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Antecedentes — indiastria e
produto

Em 1955, quando os irmaos
Giuliana e Luciano Benetton ini-
ciaram seu negécio, a induastria de
malhas era fragmentada e tipica-
mente desenvolvida. Suas princi-
pais caracteristicas eram as poucas
barreiras para importagao e expor-
tacdo e a pequena taxagdo dos
produtos. O poder de negociagao
era reduzido em toda a cadeia de
producdo. Esta era dispersa, exis-
tindo significativo nimero de ofi-
cinas domésticas com capacidades
padronizadas e limitadas. A renda
— em sua maioria oriunda do tra-
balho das mulheres — era um
componente paralelo da receita fa-
miliar. O trabalho era intensivo e
acessivel e a produgdo feita em
teares retilineos, baratos e de tec-
nologia simples.

O lucro das empresas era bai-
X0, ndo havendo cooperagdo es-
tabelecida entre cliente/fornece-

dor, sendo os relacionamentos ba-
seados em competicdo de pregos
ou puramente oportunistas. O
acesso ao mercado ocorria através
de canais longos e Arduos.

“As malhas eram consideradas
como componente necessario e
padrao da vestimenta individual.
Era normal o uso de cardigés e
suéteres pelos mais idosos sob os
paletés durante os dias muito frios
ou em casa; a gama de cores in-
cluia azul, cinza, marrom e vinho”
(Dubini & Sinatra, 1992). Eram
produtos tipicos, caracterizados
por consumo petrificado.

O mercado apresentava-se seg-
mentado pelos pregos industriais,
sendo parte significativa da de-
manda suprida por malhas casei-
ras. A produgdo britdnica definiu
os padrdes do segmento principal
em termos de estilo e qualidade.
A caseira, direcionada principal-
mente aos jovens, exibia estilo
mais criativo, dependendo da ha-
bilidade e do gosto da pessoa que

tecia as malhas. Estas eram con-
sideradas por este segmento de
mercado ndo s6 uma necessidade,
uma protecdo contra o frio, mas
também uma vestimenta. No ge-
ral, por vérios anos nenhuma ino-
vacao foi introduzida, tanto no es-
tilo do produto como em seu pro-
cesso de fabricacdo.

Os irmaos Giuliana e
Luciano Benetton

O sucesso da Benetton deveu-
se aos irmaos Giullana e Luciano
Benetton, os principais atores da
primeira fase da empresa. Como
Luciano Benetton possuia profun-
do conhecimento das regras da in-
distria de malhas e visdo do mer-
cado em potencial para o produto,
aprendidos na prética, criou nova
estrutura para a cadeia de produ-
¢do de sua companhia. Giuliana
Benetton, também conhecedora
dessa industria, introduziu inova-
¢des nas malhas através de pro-
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cesso de especializacdo adaptativa
(Schot, 1971), estendendo os mo-
delos caseiros criativos & produgéo
industrial.

Durante essa fase amadurece-
ram profundo compromisso com
o futuro crescimento da empresa
por meio de véarias experiéncias,
cuidadosas e de baixo risco, ini-
ciando por &reas limitadas e con-
troladas (amigos e mercados lo-
cais) e atingindo mercados inter-
nacionais mais competitivos
(Roma). O processo de aprendiza-
do limitava-se aos dois irméaos.

Luciano Benetton, percebendo
nos produtos significativo poten-
cial de inovagdo e satisfagdo das
necessidades do consumidor, em
longo processo de maturacéo de-
senvolveu sua viséo para a qual foi
dirigida a idéia de negécios da Be-
netton. Os 30 anos seguintes fo-
ram marcados pelo comprometi-
mento do grupo central de parti-
cipantes da companhia com essa
visao.

Luciano Benetton assumiu, des-
de o inicio, papel relevante, pare-
cendo estar nele centrada a em-
presa. De fato, é dificil dizer se
ela é produto exclusivo de sua cria-
tividade e sua inteligéncia ou re-
sultado de processo de aprendiza-
do coletivo. Contudo, nao hé du-
vida, a histéria da United Colors
of Benetton nao pode ser isolada
da de sua vida e sua personalidade.

A familia Benetton

A histéria e as caracteristicas
da familia Benetton séo tao impor-
tantes quanto as do préprio Lucia-
no Benetton. O ambiente local ex-
terno, no qual se deu o desenvol-
vimento da companhia, forneceu-
lhe fortes valores e legitimou seu
papel de lideranga.

A familia estava acostumada a
dificuldades e preparada para lon-
go e arduo esforgo. O grupo uniu-
se em torno da necessidade de so-
brevivéncia, representando a em-
presa a fonte comum. Inicialmen-
te, todos os recursos foram supri-
dos pela familia, garantindo nos

anos seguintes o controle das fun-
¢bdes mais importantes.

A cultura local a respeito dos
Benetton auxiliou na administra-
cdo da companhia. O papel de li-
der de Luciano Benetton, irmao
mais velho, foi reconhecido pelos
outros membros da familia. Com-
partilhavam valores, necessidades,
expectativas, preocupagdes. Culti-
vavam forte e comum compromis-
so nas idéias basicas de crescimen-
to da empresa. Isto garantia rela-
¢bes harmdnicas nas diversas
areas de responsabilidade e meca-
nismo de coordenacdo eficiente,
evitando a burocracia e a rigidez
de procedimentos mais formais.
No entanto, esta caracteristica fof,
por longo periodo, o obstaculo
mais importante na integragdo de
gerentes profissionais de fora. Era
dificil para eles entender seus pa-
péis, suas responsabilidades e seus
niveis de autonomia. O sistema de
administracado forte, mas comple-
tamente informal, comprimia-os
antes que pudessem aprender a
operéa-lo.

O ambiente local

A localizagéo geogréfica foi ele-
mento crucial para o sucesso, por
oferecer 4 companhia importantes
vantagens competitivas. As voca-
¢Oes anteriores da regido eram a
agricultura e as pequenas fabricas
téxteis. O povo era tido como te-
naz, trabalhador, com forte senso
de familia.

Nesse contexto, a empresa ti-
nha acesso a mao-de-obra boa e
profissional que poderia vir a ser
usada de maneira flexivel. A cul-
tura local legitimava o trabalho em
casa por permitir s mulheres cui-
dar de suas familias e educar seus
filhos, unindo assim a oportunida-
de da empresa a forca de trabaltho.
Além disso, ela também era posi-
tiva com relagdo a economia e
reinvestimento da renda. As pe-
quenas fabricas possufam grande
potencial de crescimento quanto a
utilizagdo da capacidade de produ-
¢do, sendo a remuneragéo propor-
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cional a ela. A Benetton controla-
va, entlo, a capacidade de desen-
volvimento da producéo na area.

Os aspectos brandos da cultu-
ra local também ofereceram algu-
mas vantagens diferenciais. O pa-
pel central da familia, a importén-
cla das relagbes pessoais, o eleva-
do valor dado & lealdade e & ami-
zade eram compartilhados pelos
Benetton e seus colaboradores.

Essas caracteristicas criaram
condicio favorével unica, na qual
o sucesso da companhia coincidia
com o do trabalho e com o social.
Todas essas forcas empenharam-
se no crescimento e no lucro e
desenvolveram forte sentimento
positivo, oferecendo as partes en-
volvidas a perspectiva da emanci-
pacdo de uma situagéo sécio-eco-
ndmica muito dificil.

A idéia de negocios

E possivel identificar, desde os
primérdios da Benetton, suas pe-
dras fundamentais: compromis-
sos de longo prazo e diretrizes de
aprendizado. Elas s&o a base da
idéia de negécios da companhia.

Alguns dos compromissos de
longo prazo de Luciano Benetton
foram gerados pela situagédo parti-
cular de criagdo da empresa e ou-
tros tiveram origem em sua visdo
individual. Em outras palavras, sus-
tenta-se a idéia de que a histéria
da companhia foi influenciada por
dois fatores distintos: um introdu-
zido pelo ambiente externo e pela
situagdo particular em que vivia a
familia Benetton — fatores do
contexto real —; e outro, pelo pro-
duto da criatividade de Luciano
Benetton.

Ele percebeu haver alto poten-
cial para a inovacdo do produto e
previu a possibilidade de mudanca
nas regras do jogo da indastria.
Sua dinamica pode ser considera-
da como uma profunda visdo do
futuro da empresa. Seu projeto
permaneceu secreto e em poten-
cial até o surgimento de uma opor-
tunidade. Iniciou, entdo, sua im-
plementacdo sistematica com
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abordagem experimental, sem
abandonar qualquer principio ori-
ginal bésico.

A escassez de dinheiro foi uma
das mais importantes condi¢des
que influenciaram a idéia de neg6-
cios da companhia, especialmente
em sua fase inicial, produzindo so-
lugdes inovadoras.

A crénica falta de recursos ge-
rou o principio dos projetos essen-
ciais e propiciou solugdes criativas,
incorporadas a idéia de negécios.
Criar solugdes a fim de limitar a
necessidade de recursos financei-
ros tornou-se valor constante na
empresa. Producéo através de ter-
ceiros, franquia na venda a varejo,
inovagéo no processo de tingimen-
to e, mais tarde, desenvolvimento
do sistema de informacgdo e pro-
gressos estratégicos, podem ser
considerados como resultados da
aplicagdo desse principio.

A constante preocupagéo origi-
nal em manter alto o grau de fle-
xibilidade foi gerada pelo intenso
desejo de limitar o risco de perda
daquilo que havia sido acumulado.
Flexibilidade & a palavra-chave,
tanto para proteger a companhia
de riscos como para manter a ca-
pacidade de responder a mudan-
¢as de mercado e necessidades do
consumidor. A aversio pessoal de
Luciano Benetton quanto a buro-
cratizagdo produziu também solu-
¢Oes importantes, otimizando e
simplificando processos.

Um dos valores difundidos pela
cultura agricola local, e integrado
a da companhia, foi a preocupa-
¢ao com economia e reducio de
custos. Esta atitude, essencial a
sua sobrevivéncia inicial, nunca foi
abandonada, permanecendo como
um dos critérios constantes para a
preparagdo de estratégias.

Os elementos béasicos da idéia
de negécios foram sempre claros,
desde o periodo de incubagao.
Constituem, metaforicamente, o
padrdao DNA da Benetton. Con-
centrar a atengdo em novos clien-
tes e suas necessidades, reduzir
custos por toda a cadeia industrial
e encurtar a distAncia para alcan-
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¢ar os clientes, comunicar efetiva-
mente o novo sistema de pro-
dutos oferecido pela companhia,
sdo algumas das mensagens em-
butidas no desenvolvimento das
iniciativas tomadas durante anos.

O foco em novos clientes e suas
necessidades gerou na Benetton
alta energia para inovagdes. Lu-
ciano Benetton percebeu, anteci-
padamente, constituirem as novas
geracdes importante mercado em
ascensao.

Os hé&bitos de consumo dos
clientes sempre foram o principal
ponto de atengdo da empresa.
Igualmente importante é a delimi-
tacdo do campo de estudo. Lu-
ciano Benetton desenvolve suas
pesquisas no contexto internacio-
nal. Seleciona o campo de estu-
do e, apds, estipula o contexto de
referéncia para esse estudo.

Essa dupla definico possibilita
estabelecer um foco e decidir para
onde dirigir a aten¢do. Inovacgdes
em produto e distribuico s&o ge-
radas com significativa consistén-
cia. O compromisso é forte, tanto
com os produtos quanto com o
mercado, sendo dificil dizer se a
companhia est4d voltada para o
produto ou para o mercado.

O segundo elemento funda-
mental do DNA da Benetton diri-
de-se a3 mudanga de estrutura da
induastria, a fim de atingir eficién-
cia (reducio de custos) e resultados
(diminuicdo de distancia até os
clientes).

A redugio de custos é abordada
desde o inicio da empresa, consi-
derando ser pratica comum o uso
da terceirizacio. A constante bus-
ca de integracdo com seus forne-
cedores produziu, de fato, uma ge-
racdo diferente de companhias.
Uma gerac¢éo caracterizada por es-
trutura de custos mais congruente
com a fase especifica da cadeia de
valores. A Benetton absorve todos
os custos gerados pela administra-
¢ado dessas companhias, fornece o
apoio necessério e evita qualquer
custo adicional para os terceiros.

A diminui¢io da distancia até
os clientes tornou-se real quando

fol oferecida a Luciano Benetton
a oportunidade de abrir uma loja
exclusiva de suas roupas. Essa
idéia produziu o famoso sistema
de franquia da Benetton. Neste
caso, também, a inovacdo desen-
volveu-se com a colaboragéo de
outras pessoas.

O terceiro elemento diz res-
peito a politica de comunicagéo da
marca, concebida por Luciano Be-
netton desde a formulacdo de sua
empresa. A idéia de comunicagao
da marca Benetton, assim como a
de sistema do produto, é organica
e tem por objetivo torna-la pablica
em seus varios aspectos. As men-
sagens, congruentes com a idéia
do produto, sdo canalizadas atra-
vés da midia disponivel, de acordo
com o tamanho do mercado e os
recursos financeiros. Inicialmente
é feita através de layout e mobilia
das lojas, por intermédio da fabri-
ca, das diferentes marcas; e, pos-
teriormente, por meio de midia.
Neste caso, também, as idéias ori-
ginais sdo desenvolvidas com o au-
xilio de outras pessoas — Tobia
Scarpa e depois Oliviero Toscani
—, que se tornaram importantes
membros do nucleo da empresa.

O modelo de aprendizado
para o desenvolvimento de
competéncias

Luciano Benetton desenvolveu
sua visdo empresarial através de
longo aprendizado experimental e
pragmético. O-periodo de incuba-
¢ao de sua idéia de negécios teve
seus primeiros experimentos em
ambiente protegido (vendas a
amigos). Em seguida, foram feitos
testes reais em Belluno com a mar-
ca fantasia. Posteriormente, houve
a entrada no mercado mais com-
petitivo de Roma. Estes sao exem-
plos da abordagem experimental
peculiar nunca por ele abandona-
da. Era muito cuidadoso e evitava
falhas que poderiam destruir suas
idéias. Seu objetivo foi manter li-
berdade suficiente para mudar e
adaptar a idéia original até atingir
desenvolvimento completo.
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A légica experimental seguida
por Luciano Benetton tornou-se a
abordagem sistemética de cresci-
mento da companhia e pode ser
sintetizada como apresentado na
figura 1.

Essa légica de crescimento néo
é original, se comparada aos pri-
meiros passos de qualquer compa-
nhia. Alguns exemplos famosos
podem ser relembrados como o da
empresa Head Sky.

A intuicdo criativa de Luciano
Benetton pode ser estendida a ou-
tras pessoas, devendo ser institu-
cionalizada como caracteristica da
companhia. De fato, a estabilidade
dos participantes era outra preo-
cupac¢do importante em sua men-
te. Aprendeu que o desenvolvi-
mento de um ensaio inovador im-
plicava em aumento de conheci-
mento incorporado pelas pessoas.
Desde que estas continuassem na
empresa, a nova capacidade de-
senvolvida seria preservada, im-
possibilitando sua imitagédo pelos
concorrentes. Quando a inovagao
ja4 estava desenvolvida e o tempo
a espalhava dentro da empresa, a
protecio contra as imitagbes era
obtida com a diminui¢do da rota-
tividade de pessoal.

No principio, as motivagdes
usadas para manter os funcioné-
rios foram a amizade e a lealdade

Recursos /

Econémicos

3 familia, a divisdo da propriedade
intelectual da idéia de negécios e
a participacdo nos resultados eco-
némicos. Posteriormente, contra-
to de trabalho mais flexivel com
os ocupantes dos principais cargos
manteria o pessoal ligado a com-
panhia.

Quando Luciano Benetton ja
possuia visao global da indastria,
compromisso pleno com sua idéia
de negécios e actimulo de expe-
riéncias bem-sucedidas, percebeu
ser insuficiente sua abrangéncia
cognitiva sobre os diferentes ra-
mos e decidiu contratar novos co-
laboradores. O mecanismo basico
era compartilhar sua idéia de cres-
cimento da empresa. Os critérios
de selecao dos recursos humanos
estavam ligados & capacidade po-
tencial de conhecimento funcional
e nao ao conhecimento especifico
sobre a industria.

Reutilizando a metéafora, Lucia-
no Benetton passou a desempe-
nhar o papel de padrdao DNA,
transmitindo seus elementos a ou-
tras pessoas — futuras mensagei-
ras do DNA — que desenvolveriam
as funcdes inovadoras. O relativo
desconhecimento sobre a industria
por parte desses mensageiros fa-
cilitou a transmissao do modelo
basico, evitando mal-entendidos
gerados por crenga anterior dife-

Consolidagao em

uma Idéia de
Negbcios

Extensdo dos
Experimentos

Sucesso

Experimentos
Protegidos

rente. O conhecimento funcional

e o potencial individual garantiram

a qualidade das solugdes.

Desse modo, a companhia
pdde operar e manter um esquema
organico produtivo (Crossan, Lane
& Hildebrand, 1991) com base:

na visao béasica compartilhada
que garantiu o alto nivel de in-
tegracao;

+ na abordagem experimental que
estimulou a criacdo de conheci-
mento;

- nos diferentes conhecimentos
prévios do pessoal que facilita-
ram as solugdes inovadoras.

Desenvolvida uma solug@o ino-
vadora e levando a experiéncia
bem-sucedida & consoclidagao, es-
tavam estabelecidos os mecanis-
mos da organizagdo. O modo
como operavam consolidou os cri-
térios de selegao. Nessa fase, a se-
lecao de recursos humanos ba-
seou-se principalmente nos resul-
tados, objetivando identificar as
melhores pessoas para cargos de
lideranca nas vérias areas da em-
presa. Tendo a companhia adqui-
rido maior dimensdo e massa cri-
tica, a atengao foi entdo direcio-
nada para as areas funcionais.

A caréncia de recursos finan-
ceiros, as diferentes vantagens ca-
racteristicas da area geogréfica e

Hipétese de
Crescimento

Figura 1: Modelo de Aprendizado Experimental
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o forte compromisso com a flexi-
bilidade levaram Luciano Benetton
a terceirizar a producio. No en-
tanto, ndo seguiu as regras esta-
belecidas na industria. Nao explo-
rava completamente sua forca de
negociagdo e compartilhava com
os terceiros os seus riscos de ini-
ciantes. No comeg¢o nao havia me-
canismos para administrar esse re-
lacionamento. Na medida que a
experiéncia se acumulava, o mo-
delo original de aprendizado pelo
crescimento era reforcado. Os cri-
térios basicos para a escolha do
nucleo interno eram a mentalidade
experimental e a selecdo de em-
preséarios inovadores.

Resultados e crescimento sem-
pre foram os compromissos de
curto prazo mais importantes para

Manutengao Bons Resultados
Permanente do nas Vendas
Relacionamento com
L.B. (Politica de
Portas Abertas)
Alta Renda

Forte
Motivagao

Energia para
Crescimento

\Alta Taxa de
Crescimento

Lealdade &
Companhia

os diversos participantes, ofere-
cendo medida simples e objetiva
do sucesso que reforca a credibili-
dade individual.

Luciano Benetton escolhe seus
agentes distribuidores pessoalmen-
te. Esses agentes tornam-se ato-
res-chave na empresa. Envolvem-
se na selecdo das colegdes — a
decisdo mais importante dos novos
empresarios — e a companhia ofe-
rece-lhes servico extremamente
eficiente, a fim de crescerem com
rapidez. Luciano Benetton nio he-
sita em dividir com eles porcenta-
gem importante do lucro (40% so-
bre o valor dos produtos enviados)
e lhes dar poder, baseado em suas
capacidades de crescimento. O au-
mento nas vendas é, de fato, o
combustivel essencial para o fun-

cionamento da idéia de negécios.
Ele oferece-lhes a chance de cres-
cer com a companhia, proporcio-
nando oportunidades de nela in-
vestirem e esperando deles enten-
dimento mutuo, fé na idéia e leal-
dade. Quanto ao aspecto profis-
sional, eles sdo selecionados com
base em sua motivagio, sendo-thes
oferecida a oportunidade de exer-
citar seus empreendimentos,
criando seus préprios universos.
Os mecanismos organizacio-
nais usados para identificar o me-
lhor desempenho entre os agentes
séo ligeiramente diferentes daque-
les utilizados para os terceiros.
Neste caso, o modelo é indireto e
tem duas voltas. Uma cria a ener-
gia para aprender e crescer (figura
2) e a outra (figura 3) facilita o

Poder de Decisao

Adequagao
ao Gosto do
Consumidor

\ Boas Oportunidades

para Investir na
Companhia

para a Escolha de
uma Cole¢8o mais
Ampla

Conhecimento de Primeira

Mao no Varejo

A \ Atitude Positiva
na Aceitagéo

dos Riscos da
Companhia

Confianga dos
Outros
Franqueadores

Impulso no

Crescimento

Figura 2: Mecanismo de Aprendizado da Distribuigdo — Criagéo de Energia

102

Revista de Administrago, Sao Paulo v. 28, n. 3, p. 98-106, julho/setembro 1993



Crescimento
Rapido

Melhores Interpretagdes e
Processo de Aprendizagem

mais Rapido
Esquemas Interpretativos
Individuais mais Complexos

\ Mais Alternativas

Disponiveis

Maior Namero de
Informagdes

/

\

Ampliagao da Area

Geogréfica

Participag¢ao Prioritaria
nas Decisbes de Selegéo
de Colegdes

Figura 3: Mecanismo de Aprendizado da Distribuicado — Facilitacio do Processo

processo, oferecendo condicdes
para o aumento da qualidade da
aprendizagem.

Como pode ser constatado na
figura 2, ndo h&4 mecanismo cen-
tral direto para indicar o compor-
tamento dos agentes. Entretanto,
as condi¢des criadas orientam for-
temente esse comportamento. As
principais alavancas de impulso
sao dinheiro e supremacia, além
de investimentos na companhia. O
acesso direto a Luciano Benetton
& também importantissimo.

A segunda volta (figura 3) esta
igualmente centrada no crescimen-
to. Neste caso, os bons resultados
sido recompensados com a legiti-
magao de maior poder decisivo na
escolha de colecdes. Efeito se-
cundario importante é a exposi-
¢do do pessoal a campo experi-
mental mais complexo. Isto inter-
fere no nivel do aprendizado por
serem desenvolvidos esquemas

Energia para

mais complicados, aumentando a
qualidade de interpretacdo (Neis-
ser, 1976). No desenvolvimento
posterior da companhia, esta seré
uma é4rea relevante no sistema de
informagao, visando a criagéo de
mecanismos institucionais para
aprendizado mais rapido e, possi-
velmente, incorporacéo desse co-
nhecimento & empresa.

A estrutura basica do modelo
de aprendizagem, descrita ante-
riormente, &€ a mesma para as
areas voltadas aos negbcios e as
funcdes vitais. Contudo, sao dife-
rentes os mecanismos organizacio-
nais para a institucionalizagao.

Relativamente as areas orienta-
das para as fungdes vitais, & im-
possivel estabelecer mecanismo
para selecionar os melhores de-
sempenhos e atribuir-lhes papel de
maior importancia, como aconte-
ce com fornecedores e agentes.
Na verdade, somente um partici-

Estimulo do Campo

/ de Aprendizagem

Forte Motivagao _g
Profissional

AN

Solugdes
Inovadoras

ffr——

Valor Aumentado da
Categoria Profissional
e Reconhecimento

pante opera em cada funcado. O
conhecimento que a pessoa criaré
e as solugdes inovadoras depende-
rdo de suas caracteristicas profis-
sionais e seu esforgo inovador pes-
soal.

O critério utilizado para selegao
é a contratacdo de pessoal vindo
das melhores escolas (Venice
University, Banca d’Itdlia, 3M
etc.). O mecanismo de aplicagéo
de energia para a produgéo de ino-
vagbes estd em oportunidades
atrativas oferecidas pela compa-
nhia a esses profissionais para que
conduzam experimentos ousados e
desafiadores em seu campo de
atuacao. Os profissionais e geren-
-tes sdo motivados por recompen-
sas diferentes, voltadas mais ao

- seu ambiente de referéncia do que

a uma empresa especifica. O re-
sumo do mecanismo de forne-
cimento de energia pode ser ob-
servado na figura 4.

\ \

Oportunidades Desafiadoras

para Experimentar Solugées
Inovadoras em Larga Escala

e

Figura 4: Mecanismo de Fornecimento de Energia para o Aprendizado Funcional
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O modelo de aprendizagem da
Benetton é composto por cinco
elementos bésicos, visando & cria-
¢ao de conhecimento:

« esfor¢o individual para aprender;
« abordagem experimental;

+ potencial dos recursos;

« linhas de compromisso claras e
estdveis como mecanismos de in-
tegracéo;

amizade, lealdade e senso de

identidade com o empreendi- .

mento usados para conservar as
pessoas na companbhia.

Ha forte identificagdo com a Be-
netton, ndo sé dentro dela, mas
também entre os empregados dos
fornecedores. Grande énfase é atri-
buida aos mecanismos, gerando es-
forcos para o aprendizado e com-
promisso com as inovagdes. Podem
ser identificadas duas categorias de
mecanismos motivadores, uma es-
pecifica e outra geral.

Os mecanismos motivadores
especificos sdo projetados com re-
feréncia particular ao grupo de
pessoas para o qual estio direcio-
nados. Diferentes pessoas sio sen-
siveis a distintas recompensas
como dinheiro, poder, status pro-
fissional. Luciano Benetton tem
pleno entendimento quanto as re-
compensas mais relevantes para
elas. Consegue estabelecer um
acordo dindmico, transforman-
do-o depois em um mecanismo es-
pecifico na organizagao.

Os mecanismos motivadores
gerais estdo voltados para todos
os tipos de pessoas, integram-se
profundamente aos critérios de se-
lecdo de fontes, sendo parte da
estratégia da companhia. Refor-
¢am a abordagem de aprendizado
experimental, operacionalizando o
conceito geral. Luciano Benetton
oferece as suas fontes crescente
campo de aprendizado, liberda-
de para experimentar e adequada
aceitagdo de falhas. Estas condi-
¢Oes, enquanto elementos relevan-
tes da estratégia da empresa, fun-
cionam como mecanismos motiva-
dores gerais ligados as caracteris-
ticas das fontes selecionadas.
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A terceira area de envolvimen-
to pessoal direto de Luciano Be-
netton é a selegéo e o recrutamen-
to das fontes. A transmissao das
mensagens principais do DNA da
companhia e a avaliagdo do po-
tencial criativo/risco das fontes
nunca sé&o delegadas a outras pes-
soas. Ele participa, inflexivelmen-
te, de cada pedra fundamental
do modelo. A selecdo e os contra-
tos sdo suas ferramentas operati-
vas para gerenciar o processo.

Estratégia de diversificacao

A estratégia de diversificaco foi
iniciada em 1981 com a aquisicéo
da Fiorucci S.p.A. O objetivo era
acelerar o massivo incremento de
novas competéncias em negécio re-
lacionado, mas diferente.

A fase de diversificagéo é a his-
téria de um processo de aprendi-
zado estéril. A Fiorucci foi vendida
quatro anos depois, apés esta fa-
mosa marca ter perdido a maior
parte de seu charme. O Calzatu-
rificio di Varese criou muitos pro-
blemas e a Toleman desenvolveu-
se como entidade separada.

As aquisi¢des bem-sucedidas,
Infactor e Nolan & Norton, con-
tribuiram de maneira relevante
para o negécio original. Aparen-
temente, o modelo de aprendizado
original é incompativel com siste-
mas complexos e culturalmente es-
tabelecidos.

A campanha nos EUA

A forga da idéia de negécios e
os compromissos com as pedras
fundamentais tornaram-se fra-
quezas criticas no mercado norte-
americano. As diferencas de am-
biente externo exigiam mudanca
radical na idéia de negécios origi-
nal, mas com a entrada agressiva
no mercado nao houve tempo de
tentar um novo modelo estratégi-
co. A indGstria norte-americana é
fortemente concentrada, tanto na
produgado como na rede varejista.

A competicio era muito acirra-
da e os competidores tinham mas-

sa critica algumas vezes maior do
que a da Benetton. As regras do
jogo na industria estavam conso-
lidadas e eram administradas pelos
produtores dominantes.

Luciano Benetton decidiu ado-
tar a estratégia européia, recusan-
do adaptagdes, recrutando estilis-
tas locais, aplicando a mesma
abordagem informal no varejo.
Nos primeiros anos foi sustentado
pela explosao do made in Italy,
mas os sinals de dificuldades apa-
reciam claramente refletidos em
sua idéia de negécios. Analisando
essa experiéncia sob o prisma do
modelo de aprendizado original,
ele percebeu ndo se adaptarem al-
guns de seus elementos-chave. Os
mecanismos de integracdo nao
eram tdo efetivos. A integracéo
real com a cultura local nio era
garantida pelos participantes prin-
cipais incorporados & empresa, a
liberdade para tentativas era pro-
curada no modelo original e, final-
mente, a légica experimental tra-
dicional (consolidar a estratégia
ap6s cuidadosos experimentos
protegidos) foi abandonada.

A experiéncia norte-americana,
contudo, ndo desmentiu o modelo
de aprendizado da Benetton. Ela
simplesmente reafirmou sua im-
portancia para o sucesso da com-
panhia. A campanha nos EUA pa-
rece, em outras palavras, o efeito
de uma tipica sindrome de sucesso
que levou a empresa por atalhos
perigosos, impedindo o aprendiza-
do das diferencas e a preparagio
de estratégia de sucesso diferente.

Diversificagdo no setor
financeiro

A entrada da Benetton no mer-
cado financeiro internacional ob-
teve respeitavel sucesso. Palmeri
conduziu a companhia para o mer-
cado internacional de agdes com
grande habilidade e sob total con-
fianca de Luciano Benetton. No
final da operacdo a imagem da
corporagao estava em alta e a em-
presa havia obtido os recursos fi-
nanceiros necessarios.
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Nessa onda de entusiasmo,
criada pelo sucesso, foi iniciado
plano de diversificagao no setor fi-
nanceiro da indastria. Surgiu, en-
tao, a falta de recursos humanos
para a administragio desse novo
negécio.

A queda no mercado financeiro
e o ciclo negativo na industria oca-
sionaram alguns problemas. Rapi-
damente, a Benetton decidiu usar
os recursos criados, abrindo nova
area para diversificagio, adminis-
trada independentemente pela
Edizioni S.p.A., holding da fami-
lia Benetton.

Essa aventura financeira foi
uma significativa experiéncia de
aprendizado para a companhia. O
processo planejado era condizente
com o modelo experimental origi-
nal de crescimento. Os resultados
das experiéncias foram muito
bons, tanto por satisfazerem as ne-
cessidades emergentes como por
identificarem novo papel institu-
cional para administrar a diversifi-
cagao.

Outro fruto desse processo de
aprendizagem foi a nova hip6tese
de crescimento que consistia em
entrar em negbécio afim, com po-
sicdo j& dominante no segmento
da industria, administrado com a
autonomia necesséaria pela Edi-
zioni Holding. Esta é utilizada
para gerar embrides, como o sis-
tema de licengas, protegendo seu
crescimento auténomo até esta-
rem suficientemente desenvolvi-
dos.

As novas perspectivas

Recentemente, outros passos
importantes foram dados. Luciano
Benetton aprendeu ser possivel
cunhar diferentes sélidas culturas
com o DNA original da Benetton
e requerer o crescimento interno
alto grau de complexidade, ocasio-
nado pela grande variedade de ves-
timentas e tipos de lojas, que eleva
os custos e reduz o lucro.

Aprendeu claramente, tam-
bém, que novas hipéteses de cres-
cimento geradas a partir da idéia
original podem ser interessantes,
mas precisam ser desenvolvidas
em entidade separada.

A constitui¢io da Edizioni Hold-
ing fol uma decisdo empresarial
importante. Esta nova companhia
tornou a fun¢&o do mecanismo ori-
ginal de aprendizado néo s6 cria-
dora de solugdes inovadoras, mas
também um novo negécio, ofere-
cendo-lhes protegdo contra em-
presas j4 estabelecidas e permitin-
do-lhes o desenvolvimento auténo-
mo.

Em outras palavras, a criagéo
da nova estrutura gerou condi¢bes
para recriar o modelo de aprendi-
zado em nivel mais elevado (novo
negécio versus novas solugdes),
evitando a utilizagio de recursos
financeiros em negécios ainda néo
desenvolvidos.

A Edizioni Holding é estrutu-
ra-chave para aplicagdo do meca-
nismo de aprendizado na estraté-
gia de diversificagdo da Benetton.
A experiéncia com licengas cria
novo ponto convergente para ex-
perimentos. A licenga por si s6
ndo afeta a idéia de negbdcios ori-
ginal, mas aumenta o potencial de
comunica¢do, uma de suas pe-
dras fundamentais. As sinergias
sdo o ponto de diversificagao.

Os fortes simbolos utilizados
nas ultimas campanhas publicité-
rias estdo consoantes com os con-
teudos imateriais que a Benetton
quer passar aos consumidores e
criam profunda fidelidade. En-
quanto isso, a companhia obtém
arrecadagéo com licengas, pois os
produtores licenciados alcangam
maior nimero de consumidores.

A estratégia de comunicagéo da
Benetton (propaganda, lojas, pro-
dutos) é o elo com o segmento de
mercado que permite a venda das
marcas licenciadas. A Benetton es-
taria criando um novo meio de pu-
blicidade? A indtstria da comuni-
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cagéo sera seu principal campo no
futuro?

Os elementos-chave do modelo
de aprendizagem passam a ser o
numero de atores envolvidos nas
funcdes, a integragdo na estrutura
da empresa, o uso de mecanismos
de recompensa especializados per-
tencentes & companhia e a ade-
réncia institucional para manter
os funcionérios. Luciano Benetton
encontra-se relativamente descen-
tralizado nesse modelo, mas pare-
ce estar apto a trabalhar inde-
pendentemente.

Conclusdes

A anélise da United Colors of
Benetton privilegiou a perspectiva
de aprendizagem. Abordou-se a dis-
cussdo com duas hipéteses geradas
com relacdo ao caso Benetton:

« 0 processo organizacional de
aprendizado da companhia nao
existe. Seu sucesso esta ligado
aos participantes envolvidos;

+ & possivel identificar mecanis-
mos de aprendizado organiza-
cionais que amplificam os resul-
tados individuais e tendem a
institucionalizar o aprendizado
social.

Argumentou-se ser a empresa
caracterizada por diferentes fases
de aprendizado em seus diversos
estagios de desenvolvimento.
Cada um deles converge para ob-
jetivos diferentes, envolve distin-
tos atores e/ou processos politi-
cos diversos.

As caracteristicas e a importén-
cia da lideranca sao diferentes em
cada um desse estagios. Compro-
metimento de longo prazo com al-
gumas diretrizes principais pode
ser identificado. Esses compromis-
sos correspondem ao caminho de
aprendizado seguido pela empre-
sa. Algumas particularidades am-
bientais podem ser identificadas
como mecanismos de reforgo para
esses compromissos.
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Nota

A Benetton, com sede em
Ponzano Veneto, no Nordeste da
Italia, possui hoje mais de 5000
lojas em 100 paises. A maior
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