گـزارش بـرای تـمامی عـلاقـه مـندان و متخصصین صـنعت فـشن در ایران رسـالتی اسـت که بـر عهـده ی 
خـود می دانـم تـا در رشـد این صـنعت بـا صـاحـبان بـرنـدهـای ایرانی که کارآفـرینان و دغـدغـه مـندان آن هسـتند و همچنین پـژوهـشگران، 

اساتید و مشاوران فعال در این صنعت همراه و همگام باشم. 
بـه عـلاوه، از آنـجا که این گـزارش شـامـل تـصاویر و نـمودارهـایی اسـت که بـه درک عمیق مـحتوای آن بـه مـخاطـب کمک شـایانی می کند، 

هـمسان سـازی گـرافیکی تـرجـمه ی فـارسی بـا نـسخه ی اصلی از اهمیت بـالایی بـرخـوردار اسـت. بـه همین مـنظور تـلاش کردیم تـا نـسخه ی 

فـارسی در تـمام جـزئیات کامـلا بـا نـسخه ی انگلیسی هـمسان بـاشـد، که در این مـهم، آقـای احـسان کریمیان راونـدی که بـا سـابـقه ی مـشاوره 

در این حـوزه و بینش کامـل از چـگونگی مقیاس پـذیری کسب و کارهـا، نـقش بسـزایی داشـته و بـدون اهـتمام ایشان در ویرایش و 
هـمسان سـازی، این امـر میسر نمی شـد و از این رو مـراتـب سـپاس خـود را از ایشان بـرای همکاری مـوثـرشـان اعـلام می دارم. همچنین از 

آقـای حـامـد نیاونـد بـرای همکاری بی دریغشان، تیم مـارکتینگ شـرکت مـشاوره مـدیریت شـاپـرک آبی و مـدیریت وبـسایت شـاپـرک 
اسـوشیت نـهایت تشکر را دارم. درپـایان خـاطـرنـشان می سـازم مسـئولیت هـمه ی مـاسـت که صـنعت فـشن ایران را بـه سـویی هـدایت کنیم 

که در هـمه ی ابـعاد خـود شـایسته ی ایرانیان و پـاسـخگوی فـرهـنگ اصیل و دوسـت د ار هـنر و زیبایی ایرانی بـاشـد. نیل بـه این هـدف مـهم 
تـنها بـا هـم یاری و تـلاش مسـتمر هـمه ی متخصصین این صـنعت امکان پـذیر خـواهـد بـود. بـه امید آن که تـلاش هـای مـا بـه ثـمر نشسـته و 

تمامی فعالان این حوزه در کشورمان، از نقش آفرینان صنعت فشن در کلاس جهانی باشند.

مـقدمـه و ســپاس گــزاری مـترجـم

۷

 احسان کریمیان راوندی 
مـشاور مـدیریت در زمینه تـوسـعه کسب و کار و مقیاس پـذیری شـرکت هـا، و بـا پیشینه ی مـدیریت و 

طراحی بسترهای آموزشی در صنعت آموزش است.  
در سـال هـای اخیر و بـا تـوجـه بـه شـرایط فعلی صـنایع مـختلف در کشور و همچنین مـوقعیت کنونی 
شـرکت هـای فـعال در صـنعت فـشن جهـت مـقياس پـذیر کردن زیرسـاخـت هـا، شـرایط رشـد چـند بـرابـری، 

بـرای شـرکت هـای فـعال در این حـوزه ایجاد شـده اسـت. وجـود افـراد مـتخصص می تـوانـد شـاکله ی کلی 

این صـنعت را تـقویت کرده و بـه کسب وکارهـای پیشرو در این حـوزه، بـا بهـره گیری از آمـوزه هـای 
بین المللی و اطلاع از ویژگی ها و روند این صنعت، بستر مورد نیاز این رشد چند برابری را ارائه دهد.

 پریسا نیک بنیاد 
مـشاور مـدیریت در زمینه ی بـازاریابی و فـروش، و حـوزه ی فـشن و بیوتی، دارای سـابـقه ی فـعالیت 

اجرا ئی و تخصصی در زمینه ی پوشاک. 
 عـلاقـه ی دیرینه ، سـابـقه ی کاری و مـطالـعات پیوسـته و همچنین آشـنایی بـا بـازار این صـنعت در کشور، او 
را از دغـدغـه هـا و مـسائـل پیش روی فـعالان این حـوزه در مـوقعیت فعلی آگـاه سـاخـته و مـعتقد اسـت که 
بـا وجـود فـراهـم بـودن بسـتر رشـد و حـضور در جـوامـع بین المللی این مـهم میسر نـخواهـد شـد، مـگر آن که 

فـعالان در این حـوزه بـه صـورت مـداوم از مـسائـل و رونـدهـای مـوجـود در سـطح جـهانی آگـاه بـوده و تـوان 

تحلیلگری داشته باشند و بر آن است که تمام اهتمام خود را در این مسیر بکار   بگیرد.



سال ۲۰۲۰ برای صنعت فشن، سالی بود که همه چیز 
تغjر کرد. تقریباً این صنعت همزمان با شیوع ویروس 

کرونا در سراسر جهان، با ضرر مالی سه چهارم شرکت های 
لیست بالا، بدترین سال را تجربه کرد. رفتار مصرف کننده 

دچار تغjر شد، در زنجیره های تأمین مالی اختلال به 
وجود آمد و امسال با درگیرشدن بسیاری از مناطق با موج 

دوم این بیماری، به پایان خود نزدیک شده است. سالی 
آشفته و نگران کننده بود که همه ما چه در زندگی و چه در 

تجارت، به دنبال روزنه امیدی بودیم. چون به خوبی 

می دانستیم که در سال   پیش رو به این امید بیش از 
پیش نیاز خواهیم داشت. 

در واقع طبق تحلیل شاخص فشن مککینزی، شرکت های 
فشن بعد از رشد ۴ درصدی سود در سال ۲۰۱۹، تقریباً با 

۹۰٪ کاهش سود اقتصادی در سال ۲۰۲۰ روبرو خواهند 
شد. با توجه به بلاتکلیفی موجود،   پیش بینی های ما برای 

عملکرد صنعت در سال آینده بر روی دو سناریو متمرکز 
شده است. 

اولین و خوش بینانه ترین سناریو مربوط به «بهبود سریع 
وضعیت» است که   پیش بینی می کند فروش جهانی فشن 

بین ۰ تا ۵ درصد در سال ۲۰۲۱ نسبت به سال ۲۰۱۹ 
کاهش یابد. این امر می تواند مبتنی بر مهار موفقیت آمیز 

ویروس در نواحی مختلف و تغjر نسبتاً سریع وضعیت 

به سمت بهبود اقتصادی باشد. در این سناریو، صنعت تا 
سه ماهه سوم سال ۲۰۲۲ به سطح فعالیت ۲۰۱۹ 

بازمی گردد. سناریوی دوم ما «تأخیر در بهبود وضعیت» 
است که کاهش رشد فروش ۱۰ تا ۱۵ درصدی را در سال 

آینده نسبت به سال ۲۰۱۹ نشان می دهد. در این حالت، 
ویروس با وجود اقدامات مهار گسترده همچنان به ایجاد 

مشکل ادامه می دهد و فروش فشن تنها در سه ماهه 

چهارم سال ۲۰۲۳ به سطح ۲۰۱۹ برمی گردد. 

در هر دو سناریو، انتظار داریم که شرایط سخت تجاری در 
سال آینده، ورشکستگی شدید، تعطیلی فروشگاه ها و 

توقف کار حداقل در برخی از مناطق جغرافیایی ادامه یابد. 

در عین حال، این بیماری همه گیر، به برخی از روندهایی 
که تا قبل از بحران در جریان بودند، سرعت می بخشند، 

زیرا خریدها به سمت دیجیتال تغjر می کنند و 
مصرف کنندگان همچنان از انصاف و عدالت اجتماعی 

حمایت می کنند. 

با توجه به خطر شدیدی که در صنعت با آن روبرو 
هستیم، هیچ راهنمای ساده و استانداردی برای سال 

آینده وجود ندارد. در عوض، شرکت های فشن باید

استراتژی های خود را متناسب با اولویت های فردی، بازار 

و توانایی های آن ها تنظیم کنند. به عبارت دیگر، 
«استراتژی روزنه امید» باید از نقاط روشن موجود در این 
موقعیت استفاده کند که به تعبیری مانند طوفان است. 

اصول کلیدی برای مدیریت تغjر، انعطاف پذیری و 

مهارت، در کنار انعطاف پذیری عملیاتی، از جمله 

قابلیت های حیاتی محیط ناامن خواهد بود. برای اطلاع 

از تصمیم گیری، انتظار داریم که اهمیت نقش داده ها و 
تحلیلها افزایش یابند و این مورد به شرکت ها کمک کند 

تا تغjرات مربوط به میزان تقاضا را در مکان های 
جغرافیایی مختلف، گروه ها، کانال ها و بخش های ارزشی 

دنبال کنند. بدون شک رفتار مصرف کننده در طی سال 
گذشته تغjر کرده است، زیرا افرادی که از شر ویروس به 
خانه های خود پناه برده اند، موجب کاهش سفر و بسته 
شدن فروشگاه های سراسر جهان شده است. با این حال، 

همچنان که مصرف دیجیتال در سال ۲۰۲۱ به تسلط و 
رشد خود ادامه می دهد، شرکت ها باید تجربه های 

اجتماعی و جذاب تری را ایجاد کنند تا مصرف کنندگان را 
به برقراری ارتباط ترغیب نمایند. همزمان،   پیش بینی 

می کنیم که تیم های اجرایی به طور فزاینده ای با تمرکز بر 
روی کانال های دیجیتال سعی دارند تا با توجه به بودجه 
فشرده و نیاز به بهره وری و کارآیی، ارزش قابل توجهی را 

به طرح ضعیف فعلی اضافه کنند. مدتی است که 
گردشگری در رکود به سر می برد، لازم است که برندها 

مسیرهای جدیدی را برای افزایش تقاضا و مجموعه های 

متناسب باز کنند تا مشتریان محلی بیشتری را جذب 

نمایند. مدیران شرکت با آگاهی بیشتر نسبت به مسائل 
رفاهی کارگران و تأثیر انسانی تعطیلی کارخانه ها، باید از 

بالاترین اصول اخلاقی کسب و کار تبعیت کنند و به 
پیاده سازی مدل های تجاری قابل بهرهبرداری برای مردم و 

کره زمین بپردازند. 

این صنعت باید مشتاقانه دیدگاه های خود را تقویت کند 
و با تمرکز بر «ایجاد وضعیت بهتر»، در بین فروشگاه ها، 

شراکت ها و مجموعه های مختلف، هدف خود را ارتقا 

دهد. تصمیم گیرندگان در این فضای مختل باید جسور 
باشند. آن ها باید به جای تخفیف و افزایش حجم کاری، 

با تمرکز بر سودآوری، ارزش، سادگی و مجموعه های 
کوچک، استراتژی های جدیدی را برای مجموعه های خود 

یا برای عرضه محصولات در نظر بگیرند. آن ها همچنین 
باید ارزیابی دقیق تری از ROI فروشگاه داشته باشند تا 
بحران خرده فروشی طبیعی را مدیریت کنند و در عین 

حال دیدگاه همه جانبه ای را در مجرای عملیاتی مربوط به 
فروشگاه اعمال کنند. این بیماری همه گیر همچنان 

زنجیره های تأمین را تحت فشار قرار خواهد داد و مدیران 
باید برای شوک های بعدی در سال ۲۰۲۱ آماده شوند. 

برندهای تجاری باید از کیفیت بالا و ظرفیت تولید ایمن، 
اطمینان حاصل کنند و مدت زمان طولانی به تعویق افتاده 

را به یک مدل تقاضامحور برای کار در این محیط متغیر 
تبدیل کنند. اعمال نفوذ برای افزایش حجم تولید و 

انطباق استراتژیک با تأمین کنندگان اصلی، به ثبات مالی 
برخی تأمین کنندگان کمک می کند و در این میان باعث 

افزایش اعتبار تعهدات اخلاقی برندها می شود. 

گرچه تردیدی وجود ندارد که سال پیش رو برای برخی از 
فعالان صنعت فشن سال دشواری خواهد بود، اما برای 

بعضی از صنایع نیز سال فرصت خواهد بود. ارزیابی های 

بازار و معیار آینده نگری برای موفقیت مورد نظر شرکت 
نشان می دهد که آینده درخشان تر در انتظار شرکت هایی 

است که به شدت در کانال های دیجیتال و منطقه آسیا و 

اقیانوسیه فعال باشند. 

ما معتقدیم که ۲۰۲۱ فرصت های مستمری را در هر دو 
بخش ارزشیابی و لوکس به همراه دارد، که سود پیشین 

مصرف کنندگان را در معاملات نامعلوم کم کرده و سود 

حاصل از بهبود جدی شرایط در بازار هایی مانند چین را 

افزایش می دهد. در هر حالتی از این شرایط، عاملین 

قدرتمندتر این فرصت را خواهند داشت تا سهم بازار را از 
همتایان خود بگیرند و در بعضی موارد، رقبای خود را با 
قیمت مناسب در معامله کنار بزند. در این فضای بسیار 

متلاطم و فوق العاده رقابتی بازار، عاملین مربوطه در کل 
این مسیر باید با دقت (اما سریع) در مورد اقدامات بعدی 
خود تأمل کنند. هر روزنه امید موجود در این بحران منجر 

به فرصت تجاری نمی شود و کسانی که این موفق 
می شوند، قطعاً برای همیشه دوام نخواهند آورد.

در جستجوی 
وعده های مربوط 

به اوقات مخاطره آمیز

خـلاصـه مـــدیـریـتی

۹ ۸



سال گذشته به عنوان یکی از چالش برانگیزترین سال های 
صنعت فشن در تاریخ ثبت خواهد شد که با کاهش 

فروش، تغjر رفتار مشتری و ایجاد اختلال در زنجیره های 

تأمین همراه است. علاوه بر بحران انسانی که زندگی 
میلیاردها انسان را تحت تأثیر قرار می دهد، کووید۱۹  
عامل شتابدهنده بحران اقتصادی محسوب می شود. 

صنعت فشن مانند بسیاری از بخش های دیگر، خود را در 

میان این ناملایمات بی سابقه از نظر درآمد و بودجه تحت 
فشار می یابد. با این حال، تغjر در چشم انداز موجب 

ایجاد فرصت های جدیدی در این مسیر می شود و علیرغم 
تأثیر مداوم و گسترده بیماری همه گیر، برخی از 

شرکت های فشن در حال خلق روش های جدیدی برای 

رقابت هستند. 

بیماری همه گیر، میزان تقاضای دیجیتالی را افزایش داده 

است، که به نوبه خود نوآوری، کارآیی و روش های 

جدیدی را برای توسعه کسب و کارها فراهم کرده است. این 
تحول دائمی است و به ایجاد فرصت هایی برای ساخت 
مدل های عملیاتی ماهرانه و هوشمندتر و پیشنهادهای 

متفاوت مشتری ادامه می دهد که اغلب برای هر مشتری 

منحصر به فرد است. به همین ترتیب، این بحران بر 

ضرورت حرکت به سمت روش های پایدارتر و 

مسئولیت پذیرتر در همه زمینه های زنجیره ارزش تأکید 

کرده است. همان طور که تعداد عاملان فشن برای 
پاسخگویی به این نیاز همچنان در حال افزایش هستند، 

ثابت خواهد کرد که این یک مزیت بلند مدت برای 

شرکت ها، کارگران، مشتریان و زمین است. اگرچه بیش از 

نیمی از مدیران تجاری در نظرسنجی وضعیت فشن 
مککینزی BoF-در سال ۲۰۲۱ همچنان نگرانی هایی را در 

مورد مسائل دیگری به جز بحران اقتصادی و سلامتی 
مربوط به کووید۱۹  در سال پیش رو ابراز داشتند، اما 

جدول زمانی بهبود وضعیت بیماری همه گیر به شدت 
ذهن آن ها را به خود مشغول کرده بود. باید اذعان کنیم 
که روحیه رهبران تجاری فشن ممکن است تحت تأثیر 
موقعیت آن ها در هفته هایی باشد که نظرسنجی انجام 

شده است، به ویژه این که شیوع مجدد همه گیری در سه 
ماهه چهارم سال ۲۰۲۰ رخ داد و ممکن است با 

واکنش های دولت از جمله اقدامات شدیدتر در زمینه 

فاصله اجتماعی در اروپا، تهدید به قرنطینه جدید در 

مناطق مختلف و آزمایش گسترده در برخی از استان های 
چین همراه باشد. با این وجود، احساسات جمعی از 

مدیران فشن که از نظرسنجی ما نتیجه گیری شده است، 
می تواند معیار قانع کنندهای برای بررسی   پیش بینی و 

انتظارات رهبران تجاری برای سال آینده محسوب شود. 

به طور طبیعی، مدیران امور تجاری در کل این بازار 
امیدوارند که اثرات کووید۱۹  از بین برود و اقتصاد جهانی 
به سرعت بهبود یابد. تحلیل سناریوهای فشن مککینزی 

در مورد صنعت در سال آینده   پیش بینی می کند که 
براساس سناریوی «بهبود سریع» و به لطف عکس العمل 

جدی بهداشت عمومی (براساس اطلاعات موجود در 
سپتامبر ۲۰۲۰)، این ویروس به طور مؤثری کنترل 

می شود.

 هدایت مسیر
 پرمخاطره صنعت فشن

 به سوی بهبودی
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The past year will go down in history as one 
of the most challenging for the fashion industry 
on record, marked by declining sales, shifting 
customer behaviour and disrupted supply chains. 
On top of a humanitarian crisis a!ecting the lives 
of billions of people, Covid-19 is the catalyst for 
a deepening economic crisis. Like many other 
sectors, the fashion industry finds itself in the midst 
of unprecedented adversity, with revenues and 
margins under pressure. Yet the shifting landscape 
is also creating pockets of momentum and, despite 
the ongoing, widespread impact of the pandemic, 
some fashion companies are developing new ways 
to compete. 

The pandemic has compounded the demand 
for all things digital, which in turn has enabled 
innovation, e"ciency and new ways for businesses 
to scale up. The shift is permanent, and will 
continue to create opportunities to build slicker, 
smarter operating models and di!erentiated 
customer propositions that are more person-
alised to each customer. Equally, the crisis has 
emphasised the need to move to more sustainable 
and responsible ways of working in all areas of 
the value chain. As the number of fashion players 
responding to this need continues to grow, it will 
prove to be a long-term boon to companies, workers, 
customers and the planet. 

Although more than half of business leaders 
in our BoF-McKinsey State of Fashion 2021 Survey 
also expressed concerns about things other than 
the Covid-19 health and economic crisis for the year 
ahead, the pandemic recovery timeline did weigh 
heavily on their minds. We should acknowledge 
that the mood of fashion business leaders may 
have evolved in the weeks that transpired since the 
survey, especially as the pandemic worsens again 
in the fourth quarter of 2020 — with government 
responses including more severe social distancing 
measures in Europe, the threat of new lockdowns 
across numerous regions and mass-testing in some 
Chinese provinces. Nevertheless,  
the collective sentiment of fashion executives 
gleaned from our survey does constitute a 
compelling yardstick against which to measure 
business leaders’ predictions and expectations for 
the year ahead. 

Naturally, business leaders across the board 
hope for the e!ects of Covid-19 to dissipate and 
for the global economy to recover as quickly as 
possible. McKinsey Fashion Scenarios analysis for 
the industry over the next year anticipates that, 
in an Earlier Recovery scenario, the virus will be 
e!ectively controlled, thanks to a strong public 
health response (based on information available 
September 2020).1 In this scenario, government 

Navigating Fashion’s 
Rocky Road to 
Recovery

INDUSTRY OUTLOOK Exhibit 1:

Fashion executives are divided on the outlook for the industry in 2021 
% OF FASHION EXECUTIVE RESPONDENTS, EXPECTATIONS FOR THE CONDITION OF THE FASHION INDUSTRY IN 2021 
RELATIVE TO 2020

Exhibit 2:

Fashion executives expect Covid-19 and the economic crisis to be the biggest 
challenge in 2021 and digital to be the biggest opportunity
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ahead, the pandemic recovery timeline did weigh 
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the collective sentiment of fashion executives 
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hope for the e!ects of Covid-19 to dissipate and 
for the global economy to recover as quickly as 
possible. McKinsey Fashion Scenarios analysis for 
the industry over the next year anticipates that, 
in an Earlier Recovery scenario, the virus will be 
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مدیران فشن انتظار دارند کووید۱۹  و بحران اقتصادی بزرگ ترین چالش سال ۲۰۲۱ باشد و 
دیجیتال به بزرگ ترین فرصت تبدیل شود.

شکل ۲: 

سه پاسخ اول، درصد پاسخ دهندگانی که کاری را شروع کردند.

منبع: نظرسنجی از وضعیت فشن مککینزی-BOF در سال ۲۰۲۱
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شــمای کــلی صــنعت

۱۱ ۱۰



در این سناریو، تعاملات دولتی تا حدی تأثیر منفی 
اقتصادی را جبران می کند و سفرهای جهانی همراه با 

امکان برقراری اجتماعات بزرگ تر افزایش می یابد. 
چشم انداز پیشرفت جهانی فروش فشن در این سناریو 

تعjن می کند که بهبودی در سه ماهه سوم سال ۲۰۲۲ 
حاصل می شود، در حالی که چین با رشد ۵ تا ۱۰ درصدی 

فروش در سال ۲۰۲۱ نسبت به ۲۰۱۹ در این زمینه   پیش رو 

است. از سوی دیگر، اروپا انتظار دارد با کاهش فروش ۲ 

تا ۷ درصدی در مقایسه با سال ۲۰۱۹، همچنان شاهد 
فروش کمتری در سال ۲۰۲۱ خواهد بود. با کمترین میزان 

مراجعه کننده به فروشگاه ها، سطح فعالیت های اروپا تا 
قبل از سه ماهه سوم سال ۲۰۲۲ به قبل از زمان کووید باز 
نخواهد گشت. این سناریو مسیر مشابهی را برای ایالات 
متحده در پی دارد و با کاهش فروش ۷ تا ۱۲ درصدی در 

سال ۲۰۲۱ نسبت به ۲۰۱۹، انتظار می رود که بازگشت بهبود 
فروش به زمان قبل از کووید تنها در سه ماهه اول سال 

۲۰۲۳ رخ دهد. 

عامل اصلی رشد در سال آینده همچنان کانال های 
دیجیتال خواهد بود، این امر نشان دهنده این واقعیت 

است که مردم در بسیاری از کشورها تمایلی به جمع 

شدن در محیط های شلوغ ندارند. سناریوی «بهبودی 
سریع» رشد پربازده دیجیتال در سراسر مکان های 

جغرافیایی را در سال ۲۰۲۱ نسبت به سال ۲۰۱۹، با بیش از 
۳۰ درصد رشد آنلاین در اروپا و ایالات متحده و بیش از 

۲۰ درصد رشد در بازار چین که به تازگی دیجیتالی 
شده است،   پیش بینی می کند. 

با این حال، در صورت تأخیر دسترسی گسترده به واکسن، 
باید سناریوهای مربوط به بهبودی نیز، کمتر در نظر گرفته 

شود. در این حالت، ویروس در برخی مناطق پابرجا 
خواهد ماند و طیف های جدید قرنطینه تا حدی با 

عکس العمل های مؤثر دولت و محدودیت های سفر همراه 

باشد و رفتار مصرف کننده را هرچه بیشتر در طی 
همه گیری تغjر دهد. اگر سناریوی بدبینانه تر «بهبودی با 
تأخیر» تحقق یابد، کاهش چشمگیر فروش در سال ۲۰۲۱ 

و کاهش سرعت بهبود اقتصاد جهانی   پیش بینی 
می شود. در این حالت، شاهد کاهش فروش ۲۲ تا ۲۷ 

درصدی در سال ۲۰۲۱ در مقایسه با ۲۰۱۹ خواهد بود و در 

این کشور تا سال ۲۰۲۵ به عملکرد قبل از کووید بر 
نمی گردد. اگرچه ایالات متحده به طور قابل توجهی تحت 

تأثیر کووید قرار گرفت، اما اروپا امسال با توجه به این 
سناریو، با کاهش فروش ۱۴ تا ۱۹ درصدی نسبت به سال 

۲۰۱۹ کمی وضعیت بهتری نسبت به کل ایالات متحده 
داشت. با این حال، بخش کالاهای لوکس اروپا ضرر قابل 

توجهی را متحمل می شود. اگر قرنطینه جدید اعمال شود 
و محدودیت های سفر ادامه یابد، فروش کالاهای لوکس 
در اروپا می تواند تا ۴۰ درصد کاهش یابد و فقط تا سه 

ماهه سوم ۲۰۲۳ به سطح قبل از بحران برسد. 

البته، تعدادی سناریو در این بین، می تواند مابین این دو 
دیدگاه قرار بگیرد که هر یک شامل ترکیبی از تأثیرات 

مثبت و منفی است که در پس زمینه صنعت وجود دارد و 

این سناریو در تلاش است تا تعادل خود را بازیابی کند. با 
این حال در همه موارد،   پیش بینی بر این است که با 

تأخیر دو تا چهار ساله برای احیای سریع و آهسته بازارها، 
تفاوت قابل توجهی بین مکان های جغرافیایی مختلف 

وجود داشته باشد. انتظار داریم که فعالان صنعت علاوه 
بر فروش راکد، تغjرات عمیق و طولانی مدت را هم در 
تقاضای مصرف کننده و هم در روش کار مورد توجه قرار 

دهند. برندها در میان چالش های احتمالی کوتاه مدت 
باید گرایش خود را به سمت لباس غیررسمی تغjر داده و 

فشار وارد بر کالاهای لوکس و همچنین چرخه های 

تولیدی کوتاه تر و محدودیت های نقدی را که منجر به 
کاهش سرمایه گذاری می شوند، مدیریت کنند.  

با توجه به این پس زمینه، چشم انداز استراتژیک از نظر 
مدیران تجاری نامساعد است و منعکس کننده 

گرایش های مختلفی است که صنعت حتی قبل از 

همه گیری با آن روبرو بوده است. تعداد بیشتری از مدیران 
تمام بخش های ارزشیابی، در نظرسنجی وضعیت فشن 

مککینزی- BoF در سال ۲۰۲۱ ابراز کردند که نسبت به سال 

آینده بیشتر بدبین هستند تا این که خوش بین باشند، اما 
۳۲ درصد از پاسخ دهندگان هنوز انتظار دارند که این 

صنعت سال آینده پیشرفت مثبتی داشته باشد.  

مطابق با نگرش های موجود در قبل از بحران، ۳۱ درصد 
مدیران در بخش کالاهای لوکس و ۳۶ درصد در بخش 

ارزشیابی، چشم انداز مثبتی را برای سال ۲۰۲۱ می بینند، در

حالی که تنها ۲۲ درصد از مدیران در بازار متوسط معتقدند 
که اوضاع بهتر خواهد شد. به طور خاص در بخش 

کالاهای لوکس، مدیران فشن اعتماد بیشتری نسبت به 
سناریوی «بهبودی سریع» مککینزی دارند و   پیش بینی 
می کنند که فروش کالاهای جهانی لوکس بین ۱۲ تا ۱۷ 

درصد در سال ۲۰۲۱ نسبت به ۲۰۱۹ کاهش یابد و تا ۲۸ 

درصد در اروپا کاهش داشته باشد. بیشترین اطمینان 

مربوط به بخش ارزشیابی است که ۳۶ درصد از مدیران   
پیش بینی افزایش ارزشیابی و ۲۳ درصد دیگر نیز   

پیش بینی تغjر اندک را در این زمینه دارند. این امر 

نشان دهنده تأثیر همه گیری بر مصرف کنندگان در 

بخش های مختلف درآمد و همچنین گرایش همیشگی به 

فشن ارزان تر است که اکنون تا حدی با افزایش میزان 

تقاضا برای کیفیت و دوام بیشتر جبران می شود. 

تاکنون مدیران اجرایی آسیایی براساس افزایش بهبود 
وضعیت منطقه ای، اطمینان بیشتری نسبت به سال آینده 

داشته اند و تقریباً نیمی از آن ها چشم انداز مثبتی متصور 
می شوند. خوش بینی کمتری در غرب نسبت به چشم انداز 

سال ۲۰۲۱ وجود دارد و فقط حدود یک سوم از مدیران 
اروپایی و یک چهارم مدیران آمریکایی انتظار دارند 

وضعیت صنعت فشن در سال آینده بهتر شود. احساس 

مدیران اروپایی در این مورد امیدبخش نیست، تقریباً 
نیمی از آن ها در مقایسه با ۴۱ درصد از مدیران ایالات 

متحده می گویند که شرایط بدتر خواهد شد. 

میزان نگرانی هایی که بر مدیران تحمیل می شود، در 
انتخاب سه کلمه اولی که آن ها برای توصیف شرایط مورد 

انتظار صنعت فشن در سال ۲۰۲۱ مشهود است: 
«نامعلوم»، «چالش برانگیز» و «مخرب». امسال با توجه به 
سایه نگرانی های موجود بر چشم انداز اقتصادی، یک سوم 
از مدیران، دیجیتال را به عنوان یک روزنه امید می بینند 

که بزرگ ترین فرصت را در سال ۲۰۲۱ ایجاد می کند. در 
واقع، تقریباً همه مشاغل   پیش بینی می کنند که درآمد 

آنلاین خود را در سال آینده افزایش خواهند داد، ۲۶ 
درصد از مدیران   پیش بینی سود ۵۰ درصدی یا بیشتر و 

تقریباً نیمی از مدیران طرح رشد ۳۰ درصدی یا بیشتر را 
دارند. فرصت دیجیتال در تجارت الکترونیکی و همچنین 

دیجیتال سازی فرآیندها و عملیات تجاری، بیشترین 

فرصتی است که به آن اشاره شده است. ماندگاری در 

وهله دوم قرار دارد، از هر ۱۰ مدیر ۱ نفر آن را به عنوان 
زمینه رشد می دانند و بر تغjر ذهنیت به سمت ماندگاری 
تأکید می کنند که طی چند سال اخیر بر روی این موضوع 

کار شده است. خوش بینی در مورد تلفیق دیجیتال و 
پایداری با این دیدگاه گسترده روبرو می شود که به رغم 

مخرب بودن این بیماری همه گیر، موجب تسریع در این 

روند شده و این امر به نوبه خود منجر به بازسازی صنعت 
فشن می شود. 

با بهره مندی از این ادراک، ما همچنین از پاسخ دهندگان 
به نظر سنجی خواسته ایم که در رابطه با مجموعه 

احساسات آینده نگرانه مربوط به سال گذشته تأمل کنند. 

از بین موضوعاتی که ما در گزارش وضعیت فشن سال 
گذشته برجسته کردیم، مدیران بیان می کنند مواردی که 

بیشترین تأثیر را در تجارت آن ها در سال ۲۰۲۰ داشته 

است عبارتند از: «نسل بعدی اجتماعی»، «پایداری اولیه» 

و در وهله سوم، «هشدار بالای» ریسک بحران اقتصادی. 
این انتخاب ها نشان می دهند که چگونه بحران کووید 

اهمیت روندهایی را که در گزارش سال گذشته   پیش بینی 

شده بود بیشتر کرده و آن ها را به نوعی و با سرعت 
غیرقابل   پیش بینی تسریع کرد. 

سال ۲۰۲۰، سالی با تغjرات عظیم بوده است. آنچه واضح 
است، این است که صنعت فشن، مانند بسیاری از 

بخش های دیگر، قطعاً به شکلی متفاوت از موقعیت 

اولیه، از این بحران خارج خواهد شد. برخی از عاملین 
این کار بسته به میزان، مکان جغرافیایی و بخش هایی که 
در آن فعالیت می کنند، می توانند چشم انداز روشن تری را 

برای سال آینده   پیش بینی کنند و تعدادی دیگر نیز چنین 
  پیش بینی ندارند. در هر صورت، هیچ سناریوی احتمالی 

وجود ندارد که اصلاح جدی در سال ۲۰۲۱ را   پیش بینی 
کند. سال آینده به عنوان رابطی برای دو وضعیت مختلف 

صنعت عمل می کند. به همین ترتیب، ۱۰ موضوع در 

رابطه با هر یک از مهم ترین پیامدهای منفی ناشی از 
همه گیری در نظرسنجی وضعیت فشن سال ۲۰۲۱، 

برجسته شده است. برای ارتباط با دنیای جدید فشن، 

مدیران باید به این مورد توجه کنند که هر یک از این 
موضوعات، امری ضروری برای سال آینده به شمار می آید.

شــمای کــلی صــنعت

۱۳ ۱۲

 موضوعات، امری ضروری برای سال آینده به شمار می آید.
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۱. زندگی با ویروس 

بحران کووید۱۹ ، زندگی و 
معیشت میلیون ها نفر را 

تحت تأثیر قرار داده 

است، در حالی که در 

تجارت بین المللی، سفر، 

اقتصاد و رفتار 

مصرف کنندگان را اختلال 

ایجاد کرده است. برای 
ادامه مدیریت این میزان 

ابهام بی سابقه در سال 
پیش رو، شرکت ها باید 

مدل های عملیاتی خود را 
دوباره تثبیت کنند تا 

انعطاف پذیری و 

تصمیم گیری سریع تر و 

سرعت تعادل در برابر نظم 

و انضباط را در دستیابی 
به نوآوری امکان پذیر 

سازند.

۲. کاهش تقاضا 

به دنبال بیشترین رکود 
اقتصادی در طی دهه های 

گذشته، انتظار می رود که 
اقتصاد جهانی در سال 

آینده تا حدی بهبود یابد 
اما رشد اقتصادی در 

مقایسه با میزان آن در 

قبل از همه گیری همچنان 
کم است. از آنجا که تقاضا 

برای فشن نیز به دلیل 
محدودیت هزینه های 

مصرفی در میان تعداد 

بیکاری و افزایش 

نابرابری، بعید است که به 

حالت قبل بازگردد، 

شرکت ها باید فرصت های 

جدید را غنیمت بشمارند 
و نسبت به دسته ها، 
کانال ها و سرزمینه ای 

عملکردی مضاعف داشته 
باشند.

کووید۱۹  و بحران 
اقتصادی مهم ترین چالش 

سال ۲۰۲۱ برای ۴۵٪ از 
مدیران فشن و سهامداران 

در این نظرسنجی است.

فروش جهانی فشن در 

سال ۲۰۲۱ می تواند به 
کمتر از میزان فروش در 

سال ۲۰۱۹ و به میزان %۱۵ 
برسد.

۴۵ ۲۰ ۵۵
۲   ۳

۵۸
۴۵ ۳۵ ۱/۲ ٪۰  تا  ۸۹۵٪

٪۱۵-  تا  ۱۰٪-
زودهنگام دیرهنگام

۳. حداکثر فعالیت 
دیجیتال 

پذیرش دیجیتال در طی 

این بیماری به اوج خود 
رسیده است، بسیاری از 
برندها به سمت فروش 

آنلاین رفته و علاقه مندان 
از نوآوری های دیجیتالی 
برای خدمات مشتری و 

خریدهای گروهی استقبال 
می کنند. از آنجا که نفوذ 

خرید آنلاین تسریع یافته 
است و تقاضای خریداران 

برای تعاملات دیجیتالی 
بیشتر افزایش پیدا 

کرده است، صنعت فشن 
باید نسبت به ترکیب 

تجربه آنلاین خوش بین 
باشد و در عین حال 

روش های متقاعدکننده ای 

را برای تحت تأثیر قرار 
دادن بیشتر پیدا کند.

۴. به دنبال عدالت 

با توجه به فعالیت های 
کارکنان بخش پوشاک، 

دستیاران فروش و سایر 
کارکنان با درآمد کم در اثر 

این بحران، 
مصرف کنندگان از وضعیت 

کارمندان آسیب پذیر در 
زنجیره ارزش فشن بیشتر 
آگاه شده اند. همزمان با 
ایجاد انگیزه برای ایجاد 

تغjر با راه انداختن 
عملیاتی برای پایان دادن 
به سوءاستفاده از کارکنان، 

مصرف کنندگان از 

شرکت ها انتظار دارند که 

در صنعت جهانی، شأن، 
امنیت و عدالت بیشتری 

را نصیب کارکنان خود 
کنند.

۵. وقفه در سفرها 

به دنبال بیشترین رکود 
اقتصادی در طی دهه های 

گذشته، انتظار می رود که 
اقتصاد جهانی در سال 

آینده تا حدی بهبود یابد 
اما رشد اقتصادی در 

مقایسه با میزان آن در 

قبل از همه گیری همچنان 
کم است. از آنجا که تقاضا 

برای فشن نیز به دلیل 
محدودیت هزینه های 

مصرفی در میان تعداد 

بیکاری و افزایش 

نابرابری، بعید است که به 

حالت قبل بازگردد، 

شرکت ها باید فرصت های 

جدید را غنیمت بشمارند 
و نسبت به دسته ها، 
کانال ها و سرزمینه ای 

عملکردی مضاعف داشته 
باشند.

۶. هرچه کمتر، بهتر 

پس از اثبات این که 

محصولات و مجموعه های 

بیشتر لزوماً نتایج مالی 

بهتری ندارند، کووید ۱۹ 

نیاز به تغjر را در دیدگاه 
سودآوری برجسته کرد. 

شرکت ها باید با اتخاذ 

رویکردی متمرکز بر تقاضا 
در استراتژی محصولات 
خود، میزان پیچیدگی را 

کاهش دهند و این کهی را 

برای افزایش فروش با 
قیمت کامل برای کاهش 

سطح موجودی کالا پیدا 
کنند، در حالی که واکنش 
انعطاف پذیر فصل را برای 

محصولات جدید و تجدید 

تدارکات افزایش می دهند.

۷. سرمایه گذاری 
فرصت طلبانه 

با گسترش فاصله بین 
شرکت های با بهترین 

عملکرد و بقیه، در طول 
همه گیر شدن بیماری، 

روند قطب بندی عملکرد 
در صنعت فشن سرعت 

گرفت. در حالی که برخی 

از عاملین این صنعت 
اکنون ورشکسته شده اند و 

برخی دیگر با یارانه های 
دولت پابرجا مانده اند، ما 

انتظار داریم که فعالیت 
M&A با مانور شرکت ها 

برای گرفتن سهم بازار، 
امکان فرصت های جدید 
و گسترش توانایی ها را 

افزایش دهد.

۸. شراکت های بیشتر 

با معلوم شدن 
آسیب پذیری شرکای 

خرید، ضعف قراردادها و 
خطرات ناشی از تأثیر 

تولیدکننده، این بحران 
موجب سرعت بخشیدن 

به بسیاری از تغjراتی شد 
که شرکت ها برای ایجاد 
تعادل در زنجیره تأمین 

خود انجام می دادند. برای 
کاهش اختلال های بعدی، 

عاملین فشن باید روابط 
معاملاتی را به نفع 

مشارکت های عمیق تر کنار 

بگذارند که مهارت و 
پاسخگویی بیشتری را به 

همراه دارد

۹. نرخ بازگشت 
سرمایه خرده فروشی 

سال هاست که 
خرده فروشی طبیعی در 
روند نزولی قرار دارد و 

تعداد فروشگاه های 
بسته شده در دوره پس از 

همه گیری همچنان در 
حال افزایش است و 

عاملین فشن را مجبور 
می کند تا در مورد تأثیر 

خرده فروشی تجدید نظر 
کنند. با تغjر قدرت بالقوه 
از مالکین به خرده فروشان 

و نیاز به جایگزینی 
یکپارچه دیجیتال، 

شرکت ها باید گزینه های 

 ROI دشوار را برای بهبود
در سطح فروشگاه تقویت 

کنند.

۱۰. تحول در کار 

با تحولات اساسی در 
نحوه کار شرکت ها در 

طول همه گیر شدن 
بیماری و نیاز به افزایش 

انگیزه برای عملکرد 
سال های آتی، الگوی 

پایدار جدیدی را برای کار 
به وجود می آورد. بنابراین 

شرکت ها باید ترکیبی از 

عملیات از راه دور و در 

محل را تعjن کنند، در 
زمینه پرورش استعداد 

سرمایه گذاری کنند و 
نسبت به هدف مشترک و 

احساس تعلق بیشتر به 

کارکنانی که همچنان در 
اولویت های خود تجدید 

نظر می کنند، درک بهتری 
داشته باشند.

٪۷۱ از مدیران فشن انتظار 
دارند که تجارت آنلاین 

آن ها در سال ۲۰۲۱، ۲۰٪ یا 
بیشتر رشد داشته باشد.

٪۵۵ از مصرف کنندگان 
انتظار دارند که برندهای 

فشن مراقب سلامتی 

کارمندان خود در شرایط 
بحرانی باشند.

٪۶۶ از مدیران فشن 
انتظار دارند که فروش 

خرده فروشی بر اثر سفر 
تنها طی ۲ یا ۳ سال 

بتواند سطح رشد قبلی 
خود را بازیابد.

٪۵۸ از مدیران مد، 
برنامه ریزی مجموعه را به 

عنوان یک زمینه کلیدی 
برای داده ها و تجزیه و 

تحلیل سال ۲۰۲۱ در نظر 
می گیرند.

٪۴۵ از مدیران فشن   
پیش بینی می کنند که 

توزیع مجدد سهم بازار 
موضوع اصلی سال ۲۰۲۱ 

باشد. 

٪۳۵ از مدیران فشن 
انتظار دارند که 

انعطاف پذیری و مشارکت 

در زنجیره تأمین یکی از 
موضوعات اصلی در سال 

۲۰۲۱ باشد.

تقریباً نیمی از 
مصرف کنندگان اروپایی از 

زمان شروع قرنطینه از 
فروشگاه های فیزیکی کمتر 

خرید کرده اند.

٪۸۹ از مدیران فشن 
انتظار دارند که مدل 
ترکیبی کار، بخشی از 

شرایط جدید باشد.

اقـــتـصـاد جــــهـانی تــغییــرات مـــصـرف کـنـنـده سیــســــتــم مـــد

در ســـال ۲۰۲۱وضـعیـت فـشن



 اقــتصاد
جــــهانی

۱. زندگی با ویروس 
۲. کاهش تقاضا

بیماری همه گیر تأثیر مخربی بر اقتصاد جهانی داشته 

است. اکنون قطعی شده است که رشد اقتصادی در سال 

۲۰۲۰ به شکل استثنایی پا£ن خواهد بود، صندوق 
بین المللی پول   پیش بینی کرده است که تولید ناخالص 
داخلی جهانی ۶.۵ درصد کمتر از میزان   پیش بینی در 
زمان قبل از همه گیری خواهد بود. همزمان، دولت ها 

بدهی های کلانی را خواهند داشت.   پیش بینی می شود 
که در طی یک سال، موجودی بدهی کلی در جهان با 

اثرات طولانی مدت افزایش مالیات، محدودیت هزینه ها 

و پیشرفت کمتر، دارای ۱۳ درصد افزایش و ۹۶ درصد از 
تولید ناخالص جهانی باشد. به علاوه، تعداد کمی از 

اقتصاددانان   پیش بینی می کنند که بازگشت بهبود اوضاع 

به سطح قبل از بحران تا قبل از سه ماهه سوم ۲۰۲۲ 
اتفاق نمی افتد و حتی این   پیش بینی با عدم اطمینان 

همراه است. 

احتمالاً بهبودی وضعیت بین سناریوهای خوش بینانه و 
بدبینانه برای سال ۲۰۲۱، بر اساس تحلیل موسسه جهانی 

مککینزی در مشارکت با اقتصاد آکسفورد (براساس 

اطلاعات موجود در سپتامبر ۲۰۲۰) انجام خواهد شد. در 

یک سناریوی خوش بینانه تر برای آینده، اقتصاد جهانی 

می تواند تا سه ماهه سوم یا آخر سال ۲۰۲۱، با روند رشد 
متفاوت در مناطق مختلف، به سطح فعالیت ۲۰۱۹ بازگردد. 

در سناریوی بدبینانه برای آینده، بهبودی بیشتر طول 
خواهد کشید و مشاغل برای چندین سال با نوسانات 

مستمر در عرضه و تقاضا مواجه خواهند شد. 

بخشی از سفرهای بین المللی به شدت تحت تأثیر این 

بحران قرار گرفته اند، این ها شامل سفرهایی هستند که 

تقریباً در برخی از مناطق جغرافیایی متوقف شده است. 
شدت این تأثیر توسط جان مولر، معاونت پراکتر و گمبل 

(P&G)جمعبندی شد، هنگامی که او در آوریل ۲۰۲۰ در 
طی تماس تلفنی به سرمایه گذاران گفت که تجارت 

خرده فروشی مربوط به سفر آسیا که برندهای P&G مانند 
SK-II را پشتیبانی می کند، به سادگی «از بین رفته است». 

برای عاملین فشن و زیبایی که به سفر مصرف کننده 
بستگی دارند، سال آینده با نگرانی همراه خواهد بود. 

ورود گردشگران بین المللی در سال ۲۰۲۰ بین ۶۰ تا ۸۰ 
درصد کمتر می شود و مککینزی   پیش بینی می کند که 

گردشگری بین المللی تا سال ۲۰۲۳ یا ۲۰۲۴ با رکود روبرو 

خواهد بود. 

تجارت مرزی در سال ۲۰۲۰ همچنان با کاهش چشمگیری 

ادامه دارد، بسته شدن بندر و فرودگاه این جریان را 
مختل می کند که به چالش های ناشی از تنش های تجاری 

پیش رو و اختلافات تعرفه گمرکی از جمله وخیم شدن 

روابط بین چین و ایالات متحده و تأثیر نامعلوم برکسیت 

بر رابطه بریتانیا و اتحادیه اروپا میافزاید. 

در پی این جریان های متقابل، صنعت فشن همچنان با 
دوره ای از چالش های بی سابقه روبرو خواهد شد. با این 
حساب، انعطاف پذیری باید در رأس موضوع برنامه های 

مدیران باشد. تاریخ نشان می دهد که اهمیت این مورد

بحران کووید۱۹  زندگی و معیشت میلیون ها نفر را تحت تأثیر قرار داده است، در حالی 

که تجارت بین المللی، سفر، اقتصاد و رفتار مصرف کنندگان را مختل کرده است. برای 

ادامه مدیریت سطح عدم اطمینان بی سابقه در سال   پیش رو، شرکت ها باید مدل های 

عملیاتی خود را دوباره تعSن کنند تا انعطاف پذیری و تصمیم گیری سریع تر و تعادل 

سرعت در برابر نظم و انضباط را در دستیابی به نوآوری امکان پذیر کند.

ورود گردشگران بین المللی در سال ۲۰۲۰ بین ۶۰ تا 
۸۰ درصد کمتر می شود و مککینزی   پیش بینی 

می کند که گردشگری بین المللی تا سال ۲۰۲۳ یا 
۲۰۲۴ با رکود روبرو خواهد بود.

۱. زنــدگی بـا ویــروس
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در زمان بحران بسیار زیاد است. 

پس از بحران مالی ۲۰۰۸، شرکت هایی که از طریق 

انعطاف پذیری عملیاتی و مالی توانستند استحکام خود را 

تقویت کنند، بازده کلی بیشتری را برای سهامداران به 

دنبال داشتند (شکل ۳). براساس تحلیل مککینزی، این 
امر در چهار دسته کلیدی خود را نشان می دهد. اولین 
مورد، سرمایه گذاری به منظور پیشرفت کیفی در اسرع 

وقت بود تا بازگشت به وضعیت قبل را سرعت بخشد و 

در مقایسه با عوامل غیر پایدار، منجر به افزایش درآمد تا 
۳۰ درصد شود. دوم، شرکت هایی بودند که با هزینه های 

اصلی ساختاری سر و کار داشته و قادر به دستیابی به 

بهره وری بالاتر بودند، عوامل انعطاف پذیر هزینه های 
عملیاتی را تا سه برابر کاهش دادند. سوم، رویکرد علمی 

برای مالکیت و در اختیار داشتن، منجر به عملکرد بهتر 
شد: به طور خاص، واگذاری و سرمایه گذاری در سناریوی 

بهبودی سریع، باعث پرداخت سود شد. سرانجام، کاهش 
نسبت بدهی به سرمایه استراتژی تقریباً مؤثری بود و 

شرکت های بدهکار کمتر از همتایان خود درآمد کسب 

می کردند. می توان از طریق جفت معیار مهارت و نظم 
شاهد این چهار دسته بود. شرکت های فشن که این 

اصول اساسی را اتخاذ کرده و آن ها را به استراتژی های 

مشخص تبدیل می کنند، احتمالاً با شرایط بهتری از بحران 

خارج می شوند. 

در واقع، بسیاری از افراد در حال انجام این کار هستند. 
بیش از ۸۰ درصد مدیران شرکت های مصرف کننده و 

خرده فروشی گزارش داده اند که اکنون سریع تر از قبل به 
اتخاذ و اجرای تصمیمات عمده می پردازند. در مارس 

۲۰۲۰، برند جواهرات کندرا اسکاتدر آمریکا به سرعت ۱۰۸ 
فروشگاه آمریکایی خود را به مراکزی برای تحقق اهداف 

خود تبدیل کرد، که این امر عکس العملی در مقابل 
فشارهای موجود در مراکز خود به دلیل اقدامات 

فاصله گذاری اجتماعی بود. خرده فروش بریتانیایی، جان 

لوئیس در تابستان اعلام کرد که امتیاز انحصاری دوچرخه 

ثابت را در فضای داخلی با نام تجاری پلوتون بدست 

آورده است که برای برآورده کردن نیاز به تناسب اندام در 
خانه، در طی همه گیر شدن بیماری، رونق یافته است. 

با ادامه روند بحران، برندها باید استراتژی های خود را با 
درک سریع این مطالب شکل دهند که کدام یک از روندها 

پس از دوره بهبودی به جا میمانند و کدام یک از بین 

می روند. در هر صورت، سرمایه گذاری بر روی داده ها و 
تجزیه و تحلیل به احتمال زیاد برای آن ها سودآور است. 

شرکت ها با در اختیار داشتن دیدگاه های مشتری، 

می توانند استراتژی های بلند مدت خود را تنظیم کرده و 
سرمایه گذاری را در جهت ایجاد فرصت ها پیش ببرند که 
دوام آن از مدت زمان همه گیری بیماری هم بیشتر باشد. 

طبق نظرسنجی وضعیت فشن مککینزی-BoF در سال 
۲۰۲۱، مؤثرترین زمینه برای این فرصت ها در زمینه های 

دیجیتال و پایداری خواهد بود که به ترتیب توسط ۳۰ و 
۱۰ درصد مدیران انتخاب شده اند (به فعالیت سریع 

دیجیتال در صفحه ۳۵ مراجعه کنید). 
 

تأکید بر روی ماندگاری نیز بازتاب تمایلات مصرف کننده 
است. سه نفر از هر پنج مصرف کننده در نظرسنجی 

مککینزی در ماه مه سال ۲۰۲۰ اظهار داشتند که ارتقای 

دوام برندها عامل مهمی در تصمیم به خرید آن ها است. 
در واکنش به این امر، شرکت های زیادی در تلاش برای 

ثبات خود هستند. تیمبرلند قصد دارد تا سال ۲۰۳۰ تمام 

مواد طبیعی خود را از طریق کشاورزی احیا کند، در عین 
حال فروشگاه بزرگ بریتانیایی سلفریج از اهداف پایدار و 
جدید جسورانه ای رونمایی کرده است و وعده داده است 

که موجودی محصولاتی را که با استانداردهای جدید 
تأمین مالی مطابقت ندارند، تا سال ۲۰۲۵ متوقف کند و 
البردز شروع به علامت گذاری اثر کربن بر روی هر یک از 

محصولات خود کرده است. 

در سال ۲۰۲۱، ما انتظار داریم برندهای موفق آن هایی 
باشند که بتوانند اهداف بلند مدت خود را تعریف کنند، در 

حالی که انعطاف پذیری، سرعت و مهارت کافی خود را 
برای هدایت آینده نامعلوم در کوتاه مدت نشان می دهند. 

برندها باید مدل های عملیاتی خود را تغjر دهند تا با

سرعت سریع تر این تغjر سازگار شوند و آن شیوه های 

جدید کاری مؤثر را که بر اثر این بحران به وجود آمده اند، 
حفظ کنند. از آنجا که سازگاری برای همه این موارد مهم 

خواهد بود، برندها باید خطرات موجود در مشاغل 
جایگزین را شناسایی کرده و برای مقابله با عدم اطمینان 

و تسهیل در تصمیم گیری سریع، واکنش های استراتژیک را 
برای چندین سناریو آماده کنند. ایجاد تیم های کاربردی 

متقابل که از اولویت های استراتژیک مطلع می شوند، 
مهارت لازم را برای پاسخگویی سریع و استفاده از 

فرصت های بازار به برندها می دهند. مدیران فشن باید 

روش های سنتی خود را در زمینه بودجه و برنامه ریزی 

استراتژیک کنار بگذارند تا میزان قابلیت واکنش های 

سازمان خود را در ماه های آینده به حداکثر برسانند. 
مدیران باید به طور سیستماتیک تأثیر ابتکارات 

استراتژیک را که از زمان بیماری همه گیر آغاز شده است، 

ارزیابی کنند و فرضیه های اولیه خود را در مورد عواملی 
مانند فروش و حجم کاری بر اساس نتایج زمان واقعی 

بررسی نمایند. از آموخته های سال ۲۰۲۰ باید برای 
برنامه های تست استرس در سال ۲۰۲۱ و شناسایی 

اولویت های اصلی برای همه سناریوهای بالقوه آینده 

استفاده شود. مدیران فشن برای حمایت از این دیدگاه 

جدید در زمینه برنامه ریزی، باید بودجه را با رویکرد مبنای 
صفر و بودجه از پیش تعریف شده برای سناریوهای 

مختلف احتمالی، مجدداً بازبینی کنند.  

برندهای تجاری باید در صورت امکان هزینه های ثانویه را 
کاهش دهند، مدیران باید مراقب باشند که 

سرمایه گذاری های کلیدی برای پیشرفت، به ویژه 
سرمایه گذاری دیجیتال را کم نکنند تا هم در دوره رکود و 

هم بعد از آن همچنان مطابقت داشته باشند. 

ما انتظار داریم که در سال آینده مدیران برجسته فشن 
برتری اجرای خود را افزایش دهند و تصمیمات خود را با 

اطمینان به مسئولیت پذیری بهتر تفویض کنند. در حال 
حاضر، همه گیری برخی از عاملین این صنعت را وادار 

کرده است تا زنجیره های مدیریت را دوباره بررسی کنند، 
تصمیمات خود را تسهیل نمایند و امکان استقلال بیشتر 

در سلسله مراتب و مراکز منطقه ای را ایجاد کنند و مدیران 
فشن در دنیایی که به طور فزاینده ای نامشخص است، 

همچنین باید گفتگوی مداوم و به اشتراک گذاری اطلاعات 
با کارمندان و سهامداران را تضمین کنند و به تقویت 

ارتباطات در سراسر سازمان بپردازند.
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In the wake of these crosscurrents, the 
fashion industry will continue to face a period of 
unprecedented challenges. With that in mind, 
resilience should be at the top of executives’ agendas. 
History reveals just how important it is during  
times of crisis. 

In the aftermath of the 2008 financial crisis, 
companies that were able to foster resilience through 
operational and financial flexibility generated higher 
total returns to shareholders (Exhibit 3). According 
to McKinsey analysis, this manifested across four key 
levers.9 The first was investment in top-line growth 
as early as possible, which accelerated the rebound 
and led to revenue increases of up to 30 percent 
compared with those of non-resilient players. Second, 
companies that addressed key structural costs were 
able to achieve higher productivity — resilient players 
reduced operating costs by as much as threefold. 
Third, a methodical approach to acquisitions and 
disposals led to better performance: specifically, 
divesting and investing early in the recovery paid 
dividends. Finally, deleveraging was a consistently 
productive strategy, with less indebted companies 
faring better than their peers.

The four levers can also be seen through 
the twin rubrics of agility and discipline. Fashion 
companies that adopt these overarching principles 
and turn them into concrete strategies are likely to 
emerge from the crisis in better shape. Indeed, many 
are already doing so. More than 80 percent of leaders 
at consumer and retail companies report they are 
now making and implementing major decisions 
faster than before.10 In March 2020, US jewellery 
brand Kendra Scott rapidly transformed its 108 
US stores into fulfilment centres — a response to 

strains on existing centres due to social distancing 
measures.11 British retailer John Lewis announced 
in the summer it would open concessions with 
fast-growing indoor spinning brand Peloton, rapidly 
responding to the at-home fitness trend that boomed 
during the pandemic.12

As the crisis continues to unfold, brands 
must shape their strategies by quickly grasping 
which trends will remain after recovery and which 
will dissipate. In any event, investment in data 
and analytics is likely to reap benefits. Armed 
with customer insights, companies can reset their 
long-term strategies and redirect investment into 
opportunities that will outlast the pandemic. 

According to our BoF-McKinsey State of 
Fashion 2021 Survey, the most fertile ground for 
these opportunities will be in the areas of digital 
and sustainability, which were chosen by 30 percent 
and 10 percent of executives respectively (see Digital 
Sprint on page 35).

The emphasis on sustainability is also reflec- 
ted in consumer sentiment. More than three in five 
consumers in a McKinsey survey ran in May 2020 
said brands’ promotion of sustainability was an 
important factor in their purchasing decisions.13 14 
In response, numerous companies are stepping up 
their sustainability e!orts. Timberland is aiming to 
source all of its natural materials from regenerative 
agriculture by 2030,15 while British department 
store Selfridges has unveiled bold new sustainability 
goals, promising to stop stocking products that are 
not compliant with its new sourcing standards by 
2025,16 and Allbirds has started labelling the carbon 
footprint of each of its products.17 

In 2021, we expect winning brands to be 
those that can define clear, long-term ambitions, 
while demonstrating enough flexibility, speed and 
agility to navigate an uncertain short-term future. 
Brands should reshape their operating models to 
adapt to the faster pace of change and sustain those 
e!ective new working practices that have emerged 
from the crisis. Since adaptability will be key to 
all of this, brands should identify the threats to 

More than 80 percent of leaders 
at consumer and retail companies 
report they are now making and 
implementing major decisions 
faster than before.
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their businesses and prepare strategic responses 
across multiple scenarios in order to counter 
uncertainty and facilitate fast decision-making. 
Building cross-functional teams that are informed 
by strategic priorities will give brands the necessary 
agility to respond quickly and capture market 
opportunities. 

Fashion executives need to set aside their 
traditional approaches to budgeting and strategic 
planning to maximise their organisation’s respon-
siveness in the months ahead. Leaders should 
systematically assess the impact of strategic 
initiatives launched since the start of the pandemic 
and re-evaluate their initial assumptions about 
factors like sales and volumes based on real-time 
results. Learnings from 2020 should be used to 
stress-test plans for 2021 and identify key priorities 
for all potential future scenarios. To support this 
fresh perspective on planning, fashion leaders 

will have to reimagine budgeting from a zero-base 
approach, with pre-defined funds allocated to 
di!erent possible scenarios. While brands should 
cut down on secondary spending where possible, 
leaders should be careful not to trim key growth 
investments, notably digital ones, in order to remain 
relevant both during and after the downturn.

We expect in the coming year that leading 
fashion executives will step up their execution 
excellence and delegate decision-making more 
e"ciently to ensure better accountability. The 
pandemic has already prompted some players to 
recalibrate chains of command, simplifying deci-
sion-making and enabling greater autonomy down 
the hierarchy and to regional centres. And in an 
increasingly uncertain world, fashion executives 
should also ensure continuous dialogue and infor-
mation-sharing with employees and shareholders, 
fostering communication across the organisation.

01. LIVING WITH THE VIRUS

Exhibit 3:

Resilient fashion companies have historically widened the gap 
with the rest after an economic downturn
TOTAL SHAREHOLDER RETURN (TSR) PERFORMANCE FOR COMPANIES IN THE TEXTILES, APPAREL AND LUXURY 
GOODS INDUSTRY 1

S&P 500 Non-resilient companies Resilient companies2

START OF DOWNTURN
(2008)

DURING DOWNTURN 
(2009-2011)

AFTER DOWNTURN
(2012-2017)

67
48

63

153

9689

296

153166

SOURCE: MCKINSEY CORPORATE FINANCE PRACTICE

1 Calculated as market capitalisation weighted TSR index of Resilient and Non-Resilient companies in the Textiles, Apparel and Luxury Goods 
industry, includes 862 global Textiles, Apparel and Luxury Goods companies that were trading between 2007-2017

2 Resilient companies defined as having excess TSR CAGR (vs S&P 500 index) between 2007-2017; companies in the remaining 4 quintiles 
are classified as non-resilient companies

کل عملکرد بازده سهامدار (TSR) برای شرکت هایی در زمینه منسوجات، پوشاک و صنعت کالا و اجناس لوکس

شکل ۳: 

درصد سهم فروش فشن از کانال های آنلاین (سناریوی بهبودی سریع)

منبع: فعالیت مالی شرکت مککینزی

۱۶۶

شروع تغGر منفی 
(۲۰۰۸)

۱۵۳

۲۹۶

۸۹ ۹۶

۱۵۳

۶۳
۴۸

۶۷

در طول تغGر منفی 
(۲۰۰۹-۲۰۱۱)

بعد از تغGر منفی 
(۲۰۱۲-۲۰۱۷)

S&P ۵۰۰شرکت های غیرمقاومشرکت های مقاوم

بیش از ۸۰ درصد مدیران شرکت های مصرف کننده و 

خرده فروشی گزارش داده اند که اکنون سریع تر از قبل 
به اتخاذ و اجرای تصمیمات عمده می پردازند.

۱. زنــدگی بـا ویــروس اقـــتـصـاد جــهانی

۱۹ ۱۸



جولیت آناما

هنوز دهه ها سال جای رشد در این 
شرکت وجود دارد. اگر به نفوذ تجارت 

الکترونیکی در قاره نگاه کنید، در بهترین 
حالت، هنوز هم حدود دو درصد تا سه 

درصد است. هنوز هم از نظر معاملات 

بیشتری که می توانیم به صورت آنلاین 

انجام دهیم، کاملاً حالت صعودی دارد و 
ما در ابعاد مختلف به این مسئله 

می پردازیم. ما در حال افزایش انواع 
محصولات موجود در جومیا هستیم. 

امروزه، یک مصرف کننده می تواند تقریباً 
همه کالاهای جومیا [نه فقط] محصولات 
فشن و محصولات زیبایی را بخرد. آن ها 

می توانند زمان پخش [برای تلفن های 
همراه] بخرند و قبض های جومیا را 

پرداخت کنند. و در هر یک از دسته هایی 

که فعالیت می کنیم، هر ساله در حال 
رشد است. همه این ها مواردی هستند 

که مرتبط به [از نظر مسیر رشد ما در 
زمینه آفریقا] افزایش نرخ نفوذ [تجارت 

الکترونیکی] می باشند. 

برخی افراد «تحولگرا» در تجارت 
الکترونیکی آفریقا به جومیا اعتبار 

می بخشند. دیگران آن را متهم می کنند 
که با رویکرد موفقیت آمیز خدمات پی در 
پی مانند جومیا پرایم و جومیا اکسپرس 

و مانند آن، آمازون را شبیه سازی می کند. 
نظر شما چیست؟ 

من می گویم: اول این که، شما به اختراع 
دوباره یک چیز ابداع شده از قبل 

نمی پردازید. منطقی نیست که برویم و 
شروع به بازنویسی کتاب قانون نحوه کار 
تجارت الکترونیکی کنیم. مصرف کنندگان 

[در سراسر جهان] قبلاً به روش خاص 
مربوط به تعامل با سیستم عامل های 

تجارت الکترونیکی عادت کرده اند. مهم 

است که به آن ها چیزی بدهید که آن ها 

با آن آشنا هستند - اما آن را متناسب با 
نیاز آن ها کنید. بنابراین ما گفتیم،  

«مصرف کنندگان چگونه به ما اعتماد 
خواهند کرد که کالا به آن ها تحویل داده 

خواهد شد؟» زیرا تدارکات یک چالش 
بزرگ در آفریقا محسوب می شود. ما 

مجبور شدیم مسئله اعتمادسازی را با 
ایجاد زمینه تحویل نقدی با سه هدف 

تحویل کالا، حل مشکل پرداخت و انواع 
[زیرساخت خدمات] ویژه حل کنیم. من 

آن را سازگار کردن مدل تجارت 
الکترونیکی برای محیط آفریقا و ارتقای 
آن برای مصرف کننده آفریقایی می نامم. 

ما نمی توانیم فقط مدلی را از منطقه 
دیگر بگیریم و سپس آن را در آفریقا 

پیوند بزنیم. این کار موثر نبود، اما برای 
این که مردم اکنون می گویند: «آه، این 

آمازون آفریقا است»، به این معنی است 
که آن ها تشخیص می دهند آنچه ما 

برای آفریقا انجام می دهیم همان کاری 
است که آمازون در ایالات متحده انجام 

داده است. بنابراین، تا حدی [لقب 
«آمازون آفریقا»] هر حسی که به من 

می دهد، مهم این است که باعث 
می شود احساس خوشحالی کنم. 

جومیا بستر فروش خود را برای 
مصرف کنندگان در نیجریه، آفریقای 

جنوبی، کنیا، ساحل عاج، غنا، سنگال، 
اوگاندا، مراکش، الجزایر، تونس و مصر 

فراهم می کند. چگونه توانسته اید تجربه 
مشتری را برای چنین گروه بسیار 

متنوعی از بازارها با محیط های مختلف 
نظارتی و رفتارهای متفاوت مصرف کننده 

در آن قاره با گستردگی عظیم بهینه 
کنید؟ 

ما کالای لوکس نداشتیم که نیاز به 
عاملین بزرگ و تدارکات مستقر داشته 
باشد که بتوانند به هر قسمت از کشور 

بروند و همچنین مایل به تحویل گرفتن 
پول باشند، بنابراین مجبور شدیم 

شبکه ای از ارائه دهندگان  تدارکات برای 

شخص ثالث ایجاد کنیم. ما فقط 

سیستم هایی را ساخته ایم که به ما امکان 

می دهد از آن و سیستم های داده مربوط 
به آن استفاده کنیم. 

این جذاب است. اما چگونه مجموعه 
جومیا را در کشورهای آفریقایی که نه تنها 

بین بازارهای مختلف بلکه در داخل هر 
بازار دارای اولویت های بسیار متفاوتی در 

انتخاب لباس هستند، بومی سازی 

می کنید؟ 

این طبقه بندی [با توجه به بازار] متفاوت 
است، زیرا ما در ۱۱ کشور فعالیت 

می کنیم. [اما] برندهای خاصی وجود 
دارند که ما در سطح جهانی با آن ها 

مشارکت داریم ... اما اگر به عنوان مثال 

نیجریه را در نظر بگیرید، فروشگاه های 
طراح محلی کوچکی وجود دارند که 

لباس هایی را با قیمت مناسب برای کار 

[و] برخی از آن ها برای فشن بومی آفریقا 
در موقعیت های خاص تولید می کنند. ما 

همچنین بازاریابی خود را سفارشی 
می کنیم. در بازارهای خاص یوتیوب 

اهمیت دارد و در برخی دیگر از آن ها 

رسانه های اجتماعی مختلف مهم هستند. 

فکر می کنید که تا چه حدی کووید۱۹  بر 
روی مسیر سودآوری جومیا تأثیر گذاشته 
است؟ به نظر شما اوضاع در اواخر سال 

۲۰۲۱ چگونه می شود؟ 

در طول بیماری همه گیر کووید نیازی به 
هزینه فروش و تبلیغات هزینه های 
معمول در زمان های عادی نداشتیم 

[بنابراین] به طور کلی، متوجه خواهید 
شد که خسارات خالص بین سال های 

۲۰۱۹ تا ۲۰۲۰ کاهش یافته است. البته، 
ما برخی تصمیماتی را از قبل در مورد 
هزینه های کارکنان و سایر هزینه های 

عملیاتی که در سه ماهه دوم سال ۲۰۲۰ 
زیاد شده بود، گرفتیم که باعث کاهش

در واکنش آفریقا به آمازون، جومیا، فرصت تجارت 
الکترونیکی را در بازارهای پرانرژی مانند نیجریه، کنیا، 

سنگال، مراکش و مصر از آنِ خود کرده است، هرچند که 
به سطوح رشد مورد انتظار تحلیل گران در طی 

همه گیری بیماری نرسید. جولیت آناما، مدیر باسابقه 
این گروه پیشنهاد می کند که سال آینده خرده فروشی 

مربوط به حوزه تجارت الکترونیکی در مسیر خود برای 
سودآوری، نظم بیشتری کسب کند. 

-رابی یانگ

کمتر از یک سال پس از احیا شدن تشریفات 
 ،IPO بورس اوراق بهادار نیویورک برای تجلیل

اولین شرکت نوپای آفریقایی که در آنجا ثبت شد، 
شرکت جولیت آناما و همکارانش بود که در حال 

تعبیه یک برنامه عملیات اضطراری برای ارتباط با 
وزارتخانه های بهداشت در یازده کشوری بودند که 
جومیا در آن ها فعالیت می کند. هیئت اجرایی که 

اخیراً ارتقا یافته است، نمایندگی تجارت قوی 
الکترونیکی در بالاترین سطح مذاکرات با دولت ها 

و مدیران تجارت جهانی را برعهده داشت، اما هیچ 
چیز نمی توانست او را برای مهارت و عزم 

دیپلماتیک آماده کند که این امور برای او و 

رهبرانی مانند او در طی همه گیری لازم است. 

سال ۲۰۲۰ بیش از هر چیز، برای «آمازون آفریقا» 
یک سال پر پیچ و خمی بوده است. اما به عنوان 

یک سیستم تجارت الکترونیکی هرچیزی از چمدان 

و لپتاپ گرفته تا غذا و کفش را می فروشد، جومیا 
همچنان یک کانال جذاب برای دسترسی برندها 

به مصرف کنندگان در این قاره است و آناما 
همچنان در مورد چشم انداز این شرکت در سال 

۲۰۲۱ خوش بین باقی می ماند. 

در سال آینده چه مقدار فضای بیشتر برای 
پیشرفت جومیا وجود دارد و اکنون شما چه نقشی 

در شتاب دادن به فروش آنلاین در این قاره دارید؟ 
آیا با نقشی که در هشت سال اول این پیشرفت 

ایفا کردید، متفاوت است؟

جومیا: تعادل سرعت با نظم در بحران

رئیس جومیا در نیجریه، مدیر موسسه گروه جومیا
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Less than a year after ringing the 
ceremonial bell at the New York 
Stock Exchange to celebrate the 
IPO of the first African start-up 
listed there, Juliet Anammah 
and her colleagues were devising 
an emergency action plan to 
liaise with health ministries 
in the eleven countries where 
Jumia operates. The recently 
promoted executive was used to 
representing the e-commerce 
heavyweight at the highest levels 
of negotiations with governments 
and global business leaders, but 
nothing could have prepared her 
for the agility and diplomatic 
resolve that she and leaders like 
her needed during the pandemic. 

In more ways than one, 2020 
has been a rollercoaster year 
for “the Amazon of Africa.” But 
as an e-commerce platform 

EXECUTIVE INTERVIEW

Jumia: Balancing Speed with 
Discipline in a Crisis

Juliet Anammah 
Chairwoman, Jumia Nigeria;  
Head of Institutional A!airs, Jumia Group

Dubbed Africa’s answer to Amazon, Jumia 
has seized the e-commerce opportunity in 
dynamic markets like Nigeria, Kenya, Senegal, 
Morocco and Egypt, though it didn’t achieve 
the growth levels analysts expected during the 
pandemic. Next year, the e-tailer will be even 
more disciplined about its path to profitability, 
suggests Juliet Anammah, a veteran executive 
at the group. 

— by Robb Young

selling everything from luggage 
to laptops and food to footwear, 
Jumia remains an attractive 
channel for brands to access 
consumers on the continent, and 
Anammah remains bullish about 
the firm’s prospects in 2021.

How much more room is there 
for Jumia to grow in the year 
ahead and what role do you 
now play in the continent’s 
online acceleration? Is it 
di!erent from the role you 
played in the first eight years 
of growth?
We still have decades of growth 
ahead of us. If you look at the 
penetration of e-commerce on 
the continent, at best, it’s still 
about two percent, three percent. 
There is still a whole lot of upside 
in terms of more transactions 
that we can bring online, and we 
are addressing this in multiple 
dimensions. We’re increasing 
the variety of products that 
can be found on Jumia. Today, 
a consumer can buy virtually 
anything on Jumia [not just] 
fashion products and beauty 
products. They can buy airtime 
[for mobile phones] and pay bills 
on Jumia. And within each of the 
categories where we operate, the 
assortment is growing every year. 
All of these are things that are 
relevant [in terms of our growth 
trajectory in the context of 
Africa’s ever-] increasing  
[e-commerce] penetration rate. 

Some people credit Jumia 
with “revolutionising” 
e-commerce in Africa. Others 
accuse it of being a clone of 
Amazon, citing the successive 
roll-out of services like Jumia 
Prime, Jumia Express and so 
on. What do you say? 
I’d say: one, you don’t reinvent 
the wheel. It makes no sense to 

go and start rewriting the rule 
book on how e-commerce works. 
Consumers [around the world] 
are already used to a certain way 
of interacting with e-commerce 
platforms. It’s important that you 
give them something that they’re 
familiar with — but adapt it.  
So we said, “How will consumers 
trust that the item will be 
delivered to them?” because 
logistics is a big challenge in 
Africa. We had to solve the trust 
question by creating a cash 
on delivery option with three 
attempts to make a delivery, a 
payment solution and all kinds of 
special [service infrastructure].  
I call it adapting the e-com-
merce model for the African 
environment and customising 
it to the African consumer. We 
couldn’t just take a model from 
another region, and then implant 
it in Africa. That wouldn’t have 
worked. But for people to now 
say, “Oh, this is the Amazon of 
Africa,” it means they recognise 
that what we’re doing for Africa is 
what Amazon did in the US. So, to 
the extent that [the “Amazon of 
Africa” nickname] makes me feel 
anything, it makes me feel happy.

Jumia provides a sales 
platform for consumers  
in Nigeria, South Africa,  
Kenya, Côte d’Ivoire, Ghana, 
Senegal, Uganda, Morocco, 
Algeria, Tunisia and Egypt.  
How do you manage to 
optimise the customer 
experience for such a hugely 
diverse group of markets 
with di!erent regulatory 
environments and di!erent 
consumer behaviours across 
that colossal expanse of  
the continent? 
We didn’t have the luxury of 
having big, established logistics 
players that could reach every 

part of the country who were also 
willing to take cash on delivery, 
so we had to create a network of 
third-party logistics providers. 
We just built the systems that 
would allow us to then leverage 
that and the data systems for it. 

That’s impressive. But how 
do you localise Jumia’s 
assortment across African 
nations with so many di!erent 
wardrobe preferences — not 
only between the di!erent 
markets but also within  
each market? 
Assortment di!ers [by market] 
because we operate across 11 
countries [but] there are certain 
brands that we have partner-
ships with on a global level… But 
if you take Nigeria, for example, 
there are small local designer 
outlets producing a!ordably 
priced clothing for work [and] 
some creating African native 
fashion for special occasions. We 
also customise our marketing. 
In certain markets, YouTube 
is important and others it is 
di!erent social media. 

To what extent do you feel that 
Jumia’s path to profitability 
has been impacted by 
Covid-19? How do things look 
now in the run-up to 2021?
During the Covid pandemic we 
didn’t need to spend as much on 
sales and advertising as we would 
have done in normal times [so] 
overall, you’ll find that net losses 
were reduced between 2019 to 
2020. Of course, we had taken 
some decisions earlier on about 
sta! costs and other operational 
expenditures that matured by the 
second quarter of 2020, which 
held our gross merchandise value 
(GMV) expenses down further. 
In terms of the top line, it wasn’t 
phenomenal growth.  
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 (GMV) هزینه های ارزش ناخالص کالای
ما شد.از نظر کیفیت و تولید بالا، این 

یک رشد خارق العاده به شمار نمی رفت. 

برخی از مردم انتظار داشتند که ما در 
سال ۲۰۲۰ شاهد رشد سه رقمی بیشتری 

در مقایسه با ۲۰۱۹ باشیم. تصور آن ها 
این بود که کل آفریقا به صورت آنلاین 

سفارش می دهد، که اینطور نیست. شما 

باید درک کنید که این یک عمل طولانی 
مدت برای تجارت الکترونیکی است. این 

یک دوره دو ساله نیست و شما به 

سمت سودآوری حرکت می کنید. مدت 

زمان زیادی طول می کشد. در جایی که 
اکنون قرار داریم، بسیار روی سودآوری 

حساب خود متمرکز شده ایم. 

شما قبل از انتصاب به عنوان مدیر 
اجرایی در سال ۲۰۲، چهار سال 

مدیرعامل شرکت جومیا در نیجریه 
بودید. چگونه تیم خود را به سمت تهیه 

محصولات مناسب در بازار انبوه سوق 

دادهاید؟ 

سیستم ما برای همه کاربرد دارد. ما 

بیطرف هستیم. بنابراین شما برندهای 

برتر پروکتر و گمبل و همچنین 
توزیع کنندگان و عمده فروشان در ابعاد 
کوچک را در اختیار دارید که برندهای 

بسیار بیشتری را در کارنامه خود دارند. 

البته مطمئناً، فروشندگان محلی داریم که 
تنوع غنی را حتی با وجود این که ممکن 
است در کل فقط ۱۰ تا SKU ۵۰ داشته  

باشند، به ارمغان می آورند. همچنین باید 
به یاد داشته باشید، این کشورها اکنون 

دوره بسیار دشواری را پشت سر 

می گذارند. قدرت خرید مصرف کننده 
[آفریقایی] به طور فزاینده ای تحت فشار 
قرار دارد، بنابراین ما باید از نظر نسبت 
قیمت به عملکرد، مجموعه ای مناسب 

برای مصرف کننده ارائه دهیم. چه برند 
فشن ارزان متعلق به چین باشد و چه 

برند بزرگ ترکیهای یا برند معتبر [اروپا یا 
ایالات متحده] باشد، تا حدی که آن ها از 

مجموعه های مختلف و طراحی 
محصولات متنوع برخوردار باشند که 

نیازهای خاص قیمت مصرف کنندگان ما 
را در این مرحله تشخیص بدهند، به 

مرور آن محصولات در سیستم ما موفق 
خواهند بود. 

شما گفتید که برندهای لوکس قطعاً برای 
جومیا در اولویت نیستند، اما جومیا تا 

چه حد علاقه مند است تا با برندهای 
فشن جهانی از ایالات متحده یا اروپا 

مذاکره کند، البته با این فرض که 
مجموعه مورد نظر مناسب بوده و قیمت 
آن ها منطبق با هدف مطلوب شما باشد؟ 

تیم تجاری به طور مداوم به دنبال 
شراکت های جدید است. فشن یکی از 

پنج یا شش مقوله برتری است که قطعاً 
بسیار مشتاق همکاری های جدید 

هستیم. با گفتن این نکته در مورد هدف 

مطلوب، اگر درست به خاطر بیاورم، قبلاً 

بین ۱۰ تا ۲۰ دلار بود. مطمئناً شما 
مصرف کنندگانی نیز دارید که خواهان 

ویژگی قیمت بالاتر و طراحی محصول 
بهتر هستند. اما آنچه ممکن است از نظر 

ایالات متحده یا انگلستان به عنوان 

قیمت پا£ن تر در نظر گرفته شود، هنوز 

در این قاره نسبتاً گران است. اکنون در 

حال بررسی این هستیم که چگونه 
برندها مسیر خود را برای بازاریابی 

دوباره طی می کنند، به گونه ای که بتوانند 
محصولات را با قیمت ۲۰، ۲۵ و ۳۰ دلار 

در دسترس قرار دهند. آنچه که من فکر 
می کنم دشوار خواهد بود، این است که 

اگر این برندها از مسیر موجود خود برای 
بازاریابی استفاده کنند، ممکن است 

نتوانند آن قیمت مناسب مصرف کننده را 
ارائه دهند. 

آیا شما به حاشیه اطمینان اضافه شده 
ناشی از توزیع کنندگان اشاره می کنید؟ 

فکر می کنم که چیزی بیشتر از این است. 
واقعاً نیاز به نگاه مناسب به کل زنجیره 
ارزش داریم و این سوال را باید بپرسیم 

که از کجا تأمین مالی می کنیم؟ این اقلام 
را با استفاده از چه پارچه و با چه قیمتی 

و از کجا تولید می کنیم؟ قبل از رسیدن به 
جومیا، واسطه ها و شرکای کانال اصلی 
چه کسانی هستند؟ برندهای فشن [که 

علاقه مند به مشارکت با ما هستند] باید 
بسیار انتقادی به آن نگاه کنند تا ببینند 

فرصت های واقعی برای پا£ن آمدن 

قیمت در کجاست. مدیران برند باید در 

مورد گفتن این موضوع جسور باشند: 
«ما بر آفریقا تمرکز داریم و آفریقا برای ما 

فرصتی است».  

جومیا در آینده نسبت به رقبای آنلاین 
خود مانند کونگادر نیجریه یا تیکلاتدر 
آفریقای جنوبی چقدر احساس امنیت 

می کند؟ 
کارهای زیادی در این قاره باید انجام 
شود که، در صورت انجام هر کاری، از 

رقابت استقبال می شود، زیرا همه 

می دانند که پتانسیل عظیم و بزرگی در 
پیش روی ما قرار دارد. 

این مصاحبه ویرایش و خلاصه شده است.

این یک عمل طولانی مدت برای تجارت الکترونیکی است. این یک 
دوره دو ساله نیست و شما به سمت سودآوری حرکت می کنید.

به دنبال بیشترین رکود اقتصادی در دهه های گذشته، انتظار می رود که اقتصاد جهانی 

در سال آینده تا حدی بهبود یابد اما رشد اقتصادی نسبت به سطح قبل از همه گیری 

همچنان کاهش یافته است. از آنجا که تقاضا برای فشن نیز به دلیل محدودیت 

هزینه های مصرفی ناشی از بیکاری و افزایش نابرابری بعید است به حالت قبل بازگردد، 

شرکت ها باید فرصت های جدید را غنیمت بشمارند و نسبت به طبقه بندی ها، کانال ها 

و نواحی، عملکردی مضاعف داشته باشند.

شرکت های فشن کمی از سقوط هزینه های مصرف کننده 

در امان ماندند، زیرا تقاضا برای کالاهای غیرضروری در 
حین قرنطینه در جهان کاهش یافت. در نتیجه، بر اساس 

تحلیل سناریوهای فشن مککینزی (براساس اطلاعات 
موجود در سپتامبر ۲۰۲۰ ) کل درآمد صنعت فشن در سال 
۲۰۲۰، ۱۵ تا ۲۰ درصد در سناریوی بهبود سریع یا ۲۵ تا ۳۰ 
درصد در سناریوی بهبودی با تأخیر، کاهش می یابد. این 

امر شدت رکود جهانی را منعکس می کند، صندوق 
بین المللی پول (IMF) آن را به عنوان بدترین وضعیت 

پس از رکود بزرگ دهه ۱۹۳۰ توصیف کرده است. 

با این حال، تأثیر در صنعت فشن ناهمگون خواهد بود.   
پیش بینی می شود که اروپا در سال ۲۰۲۰ بیشترین آسیب 

را ببیند و شاهد کاهش ۲۲ تا ۳۵ درصدی فروش باشد و 
پس از آن ایالات متحده کاهش ۱۷ تا ۳۲ درصدی را 

داشته باشد. چین با کاهش فروش ۷ تا ۲۰ درصدی، 
احتمالاً کمتر تحت تأثیر قرار خواهد گرفت. 

نتایج حاصل از نظرسنجی های مصرف کنندگان مککینزی از 
این   پیش بینی پشتیبانی می کند. قصد مصرف کننده برای 
خرید پوشاک، کفش، لوازم جانبی و جواهرات در سپتامبر 
سال ۲۰۲۰ همچنان بین ۲۷ تا ۳۵ درصد در ایالات متحده 

کاهش یافته است. در همین حال، تصمیم مصرف کننده 

در چین، که در مسیر بهبودی جلوتر از بقیه است، در ماه 
ژوئن به ۴ درصد مثبت تبدیل شد. 

محیط چالش برانگیز ناشی از رویدادهای بی سابقه سال 

۲۰۲۰ تا سال ۲۰۲۱ ادامه خواهد داشت و   پیش بینی 
می شود فروش فشن جهانی در سناریوی «بهبودی سریع» 

تا ۱۵ درصد پا£ن تر از میزان ۲۰۱۹ باشد. براساس 
سناریوهای فشن مککینزی، بهبود کامل فروش فشن 

جهانی زودتر از سه ماهه سوم سال ۲۰۲۲ به سطح قبل از 
بحران نخواهد رسید. در واقع، انتظار می رود که فشن در 

رده های هزینه های غیرضروری از سرعت کم بهبودی 
برخوردار باشد. 

 
الیزابت اسپولدینگ، مدیر خدمات شیوه انحصاری استیچ 

فیکس آنلاین مستقر در ایالات متحده گفت: «بدون شک 

بازار پوشاک در سال ۲۰۲۰ کوچک شده است. مردم در 
فروشگاه ها خرید نمی کنند. آن ها در خانه نشسته اند و از 

خود میپرسند که چرا این تعداد اقلام در کمد خود 
دارند؟». بدین ترتیب، ۱۴۰۰ متخصص فشن را در کالیفرنیا 

اخراج کرد و ۲۰۰۰ طراح را در سایر ایالت های ایالات 
متحده استخدام یا جابجا می کند. «ما اخیراً شاهد روند 

افزایش تقاضا [از ماه ژوئن و] در برخی موارد بالاترین 

میزان ثبات را طی سال های متمادی مشاهده کرده ایم، که 
فکر می کنیم این نشانه ای است که مردم می گویند: «این 

روشی است که می خواهم در آینده اجرا کنم».

بهبود کامل فروش فشن جهانی زودتر از سه ماهه 
سوم سال ۲۰۲۲ به سطح قبل از بحران نخواهد رسید.

۲. کاهــش تـقاضـا مــصاحــبه اجـــرایی

۲۳ ۲۲



روزنه های امیدی هم در بین این تاریکی ها وجود دارد که 
براساس آن   پیش بینی می شود که هزینه ها در برخی 

مناطق سریع تر از مناطق دیگر بهبود یابد.   پیش بینی بر 
این است که فروش فشن در چین تا اوایل سه ماهه 

چهارم سال ۲۰۲۰ یا حداکثر تا سه ماهه اول سال ۲۰۲۱ به 
سطح قبل از بحران بازگردد. در سناریوی «بهبودی سریع»، 

هزینه فشن اروپا تا حدی در سال ۲۰۲۱ بهبود می یابد 
( آلمان در مقایسه با سال ۲۰۱۹ تنها ۲ درصد تا ۷ درصد 

کاهش داشته است)، آلمان به عنوان یک نقطه روشن 

است که می تواند تا سه ماهه سوم سال ۲۰۲۱ به سطح 

هزینه های قبل از بحران برسد. با این حال، به نظر 
می رسد ایالات متحده با فروش فشن ۷ تا ۱۲ درصد 
نسبت به سال ۲۰۱۹، حتی با در نظر گرفتن سناریوی 

«بهبودی سریع» در سال ۲۰۲۱ از سرعت بازیابی کمی 
برخوردار است. 

سرعت بهبود پیشرفت نیز با وجود ادامه برخی از 

چالش های اقتصادی در مقوله های فشن و بخش های 

ارزشیابی متفاوت خواهد بود. با نگاهی به ارزیابی های 
بازار، بخش های ارزشیابی و تخفیف از سالم ترین بخش ها 

هستند. سرمایه بازار برای عوامل ارزشیابی و تخفیف در 

اکتبر سال ۲۰۲۰،  ۵ درصد بیشتر از دسامبر ۲۰۱۹ بود، در 
حالی که همین رقم برای شرکت های اجناس لوکس ۱۲- و 
برای بخش ارزشیابی ۱۶-درصد بود. این نشان دهنده روند 

طولانی مدت صنعت در جهت قطب بندی بخش های 
ارزشیابی است. 

گزارشهای درآمد نشان می دهد که بخش لوکس در فشن 
در اوایل سال ۲۰۲۰ کمتر از سایرین آسیب دیده است. 

درآمد و حاشیه سود اجناس لوکس در سه ماهه گزارش 
شده در فوریه و ژوئن به ترتیب ۲۶ درصد و ۱۵ درصد 

کاهش داشت، در حالی که بازار کل با درآمد ۳۴ درصدی 

و حاشیه سود ۲۱ درصد روبرو بود. 

در واقع، تمایل برای اقلام ارزان قیمت در بین برخی از 
مصرف کنندگان ثروتمند هنوز زیاد است و انتظار می رود 

که در سال ۲۰۲۱ ادامه داشته باشد. کرینگ گزارش داده 
است که بهبودی پیوسته در سرزمین اصلی چین وجود 

دارد، برخی از برندها به میزان رشد قبلی خود باز 

میگردند، در حالی که بازگشایی مجدد فروشگاه ها در آنجا 
نشان می دهد که تقاضای به سمت اجناس لوکس 

سرکوب شده بود. در واقع، چین در حال بازیابی بخش 

اجناس لوکس است، زیرا فروش اجناس لوکس چین در 

سه ماهه دوم سال ۲۰۲۰ به سطح ۲۰۱۹ رسیده است و 
تخمین زده می شود که در سال ۲۰۲۱، ۱۰ تا ۳۰ درصد در 

مقایسه با سال ۲۰۱۹ افزایش یابد. ایم مورد منعکس کننده 

تغjر هزینه های اجناس لوکس در چین است، در حالی 
که بهبودی وضعیت سایر اقتصادهای بزرگ مدت بیشتری 

طول می کشد. 

در طرف دیگر این موضوع، رشد نابرابری و عدم اطمینان 
مالی باعث می شود تا مصرف کنندگان به دنبال ارزشیابی 

باشند. صندوق بین المللی پول یکی از سازمان هایی است 
که خاطرنشان می کند کووید۱۹  احتمالاً نابرابری در درآمد 
را افزایش می دهد، افراد فقیرتر در برابر تعلیق و کمکاری 
در معرض آسیب قرار دارند و توانایی کار از خانه ندارند. 

به طور کلی نرخ بیکاری در کشورهای OECD در سال ۲۰۲۱ 
نسبت به سال ۲۰۱۹ ۵۰ تا ۸۳ درصد بیشتر از سناریوی 

تخمین زده شده است. حدود ۲۰ درصد از مصرف کنندگان 
ایالات متحده انتظار دارند که این بحران بیش از یک سال 

بر امور مالی شخصی یا خانوادگی آن ها تأثیر بگذارد و ۲۷ 
درصد اظهار داشتند که برای صرفه جویی در هزینه ها به 

خرید اقلام ارزان قیمت می پردازند. 

قرنطینه و محدودیت در رفت و آمد نیز به شدت بر 
انتخاب مصرف کننده پیرامون این که چه چیزی بپوشد، 

تأثیر گذاشته است. مجموعه لباس رسمی، که پیش از 
بحران سیر نزولی به خود گرفته بود، از زمان شروع 
همه گیری در یک شیب تند رو به پا£ن قرار دارد. 

بسیاری از عاملین صنعت فشن از این وضعیت رنج 

می برند، مثلاً برادران بروکساعلام ورشکستگی کرده اند، 
هوگو باسگزارش کاهش فروش سالانه ۵۹ درصدی را در 

سه ماهه دوم دادو تی ام لوین و ماس براس، 
فروشگاه های خود را بسته اند و از خانه به مشتریان

خدمات می دهند و رویدادهای مهم خود را به دلیل 

کاهش خرید لباس لغو کردند. طبق نظرسنجی وضعیت 

فشن مککینزی BoF-در سال ۲۰۲۱، ۶۸ درصد از مدیران 

فشن انتظار دارند که وضعیت خرید لباس های مناسب در 

اواخر سال ۲۰۲۱ بهبود یابد، در حالی که ۳۸ درصد   
پیش بینی می کنند که فروش لباس رسمی هرگز به زمان 

قبل از کووید۱۹  برنمی گردد، استفان کانالی، مدیر و رئیس 
اجرایی برند لوکس لباس مردانه کانالی، در ژوئن سال 
۲۰۲۰ گفت که او معتقد است لباس سنتی و کلاسیک 

«قطعاً در بحران عمیقی» قرار دارد، که در زمان همه گیری 
این بحران بیشتر است. 

ما انتظار داریم افزایش علاقه مصرف کننده به سلامتی و 
تندرستی فراتر از این مدت همه گیری پابرجا بماند، به این 
معنی که تقاضا برای لباس ورزشی و راحتی در سال ۲۰۲۱ 

همچنان ادامه خواهد داشت. برندهای ورزشی و 
لباس های راحتی از کاهش فروش در امان نبوده اند، اما 

بر اساس تحقیقات ارنست، فروش ایالات متحده در 
مقایسه با کاهش دو رقمی در سایر گروه های پوشاک، 

فقط ۲ تا ۳ درصد نسبت به سال گذشته در ماه آگوست 

کمتر بوده است. به نظر می رسد که سرمایه گذاران نسبت 
به چشم انداز لباس های ورزشی در مقایسه با سایر لباس ها 

خوش بینترند: تا اکتبر ۲۰۲۰، سهام شرکت های لباس 

ورزشی از سطح قبل از بحران ۷ درصد فراتر رفته بود، در 
حالی که سهام گروه لباس غیر ورزشی ۱۸ درصد پا£ن 

بود. 

یک محرک برای افزایش تقاضای این دسته از لباس ها، 

افزایش دوچرخه سواری به عنوان یک روش حمل و نقل 

جایگزین است. فروش دوچرخه در ایالات متحده دو برابر 
شد و در بسیاری از کشورهای دیگر در حین قرنطینه در 

بهار رشد کرد و تعداد شهرهایی که ایده حمل و نقل 
مطلوب با دوچرخه سواری را دنبال می کنند، با توجه به 

میزان تقاضای پایدار برای لباس دوچرخه و لباس ضد 
آب، افزایش یافته اند. در اوایل سال ۲۰۲۰، مارک تجاری 

لوکس مانکلر حتی با شرکت نوپای مربوط به دوچرخه 

الکترونیکی در یکی از مجموعه های مشترک مبتکرانه 
همکاری کرد. 

به بیان کلی تر، روند کار از خانه که از قبل از همه گیری در 
جریان بود و در سال ۲۰۲۰ شتاب گرفت، احتمالاً به عنوان 

عامل غالب در بسیاری از گروه های فشن در سال ۲۰۲۱ 
ظاهر خواهد شد. در واقع، شرکت هایی که قادر بودند 

میزان تقاضا برای لباس های غیررسمی یا ورزشی را 
افزایش دهند، بهتر از   پیش بینی تحلیل گران در سه ماهه 

دوم سال ۲۰۲۰ بود، مانند شرکت آریه که متعلق به لباس 
مردانه ایگل آمریکایی است و نام تجاری جدید ورزشی 
برون خطی را در ژوئیه راه اندازی کرد. با توجه به این که 

مقدمات کاری انعطاف پذیرتری برای سال پیش رو در نظر 

گرفته شده است، قرار است که تنها پیشرفت در زمینه 
لباس های غیررسمی برای بسیاری از عاملین صنعت فشن 

اهمیت پیدا کند.برخی از شرکت ها به سرعت درگیر این 

علاقه جدید مصرف کننده شدند. مجموعه فشن آلتا متعلق 
به دلچه و گابانا(مؤسسه طراحی فشن و لباس زنانه) به 

طور معمول لباس های مجلل و متعارف را به فروش 
می رساند. در فصلی که قرنطینه اتفاق افتاد، لباس های 

مجلل و لباس شب با مجموعه ای از پوشش های کیمونو، 
خرقه و سایر لباس های راحت تر جایگزین شدند. در همین 

حال، برند رسمی لباس رسمی ریس به بررسی موفقیت 
بیشتر در زمینه لباس های غیررسمی با تمرکز بر پارچه 

آن ها پرداخت و مجموعه جدید «لباس راحتی لوکس» را 
راه اندازی کرد. 

با نگاه به جلو، با راکد ماندن تقاضا در سال ۲۰۲۱، 
شرکت های فشن باید هدف خود را در زمینه ارائه 

محصولات و با توجه به کاهش دو برابری نقاط حساس 

رشد و تغjر رفتار مصرف کننده، تنظیم کنند. برنامه های 
استراتژیک باید «نقشه های انگیزه بخش» مربوط به مکان 

جغرافیایی، دسته ها و بخش های ارزشیابی را با عملکرد

در واقع، تمایل برای اقلام ارزان قیمت در بین 
برخی از مصرف کنندگان ثروتمند هنوز زیاد است و 

انتظار می رود که در سال ۲۰۲۱ ادامه داشته باشد.
قرنطینه و محدودیت در رفت و آمد نیز به شدت بر 

انتخاب مصرف کننده پیرامون این که چه چیزی 

بپوشد، تأثیر گذاشته است.

به بیان کلی تر، روند کار از خانه که از قبل از همه گیری 
در جریان بود و در سال ۲۰۲۰ شتاب گرفت، احتمالاً به 

عنوان عامل غالب در بسیاری از گروه های فشن در 
سال ۲۰۲۱ ظاهر خواهد شد.

۲. کاهــش تـقاضـا اقـــتـصـاد جــهانی

۲۵ ۲۴



بهتر منعکس کنند، ایده هایی را در این مسیر به کار ببرند 
تا از طریق آن ها شرکت ها بتوانند به سرعت نسبت به 
زمان و مکان فرصت های بروز داده شده پاسخ دهند. 

سرمایه گذاری در بازاریابی، فروشگاه های جدید و کارکنان 
به بهترین وجه به مکان جغرافیایی مربوط می شود که در 

آن ها میزان تقاضا با سرعت بیشتری افزایش می یابد. 
کمپینهای بازاریابی محصولات باید بر روی بخش های 

دارای متقاضی مانند پوشاک ورزشی و لباس راحتی تمرکز 
داشته باشند و در مکان های برجسته مانند صفحات وب 

آنلاین مورد توجه قرار گیرند. 

در همین حال، برندهای موجود در دسته لباس های 
رسمی می توانند تعادل مجددی را در بین کالاهای مختلف 

خود برقرار کنند و نسبت سهم بیشتری را به لباس های 
راحت تر اختصاص دهند، بدون این که کیفیت محصول 

تحت تأثیر قرار بگیرد. برای عاملین برجسته این صنعت 

نیز با توجه به قطبی شدن مداوم تقاضا در بخش های 
ارزشیابی، منطقی خواهد بود که بدانند آیا از ارزش ویژه 

برند برخوردارند تا از این طریق بتوانند خود را در موقعیت 
ارزشی بالاتر قرار دهند. با این وجود، در میان گروه ها، 
اصل اولیه در محیط چالش برانگیز، همان تقاضای کم 

باقی مانده است: برندهای موفق باید در عین حال که به 
هویت برند خود وفادار هستند، در مورد تغjر در رفتار 

مصرف کننده سریعاً واکنش نشان دهند. 

27 26

Th
e 
St
at
e 
of
 F
as
hi
on
 2
0
21

Exhibit 4:

Fashion sales in China are expected to recover in 2020, while 
recovery in the US and Europe lags
FASHION SALES IN THE EARLIER RECOVERY SCENARIO, COMPARED TO 2019, %
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and loungewear and be given a spotlight in prime 
locations like online landing pages.

Brands in formalwear categories, 
meanwhile, can opt to rebalance assortments 
towards a higher proportion of easier-to-wear 
items without compromising on quality. Given 
the ongoing polarisation of demand across value 
segments, it will also make sense for premium 

players to consider whether they have enough 
brand equity to position themselves at higher price 
points. Across categories, however, the underlying 
principle remains the same in the challenging 
environment of diminished demand: winning 
brands will need to act quickly on changes in 
consumer behaviour while staying true to their 
brand identity.
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Note: Scenarios intended to provide insight based on currently available information for consideration and not specific advice
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02. DIMINISHED DEMAND

انتظار می رود که فروش فشن در چین در سال ۲۰۲۰ بهبود یابد، در حالی که بهبود اوضاع در ایالات 
متحده و اروپا با تأخیر مواجه است.

شکل ۴: 

درصد فروش فشن در سناریوی «بهبودی سریع» در مقایسه با سال ۲۰۱۹

اروپاآمریکاچین

۲۰۲۰۲۰۲۱

۵۰

۰

-۵۰

-۱۰۰

منبع: سناریوهای فشن مککینزی

اقـــتـصـاد جــهانی

۲۶



در آغاز سال ۲۰۲۰، صنعت کالاهای لوکس در آستانه یک 
تغjر شگرفی قرار داشت. مصرف کنندگان به طور 

فزاینده ای تجربه های مختلف را انتخاب می کردند، بدین 
ترتیب افزایش مجدد بازار فروش و اجاره تسهیل می شد 

و برندهای لوکس ترغیب می شدند تا خدمات بیشتری 
ارائه دهند. چین، که سهم عمده رشد در بازار کالاهای 

لوکس شخصی را در سال ۲۰۱۹ به خود اختصاص داده 

بود، هرگز برای بقای برندهای قدیمی و توسعه برندهای 
جدید، اهمیتی قائل نبود. تجارت الکترونیکی به طور 

پیوسته سهم خود را در بازار به دست می آورد، در حالی که 
گردشگری همچنان درآمدزایی قابل توجهی برای برندهای 

لوکس داشت، افزایش مقررات دولت از پیش، اهمیت 

مشتریان بومی را بیشتر کرده بود. 

سپس همه گیری اتفاق افتاد و این «عامل شوم عظیم» 

معنای کاملاً جدیدی به خود گرفت. بحران جهانی 
کووید۱۹  به دلیل قرنطینه و سایر محدودیت های سفر، 

حتی رفت و آمد ثروت مندترین مصرف کنندگان را محدود 
کرد. طبق شاخص جهانی فشن مککینزی، در سال مالی 

EBITA ،۲۰۱۹ (یا درآمد قبل از بهره، مالیات و استهلاک) به 
طور متوسط ۳.۲ درصد کاهش یافته است. سود 

اقتصادی که هم در هزینه های آشکار و هم در هزینه های 

ضمنی تأثیرگذار است، ۴ درصد افزایش داشت. 
شرکت های بزرگ و کوچک، موفق و مبارز، عملیات ساده ای 

را انجام می دهند تا بتوانند افت ناگهانی در فروش را 
حساب کنند. 

اما اینطور نیست که خرید کاملاً متوقف شده باشد. 
مصرف کنندگانی که در خانه مانده بودند و نگران وضعیت 

مالی خود بودند، تصمیم به خریدهایی می گرفتند که   
پیش بینی خرید آن ها تا یک سال قبل تقریباً غیر ممکن 

بود. چند سال نوآوری و تغjر در سبک آنلاین در عرض 
چند ماه اتفاق افتاد، زیرا برندها تنها بر درآمدزایی از کانال

ترکیبی قوی از قدرت طولانی مدت صنعت و شوک های ناشی از همه گیری، تغjراتی را به این صنعت 
تحمیل کرده است که برای مدتی   پیش بینی کرده بود. اکنون که ارزشیابی تحول برای سال ها در عرض چند 

ماه اتفاق افتاده است، کالاهای لوکس چگونه با این مورد خود را وفق می دهد؟

دیدگاه های کلیدی: 

بیماری همه گیر مجبور به تغjر رویه از خرید تجربی به خرید کالاها شده است، اما برندهای تجاری •

باید برای بازدهی اقتصاد تجربی آماده شوند. 

به لطف جذابیت ساعت های گران قیمت و بسیار لوکس، در بخش سرمایه گذاری، یک گروه جدی در •
فضای بازار بحران هستند. 

بخش لوکس برای ادغام و هدایت توسط بزرگ ترین عاملین این صنعت آماده است، اما همه گیری •

بیماری نشان داده است که هنوز جایی برای برندهای مستقل و جدید هوشمند وجود دارد.

لارن شرمن

کووید۱۹  و عصر جدید کالاهای لوکس
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در ژرفــا

۲۹



موجود در بسیاری از بازارها تمرکز کردند: یعنی تجارت 
الکترونیکی. 

انگیزه برندها این بود که هر کاری از دستشان برای 
بازیابی درآمد از دست رفته برمی آید، به صورت آنلاین 

انجام دهند. هنوز حتی بزرگ ترین شرکت ها در 
سودآورترین بخش های بازار نیز ضربه سختی دیده اند. 

اقلام لوکس و کالاهای لوکس مقرون به صرفه در ماه های 
فوریه و ژوئن ۲۰۲۰، در مقایسه با همین دوره در سال 
۲۰۱۹ با کاهش متوسط فروش ۳۰٪ و EBITA با درصد 

متوسط ۲۰ درصد، انعطاف پذیری بیشتری نشان دادند. 

فروش برندهای فشن با قیمت متوسط ۳۵ درصد کاهش 

یافت، در همین دوره EBITA ۲۱ درصد کاهش فروش 

داشت، در حالی که عوامل تخفیف دهنده با کاهش ۳۶ 

درصدی فروش، فشار زیادی را به دلیل موجودی کالاهای 

فروخته نشده تجربه می کردند. 

از آنجایی که مدیران به سال ۲۰۲۱ و بعد از آن نگاه 
می کنند، مهم است که عواقب طولانی مدت را برای هر 

آنچه قبلاً اتفاق افتاده است و تغjرات بعدی که در آینده 
رخ می دهد، در نظر بگیرند. 

همه عوامل ماندگار و مهم چین 

شرکت هایی که قبلاً جایگاه مهمی در چین داشتند، از 

جمله مجامع قدرتمند توزیع کالاهای لوکس LVMH و 
کرینگ، در کاهش همه گیری شروع خوبی داشتند، زیرا 

تأثیر اقتصادی قرنطینه در آنجا در مقایسه با غرب کم بود 
و آزمایش های گسترده باعث شد ردیابی و اثر شیوع 
ویروس آسان تر شود. برندهایی که بیش از ۳۰ درصد 

فروش سالانه در منطقه آسیا و اقیانوسیه (APAC) را 

دارند، از جمله این ها سرزمین اصلی چین، ژاپن، کره 
جنوبی و تایوان هستند که در طول همه گیری طبق تحلیل 
مک کینزی از ۳۱۱ شرکت فشن که میزان فروش منطقه را 

نشان می دهند، به ارزش بازار بالاتری نسبت به همتایان 

خود که حضور پررنگی در منطقه ندارند، دست یافتند. به 
طور متوسط، شرکت های متمرکز در APAC با داشتن ۱۸ 

درصد بیشتر از سهم بازار، خودستایی می کردند. 

مدت هاست که برندهای لوکس برای صرف هزینه در 

خارج از کشور به مصرف کنندگان چینی اعتماد می کنند. اما 
از آنجا که در سال های اخیر، مقامات دولتی 

محدودیت های بیشتری را برای فروشندگان دایگودر 

کالاهای بازار کبود ایجاد کرده اند و برندها برای هماهنگ 
شدن قیمت های جهانی خود تلاش می کنند تا با ارائه 

امتیاز انحصاری سایت و ارائه محصولات با قیمت 
مناسب، به مشتری بومی اهمیت بیشتری بدهند و طبقه 

متوسط این کشور را که به سرعت در حال رشد است، 

جذب کنند. حتی وقتی مصرف کنندگان بعد از تمام شدن 

همه گیری، دوباره مسافرت را شروع کنند، مشتری بومی 
همچنان در ذهن شما باقی خواهد ماند. 

رابرت بورک، مشاور خرده فروشی مستقر در نیویورک که با 

مشتریانی در سراسر جهان، از چین تا آمریکای جنوبی و 

اروپا کار می کند، گفت: «بهبودی در جایی اتفاق می افتد 
که مشاغل و خرده فروشان وابسته به استقبال گردشگران 

نباشند». این زمانی است که ما شاهد برخی از بهترین 
بازیابی ها باشیم: جایی که خریدار محلی وجود داشته 

باشد. 

«نگاه به آینده، به معنای ترویج خریداران بومی در مناطق 
دیگر مانند اروپا به تعداد زیاد است و به شدت متکی به 
بازدیدکنندگان خارج از کشور است تا فروش را افزایش 

دهد. در حالی که مشتریان بومی چین این بازار را حفظ 
می کنند، برندها نیز باید به دنبال ایجاد روابط محلی در 
مناطقی باشند که اخیراً بیشتر به رشد گردشگری متکی 

هستند. فیلیپ گوارینو، مشاور کالاهای لوکس در پاریس 

گفت: «چین در بهترین مکان قرار دارد، اما یک منطقه 

نمی تواند کل صنعت را پیش ببرد».  

همچنین برندهای تجاری مجبور هستند تا سال های 
آینده استراتژی های خود را در مناطق بسیار آسیب دیده

مانند برزیل و هند و به علاوه در قاره آفریقا دوباره احیا 
کنند، این مناطق جاهایی هستند که موقعیت مشتری در 

حال پیشرفت است اما موانع بیشتری برای ورود و 
موفقیت وجود دارد. نلی کیم، مشاور مستقر در نیویورک، 

برندهای لوکس و خرده فروشان گفت: «این صنعت 
فرصتی برای بازنشانی استراتژی «سایر نقاط جهان» را 

دارد». بسیاری از مردم به چین به عنوان عامل پیشرفت 
اعتماد میکنند، [اما] بازارهای نوظهور دیگری نیز وجود 

دارند که نیاز به توجه دارند». 

با استفاده از تجربیات مختلف، به موقعیت قبل برگردید. 

یک کیف دستی لوکس برای دهه ها، به ویژه برای 

ثروتمندان جدید نهایت نماد کالای لوکس به شمار 
می رفت. اما قبل از همه گیری، مشخص شده بود که 

مشتری ها به دنبال تجربه بیشتری هستند. به همین 

دلیل بیش از همه، تمرکز شرکت های کالاهای لوکس، از 
فروشگاه موقت لویی ویتان در منطقه غرب شیکاگو به 

همراه نمایشگاه ویرجیل ابلوح در موزه هنرهای معاصر 
شهر گرفته تا ورود اقامتگاه های هتل با نام هایی از جمله 

ورساچه، آرمانی و بولگاری، ایجاد تجربه بود. 

طبق دیدگاه های شرکت تحقیقاتی بازار گرینلایت در سال 
۲۰۱۹،   پیش بینی می شود که بازار جهانی سرگرمی های 

مستقر در مکان تا سال ۲۰۲۳ با نرخ رشد مرکب سالانه 

۳۲.۲ درصد تا ۱۲ میلیارد دلار رشد خواهد کرد. همان طور 
که مصرف کنندگان مشخص کردند، اولویت خود را بر 
چیزهای دیگر ارجح می دانند، مدل های جدید تجاری 

برای اطمینان از تداوم خرید لباس از یک روش یا 
روش های مختلف، از حالت بازار اجاره ای به حالت آنلاین 

تبدیل می شدند. اما وقتی همه گیری رخ داد، مسافرت، 
مراجعه به فروشگاه ها و حتی بیرون رفتن برای غذا 

خوردن تقریباً برای همه غیرممکن شد. بنابراین، مردم از 
روی کنجکاوی دوباره شروع به خرید چیزهایی کردند. 

خرید کیف های دستی، کفش و جواهرات لوکس در 
بسیاری از موارد بهتر از حد انتظار ظاهر شدند، حتی اگر 

مصرف کلی آن نسبت به میزان قبل از همه گیری همچنان 

پا£ن باشد.در سه ماهه سوم سال مالی ۲۰۲۰، بخش های 
خاصی از کالاهای لوکس در حال بازگشت به قبل بودند. 

در LVMH، بخش فشن که شامل کالاهای عمده چرمی 
است و همچنین سفورا، فروشگاه کالاهای مربوط به 

زیبایی، نسبت به سال گذشته ۱۲ درصد رشد داشتند، 
حتی اگر فروش کلی ۷ درصد کاهش یابد (این امر به 

چالش های تجاری بدون عوارض مربوط می شود). فروش 

کلی برند مستقل هرمس، تا ۷ درصد بود. کالاهای چرمی، 
پوشاک، ساعت، جواهرات و کالاهای خانگی همگی به 

مرحله رشد برگشتند. فروش کلی کرینگ، کمی بیش از ۱ 
درصد کاهش یافت و تقریباً معادل ۸ درصد میزان 

تخمین تحلیل گران بود. در حالی که فروش در گوچی 
تقریباً ۹ درصد کاهش یافت، برند بوتگا ونتا جهش ۲۱ 

درصدی را تجربه کرد. 

تعادل بخش های سرمایه گذاری و کالاهای لوکس 
غیررسمی 

آیا این فرهنگ که زمانی وقوع آن « حتمی» بود، دوباره 
مانند سال ۲۰۰۸، سیر نزولی داشته است؟ احتمالاً نه. 

بعید به نظر می رسد که مصرف کنندگان پس از همه گیری، 
به اولویتبندی «کالاها» ادامه دهند. سفرهای تجاری 

ممکن است به سرعت به حالت قبل برنگردد، اما با وجود 
واکسن، گردشگری و تجربیات همانند آن، دوباره 

محبویبت سابق خود را افزایش می دهد. برندها باید برای

چند سال نوآوری و تغSر در سبک آنلاین در عرض 
چند ماه اتفاق افتاد، زیرا برندها تنها بر درآمدزایی از 
کانال موجود در بسیاری از بازارها تمرکز کردند: یعنی 

تجارت الکترونیکی.

بهبودی در جایی اتفاق می افتد که مشاغل و 
خرده فروشان وابسته به استقبال گردشگران نباشند.

there are other emerging markets 

در ژرفــا اقـــتـصـاد جــهانی
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تغjر ناگهانی دیگر و قرار گرفتن در مسیر گرایش 
مصرف کننده در زمان قبل از همه گیری آماده شوند. فروش 

مجدد در طی همه گیری به شکوفایی خود ادامه داده 
است، احتمالاً دوباره اجاره نیز به حالت قبل برخواهد 

گشت. 

فروش لباس راحتی و لباس مردانه، و هرچیزی که دارای 

کمربند باشد، در هنگام همه گیری برای اولویت قرار دادن 
راحتی مشتریان، کار از خانه و انجام ورزش های روزانه به 
اوج خود رسید، و امید این بود که حتی در قرنطینه فعال 
باقی بماند. در حالیکه، برندهای لباس و کفش با کاهش 

فروش بسیار زیادی روبرو شدند و متوسط پوشش بازار به 

ترتیب در اکتبر ۲۰۲۰ از دسامبر ۲۰۱۹، ۱۸% و ۱۹% کاهش 

داشت و بخش لباس های ورزشی شاهد پیشرفت جدی 

بود و ۷ درصد افزایش یافت. 

اما در حالی که تغjر کمد لباس به لباس های راحتی 
 ،APAC همچنان ادامه دارد، حتی در چین و سایر مناطق

که لباس مناسب برای زنان و مردان باقی مانده است، 
همه چیز نهایی نخواهد بود. بورک می گوید: «مردان این 

نیاز را احساس کرده اند که کمد لباس خود را تغjر 
دهند». «این مربوط به لباس راحتی است، نه لباس 

ورزش». 

در واقع، اکثر کارشناسان معتقدند که بازار لباس های 
مرغوب و راحت مردانه همچنان ادامه خواهد یافت، 

هرگونه تجارت در لباس های غیر رسمی به نظر خوب 
می رسد. کیم با اشاره به آغاز همکاری ار جردن دیوردر 

صنعت فشن می گوید: «در آنجا نوآوری بیشتری وجود 

دارد» و هیچ چیزی در فشن جذاب تر از این نیست که 
تقاضا برای آن بدون در نظر گرفتن جنسیت باشد. 

شریفا موردوک، مالک مشترک نمایشگاه های آزاد فشن و 
سبک زندگی است که به صنعت پوشاک می پردازد، افزود: 

«جوانان و بسیاری از مردان جوان در حال خرید هستند». 
«آن ها موجب شکل دادن به فرهنگ می شوند». 

اما همه گروه ها در این طبقه بندی های عمده موفق 
نیستند. السا بری، بنیان گذار شرکت مشاوره M&A کالای 

لوکس «شرکای جهانی وندوم»، با اشاره به عدم ارتباط 

رشد کم بازار در برابر دیجیتال سازی می گوید: «ساعت های 
زیر ۱۰۰۰ فرانک سوئیس [تقریباً ۱۰۹۰ دلار آمریکا] 

سرنوشت بدی دارند». 

«با این حال، ساعت های گران قیمت و جواهرات کالاهای 
لوکس جامد از چند جنبه قابل توجه هستند». نه تنها 

ساعت های یکبار مصرف و جواهرات ظریف از بخش های 

سرمایه گذاری محسوب می شوند، بلکه همه آن ها از روند 
کلی استعداد شخصی از جمله «میزان علاقه جدی» به 

بازار چین بهره می برند. «مصرف کننده چینی عادت داشت 
که جواهرات را با توجه به وزن طلای آن خریداری 

می کرد. اکنون آن ها آن را به خاطر زیبایی می خرند. این 
یک روش عالی برای نشان دادن شخصیت، سطح سلیقه 

آن ها و احتیاط است».  

گروه چینی فوسون در اواخر مارس ۲۰۲۰ اکثر سهام برند 
جواهرات فرانسوی جولا را از طریق شرکت تابعه یویان در 

میانه بیماری همه گیر به دست آورد که به گفته وی 
شواهدی مبنی بر اعتماد بازار به پتانسیل رشد این گروه 

وجود دارد. 

انحصاری کردن خرده فروشی در همه جا 

در سال ۲۰۱۹، تجارت الکترونیکی بین ۱۰ تا ۱۵ درصد از 
فروش جهانی کالاهای لوکس را تشکیل داده است، در 

حالی که اروپا و چین در این طیف در پا£ن ترین موقعیت 
و ایالات متحده در بالاترین موقعیت قرار دارند. طبق گفته 

مککینزی، تا سال ۲۰۲۰، این میزان در هر سه منطقه 

حداقل ۵۰ درصد افزایش یافته است. در بازار آنلاین 
کالاهای لوکس فارفچ، فروش سه ماهه دوم تقریباً ۷۵ 
درصد نسبت به سال گذشته افزایش یافته و به ۳۶۵ 

میلیون دلار رسیده است. ارزش ناخالص کالا یا ارزش 
هزینه تمام شده کالای فروخته شده در سایت، ۴۸ درصد 

افزایش داشت. میانگین سرمایه بازار خرده فروشان 

اینترنتی تا ماه اکتبر، نسبت به دسامبر ۴۲ ،۲۰۱۹ درصد 
زیاد شد. 

همچنین، خرده فروشان برندها از نایک گرفته تا 
لویی ویتان شاهد افزایش فروش آنلاین بودند که دلیل آن 

را تا حدی تجربه شخصی خرید در هر کانال می دانستند.

در گذشته، تجربه «یک به یک افراد»، همان طور که نایک 
آن را اینگونه می نامید، فقط به طبقه مشتریان برتر 

اختصاص داده می شد. اکنون برندهای فشن باید از طریق 

ترکیب کردن هوش مصنوعی، توصیه های انسانی و 

ارتباط مستقیم با فروشندگان با کمک برنامه های ارتباط با 
مشتری و ابزار مدیریت ارتباط با مشتری، تجربه هر 

مشتری را به شکل انحصاری در آورند. قرار دادن معیار 

برای این کار آسان نخواهد بود، زیرا به ترکیبی از فناوری 
پیشرفته و یک فروشنده کاملاً تحصیل کرده و زرنگ نیاز 

دارد. کیم می گوید: «جالب است که ببینیم آن ها چگونه 
این کار را می کنند و آیا می توانند این کار را انجام دهند یا 

خیر». 

یک پیامد آن ممکن است معاملات بزرگ تر و کمتر باشد. 

آدام فرید، مدیر اجرایی مادالوکس مستقر در ایالات 
متحده که توزیع کننده شخص ثالث برای برندهای فشن 
است می گوید: «آنقدر مصرف کنندگان به سمت دیجیتال 

سوق پیدا کرده اند که اکنون در حال تبدیل به یک 
جمعیت آماری بزرگ تر هستند» و همچنین «هزینه های 

خرید مشتری در هر سفارش کاهش یافته است».  

هر اتفاقی بیفتد، فروشگاه خرده فروشی فیزیکی مانند 
همیشه اهمیت خود را حفظ می کند، حتی اگر تعداد کلی 

آن ها کمتر باشد. بریمی گوید: «فروشگاه ها واقعاً در حال 
اوجگیری می گیرند». «[تغjر رفتار مصرف-کننده] 

فروشگاه های موجود را تحت فشار قرار خواهد داد تا 
بسیار جذاب تر شوند». 

ضربه بزرگ و استقلال خلاقانه 

صنعت کالاهای لوکس مدت ها قبل از همه گیری مشغول 

ادغام و یکپارچه شدن بود، زیرا غول های برندهای 
متوسط که قادر به رقابت با معیار مجامع استراتژیک 

نبودند، از بین رفتند. در حالی که هر برند در سبد سهام 
مجامع، معمولاً استراتژی های مستقلی را دنبال می کند، 
همافزایی در سطح گروه به این معنی است که برندها 

هنوز هم از همه زمینه های جذب استعداد، هزینه 
بازاریابی، اثر خرده فروشی و زنجیره تأمین سود می برند. 

گروه هایی که در مرحله بعدی رشد صنعت بهترین 

موقعیت را دارند، شرکت های بزرگی مانند LVMH و 

کرینگ و گروه های مستقل با سلسله مراتب یکپارچه 

مانند چنل و هرمس هستند، شرکت هایی که توانایی 
مدیریت مستقیم موجودی کالا را دارند و به راحتی 

می توانند تولید را متوقف و شروع کنند. آن لاین هانسن، 
بنیان گذار مشاورتی AH، شرکت مشاوره بوتیک در اروپا، 

می گوید: «اگر زنجیره تأمین، تجارت الکترونیکی و غیره را 
در همه بازارها فعال و در مرحله برتر نگه ندارید، پس یک 

عامل ضعیف هستید». «بدون ایجاد زیرساخت، بهتر 
است که برندهای متوسط توسط یک گروه مصرف 

شوند». 

با این حال، بری معتقد است که اکنون ممکن است 
فرصتی برای برندهای متوسط فراهم شده باشد تا گرد هم 

آیند و نهادهای جدیدی را تشکیل دهند که در موقعیت 
بهتری برای مقابله با غول های برند این صنعت قرار 

بگیرند. او می گوید: «جهان بسیار پیچیده شده است ... 
اما [مجامع] بسیار بزرگ خواهند شد». «شرکت های 

متوسطی که بیشتر خانوادهمحور هستند و به فرهنگ 
می پردازند و شرکت های کمتری دارند، در هم ادغام 

می شوند». برخی به این دلیل است که با بودجه کمتری 
کار می کنند و از مدل افت پیش از خرید برای افزایش 

فروش استفاده کرده و از فصل بهار کاهش پیدا نکردند. 

دیگران موفق به کسب شهرت در میان مشتریان شدند، 
زیرا آن ها به اندازه کافی زیرک بوده و می توانند به سرعت 

در برابر تغjر احساسات مشتری یا با ایجاد محصولات 
مرتبط یا پاسخگویی به جنبشهای فرهنگی به روشی 

پرنفوذ و معتبر واکنش نشان دهند. 

هانسن می گوید: «برندهای نیش تمایل به آزمایش کردن 

و گوش دادن به خواسته های مصرف کنندگان خود را 
دارند». «این امر همه افراد را مجبور به خلاقیت بیشتر 

کرده است».

اگر زنجیره تأمین، تجارت الکترونیکی و غیره را در همه 
بازارها فعال و در مرحله برتر نگه ندارید، پس یک عامل 

ضعیف هستید». «بدون ایجاد زیرساخت، بهتر است 

که برندهای متوسط توسط یک گروه مصرف شوند».

در ژرفــا اقـــتـصـاد جــهانی
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با همه گیری جهانی که مردم را در خانه نگه می دارد، 
ممکن است سال ۲۰۲۰ به عنوان سالی دانست که 

خرده فروشی فشن به صورت آنلاین دچار تغjر قطعی 
می شود. فقط طی یک دوره هشت ماهه، سهم تجارت 

الکترونیکی از فروش فشن تقریباً دوبرابر شده و از ۱۶ 
درصد به ۲۹ درصد در سطح جهانی رسیده است و باعث 

جهش رشد شش ساله شده است. البته موفق های واقعی 

در این تغjر رفتار آن هایی هستند که به ویژه در بازارهای 
آنلاین خوب عمل کنند. زالاندو در آوریل شاهد ۳۹ درصد 
رشد سالانه در مشتریان جدید بود و فارفچ در مقایسه با 

مدت مشابه سال قبل، در سه ماهه دوم، ۷۴ درصد 

افزایش درآمد را ثبت کرده است. در همین حال، ترافیک 

دیجیتال در وبسایت های ۱۰۰ برند برتر اروپا در ماه آوریل 
در مقایسه با مارس، ۴۵ درصد رشد کرد. 

قدرت نسبی کانال های دیجیتال نیز در عملکرد بازار سهام 

منعکس شد. در حالی که به طور کلی شاهد کاهش 

خالص ارزشها در صنعت فشن بودیم، عاملین دیجیتال 

انعطاف پذیری بیشتری نسبت به همتایان فیزیکی خود 

داشتند. خرده فروشان اینترنتی از ژانویه تا اکتبر هنگام 
شاخصسازی برای قیمت سهام تا دسامبر ۲۰۱۹، به طور 

متوسط دارای ۴۲ درصد ارزش بیشتر نسبت به سایر 

شرکت های فشن ذکر شده بودند. تحلیل ادوب در بازدید 

از سایت های تجارت الکترونیکی مد، اختلاف بین 
بهترین ها و بقیه را در این مورد نشان می دهد. در حالی 

که به طور کلی درآمد دیجیتال ایالات متحده و EMEA در 
بازه زمانی ژانویه تا سپتامبر ۲۰۲۰، ۲۴ درصد رشد داشته 

است، باعث رشد ۵ درصدی برتر درآمد ۲۲۰ درصدی 

شدند، در حالی که ۲۵ درصد از آن ها کمتر از ۲ درصد 
کاهش درآمد داشته اند. 

طی سال آینده، حرکت در مسیر تجارت الکترونیکی 
سرعت می گیرد. مدیران مد، دیجیتال را بزرگ ترین فرصت 

برای سال ۲۰۲۱ می دانند، ۷۰ درصد از مدیران انتظار رشد 
بیش از ۲۰ درصدی در کانال های تجارت الکترونیکی خود 

را دارند. این روند توسط چین و به دنبال آن اروپا و 
سپس ایالات متحده دنبال می شود. انتظار می رود که 

بازارها با توجه به سناریوهای فشن مککینزی (براساس 
اطلاعات موجود در سپتامبر ۲۰۲۰) به ترتیب ۱۴.۹ درصد، 

۱۲.۷ درصد و تقریباً ۳ درصد در فروش آنلاین رشد کنند. 

انتظار می رود که چشم انداز تجارت الکترونیکی پویا در 
جنوب شرقی آسیا فرصت های جدیدی را برای عاملین 

فشن فراهم کند. فارست لی، مدیر اجرایی و بنیان گذار در 

آگوست سال ۲۰۲۰، می گوید: «ما شاهد تغjر ساختاری 

عمیق به سمت دیجیتالی شدن در سراسر بازار خود بوده 
ایم». سی لیمیتد مالک شاپی، یک بستر خرید آنلاین 
است که سایت های سنگاپور، اندونزی، ویتنام، تایلند، 

مالزی و فیلیپین را بومی سازی کرده است.

پذیرش دیجیتال در طی همه گیر شدن به اوج خود رسیده است، سرانجام بسیاری از 

برندها دارای فروش آنلاین شدند و علاقه مندان از نوآوری های دیجیتالی مانند پخش 

مستقیم، چت ویدیویی با قسمت خدمات مشتری و خریدهای اجتماعی استقبال 

می کنند. از آنجایی که سرعت نفوذ فروش آنلاین بیشتر است و خریداران به دنبال 

تعاملات دیجیتالی پیچیده تر هستند، عوامل فشن باید تجربه آنلاین و ترکیب کانال را 

به صورت بهینه ارائه دهند و در عین حال روش های متقاعدکننده ای را برای ترکیب با 

حس لامسه انسان پیدا کنند.

۳. حداکثر فعالیت دیجیتال 
۴. به دنبال عدالت 
۵. وقفه در سفرها

 تـغییـرات 
 مـصرف کـنـنـده

۳. حـــداکـثـر فـــعـالیـت دیـجیـتـال

۳۵



با رونق گرفتن کانال های آنلاین، احتمال می رود که 
مشکلات خرده فروشی فیزیکی ادامه داشته باشد و ما 

انتظار داریم که شرکت های فشن همچنان در سال ۲۰۲۱ 
فروشگاه های خود را بسته نگه دارند. یکی از این موارد 

تاکنون اعلامیه ایندیتک مبنی بر تعطیلی ۱۲۰۰ فروشگاه در 
سراسر جهان و تمرکز بر رشد دیجیتال است. دایان فون 

فورستنبرگ می گوید که کلیه فروشگاه های خود را تعطیل 

کرده است و فقط به سمت مدل دیجیتالی حرکت می کند. 

رانیا مسری، مدیر تحول گروه هالهوب، یک شرکت 
خرده فروشی و توزیع مستقر در دبی، که با برندهای 
لوکس جهانی در سراسر خاورمیانه همکاری می کند، 

می گوید: «خرده فروشی از بین نرفته است، اما خرده فروشی 
کسل کننده مرده است». «این مورد همیشه دارای چند 

لایه است، این فقط به فناوری مربوط نمی شود، همچنین 
به مردم و نحوه همکاری آن ها برای تغjر و توسعه 
تجربه ای که می خواهیم ارائه دهیم، مرتبط است». 

برای به حداکثر رساندن تأثیر در میان ترکیب کانال ها که 
به سرعت در حال تغjر هستند، عاملین فشن باید 

روش های جدیدی را برای تحریک مشتریان و تشویق 

آن ها به تعامل آنلاین پیدا کنند. تاریخچه این موضوع به 
ما نشان می دهد که در یک فضای بسیار به هم ریخته که 

با تغjر در رفتار مصرف کننده مشخص می شود، تجربه 
عالی مشتری نتایج مالی و همچنین فرصت هایی را برای 

شرکت ها به منظور بازبینی مجدد پیشنهادات خود به 

همراه دارد. به دنبال بحران مالی جهانی در سال ۲۰۰۸، 
مدیران با تجربه تعداد مشتری سه برابر نسبت به آخرین 

خریداران، بازده سهام بالاتری دارند. این نکته مهمی است 
که مدیران برند باید قدر آن را بدانند، زیرا تصویر جدیدی 

پیرامون وفاداری به برند به وجود آمده است. 

در چین، نوآوری هایی مانند تجارت مستقیم جریان زنده، 
تصورات را به سمت خود جلب کرده و با وارد کردن 

تعامل انسانی به تجربه خرید دیجیتالی، به پر کردن 
شکاف بین خرید فیزیکی و دیجیتال کمک کرده است. این 

روند از اوایل سال ۲۰۱۶ و با راه اندازی زنده علیبابا تائوبائو 
آغاز شد. سه سال بعد، درآمد جریان مستقیم چین به ۶۳ 
میلیارد دلار رسید که طبق گفته کورسایت و ایریسرچ، قرار 

است در سال ۲۰۲۰ به ۱۳۸ میلیارد دلار برسد و در طی 

قرنطینه به میزان قابل توجهی افزایش یافته است. تعداد 
فروشندگان در زنده علیبابا تائوبائو فقط در ماه فوریه ۷۱۹ 

درصد رشد کرد. تأثیرگذاران همچنین ارزش خود را در 

محیط جریان مستقیم ثابت کرده اند و در برخی موارد 

فروش بیشتری در چند ساعت نسبت به فروشگاه های 

بزرگ در یک روز انجام می دهند. 

جوزی ژانگ، رئیس بربریی در چین، در مقدمه در جلسه 

پخش مستقیم بربریی Tmall Tmall در مارس ۲۰۲۰ 

توضیح داد: «مشتریان مشتاق موارد جدید و اصیل 

هستند و جریان مستقیم راهی مطمئن و سرگرم کننده 

برای تحقق دقیق آن است، خصوصاً در زمانی که برخی 
مشتریان قادر به پیوستن به ما در فروشگاه ها نیستند» که 

۱.۴ میلیون بازدید داشت و منجر به فروش بسیاری از 
محصولات عمده در عرض یک ساعت شد. 

با این همه هیاهو پیرامون کانال در چین، جای تعجب 
نیست که برندهای جهانی، از جمله رالف لورن، لوی و 

بربریی، آزمایش آن را آغاز کرده اند. با این حال، عاملین 
کالاهای لوکس در حال کشف این هستند که حفظ 

موقعیت تجاری مشخص و متمایز ضمن ایجاد نوعی 

فضای طبیعی و صمیمی مورد نیاز این رسانه، 

چالش برانگیز است. با این وجود، ما انتظار داریم بسیاری 

از برندهای فشن در سال آینده به آزمایش و اصلاح 
استراتژی های جریان مستقیم برای چین ادامه دهند. 

جریان مستقیم با وجود مشکلات اقتصادی ابتدایی، در 
خارج از چین شروع به جلب توجه کرده است، انتظار 

می رود درآمد جریان مستقیم ایالات متحده تا سال ۲۰۲۳ 
به ۲۵ میلیارد دلار برسد. همچنین تجارت جریان مستقیم 
احتمالاً در سال ۲۰۲۱ تسریع خواهد شد، زیرا شرکت های 

بزرگ فناوری و نوآوری های رسانه های اجتماعی امکان 

بررسی مستقیم آنلاین را فراهم می کنند. اینستاگرام در 
آگوست سال ۲۰۲۰ برنامه ای را برای جریان زنده معرفی 

کرد و تیکتاک در همان ماه میزبان اولین جریان زنده 
خرید خود بود. سایر فرصت های جدید دیجیتالی منجر به 

راه حل های خلاقانه برای بازاریابی، طراحی و جریانات

درآمد جدید در صنعت فشن می شود. به عنوان مثال، 
مشارکت بین رالف لورن و شرکت اسنپ، پوشاک برند 

مجازی را برای مشتریان برتر تهیه کرد، در حالی که 

همکاری های دیگری بین شرکت های فشن و بازی های 

ویدیویی وجود دارد. معامل های بین لویی ویتان و 
اتحادیه فرشته ها به ارائه پوسته های طراحی شده از 

حیوانات شکارشده توسط مدیر خلاق نیکلاس چسکوئر 

پرداخت که برای همراهی مجموعه ای از پوشاک دنیای 

واقعی و نتاپرتردر چین پوست های حیوانی را به عنوان 
مجموعه های بهار/تابستان از برندهای محلی به نمایش 

می گذارد و به کدهای QR مرتبط با محصولات موجود در 
فروشگاه Tmall، فروشگاه اینترنتی الکترونیکی متصل 

می شوند. با توجه به روند افزایش زمان صفحه نمایش و 
تعامل دیجیتالی، فشن مجازی احتمالاً بعنوان یک فرصت 

درآمد ناچیز برای برندها و هم به عنوان کانالی برای 
کشف محصول پدیدار می شود. 

در دیگر روندهای دیجیتالی نوظهور، برنامه های پیام رسان 
با استفاده از سرویس دهی از راه دور، ارزش خود را در 

حمایت از تصمیمات خرید مصرف کننده اثبات می کنند. 

این برنامه ها از لاین در ژاپن گرفته تا تلگرام در روسیه، 

فرصت های بازاریابی، خدمات به مشتری و تجارت 

اجتماعی را فراهم می کنند و بر روی صدها میلیون کاربر 
تأثیر می گذارند. خرده فروشان چینی در اوج همه گیری، با 

انتشار کدهای QR برای برقراری ارتباط بین 

مصرف کنندگان و فروش های مختلف در صدها گروه 

وی چت با برند تجاری، تمایل مردم به تعامل انسانی را 
تأمین کردند. در برزیل و دیگر بازارهای آمریکای لاتین که 
واتساپ محبوب است، خرده فروشان آفلاین از این برنامه 

برای خرید از راه دور استفاده کردند. 

درصورتی که امکان ادغام تعامل انسان با تجربه دیجیتال 

وجود نداشته باشد، هوش مصنوعی (AI) به طور 
فزاینده ای نقشی برجسته در پیشرفت مذاکره دارد و به 

مشتریان این فرصت را می دهد تا از تجربیات مجازی که 

برای قدرت بخشیدن به واقعیت پدید آمدند، استفاده 
نمایند. اکنون برندهای مختلفی از جمله برخی از عوامل 
ساعت مچی مجهز به دیجیتال، مانند گرند سیکواز این 

قالب ها استفاده می کنند. بدین ترتیب استقبال فزاینده 

نسبت به هوش مصنوعی بسیار منطقی است. شوپیفایدر 

یافت که نرخ تبدیل برای محصولاتی که توسط فناوری 

پشتیبانی می شوند، ۲۵۰ درصد افزایش می یابد.

انتظار می رود که سهم فروش فشن آنلاین در سال ۲۰۲۱ بالا باشد.

شکل ۵: 

درصد سهم فروش فشن از کانال های آنلاین (سناریوی بهبودی سریع)

منبع: آنالیز مککینزی، مصاحبه های کارشناسی، محدوده بین المللی بازبینی اروپا، لباس نسخه ۲۰۲۰ و کالاهای لوکس نسخه ۲۰۱۹، سهم فروش از 
تجارت الکترونیکی (در سال ۲۰۱۹). 
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1,200 stores worldwide and focus on digital growth.55 
Diane von Furstenberg said it would close all of its 
stores and move to a digital-only model.56 

“Retail isn’t dead, but boring retail is dead,” 
said Rania Masri, chief transformation o!cer of 
Chalhoub Group, a Dubai-based retail and distribu-
tion company that partners with global luxury brands 
across the Middle East.57 “It’s always multi-layered, 
it’s not just about tech, it’s also about the people and 
how they work together in order to change and develop 
the experience we want to o"er.” 

To maximise impact amid a rapidly changing 
channel mix, fashion players must find new ways 
to excite customers and encourage them to engage 
online. History shows us that, in a disrupted macro 
environment characterised by shifts in consumer 
behaviour, excellent customer experience yields 
financial results as well as opportunities for 
companies to recalibrate their propositions. Following 
the 2008 global financial crisis, customer experience 
leaders posted three times higher shareholder returns 
than laggards.58 This is an important point for brand 
executives to appreciate because there is a new 
picture emerging around brand loyalty. During the 
coronavirus pandemic, consumers across countries 
have indicated they are willing to move away from 
their favourite brands and to experiment more. In 
fact, over 60 percent said they switched brands or 
retailers in the early part of the year.59

In China, innovations such as livestream 
commerce have captured the imagination and helped 
to bridge the gap between physical and digital by 
bringing human interaction to the digital shopping 
experience. The trend started as early as 2016 with 
the launch of Alibaba’s Taobao Live. Three years later, 
Chinese livestream revenues amounted to $63 billion. 
They are set to rise to $138 billion in 2020, according 
to Coresight and iResearch,60 having been boosted 
significantly by lockdowns. The number of sellers 
on Taobao Live grew by 719 percent in February 
alone.61 Influencers have also proven their value in the 
livestreaming environment, in some cases generating 
more sales in a few hours than department stores do 
in a day.62 

“Customers are craving newness, and 
livestreaming is a safe and exciting way for us to 

deliver exactly that, especially at a time where some 
customers are not able to join us in stores,” Josie 
Zhang, president of Burberry China, explained in her 
introduction to Burberry’s Tmall livestream session 
in March 2020, which garnered 1.4 million views and 
resulted in many of the featured products selling out 
within an hour.63

With so much buzz around the channel in 
China, it is little wonder that global brands, including 
Ralph Lauren, Levi’s and Burberry, have begun 
to experiment with it.64 However, luxury players 
are discovering that it is challenging to maintain a 
gilded and distinguished brand positioning while 
creating the kind of natural, chummy atmosphere 
that the medium requires. Nonetheless, we expect 
many fashion brands to continue to trial and refine 
livestream strategies for China in the year ahead.

Despite its early hiccups, Livestream is 
starting to gain traction outside of China, with US 
livestreaming revenues expected to hit $25 billion 
by 2023.65 Livestream commerce is also likely 
to accelerate in 2021 as big tech firms and social 
media innovations enable direct online checkouts. 
Instagram introduced in-app checkout for Instagram 
Live in August 202066 and TikTok hosted its first 
shoppable livestream in the same month.67

Other new digital opportunities are leading 
to creative solutions for marketing, design and new 
revenue streams across the fashion industry.  
A partnership between Ralph Lauren and Snap Inc., 
for example, will create virtual branded apparel for 
avatars,68 while other collaborations exist between 
fashion companies and video games. A deal between 
Louis Vuitton and the League of Legends introduced 
in-game skins designed by Creative Director Nicolas 
Ghesquière to accompany a real-world capsule 
collection, and Net-a-Porter in China launched 
Animal Crossing skins showcasing Spring/Summer 
collections of local brands, connected by QR codes  
linking to products on the e-tailer’s Tmall store.69 
With no end in sight for the trend towards increased 
screen time and digital interaction, virtual fashion is 
likely to emerge as a not insignificant opportunity for 
brands both as a revenue stream and as a channel for 
product discovery.

CONSUMER SHIFTS

In other emerging digital trends, messaging 
apps leveraging remote clienteling are proving 
their value in supporting consumer purchasing 
decisions. From Japan’s Line to Russia’s Telegram, 
the apps provide marketing, customer service and 
social commerce opportunities, tapping hundreds 
of millions of users. At the height of the pandemic, 
Chinese retailers capitalised on people’s desire for 
human interaction by publishing QR codes to link 
consumers with sales reps in hundreds of brand-based 
WeChat groups.70 In Brazil and other Latin American 
markets where WhatsApp is popular, o#ine retailers 
leveraged the app for remote shopping. 

Where it is not possible to integrate human 
interaction into the digital experience, artificial intell- 
ligence (AI) is likely to play an increasingly prominent 
role in boosting conversion, giving customers the 
chance to experiment with virtual try-ons powered 
by augmented reality. Several brands are now using 
these formats, including some formerly digital-resist-
ant luxury watch players such as Grand Seiko.71 The 
growing appetite for AI makes a lot of sense. Shopify 
found that conversion rates increased 250 percent for 
products that were supported by try-on technology.72

To support the digital customer journey, 
many fashion companies are now investing to elevate 

omnichannel ecosystems across platforms. As retailer 
app downloads surge, brands are building next- 
generation apps featuring storytelling and elements 
that connect digital experiences to physical stores, 
such as in-store self-checkout. At Burberry’s “social 
retail store” in Shenzhen, China, omnichannel has 
been woven into the shopping experience; customers 
are rewarded with social currency for online and 
o#ine engagement on the brand’s WeChat’s mini- 
program — exchangeable for free menu items at the 
in-store café.73 

In the coming year, we expect brands to 
elevate the online customer experience even further, 
as digital is augmented with physical, and vice versa, 
in increasingly sophisticated ways. To power up 
e-commerce growth, the digital customer experience 
and behavioural insights will be the top two priorities 
for data and analytics in 2021, according to fashion 
executives.74 In addition, brands will leverage 
innovations including integration of social shopping, 
reviews, gamification and personalisation, aiming to 
create a richer digital experience. One departure from 
the past, however, is that fashion players will need to 
be much shrewder with their investments to focus on 
those innovations that deliver on the bottom line. 

03. DIGITAL SPRINT

Exhibit 5:

The share of online fashion sales is expected to remain high in 2021
SHARE OF FASHION SALES FROM ONLINE CHANNELS (EARIER RECOVERY SCENARIO), %

Note: Scenarios intended to provide insight based on currently available information for consideration and not specific advice 

SOURCE: MCKINSEY ANALYSIS; EXPERT INTERVIEWS; EUROMONITOR INTERNATIONAL LIMITED, APPAREL 2020 EDITION AND LUXURY GOODS 2019 EDITION,  
SHARE OF E-COMMERCE SALES (FOR 2019)
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برای رسیدن به هدف است. کار من این 
است که از مشتری ها شروع کنم، از 

مزیت دیجیتال برای خلق بهترین تجربه 

برای مشتریان استفاده کنم. 

برای همه برندهای کرینگ به جز گوچی، 
از جمله سنت لوران، بالنسیگا، بوتگا ونتا 
و یوکس ونتپورتر –الکساندر مککوئین، 

را تجارت الکترونیکی خود را از طریق 
سرمایه گذاری مشترک داخل سازمانی تا 

سال جاری انجام دادید، چرا؟ 

اگر یک چهارم تجارت و بسیاری از 
تعاملات ما با مشتریان قرار باشد به 

صورت آنلاین اتفاق بیفتد، ما می خواهیم 

این تجربه را کنترل کنیم. فکر می کنیم 
مشتریان ما می خواهند به طور یکپارچه 

بین کانال های مختلف فعالیت کنند: این 
کار را می کنند، بنابراین اگر خرید آنلاین 
می کنید می توانید در فروشگاه تحویل 
بگیرید، می توانید یک قرار ملاقات در 
فروشگاه را بصورت آنلاین رزرو کنید، 

می توانید یک محصول را برای امتحان 
رزرو کنید،   می توانید  به صورت آنلاین 

خرید کنید، سپس آن را به فروشگاه 
برگردانید. تنها راه برای ساختن این 
ارتباطات این است که هر دو طرف 

معادله را کنترل کنید. 

این نوع خدمات در رابطه با ایجاد تلنگر 
و جمع آوری خدمات و قرار ملاقات های 

فروشگاهی بدون شک از زمان همه گیری 
مهمتر شده است، حتی اگر که قبلاً در 

مورد این رویکرد «کانال همه جانبه» در 
سال های اخیر هم چیزهای زیادی شنیده 

بودیم. آیا روش های دیگری وجود دارد 
که قصد ترکیب خدمات آنلاین و آفلاین 

را برای مرحله بعدی داشته باشید؟ 

یکی از مواردی که به برخی از تلاش های 
خود در کانال ها سرعت بخشیدیم، 

فروش از راه دور است، بنابراین مشتری 

در بازدید از سایت تجارت الکترونیکی ما 
می تواند در واقع با همکاران فروش در 
فروشگاه ارتباط برقرار کند. بنابراین، اگر 

مشتری به استفاده از این ویژگی بله 

بگوید، یک همکار فروش در فروشگاه 
می تواند با مشتری صحبت کند، یا حتی 
یک ویدئو تهیه کند و به آن ها برخی از 

محصولات خاص را نشان دهد و حتی 

فروش را ببندد. ما در برخی مناطق 

برنامه ای به نام «پخش زنده گوچی» را 
به طور آزمایشی ترتیب داده ایم و هم از 

نظر بازخورد کیفی و هم از نظر 
عکس العمل افراد، پاسخ شگفت انگیزی از 

مشتریان خود دریافت می کنیم. 

قبل از همه گیری، مککینزی   پیش بینی 
کرده بود که تجارت الکترونیکی حدود ۲۰ 
درصد از فروش کلی کالاهای لوکس را تا 

سال ۲۰۲۵ به خود اختصاص دهد. 
فروش امسال کرینگ در برخی مناطق 

بیش از میزان   پیش بینی، یعنی پنج 

سال بیش از حد انتظار بود. پس از 
چنین موج سریعی، آیا کانال های فروش 

آنلاین همچنان در سال آینده رشد 
می کنند؟ 

درآمد تجارت الکترونیکی ما طی نیمه 
اول سال ۲۰۲۰، نسبت به سال گذشته از 

۶ درصد به ۱۳ درصد از درآمد کل 
خرده فروشی رسیده است. میزان تجارت 

الکترونیکی ما در آمریکای شمالی ۲۶ 
درصد بود، بنابراین از ۲۰ درصد میزان   

پیش بینی شده توسط مککینزی برای 

سال ۲۰۲۵ پیشی گرفتیم. من انتظار دارم 
که تجارت الکترونیکی در سال های آتی 
نیز شتاب بیشتری بگیرد، زیرا این امر 

یک روند اساسی در تجارت ما است. ما 

شاهد رشد بسیار کالاهای لوکس از سوی 
نسل های جوان و همچنین مشتریان 

چینی هستیم که مشتاق خرید 
محصولات ما هستند و موضوع مشترک 

بین این دو جمعیت ارتباط فوق العاده 
در بین آن ها است. البته، از نظر سهم 
تجارت الکترونیکی، کمی نرمال سازی 

خواهد شد، زیرا بیشتر [آنچه] در نیمه 
اول سال شاهد بودیم، در نتیجه بسته 
شدن شبکه خرده فروشی ما بوده است. 
اما فکر می کنم قبل از زمان همه گیری، 

سطح بسیار بالاتری از حد انتظار داشت.  

روندی که در سال های اخیر در فضای 
دیجیتال مشاهده کرده ایم رشد سریع تر 

برندهای بزرگ بوده است، در حالی که 
برندهای کوچک تر عملکرد خوبی 

نداشته اند. چه چیزی موجب قطب بندی 
آنلاین می شود؟ فکر می کنید این شکاف 

در سال آینده نیز بیشتر شود؟ 

این فقط در حالت آنلاین نیست. این 
پدیدهای کلی است که دیجیتال بخشی 
از آن است. ایجاد تجربه لوکس گرایی به 

صورت آنلاین و انجام تأثیرگذاری 

دیجیتالی بسیار دشوار است و نیاز به 
سرمایه گذاری قابل توجهی دارد. داشتن 

یک سیستم عامل جهانی در تجارت 

الکترونیکی که کانال هم جانبه باشد، 
فوق العاده سخت است. اگر می خواهید 

یک استراتژی تأثیرگذار در شبکه های 

اجتماعی داشته باشید، این کار هم بسیار 
مشکل است، زیرا فقط یک سیستم عامل 

نیست: شما باید محتوای خود را برای 

اینستاگرام، فیس بوک، لاین در ژاپن، 

وی چت در چین و KakaoTalk در کره 
تنظیم کنید. ساخت محتوای مربوطه 

برای هر یک از این موارد نیاز به 
سرمایه گذاری زیادی دارد. بنابراین 

برندهای بزرگ تر یا برندهایی که عضو 
گروه بزرگ تری هستند، می توانند این کار 

را بهتر انجام دهند. 

بدون آن نوع سرمایه گذاری گروهی، 
چگونه یک برند کوچک یا متوسط 

می تواند از این قاعده مستثنی باشد و به 

فردی که وظیفه استفاده از مزیت امور دیجیتال را برای 
یکپارچه سازی تجربه مشتری با پشتیبانی گروه گوچی، 

سنت لورن و بوتگا ونتا دارد، می گوید برای رشد تجارت 

الکترونیکی در سال ۲۰۲۱ «جریان کاملی پیش روی ما 
قرار دارد». چالش این است که برای ارتباط 

مصرف کنندگان پیگیر کالاهای لوکس به چندین 

سیستم عامل، باید شبکه گسترده فروشگاه های کرینگ 

دوباره تغjر کند. 

- رابرت ویلیامز

مدت هاست که لوکس بودن از اولویت های امور 

دیجیتال شده است، اما حتی وقتی که 
سیستم هایی مانند اینستاگرام و وی چت ابداع 

شدند، استقبال آنلاین از خرده فروشی این بخش 
کند بود. وقتی فروشگاه ها در نیمه اول سال ۲۰۲۰ 
تعطیل شدند، اهمیت حیاتی تجارت الکترونیکی 

بلافاصله مشخص شد. کرینگ، سهم خود را از 

درآمد آنلاین بیش از دو برابر دید. 

جنبش کانال های تجارت الکترونیکی در سال ۲۰۲۱ 

همچنان ادامه خواهد یافت، اما با وجود راکد 
ماندن طولانی مدت گردشگری و تلاش فروشگاه ها 

جهت برگشت به وضعیت مساعد، رئیس دفتر 

امور مشتری و امور دیجیتال کالاهای لوکس 
فرانسه با یک فضای چالش برانگیز برای کانال همه 

جانبه در سال پیش رو مواجه است. گرگوری بوت 
نه تنها باید راهی پیدا کند تا نزدیک به ۵۰۰ 

فروشگاه را در شبکه گوچی به هم متصل کند، بلکه 
به پیگیری سریع دنیای سراسری دیجیتال در سایر 
برندهای میلیارد دلاری کرینگ مانند سنت لوران و 

بوتگا ونتا نیز بپردازد. 

شما رئیس دفتر امور مشتری و امور دیجیتال 
کرینگ هستید.   می توانید  کمی بیشتر در مورد 

منصب خود در آنجا به ما بگوôد؟ 

من فکر می کنم دیدگاه فرانسوا-هنری [پینولت]در 
ایجاد این نقش این بود که دیجیتال وسیله ای

کرینگ: پیگیری سریع بهبود امکانات دیجیتال

گرگوری بوت

رئیس دفتر امور مشتری و امور دیجیتال، کرینگ
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Kering: Fast-Tracking a 
Digital Upgrade

Grégory Boutté
Chief Client and Digital O!cer, Kering 

The man tasked with leveraging digital to 
create an integrated customer experience at 
the group behind Gucci, Saint Laurent and 
Bottega Veneta says that it’s ‘full-steam ahead’ 
for e-commerce growth in 2021. The challenge 
will be to reinvent Kering’s sprawling store 
network for ultra-connected luxury consumers 
on multiple platforms. 

— by Robert Williams

The primacy of digital has been 
a long time coming for luxury, 
but even as discovery shifted to 
platforms like Instagram and 
WeChat, the sector was slow to 
embrace online retail. When 
stores shuttered during the first 
half of 2020, however, the critical 
importance of e-commerce 
became immediately apparent. 
Kering, for one, saw its share of 
online revenues more than double. 

Momentum in e-commerce 
channels will continue to grow in 
2021, but with long-haul tourism 
still frozen and store tra!c 
struggling to rebound, the French 
luxury giant’s chief client and 
digital o!cer faces a challenging 
environment for omnichannel 
in the year ahead. Not only does 
Grégory Boutté have to find a way 
to make Gucci’s network of nearly 
500 stores relevant in an over-
whelmingly digital world, he also 
has to fast-track an e-commerce 
overhaul at Kering’s other billion- 
dollar-plus brands like Saint 
Laurent and Bottega Veneta. 

EXECUTIVE INTERVIEW

You’re Kering’s chief client and 
digital o!cer. Can you tell us a 
bit more about the connection 
there? 
I think François-Henri [Pinault]’s 
vision in creating this role was 
that digital is the means to an end. 
My job is about starting from the 
clients, leveraging digital to create 
the best experience for them.

For all Kering brands except 
Gucci — including Saint 
Laurent, Balenciaga, Bottega 
Veneta and Alexander McQueen 

— Yoox Net-a-Porter had been 
operating their e-commerce 
businesses via a joint venture 
until this year, when you were 
set to move those functions in-
house. Why? 
If a quarter of our business and 
so many of our interactions with 
clients are going to happen online, 
we want to control that experience. 
We think our clients want to move 
seamlessly between the di"erent 
channels: making it so if you buy 
online you can pick up in store, you 
can book an appointment in-store 
online, you can reserve a product 
to try on, you can buy online then 
return it in-store. The only way to 
build those bridges is if you control 
both sides of the equation.

Those sort of click-and-
collect services and in-store 
appointments are no doubt 
more important since the 
pandemic, even if we’d already 
been hearing a lot about this 

“omnichannel” approach in 
recent years. Are there any 
other ways you plan to blend 
online and o"ine services for 
the next phase?
One area where we accelerated 
some e"orts on omnichannel is 
distance sales, making it so a client 
visiting our e-commerce site can 

actually interact with sales associ-
ates in the store. So, if a customer 
says yes to using the feature, a 
sales associate in the store could 
chat with the customer, or even do 
a video and have them show some 
particular products and even close 
a sale. We’ve piloted that in some 
regions with a programme called 
Gucci Live and we’re getting an 
amazing response from our clients, 
both in terms of qualitative 
feedback and conversion. 

Before the pandemic, McKinsey 
had forecast that e-commerce 
would account for around 20 
percent of overall luxury sales 
by 2025. Kering exceeded 
that forecast in some regions 
this year, five years earlier 
than expected. After such a 
rapid surge, will online sales 
channels still grow next year?

Our e-commerce revenue during 
the first half of 2020 went from 
6 percent to 13 percent of overall 
retail revenues year-over-year. In 
North America we were as high 
as 26 percent e-commerce — so 
already ahead of the 20 percent 
McKinsey expected for 2025. I 
expect e-commerce to continue 
to accelerate in the coming years, 
because this is addressing a fun-
damental trend in our business. 
We’re seeing a lot of the luxury 
growth coming from younger 
generations as well as Chinese 
customers aspiring to buy our 
products, and the common theme 

between those two populations is 
that they’re ultra-connected. Of 
course, in terms of the share of 
e-commerce it will normalise a 
bit, since a lot of [what] we saw in 
the first half of the year has been 
driven by our retail network being 
closed. But I think it will be at a 
much higher level than expected 
prior to the pandemic. 
One trend we’ve been seeing in 
the digital space in recent years 
has been faster growth for big 
brands while smaller brands 
underperform. What’s driving 
that polarisation online?  
Do you think that gap will 
continue to widen next year? 
That’s not just online; it’s a gen-
eralised phenomenon that digital 
is a part of. Building a luxurious 
experience online and building a 
digital footprint is very hard to do 

and requires significant invest-
ment. To have an e-commerce 
platform that is global, that is 
also omnichannel, is incredibly 
hard. And if you want to have an 
impactful social media strategy, 
that’s also very hard because it’s 
not just one platform: you have to 
adapt your content for Instagram, 
Facebook, Line in Japan, WeChat 
in China, and KakaoTalk in Korea. 
Building relevant content for 
each of those requires a lot of 
investment. So bigger brands — or 
brands that are part of a bigger 
group — can do this better.

“If I had one [piece of] advice for a small brand 
that’s not part of a group like ours, it would be 
to really pick their battles. My advice would 
be do a few things extremely well, and delight 
a niche of customers.”
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طور آنلاین برخی از موفقیت ها را بدست 
آورد؟ 

اگر من یک [توصیه] برای یک برند 
کوچک داشته باشم که در گروهی مثل ما 

حضور نداشته نباشد، واقعاً انتخاب 

مبارزه است. وقتی به برندی مانند گوچی 
نگاه می کنید که در فضای دیجیتالی 

دنبال هر فرصتی می رود، بسیار وسوسه 
انگیز است که سعی کنید به دنبال همه 

این فرصت ها باشید. توصیه من این 
است که چند کار را بسیار خوب انجام 

دهید و مشتریان سخت پسند را به وجد 
بیاورید. تلاش برای انجام همه کارها 

می تواند منجر به متوسط بودن و عدم 
توقف برای تلاش بیشتر شود. 

ما در سال های اخیر در مورد اهمیت 
تجارت الکترونیکی برای مصرف کنندگان 

کالاهای لوکس چینی، به ویژه آن هایی 
که از کانال های دیجتالی بسیار پیشرفته 
در محیط خاص آنلاین خود چین خرید 

می کنند، بسیار شنیده ایم. برندهای 
کرینگ برای افزایش فعالیت در این فضا 

چه کاری انجام می دهند؟ 

تجارت الکترونیکی در آسیا تجارت بسیار 

بزرگی است، اما وقتی به کالاهای لوکس 
نگاه می کنید، هنوز بسیار نوپا است. این 

چیزی است که همه درک نمی کنند. 

اکوسیستم ها با آنچه در اینجا به آن 

عادت کرده ایم متفاوت هستند، زیرا 

سایت های تجارت الکترونیکی "cn" در 

چین نسبت به همتایان خود "com" در 
اروپا و ایالات متحده از محبوبیت کمتری 

برخوردار هستند و عوامل بسیار خاصی 
هستند که شما مجبور به کار با آن 

هستید. [اما] گوچی سایت [چینی] خود 

را راه اندازی کرده است و ما شاهد 
جذابیت فوق العاده ای در آنجا هستیم و 

همچنین ما هم در حال فراهم کردن 

موقعیت برای حضور خود در اکوسیستم 

بسیار خاص [کشور] هستیم. ما 

فروشگاه های شاخصی را برای برخی از 
برندهای خود در عمارت کالاهای لوکس 

[Tmall] افتتاح کرده ایم و همچنین 
فروشگاه های وی چت را افتتاح خواهیم 

کرد. پیشرفت این بازار بسیار سریع است 
که شاهد هستیم سیستم عامل های 

جدید و کاربردهای جدید دائماً در حال 
وقوع هستند. 

آیا این تنوع رویکردها، در دسترس بودن 
خرید از طریق وی چت ،Tmall یا حتی 
کانال های پخش زنده که برندهای شما 

آن ها را تجربه کرده اند، می تواند 
برندهای کالاهای لوکس را در معرض 

خطر بیشتر جعل و تقلب قرار دهد؟ فکر 
می کنم شما ترجیح می دهید به 

مشتری ها آموزش دهید تا بدانند که 

مثلاً فقط یک یا دو مکان برای خرید 
گوچی یا سنت لوران اصلی وجود دارد؟ 

این به ما امکان می دهد تا به جای 
ایجاد ریسک بیشتر. کنترل بهتری داشته 

باشیم. مشتریان ما فوق العاده باهوش 
هستند و درک می کنند که از کجا 

می توانند محصولات اصلی را بیابند. 
آن ها می فهمند که کدام کانال ها توسط 

برندهایی که با آن ها تمایل به تعامل 
دارند، کنترل می شوند و باعث می شود 

کانال های دیگر چندان جذاب به نظر 
نرسند. هنگامی که ما حضور خود را به 

شکلی ایجاد می کنیم که به آن قسمت از 
اکوسیستم برندهای ما مرتبط باشد، فکر 

می کنم که اعتماد مشتری نسبت به ما 
افزایش می یابد. 

انتظار ما از فروشگاه های فیزیکی باید 
همراه با چه نوع فناوری دیگری باشد؟ 

در سال های اخیر به تبلیغ بسیاری از 
نوآوری ها برای «فروشگاه های آتی» 

پرداخته اند و من کنجکاو هستم که بدانم 
واقعاً شروع به کدام یک از آن ها می کند؟ 

ما سرمایه گذاری های عظیمی در فناوری 
اطلاعات مانند بازتاب های ارتباطی انجام 

نداده ایم، بلکه بیشتر بر روی ابزارهایی 
تمرکز کرده ایم که برای مشتریان ما قابل 

مشاهده نیستند و این باعث افزایش 

عملکرد همکاران فروش ما می شود. ما 
می خواهیم به خاطر دیجیتالی کردن امور 

از تماس انسانی در برابر دیجیتال 
استفاده کنیم. ما برنامه ای داریم که با 
همکاری اپل ساخته ایم و به همکاران 

فروشگاه اجازه می دهد سهام را در زمان 
واقعی بررسی کنند تا مجبور نشوند 

مشتری ها را رها کنند. همکاران فروش 

همچنین می توانند به سابقه خرید آن ها 
دسترسی پیدا کنند و محصولات و 

اندازه های مربوطه را بر اساس خریدهای 
قبلی پیشنهاد دهند. 

شما همچنین خدمات مشتری و جزئیات 
تماس با مدیریت را در برنامه دارید تا 

همکاران فروش بتوانند از راه دور با شما 
در تماس باشند. ثابت شده است که این 
موضوع در زمان همه گیری کاملاً حیاتی 

است. در حین بسته شدن فروشگاه های 

خرده فروشی، همکاران فروش می توانند 
با مشتریان در تماس باشند و فروش از 
راه دور انجام دهند. سپس با راه اندازی 
مجدد فروشگاه ها، آن ها می توانند قرار 

ملاقات هایی را ترتیب دهند و به روشی 

شخصی با مشتریان تماس بگیرند. 

بخشی از اعجاب تجربه کردن در 

فروشگاه این است که شما   می توانید  
محصولی را در فروشگاه امتحان کنید و 

سپس آن را کاملاً در دسترس داشته 

باشید. ما می خواهیم این مدل را حفظ 
کنیم. 

این مصاحبه ویرایش و خلاصه شده است.

اعتمادبخشی کالاهای لوکس به بازار چین نسبت به 

سرعت کند بهبودی بازار پس از کووید۱۹  در غرب، از 

سرعت بیشتری برخوردار است. مایک هو، مجری 

مدیریت ارتباط با برندهای لوکس مانند بربری، ورساچه 

و کارتیر برای Tmall که متعلق به علیبابا است، می گوید 
که غول تجارت الکترونیکی برای دستیابی به اهداف 

خود در سال ۲۰۲۱، مدل سه بعدی خرده فروشی جدیدی 
را به کار خواهد گرفت.  

- کیسی هال و زو سوئن

چین اولین اقتصاد بزرگ جهانی بود که پس از یک 
رکورد کاهشی در سال ۲۰۲۰ به رشد قابل توجه 

خود بازگشت. از آن زمان بازارها از پکن تا ووهان 
بازگشایی شده اند و با توقف مسافرت جهانی، 

خریداران کالاهای لوکس در خانه بیش از همیشه 
در سرزمین اصلی خود بسیاری از این فعالیت ها را 

بصورت آنلاین انجام می دهند و این به سود 

دست اندرکاران بزرگی مانند Tmall متعلق به 

علیبابا است که از کانال خروجی جدید لوکس 
سوهو به تکمیل گروه کالاهای لوکس پرداختند و 

از زیرساخت اصلی آن که تقریباً با ۲۰۰ برند لوکس 
و شرکای طراحی کار می کند، رونمایی کرد.  

اگرچه رقابت بین Tmall و JD.com همچنان بر 
بازار تجارت الکترونیکی فشن چین غالب است، 
اما هر دو با رقابت فزاینده ای از سوی بازارهای 

نوپای کوچک تر مواجه هستند. اما مایک هو 
 FMCG نگران نیست. مدیر اجرایی لوکس، فشن و

در Tmall می گوید: ثروت شرکت داده های 
مصرف کننده و مجموعه نوآوری های فناوری 

متناسب مانند جریان پخش مستقیم، آن را در 

مسیر دستیابی به برخی از اهداف عالی خود در 

سال آینده نگه می دارد. 

طی شیوع گسترده در منطقه اصلی در ژانویه 
۲۰۲۰، باید در گروه علیبابا مانند همه شرکت های 

چینی، عدم اطمینان زیادی در مورد چشم انداز 
تجاری سال ۲۰۲۰ وجود داشته باشد. اما ما از آن

علیبابا: ابداعی برای اکوسیستم پیشرفته چین

مایک هو

معاون گروه علیبابا و مدیر کل گروه مد، کالاهای 
FMCG و Tmall لوکس

4140

Th
e 

St
at

e 
of

 F
as

hi
on

 2
0

21

CONSUMER SHIFTS

Without that kind of group 
investment, how can a small, 
or a medium-sized brand be 
the exception, and really win 
some visibility online?
If I had one [piece of ] advice for 
a small brand that’s not part of 
a group like ours, it would be to 
really pick their battles. When you 
look at a brand like Gucci which is 
going after every opportunity in 
the digital space, it’s very tempting 
to try to go after all of those oppor-
tunities too. My advice would be 
do a few things extremely well, 
and delight a niche of customers. 
Trying to do everything could 
result in being average, and not 
cutting through the noise.

We’ve heard so much in recent 
years about the importance 
of e-commerce for Chinese 
luxury consumers, especially 
those who buy through very 
advanced digital channels in 
China’s own distinctive online 
environment. What are Kering 
brands doing to scale up 
activity in this space? 
E-commerce is huge in Asia, but 
when you look at luxury, it’s still 
very nascent. That’s something 
that not everybody understands. 
The ecosystems are incredibly 
di!erent from what we are used 
to here, as “.cn” e-commerce sites 
are less popular in China than 
[their “.com” counterparts] in 
Europe and the US, and there are 
some very specific players you 
have to work with. [But] Gucci 
has launched its [Chinese] site 
and we’re seeing tremendous 
traction there, and we are also 
building our presence in [the 
country’s] very specific ecosystem. 
We’ve opened flagship stores for 
some of our brands on [Tmall’s] 
Luxury Pavilion and we’re also 
opening WeChat stores. This is 
an extremely fast-moving market 

where we see new platforms and 
new usage happening all the time.

Could this diversity of 
approaches — being available 
to buy on WeChat, Tmall, or 
even livestream channels your 
brands have experimented 
with — open up luxury 
brands to a greater risk of 
counterfeiting? I would have 
thought you’d prefer to train 
customers to know there’s 
only one or two places to buy 
genuine Gucci or Saint Laurent, 
for example? 
This allows us to have better 
control rather than creating more 
risk. Our clients are incredibly 
savvy and they understand where 
they can find genuine products. 
They understand which channels 
are controlled by the brands they 
aspire to engage with and it makes 
the other channels look not as 
attractive. When we build our 
presence in a way that’s relevant 
for our brands in those parts of  
the ecosystem, I think we’re 
adding trust. 

What sort of tech should we 
expect to see more of in your 
brick-and-mortar stores? 
There have been a lot of “store 
of the future” innovations 
touted in recent years, and I’d 
be curious to know which ones 
you see actually taking o!? 
We’ve not made huge investments 
in IT like connected mirrors, 
but rather focused on tools that 
aren’t visible to our clients, which 
augment the performance of 
our sales associates. We want to 
leverage that human contact as 
opposed to digital for the sake 
of digital. We have an app we’ve 
developed in partnership with 
Apple, which allows the store 
associates to check stocks in real 
time so they don’t have to leave 

the clients. For clients who accept 
to be identified, the sales associ-
ates can also access their purchase 
history and recommend products 
and sizes based on past purchases. 

You also have clienteling, managing 
contact details in the app so that 
the sales associates can reach out 
at a distance. This has proven 
to be absolutely critical in the 
context of the pandemic. During 
the lockdown with the retail stores 
being closed, sales associates could 
stay in touch with clients and 
do distance sales. Then as stores 
reopened, they could prepare 
appointments and reach out to 
customers in a personalised way.

We’ve also been hearing 
more about zero-inventory 
concepts this year as brands 
are trying hard to not hold 
stock. Some designers are even 
experimenting with a  
pre-order model. Are those 
ideas relevant for Kering’s 
brands in the luxury sector, 
perhaps as a return to the old 
model of couture?
We’ve been rolling out algorithms 
that use AI to forecast sales for 
new products. What we’ve built 
so far is 20 percent more accurate 
than what we had been doing 
[before]. Zero stock is definitely 
something we aspire to, but it’s 
further down the road since we’re 
still in the early days of being 
able to predict exactly how our 
products are going to sell. We do 
use pre-orders sometimes, but 
we’re not going to switch to a 
model where we would produce 
on-demand for customers. Part of 
the magic of the in-store experi-
ence is being able to try a product 
in the store and then have it imme-
diately. We want to keep that.
This interview has been edited and condensed.

China was the first major global 
economy to return to substantial 
growth following a record con-
traction in 2020. Malls have since 
reopened in cities from Beijing to 
Wuhan and — with global travel at 
a standstill — home-bound luxury 
shoppers have been spending 
more than ever in the mainland. 
A lot of this activity is online, 
much to the benefit of major 
players like Alibaba-owned Tmall, 
which unveiled a new outlet 
channel Luxury Soho to comple-
ment Luxury Pavilion, its core 
sub-platform that works with 
almost 200 luxury and designer 
brand partners. 

Though the rivalry between 
Tmall and JD.com continues to 
dominate China’s fashion e-com-
merce market, both face growing 
competition from smaller 

Alibaba: Innovating for 
China’s Advanced Ecosystem

Mike Hu
Alibaba Group Vice President and General 
Manager of Tmall Luxury, Fashion and FMCG 

The luxury sector’s reliance on the Chinese 
market has been further amplified by a slow 
recovery from Covid-19 in the west. Mike Hu, 
the executive who manages relationships with 
luxury brands like Burberry, Versace and 
Cartier for Alibaba-owned Tmall, says that  
the e-commerce giant will employ a new 
‘three-dimensional model’ of retail to meet  
its 2021 targets. 

— by Casey Hall and Zoe Suen
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۳. حـــداکـثـر فـــعـالیـت دیـجیـتـال تــغییــرات مـــصـرف کـنـنـده

۴۱ ۴۰



 زمان شاهد بازگشت قوی چین در امور 
اقتصادی از زمان کووید۱۹ هستیم. 

بهبودی وضعیت Tmall از آن زمان را 
چگونه ارزیابی می کنید؟ 

از زمان همه گیری، ما با پدیده های بسیار 
واضحی روبرو بوده ایم. اولین مورد این 

است که چون بسیاری از مردم 

نمی توانند کشور را ترک کنند، بیشتر در 
حال خرید از خانه هستند. از اوایل ماه 
جولای، فروش آنلاین محصولات لوکس 

به سطح قبل از زمان همه گیری بازگشت. 
دوم این که، ما دیدیم که برندهای لوکس 
به تحولات دیجیتالی خود سرعت دادند. 

به عنوان مثال، تعداد فزاینده ای از 
برندها فروشگاه های شاخصی را در 

Tmall افتتاح کرده اند. هم اکنون 
برندهای بیشتری Tmall را به عنوان 

دومین وب سایت رسمی خود [در چین] 
در نظر می گیرند. سوم این که، ما 

می بینیم برندهای بیشتری شروع به 
استفاده از Tmall می کنند تا از شهرهای 

رده پا£ن تر به دست مشتریان برسند. با 
توجه به از بین نرفتن بیماری همه گیر، 

ممکن است برندها گسترش 
فروشگاه های فیزیکی آفلاین خود را 

 Tmall کاهش دهند، اما می توانند از

برای نزدیک شدن به مصرف کنندگان در 
[شهرهایی که در رده اول یا دوم نیستند] 

استفاده کنند. 

مدتی است که در مورد رشد توان 
مصرفی شهرهای رده پاôن چین 

شنیده ایم. این امر چقدر برای کانال های 
آنلاین در فضای بازار پس از زمان 

همه گیری در گروه هایی مانند کالاهای 
لوکس در سال آینده قابل توجه خواهد 

بود؟ 

برندهای لوکس علاقه خاصی به این 
بحث دارند که اکنون به چگونگی و 

امکان دستیابی به Tmall به شهرهای 
رده چهارم و پنجم بپردازند. ما فکر 

می کنیم جریان پخش مستقیم در این 
زمینه بسیار مهم است. در حال حاضر، 

حدود ۶۰ درصد از مخاطبان جریان 
پخش مستقیم ما از شهرهای رده 

پا£ن تر هستند. 

Tmall سال هاست که عرصه ای برای 
برندهای بین المللی محسوب می شود. 

اکنون که با این ویروس و واقعیت 
تأثیرگذاری آن بر روی اقتصادی جهانی 

زندگی می کنیم، آیا باز هم تردید 
برندهای لوکس برای پذیرش 

نوآوری های دیجیتالی جدید در 

اکوسیستم منحصر به فرد چین را 

می بینید؟ 

اکنون یک روش دیجیتالی برای انجام 
تجارت برندهای لوکس ضروری است، 

زیرا آن ها به این روش و در مرکز تجارت 
خود به تجربه مشتری اهمیت می دهند. 
این قدرت آشکار علیبابا است. ما درباره 

ترجیحات افراد تحقیق می کنیم و 

سبک های جدید و برندهای جدید را 

برای آن ها پیدا می کنیم. ما در حال تغjر 
 (C۲B) بیشتر مشتری به مدل تجاری

هستیم. این یک تغjر بزرگ است. این 

بدان معنی است که ما [چیزها را از زاویه 
دید مشتری] مشاهده می کنیم و فقط به 
این موضوع توجه نمی کنیم که او چیزی 

را خریداری کرده است یا خیر. ما رفتارها، 
سلایق، علاقه های آن ها، پیمایش، توجه، 

مصلحت، خرید و وفاداری آن ها را از 

نزدیک مشاهده می کنیم و می توانیم 

همه جوانب را به وضوح ببینیم. در 

چین، ما این استراتژی را «گنگ 
ژن» (تشدید استراتژیک) می نامیم. 

برندها و Tmall به منظور توسعه یک 
زبان مشترک و یافتن راه درست در بازار 

به طور همزمان حرکت می کنند. 

چشم انداز مصرف جهانی کالاهای لوکس 

همچنان نامشخص است، به این معنی 
که برندهای بزرگ با کیفیت برتر، بیش از 

هر زمان دیگری به فروش چین اعتماد 
خواهند کرد. انتظارات و برنامه های شما 
 Tmall از گروه های مد، زیبایی و لوکس

طی سال آینده چیست؟ 

طی دو سال آینده امیدواریم که سالانه 
بیش از ۱۰۰ درصد تعداد فروشگاه های 

 Tmall پرچمدار برندهای لوکس را در
افزایش دهیم. این هدفی است که ما 

معتقدیم دستیابی به آن با توجه به 
مسیر فعلی آسان خواهد بود. اول 

این که، ما می خواهیم عادت های خرید 
آنلاین مصرف کنندگان را پرورش دهیم. از 

این گذشته، فروشگاه های آفلاین دارای 
محدودیت هایی هستند. این نسل جدید 

نسل Wi-Fi است، بنابراین [باید از خود 

بپرسیم]، «چگونه از Tmall برای تولید 
محصولات جدید و محصولات 

تخصصی تر استفاده کنیم؟». علاوه بر 

این، ما در عصر محتوا قرار داریم. چگونه 
می توانیم از فیلم های کوتاه و جریان 

پخش مستقیم استفاده کنیم تا برندهای 

لوکس به کاربران بیشتری دسترسی پیدا 

کنند؟ طی چند سال آینده، ما باید در 
مورد مدل سه بعدی خرده فروشی آنلاین 

و [فیزیکی] با گروه های بزرگ مثل 
LVMH، کرینگ و ریچمونت بحث های 

عمیق تری انجام دهیم. ما فقط روی رشد 
دیجیتال متمرکز نیستیم: ما همچنین 
می خواهیم فروشگاه های آفلاین را به 

یک تجربه تأثیرگذار و برتر تبدیل کنیم.

این شامل همکاری در بسیاری از 
جبهه ها، از محتوا گرفته تا رسانه های 

اجتماعی و B۲C، به منظور تأمین زنجیره 
و رفتار مصرف کننده است. 

در مورد برندهای کوچک تر چطور؟ 

ما امیدواریم که برندهای تجاری بیشتری 
را به سیستم خود اضافه کنیم، این ها 

شامل کالاهایی هستند که ممکن است 
در بازارهای داخلی خود بسیار شناخته 

شده باشند و دارای سابقه طولانی 
هستند، اما برای مصرف کنندگان چینی 

ناشناخته مانده اند. از برند لوکس 
ایتالیایی GCDS استفاده کنید که 

فروشگاه Tmall خود را در ماه آگوست 
راه اندازی کرد. همچنین، برندهایی با ۵۰ 

سال سابقه اما جدید در بازار ما چگونه 
باید با خریداران چینی تعامل داشته 
باشند؟ ما در حال تلاش برای یافتن 

این کهی برای سرعت بخشیدن به انتقال 
آن ها و یافتن موفقیت در اینجا هستیم. 

کووید۱۹  اساساً خرید مردم را در سطح 
جهانی تغSر داده است. آیا می توان در 
مورد عادات خرید چینی و نحوه ارتباط 

مصرف کنندگان با بازارهای آنلاین، مانند 

Tmall، همین حرف را زد؟ تأثیر 
همه گیری بر روند مصرف آینده در چین 

چگونه است؟ 

بیماری همه گیر تأثیر محدودی بر روی 

افراد با ارزش خالص بالا داشته است، 
زیرا آن ها تحمل خطر بیشتری دارند. با 
این حال، مصرف کنندگان جوان تر و به 

ویژه آن هایی که از شهرهای رده پا£ن تر 
هستند، تحت تأثیر قرار گرفته اند. 

معتقدم که در آینده مصرف کنندگان در 
هزینه های خود احتیاط بیشتری می کنند 
و علاقه بیشتری به محصولات کم هزینه 

نشان می دهند. به عبارت دیگر، سهم 

کیف پول مصرف کنندگان از شهرهای رده 

پا£ن تر [در نهایت] کاهش خواهد 
یافت. در همین حال، ما شاهد افزایش 

مصرف کالاهای خانگی هستیم. سفرهای 

مسافت کوتاه نیز به محبوبیت بیشتری 

رسیده است. با توجه به این امر، ما بر 
سناریوهای مصرف داخلی تأکید می کنیم 
و گروه هایی را مورد توجه قرار می دهیم 

که پتانسیل فروش خوبی دارند. 

برندها همچنان به دنبال جذب مشتری 
چینی در یک بازار بسیار شلوغ هستند. 
چگونه Tmall می تواند به برندها کمک 
کند تا در سال ۲۰۲۱ با روش های جدید 
به مصرف کنندگان چینی دست یابند؟ 

ما هر سال یک برنامه توسعه مشترک 
تجاری با این گروه ها تهیه می کنیم و 

پروژه ها، محصولات و راه حل هایی را 
بسته به نیاز آن ها ارائه می دهیم. به 

عنوان مثال شرکت های استی لاودر، به 
طور اختصاصی چهار یا پنج سال با ما 

بوده اند. آن ها نمی خواهند از طریق 
کانال های زیادی فروش داشته باشند، 
زیرا این امر کنترل قیمت ها و تبلیغات 

را دشوار می کند. بربریی و کارتیه از 
همان مدل انحصاری اشتراکی پیروی 
می کنند. ما یک مجموعه کامل داریم 

که به برندها کمک می کند تا مدیریت 
کالا، عضویت و خدمات [مرتبط] را 

هدف قرار دهند. برندهای مختلف از 

مدل فروش متفاوتی برخوردارند و 
بنابراین به راه حل های مختلفی نیز نیاز 

دارند. 

 Tmall پیشرفت بزرگ بعدی فناوری که

روی آن تمرکز می کند چه خواهد بود؟ آیا 
رونق جریان پخش مستقیم امسال، در 

سال ۲۰۲۱ ادامه خواهد داشت؟ 

ما از چشم انداز جریان پخش مستقیم، 
به ویژه به عنوان ابزاری تأثیرگذار برای 

مصرف کنندگان جوان، بسیار مطمئن 

هستیم. اما خصوصیات آن تغjر خواهد 

کرد. تنوع بیشتری در پخش وجود 
خواهد داشت. امروزه بیشتر KOLها 

(نفوذکنندگانی که به عنوان رهبران اصلی 
ایده ها شناخته می شوند)، افراد مشهور و 
گاهی اوقات مدیران شرکت هایی هستند 
که از جریان پخش مستقیم برای فروش 

محصولات استفاده می کنند، این ترکیب 

در آینده گسترش می یابد. در جشنواره 
خرید ۶.۱۸ وسط امسال، حدود ۴۰ درصد 

از پخش های زنده به میزبانی برندهای 
بزرگ انجام شدند.   پیش بینی می شود 

طی جشنواره ۱۱.۱۱ در آینده، این درصد به 
۷۰ تا ۸۰ درصد افزایش یابد. انتظار 

می رود تا جشنواره خرید ۶.۱۸ در سال 
آینده، تعداد بیشتری از برندها میزبان 

نمایش های مستقیم خود باشند. 

سرانجام، ما همچنین شاهد یک روند 
جدید در بین برندهای لوکس هستیم که 

از فیلم های کوتاه در ترکیب با جریان 
پخش مستقیم استفاده می کنند تا از 

کیفیت محتوای بصری در هنگام برقراری 

ارتباط با مصرف کنندگان خود مطمئن تر 
شوند. 

این مصاحبه ویرایش و خلاصه شده است.

طی دو سال آینده امیدواریم که 
سالانه بیش از ۱۰۰ درصد تعداد 
فروشگاه های پرچمدار برندهای 

لوکس را در Tmall افزایش دهیم.

ما فقط روی رشد دیجیتال متمرکز نیستیم: ما همچنین می خواهیم 
فروشگاه های آفلاین را به یک تجربه تأثیرگذار و برتر تبدیل کنیم.

۳. حـــداکـثـر فـــعـالیـت دیـجیـتـال تــغییــرات مـــصـرف کـنـنـده

۴۳ ۴۲



تأثیر فشن بر محیط زیست برای سال ها در مرکز توجه 
افکار عمومی قرار داشته است، زیرا فعالیت های 

محیط زیستی بر شهرت آن ها افزوده و برندها پس از آن 

در مورد شیوه های خود شفاف تر عمل کردند. اکنون، 
مسائل مربوط به الزام عدالت اجتماعی و حقوق بشر سهم 

بیشتری را از صنعت فشن به منظور بهبود اعتبارات پایدار 

خود به دست آوردند. در حالی که هنوز مشخص 
نشده است که آیا نگرش های مصرف کننده به تغjرات 

محسوسی در رفتار خرید تبدیل می شود یا نه، اما مسلم 

است که این همه گیری آگاهی عمومی را نسبت به 

بی عدالتی اجتماعی در زنجیره تأمین تقویت کرده است. 

در حقیقت، با بسته شدن کارخانه ها در اوایل سال ۲۰۲۰، 
سفارشات لغو شدند و پرداخت ها به تعویق افتادند یا 

دوباره به مذاکره انجامیدند، وضعیت ۴۰ تا ۶۰ میلیون 
کارگر جهانی در زمینه پوشاک، تحت تأثیر این بحران قرار 
گرفتند، که حتی برای مصرف کنندگان نیز بیشتر مشخص 
شد. گزارش شده است که تولیدکنندگان در سراسر جهان، 
بیش از ۱۶ میلیارد دلار درآمد خود را بین آوریل و ژوئن 

سال ۲۰۲۰ از دست دادند. در ماه می، فعال حقوق 
کارگری، کالپونا آکتر، تصویری بارز از وضعیت کارگران 

پوشاک ترسیم کرد. بنیان گذار و مدیر اجرایی مرکز اتحادیه 

کارگران بنگلادش، در مصاحبه ای با «پادکست تجارت مد» 
گفت: «همه در زنجیره تأمین باید بدانند که کلیه ... 

لغوها [و] دریافت نکردن پول بر روی شانه کارگران 
گذاشته می شود». «چرا همیشه ما، حتی در این بیماری 

همه گیر، باید رنج بکشیم؟» 

علائمی وجود دارد که مردم خریدار در صنعت فشن در 
حال اقدام برای درخواست برخورد بهتر با کارگران در 

زنجیره ارزشیابی هستند. هزاران مشتری در سراسر جهان 
 ـکنید.» شرکت   ـتسویه   ـکامل   ـرا در کارزار «#حساب ها

کردند و برندهایی را مخاطب قرار می دادند که در طول 
بحران کووید۱۹  متعهد به پرداخت هزینه های تولید یا 

سفارشات کامل نبوده اند و در نتیجه میلیون ها کارگر 

آسیب پذیر را در معرض خطر قرار می دادند. با پیشرفت 

کارزارها، تعداد فزاینده ای از برندها شروع به بررسی 
تغjرات اساسیتر در شیوه های خرید خود کرده اند. 

اما تنها تولید حوزه مورد بررسی نیست. کانون توجه 
عدالت اجتماعی به تمام جنبه های زنجیره ارزش فشن 

می پردازد، از زمینه هایی که الیاف نساجی در آن ها رشد 
می کند تا فروشگاه هایی که محصولات نهایی را ذخیره 

می کنند. هنگامی که گروه آرکادیا، که برندهای معروف آن 
شامل تاپشاپ و دروتی پرکینز هستند، تلاش کرد تا به 

برخی از کارمندان دفتر مرکزی که در معرض بیکاری 
بودند، حداقل ۵۰ درصد از هزینه های اتمام همکاری را به

با درگیر شدن کارگران پوشاک، دستیاران فروش و سایر کارگران با حقوق کمتر در این 

بحران، مصرف کنندگان از وضعیت کارمندان آسیب پذیر در زنجیره ارزش فشن آگاهی 

بیشتری پیدا کرده اند. همزمان با ایجاد انگیزه برای به وجود آوردن تغSراتی در کنار 

کارزارها برای پایان دادن به سوءاستفاده از این جریان، مصرف کنندگان انتظار دارند که 

شرکت ها در سراسر صنعت جهان، عزت، امنیت و عدالت بیشتری برای کارکنان قائل 

باشند.
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04. SEEKING JUSTICE

Fashion’s impact on the environment has 
been in the crosshairs of public perception for 
some years, as environmental activism increased 
in prominence and brands started to become more 
transparent about their practices. Now, social 
justice and human rights issues are gaining a higher 
share of voice in the conversation about the fashion 
industry’s pressing need to improve its sustaina-
bility credentials. While it is yet to be seen whether 
consumer attitudes will translate into tangible 
changes in purchasing behaviour, it is certain that 
the pandemic has amplified public awareness of 
social injustice in the supply chain. 

Indeed, as factories closed in early 2020, 
orders were cancelled and payments were deferred 
or renegotiated, the plight of the 40 to 60 million 
global garment workers impacted by the crisis 
became even more visible to consumers.75 Suppliers 
across the world were reported to have lost over 
$16 billion in revenues between April and June 
2020.76 In May, labour rights activist Kalpona Akter 
painted a stark picture of the plight of garment 
workers. “Everyone in the supply chain needs to 

understand that all the… cancellations [and] not 
getting money is put on the workers’ shoulders,” 
said the founder and executive director of the 
Bangladesh Centre for Worker Solidarity, in an 
interview for The Business of Fashion Podcast.77 
“Why is it always us that has to su!er, even in this 
pandemic?”

There are signs that the fashion-buying 
public is taking action to demand better treatment 
of workers in the value chain. Thousands of 
consumers worldwide have participated in the 
#PayUp campaign, which calls out brands that 
have not committed to pay for in-production or 
completed orders during the Covid-19 crisis, which 
consequently puts millions of vulnerable workers 
at risk. As public concern and campaigns grow, a 
growing number of brands have started to look at 
more fundamental changes in their purchasing 
practices (see Deeper Partnerships on page 70). 

But manufacturing is not the only area 
under scrutiny. The social justice spotlight has 
turned to all aspects of the fashion value chain, 
from the fields where textile fibres are grown to 
the stores that stock final products. When the 
Arcadia Group, whose high street brands include 
Topshop and Dorothy Perkins, attempted to award 
as little as 50 percent of notice pay to some head 
o"ce sta! facing redundancy, the combination of 

With garment workers, sales assistants and other  
lower-paid workers operating at the sharp end of the 
crisis, consumers have become more aware of the plight 
of vulnerable employees in the fashion value chain.  
As momentum for change builds alongside campaigns 
to end exploitation, consumers will expect companies 
to o!er more dignity, security and justice to workers 
throughout the global industry.

The pandemic has amplified public 
awareness of social injustice in the 
supply chain.
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این همه گیری آگاهی عمومی را نسبت به بی عدالتی 
اجتماعی در زنجیره تأمین تقویت کرده است.

۴. بـه دنــبال عـدالـت

۴۵



 آن ها پرداخت کند، ترکیبی از بازخورد منفی در مطبوعات، 
اقدام به برگزاری کارزار و تهدید اتحادیه به اقدام قانونی، 
این شرکت را وادار به تصمیم گیری معکوس کرد. با این 

حال، همزمان، موارد زیادی از اتهامات مربوط به رفتار 
کارگران فقیر یا جبران خسارت ناعادلانه در انبارها و مراکز 

تدارکات وجود دارد که بدون دخالت ادامه دارند. 

 مصرف کنندگان در مشارکت خود با ارزش های سیاسی-
اجتماعی از برندها نیز تقاضای بیشتری دارند. تحقیقات 

بازرس کانتار نشان داد که ۵۴ درصد از مصرف کنندگان بر 

این باورند که برندها «در گفتگوهای اجتماعی در مورد 
موضوعاتی مانند #MeToo و روابط نژادی نقش مهمی 

دارند»، اما وقتی برندها کوتاه می آیند، مصرف کنندگان 
سریع آن ها را مورد بازخواست قرار می دهند. برندهایی 

که با پیام های بازاریابی نمایشی به جنبش «زندگی 
سیاهان مهم است» پیوستند، با اتهام ریاکاری روبرو 

شده اند، در عین حال که بسیاری از برندها به دلیل داشتن 
تیم های مدیریتی کاملاً سفید مورد انتقاد قرار گرفتند. 

در سال آینده، روند طولانی مدت فعالیت شهروندان ادامه 
خواهد یافت، که توسط رسانه های اجتماعی تقویت 
می شود و شکاف فزاینده ای بین فقیر و غنی به وجود 

می آورد که با همه گیری گسترش می یابد. جن-زِدکه بیش 
از ۴۰ درصد از مصرف کنندگان جهانی را در سال ۲۰۲۰ به 

خود اختصاص خواهد داد، به فعال ترین 
سیستم عامل های اجتماعی در تمام گروه های سنی متهم 

خواهد شد. پژوهش های مرکز تحقیقات پیودر ایالات 
متحده، نشان می دهد که به احتمال زیاد گروه های 

جوان تر تشویق به اقدامات آنلاین و استفاده از 
هشتگ های مربوط به مسائل سیاسی یا اجتماعی 

می شوند. 

هنوز، تصویر کلی پیچیده است. اغلب، شدیدترین 
منتقدین برندها بزرگ ترین مصرف کننده آن ها نیستند و 
نقض عدالت اجتماعی یا حقوق بشر همیشه به معنای 

کاهش فروش نیست. گروه بوهو مستقر در انگلستان، در 

ژوئیه سال ۲۰۲۰، در میان ادعاهایی مبنی بر این که 
کارخانه این شرکت کارکنان را مجبور به کار در هنگام 

بیماری می کند، با دستمزدی کمتر از ۳.۵۰ پوند (تقریبا 

۴.۵۰ دلار) در روز، ارزش سهام خود را از دست می دهد. 
بررسی مستقلی بر روی این برند و توسط آلیسون لویت 

کیوسی انجام شد که ادعاهای «شرایط کاری غیر قابل 
قبول آن... نه تنها مستدل، بلکه کاملاً درست است». مدیر 

عامل گروه بوهو، جان لیتل در واکنش به این بررسی، 
گفت که شرکت برای بهبود مدیریت و انطباق خود، نیاز 

دارد تا     «هر چه بیشتر و سریع تر» پیش رود. با این 
حال، فروش این شرکت هنوز هم تقریباً ۵۰ درصد در سه 
ماهه گذشته افزایش یافته و قیمت سهام آن به سرعت 

بهبود یافت. 

بدیهی است که اغلب بین نگرش مصرف کننده در مورد 
مسائل عدالت اجتماعی و تصمیمات خرید آن ها اختلاف 

وجود دارد. مشخص نیست که این اختلاف تا چه مدت 
ادامه خواهد داشت. در یک نظرسنجی در اوت ۲۰۲۰ 

توسط مککینزی، ۶۶ درصد از مصرف کنندگان گفتند که در 

صورت مشاهده رفتار نامناسب با کارمندان یا 

تهیه کنندگان آن، خرید خود را متوقف یا به طور قابل 
توجهی کاهش می دهند. 

در میان جوامع به حاشیه رانده شده، مصرف کنندگان به 
طور فزاینده ای انتظار دارند که شرکت های فشن هنگام 

پرداختن به بی عدالتی نژادی، پول را از ذهن خود خارج 
کنند. با این اوصاف، آرورا جیمز، بنیان گذار برند قدیمی 
کیف و کفش برادران ویلی، ۱۵ درصد هزینه خود را به 

راه اندازی کارزارهای غیرانتفاعی و تضمین کننده جهت 
تنوع بخشی در صنعت فشن اختصاص داد تا با به چالش 

کشیدن خرده فروشان برای در نظر گرفتن ۱۵ درصد از 

فضای قفسه های خود به محصولات تولیدی سیاه پوستان

 ،BoF فعالیت کند. جیمز، در مصاحبه ای در اکتبر ۲۰۲۰ با

می گوید: «از نظر تاریخی، کمتر از ۱ درصد از سرمایه به 
افراد سیاه پوست اختصاص یافته است». «اینطور نیست 
که سیاه پوستان تاکنون در مورد محصولات جذاب ایده ای 

نداشتند یا این که آن ها را به تنهایی خلق کنند، مسئله این 
است که آن ها منابع کافی برای بسته بندی محصولات و 

تهیه آن ها به روشی که برای این منابع مفید باشد، 
ندارند». 

در بسیاری از کشورها، افزایش آگاهی شهروندان به ایجاد 
انگیزه در قانون جدید اشتغال کمک می کند، هرچند توجه 

به این نکته مهم است که قوانین کار در طول تاریخ با 
ضعف همراه بوده است. به عنوان مثال، کمیسیون اروپا 

متعهد شده است قوانین الزام آوری را در دفاع از محیط 
زیست و حقوق بشر برای شرکت ها تعjن کند، که از اکتبر 

۲۰۲۰ در مرحله بحث و بررسی قرار دارد، در حالی که در 
آلمان برنامه هایی برای حمایت کردن از کارگران زنجیره 

تأمین وجود دارد. در همین حال، کشورهای خاورمیانه از 
جمله قطر و لبنان در حال لغو مجازات سیستم استخدام 
«کافالا» (حمایت مالی) برای کارگران مهاجر هستند. با 
این حال، پیشرفت همیشه سیر صعودی ندارد. هند در 

سپتامبر ۲۰۲۰ قوانین جدید کار را نادیده گرفت و این 
نگرانی را ایجاد کرد که کارگران می توانند به راحتی توسط 

کارفرمایان اخراج شوند و در کالیفرنیا، یک لایحه جدید 
برای حمایت از کارگران پوشاک از بحث در جلسه 

قانون گذاری سال ۲۰۲۰ خارج شد. 

اکنون زمان آن فرا رسیده است که شرکت های فشن در 
سراسر فعالیت های تجاری به بالاترین استانداردهای 

حقوق بشر و مباحث عدالت اجتماعی پایبند باشند. نکته 
اصلی در این تلاش ها باید اعتبار و اقدام به آن ها باشد که 

می تواند از طریق مشارکت معنادار با اتحادیه های کارگری، 
تعامل مستقیم کارگران، سازمان های غیرانتفاعی و ناظران 

حقوق کارگران به دست آید. 

شرکت ها باید در گام اول برای حمایت از تعهدات خود، بر 

روی برنامه های شفاف و واقعی تمرکز کنند. ارائه تغjرات 
ملموس در شیوه های خرید بسیار مهم است، مثلاً 

جداسازی هزینه های کارگری در مذاکرات مربوطه به عنوان 

راهی برای پرداخت حقوق و دستمزد کارگران در زنجیره 
تامین است. در نهایت، تصمیم گیرندگان انتظار دارند که با 
حکم مرخصی، اخراج و یا تغjر در قرارداد موقت کارگران 
را برای هرگونه تغjر آماده کند و در مقابل وسوسه قطع 

همکاری با آن ها در زمانی که کارمندان و امور مالی 

شخصی آن ها به طور فزاینده ای تحت فشار قرار دارد، 

مقاومت کنند.

در یک نظرسنجی در اوت ۲۰۲۰ توسط مککینزی، 
۶۶ درصد از مصرف کنندگان گفتند که در صورت 

مشاهده رفتار نامناسب با کارمندان یا 

تهیه کنندگان آن، خرید خود را متوقف یا به طور 
قابل توجهی کاهش می دهند. مصرف کنندگان در مشارکت خود با ارزش های  

سیاسی-اجتماعی از برندها نیز تقاضای بیشتری دارند.
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negative press, campaigner action and a union’s 
threat to take legal action compelled the company 
to reverse the decision.78 However, at the same 
time, there are many instances of accusations of 
poor worker treatment or unfair compensation 
at warehouses and logistics centres that persist 
without intervention.

Consumers are demanding more from 
brands in their engagement with socio-political 
values, too. Kantar Monitor research found that 
54 percent of consumers believe brands “have an 
important role to play in social conversations about 
issues like #MeToo and race relations,”79 but when 
brands fall short, consumers are quick to call them 
out. Brands that jumped on the Black Lives Matter 
movement with tokenistic marketing messages 
have faced accusations of hypocrisy, while many 
brands have been called out for having all-white 
upper management teams. 

In the year ahead, the longer-term trend of 
citizen activism will continue, boosted by social 
media and a widening gap between the rich and 
poor exacerbated by the pandemic. Gen-Z, which 
will account for more than 40 percent of global 
consumers in 2020, will lead the charge as the most 
politically active age group on social platforms.80 In 
the US, research by the Pew Research Center shows 
younger cohorts are most likely to encourage action 
online and to use hashtags relating to political or 
social issues.81

Still, the overall picture remains complex. 
Often, the strongest critics of brands are not their 
biggest consumers, and infringements of social 
justice or human rights do not always translate to 
declining sales. UK-based Boohoo Group saw its 
share price dive in July 2020 amid allegations that 
its factory forced employees to work when sick, on 
a wage of as little as £3.50 (approximately $4.50) 

an hour.82 An independent review commissioned 
by the brand and carried out by Alison Levitt QC 
found that the allegations of “unacceptable working 
conditions… are not only well-founded, but are 
substantially true.”83 In Boohoo’s response to 
the review, Group CEO John Lyttle said that the 
company would need to “go further and faster” to 
improve its governance and compliance.84 However, 
the company’s sales still rose nearly 50 percent 
quarter-on-quarter and its share price recovered 
fairly quickly. 85 86 

Clearly, there is often a gap between 
consumer attitudes on social justice issues and 
their purchasing decisions. What is unclear, 
however, is how long the gap will last. In an August 
2020 survey by McKinsey, 66 percent of consumers 
said they would stop or significantly reduce 
shopping at a brand if they found it was not treating 
its employees or suppliers’ employees fairly.87 

Among marginalised communities, 
consumers increasingly expect fashion companies 
to put money behind their stated values when it 
comes to racial injustice. It is with this in mind 
that Aurora James, the founder of sustainable shoe 
and handbag brand Brother Vellies, launched the 
15 Percent Pledge, a non-profit that campaigns for 
diversity in the fashion industry by challenging 
retailers to dedicate 15 percent of shelf space to 
Black-owned businesses.88 “Historically, less than 
1 percent of venture capital money has gone to 
Black individuals,” said James, in an October 2020 
interview with BoF.89 “It’s not that Black people 
aren’t already ideating on amazing products or 
creating them on their own, it’s that they don’t have 
the resources to package them and put them out in a 

66 percent of consumers said they 
would stop or significantly reduce 
shopping at a brand if they found 
it was not treating its employees or 
suppliers’ employees fairly.

Consumers are demanding more  
from brands in their engagement  
with socio-political values.

CONSUMER SHIFTS

way that’s going to work for those resources.” 
In many countries, heightened citizen 

awareness is helping to build momentum for new 
employment legislation, though it is important to 
note that labour laws have historically been poorly 
enforced. The European Commission, for example, 
has committed to setting rules for mandatory 
corporate environmental and human rights due 
diligence, which is in a discussion phase as of 
October 2020,90 while in Germany there are plans 
to enforce protection of supply chain workers.91 
Meanwhile, Middle Eastern states including Qatar 
and Lebanon are taking steps toward abolishing 
the punishing “kafala” (sponsorship) employment 
system for migrant workers.92 However, progress 
does not always follow an upwards trajectory — 
India cleared new labour codes in September 2020, 
raising concerns that workers could be fired by 
employers more easily,93 and in California, a new 
bill to protect garment workers was deprioritised 
from discussion in the 2020 legislative session.94

Now it is time for fashion companies to 
adhere to the highest standards of human rights 
and social justice issues across business operations. 
The key in these endeavours should be authen-
ticity and action, which can be achieved through 
meaningful engagement with trade unions,  
direct worker engagement, non-profits and workers’ 
rights watchdogs. 

Companies should focus on transparen-
cy and concrete plans to support commitments 
as a first step. Introducing concrete changes 
to purchasing practices are crucial, such as 
ringfencing labour costs in negotiations as a way 
to pay workers in the supply chain a living wage. 
Finally, decision-makers expecting furloughs, 
layo"s or shifts to temporary contracts should 
prepare workers for any changes and resist the 
temptation to cut corners at a time in which 
employees — and their personal finances — are 
increasingly under strain.

Exhibit 6:

Two-thirds of consumers indicate they would stop or significantly reduce 
their spend with brands who mistreat their employees or suppliers
% OF RESPONDENTS

SOURCE: MCKINSEY FASHION SCENARIOS: CONSUMER SURVEY IN GERMANY, UK AND SPAIN, AUGUST 2020
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34
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04. SEEKING JUSTICE

دو سوم مصرف کنندگان اظهار داشتند که صرف هزینه های خود را در مورد برندهایی که با کارمندان یا 
تولیدکنندگان خود بدرفتاری می کنند متوقف یا به طور قابل توجهی کاهش می دهند.

شکل ۶: 

درصد پاسخ دهندگان

منبع: سناریوهای فشن مککینزی: نظرسنجی از مصرف کنندگان در آلمان، انگلیس و اسپانیا، آگوست ۲۰۲۰.

۱۵

۳۳

۳۴

۱۸

دیگر از آن برند خرید نمی کنم.

میزان خرید خود از آن برند را به 
میزان زیادی کم می کنم.

رفتار خرید من تغjر نمی کند. 

میزان خرید خود از آن برند را کمی 

کاهش می دهم.

۴. بـه دنــبال عـدالـت تــغییــرات مـــصـرف کـنـنـده

۴۷ ۴۶



«برنامه ریزی بی فایده است، اما داشتن 
یک برنامه ضروری است». من حدس 

میزنم بدین معنی است که وقتی اوضاع 
به هم می ریزد، شما باید یک برنامه 

داشته باشید، اما داشتن یک برنامه قبل 
از این که همه چیز خراب شود، خیلی 
مفید نیست. این واقعاً بیانیه ای برای 
اهمیت انعطاف پذیری و زیرکی است. 

این همان چیزی است که ما در آن شش 
ماه واقعاً بر روی آن تأکید داشتیم. 
اینگونه است که در هنگام خروج از 
بحران نسبت به زمان ورود به آن، 

وضعیت بهتری داشته باشیم. امروز، 

شرکت ویتون، بهتر از شش ماه پیش 

است. 

از چه طریقی؟ 

خوب، با این روش آخرین اثرات به 

جامانده از قبل، [اواخر] قرن بیستم را از 
بین بردیم. آن دوره از نظر مالی برای 
کالاهای لوکس زمان خوبی نبود. در 

نهایت ورق برگشت. اما ما از ارزش های 

واقعی کالاهای لوکس فاصله گرفته 
بودیم. این امر تقریباً با رونمایی از 

استراتژی های یکسان اتفاق افتاد. این 

تکرار همان کاری بود که در پاریس انجام 
دادید. این با استانداردسازی از روزنه های 
امید شما عملی شد و بسیار به آن افتخار 

می کنید. این مربوط به همه این 
ارزش های غیرتجملاتی بود. 

برخی افراد آن را به نوعی «مک دونالد 
شدن» تجمل گرایی نامیده اند. 

کاملاً واضح است و جای تأسف دارد که 
وابسته به اندازه آن است. فکر می کنم 

شما در این مورد نوشتید و این درست 
است که خطرناک است. اکوسیستم ما 

کاملاً به تأمین کنندگان و مکان های 
کوچک در آینده بستگی دارد که تغjر 

می کنند و اخلال ایجاد می نمایند. اگر 

بیش از حد، برندهای کوچک و بسیاری 

از تأمین کنندگان را از دست بدهیم، کل 
اکوسیستم ضعیف می شود. 

اندازه همچنین همراه با مسئولیت انجام 
صحیح توسط افرادی است که در زنجیره 

تأمین شما هستند، کارکنانی که در 
فروشگاه ها و در کارخانه های شما، کل 
کره زمین و جوامعی که در آن زندگی 

می کنیم، کار می کنند. اکنون که تنها به 
بهینه سازی سود مرتبط نیست، چگونه در 

اولویت های ذینفعان مختلف تعادل 

برقرار می کنید؟ 

بله، این یک مسئولیت است. هرچه 
بزرگ تر و موفق تر باشید، باید مسئولیت 

بیشتری را نیز بر عهده بگیرید، زیرا 

رضایت همه این ذینفعان تنها با رویکرد 

طولانی مدت امکان پذیر است. سازش با 
مشکل غیرممکن نیست. اگر اهداف 

واقع بینانه و کوتاه مدت تعjن کنید، 
باید سازش به خرج دهید. اگر اهداف 
بلندمدت داشته باشید، همه ذینفعان 

خود را راضی خواهید کرد، بنابراین 
مسئولیت به تفکر طولانی مدت خلاصه 

می شود. اگر می خواهید رضایت همه را 
جلب کنید، فقط این کار را با داشتن 

چشم انداز طولانی تر نسبت به بازار   

می توانید انجام دهید. 

در حال حاضر، کارفرمای پاسخگو به چه 
معناست؟ 

ما شغل ایجاد می کنیم، اما آن ها باید 
مشاغلی باشند که مردم واقعاً بخواهند 

آن شغل را بدست بیاورند. بنابراین این 
به محیط کار برمی گردد، به تنوع کار نیز 

مربوط است. تاکنون، انقلاب صنعتی  

کمی در لویی ویتون رخ داده است که 
امروز یک صنعت گر فقط چند روز یا چند 

هفته روی یک محصول متفاوت کار 
خواهد کرد. آن ها در طی یک هفته یا 

یک ماه به تولید محصولات دیگر تغjر 

رویه خواهند داد که باعث می شود کار 
جالب تری انجام شود و تکرار در آن 

بسیار کمتر اتفاق می افتد. این باعث 

کاهش بسیاری از فشارهای روانی در 

ارتباطات و در واقع هر مشکل مربوط به 

محصول در حال تولید می شود. همه این 

کارها با دست ساخته می شوند. بنابراین 
افرادی که با دست و چرم و فلز برنجی و 
میخ و چوب کار می کنند عواقبی را برای 
آن ها در پی خواهد داشت، [اما] ما باید 
اطمینان حاصل کنیم که بهترین محیط 

ممکن را ایجاد می کنیم. 

نمیدانم آخرین باری که به آتلیه ویتون 
رفتید، کی بود، اما برای هر سانتیمتر از 
این فضا از حصیرهای لاستیکی که روی 

آن ایستاده اند تا آلودگی صوتی قکر 
شده است. میزان صدا در ۱۰ سال گذشته 

به یک سوم رسیده است. کیفیت هوا و 
تمام محیط کار فیزیکی واقعی باید 

متناسب با امروز و عصر حاضر باشد. 

شغلها باید جذابیت داشته باشند. 

مورد دیگر توانمندسازی است. وقتی 
بحران واقعاً شتاب گرفت، تنها راهکار 

توانمندسازی کامل مردم بود. کارهایی 

لویی ویتان بزرگ ترین برند لوکس در جهان از نظر درآمد 
قبل از بحران کووید۱۹ ، تحت تأثیر همه گیری قرار 

گرفت. اما رئیس اجرایی، مایکل بورک با مشارکت 

مشتریان بومی و هدایت فروش آنلاین، شرکت را به 

سمت بهبودی وضعیت سوق داد. اکنون، مدیر فصلی 

این گروه به دنبال بازگشت به ارزش های اصلی در 
کالاهای لوکس است که به گفته وی کلید اصلی ایجاد 

یک مدل تجاری پایدارتر محسوب می شود. 

- عمران آمد

مانند همه شرکت های فشن که به یک مدل 
خرده فروشی عمدتاً فیزیکی وابسته اند، لویی ویتان 

نیز به شدت تحت تأثیر این بحران قرار گرفت. 
سود شرکت اصلی LVMH در نیمه اول سال ۲۰۲۰، 
۶۸ درصد کاهش یافت. اما درآمد حاصل از فروش 

محصولات در گروه فشن و کالاهای چرمی در 

LVMH با رشد ۱۲ درصدی نسبت به سال گذشته، 
به Q۳ بازگشت که موفق شد این کار را با همکاری 

مشتریان بومی و هدایت فروش آنلاین انجام 

دهد. 

همچنین در تمام این مدت، ویتون سخت تلاش 
کرد تا با حفظ پایداری اعتبار خود را تمام و کمال 

نشان دهد و در این ارتباط، بخش جدید 

اختصاصی از وب سایت خود را در ماه سپتامبر 

برای معاشرت با مصرف کننده راه اندازی کرد. تغjر 
قابل توجه استراتژی، بر اهمیت روزافزون ایجاد 

شفافیت در سراسر زنجیره تأمین کالاهای لوکس 

تأکید دارد. همان طور که مایکل بورک، مدیر 
اجرایی، با نگاهی به سال پیش رو در ۲۰۲۱، از 

مسئولیت لویی ویتان برای محافظت از مردم و 

کره زمین آگاه است و مصرف کنندگان این برند، او 
را تا حد زیادی متعهد خواهند کرد. 

چه چیزی را از این بحران آموخته اید و برداشت 
کرده اید؟ 

چه کسی این را گفت؟ آیا چرچیل بود که گفت:

لویی ویتان: مسئولیت پذیری تثبیت شده در وضعیت تغSرات 

پی درپی

مایکل بورک

مدیر اجرایی لویی ویتان
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Like all fashion companies 
dependent on a mostly physical 
retail model, Louis Vuitton was 
hit hard by the crisis. Profits at 
parent company LVMH plunged 
by 68 percent in the first half of 
2020. But revenues bounced back 
in Q3 when sales in the fashion 
and leather goods group at LVMH 
were up 12 percent year-on-year, 
led by a strong performance 
at Vuitton, which succeeded in 
engaging local customers and 
driving sales online. 

All the while, Vuitton was also 
working hard to polish o! its 
sustainability credentials, comm- 
unicating them openly in a 
dedicated new section of its  
consumer-facing website 
launched in September. The 
visible shift in strategy under-
scores the growing importance 

EXECUTIVE INTERVIEW

Louis Vuitton: Hardwiring 
Accountability in a State of Flux

Michael Burke
Chief Executive, Louis Vuitton 

Louis Vuitton — the largest luxury brand in 
the world by revenue before the Covid-19 crisis 
— was hit hard by the pandemic. But Chief 
Executive Michael Burke led the company to 
a healthy rebound by engaging local clients 
and driving sales online. Now, the seasoned 
executive is calling for a return to the original 
values of luxury, which he says are key to 
creating a more sustainable business model. 

— by Imran Amed

of transparency throughout the 
luxury supply chain. As he looks 
ahead to 2021, Chief Executive 
Michael Burke is more cognizant 
than ever of the responsibility 
Louis Vuitton bears to protect 
people and the planet — and that 
his customers will increasingly 
hold him to it. 

What have you learned and 
taken away thus far from this 
crisis? 
Who said this, was it Churchill? 

“Planning is useless, but having 
a plan is indispensable.” I guess 
what that means is when the shit 
hits the fan you need to have a plan, 
but having a plan before the shit 
hits the fan is not that useful. It’s 
really a statement to the impor-
tance of resilience and agility. 
That’s what we really stressed in 
those six months. That’s how we 
got through it in better shape than 
when we entered it. Vuitton is a 
better company today than six 
months ago.

In what ways? 
Well, it killed the last remnants of 
the past, of the [late] 20th century. 
That was not a good period for 
luxury. Financially it was — but 
we had strayed from the real 
values of luxury. It was about 
rolling out identical strategies; it 
was about replicating what you 
did in Paris; it was about stand-
ardising your windows and being 
very proud of it. It was about all 
these un-luxury values.

Some people have called  
that the “McDonaldisation”  
of luxury.
It’s quite clear, and it’s unfortu-
nate that it’s correlated to size. I 
think you wrote about that, and 
it’s true, which is dangerous. 
Our ecosystem is absolutely 
dependent on suppliers and small, 

upcoming houses that change 
and disrupt. If we start losing 
too many small brands and if we 
start losing too many suppliers, 
it’s going to weaken the entire 
ecosystem. 

Size also comes with 
responsibility to do right 
by the people in your supply 
chain, the employees that 
work in your stores and in 
your factories, the planet, the 
communities we live in. How 
do you balance the priorities 
of various stakeholders 
now that it’s not only about 
optimising profit?
Yes, it’s a responsibility. The 
bigger and the more successful 
you are, the more you should be 
held to that responsibility,  
because satisfying all these 
stakeholders is only possible 
with a long-term approach. The 
problem is not compromising. 
You have to make compromises if 
you set realistic, short-term goals. 
If you have long-term goals you 
will satisfy all your stakeholders, 
so the responsibility boils down 
to long-term thinking. If you want 
to satisfy everybody, you can only 
do it by having a longer outlook 
than the market has. 

What does it mean to be  
a responsible employer  
right now?
Well, from an employment 
perspective, it’s being mindful 

of the type of jobs we’re creating. 
We create jobs but they have to 
be jobs that people actually want 
to occupy. So that goes to the 
work environment, that goes to 
the diversity of the job. The little 

industrial revolution at Louis 
Vuitton has been that today, a 
craftsman will typically only 
work a couple of days or a couple 
of weeks on a di!erent product. 
They will change to make other 
products in the course of a week 
or a month, which makes for a 
much more interesting job, much 
less repetitive. It reduces a lot 
of the stresses on joints and 
whatever problems you have 
when you’re actually making 
products. This is all made by hand. 
So there will be consequences 
of people working with hands 
and leathers and brass and nails 
and wood, [but] we need to make 
sure that environment is the best 
possible environment.

I don’t know the last time you 
went to a Vuitton [atelier], but 
every centimetre is thought in 
those terms, down to the rubber 

“Our ecosystem is absolutely dependent on 
suppliers and small, upcoming houses that 
change and disrupt. If we start losing too 
many small brands and if we start losing 
too many suppliers, it’s going to weaken the 
entire ecosystem.”

“If you want to satisfy 
everybody, you can 
only do it by having a 
longer outlook than 
the market has.”

04. SEEKING JUSTICE

اکوسیستم ما کاملاً به تأمین کنندگان و مکان های کوچک در آینده 

بستگی دارد که تغSر می کنند و اخلال ایجاد می نمایند. اگر بیش از 

حد، برندهای کوچک و بسیاری از تأمین کنندگان را از دست بدهیم، 
کل اکوسیستم ضعیف می شود.

۴. بـه دنــبال عـدالـت مــصاحــبه اجـــرایی

۴۹ ۴۸



که در سه یا چهار ماه گذشته انجام 
داده ایم، نمونه های خوبی است. نمایش 
[لباس مردانه لویی ویتان] در شانگهای به 
صورت بومی انتخاب گردید و به صورت 

بومی تولید شد. تیم های محلی کاملاً 
توانمند بودند که نه یک نمایش تکراری، 

بلکه یک نمایش اصیل را انجام دهند. 
این نمایش قبلاً هرگز اتفاق نیفتاده بود. 
ما از این رویکرد استعمار نو دور شدیم، 
چیزی که در نیویورک، لندن، پاریس یا 

میلان اتفاق می افتد و با بازارهای 
مختلف اقتصاد را خراب می کند و آن را 

تکرار هم می کنند. این کار تمام 
شده است، از بین رفته است. 

من همچنین از هر ۱۰۰۰۰ کارمند فروش 
خود، یک نفر را به مدیر فروش تبدیل 
می کنم. ما در ۴۵۰ فروشگاه با بحران 

روبرو شدیم و با دارا بودن ۱۰ هزار 
فروشگاه از بحران خارج شدیم، زیرا 

وقتی هر فروشنده در خانه می ماندند، ما 
با کمک نرم افزاری که فقط در ۱۰ روز آن را 

نوشتیم، به فروشندگان این قابلیت را 
می دهد تا فقط با مشتری تعامل نداشته 
باشند، بلکه در واقع فروش را ببندند. هر 

مشاور برای مشتری با دسترسی به 

موجودی کالا در سراسر منطقه به یک 
فروشگاه مستقل تبدیل می شود، آن ها 

می توانند هر کالایی را به هر کسی 
بفروشند. بنابراین کارشناسان فروش 

تبدیل به مدیر فروشگاه ها شدند، 
فروشگاهی که توسط یک نفر اداره 

می شود. اینگونه بود که ما ۳۰ یا ۴۰ 
درصد از تجارت خود را با تعطیل کردن 

تمام فروشگاه ها انجام می دادیم. 

شاهد کارهایی که شما در مورد برابری 
جنسیتی انجام می دادید، بودهام، اما در 

مورد تنوع نژادی و نمایندگی چه 
می کنید؟ 

من متوجه میشوم که وقتی شما یک 
مشکل ظاهراً ثابت دارید، یکی از 

راه حل های آن حمله به آن از هر دو 
طرف است، که به معنی استخدام افراد 

ارشد بسیار بسیار مشهود و قرار دادن 
آن ها در موضع قدرت است، نه فقط 

مناصب نمایندگی، بلکه در واقع منظور 

مناصب قدرتمند است. به عبارت دیگر، 

آن ها خود قادر به استخدام افراد خواهند 
بود. آن ها خودشان بودجه قابل توجهی 

دارند. آن ها خودشان می توانند بر 
رسالت شرکت تأثیر بگذارند و شما 

میدانید که من در مورد ویرجیل [ابلوح] 
صحبت می کنم. این یک طرف قضیه 

است و طرف دیگر قضیه این است که 

وقتی ما مدیران اجرایی تازه کار خود را 
استخدام می کنیم، باید اطمینان حاصل 
کنیم که تعادل درستی را برقرار کردیم. 

بیاôد در مورد تیم های مدیریتی صحبت 

کنیم. شرکت هایی مانند ویتون که در 
سطح بسیار عالی قرار دارند، هنوز هم به 

عنوان یک گروه نسبتاً همگن محسوب 
می شوند، به خصوص وقتی براساس 
مشتری که با آن در ارتباط هستید، 

مقایسه میشوید. 

نه اگر به فروشگاه ها نگاه می کنید، به 

مدیران فروشگاه ها نگاه کنید، بسیار 
متنوع است و نمایانگر مشتریمدار بودن 

آن ها است. اگر به استودیوها بروید، 
بسیار تنوع وجود دارد. مردان  

سفیدپوست، دگرجنس گراها و میانسال 

در اقلیت هستند. بنابراین این اتفاق 
می افتد. آیا هنوز راهی برای طی کردن 

این مسیر وجود دارد؟ بله. آیا می توانیم 
به آن سرعت بدهیم؟ بله، اما این اتفاق 

می افتد. 

و در این محیط، لویی ویتان در مورد 
مشارکت سیاسی چه فکری می کند؟ به 

فکر افتتاح کارخانه ویتون در تگزاس با 
دونالد ترامپ و واکنشها هستید؟ نه 

فقط از سوی مصرف کنندگان و طرفداران 

خود در شبکه های اجتماعی، بلکه حتی 
نیکولاس قشکوئر. 

[نیکولاس] حق دارد نظرات خود را داشته 
باشد، این یک حق مطلق در لویی ویتان 

است. من نمی خواهم مانع فعالیت او 

بشوم، اما می توانم به شما بگویم که 

بسیاری از مردم آمریکا با نظرات او 

مخالف بودند، درست مانند بسیاری از 

افراد که با این نظر موافق بودند. در 
لویی ویتان، شما حق دارید نظرات خود را 

داشته باشید و در واقع آن ها را بیان 
کنید. چه کاری بهتر از این می توانم 
انجام دهم؟ من فکر مکنم این یک 

رویکرد کاملا دموکراتیک است. 

چگونه همه این ها با هم به گونه ای عمل

می کنند تا شما بتوانید آن را به ذینفع 
نهایی، یعنی مشتریان خود منتقل کنید؟  

لویی ویتان، هفت یا هشت سال پیش، 
در حباب خود، درونگراتر بود، بسیار 

موفق بود اما درون حباب خودش بود. 
در ضمن، من فکر می کنم لویی ویتان به 

یک محیط بسیار متنوع تر تبدیل 

شده است و تنوع را با جان و دل 
پذیرفته است. ویتون بیشتر با آنچه در 

خارج از اکوسیستم خودش اتفاق 
می افتد، در ارتباط است، از خلاقیتی که 

ما می بینیم تغذیه می کند و نه تنها روابط 
عمومی عالی و تصورات عالی دارد، بلکه 

همچنین روابط بسیار خوبی با مشتریانی 
دارد که واقعا کارآمد هستند. 

این مربوط به گشودن درهای ویتون به 
سمت دنیا است. موفقیت باعث ایجاد 

انزوا می شود و این یکی از مواردی است 
که باید در هنگام این کار بسیار مراقب 

آن باشید تا اطمینان حاصل کنید که این 
انزوا باعث تخریب شما نشود. انزوا 

زمانی خوب است که به منشأ و منبع 
ذات شما مربوط باشد، اما شما باید با 

آنچه در اطراف شما در سراسر جهان 
اتفاق می افتد، در ارتباط باشید. 

به همین دلیل ما از دنیای دیجیتال 
استقبال کردیم. شش یا هفت سال پیش 

ما سعی در استفاده از دنیای دیجیتال 
برای برقراری ارتباط یک طرفه برتد با 

مشتری داشتیم. اکنون، این 

سیستم عامل های اجتماعی کاملاً مورد 

استقبال ویتون قرار گرفته اند، اما کار 

پاریس تمام نشده است. شما نمی توانید، 

انجام آن از نظر فرهنگی غیرممکن است، 
از نظر تدارکاتی نیز انجام آن غیرممکن 
است. مشتری ها واسطه نمی خواهند، 

آن ها خواستار شفافیت هستند، اصالت 
می خواهند و می خواهند در شرایط قرار 

گیرند. آن ها می خواهند خودشان 
شنونده پیام باشند. بنابراین ما از یک 

شرکت نسبتاً جدا، منزوی و موفق به یک 

شرکت بسیار متنوع تر تبدیل شدیم که در 

دنیای دیجیتال بسیار موفق عمل می کند، 
این بدان معناست که کاملاً متناسب با 

شرایط باشید، کاملاً از نظر بومی قدرتمند 

و بسیار زیرک و سریع باشید و با کنترل 
آخرین اطلاعات خود را تثبیت کنید، زیرا 

امکان پذیر نیست. 

افشای اطلاعات: LVMH بخشی از گروه 

سرمایه گذاران است که با هم، حداقل 
سود در تجارت فشن را دارند. همه 

سرمایه گذاران اسناد سهامداران را امضا 
 BoF کرده اند که استقلال کامل تحریریه

را تضمین می کند.  
این مصاحبه ویرایش و خلاصه شده است.

اگر می خواهید رضایت همه را 
جلب کنید، فقط این کار را با 

داشتن چشم انداز طولانی تر نسبت 
به بازار   می توانید  انجام دهید.

ما در ۴۵۰ فروشگاه با بحران روبرو شدیم و با دارا بودن ۱۰ هزار فروشگاه 
از بحران خارج شدیم، زیرا وقتی هر فروشنده در خانه می مانند، ما با 

کمک نرم افزاری که فقط در ۱۰ روز آن را نوشتیم، به فروشندگان این 

قابلیت را می دهد تا فقط با مشتری تعامل نداشته باشند، بلکه در واقع 

فروش را ببندند.

مشتری ها واسطه نمی خواهند، 

آن ها خواستار شفافیت هستند، 
اصالت می خواهند و می خواهند 

در شرایط قرار گیرند.

۴. بـه دنــبال عـدالـت تــغییــرات مـــصـرف کـنـنـده

۵۱ ۵۰
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Global tourism had been growing strongly 
prior to the pandemic, a trend that contributed 
to the importance of travel retail and destination 
shopping for the global fashion industry. In fact, 
travel and tourism growth outpaced GDP growth 
over the past decade, driven by strong growth in the 
Asia-Pacific region.95 Before the pandemic struck, 
global airport sales were predicted to grow 6 percent 
in 2020.96

 Now, of course, all of that has changed, 
and international arrivals globally are expected to 
drop by 60 to 80 percent in 2020.97 

Disruptions have profoundly impacted 
tourism hotspots and the fashion retailers 
operating in them. Destinations across the Southern 
Mediterranean sub-region of Europe and its 
periphery saw a 73 percent decline in international 
arrivals in the first half of the year, while those in 
the Northeast Asia sub-region posted an 83 percent 
decline.98 Across the board, popular destinations 
such as Thailand, Macau, Hong Kong and Singapore, 
all of which usually attract millions of tourists, 
saw very few arrivals. Hong Kong was particularly 
hard-hit, having welcomed 91 percent fewer tourists 
between January and September 2020 compared to 
the same period the year before.99 

Retailers in other major shopping hubs 
have also seen significant losses, as high-spending 
tourists from China, Russia and the Middle East 

stayed away from European fashion capitals like 
Paris, Milan and London. French luxury department 
store Galeries Lafayette said it was facing a €1 billion 
(approximately $1.17 billion) loss in 2020, while its 
Italian counterpart La Rinascente expected a 20 to 
25 percent drop in annual revenues.100 “There are 
some great [shopping] districts around the world 
[but] it’s a real problem for districts to reinvent 
themselves [now],” said British department store 
Selfridges Group Managing Director Anne Pitcher.101

Scenario modelling by McKinsey and Oxford 
Economics suggests the pandemic lifecycle of the 
travel industry will consist of four stages: a crisis 
period, a recovery from the pandemic, a recovery 
from the economic downturn, then eventually a new 
normal, with the recovery’s timing and pace varying 
across regions (based on information available 
September 2020).102 

05. TRAVEL INTERRUPTED

The travel retail sector remains severely disrupted and 
destination shopping su!ered throughout 2020. With 
international tourism expected to remain subdued next 
year and shoppers experiencing further interruptions to 
travel, companies will need to engage better with local 
consumers, make strategic investments in markets 
witnessing a stronger recovery and unlock new 
opportunities to keep customers shopping.

Retailers in other major shopping  
hubs have also seen significant losses, 
as high-spending tourists from China, 
Russia and the Middle East stayed 
away from European fashion capitals 
like Paris, Milan and London.

Uncertainty is expected to continue into 
2021 and recovery will likely be focused initially 
on domestic and neighbouring-country travel. 
However, international tourism may not return 
to pre-pandemic levels before 2023 or 2024. This 
chimes with fashion executives’ sentiment about 
the recovery timeline for the travel retail sector. In 
our BoF-McKinsey State of Fashion 2021 Survey, 66 
percent of executives expect it to take at least two to 
three years for travel retail sales to recover to their 
former growth levels.103 

The faster recovery of domestic and nearby 
-country travel already began to play out in 2020. In 
China and Europe, intra-regional travel picked up 
over the northern hemisphere summer, which saw a 
gradual increase in the number of flights.104 Booking 
of domestic flights in China recovered to pre-Covid 
levels in August and more than 600 million people 

travelled during China’s National Day Golden Week 
in October,105 106 providing some support to domestic 
retail.107 108 109 In North America, more than 90 
percent of trips in August were undertaken by car, 
revealing the extent to which consumers shifted to 
domestic travel.110

However, not all markets will recover at the 
same speed or to the same extent, as some are more 
dependent on global shoppers than others. The 
slower recovery of luxury sales in Europe compared 
to other geographies highlights the impact of absent 
luxury consumers, especially those who normally 
travel from China and other Asian countries. 
Even in a positive scenario, Europe is expected 
to see its luxury sales decline by 23 to 28 percent 
in 2021 compared to 2019 in the Earlier Recovery 
scenario.111 

CONSUMER SHIFTS

SOURCE: MCKINSEY TOURISM RECOVERY MODEL, MCKINSEY TRAVEL LOGISTICS AND INFRASTRUCTURE PRACTICE

Exhibit 7:

Travel recovery is expected to evolve across four stages, with 
both economic and health factors reshaping the market

1

2

3

4

Crisis year
Peak pandemic accompanied by 
systematic lockdowns, consistent travel 
restrictions and reluctance to travel.

Pandemic recovery
Governmental restrictions gradually 
ease as outbreaks are contained, and 
consumers slowly regain trust in safe 
travel.

Economic recovery
Restrictions on travel have mostly 
disappeared and public confidence in 
travel is back to normal. The economy 
slowly recovers.

New normal
Return to normal for the majority 
of travelers. Some sectors remain 
a"ected by secular shifts in consumer 
behaviour and preference.

Additional impact of pandemicUnderlying economic impact

1 2 3 4

Crisis year 
2020

Travel restrictions Structural 
changes to 
travel

Economic downturn

Emotional reluctance  
to travel

Pandemic recovery 
2021–23

Economic recovery 
2024–25

New normal 
2026+

 اطلاعات موجود در سپتامبر ۲۰۲۰). 

  پیش بینی می شود که ابهام در اوضاع تا سال ۲۰۲۱ ادامه 
داشته باشد و بهبودی اوضاع در ابتدا متمرکز بر سفرهای 

داخلی و سفر به کشورهای همسایه باشد. با این حال، 
گردشگری بین المللی ممکن است تا قبل از سال های ۲۰۲۳ 

یا ۲۰۲۴ به سطح قبل از همه گیری باز نگردد. این 
احساسات مدیران فشن با جدول زمانی بهبودی بخش 

خرده فروشی در سفر مطابقت دارد. در نظرسنجی وضعیت 
فشن مککینزی BoF- در سال ۲۰۲۱، ۶۶ درصد مدیران 

اجرایی انتظار دارند که حداقل دو تا سه سال طول بکشد 
تا فروش خرده فروشی در سفر به سطح رشد قبلی خود 

برسد. 

بهبود سریع تر سفرهای داخلی و همسایگان تا پایان سال 
۲۰۲۰ ادامه دارد. در چین و اروپا، سفرهای درون منطقه ای 
در تابستان در نیمکره شمالی افزایش یافت، که با افزایش 
تدریجی تعداد پروازها روبرو شد. رزرو پروازهای داخلی در 
چین در ماه آگوست به سطح قبل از دوره کووید برگشته 
است و بیش از ۶۰۰ میلیون نفر در هفته طلایی روز ملی 

چین در ماه اکتبر مسافرت کردند که باعث پشتیبانی از 
خرده فروشی داخلی شد. در آمریکای شمالی، بیش از ۹۰ 

درصد سفرها در ماه آگوست با اتومبیل انجام شده است و 

نشان داد که تغjر میزان مصرف کنندگان از سفرهای 

داخلی تا چه اندازه است. 

با این حال، همه بازارها با سرعت یکسان یا به یک میزان 
بهبود نخواهند یافت، زیرا برخی از آن ها بیش از دیگران 
به خریداران جهانی وابسته هستند. بهبود کندتر فروش 

کالاهای لوکس در اروپا در مقایسه با سایر مناطق 
جغرافیایی، تأثیر عدم وجود مصرف کنندگان کالاهای 

لوکس را نشان می دهد، به ویژه کسانی که به طور معمول 

از چین و سایر کشورهای آسیایی سفر می کردند. حتی 
طبق یک سناریوی مثبت بازیابی سریع تر، انتظار می رود 

که فروش کالاهای لوکس اروپا در سال ۲۰۲۱ نسبت به 
سال ۲۰۱۹ ۲۳ تا ۲۸ درصد کاهش یابد. 

با توجه به این که مراکز مسافرتی جهانی در طول سال 
۲۰۲۱ نسبتاً راکد خواهند ماند، خرید کردن از مراکز خرید 
بدون عوارض و کالاهای لوکس همچنان تا سمت چین

توریسم جهانی قبل از همه گیری، به شدت در حال رشد 

بود و روندی بود که به اهمیت خرده فروشی در سفر و 
خرید در مقصد به صنعت فشن جهانی کمک کرده است. 
در حقیقت، رشد سفر و گردشگری در طی دهه گذشته از 
رشد تولید ناخالص داخلی پیشی گرفت که ناشی از رشد 

شدید در منطقه آسیا و اقیانوسیه بود. پیش از بروز 
همه گیری،   پیش بینی می شد که فروش فرودگاه های 

جهانی در سال ۲۰۲۰ رشد ۶ درصدی داشته باشد. اکنون، 
البته، همه این ها تغjر کرده است و انتظار می رود 

پروزهای ورودی بین المللی در سراسر جهان ۶۰ تا ۸۰ 
درصد در سال ۲۰۲۰ کاهش یابد. 

این شکست ها عمیقاً بر نقاط مهم گردشگری و 
خرده فروشان فشن که در آن ها فعالیت می کنند، تأثیر 

گذاشته است. مقصدهای موجود در جنوب مدیترانه از 
مناطق اروپایی و مناطق پیرامونی آن در نیمه اول سال 

شاهد ۷۳ درصد کاهش در تعداد پروازهای ورودی 
بین المللی بوده اند، در حالی که در مناطق جنوب شرق 

آسیا ۸۳ درصد کاهش داشته است. در آن سوی مرزها، 
مقاصد معروفی مانند تایلند، ماکائو، هنگ کنگ و سنگاپور 

که معمولاً میلیون ها گردشگر را به خود جذب می کنند، 
ورود بسیار کمی را به خود دیدند. به خصوص هنگ کنگ 
که بسیار متضرر شد، زیرا در فاصله ژانویه تا سپتامبر سال 

۲۰۲۰ نسبت به مدت مشابه سال قبل ۹۱ درصد کمتر 
پذیرای گردشگران بوده است. 

خرده فروشان در سایر مراکز خرید عمده نیز ضررهای قابل 
توجهی متحمل شده اند، زیرا عالی ترین گردشگران از چین، 

روسیه و خاورمیانه از پایتخت های فشن اروپا مانند 
پاریس، میلان و لندن دور مانده اند. فروشگاه بزرگ لوکس 

فرانسوی گالری لافایت گفت که در سال ۲۰۲۰ با یک 

میلیارد یورو (تقریباً ۱.۱۷ میلیارد دلار) ضرر روبرو خواهد 
شد، در حالی که همتای ایتالیایی آن، لاریناسنته انتظار 

داشت که درآمد سالانه ۲۰ تا ۲۵ درصد کاهش یابد. مدیر 

عامل فروشگاه گروه سلفریج در دپارتمان انگلیس، آن 
پیچرز می گوید: «مناطق عالی [خرید] در سراسر جهان 
وجود دارد، [اما] این مسئله واقعاً برای نواحی مشکل 

است که دوباره خود را احیا کنند». 

مدل سازی سناریو توسط مککینزی و اقتصاد آکسفورد 
نشان می دهد که چرخه حیات همه گیری در صنعت 

مسافرت از چهار مرحله تشکیل شده است: دوره بحران، 

بهبودی پس از همه گیری، بهبودی رکود اقتصادی، سپس 
در نهایت حالت جدید نرمال. با توجه به این که زمان و 

سرعت بهبودی در مناطق مختلف متفاوت است (براساس

بخش خرده فروشی در سفر به شدت مختل شده و خرید در مقصد به شدت در طول 

سال ۲۰۲۰ متضرر گردیده است. با توجه به این که سال آینده جهانگردی بین المللی تحت 

فشار قرار خواهد گرفت و خریداران با وقفه های بیشتری در سفر روبرو می شوند، 

شرکت ها باید با مصرف کنندگان بومی تعامل بهتری داشته باشند، سرمایه گذاری های 

استراتژیک در بازارها را انجام دهند و شاهد بهبودی بیشتر و باز کردن فرصت های 

جدید برای ادامه خرید مشتریان باشند.

خرده فروشان در سایر مراکز خرید عمده نیز 
ضررهای قابل توجهی متحمل شده اند، زیرا 

عالی ترین گردشگران از چین، روسیه و خاورمیانه 
از پایتخت های فشن اروپا مانند پاریس، میلان و 

لندن دور مانده اند.
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Global tourism had been growing strongly 
prior to the pandemic, a trend that contributed 
to the importance of travel retail and destination 
shopping for the global fashion industry. In fact, 
travel and tourism growth outpaced GDP growth 
over the past decade, driven by strong growth in the 
Asia-Pacific region.95 Before the pandemic struck, 
global airport sales were predicted to grow 6 percent 
in 2020.96

 Now, of course, all of that has changed, 
and international arrivals globally are expected to 
drop by 60 to 80 percent in 2020.97 

Disruptions have profoundly impacted 
tourism hotspots and the fashion retailers 
operating in them. Destinations across the Southern 
Mediterranean sub-region of Europe and its 
periphery saw a 73 percent decline in international 
arrivals in the first half of the year, while those in 
the Northeast Asia sub-region posted an 83 percent 
decline.98 Across the board, popular destinations 
such as Thailand, Macau, Hong Kong and Singapore, 
all of which usually attract millions of tourists, 
saw very few arrivals. Hong Kong was particularly 
hard-hit, having welcomed 91 percent fewer tourists 
between January and September 2020 compared to 
the same period the year before.99 

Retailers in other major shopping hubs 
have also seen significant losses, as high-spending 
tourists from China, Russia and the Middle East 

stayed away from European fashion capitals like 
Paris, Milan and London. French luxury department 
store Galeries Lafayette said it was facing a €1 billion 
(approximately $1.17 billion) loss in 2020, while its 
Italian counterpart La Rinascente expected a 20 to 
25 percent drop in annual revenues.100 “There are 
some great [shopping] districts around the world 
[but] it’s a real problem for districts to reinvent 
themselves [now],” said British department store 
Selfridges Group Managing Director Anne Pitcher.101

Scenario modelling by McKinsey and Oxford 
Economics suggests the pandemic lifecycle of the 
travel industry will consist of four stages: a crisis 
period, a recovery from the pandemic, a recovery 
from the economic downturn, then eventually a new 
normal, with the recovery’s timing and pace varying 
across regions (based on information available 
September 2020).102 

05. TRAVEL INTERRUPTED

The travel retail sector remains severely disrupted and 
destination shopping su!ered throughout 2020. With 
international tourism expected to remain subdued next 
year and shoppers experiencing further interruptions to 
travel, companies will need to engage better with local 
consumers, make strategic investments in markets 
witnessing a stronger recovery and unlock new 
opportunities to keep customers shopping.

Retailers in other major shopping  
hubs have also seen significant losses, 
as high-spending tourists from China, 
Russia and the Middle East stayed 
away from European fashion capitals 
like Paris, Milan and London.

Uncertainty is expected to continue into 
2021 and recovery will likely be focused initially 
on domestic and neighbouring-country travel. 
However, international tourism may not return 
to pre-pandemic levels before 2023 or 2024. This 
chimes with fashion executives’ sentiment about 
the recovery timeline for the travel retail sector. In 
our BoF-McKinsey State of Fashion 2021 Survey, 66 
percent of executives expect it to take at least two to 
three years for travel retail sales to recover to their 
former growth levels.103 

The faster recovery of domestic and nearby 
-country travel already began to play out in 2020. In 
China and Europe, intra-regional travel picked up 
over the northern hemisphere summer, which saw a 
gradual increase in the number of flights.104 Booking 
of domestic flights in China recovered to pre-Covid 
levels in August and more than 600 million people 

travelled during China’s National Day Golden Week 
in October,105 106 providing some support to domestic 
retail.107 108 109 In North America, more than 90 
percent of trips in August were undertaken by car, 
revealing the extent to which consumers shifted to 
domestic travel.110

However, not all markets will recover at the 
same speed or to the same extent, as some are more 
dependent on global shoppers than others. The 
slower recovery of luxury sales in Europe compared 
to other geographies highlights the impact of absent 
luxury consumers, especially those who normally 
travel from China and other Asian countries. 
Even in a positive scenario, Europe is expected 
to see its luxury sales decline by 23 to 28 percent 
in 2021 compared to 2019 in the Earlier Recovery 
scenario.111 

CONSUMER SHIFTS

SOURCE: MCKINSEY TOURISM RECOVERY MODEL, MCKINSEY TRAVEL LOGISTICS AND INFRASTRUCTURE PRACTICE

Exhibit 7:

Travel recovery is expected to evolve across four stages, with 
both economic and health factors reshaping the market

1

2

3

4

Crisis year
Peak pandemic accompanied by 
systematic lockdowns, consistent travel 
restrictions and reluctance to travel.

Pandemic recovery
Governmental restrictions gradually 
ease as outbreaks are contained, and 
consumers slowly regain trust in safe 
travel.

Economic recovery
Restrictions on travel have mostly 
disappeared and public confidence in 
travel is back to normal. The economy 
slowly recovers.

New normal
Return to normal for the majority 
of travelers. Some sectors remain 
a"ected by secular shifts in consumer 
behaviour and preference.

Additional impact of pandemicUnderlying economic impact

1 2 3 4

Crisis year 
2020

Travel restrictions Structural 
changes to 
travel

Economic downturn

Emotional reluctance  
to travel

Pandemic recovery 
2021–23

Economic recovery 
2024–25

New normal 
2026+

 انتظار می رود که بهبودی اوضاع مسافرت در چهار مرحله، با هر دو عامل اقتصادی و سلامتی تکمیل 
می یابد که بازار را تشکیل می دهد.

شکل ۷: 

منبع: مدل بازیابی گردشگری مککینزی، تدارکات سفر مککینزی و اقدامات زیرساخت
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to the importance of travel retail and destination 
shopping for the global fashion industry. In fact, 
travel and tourism growth outpaced GDP growth 
over the past decade, driven by strong growth in the 
Asia-Pacific region.95 Before the pandemic struck, 
global airport sales were predicted to grow 6 percent 
in 2020.96

 Now, of course, all of that has changed, 
and international arrivals globally are expected to 
drop by 60 to 80 percent in 2020.97 

Disruptions have profoundly impacted 
tourism hotspots and the fashion retailers 
operating in them. Destinations across the Southern 
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periphery saw a 73 percent decline in international 
arrivals in the first half of the year, while those in 
the Northeast Asia sub-region posted an 83 percent 
decline.98 Across the board, popular destinations 
such as Thailand, Macau, Hong Kong and Singapore, 
all of which usually attract millions of tourists, 
saw very few arrivals. Hong Kong was particularly 
hard-hit, having welcomed 91 percent fewer tourists 
between January and September 2020 compared to 
the same period the year before.99 

Retailers in other major shopping hubs 
have also seen significant losses, as high-spending 
tourists from China, Russia and the Middle East 

stayed away from European fashion capitals like 
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store Galeries Lafayette said it was facing a €1 billion 
(approximately $1.17 billion) loss in 2020, while its 
Italian counterpart La Rinascente expected a 20 to 
25 percent drop in annual revenues.100 “There are 
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[but] it’s a real problem for districts to reinvent 
themselves [now],” said British department store 
Selfridges Group Managing Director Anne Pitcher.101
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normal, with the recovery’s timing and pace varying 
across regions (based on information available 
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year and shoppers experiencing further interruptions to 
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Uncertainty is expected to continue into 
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chimes with fashion executives’ sentiment about 
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percent of executives expect it to take at least two to 
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former growth levels.103 
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of domestic flights in China recovered to pre-Covid 
levels in August and more than 600 million people 

travelled during China’s National Day Golden Week 
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percent of trips in August were undertaken by car, 
revealing the extent to which consumers shifted to 
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However, not all markets will recover at the 
same speed or to the same extent, as some are more 
dependent on global shoppers than others. The 
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to other geographies highlights the impact of absent 
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Exhibit 7:

Travel recovery is expected to evolve across four stages, with 
both economic and health factors reshaping the market
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Crisis year
Peak pandemic accompanied by 
systematic lockdowns, consistent travel 
restrictions and reluctance to travel.

Pandemic recovery
Governmental restrictions gradually 
ease as outbreaks are contained, and 
consumers slowly regain trust in safe 
travel.

Economic recovery
Restrictions on travel have mostly 
disappeared and public confidence in 
travel is back to normal. The economy 
slowly recovers.

New normal
Return to normal for the majority 
of travelers. Some sectors remain 
a"ected by secular shifts in consumer 
behaviour and preference.

Additional impact of pandemicUnderlying economic impact

1 2 3 4

Crisis year 
2020

Travel restrictions Structural 
changes to 
travel

Economic downturn

Emotional reluctance  
to travel

Historical

Pandemic recovery 
2021–23

Economic recovery 
2024–25

New normal 
2026+

محدودیت های سفر

رکود اقتصادی

بی میلی عاطفی به سفر

سال بحران 
۲۰۲۰

بهبود اوضاع همه گیری 
۲۰۲۱-۲۰۲۳

بهبود اوضاع اقتصادی 
۲۰۲۴-۲۰۲۵

حالت نرمال جدید 
۲۰۲۶+

محدودیت های سفر تغSرات 

سال بحران ساختاری سفر

اوج همه گیری همراه با قرنطینه سیستماتیک، محدودیت های 
ثابت سفر و عدم تمایل به سفر

بهبود اوضاع همه گیری 

محدودیت های دولتی با مهار شیوع به تدریج کاهش می یابد و 

مصرف کنندگان به آرامی اعتماد خود را به سفرهای امن دوباره 

بدست می آورند.

بهبود اوضاع اقتصادی 

اغلب محدودیت های سفر از بین رفته و اعتماد عمومی به سفر 

به حالت عادی برگشته است. اقتصاد به آرامی بهبود می یابد.

حالت نرمال جدید 

برای اکثر مسافران اوضاع به حالت عادی برگشته است. برخی 
از بخش ها از نظر رفتار و اولویت مصرف کننده تحت تأثیر 
تغjرات سکولار قرار دارند.

۱ ۲ ۳ ۴

۱

۲

۳

۴

تأثیر اقتصاد مبنا سایر تأثیرات همه گیری

تــغییــرات مـــصـرف کـنـنـده۵. وقــفه در ســفر هــا

۵۳ ۵۲



ادامه خواهد یافت، زیرا خرده فروشان در این بخش ها 
تلاش خود را در منطقه گسترده تر می کنند. دافری، 

خرده فروش بدون عوارض گمرکی در سوئیس، که به 
عنوان گرئه شماره یک جهان در سال ۲۰۲۰ جایگزین گروه 

گردشگری DF چین شد و تصمیم دارد تمرکز خود را بر 

روی آسیا متمرکز کند. در سال ۲۰۲۰، گروه DFS مستقر در 
هنگ کنگ، ۲۲ درصد سهام شرکت تجارت الکترونیکی 

بدون عوارض گمرکی شنزن را به دست آورد که نشان از 
اهمیت روزافزون مراکز اصلی دارد. عوامل بخش ارزشیابی 

خرده فروشی در آوریل گفت که پس از رشد چشمگیر در 
سال ۲۰۱۹ و پس از دوره قرنطینه در سال ۲۰۲۰، چین در 

اولویت قرار دارد.  

با توجه به این که وجود فروشگاه ها در مقصد و 
خرده فروشان در سفر با کاهش گردشگران همچنان 

کمرنگ خواهند بود، برندها باید در مورد چگونگی رفع 

«مشکل تأمین نیاز» که در مسیر خرید مشتری ظاهر 
می شود، خلاقانه فکر کنند. در تلاش برای مقابله با این 
مسئله، برخی از عوامل در حال طراحی روش هایی برای 

نزدیک شدن به گروه های مصرف کنندهای هستند که در 

اولویت باشند. به عنوان مثال، برند لباس های ساحلی 

برزیلی هاوایانا، از ۵۰ میلیون دلار سرمایه گذاری برای 
افزایش اثر و قابلیت دیده شدن در سراسر منطقه آسیا- 

اقیانوسیه خبر داد. 

برخی از عوامل که اعتماد زیادی به جهانگردی بین المللی 
دارند، در تلاش برای جلب مشتریان داخلی، همچنان 

پیشنهادات خود را مطابق با نیازهای بازار محلی تنظیم 

می کنند. بنابراین ما انتظار داریم تغjراتی در مجموعه ها، 
مشخصات کارمندان فروشگاه و بازاریابی مشاهده کنیم. 

گالری لافایت، که پیش از این ۵۰ درصد درآمد گردشگران 

بین المللی را داشت، می گوید که تمرکز خود را بر روی 
گردشگران پاریسی و فرانسوی در فصل تعطیلات ۲۰۲۰ 

گذاشته است. فروشگاه بزرگ ایالات متحده برگدورف 
گودمننیز به همین ترتیب ابتکارات جدیدی را برای هدف 

قرار دادن نیویورکیهای متمول خلق کرده و ارائه تحویل 
همان روز به همپتونرا در تابستان آغاز کرده است. 

در همین حال، خرده فروشان با سهم بالایی از محصولات 

مرتبط با تعطیلات و مسافرت به ارائه پیشنهادات خود 

ادامه می دهند. به عنوان مثال گروه سامسونیت گفته 
است که از چمدان ها فاصله می گیرد و به سمت کالاهای 

روزمره مانند کیف های مصرف روزانه می رود. برند لوکس 
ریمواخط عینک آفتابی خود را راه اندازی کرد و دامنه 

محصولات خود را فراتر از چمدان های آلومینیومی قابل 

شناسایی قرار داد. 

در حالی که مصرف کنندگان همچنان دچار 
محدودیت هایی در سفر هستند و به اقدامات مداوم 

جهت فاصله گذاری اجتماعی در سال ۲۰۲۱ ادامه می دهند، 

برندهای تجاری باید عکس العمل های کوتاه مدت و 
میان مدتی را نسبت به این محیط جدید از خود نشان 

دهند و مجموعه خود را با درخواستهای مصرف کننده در 
حال تحول هماهنگ کنند. آن ها باید به دقت روندهای 

منطقه ای را برای استفاده از فرصت ها مانند الگوهای 
جدید برای سفر داخلی و سفرهای کوتاه مدت بررسی 

کنند. 

اما برندهای فشن باید هم در بازارهای داخلی برای جبران 
کمبود جهانگردی و هم در خارج از کشور برای جلب 

مشتریانی که بهبود بیماری همه گیر در حال افزایش است، 

مشارکت در سطح بومی را در اولویت قرار دهند. علیرغم 

چشم انداز مثبت در چین، برندها نباید عجولانه درباره بازار 

تصمیم بگیرند. در عوض آن ها باید بر روی یک رویکرد 

استراتژیک برنامه ریزی کنند که توسط جدیدترین 

اطلاعات بازار ارائه می شود و در بلندمدت آن ها را از 

همتایان خود متمایز می کند.  

سرانجام، مدیران باید همچنین با اطمینان از این که 
می توانند بر روی شور و هیجان ایجاد شده پس از پایان 
همه گیری بیماری سرمایه گذاری کنند، با بازگشت تمایل 

مصرف کنندگان به مقاصد طولانی مدت و اجتماعات بزرگ 

اجتماعی مانند جشن عروسی، جشنواره ها و رویدادهای 
فرهنگی، برنامه ریزی برای دنیای پس از کووید را شروع 

نمایند.

با تغjر اکوسیستم خرده فروشی، حتی قوی ترین عوامل 
نیز بر اثر همه گیری و پس لرزه های آن به خطر می افتند. 

رئیس گروه سلفریج مستقر در انگلستان که در کارنامه 

خود منصب هایی در فروشگاه های لوکس سراسر اروپا و 
کانادا داشته است، توضیح می دهد که چگونه تفکر 

مشتری محور و بازگشت به خرید محلی می تواند راهی 

را برای بهبود خرده فروشی باز کند. 

- سارا کنت و هانا کرامپ

سلفریج برای سال ۲۰۲۰ برنامه های جاه طلبانه ای 
داشت. فروشگاه های زنجیرهای کالاهای لوکس 

پس از یک دهه اختلال در خرده فروشی نسبت به 

بسیاری از رقبا در موقعیت بهتری ظاهر شده و در 

حال آماده سازی برای راه اندازی یک استراتژی 
بزرگ جدید بودند که به شدت بر پایداری برای 

ایجاد مشارکت و رشد در آینده متمرکز است. 
بیماری همه گیر این اعتقاد را تغjر نداده است، اما 

برنامه های خرده فروشی را به تأخیر انداخته و آن 
را در موقعیت خطرناک تری قرار داده است. 

با وجود پنج دپارتمان فروشگاه بزرگ، سلفریج در 
انگلیس، آرنت و براون توماسدر ایرلند، 

دبجینکورفدر هلند و هولت رننفرودر کانادا - گروه 
سلفریج در مرکز طوفان خرده فروشیی جهانی 
است. فروشگاه های آن نه تنها در مکان های 

تاریخی شلوغ و در مرکز شهر واقع شده اند که 
اکنون گردشگران زیادی در آن حضور ندارند، بلکه 

فروش کالاهای لوکس در اکثر بازارهای آن با 

کسادی روبرو است. در میان این ناامیدی، مدیر 

عامل، آن پچر می گوید او فرصت های 
هیجان انگیزی را نیز میبیند. 

برخی از مفسران در امور صنعت می گویند که این 
فرصتی برای تغSر مجدد خرده فروشی است. 

تحولات صنعت در سال های آینده را چگونه 

می بینید؟

گروه سلفریج: هدایت محور اصلی به سمت خرید محلی

آن پیچر

مدیرعامل گروه سلفریج
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With global travel hubs expected to remain 
relatively quiet throughout 2021, shopping at 
duty-free and luxury outlets will continue to shift 
towards China as retailers in these sectors double 
down on their e!orts in the wider region. Swiss 
duty-free retailer Dufry, which was replaced as the 
world’s number one by China Tourism Group DF 
in 2020,112 plans to focus its recovery on Asia. In 
2020, Hong Kong-based DFS Group acquired a 22 
percent stake in Shenzhen Duty Free Ecommerce 
Co, signalling the growing importance of mainland 
hubs. Outlet player Value Retail said in April that 
China was a priority, after seeing strong growth in 
2019 and in the period after lockdown in 2020.113 

“Mainland China has become the place 
where all the purchase power is trapped,” said Mauro 
Maggioni, Asia-Pacific CEO of Golden Goose.114 
The Italian luxury sneaker and apparel brand 
is planning to open a store in Hainan, a tropical 
island in southern China, which is attracting major 
investment as a domestic tourism hub.

Given that footfall in destination stores 
and travel retailers will remain dampened by the 
decrease in tourists, brands will need to think 
creatively about how to address the “discovery 
problem” that will emerge in the customer’s path 
to purchase. In a bid to tackle this, some players 
are devising ways to get closer to their priority 
consumer groups. Brazilian beachwear brand 
Havaianas, for example, announced a $50 million 
investment to increase its footprint and visibility 
across the Asia-Pacific region.115

Some players that have relied heavily on 
international tourism will continue to adjust their 
o!erings to cater to the local market, in a bid to woo 

domestic customers. We therefore expect to see 
changes to assortments, in-store sta! profiles and 
marketing.116 Galeries Lafayette, which previously 
generated 50 percent of revenue from interna-
tional tourists, said it will focus on Parisians and 
French tourists for the 2020 holiday season.117 US 
department store Bergdorf Goodman has similarly 
developed new initiatives targeting a"uent New 
Yorkers, and started o!ering same-day delivery to 
the Hamptons during the summer.118 

Meanwhile, retailers with a high share 
of products associated with holidays and travel 
will continue to adapt their o!erings. Samsonite 
Group, for example, has said it will shift away from 
suitcases and towards everyday products like 
day-to-day bags.119 Luxury brand Rimowa started 
its own sunglasses line, extending its product range 
beyond its recognisable aluminium suitcases.120 

As consumers continue to settle into 
travel restrictions and ongoing social distancing 
measures in 2021, brands should develop short- and 
medium-term responses to this new environment 
and align their assortment with evolving consumer 
demands. They should carefully monitor regional 
trends to capture opportunities, such as new 
domestic travel patterns and short shopping trips.

But fashion brands should continue to 
prioritise engagement on a local level, both in their 
home markets to compensate for the lack of tourism 
and overseas to reach customers where recovery 
from the pandemic is gaining ground. Despite a 
positive outlook in China, brands should not make 
hasty decisions about the market; instead they 
should plan a strategic approach informed by the 
latest market intelligence that will di!erentiate 
them from their peers over the longer term. 

Finally, executives must also start planning 
for a post-Covid world by ensuring that they will be 
able to capitalise on the excitement that is unleashed 
once the pandemic is over, as consumers return to 
long-haul destinations and large social gatherings 
such as weddings, festivals and cultural events.

CONSUMER SHIFTS

In North America, more than 90 
percent of trips in August were 
undertaken by car, revealing the 
extent to which consumers shifted 
to domestic travel.

Selfridges had ambitious plans 
for 2020. The luxury department 
store chain had emerged from 
a decade of retail disruption 
in a better position than many 
competitors and was preparing 
to launch a grand new strategy 
focused heavily on sustainability 
to drive future engagement and 
growth. The pandemic hasn’t 
changed that conviction, but it 
has delayed the retailer’s plans 
and put it in a more precarious 
position. 

With five department store 
businesses under its umbrella — 
Selfridges in the UK, Arnotts and 
Brown Thomas in Ireland, De 
Bijenkorf in the Netherlands and 
Holt Renfrew in Canada — the 
Selfridges Group is in the eye of 
the global retail storm. Not only 
are its stores located in historic- 
ally busy, city-centre locations 
where high-spending tourists 
are now largely absent, luxury 
sales remain in a slump across 
most of its markets. Amid the 
gloom, Managing Director Anne 

EXECUTIVE INTERVIEW

Selfridges Group: Managing the 
Pivot to Local Shopping

Anne Pitcher 
Managing Director, Selfridges Group

With the retail ecosystem in flux, even the 
strongest players are endangered by the 
pandemic and its aftershocks. The boss behind 
UK-based Selfridges Group, whose portfolio 
includes luxury department stores across 
Europe and Canada, explains how customer-
centric thinking and a return to local shopping 
could unlock retail’s recovery.

— by Sarah Kent and Hannah Crump

مــصاحــبه اجـــرایی تــغییــرات مـــصـرف کـنـنـده
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 خرده فروشی بخشی از یک اکوسیستم 
است، اینطور نیست؟ خرده فروشی تا 

حدودی به بازگشت کارمندان به دفتر و 
همچنین هویت وابسته به سفرهای 

بین المللی بستگی دارد. مهمتر از همه، 
این است که مشتری چگونه می خواهد 
خرید کند و آنچه برای افراد تجاری ما 

مهم است، تغjر کل مدل کسب و کار 
است. آنچه قبلاً در خرده فروشی بد بود 

احتمالاً قرار نیست احیا شود. آنچه قبلاً 
به شکلی فوق العاده چالش برانگیز بود، 

قطعاً احیا نخواهد شد. آنچه قبلاً خوب 
بود احتمالاً خوب خواهد ماند، اما اگر 

بخواهیم نسبت به همه این رفتارهای در 
حال تغjر واکنش نشان دهیم، باید 

نحوه خرده فروشی را دوباره بازیابی کنیم، 
مجدداً به فکر کردن درباره نحوه فروش 
بپردازیم و فرضیه مدل های تجاری خود 

را کاملاً عوض کنیم. 

امسال، سلفریج برای برندهای عرضه 

شده در فروشگاه های خود اهدافی 
تعSن کرده است که حداقل 

استانداردهای پایداری را تا سال ۲۰۲۵ 
برآورده کنند. در عین حال، شما مجبور 

شده اید در چند ماه گذشته در مورد حجم 
سفارش و ترکیب محصولات تصمیمات 

سختی بگیرید. چگونه این نوع روابط را 
به روشی پایدار و با حفظ حرمت 

مدیریت می کنید؟ 

بگذارید حقیقت را پنهان نکنیم. واقعاً 
سخت است من همیشه سعی می کنم 

و طرفدار آن هستم که یک رابطه عالی 
تجاری روابطی باشد که کار هر دو 

سمت در آن به خوبی پیش برود، 

جایی که هر دو موفق باشند [با] و 
تلاش می کنند که راهی برای سودآوری 

هر دو طرف ایجاد نمایند. این امر 
همیشه موثر نیست. برخی از مهم ترین 

شرکای ما به سختی با مشکل روبرو 
هستند. این شکاف بزرگی در مجموعه 

ما ایجاد می کند، اما فرصت های زیادی 
را نیز به وجود می آورد. امیدوارم بسیاری 
از افراد در مورد مشاغل ما بگویند که ما 

صورتحساب های خود را پرداخت 

می کنیم و این شروع خوبی است. من 
بیشتر دوست دارم بگویم که منصف 

 هستیم. منصفانه اما محکم، موضع 
خوبی برای ما است. 

در مورد «تثبیت سازی» صنعت فشن 
بسیار صحبت شده است. چگونه این امر 

از دید خریدار بر تجارت تأثیر می گذارد؟ 

خریداران و عمده فروشان در حال حاضر 
اوقات بسیار سختی را سپری می کنند. 

این جایی است که سطح اعتماد به 
عنوان یک رابطه حیاتی پدیدار می شود و 

در طولانی مدت ما را قوی تر می کند. 
واقعیت این است که هیچ خرده فروشی 

به اندازه کافی سهام دریافت نکرده است 
که دوره های فروش بسیار طولانی تری را 

قبل از ذخیره مجدد سهام تحمیل 
می کند. احتمالاً همه ما از فروش 

طولانی تر سود بیشتری کسب کرده ایم، 
اما فقط به این دلیل بود که عرضه 

[محصول] جدید به محض تحویل [قبلی] 
اتفاق نیفتاده است. این خوب است، به 

جز این مورد که ما آنقدر پول خرج 
نکرده ایم، زیرا عرضه های جدیدی 

نداشته ایم. من فکر می کنم یک مدل 
تجاری جدید در حال پدید آمدن است. 

حداقل دو سال طول می کشد تا موثر 
واقع شود و هر کسی همیشه می خواهد 

همان ابتدا به آنجا برسد. ما بعداً عرضه 
محصولات را در بهار خواهیم داشت که 

امیدواریم کل هفته جمعه سیاه و 
کریسمس بسیار متفاوت باشد. ما جمعه 

سیاه را در گروه خود نداریم. اما همه ما 
سعی کرده ایم میزان فعالیتی را که در 
حدود هفته جمعه سیاه به اوج خود 

می رسد، کاهش دهیم. این امری ناپایدار  

است. کاملاً ناپایدار. 

آیا مردم در ادامه همه گیری و پس از آن 
به اندازه نیاز خود لباس خریداری 

می کنند یا فکر می کنید پوشاک باید 
قسمت کوچک تری از ترکیب کالا و 

خدمات را در فروشگاه ها داشته باشد؟ به 

عبارت دیگر، آیا افتتاح مغازه 

دوچرخه سواری سلفریج در لندن در 
هنگام شیوع همه گیری، از اتفاقات آینده 

نشأت می گیرد؟ 

احتمالاً در پایان فروش کمتری خواهیم 
داشت، درست است؟ در حال حاضر، ما 

هنوز چیزهای بسیار زیبایی را میفروشیم، 
بنابراین من فکر می کنم این یک مسئله 
انتخابی است، نه مسئله همیشگی، «آیا 

می توانم از پس آن بربیایم؟». [خرید] 
غیرقابل مصرف در طولانی مدت، برای ما 
مطمئناً سیر کاهشی دارد، فکر می کنم که 
قطعاً ادامه خواهد داشت. اگر قرار است 
کمتر بفروشیم، در این فضاهای بزرگ که 

مغازه هستند چه چیزهایی قرار 
می دهیم؟ ما کارهای زیادی داریم که 

می توانیم انجام دهیم و تجربه در مرکز 
این تفکر قرار دارد. 

جه نوع تجاربی، به ویژه در جهانی با

فاصله گذاری اجتماعی وجود دارد؟ 

فروشگاه های بزرگ خوش شانس هستند، 
زیرا ضرورتاً فضاهای باز و بزرگی دارند. 
هنوز هم هنر، غذا، فرهنگ، مکالمه، به 

هم وابسته هستند. ما برای ایجاد 
مکالمه، بدون وقفه از سینمای خود 

استفاده کرده ایم. پارک اسکیت همچنان 
کاملاً رزرو شده است. افراد در یک فضا 
کارهای زیادی می توانند انجام دهند تا 

این که فقط چیزهایی بخرند. با هم 
بودن، حتی اگر به صورت فاصله گذاری 

اجتماعی باشد، یکی از اصلی ترین موارد 
است. برای هر کسی که بیرون برود، باید 

هدفی وجود داشته باشد و باید درباره 
روش تجاری خود فکر کنیم. 

در مورد مسافرت و گردشگری بین المللی 
چطور؟ در گذشته، سلفریج سرمایه گذاری 

زیادی در زمینه جلب مشتریان 
بین المللی نه تنها برای پرچمدار لندن بلکه 
برای شعبات آن در بیرمنگام و منچستر، 

با انجام ترجمه، کارکنان چند زبانه، 
خدمات خرید بدون مالیات و غیره انجام 

داده است. چگونه این کاهش را 
مدیریت می کنید و برای جلب بیشتر 

مشتریان بومی باید چه کاری انجام 

دهید؟ 

این [فرصتی] برای تمرکز دوباره بر 
مشتریمداری و بازار داخلی است. به 

همین دلیل است که من به تقویت 
بهتر در خارج از شهرهای پایتخت 

اشاره می کنم. همه مشاغل ما بسیار 
محلی هستند، اما یک فرصت بزرگ 

برای ادامه کار در ایجاد مشاغل داخلی 
وجود دارد. شما  می توانید با یک فرض 

کاملاً قوی شروع کنید که دیجیتال در 
برنامه های ۲۰۲۰ به عرضه زیادی 

بپردازد، بنابراین [سرمایه گذاری بیشتر 
در دیجیتال، سرمایه گذاری بیشتر در 

زمینه جذب، جذب و رشد روابط با 
مشتریان داخلی وجود خواهد داشت. 

یکی از کارهایی که در گذشته به خوبی 
انجام داده ایم، دعوت مردم به فروشگاه 

برای رویدادهای مختلف است. ما 
دریافتیم که با برخی از مکالمات 

دیجیتالی اخیر خود به مخاطبان بسیار 
گسترده تری دست یافته ایم و آن ها را 

به مشتری های آینده تبدیل کرده ایم. 

اهمیت امور آنلاین حداقل برای آینده 

قابل   پیش بینی، بسیار بیشتر خواهد 
بود. در حال حاضر، تعداد کمی از 

بازارهای لوکس آنلاین تأسیس شده 
وجود دارد، چگونه سلفریج خود را از آن 

فضا متمایز می کند و همانند شکل 

فیزیکی، فضای دیجیتالی به یک هدف 
تبدیل می کند؟ 

کسی به من گفت: «چگونه یک فروشگاه 

بزرگ را به یک فروشگاه مشتری تبدیل 

می کنید؟» [مشتریان] واقعاً به خریدشان 
اهمیتی نمی دهند. آن ها قطعاً به این 

نکته اهمیت می دهند که با چه کسانی 
خرید می کنند و این که چرا با آن مشاغل، 

برند یا شخص خرید می کنند. من فکر 
می کنم این همان کاری است که ما 

انجام می دهیم. ما فکر خود را در قلب و 
ذهن مصرف کنندگان خود وارد می کنیم و 

سعی می کنیم با کمک آن ها تفسیری از 
آن ارائه دهیم، به طوری که احساس 

آن ها را بفهمیم. من همیشه اعتقاد 
داشتم که می توان یک برند تجاری را 

برای مشتری زنده کرد، هر طور که آن ها 
بخواهند، خواه بخواهند در مغازه بروند، 

یک روز را با یک دوست بگذرانند، یا 

این که آیا می خواهند در خانه بنشینند و 
خرید آنلاین کنند، به نظر من به نوعی 

این ها یکسان است. قدرت ما این است 
که هر دو را در اختیار داریم و از صمیم 

قلب باور دارم که هرچه بیشتر بتوانیم 

این دو را به هم پیوند بزنیم، قوی تر 
خواهیم بود. 

اما اگر سفرهای بین المللی واقعاً نتوانند 
به وضعیت گذشته خود باز گردند و 

انگلیس در یک رکود اقتصادی عمیق به 

سر ببرد، چه می کنید؟ 

خوب، تعداد افراد کمتری وجود خواهد 

داشت. خرده فروشان کمتری وجود دارند، 

بگذارید شفاف باشیم. احتمالاً هزینه 
کمتری صرف خواهد شد. سخت و 

طولانی خواهد بود. من می گویم که شما 
می خواهید در مدت دو یا شاید سه سال 
بهبودی خود را کسب کرده و به جایی که 
قبلاً بودید، بازگردید. اگر در آن بازه زمانی 

به جایی که در سال ۲۰۱۹ بودید باز 
نگردید، یک مسافت بسیار طولانی پیش 

رو دارید. ما [امسال] بهتر از آنچه فکر 
می کردیم، عمل کرده ایم، اما به اندازه 

کافی خوب عمل نکرده ایم. من بر اساس 
آنچه دیدهام، حدس میزنم که نسبت به 
نقشه راه پیش رو اطمینان بیشتری دارم، 

اما به همان اندازه نگرانم که یک نسخه 
قبلی کووید ۲ واقعاً می تواند وضع ما را 
بیش از این مختل کند. من فکر می کنم 

موضوع این است، در حالی که ما در 

مورد آنچه اتفاق افتاده صریح هستیم، 
اما نمی توانیم در مورد آنچه که قرار است 

اتفاق بیفتد، کاملا آگاه باشیم، بیا£د 
فرض کنیم که ۱۲ ماه آینده به همین 

صورت باشد. اگر سفرهای بین المللی قبل 

از سال ۲۰۲۲ اتفاق نیفتد، [برای همه ما] 
بسیار طولانی و بسیار سخت خواهد 

بود. ما باید تمرکز بیشتری بر جوامع و 
ارتباط خود در بازار داخلی داشته باشیم 

و همه ما باید مدل های جدیدی را 
امتحان کنیم. 

این مصاحبه ویرایش و خلاصه شده است.

ما نمی توانیم با این سرعتی که داریم، مصرف کنیم، بنابراین یک سوال 
بزرگ وجود دارد که باید به آن پاسخ دهیم. احتمالاً در پایان فروش 

کمتری خواهیم داشت، درست است؟

۵. وقــفه در سـفر هـا تــغییــرات مـــصـرف کـنـنـده

۵۷ ۵۶



حتی قبل از کووید۱۹ ، صنعت فشن در آستانه وضعیت 
خطرناکی قرار داشته است. موجودی بیش از حد و 

کاهش گسترده قیمت به حدی افزایش یافت که فقط ۶۰ 

درصد پوشاک با قیمت کامل فروخته شد و میلیاردها دلار 

درآمد و حاشیه سود از دست رفته، به همراه داشت. 

در طی همه گیری، اوضاع بدتر شد. سطح موجودی کالا 
علیرغم تلاش های برندها و خرده فروشان برای کنترل 

خسارت، افزایش یافت. گردش موجودی کالا در سه ماه 

اول سال ۲۰۲۰، ۳۳ درصد کاهش یافت و در پایان آوریل، 
میزان سفارشات نسبت به سال گذشته تقریباً به اندازه 

یک سوم با کاهش روبرو بود. 

Gap، LVMH و برونلو کوسینللی از جمله آن هایی هستند 
که به دلیل نتیجه همه گیری، صدمات قابل توجهی در 

موجودی کالاهای خود اعلام کرده اند. در حالی که برخی از 
مشاغل راه های خلاقانه ای را برای از بین رفتن ناخواسته 

سهام پیدا کرده اند، مانند وب سایت های اختصاصی مانند 
گانی، که مجموعه های فصول گذشته را با تخفیف یا از 
طریق فروشگاه های موقت مانند هارودس و برندهای 

دیگر از PVH و مایکل کورس گرفته تا Gap و ورساچه 
می فروشند و به امید رشد سال آینده، موجودی های 

اضافی خود را نگه می دارند. 

«در زمان های نامعلوم همانند این موارد، شما باید شجاع 
و قاطع باشید. بازار فروش هارودس راه حل ابتکاری برای 

یک مسئله کاملاً بی سابقه و   پیش بینی نشده را در اختیار 

ما قرار داده است». 

اگر شرکت ها نتوانند خود را با طرز فکر جدید مصرف کننده 
انطباق دهند، در آینده این مسئله بسیار بدتر خواهد شد. 

نگرش های مصرف کننده پس از همه گیری در حال تغjر 

است، زیرا بسیاری از آن ها رویکرد «هر چه کمتر، بهتر» را 

همزمان با تغjرات صنعت در چرخه مد، پذیرفتهاند. 

حدود ۶۵ درصد از مصرف کنندگان در نظرسنجی مککینزی 
که در جریان بحران کووید۱۹  انجام شد، گفتند که آن ها 

قصد دارند اقلام با کیفیتتر و با دوام تر را خریداری کنند و 

مصرف کنندگان به طور کلی، «جدید بودن» را یکی از 

بی اهمیت ترین عوامل در خرید می دانند. همه گیری نه تنها 
به انتقاد قبلی از مصرف گرایی، بلکه به افزایش اهمیت 

پایداری در تصمیمات خرید و ظهور مدل های کسب و کار 

غیر مستقیم (به ویژه فروش مجدد) سرعت بخشیده 
است. 

همان طور که موسس و مدیر اجرایی فارفچ در ماه ژوئن

پس از اثبات این که محصولات و مجموعه های بزرگ تر لزوماً نتایج مالی بهتری ندارند، 

کووید۱۹  نیاز به تغSر در ذهنیت سودآوری را برجسته کرد. شرکت ها باید با اتخاذ 

رویکردی متمرکز بر تقاضا در استراتژی تولید خود، پیچیدگی را کاهش دهند و این کهی 

را برای افزایش فروش با قیمت کامل، برای کاهش سطح موجودی کالا پیدا کنند، در 

حالی که واکنش انعطاف پذیر فصلی را برای محصولات جدید و ذخیره سازی مجدد، 

افزایش می دهند.

تعداد اندکی از عوامل فشن در تمام بخش های 
ارزشیابی و طبقه محصولات، از کاهش هزینه ها 

مصون بودند.

 سیـسـتـم
فــشـــن

۶. هرچه کمتر، بهتر 
۷. سرمایه گذاری فرصت طلبانه 

۸. مشارکت عمیق 
۹. نرخ بازگشت سرمایه در خرده فروشی 

۱۰. انقلاب در کار

۶. هـرچـه کـمـتـر، بهــتر
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سال ۲۰۲۰ در پادکست تجارت فشن اظهار کرد، «این 
صنعت از مشکل عرضه بیش از حد رنج می برد که یک 

مشکل زیست محیطی نیز تلقی می شود». 

در راستای تطبیق بهتر با ترجیحات مصرف کننده، برندها 
قبل از تولید به طور فزاینده ای از فناوری و تحلیل برای 

سنجش احساسات مصرف کننده استفاده می کنند. در حال 

حاضر، چندین برند گام هایی را در جهت پایه گذاری 

توسعه محصول بر اساس بینش و تحلیل مصرف کننده 
برداشته اند و در بعضی مواقع، این مدل ها را با مدل های 

سفارشی ترکیب میکنند. 

مایکل بورک، مدیر اجرایی لویی ویتان اظهار می کند: «هر 
چه درصد تجارت سفارشی بیشتر باشد، کمتر درگیر تولید 

افراطی خواهید شد. این اولین چیزی است که صنعت 
فشن و تجمل گرایی باید در آن تمرکز کند. شاید رسیدن 

به یک فروش ۱۰۰ درصدی بعید به نظر برسد، اما آن را 
باید هدف خود قرار دهید». در عین حال، ریبوک 

طرح های خود را با نظرهای مصرف کنندگان بررسی کرده و 
تولید را منوط به حد نصاب رسیدن آستانه تقاضا 

کرده است. از سوی دیگر، مدل های سفارشی که توسط 
برندهای کوچک تر مانند برند فرانسوی میسون کلویا برند 

آمریکایی استوفا پذیرفته شده اند، به طور فزاینده ای 
توسط برندهای بزرگ تر تست می شوند. 

 چندین برند دیگر - از جمله نایک و تلفار - از مدل های 
پیش خرید و تولید به موقع استفاده کرده اند که در آن 

مصرف کنندگان اقلام را قبل از تولید خریداری کرده و 

چندین هفته یا حتی ماه ها بعد آن را دریافت می کنند. با 
دسترسی بیشتر اطلاعات به برندهای تجاری و مهارت 

طراحان در استفاده از داده ها، تحلیل و هوش مصنوعی 
در روند توسعه محصول نیز مورد توجه قرار می گیرند.  

برند کفش و پوشاک ولوورین قصد دارد مجموعه های 
مختلف را با تست مصرف کننده دیجیتال بر اساس تحلیل 

  پیش بینی مربوط به اولین دیدگاه مربوطه، جایی که 
بازخورد صدای مشتری (VoC) با هوش مصنوعی ترکیب 

می شود، بهینه کند. حدود ۶۰ درصد از مدیران فشن در 
نظرسنجی وضعیت فشن مککینزی-BoF در سال ۲۰۲۱ 

اظهار کردند که خواهان برنامه ریزی برای اجرای تحلیل 
پیشرفته از دیدگاه مصرف کننده هستند و ۴۳ درصد نیز 

برنامه ریزی برای کاهش زمان تولید محصول برای 
جلوگیری از ذخیره بیش از حد کالاها را مطرح کردند، 

(شکل ۸)، از این رو، کاملاً روشن است که جنبشی در حال 
انجام است تا زنجیره تأمین را متحول کند. پیش فروش 

عمده کالاها به طور فزاینده ای در حد کم نگه داشته 
می شود؛ در حالی که تقاضا برای خرید همچنان افزایش 
می یابد و فرصتی را برای وارد کردن جدیدترین کالاهایی 

که مصرف کنندگان نیاز دارند یا ذخیره پرفروش ترین 
کالاها، ایجاد می کند. 

در نظرسنجی فوق، بیشتر مدیران (۶۱ درصد) به کاهش 
شناسه  محصول (SKU) اشاره کرده اند، زیرا مجموعه های 

پیچیده ذاتاً مشکل ساز هستند. چنین مجموعه هایی 
باعث ایجاد «تولید محصولات مختلف با تعداد کم» از 

SKUهای بی فایده شده و از محصولات اصلی کاسته و 
باعث ایجاد مانع در سیستم و فروشگاه می شود. آن ها 

همچنین با توجه به استراتژی، ارتباطات و قالب های 
مربوطه، عوامفریبی می کنند. با این وجود، برندها در 

سال های اخیر، به دلیل «ترس از نایده گرفته شدن» در 
روندهای جدید، یا به منظور راه اندازی یک کالای جدید در 

یک دوره مهم فروش، همچنان به توسعه مجموعه های 

خود ادامه داده اند. 

در سال ۲۰۲۱، برندهایی را مشاهده خواهیم کرد که 
رویکردهای هوشمندانه تری را برای طبقه بندی با هدف 

کاهش پیچیدگی و کاهش مجدد مجموعه به همراه 

فرصت های مشخص برای مصرف کننده به کار می برند. 

برندهایی که این نوع روند را آغاز کرده اند عبارتند از 
ویکتوریا بکهام، که گفته است SKU را ۳۰ تا ۴۰ درصد 

کاهش می دهد؛ و یا نایک، که خطوط تولید را برای بهبود

 تولید SKU تا ۱۵ درصد اصلاح کرده است، و برند کاوچ که 
قصد دارد ۵۰ درصد از مجموعه مربوط به فصل تعطیلات 

خود را کاهش دهد. در ماه ژوئیه، گروه SMCP اعلام کرد 
که خرید موجودی خود را برای فصول فروش فوق العاده تا 

۳۰ درصد کم می کند. 

روش دیگری که برندها برای ساده سازی دسته بندی های 

خود استفاده می کنند، عمل کردن بر خلاف فشن سنتی 
است. در واقع، تعداد فعلی دسته بندی ها در طول 

تاریخچه فصلی به طور فزاینده ای به عنوان مانعی برای 
رویکرد متمرکز بر تقاضا دیده می شود. با تکرار نظرات ۳۰ 

درصدی مدیران پاسخ دهنده به نظرسنجی ما، آف وایت، 

توری بورچ و موگلراز جمله برندهایی هستند که خروج از 

برنامه فصلی را اعلام کرده اند و به آن ها امکان می دهد 
کنترل عرضه فروشگاهی را دوباره بدست آورند. 

همان طور که عوامل لوکس بازار، انرژی خود را به 
مجموعه های سالانه کمتری متمرکز می کنند، برخی از 

مجموعه های مسافرتی و تفریحی از چنین رویکردی دور 
می شوند. با ادامه این روند در سال آینده، برندهای 

وابسته به این مجموعه های بین فصلی با چالش نیاز به 

سازگاری با تاریخچه فشن منسوخ شده، روبرو خواهند 

شد. گوچی اعلام کرد که مجموعه محصولات خود را از ۵ 
به ۲ مورد در سال کاهش می دهد، که نشان دهنده 

حرکت رو به رشد فشن به سمت فصلی بودن در بین 

خرده فروشان است. این نتایج، حاصل از نظرسنجی 
صنعت فشن مککینزی-BoF در سال ۲۰۲۱ است، که نشان 

می دهد دو پنجم مدیران اجرایی قصد انجام این حرکت 
را دارند. این امر به طیف فزاینده ای از برندها و طراحانی 

که خواستار ساختاربندی مجدد تاریخچه فشن هستند 
میافزاید، مانند نامه های انجمن به رهبری دریز وان 

نوتنپیرامون صنعت فشن و کمپین هشتگ 

RewiringFashion# که توسط BoF مطرح شده است.  

به هر روی، برای حل مشکل اساسی موجودی مازاد، 
برندها باید ارزش بیشتری را به دست آورند و این به 

معنای ایجاد تعادل جدید بین قیمت و حجم است. در 
این راستا، دو اهرم در اختیار آن هاست: کاهش تخفیف ها 
و بهینه سازی قیمت ها (افزایش قیمت برای برندهایی که 

هنوز به حد ارزش مطلوب نرسیده اند). 

بعد از تخفیف در مرحله اولیه ویروس کرونا، مرحله بعدی 
با بازنگری در قیمت ها و اجرای استراتژی های «بدون 

فروش» برای محافظت از حاشیه سود مطرح شد. برخی 

از برندهای عرضه مستقیم به مصرف کننده از جمله دوئن 
مستقر در ایالات متحده و برند فرانسوی سزن، موفقیت 

خود را بر اساس عدم کاهش قیمت در پایان فصل، تنها با 
تکیه بر فروش نمونه و «بایگانی شده» استوار کرده اند.  

در عین حال، برخی از برندهای لوکس مجالی برای 
استفاده از مطلوبیت خود برای افزایش قیمت دارند. 

اگرچه این استراتژیها با برنامه های گسترده تر هماهنگی 
قیمت با برند همپوشانی دارند، اما به نظر می رسد تمایل 

به کسب ارزش بیشتر محصولات اصلی دلیل اولیه 
افزایش قیمت اخیر باشد.  

الکساندر پاولوف، مدیر اجرایی فروشگاه های بزرگ 

تاسومدر روسیه، که توسط گروه مرکوری اداره می شود 
می گوید: سیاست قیمت گذاری ما برای بقا در سطح اروپا 
بدون تغjر باقی مانده است. مشتریان روسی نباید برای 
خرید در پاریس یا میلان جریمه شوند. ما معتقدیم که 

کاهش قیمت در فروشگاه های قیمت مقطوع، تأثیر منفی 

بر تجارت طولانی مدت دارد. ما دائماً با شرکای خود 
درمورد آن بحث می کنیم. 

برندهای باارزش اغلب تمایلی به کاهش قیمت ندارند. با 
این حال، آن ها در حال اتخاذ استراتژی های پیچیده تر و 

متناسب با قیمت و سطح و مدت تخفیف هستند که 

توسط بازار و داده های مصرف کننده جمع آوری و تحلیل 

شده و توسط هوش مصنوعی ارائه می شود. برای مثال، 
لیوایز از رویکرد بهینه و مبتنی بر داده برای کاهش قیمت، 

مزایای قابل توجهی را گزارش کرده است، برخی از

با توجه به این عوامل و سایر عوامل، برندها باید در 
سال آتی در سه حوزه اصلی تمرکز کنند: سرعت 

بخشیدن به تغSر خود به سمت یک مدل با تقاضا، 

کاهش پیچیدگی های مرتبط با دسته بندی ها و 

بررسی محاسبه مجدد معادله قیمت- حجم. 

در سال ۲۰۲۱، برندهایی را مشاهده خواهیم کرد که 
رویکردهای هوشمندانه تری را برای طبقه بندی با 
هدف کاهش پیچیدگی و کاهش مجدد مجموعه 

به همراه فرصت های مشخص برای مصرف کننده به 
کار می برند. 

۶. هـرچـه کـمـتـر، بهــتر سیـسـتـم فــشن
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رویدادهای تبلیغاتی چهار برابر سود حاصل از ابتکارات مشابه 
سال قبل را کسب کرده اند. در همین راستا، برخی از برندهای 

کوچک تر، کنترل بیشتری بر قیمت گذاری با مدل های 

امتیازاتی در بازارهای آنلاین دارند. 

حوادث سال ۲۰۲۰ اثبات کرده است که همیشه مقدار بیشتر، 

به معنای بهتر بودن نیست. در واقع، آن ها نشان داده اند که 
برندهایی که پیچیدگی را کاهش می دهند و کمتر بر روی 

تخفیف به عنوان راهی برای گرفتن فروش از همتایان خود 

تأکید دارند، موفق تر هستند.  

وقتی با رویکرد تقاضا محور و مدیریت هوشمند دسته بندی 
ترکیب شود، تأثیر کلی یک مدل تجاری کارآمدتر است که 

برای بازار جهانی نیز مناسب تر است. در سال ۲۰۲۱، انتظار 
داریم که برندها، مجموعه خود را با استفاده از تحلیل با 

کیفیت بالا ارتقاء دهند و محصولات بیشتری را قبل از تولید 

با مصرف کنندگان تست کنند. 

برندها به جای تاریخچه فشن سنتی بر سرعت بخشیدن به 
بازار و همسان سازی راه اندازی و افت محصولات با نیازهای 

مشتریان خود تمرکز خواهند کرد. این امر منجر به تغjر 

دائمی در ذهنیت مصرف کنندگان خواهد شد. علاوه بر این، 
برندها برای پیگیری بهینه سازی قیمت و مدیریت کاهش 
قیمت به روش هوشمندانه، باید زیرک تر شوند؛ زیرا در پی 

ظهور مجدد صنعت، رویکردی سنجیده و معقول تر را برای 
تولید اتخاذ می کنند: «هرچه کمتر، بهتر».

وقتی صحبت از حفاظت از محیط زیست می شود، 
صنعت فشن می داند که «هرچه کمتر، بهتر است»، به این 

معنی که هرچه تأثیر کمتری بر کره زمین داشته باشیم، 
منافع بیشتری برای کسب و کارها، مردم و زندگی طبیعی 

نصیب ما می شود.  

یکی از راهکارهای امیدوارکننده برای صعنت فشن جهت 
کاهش تأثیرات زیست محیطی، مقیاس گذاری مدل های 

بازیافتی کسب و کار است، که از طریق آن شرکت ها طیف 
وسیعی از استراتژی ها را برای کاهش ضایعات و استفاده 
بهینه تر از منابع و همچنین کمک به مشتریان خود برای 

انجام این کار اتخاذ می کنند. در سال ۲۰۲۱، دایره ای را 

می بینیم که از حاشیه فشن به سمت مرکز صحنه حرکت 
می کند. 

انگیزه اقدامات برای حفظ محیط زیست با تغjر نگرش 
مصرف کننده همراه است. در نظرسنجی اخیر مککینزی 

بیش از سه عدد از پنج مصرف کننده تأکید کرده اند که 

تأثیر محیط زیست عامل مهمی در تصمیم گیری در مورد 
خرید است. در میان انبوه ابتکارات پیش رو برای ترویج 

اقدامات بازیافتی (مانند اتحادیه اروپا) و منع تخریب 

کالاهای لوکس، مراجع نظارتی و سیاستگذاران نیز در 
رأس این راهکار حضور دارند، درست مانند آنچه که در 

فرانسه مشاهده می شود. به طور کلی، اقداماتی از جمله 

«مالیات نشت کربن اتحادیه اروپا» با جذابیت بیشتر 
اقتصاد بازیافت و سایر مدل های بازیافتی، باعث تقویت 

این چرخه می شود.

بیش از سه عدد از پنج مصرف کننده تأکید کرده اند 

که تأثیر محیط زیست عامل مهمی در تصمیم گیری 
در مورد خرید است.

همان طور که مصرف کنندگان بیشتر درگیر مسائل پایداری می شوند، قابلیت بازیافت در واقع کلیدی است 
که دریچه ای را برای آینده پایدارتر می گشاید.

دیدگاه های کلیدی: 

با حجم تولید پوشاک ۲.۷ درصدی در سال و این که کمتر از ۱ درصد محصولات بازیافت شده در لباس های •
جدید به کار گرفته می شود، لذا توجه به قابلیت بازیافت می تواند ضروری است. 

علیرغم چالش هایی که در زمینه دوام و تدارکات لباس وجود دارد، برندهای پیشگام موفق شده اند قابلیت •
بازیافت را از میزهای طراحی به فیلترهای جستجوی تجارت الکترونیکی ببرند.  

همه ذینفعان زنجیره ارزش فشن نقشی در ایجاد تحول قابلیت بازیافت دارند - ما انتظار داریم که برندهای •
خاص، تولیدکنندگان، ذینفعان بتوانند از این فرصت قبل از سایرین استفاده کنند.

لیبی لی و کارل-هندریک مگنوس

یک صنعت فشن بازیافتی نیاز به یک تلاش جمعی دارد
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The events of 2020 have highlighted that 
more is not always better. Indeed, they have shown 
that brands that reduce complexity and rely less 
on discounting as a way to prop up sales often 
outperform those that do not. When combined 
with a demand-focused approach and intelligent 
assortment management, the overall impact is a 
more streamlined business model that is better 
suited to the global market.

In 2021, we expect brands to sharpen their 
assortment using high-quality analytics, and to test 

more products with consumers ahead of production. 
Brands will focus on accelerating speed to market 
and on aligning launches and product drops with 
their customers’ needs rather than the traditional 
fashion calendar. This will lead to a permanent 
change in mindset among consumers.

Moreover, brands will need to become 
nimbler to pursue price optimisation and manage 
markdowns in a smarter way as they adopt a more 
measured and sensible approach to production in the 
wake of the industry’s new mantra: “less is more.” 

Exhibit 8:

Fashion executives plan to employ several strategies to avoid 
overstock in the future
% OF RESPONDENTS

FASHION SYSTEM

Reduce number of SKUs

 Improve analytics for 
consumer insights

Implement a more agile 
supply chain

Revise assortment structure 
(basics/seasonal/in-season)

Implement advanced analytics

Reduce product development 
lead-time

Move to seasonless assortment

Reduce number of collections

Other

61

60

55

54

47

43

37

30

6

SOURCE: BOF-MCKINSEY STATE OF FASHION 2021 SURVEY

IN-DEPTH

A More Circular Fashion Industry 
Will Require a Collective E"ort
As consumers become more engaged with sustainability issues, circularity 
will be the key that unlocks the door to a more sustainable future. 

by Libbi Lee and Karl-Hendrik Magnus

When it comes to protecting the 
environment, the fashion industry knows that “less 
is more,” meaning the less impact we have on our 
planet, the more benefits will accrue for businesses, 
people and natural life. One promising way for 
fashion to reduce its environmental impact is by 
scaling circular business models, through which 
companies employ a range of strategies to reduce 
waste and make more e!cient use of resources,  
as well as help their customers to do so, too. In 2021, 
we see circularity moving from the fashion fringes 
towards centre stage. 

The impetus to act on the environment 
is emphasised by shifting consumer attitudes. 
More than three in five consumers in a recent 
McKinsey survey said environmental impact is an 
important factor in making purchasing decisions.153 
Regulators and policy-makers are also on board, 
amid a raft of upcoming initiatives to promote 
circular practices (such as in the EU) and prohibit 

the destruction of luxury goods, as can be seen 
in France. More generally, measures such as the 
EU’s carbon border tax will promote circularity 
by making the economics of onshore recycling and 
other circular models more attractive. 

An industry-wide circular business model 
is a lofty ambition — and is a long way from being 
realised. Despite e"orts by some players, as much as 
12 percent of fibres are still discarded on the factory 
floor, 25 percent of garments remain unsold, and 
less than 1 percent of products are recycled into 
new garments.154 Given these metrics, action is an 
imperative and an inevitability. Indeed, circularity 

Key Insights
• With garment production volumes growing by 2.7 percent annually and less 

than 1 percent of products recycled into new garments, action on circularity is 
an imperative.

• Despite challenges with garment durability and logistics, pioneering brands 
are driving circularity from the drawing table to e-commerce search filters.

• All fashion value chain stakeholders have a role in driving the circularity 
revolution — we expect it to be the next disruption, and it’s for individual 
brands, manufacturers, aggregators and marketplaces to capture the 
opportunity before others.

More than three in five 
consumers said environmental 
impact is an important factor in 
making purchasing decisions.
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مدیران صنعت فشن قصد دارند در آینده چندین استراتژی را برای جلوگیری از ذخیره بیش از نیاز به کار گیرند.
شکل ۸: 

درصد از پاسخ دهندگان

کاهش شناسه ی محصول

بهبود تحلیل بنش مصرف کننده

پیاده سازی یک زنجیره تأمین چابک تر

تجدید نظر در ساختار مجموعه

انجام تحلیل پیشرفته

کاهش زمان تولید محصول

روی آوردن به مجموعه های فصلی

کاهش تعداد کالکشن ها

سایر موارد

McKinsey و BOF منبع: نظرسنجی مشترک

در ژرفــا سیـسـتـم فــشن
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استقرار یک مدل کسب و کار بازیافتی در کل صنعت امری 
بلند پروازانه است - و تحقق آن دور از انتظار است. 

علیرغم تلاش برخی از مراجع، حدود ۱۲ درصد از الیاف دور 
ریخته می شود، ۲۵ درصد از لباس های تولیدی فروخته 

نمی شوند و فقط کمتر از ۱ درصد محصولات برای 
لباس های جدید بازیافت می شوند. با توجه به این 

معیارها، اخذ اقدامات لازم ضروری و اجتناب ناپذیر است. 
در واقع، بازیافت ممکن است به بزرگ ترین اخلال گر در 

صنعت فشن در دهه آینده تبدیل شود. از آنجا که صنعت 

همراه با کاهش، بازیافت، بازسازی، فروش مجدد، اجاره و 
تعمیر، پیشرفت و رشد می کند، لذا تعداد اندکی از 

تصمیم گیرندگان به تغjر این روند روی می آورند. با وجود 

نیت خیری که از طرف برخی از عوامل وجود دارد،   

پیش بینی می شود که حجم تولید پوشاک سالانه از سال 

جاری تا سال ۲۰۳۰ حدود ۲.۷ درصد رشد کند. بنابراین، 

اولویت باید تنظیم استراتژی های بازیافتی، مقابله با 

چالش های مقیاس پذیری و هماهنگ سازی راهکارهای 

مقیاس گذاری باشد.  

چالش های مقیاس بندی بازیافت 

نحوه ایجاد ارزش گذاری در سیستم های بازیافتی با آنچه 
که در سیستم های خطی رخ می دهد کاملاً متفاوت است. 

در اصل، یک لباس می تواند به طور مکرر دارای ارزش 
باشد: از طریق فروش و فروش مجدد، اجاره و یا فروش 
مکرر، بازسازی و تعمیر مجدد و آماده سازی برای فروش 

مجدد. این اثر ارزش افزاینده، چندین خرده فروش 
برجسته را بر آن داشته است تا در این روند دخیل شود. 

«پروژه سیاره زمین» که از سوی شرکت سلفریج مطرح 
شده، این است که به مشتریان در خرید اقلام دست دوم 
(فقط با برند سلفریج) یا اجاره لباس و پوشاک (از طریق 

شریک خود یعنی، مجموعه هر) و ترمیم و بازسازی کمک 

می کند. برنامه فروش مجدد نظیر به نظیر که از سوی 
دپپراه اندازی شده است، با افزایش ۳۰۰ درصدی فروش 
اقلام در طول همه گیری کووید۱۹ ، نشان دهنده افزایش 

تقاضای مصرف کنندگان برای خریدهای دست دومی 

است.  

با نشان دادن علاقه برخی از برندهای برجسته این  

صنعت، تردیدی وجود ندارد که بازیافت جای خود را به 

زودی پیدا می کند. با این حال، سه مانع اصلی مانع از 
مقیاس بندی بازیافت می شود. 

 ارزش افزایی، مستلزم ماندگاری یا بازیافت است. بدون 
دوام یا قابلیت بازیافت، احتمالاً ارزش محصول با 

فرسایش قابل توجهی روبرو می شود. محصولات نوسازی 

شده می توانند قیمت های نسبتاً بالایی داشته باشند، 
چراکه وقتی لباس ها پاره و یا لکه دار می شوند، ترمیم 

آن ها همیشه آسان نیست. به همین ترتیب، از آنجا که 
اغلب لباس ها از ترکیبی از مواد مختلف تشکیل شده اند، 

لذا بازیافت آسان نیست. 

 بازیافت پذیری شامل یک شبکه پیچیده از تدارکات است. 
معاملات فروش مجدد در حال حاضر عموماً به صورت 

همتا به همتا انجام می شود و افراد تصمیم می گیرند که 
آیا فروش مجدد، ارزش زمانی و انرژی لازم برای شستشو، 

عکسبرداری از کالا، توصیف کالا، بسته بندی و ارسال را 

دارد یا خیر. تحلیل ما در مقاله «فشن و اقلیم»، نشان داد 
که برای هم ترازی با مسیر ۱.۵ درجه ای در سال ۲۰۳۰، 

حدود ۲۰ درصد لباس ها باید از طریق مدل های کسب و کار 
بازیافتی معامله شوند، بنابراین مقیاس بیشتری مورد نیاز 

است. به عنوان مثال، مدل «اجاره اشتراکی» برای ایجاد 

منطق اقتصادی به کاربران بسیاری نیاز دارد و باز هم، 
چالش(های اصلی در اینجا همان حوزه تدارکات است، 

یعنی لباسشویی و تحویل کالا. 

مشارکت دادن مصرف کنندگان نیاز به غلبه بر انگ 

اجتماعی دارد. در حالی که قابلیت بازیافت در بین برخی 
از گروه های مصرف کننده طرفداران زیادی را به خود جلب 

می کند، اما برای اکثر افراد تنها در سطح ایده باقی مانده 
است و اصطلاحاتی مانند بازیافت، تعمیر و بازسازی 

همچنان دارای بارهای منفی است. به همین ترتیب، 
مصرف کنندگان مایلند با انگیزه دریافت وجه؛ لباس های 

قدیمی خود را بازگردانند؛ اما چالش زمانی شروع می شود 
که ارزش لباسی که در کمد لباس به دست فراموشی 

سپرده شده است، نامعلوم می ماند.  

منظور از مقیاس بازیافت چیست؟

اکوسیستم پوشاک چند بخشی است و هیچ عاملی بیش 

از ۱ درصد از بازار را به خود اختصاص نمی دهد. بنابراین، 
بعید به نظر می رسد راهکار استانداردی پدید آید. به 

احتمال زیاد، ما شاهد استراتژی های مختلفی خواهیم بود 
که توسط بازیگران متنوعی هدایت می شوند و دارای سه 

قابلیت بنیادی هستند:  

پذیرش طراحی پایدار. قابلیت بازیافت از صفحه نقاشی 

شروع می شود، و با منسوجات و موادی که طراحان برای 
خلاقیت خود استفاده می کنند به پایان می رسد. یک 

شرکت که اخلاق طراحی پایدار را پذیرفته است، شرکت 

پوشاک دای مستقر در لندن است که از پارچه های 

بازیافت شده و قابل بازیافت برای تولید لباس های خود 

استفاده می کند. این شرکت برای کاهش نیاز به شستشو، 
از نخ های قابل تجزیه برای درزها و از پارچه های خشک 

شده در هوا استفاده می کند. جوانا دای، مدیر عامل 
شرکت دای می گوید: «پایداری به وضوح بیش از هر زمان 

دیگری مهم است، و همچنان در حال تبدیل شدن به یک 

نیاز اساسی برای همه شرکت های پوشاک است. ما با 
افزایش تعامل ارگانیک، دارای مشتریانی هستیم که با 

ارزش های ما همسو هستند و برندهای ما را خریداری 

می کنند». 

«طراحی با دور ریز صفر» نیاز به نوآوری در مواد و 
محصول دارد. شرکت جانستونز الگین مستقر در اسکاتلند، 

اخیرا طرح EveryYarn را معرفی کرده است، ماده ای که از 
نخ های دست دوم ساخته شده است. سایمون کاتون، 

مدیر ارشد اجرایی شرکت می گوید: «هدف ما این است 
که هر نخ ساخته شده، به یک محصول نهایی تبدیل 
شود. تقاضا برای این محدوده مطمئناً انتظارات ما را 
برآورده می کند، اما به کانال هایی نیاز دارد که ماهیت 
تولید محدود محصول را بپذیرد و با در دسترس بودن 

رنگ ها، یک طراحی خاص را شکل بدهد. با این وجود، ما 

یکسری طرح های چشمگیر را از این طریق دریافت 

می کنیم، اما برای مدل های عمده فروشی تجاری کافی 
نیستند». 

شرکت ها باید: 

به سرمایه گذاری و آزمایش مواد و فرایندهای جایگزین برای -
یک سیستم قابلیت بازیافت؛ 

کاهش ضایعات و پشتیبانی تولید، آموزش و تشویق -

تأمین کنندگان برای کاهش و استفاده مجدد از فیبر، مواد 
شیمیایی و بسته بندی؛ 

مهارت آموزی طراحان و تشویق نوآوری در طراحی -

بازیافت ها؛ 

با همکاری و توسعه ابزارها، جنبش آنی بپردازند.  -

استفاده از تدارکات معکوس. از طریق تدارکات معکوس، 
شرکت ها می توانند اقلام را از فروش یا فروش مجدد 

بازیابی کنند و بدین ترتیب ارزش افزایی خود را ادامه 
دهند. برندها معمولاً برای عملیاتی کردن فرآیند با 

واسطه ها همدست و شریک هستند. برای مثال، پاتاگونیا 
با شرکت تازه تاسیس تروبرای خرید مجدد اقلام و فروش 

آن ها با قیمت ارزان تر همکاری می کند. ترو، می تواند 
کالاهای دست دوم را قبل از قرار گرفتن در معرض فروش 
در وب سایت مشتری، خریداری، پردازش، قیمت گذاری و 
عکسبرداری کند. سیستم فروش لباس دست دوم ترداپبا 

 Amour Vert و Reformation شرکت هایی از جمله

همکاری کرده است تا مشتریان بتوانند در ازای دریافت 

اعتبار خرید لباس، لباس های کهنه خود را ارسال کنند. در 
فضای اجاره ای، شرکت تدارکات مستقر در ایالات متحده 

یعنی کسل، کل فرآیند را برای شرکت ها، از انبار کردن و 
تمیز کردن لباس گرفته تا جمع آوری بازخورد مشتری 

مدیریت می کند. برخی از شرکت ها از شبکه های 

فروشگاهی خود برای قابلیت بازیافت استفاده می کنند، 
هرچند تعداد کمی نیز دارای فروشگاه اجاره لباس، تعمیر 

یا فروش مجدد هستند. مالبری مستقر در انگلیس، از 
زمان تأسیس در سال ۱۹۷۱ یک انبار چرم را تدارک 

دیده است و برای کلیه محصولات خود تعمیر و نوسازی را 
انجام می دهد. در سال ۲۰۲۰، این شرکت شعبه تبادل 

مالبری را بنیان گذاشت، یک ابتکار خدر رید دارد که به 

موجب آن مشتریان می توانند کیف ها را برای تعمیر و 

فروش مجدد در کنار مجموعه فعلی بازگردانند.

حدود ۱۲ درصد از الیاف دور ریخته می شود، ۲۵ 
درصد از لباس های تولیدی فروخته نمی شوند و فقط 

کمتر از ۱ درصد محصولات برای لباس های جدید 
بازیافت می شوند. با توجه به این معیارها، اخذ 

اقدامات لازم ضروری و اجتناب ناپذیر است.

در ژرفــا سیـسـتـم فــشن

۶۵ ۶۴



شرکت ها باید: 

تدارکات معکوس را برای بهینه سازی حفظ ارزش، یا با -

مشارکت یک واسطه معتمد یا با کنترل مستقیم، طراحی کند.  

از شبکه های فروشگاهی برای ایجاد مراکز بازیافت فروشگاهی -
استفاده کنند. 

برای بهبود دسترسی، نقاط جمع آوری مشخصی را تعین کنند.  -
امکانات مرتبسازی و فن آوری بازیافت را چه در خانه و چه با -

شرکا بهینه کنید. 
بسته بندی یکبار مصرف را حذف کنید. -

پشتیبانی از پذیرش مشتری. برای مصرف کنندگان جوان 

که متولد عصر اقتصاد تسهیمی هستند، به کارگیری 
رویکرد بازیافت یک گام طبیعی است. به هر روی، 

مصرف کنندگان مسن ممکن است به آموزش و تشویق 

نیاز داشته باشند. برخی از مصرف کنندگان معتقدند که 
یک مشکل بهداشتی در مورد لباس های دست دوم وجود 

دارد و برخی دیگر به دلایل گسترده ای تلاش می کنند 
ارزش های پایدار خود را به عمل تبدیل کنند. برخی از 

برندها با بازاریابی بازیافت پذیری، در کنار روندهای فعلی 
خود، همانند پاتاگونیا، به این مهم پاسخ می دهند. در 

همین حال، زالاندو و سلفریج طیف وسیعی از پیشنهادات 
مبتنی بر بازیافت را در کسب و کارهای اصلی خود 

مقیاس بندی می کنند و به عادی شدن این رویکرد در 

ذهن خریداران کمک می شود. با رشد بازیافت پذیری، 
قابلیت دیجیتال بسیار مهم خواهد بود. همان طور که 

زنجیره ارزش فشن خطی سنتی به یک سیستم بازیافتی 
تبدیل می شود، به مشتریان انگیزه داده می شود که فراتر 
از خرید حرکت کنند تا مشمول مدل های بازیافت پذیری 
شود؛ که به نوبه خود از جمع آوری داده هایی پشتیبانی 
می کند و این همان چیزی است که می تواند نام تجاری 

یک کسب وکار را در آینده شکل بخشد.  

شرکت ها باید: 

ارائه گزینه های اجاره ای مانند خدمات اشتراکی و گزینه خرید -
محصولات اجاره ای با تخفیف. 

برای فیلتر کردن، مرتب سازی و گروه بندی مجموعه های -
مختلف یا استفاده از مجموعه هایی که توسط خرده فروش 

تعjن شده است، از تکنیک های بازار آنلاین استفاده کنید.  
تجارت همتا به همتا، از جمله فروش مجدد و اجاره را امکان -

پذیر کنید و معاملات را با تدارکات و راهکارهای دیجیتال 
شیرین کنید. 

مجموعه های بی انتها ایجاد کنید، که منعکس کننده -
ویژگی های فصلی باشد. 

نکاتی را برای مراقبت و ترمیم ارائه دهید. -
بازگشت محصول و بازیافت را امکان پذیر کنید. -

 استراتژی های داده را برای اطلاع از تصمیمات تجاری تدوین -
کنید. 

مشوق چرخه بازیافت برای آینده باشید 

بازیافت پذیری به احتمال زیاد یکی از اصلی ترین 

روندهای تجاری دهه آینده است. با این حال، این 
انقلابی نیست که بتواند توسط چند رهبر و مدیر رهبری 

شود، بلکه یک تلاش جمعی لازم است که در آن 
شرکت های مد، مشتریان و همه شرکت کنندگان در زنجیره 

ارزش همکاری کنند. 

تا به امروز، عواملی که پایداری را در مرکز نام تجاری خود 
دارند، در صف مقدم بازیافت پذیری قرار دارند به هر روی، 

با نگاهی به آینده، انتظار داریم برندهای موجود در بازار 
تلاش خود را مضاعف کنند. علاوه بر این، بازار انبوه برای 

به کارگیری برنامه های فروش مجدد و تعمیر، همراه با یک 
تجربه پیشرفته در فروشگاه، از موقعیت خوبی برخوردار 
هستند. بازارها می توانند بر اساس اندازه و توانایی های 

لجستیکی خود اقدام به تولید کنند. همان طور که 

مصرف کنندگان درگیر مسائل پایداری - ثبات می شوند، 

بازیافت پذیری کلیدی است که مسیر را برای آینده 

پایدارتر باز می کند.

در طول همه گیری ویروس کرونا، با افزایش فاصله بین 
شرکت هایی با بهترین عملکرد و سایر سازمان ها، روند 

قطب بندی عملکرد در صنعت فشن سرعت گرفت. از آنجا 

که برخی از سازمان ها در حال حاضر ورشکسته شده اند و 
برخی دیگر با یارانه های دولتی باقی مانده اند، انتظار داریم 
که فعالیت های ادغام و اکتساب (M&A)، همراه با تلاش 
شرکت ها برای کسب سهم بازار، به گشودن فرصت های 

جدید و گسترش قابلیت ها منتهی شود. 

حتی پیش از کرونا، فشن یک صنعت موفق بود. در سال 
۲۰۱۹، پنجمین صنعت برتر محسوب می شد که ۲۰۰ درصد 

سود اقتصادی صنعت را به خود اختصاص داده بود، در 
حالی که بسیاری از صنایع با سهم منفی روبرو شده بودند، 

یعنی به شدت متضرر شده بودند. حدود ۳۴ درصد از 
شرکت های نامی مد، حتی قبل از بحران در آستانه 

ورشکستگی بودند.  

در مرحله اولیه بحران، از مارس تا سپتامبر سال ۲۰۲۰، 
شاهد آن بودیم که «دراوینیان سیکوت» که حداقل ۲۰ 
شرکت بزرگ را مدیریت می کند، در طیف گسترده ای از 

شرکت های مد، از جمله خرده فروشان آمریکایی قرن ۲۱ و 

خرده فروشی آسنا، فروشگاه بزرگ انگلیسی دبنهامز، 

خرده فروش الکترونیکی مادیستو تولیدکننده پوشاک 
ژاپنی، رینوئنکه در دبی مستقر است، اعلام ورشکستگی 

کرد.  

ویروس کرونا سبب شد که وضعیت اقتصادی بسیاری از 

صنایع بدتر شود. طبق سناریوهای مککینزی، شرکت های 
رسمی فشن که حدود ۵۰ میلیارد دلار درآمد دارند، میزان 
بدهی های زیانده یا نامطلوبی را متحمل می شوند. برای 
سال های متمادی، با تمرکز سود در بخش های لوکس و 

ارزش محور، برندهای بازار ضعیف تحت فشار قرار 

گرفته اند. به همین ترتیب، خرده فروشی فیزیکی در مسیر 
نزولی قرار داشته اند، فروشگاه های بزرگ در خط مقدم قرار 

دارند و منجر به این می شود که بسیاری از برند چهای 
نسبتاً کوچک اما سالم به دلیل کاهش تقاضای 

عمده فروشی تحت فشار قرار بگیرند. برخی از این موارد 
در حال ارائه پیشنهادات «عرضه مستقیم به مصرف کننده» 
هستند، اما این امر به زمان و سرمایه گذاری نیاز دارد. با 

توجه به این که دولت های سراسر جهان طرح های حمایتی 
خود را لغو می کنند و همچنان تولید واکسن و داروی 

کرونا مبهم هست، لذا آینده این صنعت به نظر 
نامشخص می رسد. ما تخمین میزنیم که تحت یک 

سناریوی پشتیبانی جزئی، حدود ۵۰ درصد شرکت ها در 
آستانه ورشکستگی هستند. بدون هیچ یارانه ای، اوضاع 

بدتر خواهد بود. در اروپا، از هر چهار شرکت، سه شرکت با 
چالش روبرو هستند. در حالی که بسیاری از شرکت ها با

بازیافت پذیری به احتمال زیاد یکی از اصلی ترین 

روندهای تجاری دهه آینده است. با این حال، این 
انقلابی نیست که بتواند توسط چند رهبر و مدیر 

رهبری شود.

در طول همه گیری ویروس کرونا، با افزایش فاصله بین شرکت هایی با بهترین عملکرد و 

سایر سازمان ها، روند قطب بندی عملکرد در صنعت فشن سرعت گرفت. از آنجا که 

برخی از سازمان ها در حال حاضر ورشکسته شده اند و برخی دیگر با یارانه های دولتی 

باقی مانده اند، انتظار داریم که فعالیت های ادغام و اکتساب (M&A)، همراه با تلاش 

شرکت ها برای کسب سهم بازار، به گشودن فرصت های جدید و گسترش قابلیت ها 

منتهی شود.

حدود ۳۴ درصد از شرکت های نامی مد، حتی قبل از 
بحران در آستانه ورشکستگی بودند.

۷. ســرمــایه گــذاری فــرصــت طــلبانــه سیـسـتـم فــشن
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Raemdonck described it as a “defining moment” for 
the American department store on The Business of 
Fashion Podcast amid the company’s bankruptcy 
proceedings.167

A market landscape with fewer players will 
lead to share gains for those who remain, a trend that 
stronger companies like to highlight to investors to 
soften pandemic sales results. Strategies to capture 
market share from competitors hit by Covid-19 have 
been announced by department store chains Kohl’s 
and Bloomingdale’s,168 with the latter believing that 
$10 billion in market share is waiting to be taken.169  
If we assume more bankruptcies are inevitable, 
a likely accompanying trend will be consolida-
tion, with cash-rich players able to pick up assets 
at relatively low prices. This would echo the 
pattern seen after the 2008 financial crisis, but the 
magnitude is likely to be greater this time around, 
with potential targets counted in their thousands.170 

When it comes to M&A strategy, there is 
likely to be a focus on deals that o!er upside in the 
“new normal” market environment that emerges 
out of the pandemic crisis. While there will be many 
motivating factors for the selection of acquisition 
targets, we see three primary drivers: consolida-
tion for market share through new categories or 
geographies, gaining or strengthening new routes to 
market, and acquiring new capabilities.

Stronger companies will focus on category 
and geographic expansion, targeting players 
with robust brand equity and with a diversified 
footprint from the acquirers’ home markets. Often, 
acquirers target companies that have a similar 
business model or channel focus, which is likely to 

make integration easier. Previous crises have led to 
some smart consolidation deals. Nike, for example, 
purchased Converse in 2003, following the dotcom 
crash, and grew the brand’s sales tenfold, while Gap 
Inc. bought athleisure line Athleta in 2008, in the 
wake of the global financial crisis. Similarly, India’s 
largest retailer, Reliance Retail, was reportedly “in 
talks” with bankrupt UK department store chain 
Debenhams in September 2020 about a potential 
takeover.171 Historically, this type of deal has been 
the most prevalent motivation for takeovers.172

Opportunistic acquirers will strengthen 
their positions in booming e-commerce and 
direct-to-consumer markets, as was seen in 
June 2020 when Boohoo Group snapped up the 
direct-to-consumer businesses and intellectual 
property of fellow UK brands Oasis and Warehouse, 
while leaving their costly store network out of the 
deal.173 In September, Boohoo was reportedly eyeing 
New Look with the same strategy in mind. Among 
vertical deals this year, French label Naf Naf was 
sold to its Turkish supplier SY International, and US 
mall operator Simon Property Group bought parts of 
Brooks Brothers and denim retailer Lucky Brand. 

In a small but significant proportion of cases, 
the motivation for M&A is to acquire capabilities, 
for example in technology, payments, supply chain 
functions and craftsmanship. The latter may emerge 
as a dominant M&A theme among luxury companies. 
French Legacy Group bought shoe brand Clergerie in 
July, citing interest in not just the brand, but also the 
factory of 112 artisans in Romans-sur-Isère.174 

If the potential to undertake M&A was 
based on financial resources alone, companies in 
the running for deal-making would include LVMH, 
Fast Retailing, Richemont and Inditex. Together, 
the top 10 companies by cash holdings have close to 
$80 billion set aside, which is more than 40 percent 
of the total cash held by all listed fashion companies 
globally.175 Additionally, internet retailers, which 
have seen rising demand during the Covid-19 
outbreak, may leverage recent robust trading 
conditions to raise additional cash for acquisitions. 

FASHION SYSTEM

When it comes to M&A strategy,  
there is likely to be a focus on 
deals that o!er upside in the “new 
normal” market environment that 
emerges out of the pandemic crisis.

Apart from fashion players, private equity funds 
represent a category of potential buyers with deep 
pockets: they were holding a record $1.5 trillion in 
cash reserves at the beginning of 2020.176

Looking ahead, we expect stronger 
fashion companies to expand into new categories, 
geographies and channels, both by capturing market 
share organically and by picking up distressed 
brands. We are also likely to see strategic hedging 
plays, in which brands try to insure themselves 
against potential shifts in consumer demand. 
With these plays in mind, companies should think 

carefully about how they plan to integrate and 
embed new assets into their existing structure 
because this often is the determining factor of 
value creation from a transaction. However, buyers 
should also beware — distressed companies without 
a clear strategy or brand value are unlikely to be 
salvageable, even with new ownership and restruc-
turing. Either way, we expect competition to heat up 
as the crisis begins to abate, so companies will need 
to act fast to seize the best M&A and growth oppor-
tunities out there. 

07. OPPORTUNISTIC INVESTMENT

SOURCE: MCKINSEY GLOBAL FASHION INDEX (MGFI)

Exhibit 9:

Covid-19 has devastated industry economic profit, which is 
forecast to drop by 93% in 2020
ECONOMIC PROFIT IN THE FASHION INDUSTRY 2010-2020, INDEXED TO 2010 EP AS 100
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2 Long-term Economic Profit implied by 2020 market valuations, while assuming constant debt and WACC

ورشکستگی روبرو هستند، اما برخی دیگر نیز در همین 

شرایط شکوفا می شوند. نیمان برندوس و جی کروهر دو 

اعلام ورشکستگی کردند؛ اولی با ۴ میلیارد دلار بدهی و 
دومی با حداکثر مالکیت جدید و ۱.۶ میلیارد دلار بدهی 

به حقوق صاحبان سهام تبدیل شد. در یک پادکست 
آنلاین، رئیس اجرایی گروه نیمان مارکوس، جفروی ون 
رامدونک، آن را «یک زمان تعjن کننده» برای فروشگاه 

بزرگ آمریکایی در میان مراحل ورشکستگی شرکت 

توصیف کرد. 

یک چشم انداز بازار با تعداد بازیگران کمتر، منجر به سود 

سهام باقی مانده برای افراد باقی مانده می شود، روندی که 
شرکت های قوی تر دوست دارند برای بارزتر کردن نتایج 

فروش، آن را برای سرمایه گذاران برجسته کنند. 

استراتژی های جذب سهم بازار از رقبا که تحت تأثیر کرونا 

قرار گرفته است، برای فروشگاه های بزرگ همچون کولو 
بلومینگاید درنظر گرفته شده است، که برای بلومینگاید، ۱۰ 

میلیارد دلار سهم بازار برآورد شده است. اگر تصور کنیم 
ورشکستگی امری اجتناب ناپذیر است، روندی که احتمالاً 

به کرات مشاهده می شود، «اکتساب و ادغام» است، 
یعنی ذینفعان پولدار قادر به خرید دارایی های شرکت 

ورشکست شده با قیمت های نسبتاً پا£ن هستند. این 

همان الگویی است که پس از بحران مالی سال ۲۰۰۸ 
مشاهده شد، اما این احتمال وجود دارد که این بار شدت 

آن بیشتر باشد و اهداف بالقوه آن ها هزاران هزار مورد را 
شامل شود.  

وقتی صحبت از استراتژی M&A می شود، احتمالاً تمرکز بر 
معاملاتی وجود دارد که در محیط عادی بازار جدید که از 

بحران همه گیری خارج می شود روند صعودی به خود 
خواهند گرفت. در حالی که عوامل انگیزشی زیادی برای 
انتخاب اهداف خرید وجود دارد، ما سه عامل اصلی را 

مشاهده می کنیم: اکتساب و ادغام برای سهم بازار از 

طریق دسته های جدید یا حوزه جغرافیایی جدید، 

دستیابی یا تقویت مسیرهای جدید به بازار، و دستیابی 
به قابلیت های جدید. 

شرکت های قوی تر بر روی دسته بندی و گسترش حوزه 

جغرافیایی تمرکز خواهند کرد، هواملی را با ارزش ویژه 
برند قوی و ردپای متنوعی از بازارهای داخلی خریداران 
هدف قرار خواهند داد. اغلب، متقاضیان شرکت هایی را 

هدف قرار می دهند که مدل تجاری یا کانالی مشابه دارند، 

که احتمالاً فرآیند کسب و ادغام را آسان تر می کند. 
بحران های قبلی، منجر به معاملات تلفیقی هوشمند 

شده است. به عنوان مثال، نایک در سال ۲۰۰۳، به دنبال 
بحران دات کام (dotcom )، کانورسرا خریداری کرد و 
فروش این برند ۱۰ برابر شد، در حالی که شرکت گپ 

(Gap Inc)، در پی بحران مالی جهانی، در سال ۲۰۰۸ 
مبادرت به خرید خط تولید اتلاکرد. به طور مشابه، گزارش 

شده است که بزرگ ترین خرده فروش هند، خرده فروشی 
اعتماد، در سپتامبر ۲۰۲۰ با فروشگاه های زنجیرهای 

ورشکسته انگلیسی دبنهامز در مورد احتمال کسب و 

ادغام «در حال مذاکره» بوده است. به لحاظ تاریخی، این 
نوع معاملات رایج ترین انگیزه برای تصاحب بازار 

بوده است. 

خریداران فرصت طلب، موقعیت های خود را در رونق 
تجارت الکترونیکی و بازارهای مستقیم به مصرف کننده 

ارتقاء می بخشند، درست همان طور که در ژوئن سال ۲۰۲۰ 
مشاهده شد، هنگامی که گروه بوهو، تجارت مستقیم و 

مصرف مالکیت معنوی برندهای همتای انگلیسی خود 

اوسیس و ورهاوس را به دست گرفت. در ماه سپتامبر، 

بوهو با همان استراتژی به دنبال خرید New Look بود. 
 Naf Naf در میان معاملات عمودی امسال، برند فرانسوی

به تأمین کننده های بین المللی خود،SY فروخته شد و 
اپراتور مرکز خرید ایالات متحده، یعنی گروه املاک 

سیمون بخشی از برادران بروک و خرده فروش جین 
Lucky Brand را خریداری کرد.  

در مواردی اندک اما قابل توجه، انگیزه M&A کسب 
توانایی است، به عنوان مثال کسب توانایی ها در فناوری، 

پرداخت ها، عملکردهای زنجیره تأمین و ساخت و ساز. 

مورد در مواردی اندک اما قابل توجه، انگیزه M&A کسب

توانایی است، به عنوان مثال کسب توانایی ها در فناوری، 
پرداخت ها، عملکردهای زنجیره تأمین و ساخت و ساز. 

مورد ساخت و ساز ممکن است به عنوان یک موضوع 
غالب M&A در میان شرکت های لوکس ظاهر شود. گروه 

لجیسی فرانسوی، برند تولید کننده کفش کلرجری را در 

ماه ژوئیه خریداری کرد و دلیل آن را نه تنها علاقه به این 
برند، بلکه کارخانه عظیم آن در شهر رومان سور ایزر 

دانست. 

چنانچه پتانسیل انجام M&A فقط بر اساس منابع مالی 
باشد، شرکت هایی که قصد انجام معامله را دارند شامل 

LVMH، خرده فروشی سریع، ریچمونت و ایندیتکس 
هستند. روی هم رفته، ۱۰ شرکت برتر، یک سهام نقدی 

نزدیک به ۸۰ میلیارد دلار کنار گذاشته اند که بیش از ۴۰ 

درصد از کل پول نقدی است که توسط تمام شرکت های 

فشن فوق الذکر در سطح جهانی نگهداری می شود. علاوه 

بر این، خرده فروشان اینترنتی، که تقاضای فزاینده ای را در 
طول بحران شیوع کرونا مشاهده کرده اند، ممکن است از 
شرایط قوی کسب و کار اخیر برای جمع آوری پول اضافی 

برای فرآیند اکتساب و خرید استفاده کند. 

به غیر از دست اندرکاران صنعت فشن، صندوق های 

سرمایه گذاری خصوصی نمایانگر دسته ی از خریداران 
بالقوه با جیب های بی انتها هستند: آن ها در ابتدای سال 

۲۰۲۰ با داشتن ۱.۵ میلیارد تریلیون دلار ذخیره نقدی، 
رکورددار بودند. 

همچنین، احتمالاً شاهد اجرای برنامه های استراتژیک 
مصون سازی خواهیم بود، که در آن برندها سعی می کنند 

خود را در برابر تغjرات احتمالی تقاضای مصرف کننده 
بیمه کنند. با در نظر گرفتن این عوامل، شرکت ها باید به 
دقت در مورد چگونگی برنامه ریزی برای ادغام و جاسازی 

دارایی های جدید در ساختار موجود خود فکر کنند، زیرا 
این فرآیند، اغلب عامل تعjن کننده ایجاد ارزش از یک 

معامله است. 

به هر روی، خریداران نیز باید مواظب باشند، شرکت های 
در آستانه ورشکستگی، بدون استراتژی مشخص یا ارزش 

برند، حتی با داشتن مالکیت جدید و تجدید ساختار، 
بعید است که قابل احیا باشند. در هر صورت، ما انتظار 

داریم با از بین رفتن بحران، رقابت میان دست اندرکاران 
رونق گیرد، بنابراین شرکت ها باید سریع دست به کار 

شوند تا بهترین فرصت های M&A و رشد را در این کشور 
بدست آورند.

وقتی صحبت از استراتژی M&A می شود، احتمالاً 
تمرکز بر معاملاتی وجود دارد که در محیط عادی بازار 

جدید که از بحران همه گیری خارج می شود روند 
صعودی به خود خواهند گرفت.

ویروس کرونا، سود اقتصادی صنعت فشن را که   پیش بینی می شود در سال ۲۰۲۰ حدود ۹۳ درصد کاهش 

یابد، ویران کرده است.
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دستیابی به مزیت بیشتر، تلاش های زیادی انجام دهند. 

با گذر زمان، انتظار داریم که برندهای فشن به دنبال 
ایجاد تغjرات دائمی در جای جای منابع جغرافیایی خود 

باشند و همچنین از تأمین کنندگان ارجح با تعهدات 
طولانی مدت برای دریافت حجم کالا پشتیبانی کنند و 
برای هماهنگی در استراتژی با آن ها روابط نزدیک تری 

داشته باشند. 

در اواخر سال، لغو، تأخیر یا کاهش پرداخت ها و مذاکرات 
معاملاتی، کانون توجهات را بر روی عدم تعادل قدرت 

زنجیره ارزش قرار داد. سانجیف بهل، بنیان گذار تولید کننده 
سیتکس مستقر در ویتنام، این دوره را «حمام خون» 

توصیف کرد. وی گفت: جامعه خریدار، زنجیره تأمین را 

امری عادی می داند و خسارت شدیدی را وارد می کند. 

این رفتار، بسیار بی پروا و حساب نشده است.  

در یک نظرسنجی از مک کینزی در آوریل ۲۰۲۰، حدود سه 
چهارم از مدیران منابع مالی گزارش دادند که در اولین 

موج همه گیری کرونا، سفارشات خود را لغو کرده اند، در 
حالی که از هر ۵ نفر، یک نفر بیش از ۷۵ درصد سفارشات 

را طبق توافق پرداخت و ۴۱ درصد نیز مجدداً در مورد 
قرارداد مجدد با تأمین کننده مذاکره می کنند. جای تعجب 

نیست که تقریباً نیمی از مدیران تأمین منابع انتظار 

داشته باشند بسیاری از تأمین کنندگان آن ها در سال 
جاری با مشکلات مالی روبرو شوند. 

نمونه هایی از فشار بر زنجیره تأمین در سراسر جهان 
گسترش یافته است. تأمین کنندگان صنایع دستی ایتالیا 

در اوایل سال ۲۰۲۰ حدود ۴۰ درصد کاهش سفارشات را 
داشتند و تنها با روی آوردن به تولید تجهیزات محافظت 

شخصی از بسیاری از ورشکستگی جلوگیری کردند. 

در هندوراس و السالوادور در آمریکای مرکزی، صادرات 
پوشاک به ایالات متحده در آوریل بیش از ۹۰ درصد 

نسبت به سال گذشته و در مکزیک بیش از ۶۵ درصد 

کاهش یافت. طبق گزارشات مارس، برندهای غربی حدود 

۲.۸ میلیارد دلار سفارش از تأمین کنندگان بنگلادشی را لغو 
کرده اند و این بر امرار و معاش ۱.۲ میلیون کارگر تأثیر 

گذاشته است. 

 گزارش ها در ماه آگوست حاکی از آن بود که حدود ۹ 
درصد از کارخانه های تولید پوشاک در بنگلادش به دلیل 

بیماری همه گیر کرونا برای همیشه تعطیل شده اند و 

تقریباً یک سوم باقیمانده در این که آیا قادر به ادامه 
فعالیت عادی خود هستند یا خیر شک داشتند. 

شرکت های فشن اظهار کرده اند که برای تأمین ظرفیت 

آینده، بر روی تأمین کنندگان سرمایه گذاری خواهند کرد. 

بسیاری از برندها در ابتدا نسبت به تأثیر تأمین کنندگان و 

کارگران در انصراف و تأخیر پرداخت به آرامی واکنش 
نشان دادند، بسیاری از آن ها ادعا کردند که قراردادها 

توسط شرایط فوری درج شده در قراردادها باطل شده اند. 

 با گذر زمان، صنایع به گونه ای متفاوت واکنش نشان 
دادند. به هر روی، با بسته شدن بیشتر کارخانه ها و 
افزایش فشارهای عمومی، برندهای واقع در نیمکره 

شمالی اظهار کردند که قراردادهای خود را فسخ کرده اند. 
با گذشت زمان، مدیران منابع فشن بیشتر تمرکز خود را 
بر روی خروج از بحران و تقویت انعطاف پذیری زنجیره 

تأمین خود قرار دادند. 

هلنا هلمرسون - رئیس اجرایی گروه H&M با اشاره به نیاز 
به توافق نامه های جمعی و گسترده در سطح صنعت بین 

کارفرمایان، کارگران، اتحادیه ها و دولت ها – اظهار 
کرد:«ما باید به ساخت سیستم های بهتر حفاظت 

اجتماعی در کشورهایی که تولید زیادی دارند کمک کنیم، 
اگرچه ممکن است استدلال کنید که این امر مستلزم زمان 
زیادی است، ولیکن آنچه شما در حال ایجاد آن هستید، 

یک تغjر سیستمی پایدار خواهد بود».

سال هاست که تقاضای همکاری نزدیکی میان برندها، و 
تأمین کنندگان وجود دارد. به هر روی، این همکاری بسیار 
ضعیف بوده است، و لذا آیا این امر نشان می دهد که قبل 

از کرونا، رابطه غالب بین شرکت های فشن و 
تأمین کنندگان، ماهیت معامل های و کوتاه مدت 

بوده است؟ خوب، اکنون زمان تغjر فرارسیده است.  

از آنجا که تنش های اساسی در روابط تأمین کننده در طی 
همه گیری کرونا کاملاً مشهود شده است، برندها متوجه 

شده اند که زنجیره های تأمین آن ها باید از مقاومت 
بیشتری برخوردار باشند. تعداد فزاینده ای از مدیران 

تصدیق کرده اند که پرورش روابط نزدیک تر، یکی از 

راهکارهای انجام این کار است در حالی که به تحقق 
تعهدات پایداری خود کمک می کند و از تحول صنعت 

فشن به زنجیره تأمین متمرکز بر تقاضای انعطاف پذیرتر 

است. در یک نظرسنجی از مک کینزی، حدود ۷۳ درصد از 

جوامع تأمین منابع انتظار داشتند که روند مشارکت 
عمیق تر، در سال آینده تسریع یابد. جان توربک، رئیس 

شرکت تحلیلی زنجیره تأمین سرمایه گذاری چینج در 

سپتامبر ۲۰۲۰ اظهار داشت: «برندها باید تجزیه شوند و 
معامله خصمانه را که بر روی قیمت کالاهای تمام شده 

خارج از کارخانه متمرکز است را از بین ببرند. شما باید به 

منظور ایجاد انعطاف پذیری، در مورد اجزای کالاهای تمام 
شده همکاری کنید، که به نوبه خود ارزشی ایجاد می کند 

که می تواند بین شرکا تقسیم شود». 

در میان تعطیلی فروشگاه ها، سقوط فروش فشن و 
ورشکستگی، ۲۰۲۰ سالی بود که ماهیت شکننده روابط 

خریدار و تأمین کننده از بین رفت. همه چیز در چند ماه 
اول سال آغاز شد، زیرا قرنطینه در چین، بزرگ ترین 

تولید کننده پوشاک و مواد اولیه جهان، باعث تأخیر در 
تحویل کالا شد. این موج به سراسر کره زمین منتقل شد. 
در نتیجه، برندها بر تولید مستقر در چین متمرکز شدند تا 

استراتژی های متنوع سازی را تسریع کنند؛ و پس از آن 

نیز به دلیل وابستگی بسیاری از بازارهای تأمین منابع 
آسیایی به مواد اولیه و بنیادهای نساجی از چین، هنوز با 

مشکلات ظرفیت مواجه شدند. با گسترش همه گیری 

کرونا در سراسر جهان، قرنطینه اجباری در مناطق دیگر نیز 
اعمال شد. زنجیره های تأمین، گسترده تر شده و سبب آن 
شد که تأمین کنندگان بزرگ تر و عوامل تأمین کننده برای

با افشای آسیب پذیری شرکای تدارکات، ضعف قراردادها و خطرات موجود در یک 

تأمین کننده متمرکز، این بحران بسیاری از تغSراتی را که شرکت ها برای ایجاد تعادل در 

زنجیره تأمین خود از قبل انجام می دادند، سرعت بخشیده است. برای کاهش 

گسستگی های آتی، دست اندرکاران صنعت فشن باید از روابط معاملاتی به سوی 

مشارکت های عمیق تر که زیرکی و پاسخگویی بیشتری به همراه دارند، حرکت کنند.

برندها باید تجزیه شوند و معامله خصمانه را که 
بر روی قیمت کالاهای تمام شده خارج از کارخانه 

متمرکز است از بین ببرند.

جامعه خریدار، زنجیره تأمین را امری عادی می داند و 
خسارت شدیدی را وارد می کند. این رفتار، بسیار 

بی پروا و حساب نشده است.

۲.۸ میلیارد دلار سفارش از تأمین کنندگان بنگلادشی 
را لغو کرده اند و این بر امرار و معاش ۱.۲ میلیون 

کارگر تأثیر گذاشته است.

سیـسـتـم فــشن۸. مـــشـارکـت عـمیـق

۷۱ ۷۰



گرچه بعید است به این زودی عدم تعادل نیرو در زنجیره 
تأمین فشن برطرف شود، ولیکن صدای تأمین کنندگان 

بلندتر شده و در سطح جهانی به مصرف کنندگان 
رسیده است. بسیاری از تأمین کنندگان خواستار برقراری 
روابط مبتنی بر احترام متقابل، برخورد منصفانه، سهم 

معقول ارزش و پایبندی بهتر به قراردادها هستند. 
تأمین کنندگان در تمام بخش های صنعت مورد احترام 

هستند؛ از تأمین کنندگان بازار انبوه در بنگلادش گرفته تا 

صنعت گران هندی که برای خانه های لوکس بین المللی کار 

می کنند. برخی از آن ها اظهار می کنند که اگر برندها 
صورتحساب خود را پرداخت نکنند، با استفاده از 

 Serai سیستم های رتبه بندی و ابزارهای اهرمی مانند

HSBC که برای انجام بررسی های سلامت مالی در 
برندهای تجاری نهادینه شده است، تهدید به تحریم آن ها 
می کنند. با نگاهی به آینده، انتظار داریم که تأمین کنندگان 

بیشتری، به ویژه شرکت های قوی تر، امور مالی، سابقه 

پرداخت و رفتارهای خرید خریداران را تحت نظارت جدی 

قرار دهند. با این حال، اکثر تأمین کنندگان اذعان دارند که 
برندها و خرده فروشان همچنان برتری خاص خود را حفظ 

می کنند. 

با این وجود، تعداد فزاینده ای از تأمین کنندگان، یکسری 
اقدامات را انجام می دهند تا برندها را وادار به رعایت 

قراردادها کنند. برخی از برندها از این امر استقبال 
کرده اند. به عنوان مثال، H&M به ذینفعانی پیوسته است 

که هزینه های کارگران خود را جدا می کنند و برای 
محافظت از دستمزد کارگران، آن ها را در مذاکرات هزینه 

مطرح می سازند. در همین حال، دولت ها نیز در همین 
راستا حرکت می کنند، زیرا بیشتر قانون گذاران در سراسر 

جهان قصد دارند شرکت های فشن را از ابتکارات 
داوطلبانه دور کنند به سمت مسئولیت قانونی زنجیره های 

تأمین خود ببرند.  

همان طور که برندها روابط زنجیره تأمین خود را از نو 

بنیان می گذارند، احتمالاً از این فرصت استفاده کرده و 
اقدامات مثبتی در مورد پایداری انجام می دهند. براساس 

توافقنامه پاریس در مورد تغjر اقلیم، کشورهای جهان 
متعهد شده اند که رویکردهای مسیر گرم شدن کره زمین 

را به ۱.۵ درجه سانتیگراد محدود کنند. تحلیل توسط 
فشن جهانی آجندا و مککینزی نشان می دهد که فشن با 

ایجاد انعطاف پذیری در زنجیره تأمین در همکاری نزدیک 
با کارگران، فقط می تواند نقش خود را با کاهش موجودی 

اضافی ایفا کند. آن ها همچنین به طور فزاینده ای در 

سراسر صنعت با تأمین کنندگان همکاری می کنند، زیرا 
مراحل تولید و مواد اولیه اغلب بزرگ ترین اهرم 

صرفه جویی در تولید هستند. 

امسال در چندین جبهه شاهد شتاب چشمگیری خواهیم 

بود: از نوسانات فروش و اضافه سهام گرفته تا سهم بازار 
آنلاین و تقاضای پایداری توسط مصرف کنندگان و 

سرمایه گذاران. به همین ترتیب، فشارهای فزاینده ای بر 
شرکت های فشن برای تسریع در تغjر شکل خریدها و 

روابط تأمین کننده وجود دارد. برندها باید به محیطی از 

چندین کانال با   پیش بینی کمتر بپردازند تا دسته های 
کوچک تری را تهیه کنند و سریع تر به روندهای فصل 

واکنش نشان دهند. تأمین کنندگان استراتژیک با روابط 

طولانی مدت نیز مسئولیت های بیشتری، از جمله طراحی 
و کنترل کیفیت را برای سرعت بخشیدن به روند توسعه 

محصول به عهده می گیرند. حدود ۷۶ درصد از مدیران 

منابع در یک نظرسنجی انجام شده از سوی مککینزی 
گفتند که نیاز به انعطاف پذیری و سرعت العمل بیشتری در 

سال آینده خواهند داشت؛ زیرا برندها تأکید بیشتری بر 
حاشیه فروش و فروش با قیمت مصرف کننده دارند. 

مشارکت عمیق تر، احتمالاً پیش شرط اجرای موفقیت آمیز 

است، که در آن تأمین کنندگان شفافیت بیشتری در مورد 

استراتژی های برندها، داده های فروش و   پیش بینی ها 

دارند و در آن تعهدات الزام آور برای اطمینان از ظرفیت 
خرید آزاد انجام می شود. علاوه بر این، مشارکت های

استراتژیک یا سرمایه گذاری مشترک می تواند به 

تأمین کنندگان کمک کند تا در ماشین آلات جدید، نیمه 
اتوماسیون، فناوری و تحقیق و توسعه سرمایه گذاری کنند. 

این شرایط به شرکت ها کمک می کند تا بهره وری را 
افزایش دهند و مدیریت موجودی را در بازار بهینه کنند و 

همچنین تأثیرات زیست محیطی خود را کاهش دهند. ما 
همچنین می بینیم که ذینفعان بیشتری از «چشم اندازهای 

پایداری گسترده» به «اهداف و جدول زمانی مشخص 

برای عملیاتی کردن استراتژی های خود» حرکت می کنند. 

 به طور خلاصه، انتظار داریم که برندهای فشن به دلیل 
تعهدات حجمی میان مدت و بلند مدت و همسویی 

استراتژیک با تأمین کنندگان، روابط معاملاتی یا غیر 

تعهدی را کاهش می دهند. تأمین کنندگان توانمند احتمالاً 

به برندها کمک خواهند کرد تا حاشیه سود را افزایش 
دهند و با افزایش کارایی و بهبود پایداری، درک 

مصرف کنندگان از صنعت را بهبود بخشند. عملکرد تأمین 

به جای تمرکز بر مدیریت سفارش، مذاکرات و انطباق های 
سنتی، نقشی اساسی در پایداری روابط و برقراری ارتباط 

با شرکای ترجیحی بازی خواهد کرد. برای توسعه محصول 
دیجیتالی و چابک، برندها همچنین باید روابط 
نزدیک تری بین طراحی و عملکردهای تجاری و 

تأمین کنندگان خود برقرار کنند. در حاشیه سود، شاهد 
سرمایه گذاری در زنجیره ارزش بالادستی خواهیم بود. این 
امر باعث پایداری و پشتیبانی از اجرای فناوری های جدید 

برای افزایش بهره وری و امکان تولید بر اساس تقاضا 
می شود.

برندها باید به محیطی از چندین کانال با   پیش بینی 
کمتر بپردازند تا دسته های کوچک تری را تهیه کنند و 

سریع تر به روندهای فصل واکنش نشان دهند.

تعداد فزاینده ای از تأمین کنندگان، یکسری اقدامات را 
انجام می دهند تا برندها را وادار به رعایت قراردادها 

کنند. برخی از برندها از این امر استقبال کرده اند.

مدیران فشن انتظار دارند که در سال ۲۰۲۱ با تولیدکنندگان همکاری نزدیک تر داشته و منجر به 
ادغام تأمین کنندگان شود.

شکل ۱۰: 

درصد از پاسخ دهندگان

شرکت ها مشارکت نزدیک تری با 

تأمین کنندگان برقرار می کنند و 
روابط تأمین کننده، معاملات را 

کاهش می دهد.

منبع: مقاله ی زمان تغjر از مککینزی، آوریل ۲۰۲۰
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Though the power imbalance in the fashion 
supply chain is unlikely to be resolved any time 
soon, the voice of suppliers is getting louder, 
reaching consumers globally. Many suppliers 
are demanding a relationship based on mutual 
respect, fairer treatment, a reasonable share of 
value and better adherence to contracts. Suppliers 
in all industry segments are speaking up, from 
mass-market suppliers in Bangladesh to Indian 
artisans working for the international luxury 
houses.191 192 Some are threatening embargoes 
when brands do not pay their bills, applying rating 
systems and leveraging tools such as HSBC’s Serai 
to conduct financial health checks on brands.193 
Looking forward, we expect to see more suppliers 
— especially the stronger ones — put their buyers’ 
financials, payment histories and purchasing 
behaviours under intense scrutiny. However, 
most suppliers concede that brands and retailers 
continue to have the upper hand. 

Nevertheless, a growing number of suppliers 
are taking measures to compel brands to honour 
contracts as well as questioning payment terms 
and the financial risks suppliers are asked to take. 
Some brands are responding. H&M, for example, 
has joined other players who isolate their labour 
costs and ringfence them in price negotiations 
in order to protect worker wages.194 Meanwhile, 
governments are moving in that direction too, as 
more lawmakers around the globe look to move 
fashion companies away from voluntary initiatives 
toward taking legal responsibility for their  
supply chains.

As brands reinvent their supply chain 
relationships, they are also likely to take the 
opportunity to make positive moves on sustainabil-
ity and human rights. Under the Paris Agreement 
on climate change, countries around the world are 
committed to trying to limit the planet’s warming 
pathway to 1.5°C. Analysis by the Global Fashion 
Agenda and McKinsey shows that fashion can 
only play its role with a reduction in excess stock 
by infusing flexibility in the supply chain in close 
collaboration with workers. They are also increas-
ingly partnering with suppliers across tiers, as the 
production and raw material stages are often the 
biggest emissions-savings levers.195 

This year is seeing hyper-acceleration on 
several fronts: from sales volatility and overstock 
to online market share and sustainability demands 
by both consumers and investors. As such, there 
is rising pressure on fashion companies to speed 
up the transformation of purchasing practices 
and sourcing relationships. Brands need to cater 
to a less predictable, multi-channel environment, 
enabling them to source smaller batches and react 
faster to in-season trends. Strategic suppliers with 
longer-term relationships will also take on more 
responsibilities — including co-design and quality 
control — to speed up the product development 
process. 

Some 76 percent of sourcing executives in a 
McKinsey survey said that the need for flexibility 
and speed will accelerate further in the coming 
year, as brands place greater emphasis on full-price 
sell-through and sell-out margins.196 Deeper part-
nerships are likely to be a precondition of successful 

FASHION SYSTEM

A growing number of suppliers 
are taking measures to compel 
brands to honour contracts as well 
as questioning payment terms and 
the financial risks suppliers are 
asked to take.

Brands need to cater to a less 
predictable, multi-channel 
environment, enabling them to 
source smaller batches and react 
faster to in-season trends.

execution, in which suppliers have more transpar-
ency on brands’ strategies, sales data and forecasts, 
and in which binding commitments are made to 
secure open-to-buy capacity.

In addition, strategic partnerships or 
co-investments can help suppliers invest in new 
machinery, semi-automation, technology and R&D. 
These will help companies increase productivity 
and optimise inventory management in a more 
volatile market, as well as reduce their environ-
mental impact. We also see more players moving 
from broad-based sustainability visions to concrete 
targets and timelines to operationalise their 
strategies.197 

In summary, we expect fashion brands 
to reduce transactional or non-committal rela-
tionships in favour of medium- to longer-term 

volume commitments and strategic alignment 
with suppliers. Empowered suppliers will likely 
help brands boost margins and improve consumer 
perceptions of the industry through increased 
e!ciency and improved sustainability. Rather 
than focusing on order management, traditional 
negotiations and compliance, the sourcing function 
will play a key role in sustaining relationships 
and communicating with preferred partners. For 
digitised, agile product development, brands will 
also need to forge closer relationships between their 
design and merchandising functions and suppliers. 
At the margins, we will see investment in the 
upstream value chain. This will drive sustainability 
and support implementation of new technologies  
to boost productivity and enable on-demand 
manufacturing. 

08. DEEPER PARTNERSHIPS

SOURCE: MCKINSEY “TIME FOR CHANGE” REPORT, APRIL 2020, FASHION SOURCING SURVEY, N=348, SOURCING STAKEHOLDERS AND FASHION SOURCING EXECUTIVES

Exhibit 10:

Fashion executives expect to enter closer partnerships with 
suppliers in 2021, leading to supplier consolidation
% OF RESPONDENTS 

Trend slowdown Same trajectory Slight/high acceleration

12

17

9

16

73

60

Companies will increasingly  
enter closer partnerships with 

suppliers and reduce transactional 
supplier relationships

The supplier base will consolidate 
as companies move to larger, 

more advanced suppliers

Note: Survey respondents who answered “unsure” are not represented here
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وقتی شرکت ها به سمت 
تأمین کنندگان بزرگ تر و پیشرفته تر 
حرکت می کنند، پایگاه تأمین کننده 

ادغام می شود.

۸. مـــشـارکـت عـمیـق سیـسـتـم فــشن

۷۳ ۷۲



بسیاری از خریداران با شروع 

همه گیری، سفارشات را لغو یا به تأخیر 
انداختند. آیا از واکنش دنیای صنعت 

تعجب کرده اید و آیا نیازی به 

بازنویسی روابط بین تأمین کنندگان و 

خریداران می بینید؟ 

من نمی توانم درک کنم که چرا بعضی 
از شرکت ها فکر می کنند عدم انجام 

تعهدات و پرداخت ها اشکالی ندارد، 

زیرا تأثیرات منفی آن بسیار مشهود 
است. مردم شغل خود را از دست 

خواهند داد، مردم گرسنه خواهند ماند. 
درد و رنج واقعی وجود خواهد داشت، 

و فقط سهام شرکت ها رو به اوفول 
نیست، خیلی مشکلات دیگر در حال 

پدیدار شدن است. مردم از کلمه 
«مشارکت» استفاده می کنند، اما هنوز 

هم اساساً «رابطه خریدار و 
تأمین کننده» وجود دارد و شرایط 

پرداخت مثل قبل است. از طرف دیگر، 

اگر واقعاً تعهداتی تعjن شود و هم 
خریداران و هم تأمین کننده به آن 

پایبند بمانند، شرایط بسیار بهتر خواهد 
بود و این فقط براساس قیمت یا نوع 
عواملی نیست که در گذشته به آن ها 

اعتماد می شد، بلکه یک امر کلی تر 
است؛ بنابراین احساس می کنم که این 

گام خوبی در جهت کار مطلوب است؛ 
چیزی که واقعگرایانه به نظر می رسد. 

آیا تمامی روندها در این جهت تکامل 
می یابند؟ با توجه به فشار 

مصرف کنندگان از سوی برندها برای 

نشان دادن رفتار مسئولانه در طول 

بحران، آیا خریداران پذیرای 
پیشنهادات بهبود شرایط پرداخت یا 

تغSر شرایط قرارداد هستند؟ 

خوب، به همین سادگی نیست؛ و فکر 

نمی کنم اکثر تأمین کنندگان چنین 
ذهنیتی داشته باشند. این فقط 

شرایطی است که فکر می کنند چارهای 
نیست و ما می توانیم اینگونه کار کنیم، 

حالا هرچه که باشد. در حال حاضر، 
اولویت شرکتی مانند شاهی تأمین 

سفارشات تا حدی است که گرفتن 

سفارش حتی با حاشیه سود بسیار کم 

بهتر از نداشتن سفارش است. حدس 
میزنم که با گذشت زمان اعتماد به 

نفس ما بالا برود، چراکه میدانیم که 

یک منبع قابل اعتماد هستیم و باید 

این نوع ترتیب های بهتر را داشته 
باشیم. 

به طور کلی، به دلیل پیامدهای ناشی 
از این بحران، چه تغSراتی در زنجیره 

تأمین مشاهده می کنید؟ 

مدیران مشاغل اظهار کردند که الگوی 
خرید در حال بازگشت به حالت عادی 

است، اما اوضاع آشفته هنوز هم باعث 

بروز مشکلاتی شده است. اغلب برندها، 
۲۰ تا ۳۰ درصد خرید کمتری دارند. 

خریداران خواستار فروشندگان 
استراتژیک هستند، بنابراین آن ها در 

حال ادغام پایگاه فروشندگان خود 
می باشند. هم از طرف خریدار و هم از 

طرف تامین کننده، بسیاری از شرکت ها 

در حال نابودی هستند، بنابراین اندازه 
هر دو طرف اندکی کوچک می شوند. 

تقاضا کاهش یافته است، بنابراین 

تأمین کنندگان مربوط به انتهای لیست 
بسیاری از فروشندگان حذف شده اند. 

اگر شما یکپارچه سازی عمودی دارید، 
توانایی ساخت پارچه خود را دارید، 

خوب این بسیار عالی است. من فکر 

می کنم این امر از سرعت و مهارتی که 
بسیاری از برندها به دنبال آن هستند 

نیز پشتیبانی می کند. به طور کلی، به 
نظر می رسد که در حال حاضر همه 

افراد بسیار خطرپذیر هستند. قیمت 
هنوز در دستور کار قرار دارد.  

علاوه بر تغSرات بزرگی که در نحوه 
فعالیت صنعت مشاهده می کنید، چه 

تغSراتی را باید در داخل انجام دهید؟ 
چگونه مطمئن میشوید که عملیات 

انجام شده در راستای حفظ 
پروتکل های بهداشتی است؟  

رعایت فاصله اجتماعی در کارخانه کمی 

نشدنی است، اما یکسری موارد رایج و 

اساسی را در دستور کار قرار دادیم: 
بررسی دما، ماسک زدن اجباری. بیشتر 
کارگران ما جوان و در رده کم خطرترین 
گروه سنی هستند. اما برای خیاطان که 

سن بیشتری دارند، مقررات ویژه ای 
ایجاد کردیم. به عنوان مثال، ما فضای 

جداگانهای را در کارخانه به آن ها 
اختصاص می دهیم و تعامل آن ها را 

محدود می کنیم، فقط به این دلیل که 
ممکن است در معرض خطر باشند. 

این امر تأکیدی بر محافظت از سلامت 
کارگران بود تا قادر به تولید محصول 

باشند. 

شما همچنین از بنیان گذاران و 
 Good مدیرعامل شرکت غیرانتفاعی
Business Lab هستید که در مورد 

تأثیر برنامه های بهزیستی کارگران 
تحقیق و تفحص می کند. در طول این 

به طور کلی، به نظر می رسد که در حال حاضر همه افراد بسیار خطرپذیر 
هستند. قیمت هنوز در دستور کار قرار دارد.

پیش از شیوع ویروس کرونا، صادرات شاهی سالانه 

 Gap تقریباً یک میلیارد دلار درآمد برای برندهایی مانند
و Uniglo تولید می کرد و این نهاد، بزرگ ترین 

تولید کننده پوشاک هند برای صادرات محسوب 
می شود. مجری این شرکت که ابتکارات پایداری شرکت 
را بر عهده دارد، علیرغم تأثیر مخرب بحران و تلاطم های 
روزافزون، فرصت های جدید اصلاح زنجیره تأمین فشن 

را منعکس می کند. 

- سارا کنت

هنگامی که بیماری کرونا در مارس ۲۰۲۰ وارد 
بازارهای غربی شد، بسیاری از برندهای بزرگ با 

لغو سفارشات و خودداری از پرداخت هزینه 
کالاهای تکمیل شده روبرو شدند. تأثیر ناشی از 

آن، بر زنجیره تأمین فوری و در برخی موارد 
ویرانگر بود. این بحران نه تنها معیشت 

میلیون ها کارگر پوشاک را به خطر انداخت، بلکه 
نابرابری های موجود در رابطه بین خریداران 

فشن در غرب و تولیدکنندگان آن در تأمین 

منابع اصلی در کشورهای در حال توسعه را 
آشکار کرد. ماه ها بعد، اثرات این ویرانی 

همچنان در زنجیره تأمین موج میزند. اگرچه 
سفارشات تثبیت شده اند، حجم ها به طور قابل 

توجهی کاهش یافته است اما آینده بسیار 
نامشخص پیش روی ما است. به گفته آنانت 

اهوجا، که ابتکارات پایداری را در غول تولید 
پوشاک هند، یعنی صادرات شاهی برای 

برندهایی از جملهGap، Nike و Uniqlo تولید 
می کرد، هنوز هم در این شرایط، فرصت هایی 

برای دنبال کردن مدل های جدید جذاب تجاری 
وجود دارد. در حالی که رابطه بین خریداران و 

تأمین کنندگان بسیار اندک است، همچنین 
گشایشهایی برای ایجاد تغjرات مثبت در سال 

آینده وجود دارد. 

توجه زیادی به این واقعیت شده است که

صادرات شرکت شاهی: اصلاح زنجیره تامین مد
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Shahi Exports: Reforming the 
Fashion Supply Chain

Anant Ahuja
Head of Organisational Development,  
Shahi Exports

Before the pandemic, Shahi Exports was 
generating roughly $1 billion dollars a year 
producing for brands like Gap and Uniqlo — 
making it India’s largest apparel manufacturer 
for export. The executive leading the firm’s 
sustainability initiatives reflects on new 
opportunities to reform fashion’s supply chain, 
despite the devastating impact of the crisis and 
more turbulence ahead.

— by Sarah Kent

When the pandemic hit western 
markets in March 2020, many 
large brands responded by can-
celling orders and refusing to pay 
for completed goods. The impact 
on the supply chain was instant 
and, in some cases, devastating. 
Not only did the crisis place the 
livelihoods of millions of garment 
workers in jeopardy, it also 
revealed long-standing inequi-
ties in the relationship between 
fashion’s buyers in the west and 
its manufacturers in sourcing 
hubs across the developing world. 
Many months later, the e!ects 
are still rippling through the 
supply chain. Though orders have 
stabilised, volumes are down sig-
nificantly, and the future remains 
highly uncertain. 

Still, amid the disruption there 
are opportunities to pursue 
exciting new business models, 
according to Anant Ahuja, who 
leads sustainability initiatives 
at Indian apparel manufactur-
ing giant Shahi Exports, which 
produces for brands including 

EXECUTIVE INTERVIEW

Gap, Nike and Uniqlo. While the 
relationship between buyers and 
suppliers remains delicate, there 
are also openings to drive positive 
change next year. 

There’s been a huge amount of 
attention on the fact that a lot 
of buyers cancelled or delayed 
orders when the pandemic 
first hit. Were you surprised 
at how the industry reacted,  
and do you see a need to 
rewrite the relationship 
between suppliers and buyers 
going forward?
I can’t really wrap my head 
around how some companies 
think that it’s okay to not honour 
these commitments and make 
these payments, because the 
e!ects of that are real. People 
will lose their jobs, people will 
starve. There’s going to be a lot of 
real su!ering, not just company 
stocks going down. People use the 
word “partnership,” but it’s still 
[fundamentally] a buyer-supplier 
relationship, and the payment 
terms are what they are. [On the 
other hand,] if there can actually 
be clarity and commitment to say, 

“We’ll give you this many orders, 
we’ll forecast it this far ahead, 
and these are the things that will 
determine if we continue giving 
you orders or growing them,” and 
[buyers] stick to that, and it’s not 
just [based on] price or the kind 
of factors that they’ve relied on 
in the past, but it’s more holistic, 
[then] I feel like that is a good 
step in the right direction. That 
seems realistic also.

Do you see things evolving in 
that direction at all, though? 
Given the pressure from 
consumers for brands to show 
they are behaving responsibly 
through the crisis, have you 
found buyers more receptive 

to suggestions of improving 
payment terms or changing 
contract terms? 
These conversations are tough 
to have and I don’t think most 
suppliers are in that mentality yet. 
They’re just kind of conditioned 
to think that this is how it is and 
we can work with it, work around 
it, whatever. Right now, the 
priority for a company like Shahi 
is to secure orders to the extent 
where taking orders even at really 
low margins was better than not 
having orders [at all]. I guess 
going forward maybe our confi-
dence will build up, as we know 
that we’re a reliable supplier and 
we should have these better kinds 
of arrangements. 

More broadly speaking,  
what changes are you seeing in 
the supply chain as a result of 
the crisis?
[Our business heads] told me that 
buying patterns are returning to 
normal, but the turbulent times 
are still causing issues. [There’s] 
20 to 30 percent lower buying 
by most brands. Buyers want 
strategic vendors so they’re 
consolidating their vendor base. 
Both on the buyer and supplier 
side a lot of companies are getting 
wiped out, so both sides are 
shrinking a little bit. Demand has 
dropped, so the tail-end suppliers 
have been removed from a lot of 
buyers’ vendor lists. If you have 
vertical integration, the ability 
to make your own fabric, that’s 
highly preferred. I think it also 
supports the speed and agility 

that a lot of brands are looking 
for. Overall, everyone seems to be 
pretty risk-averse right now. Price 
is still at the top of the agenda. 
 It supersedes everything else.

On top of the big changes 
you’re seeing in the way the 
industry operates overall, 
what changes have you had to 
make internally? How do you 
make sure your operations 
are Covid-safe going forward? 
The idea of social distancing in 
the factory is a bit foreign, but it 
was a lot of common, basic stu!: 
temperature checks, everyone’s 
wearing masks. Most workers 
are young [and among] the 
lowest-risk category when it 
comes to Covid in some sense. 

But for the sampling tailors, who 
tend to be older... we created 
special provisions. [For instance, 
we give] them a separate space 
in the factory [and] limit their 
interaction, just because of them 
potentially being at risk. It was an 
emphasis on protecting workers’ 
health while still being able to 
deliver on production.

You are also a co-founder 
and CEO of non-profit 
Good Business Lab, which 
develops and researches the 
impact of worker wellbeing 
programmes. There’s been 
a lot of concern throughout 
the pandemic over an erosion 
of workers’ rights. In India, 
some states have rolled back 
labour laws. How are you 
approaching this issue as an 
employer at Shahi?

“Overall, everyone seems to be pretty risk-
averse right now. Price is still at the top of the 
agenda. It supersedes everything else.”

08. DEEPER PARTNERSHIPS

آنانت اهوجا

رئیس توسعه سازمانی صادرات شاهی

۸. مـــشـارکـت عـمیـق مــصاحــبه اجـــرایی

۷۵ ۷۴



بحران، نگرانى هاى فراوانى نسبت به 
سوءاستفاده از حقوق کارگران وجود 

داشته است. در هند، برخی از ایالت ها 
قوانین کار را کاهش داده اند. به عنوان 

یک کارفرما در شاهی چگونه به این 

موضوع می پردازید؟ 

در Good Business Lab ما یک شعار 
داریم که «رفاه کارگر، کسب و کار خوبی 

است». ما همیشه بر این عقیده 

بوده ایم، اما اکنون فکر می کنم کرونا نیز 
سایر ذینفعان را به این باور رسانده 

است. اگر به عنوان مثال، اقدامی برای 

اطمینان حاصل نمودن از امنیت شغلی 
خود در کارخانه نمی کنید، این کار 

می تواند کارخانه را به تعطیلی کشانده 
یا افراد آن جا را ترک کنند. عواقب 

سرمایه گذاری نکردن بر روی کارگران 
اکنون بسیار بیش از پیش است، اما در 
عین حال فکر می کنیم انجام بسیاری از 
برنامه های پایدار دشوارتر است. ما یک 
مجری بزرگ آموزش حضوری هستیم، 

بنابراین مجبور شده ایم که در مورد 
چگونگی انجام این کار تجدیدنظر 

کنیم، زیرا همه کارخانه های ما فضای 
کافی و مناسب را ندارند که بتوانند 

گروهی از مردم را برای برگزاری جلسه 
دورهم جمع کنند.  

در سال ۲۰۱۸ کنسرسیوم حقوق کارگران 
یکسری مشکلات جدی را در یکی از 

کارخانه های شما در بنگلور شناسایی 
کرد. چه چیزی از آن یاد گرفتید و چه 
تغSراتی ایجاد کردید تا دوباره با آن 

مشکل روبرو نشوید؟ 

این بزرگ ترین بحران ما بود. پیش از 
این هرگز مجبور نبودیم با چنین 

شرایطی کنار بیا£م. هیچ کس از 

مدیران ارشد نمی خواست اعضای تیم 
ما چنین رفتاری داشته باشند یا اجازه 
دهند که چنین وضعیتی اتفاق بیفتد، 

اما از آنجا که کارخانه ها اساساً به 
عنوان مشاغل شخصی عمل می کنند، 
هر رئیس کارخانه تقریباً مانند مدیر 

عامل واحد است. از آن زمان، ما 
سرمایه گذاری زیادی در ساخت 

سیستم های ارتباطی مدیریت کارگران، 

درگیر شدن با اتحادیه ها و آگاهی 
بیشتر در مورد روابط صنعتی انجام 

داده ایم. هرچقدر که وضعیت ناگوار 
بود، از بسیاری جهات باعث تقویت ما 

شد. ما از آن به عنوان فرصتی برای 
رشد و یادگیری و تغjر رویکرد خود 

استفاده کردیم. سال گذشته من به ژنو 
دعوت شدم تا مطالعه موردی را در 

مجمع حقوق بشر سازمان ملل متحد 
به اشتراک بگذارم. 

بدیهی است که در حال حاضر تغSرات 
و اختلالات زیادی در بخش ایجاد 
شده است. چه فرصت هایی برای 

مدل های جدید زنجیره تأمین در آینده 
مشاهده می کنید؟ 

چیزی که برای من واقعاً هیجان انگیز 

است، ایده همکاری واقعی با برندها و 

خرده فروشان است. ما کنسرسیومی از 
چهار تأمین کننده و دو برند هستیم و 
ایده اصلی ما این است که یک واحد 

تولیدی ماهر و در مقیاس کوچک را در 
ایالات متحده در دیترویت راه اندازی 

کنیم و از آن برای نمونه سازی سریع 
شخصیسازی استفاده کنیم. این یک 

شرکت نوپا است که توسط شرکت های 

بزرگ این صنعت پشتیبانی می شود. 

احساس می کنم این نوع ابتکارات 

می توانند به نوعی تعادل را حفظ کنند. 

گفتگوی دیگری با والمارت داریم. 
شاهی اکنون یک شرکت میلیارد دلاری 

است و والمارت در سال گذشته 

میلیاردها میلیارد دلار به سود خود 
افزوده است. اما والمارت از 

تأمین کنندگان استراتژیک علاقه مند 
می خواهد واحدهایی را در ایالات 

متحده تأسیس کنند. والمارت در حال 
بررسی این پیشنهادات و سرمایه گذاری 

در آن ها است. 

به نظر شما تا چه حد   پیش رو بودن 
در این نوع نوآوری ها پیرامون پایداری 

و کارآیی، مواردی است که برای بقا 
لازم است و همچنین ممکن است 

تعادل قدرت بین خریداران و 
تأمین کنندگان را تغSر دهد؟  

با وجود داشتن مشتریانی بزرگ، 
پویایی نیرو هنوز به سمت برندها و 

خرده فروشان است؛ زیرا بدون آن ها ما 
هیچ سفارش نداریم، درست است؟ ما 

می توانیم به همان اندازه که 
می خواهیم بزرگ باشیم، اما همه 

تقاضاها حداقل در کسب و کار ما از 

طریق مشتری دریافت می شود. به نظر 
می رسد کرونا به نوعی به برندها و 

مشتریان نشان داده است که پایداری 

آن ها بسیار ارزشمند است؛ آن هایی که 
علیرغم بحران قصد دارند به 

سرمایه گذاری ها ادامه دهند و آن هایی 
که شاید به اندازه قبل این کار را نکنند. 

من فکر می کنم این پیشرفت طبیعی 
است که شما بزرگ تر می شوید و به 

بزرگ ترین برندهایی نزدیک میشوید 

که پیشگام بسیاری از این صنایع 
هستند. 

این مصاحبه ویرایش و تخلیص شده است.

درباره چگونگی انعطاف پذیری بیشتر زنجیره های تأمین 
مطالب زیادی نوشته شده است. اما بسیاری از شرکت ها 

که نسبت به فرسایش کارایی احتیاط می کنند، در 
سال های اخیر اقدامات پیشگیرانه را که می توانند تأثیر 

اختلالات آینده را به حداقل برسانند، کنار گذاشته اند. 

 امروزه، همه گیری کرونا بار دیگر فوریت مدیریت ریسک 
عملیاتی و زنجیره تأمین را مطرح کرده است. در حالی که 

هر بخش تولیدکننده با چنین چالشی روبرو است، صنعت 
پوشاک به عنوان یکی از مواردی محسوب می شود که به 

شدت در معرض خطر قرار دارد. کارخانه ها تنها با مسائل 

بهداشتی و ایمنی در محل کار سرو کار ندارند، بلکه آن ها 
همچنین با کاهش تقاضای مصرف کننده به برندهای 

فشن و خرده فروشان در سراسر جهان، با نارضایتی مالی از 

تهی شدن سفارشات روبرو می شوند. بحران کنونی بر این 
واقعیت تأکید می کند که اکنون باید انتظار غیرمنتظره را 

محتمل دانست. برای مقابله با حوادث احتمالی، شرکت ها 
باید حداقل یک سطح اولیه از ضررهای ناشی از اختلال را 

در برنامه های مالی خود در نظر بگیرند. این اطلاعات 
می تواند به برندهای جهانی پوشاک و خرده فروشان کمک 

کند تا تصمیمات بهتری درباره نحوه سرمایه گذاری یه 
منظور ثبات در زنجیره تأمین بگیرند و خود را برای 

مقاومت بهتر در برابر اختلالات آتی آماده کنند. 

اختلالات و آشفتگی های بیشتر و بیشتری پیش رو است. 

این فقط نتیجه نگرانی جمعی ما نیست: جهان واقعاً به 
مکانی خطرناک تر مبدل شده است. تغjرات در محیط و 

اقتصاد جهانی در حال افزایش دفعات و شدت شوک های 

زنجیره تأمین است. سالانه دهه ها فاجعه آب و هوایی، 
سبب خسارات بیش از یک میلیارد دلار می شود و 

خسارات اقتصادی ناشی از شدیدترین حوادث در حال 

افزایش است. در دنیایی که به لحاظ ژئوپلیتیک تغjر 

یافته و اختلافات تجاری در حال فوران است، عدم 
اطمینان بیشتر شده است. زنجیره های تأمین بهم پیوسته 

و جریان جهانی داده ها، امور مالی و مردم بیشتر در 
معرض این خطر هستند. چنین اثرات نوسانی می تواند به 

سرعت از این ساختارهای شبکه و از مرزهای ملی عبور 

کند. 

مککینزی در اواسط سال ۲۰۲۰ از ده ها نفر از متخصصان 

آیا افزایش آگاهی از ریسک، می تواند استراتژی های تأمین منابع جهانی را تغjر دهد؟

دیدگاه های کلیدی: 

شوک های زنجیره تأمین به وفور اتفاق می افتد و خسارات مالی جدی به بار می آورد. •

صنعت پوشاک جهانی به دلیل حوزه جغرافیایی، به ویژه در معرض خطراتی مانند بلایای طبیعی، فشار مضاعف •

گرمایی و بیماری های همه گیر قرار دارد. 

از یک سوم تا نیمی از صادرات پوشاک جهانی می تواند در ۵ سال آینده به کشورهای مختلف منتقل شود، زیرا •
شرکت ها در تلاش هستند جهت افزایش مقاومت در زنجیره تأمین، استراتژی های تأمین منابع خود را تغjر دهند.

سوزان لوند و مکالا کریشنان

ریسک، انعطاف پذیری و تعادل در زنجیره ارزش پوشاک

در ژرفــا سیـسـتـم فــشن
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زنجیره تأمین نظرسنجی کرد تا میزان وقوع اختلالات را 
ارزیابی کند. پاسخ آن ها حیرت آور بود: تولیدکنندگان 

می توانند به طور متوسط هر ۳.۷ سال، اختلالات یک تا 
دو ماهه را انتظار داشته باشند و آن هایی که به مدت دو 
ماه یا بیشتر به طول می انجامد، تقریباً هر ۵ سال یکبار 
رخ می دهد. زنجیره های عرضه ناب جهانی باعث بهبود 

واقعی حاشیه سود می شوند، اما ایجاد اختلالات و 
آشفتگی های مکرر باید کاملاً به عنوان هزینه واقعی انجام 

تجارت با این نوع ساختار در نظر گرفته شود. شرکت ها 

صرفاً به دلیل این که بیشتر اوقات با آن ها روبرو می شوند، 
با یکسری از انواع ریسک ها تطابق یافته اند. نقض 

داده ها، سرقت و حوادث صنعتی به کرات رخ می دهد. 
اختلافات تجاری همچنان مزید بر علت است. اکثر 

شرکت های چند ملیتی برای جلوگیری از بروز این نوع 

حوادث و یا واکنش سریع نسبت به آن ها، سیستم ها و 

عملکردهایی را پیاده سازی کرده اند.  

اما برخی از شوک ها در شرکت های نوعی در نظر گرفته 
نمی شوند. این اتفاقات شاید نادر باشد، اما می تواند 

موجب خسارات بسیار بیشتری شوند؛ از جمله شرایط 

جوّی حاد، زلزله، بحران های مالی، حملات بزرگ 
تروریستی و بله، بیماری های همه گیر! اگر سال ۲۰۲۰ 

چیزی به ما آموخته باشد، این است که رخداد هرچیزی 

در هر زمانی امکان پذیر است.  

ما طیف وسیعی از صنایع را برای ارزیابی میزان قرار 
گرفتن آن ها در معرض شوک های متفاوت مورد تحلیل 

قرار دادیم. از ۲۳ زنجیره ارزش تحلیل شده، صنعت 
پوشاک و لباس دومین رتبه را به خود اختصاص داد. 

(تجهیزات ارتباطی در رتبه اول قرار داشت؛ به تصویر ۱۱ مراجعه کنید). 

ماهیت زنجیرهای ارزش پوشاک، و همچنین حوزه 

جغرافیایی آن، سبب ماهیت خطر پذیر این صنعت 
شده است. در طی بحران کرونا (و همچنین مواردی که 

ممکن است در آینده رخ دهد)، صنعت تولید پوشاک 
مستعد به رکود است. علاوه بر این، سهم عمدهای از 

صادرات پوشاک، از بنگلادش و ویتنام وارد می شود که 

تحت تنش گرمایی و جاری شدن سیل قرار دارند. این 

صنعت به طور کلی در معرض خطرات سایت کاری قرار 

دارد - واقعیتی دردناک که با فروپاشی رانا پلازا در 
بنگلادش در سال ۲۰۱۳ به وجود آمد و باعث کشته شدن 

بیش از ۱۱۰۰ کارگر کارخانه تولید پوشاک و زخمی شدن 

هزاران نفر دیگر شد. این فاجعه غم انگیز صنعت را به 
سمت مدیریت فعال تر زنجیره تأمین و شفافیت در مورد 

شرایط کاری سوق داد. اما کارهای بیشتری میبایست 

انجام داد. 

در طول یک دهه، شرکت ها می توانند انتظار داشته باشند 
که فجایع، حداقل سود نیمی از سال را از بین ببرند.  

شوک های زنجیره تأمین می تواند عواقب مالی مهمی 

داشته باشد. ما صورت های مالی و ترازنامه درآمد را برای 
یکسری شرکت های فرضی در ۱۳ صنعت مختلف با 

استفاده از داده های واقعی برگرفته شده از ۲۵ شرکت 
بزرگ دولتی ایجاد کردیم. سپس آن ها را در یک آزمایش 

استرس قرار دادیم تا ببینیم تعطیلی ۱۰۰ روزه چه نوع 

خسارت مالی را به بار می آورد. سناریوهای ما نشان 

می دهد که در طول یک دهه، شرکت های واقع در اکثر 
صنایع می توانند انتظار داشته باشند که یک شوک تولید 

۱۰۰ روزه، بین ۳۰ تا ۵۰ درصد از درآمد قبل از بهره، مالیات 
و استهلاک (EBITDA) یک ساله را از بین ببرد. 

برای شرکت های فعال در حوزه پارچه و پوشاک، این رقم 
حدود ۴۰ درصد است. رویدادی که کانال های توزیع را نیز 

مختل کند، ضررها را در برخی صنایع به شدت بالاتر 
می برد. میزان خسارت مالی به این امر بستگی دارد که آیا 

یک شرکت موجودی کافی برای غلبه بر این دوران و 

همچنین توانایی افزایش و پا£ن آمدن هزینه ها را دارد 
یا خیر. بیشتر موجودی کالاهای تمام شده در صنعت 

پوشاک از سوی خرده فروشان تأمین می شود، این بدان 

معناست که توقف تولید می تواند به میزان قابل توجهی 

بر سود تولیدکنندگان تأثیر بگذارد. این ها در واقع 
هزینه های پنهان و مکرر انجام تجارت با زنجیره های

تأمین پیچیده در یک دنیای پرخطر است. برآورد این 
سود تولیدکنندگان تأثیر بگذارد. این ها در واقع هزینه های 

پنهان و مکرر انجام تجارت با زنجیره های تأمین پیچیده 
در یک دنیای پرخطر است. برآورد این هزینه ها، به 

شرکت ها این امکان را می دهد تا درک بهتری از میزان 

انتظار خود برای سرمایه گذاری و بازدهی طولانی مدت 
داشته باشند. 

آیا زنجیره های ارزش در میان کشورها جابجا می شوند؟ 

امروزه، بیشتر بحث ها در مورد انعطاف پذیری شامل تمرکز 
بر مکان و جایی است که کارها انجام می شود، یعنی 

مکان های کم خطر و کاهش وسعت جغرافیایی 
زنجیره های تأمین برای مدیریت آسان تر. اما ماهیت بهم 
پیوسته زنجیره ارزش، گزینه های اقتصادی را برای ایجاد 

تغjرات گسترده در مکان فیزیکی محدود می کند. ما 

برآورد کردیم که چه مقدار سهم صادرات جهانی می تواند 
به دلیل مسائل اقتصادی و چه مقدار ممکن است به دلیل 

مداخلات سیاستی به کشورهای مختلف منتقل و جابجا 

شود. برای بررسی این که آیا عوامل اقتصادی از تغjر 
جغرافیا پشتیبانی می کنند یا خیر، بررسی کردیم که آیا در 
حال حاضر جابجایی در جریان است، چقدر زنجیره ارزش 

«دانش» و «سرمایه» محور است، چقدر با حوزه 
جغرافیایی و منابع طبیعی گره خورده است؟ ما همچنین 

عوامل غیر اقتصادی مانند اهمیت امنیت طبیعی، 
رقابت پذیری و خودکفایی را در نظر گرفتیم. 

پوشاک یکی از صنایعی است که بیشترین سهم را در کل 

صادرات دارد و می تواند به کشورهای مختلف منتقل شود 

(۳۶ تا ۵۷ درصد پوشاک و همچنین ۲۳ تا ۴۵ درصد 
منسوجات). در حال حاضر، زنجیره های تأمین واقع در این 

صنایع پُر کار و در حال پیشرفت هستند. چین 
مدت هاست که تولیدکننده غالب جهان است و هنوز هم 

حدود ۲۹ درصد پوشاک فروخته شده در سطح جهان را 
تشکیل می دهد. اما دستمزد این کشور در حال افزایش 

است. در سال ۲۰۰۵، چین ۷۱ درصد کالاهای تولیدی 

پوشاک تولیدی خود را صادر کرد. تا سال ۲۰۱۸، این سهم 

فقط ۲۹ درصد بود. اگرچه ممکن است تولید پوشاک به 

بازارهای ایالات متحده و اتحادیه اروپا نزدیک تر شود، اما 
به دلیل مزیت نسبی آن ها در کارگر و هزینه های بالقوه، 

این رویکرد به احتمال زیاد به کشورهای جنوب شرقی 
آسیا منتقل می شود. همان طور که سیر صادرات چین 

افزایش یافته است، تولیدات پوشاک برای صادرات به 

مکان هایی مانند بنگلادش و ویتنام منتقل شده است. 
ترکیه نیز به تولیدکنندگان عمده پوشاک پیوسته است که 

به اروپا صادر می کند. مراکز جدیدی مانند کامبوج، اتیوپی 
و هندوراس نیز در حال ظهور هستند. اما شرکت هایی که 

منابع خود را از این اقتصادهای در حال توسعه و سایر 
کشورهای در حال توسعه آغاز می کنند، باید از طیف 

وسیعی از خطرها، از بلایای طبیعی گرفته تا بیماری های 
همه گیر، محافظت کنند. 

آیا رویکردهای جدید از نظر ریسک می تواند برای 
شرکت های تولید موثر واقع شود؟  

سال هاست که به طور گسترده در مورد لزوم ایجاد 
شفافیت و انعطاف پذیری در زنجیره های تأمین صحبت 

شده است. اما بیشتر استراتژی های انجام این کار مستلزم 
سرمایه گذاری طولانی مدت یا پذیرش هزینه های اندکی 
بالاتر از کالاهاست. به همین دلیل، فقط گروه کوچکی از 

شرکت های   پیش رو یکسری اقدامات قاطع انجام 

داده اند. با این حال، این شرایط کنونی می تواند متفاوت 
باشد. آن ها می توانند ذخایر بیشتری را در اختیار داشته 

باشند، اضافه کاری در حمل و نقل و تدارکات ایجاد کنند، 
کارخانه ها و انبارها را مجدداً پیکربندی کنند تا در برابر 
بلایای طبیعی مقاومت کنند و توانایی انعطاف پذیری 
تولید را در چندین سایت ایجاد کنند. به عنوان مثال، 

Esquel، تأمین کننده برندهایی مانند هوگو باس و نایک، 
در اولین موج شیوع کرونا، نتوانست صادرات پارچه را از 
چین به کارخانه های خود در ویتنام انجام دهد. اما این 

شرکت طرح پشتیبان خود را فعال کرد و هدف آن حمل و 

نقل بواسطه هنگ کنگ برای ادامه تولید بود. شرکت ها 
نه تنها احساس مبرمی در مورد رفع خطر دارند، بلکه آن ها 

همچنین راهی جدید به سوی آینده دارند. همه گیری در 
زمانی اتفاق افتاده است که فناوری های تولید به سمت

زنجیره های عرضه ناب جهانی باعث بهبود واقعی 
حاشیه سود می شوند، اما ایجاد اختلالات و 

آشفتگی های مکرر باید کاملاً به عنوان هزینه واقعی 
انجام تجارت با این نوع ساختار در نظر گرفته شود.

همان طور که سیر صادرات چین افزایش یافته است، 
تولیدات پوشاک برای صادرات به مکان هایی مانند 

بنگلادش و ویتنام منتقل شده است.

در ژرفــا سیـسـتـم فــشن
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TEXTILES APPAREL

آینده سوق داده می شود. به خصوص هنگامی که با سایر 
صنایع تولیدی مقایسه می کنیم، تولید پوشاک فضای 

زیادی برای دیجیتال سازی و بهره مندی از مزایای آن دارد. 
طبق تجربه ما، ایجاد شفافیت زنجیره تأمین از طریق 

دیجیتال سازی می تواند هم باعث افزایش بهره وری و هم 
ارتقا شود. 

وقتی همه گیری کووید۱۹  شیوع یافت، زنجیره  عرضه  
دیجیتالی نایک این شرکت را قادر ساخت تا به سرعت 
محصولاتی را که روانه  فروشگاه های مصالح ساختمانی 

شده بودند متوقف و روانه  مراکز انجام تجارت الکترونیکی 
در چین کند. نتیجه این شد که خسارت در درآمد کاهش 

یافت. برخی از شرکت ها این را نکته ای برای مدل سازی 

ریسک های اولویت بندی شده می دانند، اما اغلب این کار 

را از طریق دیدگاهی می کنند که می گوید این شوک ها 
گسسته بوده و رویدادهایی پیوسته نیست. اکنون، ابزار 

تحلیلی، یک رویکرد پیچیده تر را ارائه می دهد که کمیت 
سناریوهای وسیع تر و درهم رفته تری را تعjن می کند. این 

ما را قادر می سازد تا هم رویدادهای یکباره  و هم اثرات 
ثانویه  آن ها را، و همچنین چرخه  کار در حال پیشرفت، با 

احتساب هم بستگی ها را مشاهده کنیم. سناریوها 

همچنین می توانند بازه ای از استراتژی هایی را که باعث 
کاهش ریسک می شود، ادغام کنند تا ببینند کدامیک 

تأثیرگذارتر است. سپس نتایج می توانند در مورد 
طرح ریزی استراتژیک و تصمیماتی مبنی بر تخصیص 

سرمایه  به ما اطلاع دهند. آماده سازی برای فرضیات آینده 
هزینه ای در زمان حال دارد. اما اگر آن سرمایه گذاری ها بر 
روی اتصال دیجیتال کل زنجیره  ارزش از یک سو تا سویی 
دیگر متمرکز شوند، می توانند به تدریج سودآور باشند، که 

این نه تنها باعث کاهش خسارات آینده که همچنین 
باعث بهینه سازی تولید و تقویت کل اکوسیستم های 

صنعتی روز می شود. 

این مقاله به تحقیقات گسترده تری در مورد تجارت و 
جریان های جهانی موسسه جهانی مککینزی، بازوی 

تحقیق در زمینه تجارت و اقتصاد مککینزی و شرکت 
پرداخته است. آخرین گزارش در این مجموعه، ریسک، 

انعطاف پذیری و تعادل مجدد در زنجیره های ارزش جهانی 

است. نویسندگان می خواهند از کایل هوتزلر و زیراج 

کوماربرای مشارکت در این مقاله تشکر کنند.

پوشاک یکی از زنجیره های ارزشیابی است که بیشتر در معرض خطر قرار می گیرد و منسوجات 

از این مورد مستثنی نیستند.

شکل ۱۱: 

میزان در خطر بودن از ۲۳ زنجیره ارزشیابی، ۲۳ = بیشترین میزان در خطر بودن 
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منسوجات پوشاک

تنش ناشی از طغیاناختلاف تجاری
اشتیاق

 حمله سایبریرویداد ژئوفیزیکی
در ابعاد زیاد

 در معرض خطرهمه گیری
کلی

تر
ش
بی

طر 
خ

ض 
عر
ر م

د
تر
کم

طر 
خ

ض 
عر
ر م

د

۱۷

۲۲

۱۷

۲۳

۲

۴

۱۳

۹

۲۲ ۲۲

۳

۲۳

۲۱

۱۳

برای آنان که آخرالزمان را برای خرده فروشی، اغراق زیادی 
می دانند، سال ۲۰۲۰ را به عنوان سالی قابل تأمل به خاطر 
خواهند سپرد. فقط در آمریکا، به تعداد ۲۰ الی ۲۵ هزار 

فروشگاه احتمالاً امسال تجارت خود را جمع کنند که این 
تعداد نسبت به سال ۲۰۱۹ بیش از دو برابر شده است. 

حتی خرده فروشان فعالی که از اختلالات در خرده فروشی 
حرف می زدند، مجبور شده اند تا شبکه  فروشگاهی خود را 

به طور چشم گیری کاهش بدهند. زارای میسی، جیسی 
پنی، جان لو£س و اونوما و ایستان میتسوکوشی در بین 

آن هایی هستند که در سرتاسر جهان اعلام تعطیلی 
کرده اند. یک استثنا در این قاعده چین است، که بر اساس 

سناریوهای فشن مککینزی (بر اساس اطلاعات قابل 
دسترس سال سپتامبر سال ۲۰۲۰)، در آن از بازار آفلاین 

انتظار می رود که در سناریوی بهبود سریع در سال ۲۰۲۱ 
نسبت به سال ۲۰۱۹ رشد ۵ درصدی داشته باشد. هر چند، 

اروپا احتمالاً کاهش ۸ الی ۱۳ درصدی در فروش  آنلاین 
داشته باشد و آمریکا احتمالاً افتی ۲۲ الی ۲۷ درصدی را 

در مقایسه با سطح سال ۲۰۱۹ تجربه کند.  

همه گیری البته که اخیراً منبع استرس غالبی برای 
خرده فروشی فیزیکی بوده است، اما همچنین چالش های 
بلندمدت قابل  ملاحظه ای وجود دارد، از جمله هزینه های 

تنبیهی عملیاتی.کرایه به تنهایی اغلب می تواند ۲۵ الی ۴۰ 
درصد مخارج عملیاتی را در فضای فیزیکی دربرگیرد. در 

زمان بحران، این هزینه های ثابت، به سرعت برای درآمد 
نامتناسب شده و برای خرده فروشان گزینه های کمی باقی 

می گذارد تا هزینه اولیه را در کوتاه مدت کاهش بدهند. 

بسیاری از خرده فروشان تصمیم بر تجدیدنظرهای 

استراتژیک در مورد شبکه های فروشگاهی گرفته اند و 

ابتکار عملی برای بهبود تولید در فروشگاه های باقی مانده، 
دیجیتال سازی، اتوماسیون و عملکردهای کاری منعطف تر 

به خرج داده اند. ضمن احترام برای مورد دوم، هر دوی 
آن ها هزینه های خدمه را قطع می کند تا با معاملات 

پا£ن تر برابری کنند و به آنان مهارت های گوناگونی را 
آموزش می دهند. این نوع تصمیمات اغلب همراه یک 

بودجه و تخصیصات دوباره  سرمایه در سرتاسر کانال ها  
هستند تا پتانسیل بهتری را از درآمد نشان دهند. در 

اغلب مواقع، دیجیتال ذی نفع است. 

 BoF-بر اساس نظرسنجی درباره وضعیت فشن مککینزی
در سال ۲۰۲۱، ۳۷ درصد از مدیران اجرایی انتظار دارند تا 

بیش از ۱۰ درصد از فروشگاه های خود را تا پایان سال 

۲۰۲۱ تعطیل کنند، در مقایسه با طرح های پیش از کووید، 
مالک زارا، ایندیتکس، اعلام کرده تا ۱۲۰۰ تعداد از 

فروشگاه های خود را تا دو سال تعطیل خواهد کرد و ۲.۷

خرده فروشی فیزیکی سال ها در مسیری نزولی قرار داشته است و تعدادی از تعطیلی 

دائمی فروشگاه ها در دوره ی پس از همه گیری به افزایش خود ادامه خواهند داد، و 

اهالی فشن را وادار می کند تا در مورد خرده فروشی های اخیر خود تجدید نظر کنند. با 

وسعت یافتن قدرت احتمالی که از مالکان به خرده فروشان می رسد و نیازی مبنی بر 

تعبیه  بی عیب و نقص دیجیتال، شرکت ها مجبور به گرفتن تصمیمات سختی خواهند 

بود تا نرخ بازگشت سرمایه را در سطح فروشگاه ها بهبود ببخشند.

کرایه به تنهایی اغلب می تواند ۲۵ الی ۴۰ درصد 
مخارج عملیاتی را در فضای فیزیکی دربرگیرد.

۹. نــرخ بــازگشــت ســرمــایه در خــرده فــروشی سیـسـتـم فــشن

۸۱ ۸۰



میلیارد دلار (حدوداً ۳.۲ میلیارد دلار) در انتقالات 
دیجیتالی و ترکیب آنلاین و آفلاین، سرمایه گذاری خواهد 
نمود. نایک قول داده است تا به استراتژی دیجیتال خود 
سرعت ببخشد و در حوزه های مستعدتری سرمایه گذاری 

کند که گفته این کار منتهی به حذف اشتغال در 
فروشگاه ها و و اشتغال زایی در دیجیتال می شود. به طور 
مشابه، برخی از مدیران اجرایی بازارهای آسیا-اقیانوسیه 

بر روی افزایش ظرفیت فروش آنلاین متمرکز هستند، نه 
بر روی سرمایه گذاری بیشتر در خرده فروشی (شکل ۱۲ را ببینید). 

نقش کارکنان درون  فروشگاه در حال گسترش است، چرا 

که شرکت ها با آموزش و انتقال دوباره  افراد، دخالت 
انسان بر تجربیات دیجیتال و بالعکس را افزودند. تا 

سال ها، آینده نگران این را خدمات خرده فروشی«بیونیک» 
نامیدند که در سرتاسر بخش ها پیش بینی کرده اند. حالا 

شرایط آماده است تا آن ایده به واقعیت تبدیل شود. 

هدف نهایی، ارائه  یک تجربه  انگیزه بخش و رضایت بخش 

از خرید است که نیازهای فردی را در سرتاسر کانال ها 
تأمین می کند. انتظار می رود که این نوع نقش های 

ترکیبی به صورت تصاعدی افزایش پیدا کنند، به همراه 
کارکنان درون  فروشگاه که مستلزم سطح بالایی از مهارت 

هستند تا به کمک آن خدماتی همه جانبه ارائه بدهند. 

«برند لباس ورزشی فابلتیک» جزء آن شرکت هایی است 
که پاسخگو بوده و با اقدامات همه جانبه آزمایش انجام 

می دهد که هم داخل فروشگاه مشتری ها را راهنمایی 
می کند و هم از طریق کانال های آنلاین تعامل دارد.  

«درسی که برای تمامی مارک ها وجود دارد این است که 
ما زندگی خود را حول خرده فروشی نمی سازیم، بلکه 

خرده فروشی خود را حول زندگی ما می سازد.» نقل قولی 
از آینده نگر صنعت خرده فروشی داگ استیونز در مقاله ای 

در مورد کار فشن. 

«درسی که برای تمامی برند ها وجود دارد این است که ما 
زندگی خود را حول خرده فروشی نمی سازیم، بلکه 

خرده فروشی خود را حول زندگی ما می سازد». 

با انتظار برای افزایش تعطیلی های فروشگاهی در سال 
۲۰۲۱، منطق می گوید که مالکان بیشتر از مستأجران در 

معرض خسارت باشند، که منتهی به پتانسیلی برای تغjر 

مرتبطی در قدرت روابط می شود. 

در نتیجه، در حالی که چند شرکت املاک واقعی 
خرده فروش ها را به دادگاه می کشند، دیگر شرکت ها در 

نظر دارند تا مدل های کرایه را تا حد ممکن دگرگون کنند. 
نیو لوک و ال سینتز جزو مستأجرانی هستند که 

کرایه هایی با پایه ی معامله برای فروشگاه هایشان 
درخواست کردند، در حالی که برخی از مالکان در حال 

آزمایش با مدل هایی از کرایه هستند که با عملکرد 

فروشگاه و جایگزین هایی برای بازدیدهای کرایه که رو به 
رشد هستند و تمدید کرایه برای مدت زمانی کوتاه برابری 

می کند. 

تجارت الکترونیکی (در حال حاضر لوکس) به عنوان یک 

مکمل برای فروشگاه های پرچم دار استفاده می شود، نه به 
عنوان یک جایگزین. در آینده، هرچند این روند برعکس 

خواهد شد و فروشگاه های فیزیکی یک تجربه  مکمل برای 
تجارت الکترونیکی خواهند بود.  

به منظور محاسبه  ROI از روی شبکه های خرده فروشی 
آن ها، برخی از برندها در حال استفاده از شاخص های 
اجرایی جدید و کلیدی هستند که سهم فروشگاه  را با 

سودآوری همه جانبه محاسبه می کند. از طریق این 

دیدگاه، ROI برای یک فروشگاه پرچم دار اغلب بسیار بالاتر 
از قبل قرار می گیرد. به همراه این فرایند، تعدادی از 

شرکت ها در فضاهای ترکیبی پرجم دار سرمایه گذاری کرده 

و درخواست دیجیتال سازی و محلی سازی و شخصی سازی 
دارند. باربری، نایک و آریاسی که از لحاظ دیجیتالی بومی 
هستند، اخیراً در فضاهای ترکیبی پرجم دار سرمایه گذاری 

کرده اند. آخرین شَرکت نوآوری نایک در جولای و در 
پاریس باز شد. این فرمت تکنولوژی هایی را منتقل 

می کند، از جمله برنامه ها و اسکن های بدن تا تجربه ای 
فاخر را در خرید بسازد، همچنین بررسی های اطلاعات را 

به کار می گیرد تا الگوهای فروش و رفت وآمد را پیش بینی 
کند. بوتیک باربری در شنزن چین نرم افزار وی چت با 

کاربری بالا را با شراکت تنسنت ارائه می دهد که محتوایی 

به خصوص، جوایز و تجربیات شخصی را به مشریان 
تحویل می دهد. 

فرمت های فروشگاه های جدید همچنان در سال ۲۰۲۱ 

ظاهر شده و بازه ای از خدمات همه جانبه را ارائه می دهد، 
مانند BIPIS (آنلاین بخرید و از فروشگاه بردارید) که 

مخصوص سود داخل  فروشگاهی سفارشی سازی است. در 

بین مپال های اخیر از ابتکارهای نوآورانه، برند کفش 
فرانسوی وجا فروشگاهی به نام «خدمات» را در بوردو 

افتتاح کرده که حاوی تعمیر کفش در یک گوشه است، و 
گروه فروشگاهی لاکچری برزیلی JHSF پارتیسیپاکوز به 

مشتریان این اجازه را می دهد تا از راه دور چت کنند و با 

فروشندگان خصوصی داخل  فروشگاه مشغول به انتخاب 
برای خرید در واتساپ باشند و خریدشان را در خانه 

تحویل بگیرند. «ما به شدت از این ایده حمایت می کنیم 
تا مرکز خرید بتواند نزد مشتری برود، هر چه که باشند». 

به نقل از تیاگو آلونسو دولیویرا، رئیس اختصاصی این 
شرکت. 

راهی دیگر برای بهبود ROI فروشگاهی تبدیل 
فروشگاه های با استراتژی مطلوب اما عملکرد پا£ن 

(تعطیل) به مراکز تحقق دیجیتالی است، به پیروی از 
امثال بخش های خرده فروش دیگر. در آوریل، بد، بث و 

بیوند در آمریکا گفتند که این فقط تبدیل بخشی از 
اماکنشان به فروشگاه های سیاه است. در اوج همه گیری، 

دست اندرکاران به آزمایش این مورد پرداختند تا 

فروشگاه های تعطیل را به جای انبار استفاده کنند. 
فروشگاه دپارتمان آمریکایی نورداستورم، برای مثال، به 

سرعت سهمیه  سفارشات آنلاین را افزایش داد که توسط 

فروشگاه های با قیمت تمام و فروشگاه های رک 
نورداستورم با شکست قیمت کنترل می شدند، که هر دوی 

آن ها در آن زمان عموماً تعطیل بودند، تا سطوح اجناس 
را کاهش بدهند.  

برای برخی از بازیکنان، این استراتژی های موقتی می تواند 
در حین این که حجم سفارشات آنلاین شروع به رشد 

می کند، دائمی شود. در همین زمان، با گسترش ترندهای 
محلی سازی خرده فروشی احتمالاً ما شاهد افزایش تعداد 

فروشگاه های کوچک باشیم، به همراه ابتکارات دستچین و 
فروشگاه های مجاور که برای ایجاد ارتباطات محلی 

طراحی شده اند، همان طور که در در آزمایشات میسی و 
هارود با فرمت های کوچک و بیرون از شهر دیده شد. 

اهمیت مرتبط این فرمت های جدید در مقایسه با 

فروشگاه های بزرگ مرکز شهر عاملی خواهد بود برای 
تعjن این که تا چه مدت بحران سلامتی به محدود 

کردن تحرکات ادامه خواهد داد و تا چه مدت ترجیحات 
مشتری برای خرده فروشی محلی بعد از آن تاب می آورد. 

علاوه بر سازگار کردن تمامی فروشگاه  ها، برندها 
استفاده های جدیدی را برای قسمت هایی از فضای 

خرده فروشی امتحان خواهند کرد، با   پیش روی بر آن 
سوی خرده فروشی مشترک تا مدل های جایگزین مانند 

اشتراک فضا. خرده فروش ورزش های فرانسوی، دکاثلون، 

برای مثال بوتیک هایی را در فروشگاه های زنجیره ای 
خواروبار فرنپریکس افتتاح کرده است. این حرکت تأثیر 

همان رشد مدل های خرده فروشی-به-عنوان_خدمات 
است، که محلی برای راه انداری درآمد و بهینه سازی 

رفت وآمد اجاره داده می شود. در آمریکا، نیبرهود گودز و 

شوفیلد دو مثال اصلی هستند. 

برخی از برندها و خرده فروش ها اکیداً درخواست دارند تا 
فضا های کاری مستقل داشته باشند، مرزهای کاری را از 

طریق بازکردن فضای خرده فروشی به سمت کار از راه دور، 
بین کار و تفریح بکشند. 

برخی از برندها و خرده فروش ها اکیداً درخواست دارند تا 
فضا های کاری مستقل داشته باشند، مرزهای تاری را از 

طریق بازکردن فضای کف خرده فروشی رو به کار از راه دور، 
بین کار و تفریح بکشند.سلفریجز و وستفیلد لندن جزو 

آن هایی هستند که نقشه هایی را ارائه داده اند.

«درسی که برای تمامی برند ها وجود دارد این است 
که ما زندگی خود را حول خرده فروشی نمی سازیم، 
بلکه خرده فروشی خود را حول زندگی ما می سازد».

تجارت الکترونیکی (در حال حاضر لوکس) به عنوان 

یک مکمل برای فروشگاه های پرچم دار استفاده 

می شود، نه به عنوان یک جایگزین.

برخی از برندها و خرده فروش ها اکیداً درخواست 
دارند تا فضا های کاری مستقل داشته باشند.

۹. نــرخ بــازگشــت ســرمــایه در خــرده فــروشی سیـسـتـم فــشن

۸۳ ۸۲



وقتی شرکت ها هدف دارند تا ROI فروشگاهی را در سال 
۲۰۲۱ بهینه سازی کنند، بسیاری رفت وآمد فروشگاه خود را 
بر روی بازارهای با رشد بالا متمرکز می کنند. برندهایی از 
قبیل مونتبلانک، هوبلوت و MSGM آسیا را برای افتتاح 
فروشگاه های جدید هدف قرار داده اند، که نشان دهنده  
پتانسیل رشد اقتصادی منطقه است (در صفحه ی ۸۹، 

طراحی برای نمونه کارهای خرده فروشی آینده را ببینید). با 
این حال، پیش شرط موفقیت در منطقه احتمالاً توانایی 

برای ارائه  ترکیبی کامل و دیجیتالی-فیزیکی باشد که 
نشان دهنده  سطح بالای اشتغال دیجیتال مشتریان چینی 

است. یونیکلو جزو برندهایی است که نقشه های بزرگی 

دارد، که با تأ£د مجدد اطلاعیه اش در مارس ۲۰۲۰ در 
مورد همه گیری، گفته شد که راهی را برای افتتاح ۸۰ الی 

۱۰۰ فروشگاه جدید تا سال بعد در بازار باز می کند. 

در سال ۲۰۲۱، رهبران فشن باید بالاخره، با بستن 
فروشگاه های ناکارآمد و مذاکره ای مجدد در مورد شرایط 

اجاره در سرتاسر نمونه کارها مشکلات ساختاری 
طولانی مدت خود را حل کنند. چشم انداز چالش برانگیز 

مشاور املاک فرصت هایی را فراهم می کند تا مالکان 

تشویق شده و در مذاکرات مربوط به بهبود تولید شرکت 

کنند، هم به طور کلی و هم در سطح فردی. در همین 
زمان، مجریان باید حضور خود را در مناطق با رشد زیاد 
مانند چین ارزیابی کنند تا استراتژی های خرده فروشی را 

بهینه سازی کرده و رشد بازاری را به دست آورند. 

در حالی که تغjرات زیادی در رفت وآمد فروشگاهی و و 
عملکرد اعمال شده، مجریان فشن همچنین نیاز خواهند 

 ROI داشت تا مدل های جدیدی را برای محاسبه ی

فروشگاهی تعبیه کنند. اساس این کار الحاق آن ها با 
ایده های نوظهور در مورد اقتصاد فروشگاه و استفاده  
اطلاعاتی است تا باعث شود هر متر مربع را تا جای 

ممکن برای مدل همه جانبه تولید کند.

8584

Th
e 

St
at

e 
of

 F
as

hi
on

 2
0

21

SOURCE: CBRE APAC RETAIL FLASH SURVEY, MAY 2020

Increase online sales capacity Not sureFewer stores/smaller footprint No impactMore stores/larger footprint

SPORTING GOODS 
/ATHLEISURE

FASHION & 
APPAREL

78 11

18

14 51430

11

973

37

In 2021, fashion leaders must finally resolve 
long-standing structural issues, closing unproduc-
tive stores and renegotiating rent terms across their 
portfolios. The challenging real estate landscape 
will create opportunities to engage landlords in 
conversations about ways to improve productivity, 
both overall and at individual sites. At the same 
time, executives should evaluate their presence 
in fast-growing regions such as China to optimise 
retail strategies to capture market growth. 

While spearheading the many changes 
to the store footprint and function, fashion 
executives will also need to develop new models to 
measure store ROI. Fundamental to these will be 
their alignment with emerging ideas about store 
economics and use of data to make every square 
metre generate as much value for the omnichannel 
model as possible. 

LUXURY

FASHION SYSTEM

Exhibit 12:

APAC fashion executives are expecting to increase online sales 
capacity and reduce their footprint in response to Covid-19
% OF RESPONDENTS, EXPECTED SALES NETWORK IMPACT FROM COVID-19, MAY 2020

H&M Group: Making Retail 
More Resilient

Helena Helmersson
Chief Executive, H&M Group

When Helena Helmersson stepped 
into the top job at H&M Group in 
January 2020, fast fashion was 
already under pressure, facing 
disruption from ultra-fast digital 
native competitors and growing 
scrutiny for chasing unbridled 
growth amid a climate crisis.  
The pandemic forced leaders 
like Helmersson to find ways to 
adjust to the many disruptions 
and constraints that came with 
the crisis. Some retailers were 
forced into bankruptcy; others 
cancelled next season’s orders, 
leaving their suppliers in the lurch, 
even as pressure to answer for the 
social and environmental impact 
of business decisions continued 
to mount.
H&M was one of a few major 
retailers to pay garment suppliers 
for orders already produced or 
in progress. While Helmersson 

H&M Group sank to a loss in the second 
quarter of 2020 as the pandemic caused sales 
to plummet 50 percent year-on-year, but it 
has since recovered faster than expected. The 
fast fashion giant’s chief is focusing on more 
sustainable business models to drive growth  
in the coming years.

— by Imran Amed and Tamison O’Connor

EXECUTIVE INTERVIEW

۱۱

مدیران فشن APAC انتظار دارند در واکنش به کووید۱۹ ، ظرفیت فروش آنلاین را افزایش دهند 
و اثرات فیزیکی خود را کم کنند.

شکل ۱۲: 

درصد پاسخ دهندگان، تأثیرات   پیش بینی شده کووید۱۹  بر شبکه فروش، مه ۲۰۲۰

منبع: نظرسنجی CBRE APAC RETAIL FLASH، مه ۲۰۲۰ 

لوکس

کالاهای ورزشی/ لباس ورزشی

مد/ پوشاک

۱۱۷۸

۷۳ ۹ ۱۸

۱۴۱۴۳۰۳۷ ۵
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In 2021, fashion leaders must finally resolve 
long-standing structural issues, closing unproduc-
tive stores and renegotiating rent terms across their 
portfolios. The challenging real estate landscape 
will create opportunities to engage landlords in 
conversations about ways to improve productivity, 
both overall and at individual sites. At the same 
time, executives should evaluate their presence 
in fast-growing regions such as China to optimise 
retail strategies to capture market growth. 

While spearheading the many changes 
to the store footprint and function, fashion 
executives will also need to develop new models to 
measure store ROI. Fundamental to these will be 
their alignment with emerging ideas about store 
economics and use of data to make every square 
metre generate as much value for the omnichannel 
model as possible. 

LUXURY

FASHION SYSTEM

Exhibit 12:

APAC fashion executives are expecting to increase online sales 
capacity and reduce their footprint in response to Covid-19
% OF RESPONDENTS, EXPECTED SALES NETWORK IMPACT FROM COVID-19, MAY 2020

H&M Group: Making Retail 
More Resilient

Helena Helmersson
Chief Executive, H&M Group

When Helena Helmersson stepped 
into the top job at H&M Group in 
January 2020, fast fashion was 
already under pressure, facing 
disruption from ultra-fast digital 
native competitors and growing 
scrutiny for chasing unbridled 
growth amid a climate crisis.  
The pandemic forced leaders 
like Helmersson to find ways to 
adjust to the many disruptions 
and constraints that came with 
the crisis. Some retailers were 
forced into bankruptcy; others 
cancelled next season’s orders, 
leaving their suppliers in the lurch, 
even as pressure to answer for the 
social and environmental impact 
of business decisions continued 
to mount.
H&M was one of a few major 
retailers to pay garment suppliers 
for orders already produced or 
in progress. While Helmersson 

H&M Group sank to a loss in the second 
quarter of 2020 as the pandemic caused sales 
to plummet 50 percent year-on-year, but it 
has since recovered faster than expected. The 
fast fashion giant’s chief is focusing on more 
sustainable business models to drive growth  
in the coming years.

— by Imran Amed and Tamison O’Connor

EXECUTIVE INTERVIEW

افزایش ظرفیت فروش آنلاین اثر کمتر/ فروشگاه های کمتر غیرمطمئن  اثر بیشتر/ فروشگاه های بیشتربی اثر

گروه H&M در ربع دوم سال ۲۰۲۰ بسیار متضرر شد، 
وقتی که همه گیری باعث سقوط فروش ها تا ۵۰ درصد 

در هر سال شد، اما از همان موقع با سرعتی دور از 
انتظار بازیابی شده است. مدیر غول سرعتی فشن بر 

روی مدل های کاری پایدارتر متمرکز می شود تا باعث 
رشد در سال های آتی شود. 

- عمران عامد و تامیسون اوکانر

وقتی هلنا هلمرسن در ژانویه  سال ۲۰۲۰ شغل 
ریاست در گروه H&M را بدست آورد، فشن از 

قبل در مواجهه با اختلافاتی با رقبای بسیار 
سریع بومی دیجیتالی و تلاش رو به رشد برای 

تعقیب رشد سرکش در بحبوحه بحران 

آب و هوایی، تحت فشار بود. همه گیری، رهبرانی 

مانند هلمرسن را مجبور کرد تا این کهی را برای 
سازگاری با اختلالات و محدودیت های بسیار که 

با این بحران آمده بودند، پیدا کند. برخی از 
خرده فروشان تن به ورشکستگی دادند، برخی 

دیگر سفارشات بعدی را لغو کردند و با این کار 
عرضه کنندگان خود را در شرایط بحرانی رها 

کردند، حتی برای فشاری به منظور پاسخگویی 
به تأثیر اجتماعی و محیطی در کار، تصمیمات 

ادامه یافت.  

H&M یکی از اندک خرده فروشانی بود که برای 
سفارشات از پیش تولید  شده و یا در حال تولید، 

به عرضه کنندگان پوشاک پرداخت می کرد. در 
همین حال که هلمرسن توانست تا گروه را 
سریع تر از حد انتظار به سودآوری برگرداند، 

موفقیت آینده  H&M مبتنی بر این خواهد بود 

که شرکت بتواند چاره ای برای خرده فروشی 
همه جانبه بیابد و مدل های کاری پایدار را در 
مقیاس زیاد تهیه کند، در حالی که همچنان 

تولید رشد و سود داشته باشد.

گروه H&M: خرده فروشی را مقاوم تر کنیم

هلنا هلمرسن

H&M مدیر اجرایی، گروه
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In 2021, fashion leaders must finally resolve 
long-standing structural issues, closing unproduc-
tive stores and renegotiating rent terms across their 
portfolios. The challenging real estate landscape 
will create opportunities to engage landlords in 
conversations about ways to improve productivity, 
both overall and at individual sites. At the same 
time, executives should evaluate their presence 
in fast-growing regions such as China to optimise 
retail strategies to capture market growth. 

While spearheading the many changes 
to the store footprint and function, fashion 
executives will also need to develop new models to 
measure store ROI. Fundamental to these will be 
their alignment with emerging ideas about store 
economics and use of data to make every square 
metre generate as much value for the omnichannel 
model as possible. 

LUXURY

FASHION SYSTEM

Exhibit 12:

APAC fashion executives are expecting to increase online sales 
capacity and reduce their footprint in response to Covid-19
% OF RESPONDENTS, EXPECTED SALES NETWORK IMPACT FROM COVID-19, MAY 2020

H&M Group: Making Retail 
More Resilient

Helena Helmersson
Chief Executive, H&M Group

When Helena Helmersson stepped 
into the top job at H&M Group in 
January 2020, fast fashion was 
already under pressure, facing 
disruption from ultra-fast digital 
native competitors and growing 
scrutiny for chasing unbridled 
growth amid a climate crisis.  
The pandemic forced leaders 
like Helmersson to find ways to 
adjust to the many disruptions 
and constraints that came with 
the crisis. Some retailers were 
forced into bankruptcy; others 
cancelled next season’s orders, 
leaving their suppliers in the lurch, 
even as pressure to answer for the 
social and environmental impact 
of business decisions continued 
to mount.
H&M was one of a few major 
retailers to pay garment suppliers 
for orders already produced or 
in progress. While Helmersson 

H&M Group sank to a loss in the second 
quarter of 2020 as the pandemic caused sales 
to plummet 50 percent year-on-year, but it 
has since recovered faster than expected. The 
fast fashion giant’s chief is focusing on more 
sustainable business models to drive growth  
in the coming years.

— by Imran Amed and Tamison O’Connor

EXECUTIVE INTERVIEW
مــصاحــبه اجـــرایی سیـسـتـم فــشن

۸۵ ۸۴



چیزهایی بسیاری وجود دارند که به 
خاطر بحران ویروس کرونا تغSر کرده اند. 

وقتی به آینده  گروه H&M در زمینه ی 
آینده ی فشن و خرده فروشی فکر 

می کنید، به نظرتان کدامیک از تغSرات 
حال حاضر دائمی خواهند بود؟ 

واضح ترین تغjر این است که مشتریان 

که هنوز شروع به خرید آنلاین نکرده  
بودند، حالا شروع به انجام این کار 

کرده اند. ما نمی دانستیم که ممکن است 
مردم به رفتارهای قبلی خود بازگردند، اما 
چیزی که اکنون هویداست این است که 

وقتی بازگشایی فروشگاه ها اتفاق بیفتد، 
مردم خواهند خواست تا از هر دو راه به 
ما دسترسی داشته باشند، فروشگاه های 

فیزیکی و آنلاین. احتمالاً در آینده 
این کهی بیشتری از این دو راه اصلی 

وجود خواهند داشت. 

 H&M تلاش های تجارت الکترونیکی در

همیشه موفق نبوده، آیا میدانید چگونه 

می توان کاری کرد تا آن مدل را در آینده 
کارآ باشد؟ 

راه حل، سرعت و انعطاف پذیری است. 
پس برای مثال برای سازگاری با بحرانی 

مانند این ما مجبور بودیم پوشاک 
بسیاری را بین کانال ها جابه جا کنیم، که 

به نظر بسیار ساده می آید، اما با آن 
حجم، کار بسیار سختی بود. همچنین، 
سرعت و انعطاف پذیری در مواجهه با 

مشتری مطرح است (ابتکار). برای مثال، 

اگر مشتریان بخواهند که به صورت 
آنلاین یا در فروشگاه ها به ما دسترسی 

داشته باشند، باید مطمئن باشیم که 
نوعی تجربه  مشتری مداری وجود دارد که 

ترکیبی است، این که وقتی مشتری 
انتخاب می کند که وارد فروشگاه شود، آیا 

این تجربه برایش تکراری است و یا او 
برند ما را به وضوح متمایز می داند. 

حالا در مورد رفت وآمد فروشگاهی چه 
فکری می کنید و چگونه باید با این 

محیط جدید وفق یابد؟ چه رفت آمد 

خرده فروشی بهینه ای برای H&M حرکتی 
رو به جلو خواهد بود؟ 

در مورد فروشگاه ها ما فرمت های 
متفاوتی داریم، بسته به بزرگ یا کوچک 

بودن شهر، و باید توجه داشت که هر 
فروشگاه چه نوع نقشی را بر عهده دارد. 

برای مثال، باید منبعی از الهام بخشی 
باشد؟ باید یک تجربه باشد؟ باید بخشی 

از زنجیره ی عرضه باشد و یا باید برای 
خانواده ها باشد؟ باید برای توریست ها 
باشد؟ موضوع، بررسی مشتریان و نیاز 

آن هاست، مثلا چگونه باید با ارتباط 
محلی کار کنیم؟ من واقعاً برای پیگیری 

آن کار هیجان دارم. در برخی از کشورها، 
این باید به معنای تعطیلی بیشتر باشد. 

در برخی دیگر به این معناست که ما 
می توانیم به توسعه ادامه بدهیم، چون 
مراکز فشن نظرمان را در اختیار نداریم. 

قبل از همه گیری، حدود ۵۰۰۰ فروشگاه 
در بیش از ۷۰ کشور داشتید و اکنون 
کرکره ی حدود ۲۵۰ فروشگاه را پاôن 
کشید ه اید. بر اساس تاریخ، برندهای 

فشن تمایل داشتند تا فروشگاه های 

بسیاری را باز کنند، زیرا این تنها راه 

مطمئن برای رشد درآمد بود. وقتی که 
رفت وآمد فروشگاهی شما رو به کاهش 

است، این چه تأثیری بر روی خط اول 

شما خواهد داشت؟ 

اکنون ما در دوره  انتقال هستیم، ما از 
دوره ای می آ£م که فقط فروشگاه های 

فیزیکی داشتیم، و سپس آنلاین آن را به 
تدریج معرفی کردیم. پس همین طور که 

ما به سمت کانال کل حرکت می کنیم، 
سخت است که پیش بینی کنیم که این 

چه معنایی برای خط اول دارد. باید 

مطمئن شویم که این انتقال راهی 
سودآور و پایدار است و ما می توانیم در 

درازمدت به رشد خود ادامه دهیم. 

وقتی دیدگاهتان را نسبت به سال ۲۰۲۱ 
در نظر می گیرید، خیالتان راحت است 
که کارتان به رشد بازخواهدگشت و با 

جایگاه قبل از بحران روبرو خواهد شد؟ 

پیش بینی کردن رشد کار دشواری است. 

البته ما به رشد خودمان ادامه خواهیم 
داد، اما رفت وآمد مشتری با چه سرعتی 

به روال قبل برمی گردد؟ این پیش بینی به 
همان اندازه که برای شما سخت است 
برای من هم سخت است. برای همین 
است که ما برآنیم تا فرآیند خودمان را 

تغjر دهیم و به آن سرعت و 
انعطاف پذیری ببخشیم، این همان چیزی 

است که به ما کمک می کند تا از این 

بحران قوی تر از قبل خارج شویم. بر 
اساس دیده ها، خصوصاً در اروپا، تقاضا 

برای محصولات بادوام و با ارزش، تا حد 
زیادی وجود خواهد داشت. 

بله، ولی شکاک ترین مشتریان خواهند 
گفت که فشن با سرعت بالا و دوام دو 

عبارت نامتجانس و متناقض هستند. 

شما شوق وافری نسبت به دوام دارید، 
اما شما در شرکتی کار می کنید که سالانه 
میلیون ها پوشاک تولید می کند. بین این 

دو چگونه تعادل برقرار می کنید؟ 

من بسیار ناراحتم که اجازه داده ایم 
عبارت فشن سرعتی بار معنایی منفی 

پیدا کند. این که نسل جوان می خواهد 
طوری لباس بپوشد که آن لباس گویای 

شخصیت وی بوده و از این که متفاوتی 

قصد ابراز خودش را دارد، این قبلاً بسیار 

زیبا بود. اکنون، به دلیل سیستمی که 
دخیل است، تبدیل به چیزی شده که 

مردم از آن به خوبی یاد نمی کنند. این 
سیستم دخیل است که معیوب است و

ما مسئولیتی بزرگ در قبال تغjر آن 
داریم. سرعتی که در دهه  اخیر داشته ایم، 
نمی تواند مانند سرعتی باشد که در دهه  
کنونی در پیش رو داریم. ما باید سرعت 
تغjر سیستم را افزایش داده (از لحاظ 

پایداری) تا مردم همچنان بتوانند از 

طریق فشن و طراحی خود را ابراز کنند. 

اصلی ترین زمینه هایی که بر روی آن ها 

متمرکزید تا سیستم را تغSر دهید 
کدام ها هستند؟ 

اول، آنچه را تولید کنیم که بتوانیم به 
فروش برسانیم. در اینجا همچنین به 

تکنولوژی نیاز داریم تا ما را قادر سازد که 

به آن نقطه برسیم. دوم، محصولاتی 
بادوام، و البته وارد کردن آن به چرخه. 
ما واقعاً نیاز داریم که سرعت این را بالا 
ببریم تا بتوانیم بارها و بارها الیاف را به 

سیستم بازگردانیم. سوم، فکر می کنم 

جریانات جدید درآمد که در خود 

چرخه ای دارند یا حداقل به اقلیمی شدن 
و سپس اقلیمی مثبت شدن کمک 

می کنند و به سمت رویای کاملاً چرخه ای 
شدن در حال حرکت است. می توانید به 
اجاره ها نگاهی بیندازید، بازسازی کنید و 
بفروشید. باید هر چه سریع تر آنچه را که 
زودتر از بقیه به مقیاس بالا می رود پیدا 

کنیم. و البته، همچنین نیاز است تا 
مطمئن شویم که سودآور است، چرا که 
در غیر این صورت ناپایدار است. پس 

چگونه می توان مطمئن شد که می توان 
آن را در مقیاس بالا برد و بعد از مدتی 
سودآور خواهد بود؟ این قسمت بیشتر 

به عوامل بزرگی بستگی دارد تا 
استارت آپ ها و تکنولوژی جدیدی پیدا 

کند و قسمتی از حمایت آن باشد، چرا 
که ما منابعی در اختیار داریم. 

کسانی که از این بحران آنچنان متضرر 

نشدند، همان کارکنان پوشاک در 

کشورهایی با تولید کم هزینه مانند 

بنگلادش هستند. چه اتفاقی برای این 

کارکنان می افتد؟ شما می خواهید از 
شغلشان محافظت کنید، اما بعضی از 

آن ها از حالا شغلشان را از دست داده اند 
و چیزی ندارند. مسئولیت مشترک ما 

این است که به این موضوع با دیدگاهی 
کلی نگاه کرده و درک کنیم که رشد 

اقتصادی به مردم کمک می کند، از این 

لحاظ که می تواند آن ها را از فقر نجات 
بدهد. موضوع، ساخت یک سیستم 
ارتجاعی در این بازارها است. اگر در 

سوئد به آن توجه شود، شبکه محافظتی 
اجتماعی وجود دارد که در آن اگر 

شغلتان را از دست بدهید، باز سیستمی 
دارید که می توانید به آن تکیه کنید، 

حداقل تا مدتی که بتوانید شغل دیگری 
پیدا کنید. در کشورهای با تولید بالا، این 

نوع سیستم وجود ندارد، پس باید با 
دولت و ILO (سازمان بین المللی کار) کار 

کرد. باید با اتحادیه هایی کار کرد تا 
کارکنان همیشه حق صحبت داشته 

باشند و بتوانند به کارفرمای خود رجوع 
کرده و گفت وگو کنند و واقعاً آن نوع از 

دیالوگ اجتماعی را داشته باشند که 

بسیار مهم است و کسی را برای مراجعه 

داشته باشند. باید در آن کشورها 
سیستم های محافظتی اجتماعی ساخته 

شود. 

H&M تعهداتی را برای مدتی طولانی 
نسبت به حقوق معیشتی در زنجیره  

عرضه پذیرفته است، اما هنوز این 

دست یافتنی نیست. چه چیزی مانع کار 

است؟ 

اول از همه، کاری که کرده ایم قطعاً 
تغjری ایجاد کرده است. ما تمایلی 

مثبت را می بینیم، اما نمی توان گفت که 

حقوق ها به اندازه ی کافی بالا هستند. در 
دنیایی رویایی، عالی می شد اگر توافقات 

جمعی بیشتری را می توانست دید، 
توافقاتی در سطح صنعت در بین 

کارفرمایان، بین کارکنان و اتحادیه ها و 
دولت ها، همان طور که در قسمت هایی از 

دنیا وجود دارد. همه چیز برای این است 
که بتوان ارتباطات صنعتی را در راهی 

بهتر به کار گرفت. زمان بیشتری 
می طلبد، اما چیزی که شما می سازید 

تغjری سیستمی و پایدار است. 

چیزهای زیادی وجود دارد که همین حالا 
و همین جا انجام می دهیم، اما در تناظر 

با آن، واقعاً مهم است که با دیگران 
همکاری کرده و سعی کنیم هر زمانی که 

سیستم های موجود در آن کشورها 

مطرح است، شرایط را تغjر دهیم. 

از برخی از مدل های جدیدی که روی آن 
کار می کرده اید نام بردید، مانند اجاره و 
بازفروش. اولین نتایج از این ها چیست 

و چگونه آزمایشات کوچکی را انجام 
می دهید و در واقع آن ها را آنچنان بزرگ 

می کنید که اثری واقعی داشته باشد؟ 

چالش برانگیز است. یکی از قسمت هایی 

است که در خصوص رویای چرخه ی ما و 

چگونگی تسریع آن کمی مرا دچار 
استرس می کند، زیرا انجام تست های 

کوچک تر بسیار آسان تر است، اما 

مقیاس بندی آن در واقع اثری خواهد 

داشت. آنچه فشن نظر است بوده است 

انجام کارهای بسیاری در تناظر آن است. 
ما باید اجاره ها و بازسازی و بازفروش را 
امتحان کنیم. اما زمان زیادی در این فاز 

کشف نداریم. باید جسارت داشته باشیم، 

باید دانش بیشتری داشته باشیم، و فقط 
باید دنبال این کهی باشیم که   پیش روی 

دارند. اگر به آمار ابتکاراتی که ما انجام 
می دهیم نگاه کنید می بینید که 

شگفت انگیز است اما اگر در مقیاس بالا 

بروند، این مشکلی است که باید حل 
شود.

۹. نــرخ بــازگشــت ســرمــایه در خــرده فــروشی سیـسـتـم فــشن
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شکی نیست که سال پیش رو سالی خواهد بود که به 
شدت هدایت و برنامه ریزی برای آن سخت خواهد بود. 

اما برای برندهای فشن که به شدت در معرض 
خرده فروشی فیزیکی هستند، کووید۱۹  انگیزه ای را فراهم 
می کند که مدت ها به آن نیاز داشتند تا مسیری جدید را 

برای شبکه فروشگاهی خود رقم بزنند، مسیری که به قول 
متخصصان باید دوی سرعتی باشد نه یک ماراتون. 

با سنگینی فهرست فروشگاه و هزینه های املاک بر روی 
قیمت پایه آن ها، خرده فروشان فشن در رقابت بوده اند تا 

هزینه  تجارت الکترونیکی را به چنگ آورند، در حالی که 
استفاده  مصرف کنندگان کانال در طول همه گیری رشد 

نجومی داشت. اما با صرفنظر از پیوند پیچیده و 
یکپارچه ای که بین استراتژی های دیجیتال برقرار است، 

کانال کلی نمی تواند مشکلی بزرگ تر را حل کند، مشکلی 
که بسیاری از عوامل در حین حرکت به سوی سال ۲۰۲۱ با 
آن روبرو می شوند. بیشتر اثرات فروشگاهی در جهان دیگر 

اندازه  و شکل و حوزه  درستی را برای زمانی که در آن 
زندگی می کنیم ندارند. نکته دیگر این است که ابزاری که 

شرکت ها به صورت سنتی استفاده کرده اند تا آن مشکل را 

حل کنند، بهینه سازی شبکه  فروشگاهی، اکنون به تجدید 
نظری بزرگ نیز نیاز دارد. بسیاری اینچنین هستند که 

متخصصان املاک شروع کرده اند به تشویق مشتریان به 

بررسی نمونه کارهای فروشگاه جهانی خود، به نحوی که 
پیش از آن وجود نداشته است.  

«ما تقریباً یک استراتژی جدید ورود به بازار را انجام 
می دهیم». به نقل از چارلوت الستوب، مدیرعامل 

خرده فروشی بین المللی در JLL، که از برندها درخواست 
می کند تا چگونگی تعjن جایگاه خود و فروشگاه ها را در

در جهان پس از همه گیری،   پیش روی های مرسوم به سمت بهینه سازی شبکه  فروشگاهی، دیگر کافی 
نخواهند بود. برندهای فشن باید هر چه سریع تر ردپای خرده فروشی جهانی خود را موشکافی کنند و یا 

خود را در معرض ریسک تغjرات انفجاری مالی بیشتر قرار دهد.

دیدگاه های کلیدی: 

خرده فروشان هر موقعیت را مرور خواهند کرد و تغjرات اساسی را بر اساس هدف جدید فروشگاه در دوره  •
پس از همه گیری در نظر خواهند گرفت. 

سال پیش رو یکی از قوی ترین همکاری های فضاهای خرده فروشی خواهد بود، علی الخصوص آن هایی که در •
بازارهای انباشته قرار دارند، مانند آمریکا. 

با آماده سازی هزینه  کالاهای لوکس چینی، فرصت هایی هست برای گسترش خرده فروشی آفلاین در •
شهرهای اصلی و کلیدی.

کیسی هال

طرح ریزی نمونه کارهای خرده فروشی در آینده
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بیشتر اثرات فروشگاهی در جهان دیگر اندازه  و 

شکل و حوزه  درستی را برای زمانی که در آن 
زندگی می کنیم ندارند.
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 نظر بگیرند، و در چه اندازه و فرمتی، اگر قرار باشد که از 
نو وارد هر فروشگاه بشوند.  

هیچ چیزی در این   پیش روی از پیش پذیرفته نیست، 
هیچ مکانی مقدس نیست و بر هیچ فروشگاهی آسان 

گرفته نمی شود. درست است که هر فروشگاهی با استفاده 
از شاخص های اجرایی در زیر ذره بین قرار می گیرند، 

شاخص هایی که فراتر از تحلیل محدود و مرسوم می رود. 

مشخصات و موقعیت های فروشگاه ها سپس در زمینه  

ردپاهای جهانی و منطقه ای و ملی و شهری خرده فروش 
مورد بررسی دقیقی قرار می گیرند. 

با احتساب بخش خرده فروشی، سوالاتی اساسی مانند: 
این که آیا باید به مراکز حمل ونقل نزدیک بود یا یک 

محدوده  اسکانی طبیعی برای رفت وآمد، یا این که آیا 
واقعاً نیاز هست که در یکی از برجسته ترین و شلوغ ترین 

خیابان های شهر از لحاظ تاریخی مکانی داشته باشید. 

پاسخ های این سوالات البته که متناسب با هر برند متغیر 
است، و با توجه با سرعت تغjر در صنعت، بسیاری از 

ملاحظات که حالا مرتبط هستند، ممکن است در سال 

۲۰۲۱ متفاوت باشند. با اختلالات و تردیداتی که ممکن 
است در سال آتی مکرراً اتفاق بیفتد، چگونه برندهای 

فشن جهانی عملاً نمونه کارهای خود را برای آینده 

طرح ریزی می کنند؟ 

سازگاری فضاهای خرده فروشی با هدف زمان پس از 

همه گیری 

به طور سنتی، سود در سرمایه گذاری یک فروشگاه 
خرده فروش از نظر میزان فروش محصول در محدوده  آن 
فضای فیزیکی محاسبه شد. اما وقتی درصدی رو به رشد 

از فروش ها آنلاین و یا از طریق استراتژی های کانال اصلی 
صورت می گیرد، آن محاسبه دیگر درست نیست. 

در عوض، طبق گفته  آینده نگر خرده فروشی، داگ استیونز، 
خرده فروشان باید به فکر سرمایه گذاری در فروشگاهی 

فیزیکی باشند، همان طور که به طور سنتی سرمایه گذاری 
در رسانه را به عنوان وسیله ای برای به دست آوردن 

مشتری و نه کاملاً محلی برای کمک به محصول در نظر 

گرفته اند. 

به نقل از استیون، همان طور که ما ارزش بازاری برای 
بازدیدها و کلیک ها در فضای دیجیتال تعjن کرده ایم. 
«باید تعjن کنیم که ارزش یک برداشت در فروشگاهی 

فیزیکی چقدر است». «سپس به این نتیجه می رسیم که: 
این ها فروش های محدوده  ماست، این  هم چیزی است 
که می توانیم با دلایلی به آن فروشگاه نسبت بدهیم، از 

لحاظ فروش آنلاین و این هم ارزش رسانه ای که 
می توانیم به به آن فروشگاه نسبت بدهیم، و این تصوری 

کامل از ارزش فروشگاه را به شما می دهد». 

به دور از تقلیل نقش شبکه ی فروشگاهی فیزیکی، خرید 
آنلاین می تواند در واقع اهمیت برخی از فروشگاه های 

فیزیکی را بالا ببرد. این ترند هم اکنون در آسیا و به 
خصوص در چین ظاهر شده، که در آن خرده فروشی جدید 

(اصطلاحی که توسط مؤسس علی بابا، جک ما بک در 
سال ۲۰۱۶ ابداع شد تا به توصیف ظهور یکپارچه ی اعضای 

آنلاین و آفلاین و لجستیک خرده فروشی بپردازد.) پیوند 
دیجیتال را با تمامی حالات تجربیات آفلاین فروشگاهی 

به خود دیده است. 

در آن زمان، یک زنجیره  فروشگاهی دپارتمانی که توسط 
علیبابا در سال ۲۰۱۷ شخصی شده بود که او در خط اول 

غول های تکنولوژی چینی در آزمایشات خرده فروشی جدید 
بود، برنامه ی میاوجی فروشگاه نه تنها قول تحویل دو 

ساعته را به مصرف کنندگان محلی می دهد، بلکه همچنین 
موجودی روی قفسه ها و در انباری را در همین زمان 
بررسی می کند، و به تاجران این اجازه را می دهد تا 

اجناس و قیمت ها را هر چه سریع تر تنظیم کنند. 

فروشگاه های فیزیکی مانند این به عنوان مراکز کشف 
عمل می کنند، جایی برای سرگرمی و جمع آوری رو به رشد، 
مانند مراکز تحقق. حتی قبل از همه گیری، شمار بسیاری از 
خروجی های خرده فروشی با اجرای ضعیف به مراکز تحقق

بدل شدند. یک مطالعه CBRE از سال ۲۰۱۹ نشان داد که 
در آمریکا ۷.۹ میلیون متر مکعب فضای خرده فروشی از 

سال ۲۰۱۶ تبدیل به ۱۰.۹ میلیون متر مکعب از فضای 
صنعتی جدید شده است (عمدتاً انبارها و مراکز توزیع 

تجارت الکترونیکی). کووید۱۹  فقط به این تغjر سرعت 

بخشیده است. بازیکنانی از خرده فروشی بزرگ آمریکا 

مانند والمارت، کوهلز و تارگت سعی کرده اند تا فضاهای 
خرده فروشی خود را به مراکز کوچک توزیع تبدیل کرده اند 
تا آخر راه را برای مشتریان کوتاه کنند. در بازارهای دیگر، 

خرده فروشان فیزیکی به سرعت در حال بازپردازی و 
هدف گذاری مجدد دارایی های ارزشمند املاک هستند، از 

جمله آن دسته از بازاریان که زیربنای تجارت الکترونیکی 
کمترتوسعه یافته ای و نرخ بالایی از نفود اینترنتی تا قبل از 

همه گیری داشتند. 

 JHSFطبق گفته ی تیاگو آلونسو دو اولیویرا، مدیر اجرایی
پارتیسیپاکوس، شرکت پدر خرده فروشی لوکس سیداد 

جاردیم در سائوپائولو و چند تا از فروشگاه های دیگر 
آپمارکت در سرتاسر برزیل، فشن CJ سکوی آنلاین 

بازیافته شرکت، موقتاً کمک کردند تا فروشگاه های خود را 
تبدیل به مراکز تحققی برای مشتریان ثروتمندی که از 

طریق واتساپ سفارش می دهند، بکنند. «بیشتر شبیه ی 
فضای بازاری است، چرا که اطلاعات ما با فهرست 

فروشگاه های فیزیکی الحاق یافته است، پس ما می دانیم 
که در زمان واقعی چه محصولاتی در دسترس هستند و با 
چه اندازه ای و چه مشخصاتی». فروشگاه های فیزیکی در 

این زمینه تبدیل به مقاصد خرید ترکیبی، مراکز 
اجتماع ساز (برای مصرف کنندگان) و لجستیک ها و مراکز 

توزیعی (برای برندها) می شوند، ترکیبی از وظایف که 
احتمالاً حتی پس از فروکشی اضطرارات کووید-۱۹ هم از 
بین نمی رود. یکی از دلایل این است که اعتمادیست که 
برخی از خرده فرشان میراث که با مشتریان خود در طی 

نسل ها ساخته اند. "برای برندها، با ما بودن آسان تر 

 EI است،" به نقل از ژان کارلوس اسکریبانو، مدیر اجرایی

پالاسیو دو هjرو، یک زنجیره ی فروشگاهی دپارتمانی در 
مکزیک که بیش از ۱۳۰ سال است که کار می کند و به 

عنوان مکانی پر از مغازه های تودرتو برای برندهای لوکس 
مورد استفاده قرار می گیرد.  

در حالی که برخی از فروشگاه های دپارتمانی و مراکز خرید 
همچنان نقشی مهم در شبکه  کلی خرده فروشی را به 

عنوان مجری امتیازات و فرمت های دیگر بر عهده دارند، 
موقعیت توسعه های با مقیاس بالا در آینده می توانند 

بسیار متفاوت باشند، به شرطی که رفت وآمد در مراکز 

شهر به حد پیش از همه گیری نرسد.  

همکاری در بیشتر بازارها به جز چین 

تغjر رفت وآمد فروشگاهی در هیچ جایی به اندازه  ایجاد 
تعادل دوباره در تعداد فروشگاه  ها و مکان ها در سرتاسر 
جهان تغjر نمی کند، همان طور که برخی از بازارها ثابت 
کرده اند که خاصیت ارتجاعی بیشتری را نسبت به بقیه 
دارند. در سال ۲۰۲۱، اروپا احتمالاً شاهد یک افت ۸ الی 
۱۳ درصدی در فروش آنلاین خود داشته باشد و آمریکا 
نیز یک افت ۲۲ الی ۲۷ درصدی را در مقایسه با سطوح 

سال ۲۰۱۹ خواهد داشت. 

این یعنی شبکه های فروشگاهی در این مناطق نیاز 
خواهند داشت تا به شدت کاهش یابند. مجموعه  

خرده فروشی سال ها در آمریکا و بازارهای بالغ دیگر وجود 
داشته اند، اما بحران جانب محصولات اضافی را تشدید 

کرد. همان طور که داگ استیونز بدون رودربایستی 
می گوید: بازار آمریکا واقعاً می توانست ۵۰ درصد از دارایی 
خود را واگذار کند، آن ها بسیار درگیر خرده فروشی فیزیکی 

هستند. 

در حقیقت، همان طور که خرده فروشی در سفر و مراکز 
خروجی در اروپا به خاطر مصرف کنندگان مهم چینی در 
وضعیت خوبی قرار ندارند، و جایی که محدودیت های 

به دور از تقلیل نقش شبکه ی فروشگاهی فیزیکی، 
خرید آنلاین می تواند در واقع اهمیت برخی از 

فروشگاه های فیزیکی را بالا ببرد.

یک استثنای قابل توجه برای پاکسازی اجتناب ناپذیر 

در خرده فروشی فیزیکی در چین است که در آن از 
بازار آفلاین انتظار می رود که در سال ۲۰۲۱ نسبت به 

سطوح سال ۲۰۱۹ تا ۵ درصد رشد داشته باشد.

فروشگاه های فیزیکی مانند این به عنوان مراکز کشف 
عمل می کنند، جایی برای سرگرمی و جمع آوری رو به 

رشد، مانند مراکز تحقق.

در ژرفــا سیـسـتـم فــشن

۹۱ ۹۰



سفر (همراه مشکل سیاسی-جغرافیایی) باعث کاهش 
مقاصدی شده اند که زمانی مورد توجه خریدارانی مانند 

هنگ کنگ، مراکز جدیدی مانند سانیا و هایکو در جزیره ی 

جنوبی چینی هاینان بوده اند، در حال جذب سرمایه گذاری 
هستند. 

در اکتبر سال ۲۰۲۰، یوآ، اپراتور فروشگاه دپارتمانی چینی 
اعلام کرد که ۱ میلیارد یوآن معادل ۱۴۸ میلیون دلار 

سرمایه گذاری کرد تا خدمات لوکس جزیره  بهتر شود، که 
با این کار علاقه ای بزرگ تر را در بین کسانی که در آنجا به 

شرکت هایی مانند LVMH، کرینگ و ریچموند متوسل 

شده بوند، ایجاد کرد. 

در واقع، یکی از بزرگ ترین ماجراهای خرده فروشی سال 
۲۰۲۰، به خصوص در خصوص لاکچری، پس فرستادن 

هزینه ی چینی بود، وقتی مهم ترین گروه مصرف کننده ی 
بخش در خانه ماند و به همین شکل، اکنون ضرورتی 

بزرگ تر برای برندها وجود دارد، تا شبکه های فروشگاهی 

اصلی را در برابر رفت وآمد جهانی خود به تعادل 

بازگردانند. تعداد فروشگاه های برای بهترین برندهای 
لوکس در چین در نیمه  ی اول سال ۲۰۲۰ رشد ۴ درصدی 

داشت، در حالی که طبق گفته گزارشی از ساویلز، مشاور 

دارایی.برای برندهای لوازم آرایشی این رشد ۸ درصد بود،  

چیزی که باید به صحنه  کالاهای لوکس چین افزود، اولین 

محدوده  تجاری هارودز است که برنامه دارد تا در اواخر 
سال ۲۰۲۰ در شانگهای افتتاح شود. جای پیروی از 

استراتژی های حذف کننده  و جاه طلبانه  رقبای بین المللی 

مانند گالریز لافایت، هارودز فرمتی به نام محل سکونت 
افتتاح خواهد کرد، که بیشتر از یک فروشگاه سنتی شبیه 
به باشگاه اعضای خصوصی است. اگر چه برنامه ها برای 
این مربوط به قبل از همه گیری بود، اشاره  می کند به نیاز 

به برندهای جهانی و خرده فروشانی که باید در مورد 
خدماتشان به مصرف کنندگان تجدید نظر کنند، از طریق 

پرورش جامعه ای در فروشگاه فیزیکی. 

بنا به گفته جاش گاردنر، مدیر اجرایی اطلاعات کنگ فوی 
بر اساس بیجینگ، خبر خواب برای آن هایی که به دنبال 
افزایش حضور خرده فروشی فیزیکی خود در چین بودند 

این است که در شرایط کنونی، قراردادهای فوق العاده ای 
برای بستن وجود دارد. 

وی گفت، با ارجاع به قیمت های نجومی کسب مشتری 
در سسیستم های بزرگ تجارت الکترونیکی که 

خرده فروشان بین المللی از آن ها برای نفوذ به بازار چین 
استفاده می کنند. «مالکان چینی سهم اجازه را برمی دارند، 
پس شما می توانید حساب خود را تقریباً در همان لحظه 

از طریق شبکه های آن ها فعال سازی کنید. همه فقط به 
دنبال کار هستند». 

برندها به هر حال باید   پیش روی محتاطانه و رو به 
توسعه داشته باشند. در طیف کالاهای لوکس این 

مجموعه، خرده فروشان در گذشته با حذفیات جاه طلبانه  و 
بیش از حد خرده فروشی فیزیکی در سرتاسر چین شرایط 

سختی را داشته اند. پس از کاهش مخارج که بهدلیل 
سقوط رئیس جمهور چینی، زی جینپینگ و به دلیل فساد 

در اوایل سال ۲۰۱۰ اتفاق افتاد، بیش از ۸۰ درصد برندهای 
لوکس، از جمله پرادا و گوچی، برخی از فروشگاه های خود 

را در چین در سال ۲۰۱۵ تعطیل کردند. پس از آن تا 
سال ها مخارج چینی به سرعت بالا گرفت، اما برندهای 
لوکس احتمالاً این سری محتاطانه تر عمل کنند. با این 

وجود، با حمایت دوباره از  مخارج می تواند شاهد افتتاح 
فروشگاه های جدید، به خصوص در مکان های مهم، مانند 

چانگشا، شنیانگ، ووکسی و در منشأ شیوع ویروس در 

چین، یعنی ووهان باشیم.  

وقتی فشن عظیم از نوع سرعتی در ژاپن یعنی یونیکلو به 
هر طریقی وارد خرده فروشی فیزیکی در چین شده است، 

 H&M حتی وقتی که رقبایی چون ایندیتکس و گروه
حساب های فروشگاهی خود را متمایز می کنند، پیشنهاد 

شبکه  فروشگاهی برای بخش فشن در بازار انبوه تا حدی 
متفاوت است. بر خلاف بسیاری از زنجیره های فشن 

غربی، که بسیار تقلا کرده اند تا سهم مهمی در بازار چین 
به دست آورند، یونیکلو در کشورش تا حد زیادی به دلیل   

پیش روی منعطفش رو به فرمت های خرده فروشی 

فیزیکی در حال کسب موفقیت بود.

نگاهی به موقعیت فعلی در خاورمیانه نشان دهنده  یک 
الگوی مستعد مشابه با چین است، هر چند در مقیاس 
بسیار کوچک تر. بر اساس الستوب JLL، فروشگاه های 

موجود در منطقه از بازگشت مجدد مخارج محلی بهره 
می برند، چرا که مصرف کنندگان کالاهای لوکس قادر به 

سفر به اروپا در بیشتر سال ۲۰۲۰ نبودند. 

اگر بحران به تغjرات دائمی بیشتری در الگوهای خرید 
برسد، یک پیامد این خواهد بود که برندها حتی بیش از 
زمان قبل از همه گیری، شروع به ارزش یابی فروشگاه های 
محلی خود در شهرهای مثل ریاض، جده، دوحه، ابوظبی 
و کویت می کنند،. هر چند، دبی می تواند به دنبال گذرگاه 

نسبتاً متفاوتی برود، بنا بر گفته  رانیا مسری، مدیر دفتر 

گروه چالهوب، یک خرده فروشی لوکس و یک شرکت 
توزیعی در آنجا وجود دارد و مدیریت می کند. گردشگری 

برای دبی بسیار مهم است. سفر تأثیر زیادی بر اینجا 
داشته است. (در مقایسه با بازارهای مصرف کننده  دیگر 
خلیج فارس) که این امر بیش از هر چیزی به جمعیت 

محلی آن ها بستگی دارد. 

پیش بینی طبیعت متغیر شهرها 

مردم سراسر جهان امسال مجبور شدند تا روش کاری و 
زندگی خود را تغjر دهند. در نتیجه، هم کاربرد شهرها و 
رابطه ای که مصرف کنندگان با آن ها دارند، در مرحله  تغjر 

است.استفان می گوید: «به طور ناگهانی، چه در مورد 

مردم لندن یا نیویورک یا شانگهای، نسبت به سیستم 
شهری احساس غریبی می کنیم (که این سیستم از عصر 

صنعتی رایج بوده است). پس همان طور که من قادر به کار 
و آموزش و سرگرمی از راه دور برای خودم هستم، 

همینطور نیز با این احساس که من کششی به سمت 
هیج مرکز شهر یا خیابانی اصلی ندارم، مقابله کرده و 

سپس همه چیز عمیقاً تغjر می کند».  

هشت هفته پس از جواز بازگشایی تمامی فروشگاه ها در 

انگلستان پس از یک تعطیلی سه ماهه، در مقایسه با 

سطوح سال ۲۰۱۹، بر اساس اطلاعات شرکت پایانی نیو 
وست، که ۶۰۰ نوع کار را در سرتاسر خیابان های آکسفورد، 

باند، رجنت و میفیر ارائه می دهد، رفت وآمد در منطقه 
خرده فروشی اصلی لندن در انتهای غربی ۶۳ درصد در حد 

پا£ن باقی ماند. 

متقابلاً، پارک های خرده فروش حواشی شهر مانند 
براکلبانک لندن جنوبی، حرکت رو به رشد بهتری 

داشته اند، با مشتریانی که راحتی پارک کردن را بهتر از 
حمل ونقل عمومی می دانند. پریمارک فشن سرعتی 

خرده فروشی گفت فروش های پارک در خرده فروشی در 
سال ۲۰۲۰ بسیار بیشتر از سال قبل از آن بوده است. 

خرده فروشی حوالی شهر، در حال به دست آوردن مکانی 
در موقعیت های مرکزی بود، همینطور که ترجیح مردم 
غنی فروشگاه ها و مراکز خرید با محل سکونتی بهتر در 
حواشی بازارهای نوظهور شهرهای بزرگ بود، شهرهایی 

مانند مسکو، استانبول، بمبئی، لاگوس و جارکارتا. 

بنا به گفته  الکساندر پاولوف، مدیر اجرایی فروشگاه های 
دپارتمانی تسام در روسیه، که توسط گروه مرکوری 

مدیریت می شوند، دهکده  لوکس بارویخا رشد بالایی در 

سال ۲۰۲۰ داشته است. مجتمع خرده فروشی که 
فروشگاه هایی چون والنتینو، سلین، چوپارد و رف لورن را 
شامل می شود، در حواشی شهر مسکو و نزدیک به £لاق 

(خانه ی دوم روستایی) قرار دارند، جایی که 
مصرف کنندگان ثروتمند گروه از زمان همه گیری زمان 

بیشتری را صرف کرده اند. «برندهای فشن باید بیشتر بر 

روی بازار محلی متمرکز باشند تا سهم بازار خود را افزایش 
بدهند. به محض بازگشایی، مشتریان شروع به خریدن 
برندهایی می کنند که در محل خود خرید می کردند». بر 

اساس شکل های CBRE، در شانگهای، ۹۸ درصد از ۲.۶۵ 

ملیون متر مکعب از کل فضای جدید خرده فروشی فیزیکی 
که انتظار می رفت در سال های آتی توسعه بیابد، در 

حواشی غیرمرکزی و دورافتاده ی شهر قرار خواهند گرفت. 
این فقط ۲ درصد برای مناطق اصلی خرده فروشی سنتی 

باقی گذاشت. توسعه های جدید در خط لوله که بسیار 
پیش بینی شده بود، مانند املاک سوایر به ۱۲۰۰۰۰ متر

«اکنون تبدیل آفلاین از آنلاین در چین آسان تر است».

دقیقاً همان مشتریان ثروتمند در بازارهای محلی 
مانده اند و هزینه   های قابل توجهی در آنجا رخ داده 

است.

در ژرفــا سیـسـتـم فــشن
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مکعب تایکو لی کیانتان در مناطق بیرونی از منطقه ی 

پودنگ، در حواشی شانگهای به طور وسیعی گسترده 

شده است. 

خرده فروشی حوالی شهر، در حال به دست آوردن مکانی 
در موقعیت های مرکزی بود، همینطور که ترجیح مردم 
غنی فروشگاه ها و مراکز خرید با محل سکونتی بهتر در 
حواشی بازارهای نوظهور شهرهای بزرگی مانند مسکو، 

استانبول، بمبئی، لاگوس و جارکارتا بود. 

آلبرت چان، کارگردان توسعه، نقشه کشی و طراحی برای 

غول املاک چینی شویی ان لند می گوید: «مردمی که در 
یک اجتماع زندگی می کنند، اکنون تمایل دارند در همان 

اجتماع زندگی، کار و تفریح داشته باشند». 

همان الگو در اقسام دیگر جهان در حال استفاده است، که 
در آن ها برخی از توسعه های بسیار هیجان انگیز 

خرده فروشی جدید در بیرون از مراکز شهر در حال ساخته 
شدن هستند تا در خدمت مصرف کنندگان میان رده ای 

باشند که با خودروهایشان برای خرید، اغذیه، سرگرمی و 
خدمات اجتماعی آمده اند. توسعه در آن فروشگاه بزرگی 

که در منطقه ی غربی پرتوریای آفریقای جنوبی قرار دارد و 
بسیار هم قابل پیش بینی  است، در بین چندین آزادراه 

بزرگ قرار گرفته است و یک مثال برای آن می تواند باشد. 

اگر چه این رقابت برای حرکت به سمت حوالی شهر 
ممکن است به دلیل تکثیر و شیوع فروشگاه های موجود 

در بازارهای توسعه یافته  شهر، به خصوص آمریکای شمالی 
باشد، مکان ها در نسل بعدی باید متفاوت باشند، 

مخصوصاً اگر برای ارائه  خدمات به اجتماعات محلی در 

عصر پس از همه گیری طراحی شده باشند، جای این که 

صرفاً از مکانی ارزان تر در حواشی شهر سود ببرند. 

«اگر به ظاهر کلی مراکز خرید در بازارهای جاافتاده در 
ایالات متحده و اروپا نگاهی بیندازید... اغلب آن ها مراکز 

یکپارچه ای هستند و هیچ حس واقعی از یک مکان معتبر 
را منتقل می کنند». استفان گفت. «اما هیچ کس به ۲۰۰ 

کوکی فروشی مشابه در سراسر این منطقه احتیاج ندارد». 

با این حال، طبق نظر الستوبافزایش اهمیت مکان های 

شهرهای حومه ای و اقماری لزوماً به این معنی نیست که 
مکان های مرکز شهر از جذابیت کمتری برخوردار هستند. 
الستوب توضیح داد: «ما به برخی از مشتریانی که قصد 

ورود به بازار نیویورک را دارند توصیه می کنیم [اکنون] 
برخی از مکانها با مشخصات کیفیت بالا را در نظر بگیرند، 

زیرا شرایط موجود بهتر است و می توانند معاملات 
انگیزشی بیشتری را انجام دهند». 

از بی ثباتی در محیط های ایجاد شده  استقبال کنید. 

چندی پیش، ایده ها در مورد استفاده از محیط های ایجاد 
شده، دائمی به نظر میرسید، اما حوادث سال ۲۰۲۰ به 

همه ما یاد داده است که هرگونه تصور قبلی از دوام را زیر 
سوال ببریم. 

این تصور که یک نام تجاری باید همیشه محل های 
دائمی را برای نمونه کارهای خرده فروشی خود انتخاب 

کند یا حتی مکان های نسبتاً دائمی، قبل از بررسی مجدد 
و دقیق اولویت های خود، خود را مقید به اجاره های پنج 

یا ده ساله کند، اکنون احساس منسوخ شدن می کند. 
شعار جدید در مورد انعطاف پذیری و قدرت مانور است و 

تطابق این مفهوم اغلب با ماهیت دیداری فیزیکی کار 
سختی است. 

اما تنها گزینه ای که وجود دارد، ردیف ویترین های خالی 
فروشگاه ها است که به چهره شهرها آسیب می رساند. 

صاحبان املاک احتمالاً پذیرای تجربیات بیشتری می شوند 
و مفاهیم زودگذر را می پذیرند. در بعضی از بازارها 

قالب های ناپایدار خرده فروشی احتمالاً از یک قسمت 

پیرامونی در محیط خرده فروشی به هسته حقیقی آن 
منتقل می شوند. 

به عنوان مثال، در شانگهای، یک مرکز خرید جدید در 
پایان سال ۲۰۱۹ برای عموم افتتاح شد که تمرکز آن بر

روی جوانان است، تی ایکس هایهای، این ذهنیت 
زودگذر را در بین قراردادهای اجاره خود دارد. به گفته 
بنیان گذار شرکت، دیکسون زتو، که در حال گشودن ۶ 

ملک دیگر TX در سراسر چین است، در مراکز خرید این 

بازار تغjر قیمت موقت برند به صورت گردشی، هر سه 
ماه یکبار انجام می شود تا بتواند همگام با جدیدترین 

خواسته های مصرف کنندگان جوان پیش برود. 

زتو توضیح داد: «اگر به برندی به مدت سه سال فضا 
بدهیم، من ریسک می کنم، اما برای آن ها هم ریسک 

است، بنابراین، فروشگاه موقتی بهترین مدل برای هر دو 

طرف است». 

با تغjر اولویت های خرید مصرف کنندگان در سال ۲۰۲۰، 
مدیران متوجه شدند که در هر فروشگاه، تجربه و یا قالب 

فیزیکی، میزان از ناامنی وجود دارد. هیچکس به طور 
قطعی نمیداند که سفارش جدید طبق اولویت های 

مصرف کنندگان چه مدت دوام خواهد داشت و یا این که 

چگونه ممکن است در سال ۲۰۲۱ و بعد از آن تکامل یابد، 
اما بازگشت به وضعیت قبل از همه گیری بسیار بعید 

است. 

هر اتفاقی که بعد از این بیفتد، عامل اصلی ایجاد یک 
موقعیت موفقیت آمیز خرده فروشی فیزیکی نه تنها به 

یکپارچه سازی دیجیتال پیچیده و یکپارچه برای 
مصرف کنندگان فوق العاده پیگیر بستگی دارد، بلکه به 

توانایی رهبران برند برای استفاده از موقعیت مکانی، 
قالب و استراتژی های نسل بعدی وابسته است که بازده 

خوبی از سرمایه گذاری را ایجاد می کنند. 

استفان گفت: «من فکر می کنم در آینده برندها از نظر 
مکان تأسیس، تعjن فروشگاه موقت، تجربه عرضه 

محصولات، بسیار فرصتطلبتر می شوند». «ممکن است 

مشکل این باشد که فروشگاه های کمتری داشته باشیم، 

اما فروشگاه های کاملاً بهتری خواهند بود».

شعار جدید در مورد انعطاف پذیری و قدرت مانور 
است و تطابق این مفهوم اغلب با ماهیت دیداری 

فیزیکی کار سختی است.

اگر به برندی به مدت سه سال فضا بدهیم، من 
ریسک می کنم، اما برای آن ها هم ریسک است.

در ژرفــا سیـسـتـم فــشن
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شده است که در اختیار دستاندارکاران فشن قرار می گیرد. 
از آنجا که همه گیری، نقش محل کار فیزیکی را زیر سوال 
برده است، شرکت های فشن باید کارایی کسب و کار را با 

نیازها و ترجیحات کارمندان متعادل کرده و یک مدل کار 
ترکیبی جدید ایجاد کنند که از اولویت های سازمانی 

پشتیبانی کند. حدود ۹۰ درصد از مدیران فشن که به 

نظرسنجی وضعیت فشن مککینزی BoF-در سال ۲۰۲۱ 
پاسخ داده اند،   پیش بینی می کنند که کار ترکیبی در سال 
۲۰۲۱ به یک قاعده تبدیل می شود (به تصویر ۱۳ مراجعه 

کنید). هوگو باس در آگوست سال ۲۰۲۰ اعلام کرد، به 
دنبال نتایج یک نظرسنجی داخلی که بیش از ۹۰ درصد از 
پاسخ دهندگان درخواست کرده بودند به یک مدل ترکیبی 
روی بیاورند، به کارمندان اجازه می دهد تا دو روز در هفته 
از راه دور کار کنند. در ماه ژوئیه، گروه پوشاک G-III مجبور 
شد تاریخ بازگشت خود را به دفتر به تعویق بیندازد، زیرا 

بسیاری از کارمندان از عدم امکان ادامه کار از راه دور 

شکایت کردند. 

اما محل کار فقط یکی از مسائلی است که مشاغل فشن 
باید در واکنش به آن خود را برای کار در آینده آماده کنند. 

چالش مهم دیگر، نیاز به تغjر استعدادها است، زیرا 

همه گیری، اهمیت برخی از نقش ها را نسبت به دیگران و 
برخی از مسئولیت های خاص نقش ها را برجسته 

کرده است. با ادامه نیاز به مهارت های کاملاً جدید در سال 
آینده، شرکت های فشن یا باید آن ها را در داخل توسعه 
دهند یا با جذب نیرو به آن اهداف دست یابند. مدارس 

فشن انتظار دارند که مثلاً، به دنبال تقاضای بیشتر 

کارفرمایان مد، میزان مهارت های دیجیتال و تحلیل کردن 
را به طور قابل توجهی در برنامه های آموزشی افزایش 

دهند. 

جالب اینجاست که برخی از خلأها در مهارت های موجود 

شرکت های فشن ممکن است با فعالیت های سخت و کار 

کردن از راه دور و در نتیجه استفاده از یک استعداد 
جهانی و نه محلی برطرف شود. به عنوان مثال، برند لباس 

زیر سوئدی CDLP، از قبل اعلام کرد که قصد دارد ۵۰ 

درصد از کارمندان خود را در خارج از استکهلم استخدام 

کند، این بدان معنی است که این کارمندان می وانند از راه 
دور در مراکز فشن مانند پاریس، لندن و نیویورک یا خیلی 
دورتر کار کنند. از آنجا که از این پس، نزدیکی به محل کار 

دیگر یک عامل حیاتی برای اشتغال نیست، شرکت های 
فشن نیز این فرصت را دارند که با غلبه بر تعصب داشتن 

نسبت به مکان، به اهداف و مقاد متنوع (D&I) خود 

برسند. مدیران فشن با ۲۷ درصد از تلاش خود در طول 
کووید۱۹ ، باید فوراً احیای D&I را در اولویت قرار دهند. 

ترکیب استعدادها نیز احتمالاً سال آینده تغjر خواهد 

کرد. در فرآیند پیدا کردن استعدادهای جدید، برخی از 
شرکت ها ممکن است سعی کنند انعطاف پذیری نیروی کار 

خود را افزایش دهند و هزینه های کارکنان را با افزایش 
اعتماد به مشاغل آزاد و پیمانکاران محدود سازند. در 
میان صنایع، تحقیق گارتنرنشان داد که ۳۲ درصد از 

اعضای سازمان به عنوان اقدامی در جهت صرفه جویی در 

هزینه، کارگران مشروط را جایگزین کارگران تمام وقت 
می کنند. اگر این روند مورد تأ£د قرار گیرد، می تواند منجر 
به تضعیف بیشتر کارگران فشن در صنعتی شود که از قبل 

وابستگی زیادی به کارهای مشروط در نقش هایی مانند 

مدل ها، سبک ها و عکاسان داشته است. 

حوزه دیگری که به دنبال محدودیت های همه گیر دچار 
تحول شده است، نقش اجتماعی شرکت ها و اهمیت 
محل کار در ایجاد سرمایه اجتماعی و حفظ انسجام 

اجتماعی خواهد بود. به موجب کوچ کردن به سمت 
دیجیتالی شدن، کارمندان می توانند از هرکجای دنیا کار 
کنند و یک محل کار ثابت نداشته باشند. این امر برای 

همه مطلوب نیست. برخی از افراد از سلامت روانی 
ضعیف، تنهایی و عدم تعامل اجتماعی رنج برده اند، 

همان طور که توسط نظرسنجی امور صنعتی توسط گروه 
مارتکنشان داده شده است که در آن ۴۲ درصد از کارگران 

از راه دور گفتند که میزان استرس آن ها از زمان کار در 
خانه افزایش یافته است. این خطر حتی در صنعتی مانند

همه گیری تأثیر شگرفی بر اشتغال در صنعت فشن داشته 
است. بسیاری از مشاغل از بین رفته اند و بسیاری از 

مشاغل دیگر در تمام امور صنعت، از کارخانه گرفته تا 

فروشگاه های منحصر به فرد در بولوارهای خرید جهان در 
معرض خطر هستند. در آگوست سال ۲۰۲۰، انگلستان 

کمترین میزان اشتغال در خرده فروشی را از سال ۲۰۰۹ 
تاکنون مشاهده کرده است، در عین حال که ایالات متحده 
گزارش داده است که بیش از ۲ میلیون شغل خرده فروشی 

به دلیل ویروس کرونا از بین رفته است. 

سایر عوامل هم می توانند منجر به افزایش میزان بیکاری 
در صنعت برای سال آینده شوند، زیرا برندها بررسی 

شبکه های فروشگاهی را انجام می دهند و شرکت ها در 
بخش های مختلف صنعت فشن، فشار ناشی از 

بودجه های محدودتر را احساس می کنند. به عنوان مثال، 
برندهای لوکس هزینه تبلیغات را تا ۸۰ درصد کاهش 

داده اند و برآورد می شود که درآمد آژانسهای مدل ایالات 
متحده ۷.۵ درصد در سال ۲۰۲۱ کاهش داشته باشد. با 
توجه به کل عملکردها، فارغ التحصیلان اخیر و جوانان 

متخصص به شدت تحت تأثیر بحران قرار خواهند گرفت. 

زیرا بسیاری از فرصت های شغلی از بین رفته و یا در 
حالت تعلیق باقی مانده اند و شاهد بسیاری از تغjرات 

عمیق در نحوه کار کسانی هستیم که دارای شغل پر درآمد 
هستند. 

در صنعتی که تعامل حضوری و مسافرت های طولانی 
مدت از اهمیت بالایی برخوردار بوده است، شرکت های 

فشن از ابتدای بحران با تغjر روش های سنتی کار خود 

به محیط آنلاین، از خود انعطاف پذیری نشان داده اند. 
اقدام به فاصله گذاری اجتماعی و ناتوانی در سفر، باعث 
سرعت بخشیدن به تغjر دیجیتالی در طراحی، توسعه 

محصول، خرید، فروش و غیره شده است. ابزارهایی مانند 

نمونه برداشتن در حوزه مجازی، مجموعه هایی از کالاها 
در حوزه دیجیتال و ارائه سه بعدی مجموعه ها برای فروش 

که قبل از همه گیری بسیار مورد استفاده قرار نمی گرفتند، 
به طور فزاینده به یک قاعده تبدیل شده اند. 

به طور مشابه، بازآفرینی نمایش کالاها و نمایشگاه های 
تجاری   پیش بینی شده در موضوع «کنوانسیون های غیر 

متعارف» در سال گذشته سریع تر از حد انتظار انجام شد، 

همان طور که در تصویب تعدادی از نوآوری ها مانند مراکز 
تجارت دیجیتال، بازارها و نمایش های فشن مشاهده 

شد. به عنوان مثال، ۲۲۰،۰۰۰ شرکت کننده در ژوئیه سال 
۲۰۲۰ به نمایشگاه دیجیتالی مهم فشن کلمبیامدا در 
آمریکای لاتین پیوستند و طی آن ۴۰۰۰ قرار ملاقات 

دیجیتالی برنامه ریزی شد. برخی از راه حل های ارائه شده 
توسط شرکت ها برای این قالب های جدید حتی در حال 

بررسی هستند. به عنوان مثال نمایشگاه اختصاصی 
مجازی روزنه PVH اکنون به یک ابزار مستقل B۲B تبدیل

با تحولات اساسی در نحوه فعالیت شرکت ها در طی همه گیرشدن بیماری و نیاز به   

پیش روی در سال های آینده، الگوی محکم جدیدی برای کار به وجود می آید. بنابراین 

شرکت ها باید ترکیبی از کارهای از راه دور و در محل را انجام دهند، به روی استخدام 

استعدادهای جدید سرمایه گذاری کنند و حس تعلق به کار و هدف مشترک را بیشتر به 

کارکنانی القا کنند که همچنان در اولویت های خود بازنگری می کنند.

با ادامه نیاز به مهارت های کاملاً جدید در سال آینده، 
شرکت های فشن یا باید آن ها را در داخل توسعه 

دهند یا با جذب نیرو به آن اهداف دست یابند.

حدود ۹۰ درصد از مدیران فشن که به نظرسنجی 
وضعیت مد مککینزی-BoF در سال ۲۰۲۱ پاسخ داده اند.

سیـسـتـم فــشن۱۰. انـــقـلاب در کــار

۹۷ ۹۶
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not optimal for all. Some people have su!ered from 
poor mental health, loneliness and a lack of social 
interaction, as shown by a cross-industry survey 
ran by The Martec Group in which 42 percent of 
remote workers said their stress levels had risen since 
working from home.252 The risk is even greater in an 
industry like fashion, where there has historically 
been a high reliance on interpersonal connections, 
networking and collaboration. In this context, the 
physical workplace could still play an important role 
in the future as a space for dispersed employees to 
meet in real life.

Regardless of the recovery timeline, the new 
operations of the fashion industry emerging from 
the crisis will be radically more digital than in the 
past and will require new pools of skills. The year 
ahead o!ers opportunities for fashion executives to 
introduce skill sets that drive value in their future 
business models. To benefit from the work revolution 

that the pandemic has accelerated, executives will 
also need to upgrade business processes in order to 
prioritise the recruitment and upskilling of talent to 
fill these gaps. The key for many fashion companies 
will be to invest not only in urgent training 
programmes but also in employees’ longer-term 
learning journeys.253 

At the same time, C-suite executives should 
work with human resource departments to formalise 
a new hybrid model of working as soon as possible 
— one that achieves the right balance between 
stakeholder preferences and business requirements. 
Given the destabilising impact of the pandemic, 
fashion companies will be challenged to foster a 
strong collective spirit and organisational culture.  
To make sure that they do, company leaders will need 
to double down on their mission and values, while 
committing even more to representation in  
the workplace. 

Exhibit 13:

Most fashion executives expect a hybrid working model to 
continue through 2021
% OF RESPONDENTS

FASHION SYSTEM

SOURCE: BOF-MCKINSEY STATE OF FASHION 2021 SURVEY

Back to o"ice as usual for all 
employees

Back to o"ice as usual for all who don’t 
have a valid reason

Hybrid model for all employees

Hybrid model for those where it makes 
sense, for the rest back to o"ice as usual

Remote working for all employees
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مد، جایی که در طول تاریخ اعتماد زیادی به ارتباطات، 
شبکه ها و همکاری های بین فردی وجود داشته، بیشتر 

است. در این زمینه، محل کار فیزیکی همچنان می تواند 

در آینده به عنوان فضایی برای دیدار کارمندان متفرق، در 
زندگی واقعی نقش مهمی داشته باشد. 

صرف نظر از جدول زمانی بهبودی از بیماری، فعالیت های 

جدید صنعت فشن بعد از بحران، کاملاً دیجیتالی تر از 
گذشته خواهند بود و به مهارت های جدیدی نیاز دارند. 
سال پیش رو فرصت هایی را برای مدیران فشن فراهم 
می کند تا مجموعه مهارت هایی را ارائه دهد که باعث 

ایجاد ارزش در مدل های تجاری آن ها در آینده شود. برای 
بهره مندی از انقلاب در کار که همه گیری به آن سرعت 

بخشیده است، مدیران همچنین باید اولویت های جذب 

و افزایش استعدادها را برای پر کردن این خلأها به روز 

کنند. عامل اصلی بسیاری از شرکت های فشن این است 
که نه تنها بر روی برنامه های آموزشی فوری بلکه بر روی 
سفرهای طولانی مدت کارکنان نیز سرمایه گذاری کنند. 

همزمان، مدیران C-suite باید با دپارتمان های منابع 
انسانی همکاری کنند تا یک مدل ترکیبی جدید از کار را در 

اسرع وقت به شکل رسمی در آورند. مدلی که به تعادل 
مناسب بین ترجیحات سهامداران و الزامات تجاری دست 

یابد. با توجه به تأثیر ایجاد بی ثباتی با همه گیری، 
شرکت های فشن برای پرورش روحیه اجتماع و فرهنگ 

سازمانی قوی به چالش کشیده می شوند. برای اطمینان از 
انجام این کار، مدیران شرکت باید مأموریت و ارزش های 
خود را دو برابر کنند، در حالی که حتی بیشتر به حضور در 

محل کار متعهد می شوند.
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not optimal for all. Some people have su!ered from 
poor mental health, loneliness and a lack of social 
interaction, as shown by a cross-industry survey 
ran by The Martec Group in which 42 percent of 
remote workers said their stress levels had risen since 
working from home.252 The risk is even greater in an 
industry like fashion, where there has historically 
been a high reliance on interpersonal connections, 
networking and collaboration. In this context, the 
physical workplace could still play an important role 
in the future as a space for dispersed employees to 
meet in real life.

Regardless of the recovery timeline, the new 
operations of the fashion industry emerging from 
the crisis will be radically more digital than in the 
past and will require new pools of skills. The year 
ahead o!ers opportunities for fashion executives to 
introduce skill sets that drive value in their future 
business models. To benefit from the work revolution 

that the pandemic has accelerated, executives will 
also need to upgrade business processes in order to 
prioritise the recruitment and upskilling of talent to 
fill these gaps. The key for many fashion companies 
will be to invest not only in urgent training 
programmes but also in employees’ longer-term 
learning journeys.253 

At the same time, C-suite executives should 
work with human resource departments to formalise 
a new hybrid model of working as soon as possible 
— one that achieves the right balance between 
stakeholder preferences and business requirements. 
Given the destabilising impact of the pandemic, 
fashion companies will be challenged to foster a 
strong collective spirit and organisational culture.  
To make sure that they do, company leaders will need 
to double down on their mission and values, while 
committing even more to representation in  
the workplace. 

Exhibit 13:

Most fashion executives expect a hybrid working model to 
continue through 2021
% OF RESPONDENTS

FASHION SYSTEM

SOURCE: BOF-MCKINSEY STATE OF FASHION 2021 SURVEY

Back to o"ice as usual for all 
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۰

بیشتر مدیران اجرایی فشن انتظار دارند تا مدل کاری ترکیبی را برای سال ۲۰۲۱ ادامه دهند.

شکل۱۳: 

درصد پاسخ دهندگان

منبع: نظرسنجی وضعیت فشن مککینزی-BoF در سال ۲۰۲۱

۱۱

۷

۴۳

 برگشت همه کارکنان به دفتر طبق
 گذشته

 برگشت تعدادی از کارکنان به دفتر
که مانعی برای حضور ندارند

 مدل ترکیبی برای افرادی که دلیل
 منطقی برای این کار دارند و
برگشت سایر کارکنان به دفتر

مدل ترکیبی برای همه کارکنان

کار از راه دور برای کل کارکنان

۴۶

سیـسـتـم فــشن

۹۸



بیماری های همه گیر تاریخ را به اندازه شتاب آن، تغjر 

نمی دهند. این اصل برای تغjرات موجود در کل 
محصولات زیبایی در جهان صدق می کند، بطوری که 

تقریباً نیم تریلیون دلار برای محصولات زیبایی در سال 
۲۰۱۹ هزینه شده است. در عین حال فروش محصولات 
زیبایی در نیمه اول سال ۲۰۲۰، ۱۰ تا ۳۰ درصد کاهش 

یافته است، این بخش از محصولات، شامل لوازم آرایشی 
رنگی، عطر، مراقبت از مو، مراقبت فردی و مراقبت از 

پوست می باشند که فروش آن ها اکنون در حال بازیابی 

است. با این وجود بازاری که بر اثر بحران تغjر شکل 

داشته است، تغjرات قابل توجهی را در حوزه ها، گروه ها 

و کانال های مختلف منعکس خواهد کرد. 

این تغjرات بیشتر از این که در هنجارها اخلال ایجاد کند، 
روندهای بالقوه پیش از بحران را آشکار می سازد. به 

استثنای برخی از عناصر خدمات زیبایی و خرده فروشی در 
سفر، بسیاری از این تغjرات در جدول زمانی سریع انجام 
شده است و به جای سه تا پنج سال، تحقق آن سه تا پنج 

ماه طول می کشد. خرده فروشان و برندها در حال ترقّی 
هستند تا تقاضای مصرف کننده را برآورده کنند و تغjرات 

دیجیتالی مورد نیاز از نظر محصول، تعهدات و تجارب 
خرید را انجام دهند.

دیدگاه های کلیدی: 

چین در بازیابی این صنعت   پیش رو خواهد بود که در حال حاضر هم به جایگاه اولیه بازگشته است. ایالات متحده در شرف •
بهبودی اوضاع در نیمه اول سال ۲۰۲۱ است، در حالی که کاهش مداوم در خرده فروشی سفر، جدول زمانی مربوطه را برای اروپا و 

ژاپن به سال ۲۰۲۲ انتقال می دهد.  

عطر و لوازم آرایشی رنگی در سال ۲۰۲۰ با افت چشم گیر روبرو شد. اما در کل، تقاضای مصرف کنندگان در مقوله های مراقبت از •
پوست، مراقبت از مو و مراقبت های فردی همچنان به قوت خویش باقی ماند. این ها گروه هایی هستند که در طی روزهای 

کووید۱۹ ، با مشکلات کمتری روبرو می شوند و به خوبی به کشف و خرید دیجیتال توجه می کنند.  

برندها و خرده فروشان در استراتژی های تولید و کانال خود نسبت به «حالت متداول جدید» واکنش نشان می دهند. دست اندرکاران •
موفق، با ایجاد ارتباطات مستقیم و مبتنی بر اعتماد با مصرف کننده محصولات زیبایی، بیشتر بر روی دنیای مجازی متمرکز هستند.

بازار جهانی محصولات زیبایی قرار است در سال ۲۰۲۱ به سطح ۲۰۱۹ بازگردد و حتی از آن بهتر شود، این 
صنعت بار دیگر ثابت می کند که قابلیت بازیابی بیشتری نسبت به صنعت فشن دارد، چون انتظار نمی رود 

که صنعت فشن زودتر از سال ۲۰۲۲ بهبود یابد. اما دورنمای بازار محصولات زیبایی که قابلیت برگشت به 
اوج دارد، مانند فشن در همه حوزه ها، گروه ها و کانال ها دچار تغjر خواهد شد.

سوفی مارچسو و امیلی گرستل

چرا بیوتی بازگشت سریعی خواهد داشت
وضـعیـت  

بیـــوتی در 
سـال ۲۰۲۱

۱۰۱

در ژرفــا



بازیابی سرعت و ویژگی های مربوطه براساس منطقه 

بی شک، تجسم بازیابی براساس منطقه متفاوت است. 
اروپا و ژاپن به دلیل نفوذ نسبتاً کم تجارت الکترونیکی در 

مقایسه با سایر اقتصادهای پیشرفته و قرار گرفتن در 

معرض فروپاشی بازار زیبایی خرده فروشی در سفر، به 

میزان ۴۰ میلیارد دلار آسیب جدی دیده اند. در چارچوب 
احساسات منفی مصرف کننده به طور پیوسته، در مورد 

بهبود اقتصادی و موج های جدید قرنطینه محلی و 
تعطیلی دائمی فروشگاه های بزرگ، انتظار نداریم که 

فروش محصولات زیبایی در اروپا یا ژاپن زودتر از نیمه 

اول سال ۲۰۲۲ به سطح ۲۰۱۹ برگردد. 

در مقابل، فروش محصولات زیبایی چین با توجه به   
پیش بینی رشد متوسط سالانه ۸ تا ۱۰ درصدی بین ۲۰۱۹ و 

۲۰۲۱، در نیمه اول سال ۲۰۲۰، نسبت به سال ۲۰۱۹ فروش 
بیشتری داشته است. این تا حدی به دلیل تخمین فروش 

حدود ۳۰ میلیارد دلاری است که مصرف کنندگان چینی 
پیش از این در هنگام سفرهای بین المللی خود صرف 

محصولات زیبایی کردند. همچنین بازار تجارت الکترونیکی 

مربوط به محصولات زیبایی چین، که پیش از بحران 
بیش از ۴۰ درصد از فروش را شامل می شد، به رشد خود 

ادامه داده است. برندهای محلی «C-beauty» با استفاده 
از مدل های ارائه خلاقانه، ماهرانه و مقرون به صرفه 

دیجیتالی در بازار پیشتاز هستند. 

Perfect Diary، با این استراتژی تأثیرگذار فراتر از منطقه 
محلی و مدیریت ارتباط با مشتری به سبک «بهترین 
همراه» (CRM)، نشان دهنده این موضوع است که با 

تمرکز بر ترافیک خصوصی از طریق وی چت و سایر 
کانال های مستقیم با مصرف کنندگان در ارتباط است، 

همان طور که شرکت های خارج از کشور چین ممکن است 
از یک وبلاگ یا ایمیل استفاده کنند. همزمان، غول های 

 Estée Lauder ، L'Oréal بین المللی همانند شرکت های

Group و LVMH نیز در حال بازگشت در بین محصولات 
زیبایی چین هستند. تاکنون سرمایه گذاری های آن ها در 

چین نتیجه داده است، گروه L’Oréal گزارش کرد که 
تقریباً ۶۰ درصد از فروش دیجیتال در چین در نیمه اول 

سال ۲۰۲۰ نسبت به سال ۲۰۱۹ رشد داشته است. 

در مقایسه با آن،   پیش بینی می شود که بازگشت فروش 
محصولات زیبایی ایالات متحده به زمان پیش از بحران با 

نرخ رشد متوسط سالانه به میزان ۳ تا ۴ درصد در بین 
سال های ۲۰۱۹ و ۲۰۲۱، در اوایل سال ۲۰۲۱ اتفاق می افتد، 
در صورتی که بیماری همه گیر به طور موثر در این فاصله 

کنترل گردد. دیجیتال در هر جایی مانند چین باعث بهبود 
اوضاع می شود. تجارت الکترونیکی تا قبل از بحران، ۲۰ 

درصد از بازار محصولات زیبایی ایالات متحده را تشکیل 

می داد. مککینزی تا سال ۲۰۲۱، تخمین میزند که سرعت 
این تأثیرگذاری می تواند تا ۳۵ درصد افزایش یابد. این 

موضوع با تحقیقات مصرف کننده ما انطباق دارد که در آن 

تحقیق یک سوم از مصرف کنندگان ایالات متحده قصد 
دارند تجارت الکترونیکی را برای همیشه کانال اصلی 

خرید محصولات زیبایی خود در نظر بگیرند. پیشرفت 
آمازون که در شرف کسب ۱۰ میلیارد دلار یا بیش از ۱۰ 
درصد از فروش محصولات زیبایی آمریکا در سال ۲۰۲۰ 

است (بیشتر از ۴ میلیارد دلار و زیر ۵ درصد در سال 

۲۰۱۸)، گواه این تغjر است. 

تغjر تجارت الکترونیکی در این بخش، پدیده ای جهانی 
است. مککینزی پیشنهاد می کند که سهم کانال از بازار 

محصولات زیبایی، بیشتر از ۱۰ درصد در سال ۲۰۱۹ و 

تقریباً تا میزان ۲۰ درصد در سال ۲۰۲۱، به طور موثر دو 
برابر شود. همچنین کارکرد آن هم در خرید و هم در کانال 

اکتشافی با مشارکت در رسانه اجتماعی افزایش یابد. 

اینستاگرام از طریق برنامه هایی نظیر تست خرید با

ویدئوی Reels، تأثیر قابل توجهی بر روی تجارت گذاشته 
است. در حالی که خریدهای اجتماعی در ایالات متحده 

در ابتدای راه است، ۱۷ درصد از نسل قرن بیست و یکم 
آمریکا گزارش میدهند که یا مستقیماً از طریق رسانههای 

اجتماعی شروع به خرید کرده اند و یا این که خریدهای 
خود را از طریق آن کانال افزایش میدهند. بسیاری از 
برندها از مورف تا شارلوت تیلبری، مدت هاست که با 

 Gen-Z اینستاگرام در ارتباط هستند و خیلی سریع

مطلوب TikTok را پذیرفتهاند. در اینجا اغلب کاربران 

فیلمهایی را به معرض نمایش میگذارند که با کمک آن، 
«چالش هایی» را در قالب یک فیلم قبل و بعد از آن انجام 

میدهند. چالش #DoItBold Revlon در TikTok، که 
طرفداران را به پست کردن محتوا دعوت می کند (نه 

این که لزوماً ارائهدهنده محصولات Revlon باشد) که فیلم 
«جسارت به خرج دهید و به آن قسمت از شخصیت بد 
خود بپردازید»، ظرف سه روز از تاریخ عرضه در ۱۶ اکتبر 

۲۰۲۰، به دو میلیارد بازدید رسید. 

بازگشت به دسته خود و تغSر به خودمراقبتی 

برگشت کلی به سطح قبل از بحران در سال ۲۰۲۱، تغjرات 

 ،NPD بین گروهها و درون هر گروه را پنهان می کند. طبق
فروش عطر و مواد آرایشی رنگی احتمالاً بین سال های 

۲۰۱۹ و ۲۰۲۱ به ترتیب با نرخ سالانه ۱۲ درصد و ۲ درصد 
کاهش خواهد یافت. در مقابل،   پیش بینی می شود که 

مراقبت از مو، مراقبت از پوست و مراقبتهای شخصی در 

سال ۲۰۲۱ بیشتر شود. 

با پیشرفت بحران، محصولاتی مثل عطر از وضعیت 
نامساعدی برخوردار است. بزرگ ترین بازارهای آن در 

اروپای غربی یعنی انگلیس، فرانسه و آلمان که هرکدام 
تقریباً دارای ارزشی در حدود ۳ میلیارد دلار در سال ۲۰۱۹ 

است، به ترتیب در سال ۲۰۱۹، ۸ درصد، ۶ درصد و ۳ 

درصد نسبت به ۲۰۱۸ کاهش داشته اند. اختلال در 

خردهفروشی سفر (که تقریباً ۲۰ درصد از بازارهای جهانی 
عطر را تشکیل می دهد)، علاوه بر فروش کمتر در خارج از 

خانه، عدم توانایی در تفسیر تجربیات بویایی به صورت 
آنلاین، و تغjر رویه برای خرید محصولات معطر 

مخصوص حمام، مراقبت از بدن و عطرهای خانگی را به 

همراه دارد که همه اینها چالش های پیش روی بازیابی 
گروه محصولات عطرها است. 

برخی از برندهای عطر لوکس و خاص، در برابر قدرت 
تجارت عطر خانگی و محصولات مخصوص حمام و بدن 

نسبتاً مصون ماندند. با این حال، این برندها تنها نمایانگر 

 Estée قسمت کوچکی از بازار عطر هستند. شرکت های

 Jo در ماه می سال ۲۰۲۰ گزارش دادند که Lauder
Malone عطر خانگی و محصولات مخصوص حمام و بدن 
خود را در چین دو برابر کرده است ولی با این وجود، سود 
حاصل در آسیا برای جبران کاهش کلی تجارت عطرهای 

گروه Estée Lauder کافی نبوده است. به این ترتیب 
دستاندارکاران متمرکز در حوزه محصولات عطر آسیب 

جدی دیده اند: کوتیدر ماه آگوست گزارش داد که اعتبار 
درآمد خالص سه ماهه تقریباً ۷۵ درصد کاهش یافته 

است. در حالی که درآمد خالص Interparfums در سه 

ماهه دوم خود بیش از ۷۰ درصد کاهش داشت، این 
شرکت ابراز خوش بینی کرد که درآمد تا پایان سال ۲۰۲۰ 

تنها ۳۸ درصد نسبت به ۲۰۱۹ کاهش یابد. 

محصولات آرایشی رنگی نیز پس از دوره روند رشد بین 

سال های ۲۰۱۵ و ۲۰۱۸، فروش خوبی را تا سال ۲۰۲۰ 
تجربه کرده بودند. اکنون، استفاده از ماسک و 

محدودیت های موجود برای سازگاری با رنگ به صورت 

آنلاین، مانع از فروش رژ لب و محصولات آرایش صورت 
می شود. در طول جشنواره محبوب خرید ۶۱۸ در ماه 

ژوئن، چین شاهد تغjر در گروه محصولات آرایشی از 
فروش محصولات لب (که بیشترین سابقه پیشرفت لوازم 

آرایشی در چین را دارد) به آرایش چشم بود که ۱۵۹ 

درصد رشد کرد. در سراسر دنیا، محصولات آرایش چشم 

 NPD به عنوان نقطه عطفی ظاهر شده است، که
محصولات آرایش چشم معتبر طبق گزارش، در ایالات 

متحده در سه ماهه دوم سال ۲۰۲۰ نسبت به سال ۲۰۱۹ با

در حال حاضر، فروش محصولات زیبایی چین با 
توجه به   پیش بینی رشد متوسط سالانه ۸ تا ۱۰ 

درصدی بین ۲۰۱۹ و ۲۰۲۱، در نیمه اول سال ۲۰۲۰، 

نسبت به سال ۲۰۱۹ فروش بیشتری داشته است.

در حالی که خریدهای اجتماعی در ایالات متحده در 
ابتدای راه است، ۱۷ درصد از نسل قرن بیست و یکم 

آمریکا گزارش می دهند که یا مستقیماً از طریق 
رسانه های اجتماعی شروع به خرید کرده اند و یا این که 

خریدهای خود را از طریق آن کانال افزایش می دهند.

در سراسر دنیا، محصولات آرایش چشم به عنوان 
نقطه عطفی ظاهر شده است، که NPD محصولات 

آرایش چشم معتبر طبق گزارش، در ایالات متحده در 

سه ماهه دوم سال ۲۰۲۰ نسبت به سال ۲۰۱۹ با رشد 
۶ درصدی همراه بود.

۱۰۳ ۱۰۲
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 رشد ۶ درصدی همراه بود. با این حال در کل، رشد آن 
نمی تواند کاهش فروش محصولات آرایشی رنگی معتبر در 
ایالات متحده را جبران کند. فروش این گروه از محصولات 

آرایشی در سه ماهه دوم ۵۲ درصد کاهش داشته است. 

اما میزان تقاضا كاملاً کم نمی شود، فقط با رشد ناشی از 
محصولات «مراقبت شخصی» متفاوت است. زیرا 

مصرف كنندگان بیشتر از كرم ها، ماسك ها، ماساژور صورت 

و محصولات درمانی مخصوص حمام استفاده می كنند. 
این گروه ها بیشتر با روند سلامتی مطابقت دارند و مهم تر 

از همه، به خوبی به کشف و خرید دیجیتالی کمک 
می کنند. مصرف کنندگان در سرتاسر جهان، تمایل زیادی 
نسبت به فرمولاسیون های طبیعی یا به اصطلاح «پاک» 

دارند، به طوری که ۴۱ درصد از مصرف کنندگان آلمانی و 
۳۰ درصد از مصرف کنندگان انگلیس اظهار همچنین 
داشتند که این فرمول را به فرمول «قوی تر» ترجیح 

می دهند. 

همچنین، مصرف کنندگان به محصولات مراقبت شخصی و 
مراقبت از پوست روی می آورند تا در این شرایط، 

مشکلاتی مانند خشکی دست، استفاده زیاد از ماسک 

«مشکلات پوستی ناشی از استفاده از ماسک» یا 
چشم های پف کرده بر اثر ساعت ها تماشای صفحه 

کامپیوتر در زمان دورکاری را رفع کنند. این شرایط به طور 
خاص مربوط به دوران کووید۱۹  است. پزشکان در سراسر 

جهان به افزایش موج بیمارانی اشاره کردند که بر اثر 
استرس دچار ریزش مو شده اند. بعنوان مثال، مطب 

پزشکی LM مستقر در نیویورک، شاهد این بود که تعداد 
بیمارانی که به دنبال راه حل برای ریزش مو هستند، از 

یک بیمار در روز به ۵ نفر در روز رسیده است. آن ها 

همچنین شاهد افزایش ۳۰ درصدی عمل ها بوده اند، به 
طوری كه دکتر لسلی راباخ جراح پلاستیک، علت این روند 

را به خاطر مزیت دورکاری می دانند، چون کل زمان لازم 
در روند بهبودی بعد از عمل با ماسك پوشانده می شود. 

DIY و برگشت خدمات زیبایی 

در طول همه گیری، همه محصولات «خودتان آن کار را 
انجام دهید» نیز عملکرد خوبی داشته اند. در آمازون، 

انواع DIY مراقبت از ناخن و رنگ مو در ایالات متحده به 
ترتیب رشد ۳۰۰ و ۲۰۰ درصدی نسبت به ۲۰۱۹ داشته 

است. این موضوع نشان می دهد که این میزان، چهار تا 

شش برابر نرخ رشد محصولات زیبایی آمازون است. با 

این حال،   پیش بینی می کنیم که اکثر مصرف کنندگان در 
صورت احساس امنیت جسمی و مالی کافی برای انجام 

این کار، به خدمات زیبایی در سالن ها بازگردند. در 
نظرسنجی مککینزی در ژوئن ۲۰۲۰ در ارتباط با خدمات 

زیبایی سالن، وقتی از افراد سؤال شد که چرا هزینه 
کمتری صرف سالن ها می کنند، تنها ۲۵ درصد از 

مصرف کنندگان گفتند که این امر به دلیل رضایت از نتایج 

زیبایی DIY است. درمورد مصرف كنندگانی كه معمولاً به 
سالن ها مراجعه می كنند، میزان درصد رضایت آن ها از 

نتایج DIY افت ۱۵ درصدی داشت. 

هنگامی که مصرف کنندگان به سالن ها مراجعه می کنند، 
ممکن است به دنبال خدمات و محصولات متفاوتی باشند 

که بیشتر شامل بهبودی ظاهر طبیعی آن ها می شود. 
«طبیعی» به این معنا نیست که هیچ محصول یا خدماتی 

ارائه نمی شود، یعنی این که ظاهر «خودتان است، فقط 
کمی بهتر» می شوید. بیش از یک سوم مصرف کنندگان 

اظهار داشتند که قصد دارند هزینه های کمتری را صرف 
درمان های شیمیایی مانند درمان های کراتینه، فر کردن یا 
افزایش مو کنند. چون که مصرف دائمی این مواد باعث 

تغjر بافت مو می شود. در عوض، آن ها از برنامه های 
خود برای خرید خدمات و محصولاتی می گویند که باعث 
تغذیه بهتر موهای آن ها می شود، از جمله این درمان ها، 

درمان های ریشه ای پیوند است. ظاهر طبیعی 
محدودیت هایی هم دارد: تصمیم مصرف کنندگان برای 

پوشاندن موهای خاکستری خود همچنان ادامه دارد. 

از نظر میزان قیمت، ما شاهد تغjر جهت محصولات به

سمت تولیدات ارزان قیمت در ایالات متحده و اروپای 

غربی هستیم، اما به نظر می رسد که این امر به دلیل 
بسته شدن فروشگاه ها در کانال های زیبایی معتبر باشد و 

یک روند پایدار نیست. بازار گسترده لاک ناخن، 

مرطوب کننده صورت، مواد پاک کننده و مراقبت از مو 

همگی رشد قیمت را به همراه داشتند و میزان تولید 
آن ها زیاد نشد. ما در چین، همچنان شاهد رشد قوی 

بخش های برتر و لوکس و همچنین «جشنواره های خرید» 

متمرکز بر درصد تخفیف بالا مانند Singles 'Day و فروش 
JD.com ۶۱۸ هستیم که رشد نامتناسبی را ایجاد می کند. 

مصرف آگاهانه و دعوت به عمل 

امروزه، مصرف کننده اخلاق مدار خواستار این است که 
برندها و خرده فروشی ها در تجارت خود با وجدان باشند. 
سال ۲۰۲۰ تمرکز مداوم خود را بر روی میزان دوام گذاشته 

است، زیرا تولیدکنندگان محصولات زیبایی برای اقدام به 

عمل، از سوی مصرف کنندگان و سهامداران با فشار روبرو 
هستند. آنچه که «دوام» را شکل می دهد، روشن نیست، 

زیرا هیچ قاعده ای در مورد معنای «طبیعی»، «پاک» یا 
«پایدار» تعریف نشده است. خرده فروشان از بازار انبوه تا 

محصولات لوکس، با ایجاد استانداردهای خاص خود و با 

کمک افزایش خرده فروشی های «فقط محصولات زیبایی 

پاک» از Credo Beauty مستقر در ایالات متحده گرفته تا 

Oh My Cream در فرانسه، این نیاز را برطرف می کنند. در 
حالی که ادعاهای پیرامون پایداری به طور فزاینده ای در 

تجارت کسب و کار محصولات زیبایی نقش دارند، اما 

مصرف کنندگان لزوماً مایل نیستند برای آن هزینه بیشتری 

بپردازند. دو سوم از مصرف کنندگان در آلمان و انگلیس 
اقدامات یک برند را در زمینه پایداری، عامل مهم خرید

هنگامی که مصرف کنندگان به سالن ها مراجعه 
می کنند، ممکن است به دنبال خدمات و 

محصولات متفاوتی باشند که بیشتر شامل بهبود 

ظاهر طبیعی آن ها می شود.

امروزه، مصرف کننده اخلاق مدار خواستار این است که 
برندها و خرده فروشی ها در تجارت خود با وجدان باشند.

انتظار بر این است که رشد بازار محصولات زیبایی چین به طور قابل توجهی نسبت به ایالات متحده، 
ژاپن و اروپای غربی فراتر رود.

شکل ۱۴: 

درصد میزان عملکرد سالانه محصولات زیبایی در مقایسه با سال ۱۲۰۱۹
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شرکت های خود را برای Q1 و Q2 در سال 2020 ارائه دادند.
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می دانند، اما تنها یک سوم آلمانی ها و ۱۶ درصد 
انگلیسی ها خرید خود را به برندهای پایدارتر اختصاص 

می دهند، در مقابل، ۴۶ و ۳۶ درصد آلمانی ها و 
انگلیسی ها به ترتیب در زمینه کسب و کار محصولاتی با 

کیفیت بالا فعالیت دارند. 

تبعیض نژادی در ایالات متحده و سراسر جهان در سال 

۲۰۲۰ نیز باعث فشار به صنعت زیبایی شده است تا در 
مورد نقش و مسئولیت های خود در شکل گیری باورها و 

رفتارها تأمل کند. مصرف کنندگان با استناد به کلیشه های 
مضر (در صورت نبود ترکیب عوامل) ذاتی این ادعاها، از 

غول های محصولات زیبایی در جهان خواسته اند از تعهد 
داشتن به «تنها سفید پوستان» برای فروش محصولات 
دست بردارند. در ایالات متحده، ما شاهد شرکت هایی 

هستیم که به ابتکاراتی مانند  تعjن ۱۵ درصد تعهد 

Aurora James (تعهد به اختصاص دادن حداقل ۱۵ 
درصد از فضای خود به مشاغل متعلق به سیاه پوستان) و 

 Uoma Beauty ،بنیان گذار PullUpOrShutUp# یا جنبش
Sharon Chuter پیوستند و شرکت ها را به این چالش 

کشیدند که فراتر از پشتیبانی کلامی رفته و در مورد 

اقدامات خود در این باره شفاف باشند. شرکت های 

محصولات زیبایی تشخیص میدهند که اخلاق گرایی و 

فراگیر بودن یک سازمان در تجارت مهم و مفید است، اما 
این صنعت راه طولانی را در پیش دارد. 

کشف دیجیتال و تغSر نقش فروشگاه 

خرده فروشان در سراسر جهان در حال بررسی مجدد 
محصولات خود برای برآورده کردن تقاضاهای متغیر 

هستند. جای تعجب نیست که بر اساس یک نظرسنجی 

از ۵۰ تاجر محصولات زیبایی ایالات متحده در بازارهای 
انبوه و خرده فروشی های برتر محصولات زیبایی، بسیاری 
در حال برنامه ریزی برای توسعه محصولات ۲۰۲۱ خود در 

زمینه مراقبت از پوست و محصولات طبیعی هستند. 
آن ها همچنین قصد دارند بر SKU های 

«قهرمان» (پرفروش ترین برند) تمرکز کنند. همان طور که 
فابریزیو فردو، مدیر عامل شرکت های Estée Lauder، در 
طی درخواست میزان درآمد شرکت در ماه می سال ۲۰۲۰ 

گفت، مصرف کنندگان تمایل بیشتری به «جستجوی 

برندها و محصولات مورد اعتماد» دارند، در حالی که 
خرده فروشی در داخل فروشگاه همچنان به چالش کشیده 

می شود. 

در پاسخ به این و سایر تغjرات، خرده فروشان در حال 
تطبیق استراتژی فروشگاه خود و بازنگری در مورد نقش 

فروشگاه در محیط کانال فراگیر هستند. Sephora در 
اوایل فوریه برنامه های خود را برای افتتاح ۱۰۰ فروشگاه با 
محوریت عموم در سال ۲۰۲۰ اعلام کرد،  اما در ماه اکتبر 

این شرکت برنامه خود را تغjر داد و به جای آن به 
افتتاح ۴۰ فروشگاه در سال ۲۰۲۰ و ۷۰ فروشگاه در سال 

 ،Sephora Americas۲۰۲۱ اشاره کرد. مدیر عامل شرکت
ژان آندره روژوت، فروشگاه ها را به عنوان بخشی از عامل 

بسیار مهم پیوستگی زنجیره تأمین و نه فقط عامل نهایی  

آن توصیف کرد. خرده فروش قصد دارد که استفاده از 
فروشگاه ها را به عنوان شبه انبارها آزمایش کند تا تحویل 
سفارشات مربوط به زمان تعطیلات را در همان روز تسهیل 

سازد. به عبارت دیگر، نیاز به فروشگاه ها همچنان زیاد 
است، اما دلیل مراجعه به فروشگاه در حال تغjر است. 

دورنمای سال ۲۰۲۱ و بعد از آن 

تردیدی وجود ندارد که سال ۲۰۲۰ چالش های بی سابقه ای 
را برای مصرف کنندگان و شرکت های سراسر جهان به 

همراه داشته است. صنعت محصولات زیبایی در مقایسه 
با بخش های دیگر مانند مد، نسبتاً از تأثیر کووید۱۹  

مصون مانده است، زیرا مصرف کنندگان به اجبار، همچنان 

به دنبال آن هستند که آن را فرصتی برای «برداشتن 
محصول» با قیمت مناسب و با سفارش راحت ببینند. 

هنگامی که محصولات زیبایی به مرحله بازیابی می رسد، 
شرکت های سراسر زنجیره ارزش از تولیدکنندگان تا 

خرده فروشان، باید اطمینان حاصل کنند که انعطاف پذیری 
کافی برای مطابقت با فرصت های منطقه ای و گروهی را 

دارند، در حالی که سرمایه گذاری های دیجیتالی خود را 
حفظ می کنند یا افزایش می دهند.

خرده فروشان در حال تطبیق استراتژی فروشگاه خود 
و بازنگری در مورد نقش فروشگاه در محیط کانال 

فراگیر هستند.
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انتظار می رود که تغSرات در مجموعه محصولات زیبایی در جهان تا پس از کووید۱۹ ادامه داشته باشد.

شکل ۱۵: 

طبقه بندی محصولات زیبایی، درصد سهم فروش خرده فروشی در سال ۱۲۰۲۱
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 با تغSر رویه مصرف کنندگان به سمت خرید آنلاین، دیجیتال در سطح جهانی تقریباً ۱۰ درصد 
امتیاز کسب می کند.

شکل ۱۶: 

درصد مجموعه کانال ها در پیش از کووید و پس از کووید، خرده فروشی

 (brand.com ،retailer.com ،بعنوان مثال، بازار) ۱ تجارت الکترونیکی شامل کلیه فروش های آنلاین
۲ خواروبار شامل فروشگاههای رفاه، خرده فروشی های فضای باز و سوپرمارکت ها است. 

۳ خرده فروشان انبوه و باشگاهی شامل تخفیف/ انبار کالا و هایپرمارکت ها هستند. 
۴ خرده فروشان متخصص زیبایی در retailer.com نیستند. این ها در تجارت الکترونیکی گنجانده شده اند. 

۵ مستقیم شاملMLM  (بازاریابی سطح متوسط) 
۶ کانال های دیگر شامل سالن های زیبایی، خرید در منزل، لباس مخصوص، داد و ستد و غیره است. 

توجه: بدلیل گرد کردن اعداد، ممکن است مجموع اعداد ارائه شده دقیقاً ۱۰۰ نشود.
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فروشگاه های بزرگ
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‘۲۰-‘۱۹

خرده فروشی در سفر

منبع: پیش بینی های بازیابی محصولات زیبایی در جهان براساس منطقه، گروه و کانال، شامل چشم انداز مککینزی، سناریوهای اقتصادی کلان MGI و NPD، نیلسن، IRI، خط اصلی و عمومی آمازون، گزارش مالی شرکت های خود را 
برای دو فصل اول سال ۲۰۲۰ ارائه دادند.

منبع: پیش بینی های بازیابی محصولات زیبایی در جهان براساس منطقه، گروه و کانال، شامل چشم انداز مککینزی، سناریوهای اقتصادی کلان MGI و NPD، نیلسن، IRI، خط اصلی و عمومی آمازون، گزارش مالی شرکت های 
خود را برای دو فصل اول سال ۲۰۲۰ ارائه دادند.

‘۲۰-‘۱۹

۱ شامل فروش خرده فروشی در سفر
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شاخص مد جهانی مککینزی (MGFI) یک چشم انداز کلی از 

صنعت فشن را نشان می دهد، و توسعه مالی و ارزش آفرینی 

را از طریق سود اقتصادی پیگیری می کند. شاخص مد جهانی 
مککینزی (MGFI) که حول نواحی، بخش های ارزش و 

طبقات محصول می گردد، از مجموعه داده های اختصاصی 

درباره شرکت های عمومی تشکیل می گردد که جریان 
درآمدهای غالب آن ها از صنعت فشن بدست می آید. 

 ،(MGFI) ما در ویرایش پنجم از شاخص مد جهانی مککینزی
کاوش سود اقتصادی را ادامه می دهیم – کاوش سود 

اقتصادی، ابزار سنجشی برای ارزش آفرینی است که سودهای 

عملیاتی مالیات هایی با تعدیل کمتر و هزینه سرمایه کمتر را 
تشکیل می دهد. این معیار، ارزش مطلق ایجاد شده به مرور 

زمان را اندازه گیری می کند و بررسی می کند که هر شرکت 
برای ایجاد عملکرد خود چه مقدار سرمایه گذاری می کند. ما 
ابتدا ترکیب و توسعه سود اقتصادی در بین این صنعت را 
فاش می سازیم. سپس تأثیر کووید۱۹  را بررسی می کنیم که 

سبب یک ارزش ترکیبی ۵۰ میلیارد دلار در شرکت های فشن 

تحت بررسی شده است که در سپتامبر ۲۰۲۰ در حالتی از 

آشفتگی قرار داشتند. و در نهایت ما ارزش گذاری های بازار 
سهام و پیامدهای آن ها برای موفقیت در سال ۲۰۲۱ را 

بررسی می کنیم. 

نگاهی به گذشته در سال ۲۰۱۹ – “سال قبل از بحران” 

آخرین ویرایش شاخص مد جهانی مککینزی (MGFI) نشان 
داد که اغلب مدیران اجرایی فشن در بین بخش های ارزش 

و نقاط جغرافیایی مختلف، پیش بینی کردند که رشد این 
صنعت – بعد از دو سال رشد اقتصادی چشمگیر – در سال 

۲۰۲۰ کند می شود. این صنعت همچنان گسترش می یابد. 

اما سرعت رشد و گسترش آن بخاطر ابهامات اقتصاد کلان، 
تحولات سیاسی و تهدیدات جنگ های تجاری، کندتر خواهد 

بود. البته اکنون بیماری همه گیر کووید۱۹  از تمام چالش های 
دیگر مهمتر است و تأثیر اقتصادی آن احتمالاً تا چند سال 

آینده محسوس خواهد بود. 

در سال ۲۰۱۹ صنعت فشن برآورد کرد که یک افزایش ۴ 
درصدی در سود اقتصادی رخ خواهد داد و این ادامه مسیر 

رشدی است که از سال ۲۰۱۷ آغاز شد، فقط این رشد در سال 
۲۰۱۹ با روند کندتری ادامه می یابد. با بررسی رقم رشد، 

درآمدها ۰.۹ درصد کاهش یافتند و با کاهش ۳.۲ درصدی

با تداوم چالش های صنعت و وارد شدن به سال ۲۰۲۱، بازیگران چطور می توانند از فرصت های پیش آمده 
بهره برداری کنند؟

دیدگاه های کلیدی: 

بـعد از رشـد اقـتصادی ۴ درصـدی در سـال ۲۰۱۹ رویدادهـای سـال ۲۰۲۰ افـت زیادی را در عملکرد صـنعت فـشن •

ایجاد کرد و برآورد می شود که سود اقتصادی این صنعت در مدت این یک سال ۹۳ درصد کاهش یافته باشد. 
ارزش صـنعت فـشن اکنون روی بـازیگران بـرتـر مـتمرکز اسـت – ۶۰ درصـد این صـنعت در سـال ۲۰۱۹ تخـریب کننده •

ارزش بود و به در سال ۲۰۲۰ به رقم برآورد شده ۷۰ درصد افزایش پیدا کرد. 

سـرمـایه گـذاران بـه «خـرده فـروشـان اینترنتی، شـرکت هـایی که فـروش بـالایی در مـنطقه APAC دارنـد، و شـرکت هـایی •

که قـبلاً در فهـرسـت بـرنـدگـان بـرتـر مـا بـودنـد» اعـتماد می کنند – بـه عـبارت دیگر، اگـر ارزش گـذاری هـای سـهام 
نشانه ای از موفقیت آینده باشد، بازیگران قوی در سال ۲۰۲۱ قوی تر می گردند.

بازیگران فشن متمرکز بر دیجیتال، آسیا و محصولات لوکس 

ممکن است دارای یک مزیت باشند  شـاخـص
 جـهـــانی
 فـــــشن
مـکنزی

۱۰۹

شـاخـص جــهانی فــشن مککیــنــزی



هزینه کالاهای فروخته شده (COGS) جبران شدند،که این 
منجر به یک افزایش ۶.۹ درصدی در سود ناخالص این 

صنعت گشت. با این حال افزایش در آیتم های هزینه های 

عملیاتی دیگر سبب ایجاد یک افت خالص در درآمدها قبل 
از سرمایه گذاری، مالیات و استهلاک وام (EBITA) شد. و در 
نهایت، بهبود در کارایی سرمایه ۴.۸ درصد کاهش می یابد و 

سود اقتصادی را به یک رشد مثبت تبدیل می کند. حاشیه 
EBITA این صنعت در سال ۲۰۱۹، ۱۰.۶ درصد بود؛ این رقم در 

سال ۲۰۱۹، ۱۰.۹ درصد بود. 

تکامل سود اقتصادی در پنجک های عملکرد، داستانی را بازگو 
می کنند که اکنون به یک داستان معروف تبدیل شده است: 
این که سود اقتصادی گرایش بیشتری به سمت موفق ترین 
شرکت ها خواهد داشت و منجر به یک شکاف فزاینده در 

بین «شرکت های بالا و شرکت های پا£ن» خواهد شد. در 
حقیقت روند قطبش در سال ۲۰۱۹ تسریع شد و سود 

اقتصادی ۲۰ درصد عمل گران برتر، ۲۰۳ درصد از سود کلی 

این صنعت را تشکیل می داد (این رقم درصد بالاتر از ۱۰۰ به 
این دلیل امکان پذیر است که شرکت های بسیاری در سود 

اقتصادی منفی دخیل بودند). 

۲۰ درصد عمل گران پا£ن، -۹۵ درصد از سود اقتصادی را 
تشکیل می دادند که این رقم در سال های ۲۰۱۹ و ۲۰۱۷ به 

ترتیب برابر با ۶۷- و ۷۷- درصد بود. فقط در سال ۲۰۱۶ این 

صنعت قطبیده تر بود و ۲۰ درصد برتر ۲۰۴ درصد از سود 

اقتصادی را تشکیل می دادند در حالی که پنجک پا£ن ۱۰۱- 

درصد را تشکیل می داد. در تداوم این روند در سال های 

اخیر، بخش میانی–که معرف پنجک های ۲۱ ام تا ۸۰ ام 
بود–نتوانست کمک مثبتی به سود اقتصادی بکند و در 

حقیقت سهم آن ۹- درصد بود که پا£ن ترین سطح (حداقل) 

از سال ۲۰۱۶ بود. 

پیگیری همان داده ها از یک دیدگاه مختلف، توضیحی برای 

وسعت چالش این صنعت است. حدوداً ۶۰ درصد از 

شرکت ها در سال ۲۰۱۹ تخریب کنندگان ارزش بودند، به این 

معنا که آن ها سود اقتصادی منفی را تحویل می دادند. این 
رقم در مقایسه با ۵۵ درصد در سه سال قبل و کاهش 

متوالی مقادیر در سال ۲۰۱۱ (که فقط ۲۶ درصد از شرکت ها 
تخریب کنندگان ارزش بودند)، حداقل برای یک دهه، 

بالاترین نسبت بود. در حقیقت نسبت بازیگرانی که ارزش را 
تخریب می کنند از سال ۲۰۱۱ رشد یکنواختی داشته است و 

باعث شده است که این صنعت از یک اکثریت خلق کننده 

ارزش به یک اکثریت تخریب کننده ارزش تبدیل شود. سهم 

بالای تخریب کنندگان ارزش می تواند به این معنا باشد که 
برخی از شرکت ها در صورت لزوم برای تأمین مالی مجدد با 
مشکل مواجه می گردند چون نمی توانند هزینه سرمایه خود 

را بدست آورند–و این احتمالاً باعث می شود که شرکت ها در 
آینده با مشکلات مالی مواجه گردند. یک تغjر مداوم در 

رفتار مصرف کنندگان، مبنای این قطبش اقتصادی را تشکیل 
می دهد و بازارهای میانی پراتراکم به هزینه چند برند لوکس 

غالب و بازیگران تخفیف، با رنج زیادی رو به رو می شوند. 

نیمه اول سال ۲۰۲۰ – شیوع کووید۱۹  

بیماری همه گیر کووید۱۹  (منسوب به کرونا) عملکرد این 

صنعت را مختل ساخته است و تأثیر معنی داری بر روی ارزش 

مطلق و خط سیر سود اقتصادی این صنعت در سال های 
۲۰۲۰ و ۲۰۲۱ خواهد داشت. در طی ۱۰ سال گذشته شاخص 

سود اقتصادی در سال ۲۰۱۰ به عدد ۱۰۰ رسیده است و در 
دامنه بین ۱۰۵ (در سال ۲۰۱۲) و ۵۱ (در سال ۲۰۱۶) واقع بوده 
است–البته گزینه دوم یک سال متمایز، و دومین سال پا£ن 

سال ۲۰۱۷ با عدد ۶۹ بود. با این که عملکرد سال به سال (یک 
ساله) تغjر کرده است اما در یک بازه نسبتاً محدود 

باقی مانده است. البته سال ۲۰۲۰ در یک دوره اوج عملکرد 
پا£ن مختلف به سر می برد. با این که گزارشات یک سال 

کامل هنوز منتشر نشده اند اما برآوردهای شاخص مد جهانی 
مککینزی (MGFI) بر اساس توسعه سرمایه سازی بازار حاکی 

از این است که سود اقتصادی این صنعت در سال ۲۰۲۰ بعد 
از رشد ۴ درصدی در سال ۲۰۱۹، ۹۳ درصد کاهش می یابد. 

این مسئله به یک شاخص ۶ ختم می شود، در حالی که عدد 
شاخص در سال ۲۰۱۰ برابر با ۱۰۰ بود و این نسبت به بدترین 

عملکرد این صنعت در سال ۲۰۱۶، خیلی پا£ن تر است.  

افت منتج در سود اقتصادی در نسبت تخریب کنندگان ارزش 

نیز منعکس می گردد، که برآورد می شود افزایش یابد و در 
سال ۲۰۲۰ به ۷۳ درصد برسد و به راحتی بر سطح رکرود ۶۰ 

درصدی در سال ۲۰۱۹  فایق آید، که این حدوداً سه برابر عدد 

مشاهده شده در سال ۲۰۱۱ است. به عبارت دیگر از ۳۲۶ 

شرکت تأثیرگذار بر شاخص، ۲۳۸ شرکت تخریب کننده ارزش 

هستند در حالی که سودهای مثبت صنعت فقط بین ۸۸ 

شرکت باقی مانده تقسیم می شود.تحلیل درآمدهای سه ماهه 

نشان دهنده تأثیر مخرب این ویروس بر روی عملکرد 

صنعت فشن است. این بیماری همه گیر زمانی که اولین بار 

بسرعت در سراسر جهان شیوع پیدا کرد، خرید لباس از 

اذهان مردم دور شد. بر اساس
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Exhibit 17:

Industry economic profit is estimated to be down 93% in 2020 
after growing 4% in 2019
TOTAL ECONOMIC PROFIT (2020 VALUE IMPLIED BY MARKET VALUATIONS),1 INDEXED TO 2010 EP AS 100 

Exhibit 18:

The “winner-takes-all” e!ect was magnified in 2019
FASHION COMPANIES’ CONTRIBUTION TO INDUSTRY ECONOMIC PROFIT BY RANKED QUINTILE, %

SOURCE: MCKINSEY GLOBAL FASHION INDEX (MGFI)
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at a slower pace, amid macroeconomic uncertainty, 
political upheaval and the threat of trade wars. Now, 
of course, the coronavirus pandemic towers above all 
challenges, and its economic impact will likely be felt 
for years to come.

In 2019, the fashion industry delivered an 
estimated 4 percent increase in economic profit, 
keeping it on the growth track that began in 2017, 
only at a slower pace.289 Drilling down into the 
growth number, revenues fell by 0.9 percent, o!set 
by cost of goods sold (COGS) decreasing 3.2 percent, 
which resulted in a 6.9 percent increase in industry 
gross profit. However, a rise in other operating 
cost items created a net decline in earnings before 
interest, taxes and amortisation (EBITA). Finally, 
improvement in capital e"ciency took capital 
charges down by 4.8 percent, turning economic 
profit to positive growth. The industry’s EBITA 
margin in 2019 was 10.6 percent, compared with  
10.9 percent in 2018.

The evolution of economic profit within 
performance quintiles tells a story that has now 
become an established narrative; namely that 
economic profit is gravitating further towards the 
most successful companies, leading to a widening gap 
between the “top and bottom.” In fact, the polarisa-
tion trend accelerated in 2019, with the top 20 percent 
of performers by economic profit accounting for 203 
percent of total industry profit. (The percentage 
figure above 100 is possible because so many 
companies contributed negative economic profit.) 

The bottom 20 percent posted -95 percent  
of the economic profit, compared with -67 percent 
in 2018 and -77 percent in 2017. Only in 2016 was the 
industry more polarised, with the top 20 percent 
accounting for 204 percent of economic profit, 
while the bottom quintile generated -101 percent. 
In a continuation of the trend seen in recent years, 
the middle segment, representing the 21st to 80th 
percentile, failed to make a positive contribution to 
economic profit, in fact seeing its share slide to  
-9 percent, the lowest level since at least 2016.

Tracking the same data from a di!erent 
perspective illustrates the extent of the industry’s 
challenge. Some 60 percent of companies were value 

destroyers in 2019, meaning they delivered negative 
economic profit. That was the highest proportion for 
at least a decade, compared with 55 percent in the 
three previous years, and consecutively decreasing 
amounts in the years going back to 2011, when just  
26 percent of companies were value destroyers. 
In fact, the proportion of players that destroy value 
has grown steadily since 2011, causing the industry 
to move from a value-creating majority to a value-de-
stroying majority. The high share of value destroyers 
could imply that some companies would struggle 
to re-finance if needed, as they cannot earn their 
cost of capital — likely leading to more companies 
facing financial distress in the future. Underlying 
this economic polarisation is a continuing shift in 
consumer behaviours, with the highly populated 
mid-market su!ering at the expense of relatively few 
dominant luxury, value and discount players.

The First Half of 2020 — As Covid-19 Hit

The Covid-19 pandemic has disrupted 
industry performance and will have a significant 
impact on the absolute value and trajectory of the 
industry’s economic profit in both 2020 and 2021. 
Over the past 10 years, economic profit indexed to a 
value of 100 in 2010 has been in a range between  
105 (in 2012) and 51 (in 2016) — though the latter was 
an outlier year with the next-lowest year being 2017 
at 69. While performance year-to-year has varied, 
it has consistently remained within a fairly narrow 
range. The year 2020, however, is in a di!erent 
league of underperformance. While full-year reports 
are not yet published, MGFI estimates based on 
market capitalisation development290 suggest that 
the industry’s economic profit in 2020 will fall by  
93 percent, after rising 4 percent in 2019.  
This would produce an index reading of just 6 
compared to 100 in 2010, and far below the previous 
worst performance in 2016.

The resulting fall in economic profit will also 
be reflected in the proportion of value destroyers, 
which is estimated to rise to a record 73 percent in 
2020, easily surpassing the 60 percent record level 
set in 2019, and almost three times the number 

برآورد می شود که سود اقتصادی صنعت فشن در سال ۲۰۲۰ بعد از رشد ۴ درصدی خود در سال ۲۰۱۹، 
تا ۹۳ درصد کاهش یابد.

شکل ۱۷: 

 EP AS ۱۰۰ ،۲۰۱۰ سود اقتصادی کلی (ارزش سال ۲۰۲۰ که از ارزش گذاری بازار درک می شود)، شاخص

۱ سود اقتصادی بلندمدت درک شده از ارزش گذاری های بازار در سال ۲۰۲۰، و با فرض بدهی و WACC ثابت. 

۲ رشد EP چهار درصدی صنعت بهنجار شده بر مبنای این فرض است که ۵۸ شرکت متأثر از کووید۱۹ در نتیجه ۲۰۱۹ خود (FY۱۹ گزارش شده در مارس، آوریل یا مه ۲۰۲۰) رشد مشابهی با بقیه صنعت خواهد داشت، در صورتی 

که سال مالی آن ها با سال تقویمی ۲۰۱۹ همسو باشد. نتایج نیمه اول ۲۰۱۹ از این فرض پشتیبانی می کند چون ۵۸ شرکت متأثر از کووید۱۹  رشد EBITA برابر با ۱۰ درصد در مقابل ۱۴ درصد باقیمانده صنعت، داشتند. 

۳ اگر ۵۸ شرکت متأثر از کووید۱۹ را حذف کنیم، حاشیه EBITA در سال ۲۰۱۹ برابر با ۱۰.۳ درصد است.

درصد تغjر رشد       

اقتصادی سالانه

درصد حاشیه 

EBITA 

۲۰۱۰

۳۰۶

+۴ -۱
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۳۲۵ ۳۳۲ ۳۳۹ ۳۴۱ ۳۴۴ ۳۴۹ ۳۵۲ ۳۵۳ ۳۳۶ ۳۲۶
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Exhibit 17:

Industry economic profit is estimated to be down 93% in 2020 
after growing 4% in 2019
TOTAL ECONOMIC PROFIT (2020 VALUE IMPLIED BY MARKET VALUATIONS),1 INDEXED TO 2010 EP AS 100 

Exhibit 18:

The “winner-takes-all” e!ect was magnified in 2019
FASHION COMPANIES’ CONTRIBUTION TO INDUSTRY ECONOMIC PROFIT BY RANKED QUINTILE, %

SOURCE: MCKINSEY GLOBAL FASHION INDEX (MGFI)
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at a slower pace, amid macroeconomic uncertainty, 
political upheaval and the threat of trade wars. Now, 
of course, the coronavirus pandemic towers above all 
challenges, and its economic impact will likely be felt 
for years to come.

In 2019, the fashion industry delivered an 
estimated 4 percent increase in economic profit, 
keeping it on the growth track that began in 2017, 
only at a slower pace.289 Drilling down into the 
growth number, revenues fell by 0.9 percent, o!set 
by cost of goods sold (COGS) decreasing 3.2 percent, 
which resulted in a 6.9 percent increase in industry 
gross profit. However, a rise in other operating 
cost items created a net decline in earnings before 
interest, taxes and amortisation (EBITA). Finally, 
improvement in capital e"ciency took capital 
charges down by 4.8 percent, turning economic 
profit to positive growth. The industry’s EBITA 
margin in 2019 was 10.6 percent, compared with  
10.9 percent in 2018.

The evolution of economic profit within 
performance quintiles tells a story that has now 
become an established narrative; namely that 
economic profit is gravitating further towards the 
most successful companies, leading to a widening gap 
between the “top and bottom.” In fact, the polarisa-
tion trend accelerated in 2019, with the top 20 percent 
of performers by economic profit accounting for 203 
percent of total industry profit. (The percentage 
figure above 100 is possible because so many 
companies contributed negative economic profit.) 

The bottom 20 percent posted -95 percent  
of the economic profit, compared with -67 percent 
in 2018 and -77 percent in 2017. Only in 2016 was the 
industry more polarised, with the top 20 percent 
accounting for 204 percent of economic profit, 
while the bottom quintile generated -101 percent. 
In a continuation of the trend seen in recent years, 
the middle segment, representing the 21st to 80th 
percentile, failed to make a positive contribution to 
economic profit, in fact seeing its share slide to  
-9 percent, the lowest level since at least 2016.

Tracking the same data from a di!erent 
perspective illustrates the extent of the industry’s 
challenge. Some 60 percent of companies were value 

destroyers in 2019, meaning they delivered negative 
economic profit. That was the highest proportion for 
at least a decade, compared with 55 percent in the 
three previous years, and consecutively decreasing 
amounts in the years going back to 2011, when just  
26 percent of companies were value destroyers. 
In fact, the proportion of players that destroy value 
has grown steadily since 2011, causing the industry 
to move from a value-creating majority to a value-de-
stroying majority. The high share of value destroyers 
could imply that some companies would struggle 
to re-finance if needed, as they cannot earn their 
cost of capital — likely leading to more companies 
facing financial distress in the future. Underlying 
this economic polarisation is a continuing shift in 
consumer behaviours, with the highly populated 
mid-market su!ering at the expense of relatively few 
dominant luxury, value and discount players.

The First Half of 2020 — As Covid-19 Hit

The Covid-19 pandemic has disrupted 
industry performance and will have a significant 
impact on the absolute value and trajectory of the 
industry’s economic profit in both 2020 and 2021. 
Over the past 10 years, economic profit indexed to a 
value of 100 in 2010 has been in a range between  
105 (in 2012) and 51 (in 2016) — though the latter was 
an outlier year with the next-lowest year being 2017 
at 69. While performance year-to-year has varied, 
it has consistently remained within a fairly narrow 
range. The year 2020, however, is in a di!erent 
league of underperformance. While full-year reports 
are not yet published, MGFI estimates based on 
market capitalisation development290 suggest that 
the industry’s economic profit in 2020 will fall by  
93 percent, after rising 4 percent in 2019.  
This would produce an index reading of just 6 
compared to 100 in 2010, and far below the previous 
worst performance in 2016.

The resulting fall in economic profit will also 
be reflected in the proportion of value destroyers, 
which is estimated to rise to a record 73 percent in 
2020, easily surpassing the 60 percent record level 
set in 2019, and almost three times the number 

تأثیر «برنده صاحب همه چیز خواهد بود» در سال ۲۰۱۹ قوی تر شد.
شکل ۱۸: 

درصد کمک شرکت های فشن به سود اقتصادی صنعت فشن بر اساس پنجک رتبه بندی شده

توضیحات: به علت اعداد رند شده، ممکن است این اعداد دقیقاً به ۱۰۰ نرسند.

۲۰۴
۱۸۰ ۱۶۸

۲۰۳

-۷۷ -۶۸
-۹۵-۱۰۱

-۳ -۲ -۱ -۹

۲۰۱۶ ۲۰۱۷ ۲۰۱۸ ۲۰۱۹

۳۴۹ ۳۵۲ ۳۵۳ ۳۳۶

۱۱۱ ۱۱۰

شـاخـص جــهانی فــشن مککیــنــزی

۲۰ درصد بالاتر

    ۲۱ تا ۸۰ درصد

    ۲۰ درصد پا£ن تر



مجموعه داده های ۱۷۶ شرکت که نتایج سه ماهه در ماه های 
آوریل، مه یا ژوئن را گزارش دادند، درآمدها در مقایسه با 

همان دوره در سال ۲۰۱۹، ۳۴ درصد کاهش یافت و 
حاشیه های EBITA، ۲۱ درصد کاهش یافت. 

از یک دیدگاه بخشی، کالاهای لوکس و کالاهای لوکس ارزان 
همچنان خریداری می شدند در حالی که ارزش و تخفیف 
تأثیرگذار بودند و احتمالاً نشان می دادند که ماه های اول 
گسترش کووید۱۹  چطور ابهام نسبتاً کمتری را برای میزان 

خرج کردن ثروت مندترین مصرف کنندگان ایجاد می کند. در 
بخش های تخفیف و ارزش، سهم تجارت الکترونیکی نسبتاً 

پا£ن است و بر عملکرد این شرکت ها در طی دوره افت 
تأثیر می گذارد. بر اساس فشار بلندمدت موجود بر 

خرده فروشی فیزیکی، و نسبت نسبتاً بزرگ شرکت های فشن 
که با آغاز این بحران شروع به ضرر کردن کردند، تعجبی ندارد 

که شوک ایجاد شده با این بیماری همه گیر برای برندهای 
زیادی، یک گام دورتر بود. با پیروی از بایگانی های یک القای 

تدریجی ورشکستگی در طی چند سال گذشته، این روند در 
طی بخش اول این بیماری واگیر سرعت گرفت و تحت 
آشفتگی مالی ایجاد شده در سپتامبر ۲۰۲۰ بیش از ۳۰ 

میلیارد دلار فروش در ایالات متحده رخ داد. در اروپا این رقم 
کلی بیش از ۲۰ میلیارد دلار فروش در همان دوره بود. 

با این حال نقاط امیدبخش در وسط ابهامات وجود دارد. با 
این که تأثیر این بحران بر روی کسب و کارها و مشاغل یک 

تأثیر مخرب بوده است اما ممکن است پاسخ های 
استراتژیکی که در بلندمدت تا حدودی مثبت هستند، را نیز 
تسریع نموده باشد. چندین شرکت از فرصت پیش آمده در 

طی این بحران استفاده کردند تا مدل های کسب و کار خود را 
از نو شکل دهند و آن ها را از نو تنظیم کنند؛ این کار غالباً 

باعث می شد که آن ها از خرده فروشی فیزیکی به پلتفرم های 

«دیجیتال مقدم» یا «فقط دیجیتال» رو بیاورند. 

Inditex شرکت مادر Zara در اوایل تابستان بیان کرد که 
این گروه تا ۱۲۰۰ فروشگاه را در سراسر جهان (۱۶ درصد از کل 

فروشگاه های خود) را تعطیل خواهد کرد. سپس موجی در 
خرید آنلاین رخ داد که به کسب یک سود سالم کمک 

می کرد چون فروش های دیجیتالی بین ۳۱ فوریه و ۳۱ ژوئیه 
در مقایسه با همین دوره در سال ۲۰۱۹، ۷۴ درصد افزایش 

یافت – این شرکت در یک نقطه زمانی در یک روز یک 

میلیون آیتم را به فروش رساند. شرکت Guess در ماه ژوئن 
بیان کرد که با تداوم تأثیرگذاری تعطیلی های ناشی از 

ویروس کرونا بر روی کسب و کار خود، استراتژی فروشگاه های 

سنتی خود را از نو ارزیابی کرد و طرح هایی را برای تعطیلی 
دائمی ۱۰۰ فروشگاه در امریکالی شمالی و چین (معادل 

حدوداً ۹ درصد از شبکه جهانی آن) در دوره ۱۸ ماهه 
متعاقب آشکار ساخت. 

مقیاس چالشی که شرکت های فشن با آن مواجه هستند 

توسط تحلیل سناریوهای مد مککینزی آشفتگی مالی و تأثیر 

شرکت های تابعه دولت، آشکار می گردد. این تحلیل نشان 

می دهد که بدون پشتیبانی شرکت های تابعه و 
پشتیبانی های دولتی دیگر، ۷۵ درصد از شرکت های اروپایی 

در آشفتگی مالی خواهند بود که این بر مبنای نمونه ۷۳ 
شرکت فشن پذیرفته شده از ناحیه EMEA (اروپا، خاورمیانه 

و آفریقا) است که فروش خالص آن ها بیش از ۲۵۰ میلیون 
دلار است. با شرکت های تابعه جزئی و یک بازیابی 

ضعیف تر، نسبت شرکت های مختل شده ممکن است با یک 

استراتژی قوی تر به ۵۸ یا ۵۲ درصد کاهش یابند. این 

عادلانه است که انتظار داشته باشیم یک چشم انداز سیاست 
حمایتی حول حدود نصف شرکت های بالاتر از آب باقی 
خواهد ماند و موجی از تحکیم را در سال ۲۰۲۱ تسریع 

خواهد کرد چون بازیگران قوی تر فرصت این را خواهند 
داشت که رقبای ضعیف تر را از بین ببرند. 

نگاه کردن به پیش رو – ویژگی های برنده 

موضوع شاخص مد جهانی مککینزی (MGFI) آینده نگر در 

گزارش سال گذشته «دریافت و عدم قطعیت» بود. این سال، 

همان احساسات قابل اعمال بودند. با این حال این تحلیل 
همچنین نشانه هایی از یک بازیابی کند را نشان می داد و 

شرکت های فشن به تدریج تعدیل مبتنی بر آرمان های 

استراتژی نرمال و بازیابی خود را آغاز کردند. میانگین ارزش 

جاری بازار شرکت های فشن در مارس ۲۰۲۰ در پا£ن ترین 

مقدار خود بود و ارزش گذاری ۳۸ درصدی پا£ن تر از سطوح 
دسامبر ۲۰۱۹ بود. با این حال این ارزش گذاری ها از آن موقع 

با سرعت کندی شروع به بازیابی کرده اند و در ۲۳ اکتبر 
۲۰۲۰ آن ها در مقایسه با دسامبر ۲۰۱۹ فقط ۱۳ درصد کاهش 

یافتند. 

با این که دور از انتظار نیست، اما سرمایه گذاران اطمینان 
بیشتری به فهرست ۲۰ بازیکن فشن برتر ما بر اساس سود 

اقتصادی در سال ۲۰۱۸ (برندگان برتر منتشر شده در ویرایش 

آخر ما) داشتند که پرواز به برندهای معروفی را منعکس 
می ساختند که نشان می دادند غوطه وری بازار سهام مارس 

۲۰۲۰ برای این گروه کم شدت تر بود (یک افت ۲۹ درصدی از

۱۱۳
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Exhibit 19:

The share of value destroyers in the industry grew to 60% in 2019
VALUE CREATORS VS. VALUE DESTROYERS PER YEAR, %

Exhibit 20:

Fashion’s overall market cap plunged in March, while Super 
Winners continue to outperform
MARKET CAP FOR TOTAL INDUSTRY AND SUPER WINNERS, DEC 2019 TO OCT 2020, INDEXED TO DEC 2019 AS 100

SOURCE: MCKINSEY GLOBAL FASHION INDEX (MGFI)
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seen in 2011. That would mean that out of the 326 
companies in the index, 238 will be value-destroy-
ing, while the industry’s positive profits will be 
divided between just 88 companies.

Analysis of quarterly revenues shows 
the devastating impact of the virus on industry 
performance. As the pandemic first began to spread 
quickly around the world, shopping for clothing was 
far from people’s minds. Based on a dataset of 176 
companies that reported quarterly results in April, 
May or June, revenues fell 34 percent compared with 
the same period in 2019, and EBITA margins fell 21 
percentage points. 

From a segment perspective, luxury and 
a!ordable luxury continued to do business, while 
value and discount took a hit, perhaps reflecting 
how the initial months of Covid-19 cast relatively 
less uncertainty over the spending of the wealthiest 
consumers. In the discount and value segment, the 
share of e-commerce is often low, influencing  
those companies’ performance during the  
lockdown period.291 

In light of the long-term pressure on physical 
retail, and the relatively large proportion of fashion 
companies that came into the crisis losing money, 
it is not surprising that the shock caused by the 
pandemic was a step too far for many brands. 
Following a steady trickle of bankruptcy filings over 
the past few years, the trend accelerated during 
the early part of the outbreak, with more than $30 
billion of sales in the US under financial distress by 
September 2020. In Europe, the number totalled 
more than $20 billion in sales in the same  
time period.292 

However, there are some silver linings 
amid the clouds. While the impact of the crisis on 
businesses and jobs has been devastating, it may 
have accelerated strategic responses that turn out to 
be somewhat more positive in the long run. Several 
companies have taken the opportunity during the 
crisis to reshape and recalibrate their business 
models, often moving away from physical retail to 
digital-first or digital-only platforms. 

Zara’s parent company Inditex said in early 
summer that the group will close as many as 1,200 

stores around the world (16 percent of the total).  
It then saw a surge in online shopping that helped it 
post a healthy profit, as digital sales jumped by  
74 percent between February and July 31, compared 
with the same period in 2019 — the company at 
one point sold a million items in a day.293 Guess Inc. 
said in June that it was re-evaluating its brick-and-
mortar strategy as coronavirus-related shutdowns 
continue to impact its business, revealing plans 
to permanently shutter about 100 stores in North 
America and China, or roughly 9 percent of its global 
network, over the ensuing 18 months.294

The scale of the challenge facing fashion 
companies is revealed by our McKinsey Fashion 
Scenarios analysis of financial distress and the 
impact of government subsidies. Without subsidies 
and other government support, the analysis shows 
that 75 percent of European companies would be in 
financial distress, based on the sample of 73 listed 
fashion companies from the EMEA region (Europe, 
the Middle East and Africa) with more than $250 
million in net sales. With partial subsidies and 
a weaker recovery, the proportion of distressed 
companies could fall to 58 percent or 52 percent 
with a stronger recovery. It is fair to expect that a 
supportive policy landscape will keep around half of 
companies above water, and will precipitate a wave 
of consolidation in 2021, as stronger players take the 
opportunity to pick o! weaker rivals.295 

Looking Ahead — Winning Traits

The forward-looking MGFI theme in last 
year’s report was “apprehension and uncertainty.” 
This year, the same sentiments apply. However, the 
analysis also shows signs of a slow recovery, with 
fashion companies beginning to adjust to the new 
normal and resetting their strategic ambitions. 
Average fashion company market capitalisations 
were at their lowest point in March 2020, with 
valuations 38 percent below their December 2019 
levels. However, valuations have since started to 
slowly recover, and by October 23, 2020 they were 
down only 13 percent in comparison to  
December 2019. 113112
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May or June, revenues fell 34 percent compared with 
the same period in 2019, and EBITA margins fell 21 
percentage points. 

From a segment perspective, luxury and 
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value and discount took a hit, perhaps reflecting 
how the initial months of Covid-19 cast relatively 
less uncertainty over the spending of the wealthiest 
consumers. In the discount and value segment, the 
share of e-commerce is often low, influencing  
those companies’ performance during the  
lockdown period.291 

In light of the long-term pressure on physical 
retail, and the relatively large proportion of fashion 
companies that came into the crisis losing money, 
it is not surprising that the shock caused by the 
pandemic was a step too far for many brands. 
Following a steady trickle of bankruptcy filings over 
the past few years, the trend accelerated during 
the early part of the outbreak, with more than $30 
billion of sales in the US under financial distress by 
September 2020. In Europe, the number totalled 
more than $20 billion in sales in the same  
time period.292 

However, there are some silver linings 
amid the clouds. While the impact of the crisis on 
businesses and jobs has been devastating, it may 
have accelerated strategic responses that turn out to 
be somewhat more positive in the long run. Several 
companies have taken the opportunity during the 
crisis to reshape and recalibrate their business 
models, often moving away from physical retail to 
digital-first or digital-only platforms. 

Zara’s parent company Inditex said in early 
summer that the group will close as many as 1,200 

stores around the world (16 percent of the total).  
It then saw a surge in online shopping that helped it 
post a healthy profit, as digital sales jumped by  
74 percent between February and July 31, compared 
with the same period in 2019 — the company at 
one point sold a million items in a day.293 Guess Inc. 
said in June that it was re-evaluating its brick-and-
mortar strategy as coronavirus-related shutdowns 
continue to impact its business, revealing plans 
to permanently shutter about 100 stores in North 
America and China, or roughly 9 percent of its global 
network, over the ensuing 18 months.294

The scale of the challenge facing fashion 
companies is revealed by our McKinsey Fashion 
Scenarios analysis of financial distress and the 
impact of government subsidies. Without subsidies 
and other government support, the analysis shows 
that 75 percent of European companies would be in 
financial distress, based on the sample of 73 listed 
fashion companies from the EMEA region (Europe, 
the Middle East and Africa) with more than $250 
million in net sales. With partial subsidies and 
a weaker recovery, the proportion of distressed 
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with a stronger recovery. It is fair to expect that a 
supportive policy landscape will keep around half of 
companies above water, and will precipitate a wave 
of consolidation in 2021, as stronger players take the 
opportunity to pick o! weaker rivals.295 
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The forward-looking MGFI theme in last 
year’s report was “apprehension and uncertainty.” 
This year, the same sentiments apply. However, the 
analysis also shows signs of a slow recovery, with 
fashion companies beginning to adjust to the new 
normal and resetting their strategic ambitions. 
Average fashion company market capitalisations 
were at their lowest point in March 2020, with 
valuations 38 percent below their December 2019 
levels. However, valuations have since started to 
slowly recover, and by October 23, 2020 they were 
down only 13 percent in comparison to  
December 2019. 

 ارزش جاری کلی بازار فشن در ماه مارس، که نشان می دهد برندگان برتر همچنان عملکرد برتری دارند.

شکل ۲۰: 

AS ۱۰۰ ،۲۰۱۹ ارزش جاری بازار برای کل صنعت و برندگان برتر، دسامبر ۲۰۱۹ تا اکتبر ۲۰۲۰، شاخص دسامبر

N = ۳۳۶ ؛ داده های سرمایه بازار برای آخرین روز معاملاتی هر ماه و ۲۳ اکتبر ۲۰۲۰ (آخرین اطلاعات موجود در زمان تجزیه و تحلیل)

سهم تخریب کنندگان ارزش در رشد صنعت فشن و رساندن آن به ۶۰ درصد در سال ۲۰۱۹.

شکل ۱۹: 

درصد خلق کنندگان ارزش در مقابل تخریب کنندگان ارزش در سال

برندگان برتر ۲۰۱۸کل صنعت
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درصد تغGر نسبت به دسامبر ۲۰۱۹
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شـاخـص جــهانی فــشن مککیــنــزی

McKinsey منبع: شاخص فشن جهانی



دسامبر، در مقایسه با یک افت ۳۸ درصدی میانگین برای 
کل بازار)، و در ماه اکتبر برندگان برتر به یک بازیابی سطوح 

قبل از بحران ۱۱ درصدی رسیده بودند. در طی دوره شیوع 
این بیماری همه گیر، برندگان برتر در مقایسه با هم رده های 

خود، با ارزش گذاری های سهام شاخص ۲۲ درصدی بالاتر، 
عملکرد بهتری داشتند. 

شرکت هایی که بهترین عملکرد را در ماه های منتهی به اکتبر 

۲۰۲۰ داشتند دو ویژگی کلیدی مشترک داشتند. بسیاری از 
آن ها یک تمرکز APAC قوی داشتند که نشان دهنده قدرت 

اقتصادی این منطقه و تأثیر نسبتاً کمتر این بیماری همه گیر 

بود، و بقیه شرکت ها یک پیشنهاد دیجیتالی ناگزیر را ارائه 
می دادند.اگر به ۳۱۱ شرکت فشن با درآمدهای موجود در یک 
سطح منطقه ای نگاه کنیم، شرکت هایی که سهم فروش قابل 

ملاحظه ای (حداقل ۳۰ درصد) در APAC داشتند به طور 
یکنواخت ارزش گذاری های بالاتری را فراهم می ساختند و در 

مقایسه با شرکت هایی با یک ردپای فروش APAC ضعیف تر 

(کمتر از ۳۰ درصد) در دوره ژاویه تا اکتبر، به طور میانگین در 
یک ارزش گذاری شاخص ۱۸ درصد بالاتر باقی می ماندند. 

یک موضوع پایدار و نه چندان دور از انتظار، این است که 

 ،Farfetch، Zalando خرده فروشان اینترنتی محض همچون
Asos و Revolve عملکرد پایدار بهتری در سال ۲۰۲۰ داشتند 
چون مشتریانی که اکنون با تعطیلی مواجه شده بودند برای 
خرید کردن به دستگاه های دیجیتالی خود رو آوردند. علیرغم 

این که در ابتدا افت ارزش گذاری های بازار آن ها در امتداد 
بازار وسیع تر دیده می شد، اما این بازیگران «اول دیجیتال» 

انتخاب خود را در مقایسه با ماه مارس خیلی سریع تر انجام 

دادند بطوری که در ماه اکتبر در مقایسه با ماه دسامبر ۲۰۱۹، 
۷۶ درصد سریع تر معامله کرده بودند. در دوره ژانویه تا اکتبر، 
خرده فروشان اینترنتی در مقایسه با شرکت های دیگر صنعت 

فشن (بر اساس ارزش گذاری های سهام شاخص) در فرآیند 

افزایش سهام ارزش جاری کلی بازار صنعت به ۳.۴ درصد 

(که قبلاً ۲ درصد بود)، به طور میانگین ۴۲ درصد سریع تر 
معامله کرده بودند. 

اگر به بخش های ارزش نگاه کنیم، این تحلیل نشان می دهد 
که علی رغم افت بازار در ماه مارس، بخش های ارزش و 

تخفیف در مقایسه با شرکت های دیگر ارقام بالاتری را نشان 

می دهند – آن ها در اکتبر ۲۰۲۰ در مقایسه با ارقام دسامبر 
۲۰۱۹، ۵ درصد بالاتر بودند. علیرغم نتایج سه ماهه نسبتاً 

قوی تر در کالاهای لوکس و کالاهای لوکس ارزان که قبلاً ذکر 

کردیم، این بخش ها ارزش گذاری هایی را نشان می دهند که 
فقط به صورت حاشیه ای از برندهای مقیاس میانی بالاتر 

هستند و کالاهای لوکس و کالاهای لوکس ارزان در ماه اکتبر 

در مقایسه با سطوح دسامبر ۱۴ ،۲۰۱۹ درصد پا£ن تر هستند 
در حالی که بخش برند مقیاس میانی ۱۵ درصد کاهش را 

نشان می داد. البته شایان ذکر است که اگر فقط به 

شرکت های فشن لوکس نگاه کنیم (و بخش کالاهای لوکس 

ارزان را حذف نما£م)، آن ها چشم انداز کلی مثبت تری را 
نشان می دهند و در ماه اکتبر فقط ۱۲ درصد کاهش پیدا 

کرده اند. 

با اتخاذ یک دیدگاه طبقه ای، لباس های ورزشی بازیابی 
قوی تری داشتند و این نشان دهنده یک روند لباس های 

راحتی تسریع یافته بود. در ماه اکتبر این طبقه در مقایسه با 
دسامبر ۲۰۱۹، یک افزایش ۷ درصدی را تجربه می کرد. 

جواهرات و ساعت دومین طبقه با بهترین عملکرد بودند و 

این نشان می دهد که سرمایه گذاران معتقدند مصرف کنندگان 
از خریدهای سرمایه گذاری خود در دوران تعطیلی همچنان 

راضی هستند، حتی با این که تمایل آن ها برای خرید 

لباس های نو کاهش پیدا کرده است. ارزش جاری بازارهای 

تخصصی جواهرات و ساعت در ارزش گذاری های اکتبر ۲۰۲۰ 

در مقایسه با دسامبر ۲۰۱۹، یک افت ۷ درصدی را تجربه 
می کرد. طبقات پوشاک و کفش در ماه اکتبر در مقایسه با 

سطوح دسامبر ۲۰۱۹، به ترتیب افت های ۱۸ و ۱۹ درصدی را 
تجربه می کردند. 

با این که سال ۲۰۲۱ احتمالاً تفریبا برای تمام شرکت های 
فشن چالش انگیز خواهد بود اما فرصت هایی برای برخی از 

آن ها نیز وجود خواهد داشت. شرکت هایی که به موفقیت 
رسیده بودند احتمالاً همچنان بر موارد روبرو متکی بودند: 
دیجیتال، شناسایی این که تقاضا در چه بخش هایی وجود 

دارد، و هدف گیری نقاط جغرافیایی، بخش ها یا طبقات 
محصولی که عملکرد بهتری داشتند. در زمان های 

چالش انگیز، تصمیمات جسورانه اغلب سبب درو کردن 

غنی ترین پاداش ها می گردند. 

با این حال تصمیم گیرندگان همچنین باید نشان دهند که 
می توانند سریعاً به یک شرایط پویا پاسخ دهند و در عین 
حال می توانند ریسک را به شیوه کارآمدی مدیریت نمایند 
چون تصمیماتی که آن ها در ماه های آینده اتخاذ می کنند 
اهمیت حیاتی برای آینده کسب و کار آن ها خواهد داشت.
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Exhibit 22:

Internet retailers took o! after March in a V-shaped recovery,  
as prolonged lockdowns drove consumers to online shopping 
MARKET CAP FOR INTERNET RETAILERS VS. OTHERS, DEC 2019 TO OCT 2020, INDEXED TO DEC 2019 AS 100

SOURCE: MCKINSEY GLOBAL FASHION INDEX (MGFI)
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Exhibit 21:

A stronger sales footprint in the APAC region helped brands 
through the crisis with relatively less severe lockdowns
MARKET CAP BY COMPANY APAC FOOTPRINT, DEC 2019 TO OCT 2020, INDEXED TO DEC 2019 AS 100

SOURCE: ANNUAL REPORTS, MCKINSEY GLOBAL FASHION INDEX (MGFI)
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MCKINSEY GLOBAL FASHION INDEX

Perhaps not surprisingly, investors had 
more confidence in our list of top 20 fashion players 
by economic profit in 2018 (the “Super Winners” 
published in our last edition), reflecting a flight to 
well-known brands that meant the March 2020 
stock market plunge was less severe for this group 
(down 29 percent from December, compared with 38 
percent down for the total market on average), and 
by October the Super Winners had recovered to 11 
percent past pre-crisis levels. Through the pandemic 
period, Super Winners performed better than  
their peers with 22 percent higher indexed  
stock valuations. 

Companies that performed best in the 
months leading up to October 2020 shared two key 
characteristics. Many of them had a strong APAC 
focus, reflecting the economic strength of that region 
and the relatively smaller impact of the pandemic, 
and others o!ered a compelling digital proposition.

Looking at 311 fashion companies with 
revenue available on a regional level, those that 
had a sizeable (minimum 30 percent) share of sales 
in APAC consistently posted higher valuations — 
staying at on average 18 percent higher indexed 
valuations than companies with a weaker APAC 
sales footprint (less than 30 percent) in the period of 
January to October. 

One persistent, and unsurprising, theme, is 
that pure play internet retailers such as Farfetch, 
Zalando, Asos and Revolve have consistently outper-
formed in 2020 as locked-down customers turned to 
their digital devices to shop. Despite initially seeing 
their market valuations decline alongside the wider 
market, these digital-first players picked up much 
faster from March, and by October were trading 76 
percent higher than in December 2019. Across the 
January to October period, internet retailers on 
average traded 42 percent higher than other fashion 
companies (by indexed stock valuations), in the 
process lifting their share of total industry market 
capitalisation to 3.4 percent, up from 2 percent 
previously. 

Looking at value segments, the analysis 
shows that value and discount segments surge to 
higher figures than others despite declining with 

the market in March — they were 5 percent up from 
December 2019 figures by October 2020. Despite the 
previously mentioned relatively stronger quarterly 
results in luxury and a!ordable luxury, the segments 
have been showing valuations only marginally 
above mid-scale brands, with luxury and a!ordable 
luxury 14 percent below December 2019 levels in 
October, while the mid-scale brand segment was 
down 15 percent. It must be noted, however, that 
looking at luxury fashion companies only (excluding 
the a!ordable luxury segment), they show a more 
positive outlook and were down only 12 percent  
in October.

Taking a category perspective, sportswear 
has had a strong recovery, reflecting the accel-
erating “casualisation” trend. By October, the 
category was up 7 percent compared with December 
2019. Jewellery and watches were the next-best 
performing category, suggesting that investors 
believe that consumers remained happy to make 
“investment” purchases during lockdown, even as 
their appetite for new clothes declined. The market 
capitalisation of jewellery and watch specialists was 
down 7 percent compared to their December 2019 
valuations by October 2020. Clothing and footwear 
categories were down 18 and 19 percent respectively 
by October from their December 2019 levels.

While 2021 is likely to be challenging for 
almost all fashion companies, there will be oppor-
tunities for some. Those that find success are 
likely to continue to pivot to digital, understand 
where demand lies, and target better-performing 
geographies, segments or product categories.  
In challenging times, bold decisions often reap the 
richest rewards. However, decision-makers must 
also show they are able to respond quickly to a 
dynamic situation, while managing risk e!ectively, 
because the decisions they make over the coming 
months will be critical to the future of their business. 

Editor’s note: We are not releasing our list of the industry’s Super 
Winners in this year’s edition of The State of Fashion. Due to 
di!erent reporting periods for 2019 financial year results, some 
companies have the impact of Covid-19 reflected in their results while 
some do not, and therefore does not provide us with apple-to-apple 
comparisons to rank companies on their performance this year.
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Exhibit 22:

Internet retailers took o! after March in a V-shaped recovery,  
as prolonged lockdowns drove consumers to online shopping 
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Perhaps not surprisingly, investors had 
more confidence in our list of top 20 fashion players 
by economic profit in 2018 (the “Super Winners” 
published in our last edition), reflecting a flight to 
well-known brands that meant the March 2020 
stock market plunge was less severe for this group 
(down 29 percent from December, compared with 38 
percent down for the total market on average), and 
by October the Super Winners had recovered to 11 
percent past pre-crisis levels. Through the pandemic 
period, Super Winners performed better than  
their peers with 22 percent higher indexed  
stock valuations. 

Companies that performed best in the 
months leading up to October 2020 shared two key 
characteristics. Many of them had a strong APAC 
focus, reflecting the economic strength of that region 
and the relatively smaller impact of the pandemic, 
and others o!ered a compelling digital proposition.

Looking at 311 fashion companies with 
revenue available on a regional level, those that 
had a sizeable (minimum 30 percent) share of sales 
in APAC consistently posted higher valuations — 
staying at on average 18 percent higher indexed 
valuations than companies with a weaker APAC 
sales footprint (less than 30 percent) in the period of 
January to October. 

One persistent, and unsurprising, theme, is 
that pure play internet retailers such as Farfetch, 
Zalando, Asos and Revolve have consistently outper-
formed in 2020 as locked-down customers turned to 
their digital devices to shop. Despite initially seeing 
their market valuations decline alongside the wider 
market, these digital-first players picked up much 
faster from March, and by October were trading 76 
percent higher than in December 2019. Across the 
January to October period, internet retailers on 
average traded 42 percent higher than other fashion 
companies (by indexed stock valuations), in the 
process lifting their share of total industry market 
capitalisation to 3.4 percent, up from 2 percent 
previously. 

Looking at value segments, the analysis 
shows that value and discount segments surge to 
higher figures than others despite declining with 

the market in March — they were 5 percent up from 
December 2019 figures by October 2020. Despite the 
previously mentioned relatively stronger quarterly 
results in luxury and a!ordable luxury, the segments 
have been showing valuations only marginally 
above mid-scale brands, with luxury and a!ordable 
luxury 14 percent below December 2019 levels in 
October, while the mid-scale brand segment was 
down 15 percent. It must be noted, however, that 
looking at luxury fashion companies only (excluding 
the a!ordable luxury segment), they show a more 
positive outlook and were down only 12 percent  
in October.

Taking a category perspective, sportswear 
has had a strong recovery, reflecting the accel-
erating “casualisation” trend. By October, the 
category was up 7 percent compared with December 
2019. Jewellery and watches were the next-best 
performing category, suggesting that investors 
believe that consumers remained happy to make 
“investment” purchases during lockdown, even as 
their appetite for new clothes declined. The market 
capitalisation of jewellery and watch specialists was 
down 7 percent compared to their December 2019 
valuations by October 2020. Clothing and footwear 
categories were down 18 and 19 percent respectively 
by October from their December 2019 levels.

While 2021 is likely to be challenging for 
almost all fashion companies, there will be oppor-
tunities for some. Those that find success are 
likely to continue to pivot to digital, understand 
where demand lies, and target better-performing 
geographies, segments or product categories.  
In challenging times, bold decisions often reap the 
richest rewards. However, decision-makers must 
also show they are able to respond quickly to a 
dynamic situation, while managing risk e!ectively, 
because the decisions they make over the coming 
months will be critical to the future of their business. 

Editor’s note: We are not releasing our list of the industry’s Super 
Winners in this year’s edition of The State of Fashion. Due to 
di!erent reporting periods for 2019 financial year results, some 
companies have the impact of Covid-19 reflected in their results while 
some do not, and therefore does not provide us with apple-to-apple 
comparisons to rank companies on their performance this year.

یک ردپای فروش قوی تر در منطقه APAC در طی این بحران با تعطیلی های نسبتاً ضعیف تر، 

به برندها کمک کرد.

شکل ۲۱: 

۲۰۱۹، AS ۱۰۰ شرکت، از دسامبر ۲۰۱۹ تا اکتبر ۲۰۲۰، شاخص دسامبر APAC ارزش جاری بازار بر اساس ردپای

N = ۳۱۱ ؛ داده های سرمایه بازار برای آخرین روز معاملاتی هر ماه و ۲۳ اکتبر ۲۰۲۰ (آخرین اطلاعات موجود در زمان تجزیه و تحلیل)

خرده فروشان اینترنتی بعد از ماه مارس در یک بازیابی V شکل دوباره اوج گرفتند، چون تعطیلی های 
بلندمدت باعث شد که مصرف کنندگان به خرید آنلاین رو بیاورند.

شکل ۲۲: 

۲۰۱۹، AS ۱۰۰ ارزش جاری بازار برای خرده فروشان اینترنتی در مقابل بقیه خرده فروشان، دسامبر ۲۰۱۹ تا اکتبر ۲۰۲۰، شاخص دسامبر

N = ۳۳۶ ؛ داده های سرمایه بازار برای آخرین روز معاملاتی هر ماه و ۲۳ اکتبر ۲۰۲۰ (آخرین اطلاعات موجود در زمان تجزیه و تحلیل)

APAC بیش از ۳۰ درصد فروشAPAC کمتر از ۳۰ درصد فروش

ردپای 
قوی تر 
(>%۳۰)
ردپای 

ضعیف تر 

(<%۳۰)
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ارزش بازار ۲۰۱۹ 
(میلیارد دلار)
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(میلیارد دلار)
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شـاخـص جــهانی فــشن مککیــنــزی
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 عمران آمد 
عمران آمد، به عنوان بنیان گذار، 

سردبیر ارشد و مدیر اجرایی مجله 
«تجارت مد»، یکی از نویسندگان، 

متفکران و مفسران برجسته در 
صنعت فشن است. او که 

مجذوب ترکیب قدرتمند خلاقیت 

و تجارت صنعت شده بود، وبلاگ 
 BoF خود را در سال ۲۰۰۷ با نام

راه اندازی کرد که از آن زمان 
تاکنون، تبدیل به جامعه ای با 

جمعیت پنج میلیون نفر از ۲۰۰ 

کشور و منطقه مختلف رشد کرده 

و به عنوان منبع بزرگی به صنعت 
فشن دنیا خدمت می کند. پیش 

از این، وی مشاور مککینزی در 
لندن بود.

 اچیم برگ 
اچیم برگ از شهر فرانکفورت، 

مدیریت پوشاک، گروه لوکس و 

فشن جهانی مککینزی را بر عهده 

دارد و در بخش های مربوط به 
لباس، منسوجات، کفش، پوشاک 

ورزشی، زیبایی، پوشاک 
خرده فروشی و متعلقات ارزشمند 

و تقریباً لوکس، فعال است. او به 
عنوان کارشناس خرده فروشی و 

صنعت جهانی فشن از طیف 

وسیعی از مشتریان با کمک 
زمینه های مدیریت ارشد و 

استراتژیک و همچنین از عملیات 

و مسائل مرتبط با تأمین منابع 
حمایت می کند.

 آنیتا بالچاندانی 
آنیتا بالچاندانی شریک دفتر 

مککینزی در لندن است و مدیریت 

گروه پوشاک، فشن و لوکس را در 
EMEA بر عهده دارد. تخصص او 
شامل فشن، بهداشت و زیبایی، 

خرده فروشی تخصصی و تجارت 
الکترونیکی می شود. او در زمینه 

واکنش های استراتژیک نسبت به 

اختلالات شکل گرفته در صنعت 

خرده فروشی و ارائه تحولات رشد 
رابطه مشتری و برند، از مشتریان 

حمایت می کند.

 ساسکیا هدریش 
ساسکیا هدریش بعنوان 

کارشناس ارشد جهانی فشن و 

لوکس از پوشاک مککینزی، با 

شرکت های فشن در سراسر جهان 

در زمینه های استراتژی، 
بهینه سازی تأمین منابع، تحول در 

تجارت و مباحث مصرف بهینه 

همکاری می کند. این ها مباحثی 

هستند که او همچنان به طور 

مرتب در مورد آن ها به چاپ 

مطلب می پردازد. علاوه بر این، او 

در مورد توسعه استراتژی های 
صنایع ملی پوشاک در سراسر 
آفریقا، آسیا و آمریکای لاتین 

مشارکت می کند.

 فلیکس رولکنز 
فلیکس رولکنز، بخشی از رهبری 

گروه فشن و لوکس پوشاک 
مککینزی است و در زمینه پوشاک 

و لباس ورزشی با این گروه 
همکاری دارد. در موضوعات 

مختلفی از جمله استراتژی، مدل 
عملیاتی و تحولات تجاری، نقش 

اصلی را در شرکت های تجارت 

الکترونیکی فشن اروپا و آمریکای 
شمالی دارد.

 راب یانگ 
راب یانگ به عنوان سردبیر 

بازارهای جهانی مجله «تجارت 
فشن» بر محتوای بخش های 

آسیا-اقیانوسیه، خاورمیانه، 
آمریکای لاتین، آفریقا، CIS و 
اروپای شرقی نظارت دارد. او 
متخصص بازارهای نوظهور و 

پیشتاز است که فعالیت حرفه ای 

وی بعنوان سردبیر مد، 
روزنامه نگار در زمینه تجارت، 
نویسنده و همچنین مشاور 

استراتژیک موجب شد تا در 

سراسر جهان به فردی   پیش رو 
در پروژه های صنعت تبدیل گردد.

 جیکوب اکلوفجنسن 
جیکوب اکلوفجنسن، مشاور دفتر 

مک کینزی در لندن، متخصص در 

پوشاک، فشن و اجناس لوکس 

است. او با شرکت های فشن و 

لوکس و همچنین سرمایه گذاران 

صنعت در سراسر اروپا در 

زمینه هایی مانند تجارت 
الکترونیکی، استراتژی، 

ارزش گذاری، مدل عملیاتی و 

M&A همکاری می کند.

 التئا پنگ 
آلتئا پنگ یکی از شرکای دفتر 

مککینزی در سانفرانسیسکو است 

و مدیریت گروه پوشاک، فشن و 
اجناس لوکس را در قاره آمریکا بر 

عهده دارد. او در این صنعت پویا، 
با شرکت های پوشاک و 

خرده فروشی جهانی مشارکت 
می کند تا تحولات گسترده ای در 

سودآوری آن ها ایجاد کند و 

قابلیت های جدیدی را برای 

پیشرفت این صنعت ایجاد کند.
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