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Le systeme d’'innovation de Benetton et ses limites.

Dans cette intervention, jutilise la locution ysteme d’innovation » avec une double
signification : d’'un c6té, il s’agit d’étudier conamt une entremNui a été un exemple
paradigmatique de développement d’'une organisationréseau Nenetton, a évolué par
adaptation aux conditionnements institutionnels J'dutre c6té, o @gir comment, a l'intérieur

du réseau lui-méme, la Benetton a construit unémtutien et d’encouragement a

linnovation dans les entreprises subalternes.
Depuis sa fondation en 1965, la Benetton a de dimensions artisanales a celles

d’'une multinationale de la confection.

Les origines du succeés peuvent étre iden tertroduction d’'une série d’'innovations
coordonnées a la fin des années soixante, guiesniip a I'entreprise de croitre en minimisant les
investissements de capital et de saut thanés qui contrélaient les rapports entre
production et distribution. Un produit d@pml-over, de coupe si simple gu’il pouvait étre
tissu avec des machines réadaptée@l teimtlensca la mode de la saison, appliqués sur la

piece a la fin du proces, était di directetraux magasins en esquivant la médiation des

grossistes et bientdt en propos détaillamtsapport informel d’affiliation exclusive modelé
d’apres la formule du franchi
En ce période, la B@)n exploita la législatoistante de soutien aux investissements

industriels dans les zo s-développées \déniétie pour réduire les dépenses d’implantation,

mais sa croissan \/ Soutenue surtout par linatafement, dans un équilibre tres strict entre
dettes envers les fournigseurs et crédits enverdints.

Depuis les 1968, avec I'explosion de la mode jueéricasuelle », I'entreprise s’engage
dans un procés de multiplication des produits,giegalons en jeans aux t-shirt aux chemises. En
faisant ca, la Benetton exploite encore une foigdsslation en faveur des zones sous-développées,
devenue dans I'entre-temps plus sélective, poutiphiel les usines destinées a chaque ligne de
produit en les localisant ou est possible d’acceder aides publiques. Il s’agit dans la réalité
surtout d’entrepéts, puisque dans la confection fdastalons, des tricots et des chemises
'entreprise généralise le recours a laboratoimtisamaux extérieurs qui travaillent a fagcon. En

entrant en ce moment la dans le secteur de la c@ie la Benetton pouvait choisir la forme



d’organisation la plus avantageuse, alors que lesluygteurs traditionnels rencontraient des
résistances tres fortes de la part des syndicateféarts d’externaliser des phases de production.

Le finissage des pull-overs pour la Benetton éaitdébut effectué a domicile par les
employés et par les membres de leurs familles, oais les années soixante-dix des nouvelles
reglements de sécurité rendirent impraticable ladpction a domicile. Les conditionnements
institutionnels poussaient a choisir comme idéalaité artisanale, en mesure de respecter les
nouveaux standards de sécurité, mais favorisé mporaaux grands usines grace a des escomptes
sur les impo6ts et les cotisations et a I'exclusd®s regles qui empéchaient le licenciement,
introduites par le Statut des travailleurs en 197&.Benetton p a ce point la quelques
employés et autres entrepreneurs a installer desrdtoires arti , en développant dans
guelques années un réseau de fagonneurs et faurisse pro% emi-finis, qui étaient liés a
l'entreprise de référence a travers une relaticiorinelle @@gusive qui conditionnait les
commandes a la disponibilité totale de la capaibéucti &

Un soutien financier et technique était dor\ls%imable pour ces « entrepreneurs
mineur », souvent sans expérience et sans capi s@raient pu supporter la concurrence du
marché et étaient tenus constamment en éq ite entre dettes et crédits, sans avoir la
possibilité d’accumuler méme les réserves%i;ga:obn cas de faillite: la Benetton constitua
ensuite expres des sociétes financiéres %

réseau productif et distributif. @

A la fin des années soixante-e bréve cresewviintes mit en évidence la saturation du

ldeasing et lefactoring a I'appui de son

marché italien de I'habillement juvenie. La Bepettarriva néanmoins a profiter de la reprise du

proces d’intégration européen orcée par lesrag&SME du 1979, en utilisant sciemment

I'affiliation commerciale co il pour s’insked dans les marchés de I'Europe occidentale pas

seulement avec ses pro ais aussi avec seaur@® distribution exclusif. A ce point 13, le
besoin d'élargir | ion poussa l'entreprige s’engager dans une restructuration
technologique et | des installations, fit&e a travers les contributions a la modernisation
industrielle délibérées par le gouvernement poutesor le systeme productif faute de la possibilité
de continuer dans la dévaluation compétitive dadanaie.

Cet effort de réorganisation technique s’associanachangement radical des cadres de
direction, avec le recrutement de dirigeants bregiés dans le monde financier et politique. En
méme temps, on poussa les anciens cadres a enttepaes activités a leur compte, en relevant
avec l'aide de la Benetton quelques-unes des usistalées dans les années précédentes et en
assumant la gestion de leurs réseaux de produ&mnconséquent, le systeme productif Benetton

s’articulait dans une structure a arbre, en maaniea l'intérieur de I'entreprise leader seulement



les phase en train d’étre automatisées et la gedéda logistique. Tout ca permettait, en plus, de
présenter aux investisseurs une firme légere xa@bfe en vue de I'émission d’actions. Ce qu'il fau
souligner est dailleurs l'utilisation d’outils tenologiques et organisationnels nouveaux pour
ameéliorer I'efficacité du réseau face a un fortrement d’échelle du marché de référence.

Vers la fin des années quatre-vingt, la Benettabara une nouvelle stratégie d’expansion
sur les marchés extra-européens, en envisageargémédration graduelle, avant tout a travers la
concession de licences de marque a producteursiXpeaec lesquels ensuite était possible de

entrer en joint-venture, en arrivant enfin a irlstatles succursales productives locales. A cette

nouvelle stratégie « global » firent suite de fongestissements da omotion de la marque a
travers les publicités transgressives congues faef® Toscani, et ne intégration logistique
améliorée entre la plate-forme productive autoréatides four urs de toute dimension et le

réseau commercial.
L’intégration télématique des producteurs mm@/@ a aussi le succes, mais la méme
chose n'arriva pas du coté de la distribution, eslnouvelles-{echnologies semblaient étre le seul

outil pour contrdler en temps réel les turbul demande les projets de connexion

informatique des magasins menacaient en fai gearésiduels d’autonomie des détaillants,
gu’y s’opposerent de facon tres décidé.

Face aux changements politiques%@nomiques)r@miéres années quatre-vingt-dix,
'approche a la compétition globale d@treprmmt obsoléete : des nouveaux concurrents

étaient en fait en train d’émerger, qu@/enﬂat@ent la production dans des pays ou le travalil
codtait moins et qui contrélaient di ent lelh@ine de vente. C’est la que les aspects originaux
du double réseau, productif e ibutif, conistpar la Benetton dans les années précédentes,
deviennent de maniére pa e un élément deagdodevant la nécessité d’'un changement
rapide.

D’un cote, le progressif transfert dertaduction vers les pays de I'Est européen
et de la Méditerra ridionale a été particeiamt laborieux a cause de la présence d'un
réseau productif intégre et profondément enracanés de territoire. D’autre part, I'adaptation du
réseau distributif aux dimensions nouvelles demesdgar le marcheé, a travers l'ouverture de
megastore et I'élargissement de la surface dessirega permis de tenir les positions, mais n'a pas
résolu le probleme du contrble des informationslesirchangements de la demande. L’affiliation
commerciale garantissait a la Benetton la posgbie laisser sur les épaules de ses partenaires
commerciaux les colts des ventes manquées, engsaidaat les bénéfices mais en empéchant de

conquérir des nouvelles portions d’'un marché tagj@lus incertain.



Dans ce contexte, apres un effort raté d’élargicoem la gamme de production par
diversification de proximité dans le secteur deui@ement sportif, la famille a mise en ceuvre une
stratégie de diversification financiére, qui a fipar déplacer ses intéréts vers des activités de
gestion d'infrastructures et de services acquigessai la privatisation d’entreprises publiques
(Autogrill, Autostrade, participation en Teleconalif). La Benetton reste une multinationale du
vétement, mais les Benetton semblent aujourd’hwirasdéplacé leurs intéréts surtout vers les

utilities.



