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Saludable
flexibilidad

Con el redisefio de su red global de proveedores y distribuidores,

Benetton esta desafiando las creencias convencionales. Sus esfuerzos

pueden convertirse en un modelo para otras compafias con operaciones

diversificadas. Por Arnaldo Camuffo, Pietro Romano yAndrea Vinelli

Articulo reproducido de la edicion Otofio 2001 de MIT Sloan Management Review. ©2001, Massachusetts
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Arnaldo Camuffo es profesor de management de la Universidad Ca'Foscari de Venecia, Pietro Romano,

especialista en administracién de la cadena de abastecimiento, Andrea Vinelli, profesor de gestion de
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nladécadadelos’80, mientras

las provocadoras piezas publi-

citarias de la firma italiana Be-
netton capturaban la atencion de los
consumidores, el enorme crecimien-
to de la empresa, su espectacular ren-
dimiento financiero y sus estrategias
innovadoras cautivaban a la prensa,
los académicos y profesionales de to-
do el mundo. Durante muchos anos,
fue el ejemployﬁ?aﬁé*ti‘;ﬁ"co e la orga-

zacion basada en la subcontratacion

de actividades y, en términos mas ge-

nerales, en las relaciones entre una
gran empresa y varios productores y
distribuidores pequenos.

Diversos factores contribuyeron al

éxito de Benetton. En primer lugar,
sus innovadoras téw-
nes-gestion, como el aplazamiento
del tenido de las prendas de vestir que
produce. Benetton pospone esa ope-
racion lo maximo posible, afin de que

reflejen mejor las tendencias del mer-
nomina “tinto-in-capo”). En segundo
lugar, su organizacion en red para la
fabricacion. UW

tas (pequenas y medianas empresas,

muchas de las cuales pertenecen, to-

tal o parcialmente, a ex o actuales em-

fabricas de la compania. Esa estructu-

ra permiti6é que sus costos laborales y
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de manufactura fueran bajos, redujo
el riesgo (que se traslada a sus provee-
dores) yle brindé una flexibilidad im-
batible. En tercgflggg&_l_air*\ganiz/a;
cion en red para la distribucion: Be-

netton vende y distribuye sus pr—o‘dﬁg-

tos a través de agentes, cada uno de

los cuales es responsable de desarro-

ﬁl_lar un sector determinado del mer-

cado. Benetton no es duena de los lo-
cales de venta; sus agentes establecen
una relacién contractual (un acuer-
do de licencia, similar a una franqui-
cia) con los propietarios, quienes lue-
go se encargan de comercializar los
productos de la compania.

Pero Benetton, con sede central en
Ponzano, provincia de Treviso situa-



En sintesis m Para ser competitiva en el nuevoes- | m En pos de ese objetivo, aunque deci- | m Ademas de hacer esfuerzos para for-

cenario global, Benetton sabe que dio conservar su estructura en red, talecer sus marcas, la compafia se
debe establecer un contacto directo la esta modificando. Mientras sus esta diversificando hacia los depor-
con el cliente final, responder en principales competidores siguen tes con una amplia gama de pro-
tiempo real a los cambios del mer- aferrados a la practica de subcon- ductos; otra estrategia a contrama-
cado y encontrar maneras de asegu- tratar funciones y actividades, no de la tendencia actual, segun la
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de abastecimiento. gracion vertical y la centralizacion. trarse en sus negocios centrales.
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El Grupo Benetton

| Grupo Benetton, productor y minorista de prendas de vestir de

origen italiano, tiene aproximadamente 5.500 puntos de venta en
120 paises, 7.000 empleados, plantas de fabricacion en todo el mundo
e ingresos anuales de mas de US$ 1.800 millones. Estéa controlado por
Edizioni Holding, compaiiia de la familia Benetton, que también posee
empresas en otros mercados: alimentacion (Autogrill), telecomunica-
ciones (Telecom Italia y Blu), servicios (Host Marriott Services) y auto-
pistas (Autostrade).
Los intereses del Grupo Benetton pueden agruparse en tres grandes areas:

® Indumentaria informal (prendas de vestir, accesorios y calzado), dis-
tribuida bajo las marcas United Colors of Benetton y Sisley, y que en el
afio 2000 dio cuenta del 74 por ciento de los ingresos totales.

® Indumentaria deportiva (prendas de vestir, accesorios y calzado de
las marcas Playlife y Killer Loop) y equipos para deportes (botas de es-
qui, esquies, patines, patinetas, tablas para snowboard y raquetas de
tenis, comercializados bajo las marcas Nordica, Prince, Killer Loop y
Rollerblade), que en el afio 2000 representaron el 20 por ciento de los
ingresos totales.

| Actividades complementarias (regalias, ventas de materias primas,
servicios industriales y de publicidad), que en el afio 2000 representa-

ron el 6 por ciento de los ingresos totales.

da al norte de Italia, no se ha dormi-
do sobre sus laureles. No espero a
que una crisis financiera o una caida
en el rendimiento la obligara a trans-
formarse. De hecho, su performan-
ce sigue siendo excelente (ver grafi-
co “La salud financiera de Benet-

ton”) Sin embargo sus directivos

mantenga competitiva en el nuevo
escenario global, tiene que estable-

cer un contacto de primera mano
con el cliente final, responder en

de negocios criticos de t()da la cade-
na de abastecimiento. Ademas, Be-

netton se esta diversificando hacialos

deportes; otra estrategia a contrama-
no de la tendencia actual, segin la
cual las empresas deben concentrar-
se en sus negocios centrales. Sin em-
bargo, la ogc'én elegida por Benet-
Ma_qt_e una cmo'mpanla puede
'adapt_ar_%u_c_tmcmnﬁnm_y,suuapa

cidades a una industria diferente, si

tiempo real a los cambios del merca-

do y encontrar nuevas manel:gs’d_e_

evas mane:
asegurarse el control directo dela ca-.

dena de abastecimiento.
\R’.—.—'ﬁ ~ -
En pos de ese objetivo, la compania
ha decidido conservar su estructura

enr reﬁc_i_v_vpgj_ 0 esta modificando la na-
turaleza de esared. Mientras sus prin-
cipales competidores siguen aferra-
dos a la practica de subcontratar fun-

ciones y actividades, Benetton se

orienta hacia la integracion ver tlgal y

— . -
izacion. Apuesta —quiza

contra la corriente— a que podra

mantener su flexibilidad y lograr alto
rendimiento con unaarquitecturade

bien estrechamente relacionada, Por

altimo, y aunque abraz6 la globaliza-
cion, Benetton cree que la creacion
de valor sostenible no puede lograrse
mediante la mera explotacion de di-
ferenciales de costos entre paises. Por
ende, se ha comprometido a mante-

nClOﬂW&Mel

cluso, en sus emplazamientos en el

exterior estableci6 practicas de pro-
ducciéon basadas en el modelo italia-
no. El objetivo es obtener ganancias
en otros paises no solo graciasalama-
no de obra barata, sino también me-
diante sistemas solidos.
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on: Cario Gilberto, Giuliana y Luciano.
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Cambio en el negocio
de la indumentaria
La globalizacién es uno de los dos fe-

nomenos que | han cambiado el nom-

ble deIJuego en la industi

“textil y ily

de s laindumentaria. Es sabido qt que g -

l’lel a una mayor homogemzaaon en

el estilo de vida de los consumidoresy

las pr eferencias del mercado. Esa ho-

mogenizacion alienta a las empresas
a ofrecel ploductos mundlalmentc

y /las economias de escala son cada vez
mas importantes para eﬁlar]\etmg,
Tactores que conducen @ una concen-
tracion de la participacion de merca-

do en manos de grandes empresas,
capaces de controlar mercados me-
diante sus estructuras minoristas.
La globalizacion afecta también a la
fabricacion, por cuanto impulsa a las
empresas a realizar por si mismas
ciertas operaciones (con el fin de
controlar la cadena de abastecimien-
to y aprovechar las economias de es-
cala),yarelocalizar la produccion en
el exterior para beneficiarse con di-
ferenciales de costos, particularmen-



te en términos de mano de obra.
El otro fenomeno es el asombroso de-
sarrollo de las tecnologias de informa-

cion y comunicaciones, que reducen

drasticamente los costos de la infor-

macion, facilitan las comunicaciones,

eliminan las barreras de la distancia 'y
Egrmiten dar una respﬁsta en tiem-
po real alos cambios que se pl‘oclLlEgll
en elmercado. Las nuevasgc;ohlogias
optimizan los procesos de desarrolloy
fabricacion de productos, como resul-
tado de lo cual hay mejor calidad, ma-
yor eficienciay acortamiento de los ci-
clos de llegada al mercado.

En su negocio central, la indumenta-
riainformal, Benetton encaro ese nue-
vo tipo de desarrollos con grandes
cambios en el diseno de sus productos,
en su red de abastecimiento y produc-
cion, y también en su red minorista.

En esencia, lo que persigue es mas con-
trol directo y mas integracion vertical.
En sured minorista, ello laasemejaraa
sus competidores; pero, en su red de
abastecimiento y produccion, el rum-
bo de Benetton es original.

Diseno de productos. Empresa inter-
nacional desde sus origenes, Benet-
ton se caracterizaba por ofrecer la mis-

ma o similar gama de productos en to-

o 1ot el Skl
dos los mercados en los que ingresa-
ba. Ultimamente, sin embargo, mas

“del 20 por ciento de los estilos de sus
lineas de productos se adaptaba a las
necesidades especificas de cada pais
(talles mas pequenos en algunos o de-
terminados colores en otros). La ta-
rea de seleccionar los disenos que me-
jor se ajustaban a cada clientela que-
daba en manos de los agentes mino-
ristasindependientes, a cargo de unos
5.500 puntos de venta de la red de Ia
compania. El resultado fue una ima-
gen distinta de Benetton en las diver-
sas areas geograficas. Hoy, en cambio,
a fin de comunicar una sola imagen a
escala mundial, Benetton diferencia
solo entre el 5y el 10 por ciento de los
estilos que ofrece en cada coleccion.
Ademas, la empresa adopt6 diversas
técnicas de marketing —pruebas e in-
vestigaciones en los puntos de venta,
por ejemplo—, para conocer con
exactitud las demandasy los estilos de

La salud financiera de Benetton

Ingresos (en millones de US$) ROI/ROE (*)
2.000 100%
1.800 — 90%
1.600 /-' 80%
1.400 / 70%
Ingresos /__/\/

1.200 60%
1.000 \ / 50%

800 \\ / 40%

600 N\ 30%

/ \\/ W la inversién
400 ./\ 200
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200

10%
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0%

(*) ROI = Retorno sobre la inversion; ROE = Retorno sobre el patrimonio
Nota: Los autores convirtieron las cifras de ingresos, expresadas originalmente en euros, usando una tasa

de cambio fijo de 0,9 euros por US$ 1.

vida de los clientes. Los hallazgos le
permitieron concebir una estrategia
destinada a fortalecer la marca: en las
colecciones basicas del ano 2001 (pri-
mavera,/veranoyotono/invierno) re-
dujo la cantidad de articulos ofreci-
dos entre el 35y el 40 por ciento; pa-
ralelamente, aumento el numero de

colecciones especiales. Asi, Benetton
puede captar mejor las necesidades y
expectativas de su clientela, y evitar
las variedades poco apreciadas.

Por otra parte, elimino las etiquetas
para bebés, ninos y mujeres embara-
zadas, entre las que se contaban 012,
Zerotondo, Corredino y Mamma de

Villa Minelli, la sede . WYAMmal g
R4

central de Benetton, . % ¥4

S

en Ponzano, Italia.
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Configuracion de las redes de negocios de Benetton y de sus competidores

Benetton (ltalia)

The Gap (Estados Unidos)

Hennes & Mauritz (Suecia)

Zara (Espana)

Red de abastecimiento y produccion

m Fuerte integracion vertical.

® Produccion interna en 32 centros: 22 en Ita-
liay 10 en el exterior.

® Produccion a cargo de una red de pequefias
y medianas empresas, controladas en forma
directa por los polos de produccion italia-
nosy del exterior.

® Produccion total a cargo de terceros.

m Produccion total a cargo de terceros.

® Parcial integracion vertical.

® Produccion interna en 23 centros.

® Produccion a cargo de una red de peque-
fias empresas de Espafia y Portugal.

de‘w‘ai‘stribucién

® Ingresos anuales de US$ 1.800 millones.

m Puntos de venta minoristas administrados por ter-
ceros, con alrededor de 5.500 locales en 120 pai-
ses (viejo modelo); puntos de venta minoristas ad-
ministrados en forma directa, con un total de 60
en el mundo (nuevo modelo).

®m Tamano promedio: locales tradicionales de 120
metros cuadrados (viejo modelo); grandes locales
de 1.000 metros cuadrados (nuevo modelo).

® Ingresos anuales de US$ 13.700 millones.

® Puntos de venta minoristas administrados en for-
ma directa: alrededor de 3.700 locales, principal-
mente en América del Norte.

® Tamafio promedio: 700 metros cuadrados.

@ Ingresos anuales de US$ 3.600 millones.

® Puntos de venta minoristas administrados en for-
ma directa: alrededor de 700 locales en 14 paises.

m Tamafo promedio: 1.300 metros cuadrados.

® Ingresos anuales de US$ 1.800 millones.

® Puntos de venta minoristas administrados en for-
ma directa: alrededor de 450 locales en 29 paises.

® Tamafio promedio: 750 metros cuadrados.

Benetton. Hoy, toda la indumentaria
tiene s6lo dos marcas —United Co-
lors of Benetton y Sisley—, cuyas li-
neas de productos estan divididas por
edad, e incluyen colecciones diferen-
tes para ninos, hombres y mujeres.

Abastecimiento y produccién. Casi to-
doslos competidores de Benetton son
minoristas internacionales que, en su
mayor parte, carecen de operaciones
internas (ver cuadro “Configuracion
de lasredes de negocios de Benettony
de sus competidores”). Benetton, por
su parte, solia dejar en manos de ter-
ceros —pequenas y medianas empre-
sas de la zona de Treviso— las etapas
de produccion que demandaban ma-
no de obra intensiva, como costura,
terminacion y planchado. Pero siem-
pre manejo internamente las activida-
des y operaciones estratégicas que re-
querian gran inversion: tejido, corte,

tenido y controles de calidad en diver-
sas etapas, desde la recepciéon de ma-
teria prima hasta los productos termi-
nadosy el embalaje.

A mediados de la década de los ’90,
cuando se produjo un aumento en los
volamenes, Benetton tomo la deci-
sion estratégica de crear un polo de
produccion de alta tecnologia en Cas-
trette, cerca de la sede central de Pon-
zano. Uno de los mas avanzados de la
industria textil, tiene una superficie
de 110.000 metros cuadrados, y alli se
fabrican todas las prendas y los acce-
sorios de Benetton, tanto en indu-
mentaria informal como deportiva.
Su capacidad de produccién ronda
los 120 millones de articulos por ano.
Para aprovechar los diferenciales en
el costo de mano de obra, Benetton
establecio relaciones con nuevos con-
tratistas localizados en diversos paises.
Pero lo interesante es que, en todos

Volumen 5/ Gestion 2/ abril-mayo 2002

ellos, replicé el modelo de Castrette,
recreando, a menor escala, polos de
produccién bajo su control directo.
Esos polos extranjeros estan compues-
tos por una subsidiaria (que pertene-
ce total o parcialmente a Benetton y la
compania administra en forma direc-
ta), encargada de coordinar las activi-
dades de produccion de un grupo de
pequenas y medianas empresas (Py-
MEs), con frecuencia instaladas y ma-
nejadas por ex empleados de Benet-
ton o por contratistas italianos. Benet-
ton Hungria, por ejemplo, coordina
las actividades de contratistas exter-
nos de Hungria, Ucrania, la Reptbli-
ca Checa, Polonia, Moldavia, Bulgaria
y Rumania. Los polos de produccion
fabrican a pedido. El polo de Castret-
te decide lo que cada polo extranjero
debe fabricar, y éstos determinan, de
manera independiente, como asignar
las tareas de produccion a sus PyMEs.



Para asegurar la alta calidad, los polos
de produccion extranjeros se concen-
tran en un tipo de producto y utilizan
las habilidades existentes en el area.
(Las camisetas se hacen en Espana,
por ejemplo, y las camperas en Euro-
pa del Este.) Los articulos fabricados
en el extranjero vuelven a Italia, don-
de se los prepara para el envio a los
clientes finales.

Recientemente, el polo de Castrette
empez06 a transferir a las subsidiarias
varias actividades que antes se realiza-
ban internamente: controles de cali-
dad de la materia prima y de los pro-
ductos terminados, corte y tenido de
prendas. Entre las actuales operacio-
nes del polo de Castrette se cuentan
la elaboracion (composicion y desa-
rrollo) de los moldes para el sistema
computarizado de corte, que luego se
envian via electrénica a los polos de
produccion extranjeros, y el control
de calidad de las etapas intermedias.
Gracias a una mejora en el sistema de
comunicaciones, Castrette y los polos
del exterior pueden coordinar la pla-
nificacion de las etapas, y reducir al
minimo el tiempo que media entre el
diseno y la produccién.

Sin embargo, en la industria de la in-
dumentaria, la reduccién de los pla-
zos no depende tanto de la etapa de
costura, sino del abastecimiento de
materias primas. Debido a ello, con el
transcurso de los anos, Benetton au-
ment6 gradualmente la integracion
vertical de las fases iniciales de sus pro-
cesos, con el fin de lograr una concen-
tracion de proveedores de textiles e hi-
lados. Hoy, el principal proveedor de
materias primas de la compania—que
le garantiza el suministro del 60 por
ciento del material tejido, el 90 por
ciento de las telas de algodon y el 90
por ciento de la lana cardada y peina-
da— esta controlado en un 85 por
ciento por la propia Benetton. Ese ti-
po deintegracion vertical, asi como las
asociaciones con proveedores exter-
nos, le permiten a Benetton ejercer el
control de calidad de los textiles e hila-
dos en una etapa temprana. En conse-
cuencia, los materiales pueden enviar-
se directamente a los productores ex-
ternos y sin controles adicionales, lo

cual reduce costos de transporte y el
tiempo de produccion.

No obstante, Benetton tomo la deci-
sion de mantener el control directo
de la etapa de logistica, y realiz6 gran-
des inversiones para automatizar los
procesos de esta etapa, a fin de lograr
unaintegracion total del ciclo de pro-
duccion: desde que recibe las 6rde-
nes de compra hasta el embalaje y la
consignacion. Hoy, el plazo prome-
dio de envio es de siete dias, y la em-
presa puede despachar 10 millones
de prendas por mes a todo el mundo.

Rediseno de la red minorista. Duran-
te muchos anos, la practica de confiar
a terceros el negocio minorista fue
una de las estrategias mas exitosas de
Benetton. Sin embargo, hoy no pare-
ce la mas adecuada para sostener la
presencia de la compania en el mer-
cado. Corre el riesgo de que sus loca-
les se vean sofocados por las agresivas
estrategias de penetraciéon de merca-
do de sus competidores internaciona-
les, cuyos puntos de venta minorista
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son, en promedio, mucho mas gran-
des. Siempre dispuesta adaptarse a las
circunstancias, la nueva estrategia mi-
norista de Benetton incluye los si-
guientes puntos:

1. Ampliar suslocales minoristas, a fin
de desplegarlalinea completa de pro-
ductos Benetton (o Sisley): prendas
de vestir, zapatos y accesorios.

2. Alli donde la expansion no sea po-
sible, destinar cada punto de venta a
un determinado segmento de merca-
do o producto (s6lo productos para
hombres o mujeres, por ejemplo, o
s6lo prendas tejidas o ropa interior).
3. Apertura de enormes locales mino-
ristas (de entre 700 y 2.000 metros
cuadrados) en las callesy distritos co-
merciales mas importantes de gran-
des ciudades.

En noviembre de 1999, para imple-
mentar el tercer elemento de la estra-
tegia, Benetton desarroll6 su Proyec-
to Minorista. A fines del 2000, la em-
presa ya habia instalado mas de 60
grandes locales de venta minorista en
diversos paises, y una docena mas a
mediados del 2001. La apuesta, para
cuando concluya el ano 2002, es te-
ner 100 megalocales en el mundo, y
una red de tiendas medianas a gran-
des que sean de propiedad de Benet-
ton, o administradas directamente
por la empresa.

Con el Proyecto Minorista, que impli-
ca una integracion completa de sus
procesos finales, Benetton pretende
desafiar a los principales competido-
res en sus propios términos, con énfa-
sis en grandes areas de exhibicion, en
larotacion continua de los productos
exhibidos y en la venta de indumen-
taria con alto nivel de contenido vin-
culado al estilo. Al manejar de mane-
ra directa sus propios locales minoris-
tas, Benetton puede estar mas cerca
del consumidor final, obtener valiosa
informacion sobre él y fortalecer su
imagen. Son ventajas importantes,
por cuanto la moda esta creciente-
mente sujeta a cambios que se produ-
cen alavelocidad de un relampago, y
la respuesta rapida se torna crucial.
Ademas, mediante un sistema de in-
formaci6én que vincula a los locales
minoristas con lasede central,la com-
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paniasabe con precision qué produc-
tos se venden y cuales tienen menor
aceptacion. En consecuencia, puede
disenary producir sus colecciones so-
bre la base de informacion continua-
mente actualizada.

Diversificacion hacia

los deportes

En 1998, Benetton se fusion6 con Be-
netton Sportsystem, una empresa has-
ta entonces independiente pero que
también perteneciaalafamilia Benet-
ton. La fusion implico el desafio de
enfrentar a la competencia en unain-
dustria muy diferente a la de la indu-
mentaria informal. En esta Gltima,
Benetton tiene una relacién especial
con sus minoristas; en el negocio del
deporte, en cambio, debe tratar con
una amplia variedad de actores dife-
rentes: grandes cadenas de distribu-
cién, pequenos comercios especiali-
zados y agentes minoristas. Ninguno
de ellos, con excepcion de los agen-
tes, tiene unarelacion de exclusividad
con Benetton, motivo por el cual la
empresa debe competir con los otros
productores en cada canal de distri-
bucion. En realidad, las cadenas de
distribucion son las que dictan las re-
glas del juego. Porlo general, los pro-
ductos deportivos de diversas marcas
se disponen en amplias dreas de exhi-
bicion, y los clientes pueden compa-
rarlos facilmente. Ademas, la indus-
tria vinculada al deporte, aunque di-
ferenciada, es altamente competitiva,
y el mercado mundial esta virtual-
mente saturado.

Benetton ha encarado los desafios de
este negocio de diversas maneras. En
primer lugar, advierte que las mayores
sinergias, y las mas faciles de lograr,
provienen de las actividades vincula-
das con la indumentaria deportiva.
Ademas, debido a que en ese rubro los
margenes son mayores que en el de
equipos para el deporte, la compania
espera expandirlo con el soporte de
sus propias marcas de equipamiento.
Benetton destiné grandesinversiones
al desarrollo de indumentaria depor-
tiva, y los articulos de sus colecciones
Playlife y Killer Loop tienen precios
distintos —desde muy altos hasta muy

i d

- )
Interior de un local de
Benetton, en Bolonia, Italia.

accesibles—, a fin de atraer un gran
namero de consumidores. La gestion
y el control de la produccion de este
rubro estan concentrados en Castret-
te, de modo tal de explotar tantas si-
nergias como sea posible de la pro-
duccién de ropa informal.

En el negocio de equipos para el de-
porte, Benetton esta esforzandose por
consolidar la imagen y el valor de sus
marcas a través de tres iniciativas: in-
version en sistemas de alta tecnologia
parael diseno del equipamiento, reor-
ganizacion del proceso de produccion
y mejoras en la red minorista.
Durante los dos tltimos anos, Benet-
ton destiné al primer rubro mas de
US$ 5 n: liones. Los ejecutivos de la
compania apuestan a que esa inver-
sion genere productos que los consu-
midores consideren superiores a los
de la competencia. Si la demanda es
grande, estima Benetton, las grandes
cadenas de distribucion se veran obli-
gadas a tenerlos en existencia.

Las actividades de investigacion y de-
sarrollo, antes diseminadas por el
mundo, ahora se concentran en Ve-
negazzu, en la provincia de Treviso, y
estan a cargo de mas de 100 personas
de diversas procedencias, que traba-
jan en un enorme salén de 700 me-
tros cuadrados, sin divisiones. La em-
presa apuesta a que compartan infor-
macién y conocimientos, con la con-
siguiente fertilizacion cruzada de
ideas, y a que se entremezclen dife-
rentes culturas corporativas y nacio-
nales. ;Quién sabe lo que podria su-
ceder cuando la mentalidad nortea-
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mericana que creé Rollerblade y el
Prince Sports Group se combine con
la mentalidad italiana que dio origen
a Nordica? Ademas, al estar todos ba-

jo un mismo techo, el proceso de to-

ma de decisiones deberia ser mas
efectivo, y mas eficiente la gestion de
servicios comunes.

En la reorganizacion del proceso de
produccion, las dos pautas basicas
fueron mantener y expandir constan-
temente la base de conocimiento, y
minimizar los costos de fabricacion y
transporte. En términos concretos,
ello condujo a concentrar la fabrica-
cion de botas para esqui, patinetas, es-
quies y accesorios en la planta de Tre-
vignano (cerca de Treviso, y similar
en disenio al polo de produccion de
Castrette), y a relocalizar la produc-
cion de algunos productos en paises
con bajos costos de mano de obra. Al-
gunos de los componentes de Roller-
blade, por ejemplo, ya se fabrican en
Hungriay China.

En cuanto al mejoramiento de la red
de distribucién, Benetton ha desarro-
llado dreasespeciales (“corners”), des-
tinadas a la exhibicién y venta de equi-
pos deportivos, en el interior de gran-
des locales de las cadenas de distribu-
cion, y construy6é una nueva red de
puntos de venta minoristas de Playlife
(pequenos, y de propietarios inde-
pendientes), a partir del modelo de su
negocio concentrado de ropa infor-
mal. Ademas, esta intentando estable-
cer relaciones comerciales de asocia-
cién con las grandes cadenas especia-
lizadas de distribucion, que son sus
clientes directos. Con el tiempo, la di-
reccion de la empresa espera poder
cambiar el modelo de produccion ba-
sado en la reposicion del stock (pa-
tron generalmente impuesto por las
grandes cadenas de distribucion), por
uno de produccion sobre pedidos.

Innovar en el mundo

de la comunicacion

En 1994, el interés de Benetton por
losnuevos medios llevo ala empresaa
crear un centro de investigacion y de-
sarrollo en el campo de la comunica-
cion. Llamado “Fabrica”, se lo consi-
deralaincubadoray el catalizador de



la herencia cultural de la compania.
Esta encabezado por un comité cien-
tifico internacional, que garantiza la
validez de los proyectos, y retne a jo-
venes con artistas experimentados de
todo el mundo. Entre los proyectos
mas exitosos de Fabrica se cuentan
dos filmes: Blackboards, que fue galar-
donado con un premio especial en el
Festival de Cannes 2000; y Dayereh, ga-
nador del Leon de Oro en el Festival
de Cine de Venecia del ano 2000.
Recientemente, Benetton fundoé la
compania United Web, cuya meta de
corto plazo esintegrar los negocios fisi-
cos de Benetton con Internet, a fin de
fortalecer el contacto con los clientesy
acercar los productos de la compania a
un numero creciente de clientes po-
tenciales. United Web no solo constitu-
ye un canal de distribucion adicional;
también es una oportunidad para
transformar las relaciones entre los ac-
tores de la red. Actualmente, los ejecu-
tivos de Benetton trabajan en proyec-
tos de compra electronica y servicios
online para la red de distribucion.
Ademas, el Grupo Benetton tiene un
sitio web (Benetton.com) que no fue
concebido exclusivamente como cen-

tro de compras virtual, sino también
como portal, a través del cual los nave-
gantes de Internet pueden encontrar
diversos servicios: comentarios de cri-
ticos sobre las Gltimas grabaciones de
la cantante Bjork; ofertas de vacacio-

nes en Tailandia; la oportunidad de es-
cuchar los tltimos CDs de Ricky Mar-
tin o Britney Spears, y un resumen de
rumores sobre los personajes mas co-
nocidos del mundo del espectaculo.
En definitiva, Benetton ve a Internet
como un medio compatible con la fi-
losofia de negocios y la imagen global
de la empresa. Ingresar al mundo de
los negocios electronicos es coheren-
te con su estrategia de comunicacion
y su intento de brindar a los consumi-
dores una amplia gama de experien-
cias; un estilo de vida.

Reflexiones para el futuro

Durante mas de una década, lared ha
sido considerada el modelo de orga-
nizacion mas flexible, y el que asegu-
ra el mayor grado de diferenciacion e
integracion. Las organizaciones en
red se han desarrollado especialmen-
te en industrias maduras y de mano
de obra intensiva, como la textil y la
de la indumentaria. Sin embargo, in-
cluso en esas industrias, la acelera-
cion del reloj (o “Clockspeed”, para
tomar prestado el titulo del libro de
Charles H. Fine, publicado en 1998)
intensific6 la competencia y cambi6
la estructura de poder alo largo de la
cadena de abastecimiento. Los gran-
des minoristas forman redes de pro-
duccion globales y son capaces de
operar a escala mundial, ofreciendo
productos de alta calidad a clientes

exigentes de las mas diversas etnias.
En ese contexto, el caso de Benetton
demuestra que una empresa puede di-
senar y administrar su cadena de abas-
tecimiento en forma innovadora. Pa-
receria que en algunos segmentos de
esa cadena, la propiedad exclusiva de
ciertos activos (valor de marca, cono-
cimiento de la conducta del consumi-
dor, innovacion en procesos de tejido
y diseno de prendas de vestir, y tecno-
logia aplicada a la logistica) puede
conducir a una mejor performance.
Al preservar esos activos dentro de la
compania, integrar por completo el ci-
clo de produccion y usar nuevas herra-
mientas de negocios electronicos, Be-
netton esta transformando su modelo
organizacional en unared de negocios
de la “nueva economia”. Hoy, disenar
las fronteras de redes de negocios in-
novadoras exige prestar mayor aten-
cion a las maneras de dividir el conoci-
miento —no so6lo las tareas— entre
productores, proveedores y minoris-
tas. Algo que puede tener efectos de
largo plazo, tanto en el rendimiento y
la supervivencia de las empresas como
en el futuro de las bases industriales de
naciones enteras.

Las elecciones que hizo Benetton re-
presentan una ruptura con su pasa-
do vy, hasta cierto punto, un aleja-
miento de las practicas habituales de
la industria. El viejo modelo de red
de Benetton era flexible, pero la glo-
balizacién lo habia vuelto fragil. En
términos generales, la transforma-
cion de la compania supone una tra-
yectoria viable para el fortalecimien-
to de otras organizaciones en red.
Paradojicamente, es posible lograr
una mayor flexibilidad externa me-
diante una estructura organizacional
mas rigida, un control masestricto de
la cadena de abastecimiento y una ex-
plotacion plena de los efectos del ta-
mano. Benetton apuesta a que las
ventajas de las economias de escalay
las habilidades de respuesta rapida
compensaran el riesgo y la inversion.
Sélo el tiempo dira si la compania es-
taen lo cierto. ®
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