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Le cinque domande che ci siamo posti

1. Cosa è successo alla popolazione di imprese industriali del distretto?

2. Come sta andando l’export italiano  (=Castellano) di calza nel mondo?

3. Qual è lo «stato di salute» delle imprese operanti nel distretto?

4. Come valutare la situazione attuale? Quali prospettive per il futuro?

5. Cosa si potrebbe fare per dare un futuro (migliore) al distretto?
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Cosa è successo (e sta succedendo) 

alla popolazione di imprese industriali 

del distretto della calza di Castel Goffredo?

1
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La demografia imprenditoriale del distretto: nascita e sviluppo

Popolazione di imprese del settore tessile nel distretto di Castel Goffredo dal 1952 al 2000

[Fonte: Giulio Carli & Andrea Morrison (2018), On the evolution of the Castel Goffredo 
hosiery cluster: a life cycle perspective, European Planning Studies, 26:5, 915-932]

The golden age
(1976–1987)

The take-off and initial growth
of the cluster (1957-1975)

opportunities by adapting their product portfolio, so they were first-movers into this new
market segment.

On the supply side, what made possible to a multitude of small firms to successfully
react to these market changes was also the adoption of circular machines. Circular
machines represented a radical technological break-up with the past and had a tremen-
dous impact on the industry because, differently from looms, they could be adopted
and operated without undertaking any large sunk investment in either physical or
human capital. This made them very accessible also for relatively small firms. The pro-
duction of hosieries by means of circular machine remained for a long time almost a
cluster unique feature, since other well-established textile complexes in Europe thought
the demand for hosieries would not last for long, representing in their view just a tempor-
ary fashion trend. During this initial period, these companies and wholesalers preferred to
purchase hosieries directly from Castel Goffredo suppliers. Consequently, they entered
relatively late in direct competition with the cluster’s companies, which in the meantime
managed to grow and consolidate their position in the market. In the period 1974–1975,
thus after almost 20 years from the establishment of the cluster, more than 300 companies
were present around Castel Goffredo. Looking at entry–exit data of the population of
firms, it can be observed that the growth of the cluster was from the very beginning
highly turbulent. In addition, it is documented that, during this period of time, the
cluster went through at least one major crisis in concomitance with the renewed competi-
tiveness of the German industry in 1963, which caused several failures. In order to over-
come this crisis, local institutions (i.e. local rural bank) set up the ‘Socks’ International
Fair’, which contributed to increase the international visibility of the cluster. The fair
was organized for three consecutive years, however, our respondents indicated that as
soon as the economic situation of the cluster improved, the project wrecked due to the
lack of support by the local companies, which showed to have conflicting interests.

4.3. From crisis to further growth 1976–1987: the golden age

In 1975, rumbles of an incumbent general economic crisis pushed local government to
declare Castel Goffredo and contiguous areas as an economically depressed area, therefore,
substantial support in the form of tax-breaks was provided to local companies. These
measures helped on the one side incumbent firms to lower their production costs, on
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Figure 1. Firm entry–exit dynamics in the Castel Goffredo cluster.
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Un modello di analisi: le fasi del ciclo di vita dei distretti industriali

Ricavi aggregati, 
n° imprese, 

n°addetti, 
valore export 
del distretto

Anni

Introduzione Crescita Maturità Declino
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Aggiornamento dal 2000 ad oggi, imprese di Fabbricazione calzetteria (14.31)
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Analisi 1952-2000 svolta nel paper
di Carli e Morrison (2018)

Ulteriori riscontri 2000-2018 
da Registro imprese per il solo codice 

ATECO 14.31 (calzetteria)

Si conferma una riduzione forte e progressiva della popolazione imprenditoriale
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Più in generale, la dinamica delle imprese nel 2009-2018

N° imprese del distretto classico (15 Comuni)

• Fabbricazione calzetteria (14.31) 255 189
• Confezione biancheria intima (14.14) 21 16
• Preparaz. e filatura fibre tessili (13.1) 15 7
• Tessitura (13.2) 5 0
• Finissaggio dei tessili (13.3) 19 24

TOTALE 315 236

N° imprese nei comuni limitrofi (11 Comuni)

• Fabbricazione calzetteria (14.31) 104 59 
• Confezione biancheria intima (14.14) 5 4
• Preparaz. e filatura fibre tessili (13.1) 2 1
• Tessitura (13.2) 7 4
• Finissaggio dei tessili (13.3) 17 16

TOTALE 135 84

2009 2018

2009 2018

- 25,1%
imprese

- 37,8%
imprese

In complesso, il distretto 
tessile di Castel Goffredo 

ha perso 130 imprese 
(da 450 a 320)

Fonte: Elaborazioni CERSI su dati Registro Imprese



8© 2019, Università Cattolica Sacro Cuore 

E la dinamica occupazionale del settore nel 2009-2018

N° addetti del distretto classico (15 Comuni)

• Fabbricazione calzetteria (14.31) 7.955        4.337
• Confezione biancheria intima (14.14) 222 115
• Preparaz. e filatura fibre tessili (13.1) 776 546
• Tessitura (13.2) 47 0
• Finissaggio dei tessili (13.3) 181 312

TOTALE 9.181       5.310

N° addetti nei comuni limitrofi (11 Comuni)

• Fabbricazione calzetteria (14.31) 1.015 892 
• Confezione biancheria intima (14.14) 19    13
• Preparaz. e filatura fibre tessili (13.1) 17 9
• Tessitura (13.2) 145 43
• Finissaggio dei tessili (13.3) 86 54

TOTALE 1.282      1.011

2009 2018

2009 2018

- 42,2%
addetti

- 21,1%
addetti

In complesso, il distretto 
tessile di Castel Goffredo 
ha perso 4.142 addetti 

(da 10.463 a 6.321)

Fonte: Elaborazioni CERSI su dati Registro Imprese
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La riduzione nel decennio: i Comuni più colpiti

Comune Imprese Addetti
BS001 ACQUAFREDDA* - 3 - 102
BS160 REMEDELLO - 1 - 30
BS203 VISANO - 2 - 3
CR053 ISOLA DOVARESE - 1 - 13
MN002 ASOLA* - 14 - 97
MN010 CASALMORO - 5 - 7
MN011 CASALOLDO* - 6 - 241
MN012 CASALROMANO - 2 - 18
MN015 CASTEL GOFFREDO* - 24 - 345
MN017 CASTIGLIONE d. STIVIERE* + 5 - 2.247
MN019 CERESARA* - 7 - 97
MN028 GUIDIZZOLO - 2 + 6
MN034 MEDOLE* - 8 - 481
MN041 PIUBEGA* - 7 - 144
MN063 SOLFERINO - 2 - 66

Saldo complessivo di imprese (-130) e addetti (-4.142) per Comune, nel periodo 2009-2018 per i 
codici ATECO: 14.31 (calzetteria), 14.14 (biancheria intima), 13.1 (fibre tessili), 13.2 (tessitura). 
Dettaglio per i 15 comuni del Distretto tradizionale e per gli 11 comuni che si aggiungono nel 
Distretto allargato.

Comune Imprese Addetti
BS014 BEDIZZOLE - 5 - 46
BS032 CALCINATO* - 9 - 145
BS039 CARPENEDOLO - 2 + 16
BS067 DESENZANO DEL GARDA - 1 + 20
BS086 ISORELLA - 3 - 13
BS113 MONTICHIARI - 7 - 79
MN008 CANNETO SULL'OGLIO - 7 - 22
MN018 CAVRIANA = - 9
MN024 GAZOLDO DEGLI IPPOLITI - 10 - 29
MN026 GOITO - 2 - 15
MN051 RODIGO - 5 + 51

Fonte: Elaborazioni CERSI su dati Registro imprese
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Numero dei titolari di imprese con Codice ATECO 13 (Industrie tessili) e 14 (Confezione di articoli di 

abbigliamento) nei 26 Comuni del distretto allargato, per nazionalità italiana e cinese.
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Imprenditori italiani e cinesi nel distretto (2009-2018)

- 92
imprenditori

+ 28
imprenditori
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Come sta andando l’export italiano 

(=Castellano) di calza nel mondo?

2
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Export italiano di calze 2009-2018 (valori per categoria di prodotto) 
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L’export a valore di calze dall’Italia è cresciuto fino al 2011 (top 703,7 milioni), poi è diminuito ai 486,2 
milioni di euro del 2018 (-31,0%). In particolare è crollato di 151,6 milioni l’export di collant <60 den. 

641,8
Milioni €

703,7
Milioni €

486,2
Milioni €

Fonte: Elaborazioni CERSI su dati ITC

Export diminuito di 217,3 milioni di euro (-31,0%)

- 151,6 mln

- 31,0 mln

+ 2,7 mln
- 25,1 mln

- 12,4 mln
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Destinazioni dell’export italiano di Collant <60 den (61152100) nel 2018

Fonte: Elaborazioni CERSI su dati ITC; migliaia di €
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Provenienze dell’import italiano di Collant <60 den (61152100) nel 2018

Fonte: Elaborazioni CERSI su dati ITC; migliaia di €

14© 2019, Università Cattolica Sacro Cuore 



15© 2019, Università Cattolica Sacro Cuore 

L’estensione della filiera del collant in Europa dell’Est: matrice IN/OUT

CROAZIA

SERBIA

SLOVACCHIA

POLONIA

ROMANIA

ITA = 13,1 mln OUT = 19,4 mln
19,4 mln ITA

ITA = 29,6 mln
OUT = 83,4 mln

79,0 mln ITA
14,4 mln RoW

ITA = 6,8 mln
OUT = 23,6 mln

7,6 mln ITA
16,0 mln RoW

ITA = 7,4 mln
OUT = 33,7 mln

9,7 mln ITA
24,0 mln RoW

ITA = 21,9 mln OUT = 17,6 mln
0,8 mln ITA

16,8 mln RoW

Reti lunghe nel 2009

CROAZIA

SERBIA

SLOVACCHIA

POLONIA

ROMANIA

ITA = 59,5 mln
OUT = 59,7 mln

19,0 mln ITA
40,7 mln RoW

ITA = 16,3 mln
OUT = 128,4 mln

32,7 mln ITA
95,7 mln RoW

ITA = 4,1 mln
OUT = 32,1 mln

3,4 mln ITA
28,7 mln RoW

ITA = 6,9 mln
OUT = 40,4 mln

9,5 mln ITA
30,9 mln RoW

ITA = 9,1 mln OUT = 19,0 mln
3,7 mln ITA

15,3 mln RoW

Reti lunghe nel 2018

Valore merce IN
€ 95,9 milioni

Valore merce OUT
€ 279,6 milioni

(di cui 77,8 mln, pari al 27,8%, rientra in Italia) 

Valore merce IN
€ 78,8 milioni

Valore merce OUT
€ 177,8 milioni 

(di cui 116,5 mln, pari al 65,5% rientrava in Italia) 
Fonte: Elaborazioni CERSI su dati ITC

RoW= Rest of the World
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Qual è oggi lo «stato di salute» (ricavi, margini, 

ecc.) delle imprese operanti nel distretto?

3



2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Totale Ricavi delle vendite 1.400.953 1.240.756 1.385.886 1.456.332 1.327.865 1.274.241 1.259.333 1.180.587 1.111.333 1.121.039
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Ricavi delle vendite aggregati in migliaia di euro 2008-2017 (n=76)

Fonte: Elaborazioni CERSI su dati AIDA,  Bureau Van Dijk
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Ricavi delle vendite per classe dimensionale 2008-2017 in migliaia di euro  (n=76)

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
GRANDI IMPRESE 971.114 861.616 947.922 994.347 912.875 855.862 861.084 796.828
MEDIE IMPRESE 155.391 142.972 173.979 186.951 177.059 186.175 180.825 182.139
PICCOLE IMPRESE 227.974 194.121 217.318 226.131 195.650 191.644 178.705 168.243
MICRO IMPRESE 46.475 42.047 46.668 48.903 42.281 40.560 38.718 33.377
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Fonte: Elaborazioni CERSI su dati AIDA,  Bureau Van Dijk
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2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
GRANDI IMPRESE 13,55% 12,78% 11,33% 11,34% 10,22% 11,87% 12,34% 12,40% 12,70% 14,51%
MEDIE IMPRESE 8,22% 7,20% 7,12% 7,79% 8,62% 7,36% 8,25% 7,56% 7,10% 6,98%
PICCOLE IMPRESE 7,74% 7,79% 8,78% 8,49% 7,74% 7,47% 7,30% 6,85% 5,39% 6,80%
MICRO IMPRESE 6,49% 5,11% 6,58% 6,20% 6,23% 6,42% 4,14% 5,39% 5,19% 4,98%

13,55%
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Fonte: Elaborazioni CERSI su dati AIDA,  Bureau Van Dijk
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Analisi della performance per attività delle imprese distrettuali

Gli affari stanno andando nello stesso modo per tutte le imprese?
Analisi sui dati dei bilanci 2008-2017 di un sotto campione di 70 imprese del distretto 
allargato, che sono state empiricamente classificate in base all’attività prevalente in:

– Produttori di collant (38 imprese) 

– Produttori di calza maschile (4 imprese) 

– Produttori di calza medicale (5 imprese)

– Produttori di seamless (10 imprese)

– Produttori di filati (4 imprese)

– Produttori di accessori per calze (3 imprese)

– Tintorie (6 imprese)
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Andamento dei ricavi aggregati per tipo di imprese in .000 euro (2008-2017)

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Accessori per calze 9.100 9.649 11.557 11.358 10.197 8.346 8.268 7.154 6.925 6.949

Calza maschile 23.097 23.103 22.854 26.055 25.606 25.655 25.658 28.460 27.232 28.091

Calza medicale 24.660 22.396 26.494 26.035 24.666 29.211 29.575 28.161 27.788 27.093

Filati 194.074 182.468 237.135 236.437 225.759 231.559 236.130 221.254 214.072 227.256

Seamless 234.555 202.366 216.349 221.741 210.856 215.576 213.110 184.459 200.352 199.742

Tintoria 18.399 17.954 21.754 21.320 17.962 17.176 16.413 15.613 15.659 16.671

Collant 724.901 621.304 676.413 740.460 650.550 583.470 570.005 542.876 461.172 459.350
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I ricavi delle imprese risultano in diminuzione tendenziale  
molto forte per i produttori di collant e forte per il 

seamless e per gli accessori. Crescono in tendenza la calza 
maschile e la calza medicale. In crescita netta sono i filati. 

Filati

Accessori

Maschile
Medicale

Seamless

Tintoria

Collant

Fonte: Elaborazioni CERSI su dati AIDA,  Bureau Van Dijk
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Andamento dei margini lordi medi in % per tipo di imprese (2008-2017)

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Accessori per calze 20,70% 21,57% 20,04% 13,82% 13,17% 14,18% 16,24% 17,48% 15,50% 15,48%
Calza maschile 19,92% 16,29% 12,64% 10,24% 8,99% 11,05% 10,43% 9,41% 10,42% 10,88%
Calza medicale 9,59% 7,75% 12,68% 10,50% 11,15% 13,02% 12,71% 13,53% 12,48% 13,73%
Collant 12,35% 10,34% 9,09% 9,24% 7,19% 8,11% 7,88% 7,58% 6,12% 6,99%
Filati 21,84% 21,67% 15,91% 17,83% 20,13% 20,06% 20,04% 25,25% 27,18% 30,00%
Seamless 4,87% 7,26% 9,46% 8,99% 7,29% 9,14% 11,21% 6,81% 7,31% 7,50%
Tintoria 11,32% 12,43% 15,30% 15,62% 10,61% 8,82% 8,08% 8,07% 9,26% 7,85%
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I dati mostrano una riduzione costante e strutturale 
della marginalità lorda per tutte le classi di imprese, 

con eccezione dei produttori di filati e di calza 
medicale e un andamento altalenante del seamless
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Maschile

Medicale

Seamless
Tintoria

Collant

Fonte: Elaborazioni CERSI su dati AIDA,  Bureau Van Dijk
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Come valutare la situazione attuale? 

E quali prospettive ci sono per il futuro?

4
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Principali driver del cambiamento nel decennio 

Interni al distretto:Sui mercati:

Crollo dei consumi di collant da parte 
del pubblico femminile (moda & clima)

Progressiva delocalizzazione produttiva 
(Croazia, Serbia, Romania, Slovacchia…)

Strapotere della GDO specializzata 
(Zara, H&M, Primark, ecc) nei canali

Commoditization del prodotto collant, 
competitività produttori East e Far East

Si consolida la nicchia del medicale

Arrivo nel distretto e concorrenza di 
laboratori di cinesi a prezzi molto bassi

Assenza di reale collaborazione tra gli 
imprenditori del distretto

Guerra di prezzo su commesse estere

Crescita potere di mercato delle grandi 
imprese verticalizzate (es. Calzedonia)Crescita seamless tecnico sportivo
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L’interpretazione del ciclo di vita e del «declino»

Ricavi aggregati, 
n° imprese, 

n°addetti, 
valore export 
del distretto

Anni

Introduzione Crescita Maturità Declino
Caratteristiche:
- Eccesso di capacità prod.
- Margini in calo
- Scarse tecnologie
- Sempre meno imprese
- Obsolescenza aziendale 

Strategie possibili:
1. Nicchia
2. Mietitura
3. Disinvestimento/uscita
4. Leadership residuale

Caratteristiche:
- Volumi in diminuzione
- Poca differenziazione
- Tecnologia nota
- Guerra sui prezzi
- Potere dei canali (GDO)
- Margini in calo

Strategie possibili:
1. Focalizzazione 
2. Crescita per M&A
3. Efficienza di costo
4. innovazione strategica
5. Diversificazione rischio
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Ma il declino del distretto non è un destino ineluttabile

Ricavi aggregati, 
n° imprese, 

n°addetti, 
Valore export 

del distretto

Anni

Innovazione o 
Nuovo prodotto

Innovazione o 
Nuovo prodotto

Introduzione Crescita Maturità Declino
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Non solo collant: l’innovazione nel distretto di Castel Goffredo

Basso valore 
aggiunto 
prodotto

Lo sviluppo nel tempo delle produzioni del distretto
Alto valore 
aggiunto 
prodotto

Competenze 
concentrate

Competenze 
estese

Tessile eco-friendly ?

Wearables (tessile + IoT)

????

Collant 
nylon 

private 
label

Intimo 
seamless

Calza a 
compressione 

graduata

Calza 
sportiva

Calza 
maschile

Seamless
tecnico 
branded

Scarpa 
knitted

Collant  
moda 

branded

Seamless 
tecnico 
c/terzi

Calza 
medicale

Suola 
in gomma
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Un nuovo modello di business per le imprese

Basso valore 
aggiunto 
prodotto

Alto valore 
aggiunto 
prodotto

Competenze 
concentrate

Competenze 
estese

Focus su 
CONCEZIONE
DEL PRODOTTO
(rete lunga)

Focus su 
PRODUZIONE

LOCALE 
(rete corta)
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Il risultato finale? Un futuro di difficoltà e incertezza

1. Riduzione strutturale della marginalità per tutti i produttori, «catturata» sempre 
più dai canali (GDO e e-commerce). Inarrestabile ridimensionamento del valore 
generato dalle attività a monte, sempre meno remunerative su prodotti a basso 
valore aggiunto.

2. Le grandi imprese verticalizzate, controllando i canali e grazie economie di scala, 
risentono meno di ciò. Hanno però spostato all’estero la produzione (e la logistica).

3. Tra i piccoli e medi produttori si è scatenata una pericolosa competizione sui 
prezzi che nel M/L termine ridurrà ulteriormente la marginalità strutturale.

4. Sostituzione delle «catene del valore locali» con «catene del valore globali», quindi 
ridimensionamento del fattore «territorio»: il distretto conta sempre meno, 
contano di più le imprese leader (e l’imprenditorialità). Estrema debolezza del 
sistema locale, che manca di governance, fiducia e coesione. Necessità di 
imprenditori e manager globali (competenze).
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Il risultato finale? Un futuro di difficoltà e incertezza

5. Sarà sempre più difficile mantenere competitività per i piccoli marchi 
indipendenti. È possibile pensare ad aggregazioni o alleanze?

6. Difficile arrestare la crisi profonda dei terzisti locali italiani, rimpiazzati da 

laboratori con imprenditori e lavoratori cinesi (oramai organici al sistema, anche se 

in parte «nascosti»). Difficile successione generazionale (e quindi chiusura).

7. Forte e crescente necessità di innovare sul prodotto, anche in segmenti laterali: si 

andrà probabilmente verso un distretto sempre multi-prodotto, legato al tessile 

con fibra artificiale e macchine circolari, ma con forte bisogno di innovazione e 

creatività.

8. I lavoratori più specializzati (o formati) sono attratti dalle grandi imprese 

verticalizzate o da altre opzioni industriali e comunque i giovani italiani appaiono 

poco interessati. C’è un problema di matching tra domanda e offerta di lavoro, 

quantitativo, ma anche qualitativo.
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Cosa si potrebbe fare per dare 

un futuro (migliore) al distretto?

(prime ipotesi di lavoro per il territorio…)

5
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Sei parole chiave per costruire insieme il futuro 

1. Fiducia 

Promuovere la costruzione di un clima di 
fiducia e collaborazione tra gli 

imprenditori locali.

2. Governance

Condividere una visione comune del 
distretto: imprese, Comuni, Provincia, Re-
gione, parti sociali, Camera di Commercio.

3. Valore 
Sviluppare la cultura del valore per il 

cliente, per integrare la dominante cultura 
di prodotto

4. Innovazione 

Promuovere innovazione di prodotto, 
Ricerca & Sviluppo, start-up innovative.

5. Competenze 

Promuovere lo sviluppo delle competenze 
di lavoratori, manager e imprenditori.

6. Mercati 

Sostenere le imprese nella ricerca di nuove 
combinazioni  di prodotti/mercati


