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Présentation de la ressource : 
Ce document présente une situation de management relative à l’entreprise italienne Benetton. L’idée de la construction de cette ressource a émergé suite au visionnage d’une vidéo des « Échos » présentant la saga Benetton.
Le questionnement proposé est linéaire, en reprenant différents points des programmes de 1ère en Management. Il est important de préciser qu’il ne s’agit pas ici d’une monographie : en effet, l’intégralité du programme n’est pas traitée dans cette étude de cas.
La ressource n’est pas construite pour être utilisée en un document unique. Chaque enseignant peut y récupérer des passages, des extraits, afin de concevoir un support de cours, une évaluation, ou un support de révision en amont de l’examen final. C’est pourquoi, certaines questions peuvent sembler redondantes (notamment sur la notion de parties prenantes).

Sources ayant permis la rédaction des documents 1 à 7 :
https://www.lesechos.fr/industrie-services/mode-luxe/video-entre-scandales-et-exces-de-confiance-la-degringolade-du-geant-de-la-mode-benetton-2143940 (Fleur Bouron)
https://fr.benetton.com/inside/homepage.html 

Questionnement proposé

Partie 1 : Management 1ère

Thème 2 : Le management stratégique, du diagnostic à la fixation des objectifs
2.2. Comment élaborer le diagnostic stratégique ?
1. Réaliser un diagnostic stratégique interne de Benetton.
2. Réaliser un diagnostic stratégique externe de l’organisation Benetton. 

Thème 1 : À la rencontre du management des organisations
1.3. Qu’est-ce que le management des organisations ? 
3. Relever et qualifier les décisions prises par les dirigeants face aux difficultés rencontrées par Benetton.

1.4. Comment le management permet-il de répondre aux changements de l’environnement ? 
4. Identifier les facteurs de contingence qui ont conduit les dirigeants à prendre ces décisions.
5. Analyser l’influence des parties prenantes dans les décisions stratégiques de Benetton. Justifier.
6. Analyser les éléments sur lesquels se fonde la culture d’entreprise de Benetton. Déterminer en quoi la culture d’entreprise a pu contribuer à la fois au succès et aux difficultés de l’entreprise.

Thème 3 : Les choix stratégiques des organisations
3.1 Quelles options stratégiques pour les entreprises ?
7. Analyser les choix stratégiques de Benetton. Présenter les avantages et risques de cette stratégie.
8. Relever les éléments pouvant permettre à Benetton de continuer à se démarquer sur le marché de la mode.
9. Expliquer la manière dont Benetton a organisé sa chaîne de valeur pour réduire ses coûts. Présenter les avantages et inconvénients de cette organisation. 
10. A la suite des scandales du Rana Plaza et du pont de Gênes, proposer des actions que l'entreprise pourrait mettre en place pour renforcer sa responsabilité sociale et environnementale.
11. Proposer des indicateurs de performance que Benetton aurait pu utiliser pour anticiper son déclin. Expliquer comment ces indicateurs auraient pu aider l'entreprise à réagir plus tôt.



Document 1 : L’histoire de la marque Benetton : une aventure familiale et visionnaire

L’histoire de Benetton débute dans une petite ville d’Italie, Ponzano Veneto, dans les années 60. Au cœur de cette aventure se trouve une fratrie unie et ambitieuse : Luciano, Giuliana, Gilberto et Carlo Benetton. Cette cohésion familiale sera l’un des piliers du succès de leur entreprise.
Au milieu des années 50, la famille Benetton n’a pas d’argent. Le père vient de mourir de la malaria à son retour d’Éthiopie où il était parti créer une entreprise de transport. Il laisse sa femme et ses quatre enfants. À 14 ans Luciano quitte l’école et doit travailler pour faire vivre la famille, il survit grâce à des petits boulots et fait du porte-à-porte pour vendre des pulls tricotés par sa sœur Giuliana. Ils sont âgés de 18 et 20 ans, et acquièrent leur première machine à tricoter. Pour ça Gilberto a vendu son vélo et Luciano son accordéon. Leurs tricots se vendent plutôt bien avec un nom français très chic : « Très Jolie ». 
Ses créations se distinguent par leurs couleurs vives et originales, contrastant avec la mode de l’époque, dominée par des tons neutres et classiques. Luciano, l’aîné de la fratrie et visionnaire dans l’âme, perçoit immédiatement le potentiel commercial de ces vêtements uniques. Convaincu qu’ils peuvent séduire un large public, il décide de se lancer dans une aventure entrepreneuriale.
Les débuts sont modestes, mais les idées ne manquent pas. Très vite, les Benetton font un pari audacieux : placer la couleur au centre de leur offre. Alors que les consommateurs sont habitués à des vêtements plutôt ternes, la marque Benetton casse les codes en proposant une large palette de couleurs vibrantes. Ce choix, simple mais révolutionnaire, devient rapidement la signature de l’entreprise et contribue à son essor.

En très peu de temps leurs affaires s’organisent au niveau industriel. Leur première usine ouvre en 1965, et « Très Jolie » devient Benetton, partagée à parts égales entre les quatre frères et sœurs. Luciano Benetton a fait le choix de ne pas diriger tout seul et de donner 25% à ses frères et à sa sœur, ce qui reflète sa façon de considérer son rôle de chef de famille. Benetton, va devenir l’un des symboles du « Made in Italie » !

Luciano s’investit dans le développement commercial, tandis que Giuliana continue de concevoir des modèles. Gilberto, quant à lui, s’occupe de la logistique et Carlo des aspects financiers. La complémentarité des rôles au sein de la fratrie assure un fonctionnement fluide de l’entreprise et une prise de décision rapide.
Le succès ne tarde pas. Les boutiques Benetton ouvrent d’abord en Italie, puis à l’international. La marque séduit non seulement par ses produits, mais aussi par l’image qu’elle véhicule : une mode accessible, joyeuse et moderne. À cette époque, Benetton ne vend pas seulement des vêtements, elle propose une vision nouvelle, où la couleur devient un moyen d’exprimer sa personnalité.

La cohésion fera leur succès, mais pas uniquement. Au niveau de la confection, ils développent une nouvelle technique : ils teignent les vêtements une fois tricotés, plutôt que de tricoter de la laine déjà teinte. Résultat : les coûts sont réduits et les coloris plus nombreux, ce qui permet de s’adapter rapidement à la mode. En plus de ça, l’organisation Benetton est très efficace en étant inspirée de Toyota, avec des sous-traitants, des magasins qui ne sont pas détenus en propre mais en franchises qui se développement rapidement à l’international, ce qui permet d’éviter les coûts fixes et d’être rapidement rentables. 
La première boutique ouvre en Italie en 1966. Elle est en libre-service ce qui est une innovation pour l’époque, où il fallait attendre au comptoir qu’un vendeur présente les vêtements et les fasse essayer. 
Au début des années 70 il y en a déjà 500 dans le monde. Porter du Benetton était vraiment valorisant, car c’était quelque chose que tout le monde connaissait, que tout le monde portait, et que tout le monde aimait, d’autant que la marque n’était pas excessivement chère.
Les Benetton installent leur siège dans leur village natal à Ponzano Veneto. En 1968, ils achètent une magnifique villa, la villa Minelli, qui devient la vitrine de leur succès. 

Document 2 : Les campagnes publicitaires de Benetton – Entre provocation et engagement

Au fil des années, Benetton ne se limite pas à ses produits. Au-delà de ses produits, Benetton a construit une identité unique grâce à ses campagnes publicitaires audacieuses et souvent provocantes, réalisées par Oliviero Toscani dès les années 80. Ces campagnes ne mettaient pas directement en avant les vêtements, mais se concentraient sur des messages sociétaux et universels (le sida, le racisme, la guerre, la faim dans le monde), créant ainsi une différenciation forte sur le marché en se positionnant comme une marque engagée, défendant des valeurs d’inclusion, de diversité et de tolérance.

Cependant, ces initiatives n’ont pas été sans conséquence. Si elles ont permis de renforcer la notoriété de Benetton à l’échelle mondiale, elles ont également suscité des polémiques. Certains observateurs ont accusé l’entreprise d’exploiter des drames humains à des fins commerciales. D’autres ont salué son courage et son rôle dans la sensibilisation du grand public à des problématiques complexes.
Cette stratégie soulève des questions sur la frontière entre l’éthique et le marketing. En cherchant à choquer, Benetton a pris des risques considérables, mais ces choix ont permis à la marque de se forger une identité forte et reconnaissable.
Au milieu des années 80, l’entreprise se porte si bien financièrement qu’elle s’introduit en bourse. Grâce à sa cotation en bourse élevée, elle développe son image en finançant une écurie de Formule 1, un club de rugby, et « La Fabrica » un centre de recherche pour la communication et une résidence artistique.
À travers une holding familiale, Benetton investit également dans les autoroutes italiennes, les aéroports de la Côte d’Azur, ou encore des terres en Patagonie pour faire paître des moutons et récupérer leur laine. Edizione est une des plus grosses holdings européennes, qui a des parts dans plus d’une vingtaine d’entreprises et réalise près de 10 milliards d’euros de CA en 2023. 
Cependant, avec l’évolution des mentalités et l’apparition de nouvelles normes en matière de communication, cette stratégie finit par s’essouffler. Les publicités qui faisaient autrefois scandale semblent désormais banales dans un monde où les grandes marques adoptent des messages similaires. Benetton peine à se réinventer tout en conservant son identité originelle.
Benetton agonise avec 1,6 milliards d’euros de pertes depuis 2013. En 2000, l’entreprise était 75ème dans le classement des entreprises les plus puissantes au monde. Deux ans plus tard elle en a disparu et s’est faite remplacée par Zara et H&M. 

Document 3 : Une entreprise familiale et une culture d’entreprise unique

Chez Benetton, la cohésion familiale a toujours été un moteur central de la réussite. La fratrie s’entend à merveille et partage des valeurs communes : l’innovation, l’ouverture au monde et la volonté de défendre des causes universelles. Ces valeurs ont façonné la culture d’entreprise et influencé les choix stratégiques majeurs.
Les employés de Benetton étaient encouragés à participer activement à la mission sociétale de l’entreprise et à s’y impliquer activement. 
Le management reposait sur une relation de proximité entre la direction et les salariés, dans un esprit familial. Les dirigeants prenaient les décisions importantes, mais accordaient une attention particulière au bien-être des équipes et à leur intégration dans la culture d’entreprise. Ils valorisaient les idées des collaborateurs, tout en conservant l’autorité sur les orientations stratégiques. Ce mode de fonctionnement renforçait le sentiment d’appartenance au sein de l’organisation et contribuait à sa stabilité, même en période de crise.
Cependant, les tensions internes liées à des désaccords stratégiques ou aux pressions du marché ont parfois mis à l’épreuve cette cohésion. La transition entre une entreprise familiale et une plus hiérarchisée et structurée a également soulevé des défis en matière de gestion des ressources humaines et de maintien des valeurs d’origine.
À l’extérieur, les relations avec les franchisés, les fournisseurs et les clients jouent un rôle clé dans la réussite de la marque. Ces groupes exercent une influence sur les décisions prises par l’entreprise, notamment en matière de production et de distribution. Mais les tensions émergent parfois, en particulier lorsque les résultats économiques ne sont pas au rendez-vous.

L’entreprise est aujourd’hui dirigée par Alessandro Benetton. Carlo et Gilberto sont morts, Giuliana et Luciano ont quitté l’entreprise. Alessandro peut à présent diriger, et choisir de se séparer ou non de la marque Benetton. Pour le moment, il continue de vouloir la sauver, en ayant lancé un Nième plan de redressement pour essayer de rendre la marque de nouveau rentable à l’horizon 2026. Mais cela passe par un certain nombre de décisions, comme la fermeture de 500 boutiques en Italie sur les 3600 boutiques qu’il reste dans le monde. Quant à la magnifique villa Minelli, siège de la marque et propriété de la famille, elle sera bientôt vendue : le siège sera rapatrié dans l’usine historique de Castrette.





Document 4 : L’évolution stratégique de Benetton face aux défis du marché

C’est en 1966 qu’ouvre le tout premier magasin Benetton dans une impasse de Belluno, une ville italienne située sur les flancs des Dolomites. « Si ça marche ici, ça peut marcher n’importe où », déclare Piero Marchiorello, fils d'un commerçant de la ville et partenaire de Luciano Benetton dans l'entreprise.
La disposition du magasin est innovante. En effet, elle invite le client à fouiller et à choisir par lui-même ses vêtements préférés. Ce n’est donc pas un hasard si la boutique s'appelle My Market. Comme l’avait pressenti Marchiorello, le succès est au rendez-vous et les deux partenaires ouvrent bientôt un autre magasin à Cortina d’Ampezzo, une station de ski très en vogue.
Conçu par les architectes italiens Tobia et Afra Scarpa, le magasin de Cortina est un open space sans mobilier, où la lumière met en valeur les couleurs des pulls et le comptoir est remplacé par une petite table à l'entrée. Le personnel n'intervient que lorsque les clients ont besoin d'aide.
Le succès dépasse toutes les attentes. Au cours de l'hiver 1967, le magasin de Cortina vend des centaines de pulls chaque jour. Les années suivantes, des dizaines de magasins Benetton ouvrent leurs portes dans les principales villes italiennes, mais pas seulement : en 1969, la famille Benetton inaugure une nouvelle boutique sur le boulevard Saint-Germain, à Paris. Certaines boutiques appartiennent directement à la famille, d'autres sont gérés par un réseau de commerçants qui investissent et deviennent des ambassadeurs de la marque. C'est la révolution de la franchise.

Cependant, cette success-story commence à s’essouffler au tournant des années 2000. Des défis majeurs émergent, mettant à l’épreuve le modèle économique et organisationnel de l’entreprise. La famille Benetton, longtemps unie, se trouve confrontée à des choix stratégiques cruciaux pour maintenir la compétitivité de la marque.

Jusqu’aux années 2000, la marque Benetton inonde le marché avec 7000 boutiques dans plus de 120 pays (ce qui est quatre fois plus que Zara aujourd’hui). Puis, elle connait un ralentissement de sa croissance. La concurrence accrue de marques comme Zara et H&M, combinée à des campagnes publicitaires jugées moins percutantes, et à l’émergence des réseaux sociaux qui bouleversent les pratiques des marques en matière de communication, a obligé l’entreprise à revoir sa stratégie.

Benetton a alors recentré ses efforts sur le développement de produits et la modernisation de son réseau de distribution. L’entreprise a investi dans des boutiques plus grandes et plus modernes, tout en réduisant son nombre de points de vente pour mieux maîtriser son image. Parallèlement, Benetton a cherché à renouer avec ses racines en lançant de nouvelles campagnes publicitaires plus en phase avec les attentes des jeunes générations.
Cette adaptation stratégique illustre la capacité de l’entreprise à évoluer dans un environnement complexe, tout en tentant de préserver ses valeurs fondatrices.

La marque suit le mouvement de la délocalisation mais reste sur deux collections par an : elle se repose sur ses lauriers. Elle n’est ni dans la fast-fashion ni dans le haut de gamme. L’arrivée des nouveaux concurrents n’a pas été prise suffisamment au sérieux.

L’entreprise familiale était trop attachée émotionnellement à l’idée entrepreneuriale des débuts de la marque qui a si bien fonctionné qu’il semblait inconcevable de la changer et de la faire évoluer. En 2018, à 82 ans, Luciano Benetton revient dans l’entreprise pour tenter de la sauver. Mais il ne réussit pas à s’entendre avec les autres dirigeants et les accuse de cacher des dettes. 

En 2013, la marque est impliquée dans l’effondrement du Rana Plaza au Bangladesh où plus de 1100 personnes sont décédées : certains vêtements de la marque y étaient produits. Mais en 2018, c’est l’effondrement du pont de Gênes (43 morts) qui a le plus fort impact négatif sur l’image de la marque : car la holding familiale détient l’entreprise de concession autoroutière et est accusée de ne pas avoir suffisamment entretenu les infrastructures, ce qui a conduit à l’effondrement du pont. 

Document 5 : Un marché en pleine transformation

Le secteur de la mode connaît des bouleversements majeurs dès les années 1990. L’émergence de nouveaux acteurs tels que Zara, H&M ou encore Uniqlo modifie les attentes des consommateurs. Ces marques innovent en proposant des collections renouvelées en temps réel, adaptées aux tendances, et à des prix compétitifs.
Dans ce contexte, Benetton peine à suivre le rythme. Ses collections, conçues sur des cycles longs, ne s’adaptent pas aussi rapidement aux évolutions du marché. L’entreprise, pionnière dans les années 1980, est désormais vue comme décalée par rapport aux nouvelles attentes des consommateurs, notamment les jeunes générations qui privilégient la fast fashion et les achats en ligne.
Les défis sont également logistiques. Alors que les concurrents adoptent des chaînes d’approvisionnement hyper-réactives, Benetton reste fidèle à son modèle de production centralisé, qui, bien que garantissant une certaine qualité, devient un frein dans un environnement de plus en plus compétitif.

Document 6 : Une entreprise face à ses défis

Le début des années 2000 marque un tournant pour Benetton. Les ventes ralentissent, les consommateurs se détournent de la marque, et les magasins, autrefois en pleine expansion, deviennent moins rentables. La famille Benetton décide de fermer plusieurs boutiques et de recentrer ses efforts sur des points de vente stratégiques, notamment dans les grandes capitales.
Des initiatives sont également lancées pour moderniser la chaîne d’approvisionnement et adopter une approche plus numérique. Ces changements tardifs témoignent d’une tentative de rattraper le retard accumulé face aux concurrents. Mais ils soulèvent également des questions : la marque peut-elle vraiment revenir sur le devant de la scène dans un secteur où la rapidité et l’innovation dictent les règles ?

Document 7 : Les engagements de Benetton
Pour regagner la confiance des consommateurs et des parties prenantes, Benetton a récemment mis en place plusieurs initiatives :
· Transparence et traçabilité :
Benetton a lancé un programme de traçabilité de ses produits, permettant aux consommateurs de connaître l'origine des matériaux et les conditions de production. Cette initiative vise à renforcer la confiance dans la marque.
· Collections durables :
L'entreprise a introduit des collections utilisant des matériaux durables, comme le coton biologique, le polyester recyclé et des teintures respectueuses de l'environnement. Benetton s'est également engagée à réduire l'utilisation de produits chimiques nocifs dans ses processus de production.
· Partenariats avec des ONG :
Benetton a collaboré avec des organisations non gouvernementales (ONG) pour promouvoir des pratiques éthiques et durables dans l'industrie de la mode. Par exemple, l'entreprise a travaillé avec des ONG pour améliorer les conditions de travail dans les usines de ses fournisseurs.
· Code de conduite des fournisseurs :
Benetton a adopté un code de conduite strict pour ses fournisseurs, visant à garantir des conditions de travail décentes et le respect des droits humains. Ce code inclut des audits réguliers pour s'assurer du respect des normes internationales.
· Soutien aux communautés locales :
L'entreprise a soutenu des projets sociaux dans les régions où elle est implantée, notamment en Italie et dans les pays en développement. Par exemple, Benetton a financé des programmes éducatifs et des initiatives pour l'autonomisation des femmes.
· Engagement environnemental :
Benetton a lancé des initiatives pour réduire son empreinte environnementale, comme l'utilisation de coton biologique et de matériaux recyclés dans ses collections. L'entreprise s'est également engagée à réduire ses émissions de CO2 et à optimiser sa consommation d'eau.
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