SPIEGEL-GESPRACH

Eine neue Welt verstehen lernen™

Luciano Benetton, Mitgriinder, Grof3aktiondr und Prasident
des italienischen Textilkonzerns, iiber die Konsumkrise in Europa, das Ende
provokanter Werbung und die wachsende Konkurrenz aus Asien

SPIEGEL: Signor Benetton, vor zwei Jahren
kiindigten Sie an, sich aus dem Tagesge-
schéft Ihres Familienunternehmens zu ver-
abschieden. Warum melden Sie sich jetzt —
kurz vor Threm 70. Geburtstag — wieder
zuriick?
Benetton: War ich denn je weg? Sicher, als
wir 2003 eine neue Geschéftsfithrung in-
stallierten, beschlossen meine Geschwister
und ich, kiinftig weniger in Erscheinung
zu treten. Nie zuvor hatten Manager hier
derart viele Vollmachten wie heute. Das
heift aber nicht, dass wir uns komplett ver-
abschiedet haben, auch wenn ich aus der
Familie der Einzige bin, der als Prasident
des Verwaltungsrats noch eine aktive Rol-
le spielt. Man kann sagen, dass von uns
vieren nur noch ich iibrig geblieben bin.
SPIEGEL: Sie wollen offenbar wieder zei-
gen, wer neben angestellten Managern der
wahre Kopf von Benetton ist.
Benetton: Wenn es um das aktuelle Tages-
geschift geht, ist die Antwort: nein. Wenn
es darum geht, Benetton in seiner ganzen
Geschichte einzuordnen: ja. Da ist es not-
wendig, dass jemand spricht, der nicht nur
die letzten beiden Jahre verfolgt hat ...
SPIEGEL: ... in denen Benetton zu verblas-
sen schien — ausgerechnet im Textilge-
schéft, mit dem vor nunmehr 40 Jahren Ihr
Aufstieg begann. Die Umsitze gehen zu-
riick, die Prognosen fiir 2005 sind triibe.
Benetton: Ich mache mir keine Sorgen um
sinkende Umsétze. Mich storen nicht ein-
mal Gewinneinbriiche, wenn ich zugleich
weil}, dass wir nahe an unseren Kunden
sind. Und das ist ja der Fall. Wir
investieren gerade Millionen
Euro in den Ausbau unserer
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Luciano Benetton

wurde am 13. Mai 1935 als altestes von vier
Kindern in Treviso geboren. Als Halbwaise
musste er friih helfen, die Familie mitzu-
emnahren. Mit 14 verlieB er die Schule und
heuerte als Verkaufer in einem Bekleidungs-
geschaft an, bevor er Anfang der sechziger
Jahre begann, die bunten Strickwaren seiner
Schwester Giuliana zu verkaufen. 1965
griindeten die beiden mit den Briidern
Gilberto und Carlo ihre Firma, die 1986 an
die Borse ging. Nach wie vor kontrolliert

die Familie die Aktienmehrheit des Konzerns.
Inzwischen macht die Holding aber nur noch
einen Bruchteil ihrer Milliarden-Umsatze mit
Mode; sie regiert ein Netz unterschiedlichster
Firmen und Beteiligungen.

Filialen und das Wachstum in
anderen Regionen der Welt.
SPIEGEL: Das liefert noch kei-
ne Erkldrung fiir die aktuelle
Flaute.

Benetton: Zurzeit erleben wir
eine Ara, in der das Budget
der Menschen stagniert. Zu-
gleich haben sie unglaublich
viele Moglichkeiten, sich zu zer-
streuen und ihr Geld auszuge-
ben. Deshalb wichst sowohl der
Import als auch die Vielfalt der
angebotenen Produkte. Da ist
es nur logisch, dass auch unsere
eigenen Umsitze ein paar Pro-
zent fallen. Unser Heimatmarkt,
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UNITED COLORS
OF BEMETTOM,

Benetton-Werbung (1994, 2005): ,Am Ende waren die Provokationen nicht mehr provokant*

also letztlich ganz Europa, wird sich in den
néchsten Jahren kaum weiterentwickeln.
Ich rechne da nicht mit Wachstum.
SPIEGEL: Wie reagieren Sie darauf?
Benetton: Wir werden unsere Aufmerk-
samkeit anderen Regionen wirtschaft-
lichen und sozialen Aufschwungs widmen,
allen voran Indien und China. An der
Expansion dieser Boom-Staaten wollen
wir kiinftig teilhaben.

SPIEGEL: Vielen Kritikern gelten diese Staa-
ten auch als Bedrohung. Thre Branche etwa
leidet unter Raubkopien und Billigtextilien.
Gerade erst kiindigte die EU-Kommission
eine Untersuchung der dramatisch wach-
senden Textilimporte aus China an. Ist
Asien eher Chance oder Gefahr?
Benetton: Es kann beides sein. Es gibt aber
noch eine dritte Perspektive: Man kann ein
Land wie China auch als Herausforderung
verstehen. Da tritt ein kompletter Staat
mit einer Milliardenbevolkerung als neuer
Konkurrent auf dem Weltmarkt an. Mag
doch sein, dass wir dabei selbst anfangen,
unsere eigenen Gedanken und Lebensge-
wohnheiten in neue Richtungen zu lenken.
Dariiber mache ich mir keine Sorgen. Im
Gegenteil. AuBerhalb Italiens investieren
schon heute rund 2000 Unternehmen in
und mit uns. Auch diese gegenseitige Be-
fruchtung ist ein wichtiger Aspekt unserer
Arbeit. Dauernde Verdnderung ist Teil
des Spiels.

SPIEGEL: Wie haben wir uns dieses globale
Monopoly vorzustellen?

Benetton: Ich will Thnen ein Beispiel ge-
ben: Vor 36 Jahren haben wir unser erstes
Benetton-Geschéft auflerhalb Italiens eroff-
net. Das war in Paris. Und es war damals

hin ist Benetton inzwischen in rund 120
Léndern der Erde vertreten.

Benetton: Eben. Und ein européisches Un-
ternehmen, das kiinftig nicht in China oder
Indien vertreten ist, muss als provinziell
bezeichnet werden. So sehe ich das. Wer
heute global sein mochte, kann sich nicht
auf Europa, Nord- und eventuell noch
Siidamerika beschranken. Wir miissen den
Trumpf der Globalisierung ausspielen. Also
miissen wir 36 Jahre zuriickgehen, uns an
unsere ersten Schritte erinnern und den
Weg von damals erneut einschlagen.
SPIEGEL: Das heif3t ...

Benetton: ... geduldig zu begreifen, wel-
ches die Urspriinge und Antriebskréfte
einer anderen Welt sind. Ich bin vom Prin-
zip des Wachstums iiberzeugt. Und es wire

Das Reich der Benettons

Beteiligungen der Edizione Holding

und deren Umsatze 2004 y

in Millionen Euro Beteiligungen
in Prozent

Bekleidung, Textilherstellung =
Benetton Group 67,21
(United Colors of Benetton, Sisley,

Playlife, Killer Loop)

1686 Mio. Euro

2100 - UNITED COLORS
2000 . & DB
1900 -

1800 -

1700 -, ,

l
2000 01 02 03

Infrastruktur und Dienstleistungen

ein Zeichen von Faulheit und Angstlich-
keit, den Problemen aus dem Weg zu ge-
hen, indem man in Europa bleibt und ab-
wartet. Dann wére ich vor 36 Jahren auch
hier in Italien geblieben. Dann wire ich
heute ein sehr engstirniger Mensch.
SPIEGEL: Thre Konkurrenten Hennes &
Mauritz oder Zara wachsen jedenfalls
deutlich schneller. Was machen die besser?
Benetton: Jeder sollte sich vor allem um
das eigene Unternehmen, dessen Kultur
und stdndig notwendige Veranderung kiim-
mern. Benetton ist seit 40 Jahren aktiv. Wir
erlebten nie eine wirkliche Krise. Und wir
wollen und konnen uns deshalb auch nicht
mit Unternehmen vergleichen, die eine an-
dere Tradition und andere Ziele haben.
SPIEGEL: Man kann auch von Konkurrenten
lernen.

Benetton: Es interessiert mich jedenfalls
nicht, in einen Preiswettbewerb zu treten.
Wir wollen eine sehr hohe Qualitédt be-
halten, obwohl wir zugleich auch ein sehr
industrielles Produkt herstellen. Das ist
unser Weg.

SPIEGEL: Sind die Verbraucher heute Mar-
ken wie Ihrer nicht auch viel weniger treu?
Benetton: Das mag fiir Teenager gelten, die
sich heute schnell langweilen und auf
keinen Fall die gleichen Kleider oder Schu-
he wollen wie ihre Geschwister. Aber die
verdienen auch noch kein eigenes Geld,
sondern sind von ihren Eltern abhingig,
bei denen ich die Treue durchaus noch
sehe. Ich muss die Kunden aber auch ein
wenig in Schutz nehmen: Dass sie einzel-
nen Marken gegeniiber heute weniger loy-
al sind, hat auch mit der ungeheuren Viel-
falt zu tun, mit der sie heute bombardiert

ein gewaltiger Schritt fiir uns, denn wir | = Autostrade (Autobahnen) -f';(ﬁ\ werden, wihrend sie zugleich kaum mehr
hatten es in Frankreich mit einer neuen | 2882 wio. Euro Geld zur Verfiigung haben.
Umgebung, anderen Lebensgewohnheiten | * gandi Stazioni (Bahnhife) /131" | SPIEGEL: Erfolge feiern eher die Extreme:
und einer schwer vergleichbaren Menta- | ' 159 wio. Euro . Luxusmarken wie Armani und Billig-
litdt zu tun. Wir sind da nicht hochmiitig mode wie H & M. Droht Ihre bunte Strick-
rein mit der Idee, anderen unsere Produk- | Fastfood-Ketten mode irgendwo dazwischen zerrieben zu
te aufdrangen zu wollen. Wir wollten und | Autogrill 571 | werden?
mussten eine neue Welt verstehen lernen. | 3182 Mio. Euro Benetton: Ich weill nicht, ob Sie selbst
Das verinderte letztlich auch uns. - : nur bei H& M oder Armani einkaufen. Ich
SPIEGEL: Da miissen schon eine Menge Ver- Immobilien, Landwirtschaft, weill aber, dass es viele Millionen Men-
anderungen stattgefunden haben. Immer- weltere Sektoren schen gibt, die jedes Jahr neue Kleidung
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suchen. Die darf nicht zu teuer, muss aber
modisch sein. Genau das leisten wir.
SPIEGEL: Frither machte Benetton auch mit
provokant-umstrittener Werbung von sich
reden — mal mit Bildern von HIV-Infizier-
ten, mal mit Fotos von blutverschmierten
Uniformen. Ist diese Ara endgiiltig vorbei?
Benetton: Ich denke schon. Am Ende wa-
ren die Provokationen nicht mehr provo-
kant. Im Ubrigen zielte unsere Werbung in
erster Linie nie darauf, mit Hilfe von Pro-
vokationen mehr Produkte zu verkaufen.
Sie wollte Kommunikation neu definieren.
Daran arbeiten auch heute noch viele
Studenten und junge Kiinstler in unserer
,Fabrica“. Traditionelle Werbung beinhal-
tet generell das Risiko, wie eine Droge zu
wirken, das heilt: Wenn man das Budget
kappt, gehen auch die Umsétze zuriick.
Unsere Werbung soll nicht den schnellen
Erfolg einzelner Verkaufsstellen steigern,
sie soll den Namen der Marke festigen.
SPIEGEL: Vor zwolf Jahren provozierten Sie
sogar noch selbst mit Nacktfotos in der Be-
netton-Reklame. Wo ist der politische Ak-
tivist Benetton geblieben?

Benetton: Ich habe mich nur Anfang der
neunziger Jahre mal aktiv in die italieni-
sche Politik eingemischt. Es war eine Zeit
groBer Verdnderungen — und eine interes-
sante Phase. Aber das Intermezzo dauer-
te nur zwei Jahre und trug keine Friichte.
Es vermittelte mir auch keine Emotionen.
Die Arbeit als Politiker raubte mir zu viel
Zeit fiir meine eigene Aufgabe mit dem
Unternehmen.

SPIEGEL: Mal ehrlich: Kann sich Thr Land
Silvio Berlusconi noch leisten?

Benetton: Das Problem der jetzigen italie-
nischen Regierung ist, dass sie dank eines
klaren Votums auch mit enormen Erwar-

* Mit den Redakteuren Thomas Schulz und Thomas Tuma
am Firmensitz im italienischen Ponzano Veneto.
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tungen startete. Die Reformversprechen
wurden dann nicht wirklich eingelost. Aber
so ist das doch in ganz Europa. Die wirt-
schaftlichen Probleme sind iiberall zu
beobachten. Dauernd warten irgendwo
Wahltermine. Niemand mochte unpopulé-
re Entscheidungen treffen. In allen grolen
Staaten Europas kann man die aktuelle
Lage wirklich nicht als gut bezeichnen.

SPIEGEL: [hre Familien-Holding verdient ei-
nen Grofiteil ihrer Milliarden heute nicht
mehr mit bunten Strickwaren, sondern mit
den Mautsystemen von Autostrade, der
Restaurantkette Autogrill und einer Viel-

ik

Benetton (r.) beim SPIEGEL-Gesprach*
»Dauernde Verdnderung ist Teil des Spiels“

zahl von Finanzbeteiligungen. Kénnten Sie
sich Thr Unternehmen irgendwann ganz
ohne Mode vorstellen?

Benetton: Nein, das ist wie die Wurzel ei-
nes Baumes, der dann viele Friichte trug.
Die Mode ist unser Zuhause. Wir lieben sie
sehr. Mode ist wie unsere Mutter. Das ist
vielleicht auch unser Geheimnis: heute auf
die entferntesten Mérkte schauen zu kon-
nen, ohne unsere Wurzeln aufzugeben.
SPIEGEL: [hr eigenes Management kiindig-
te fiir den Herbst einen neuen Drei-Jahres-
Plan an. Soll derlei Aktionismus die Ana-
lysten beruhigen?

Benetton: Ich glaube weniger an solche
Terminpléne als an die dahinterliegenden
Strategien. Unsere sind klar: Wachstum -
auch und vor allem in Indien und China.
Da miissen wir Tempo machen. Da miissen
wir unsere ganze Energie investieren.
SPIEGEL: Solche Mehr-Jahres-Pline klingen
auch nach kommunistischer Planerfiillung.
Benetton: Das stimmt, ja. Deshalb nutzt es
sicher auch nichts, zu genau sein zu wollen.
Ob die eigenen Ideen ein wenig frither
oder spater aufgehen, spielt fiir mich kei-
ne Rolle. Aber Ideen miissen Sie haben.
Und die Leidenschaft, sie umzusetzen.
SPIEGEL: Vor 40 Jahren fuhren Sie noch mit
dem Rad los, um die Strickwaren Ihrer
Schwester Giuliana zu verkaufen. Heute
gehort Thr Clan zu den reichsten Familien
Italiens. Welche Zeit empfinden Sie als
spannender — den Kampf um den Aufstieg
oder den, das Imperium nun zusammen-
zuhalten?

Benetton: Jede Zeit birgt ihre Reize. Wir
nutzen heute die Erfahrungen, die wir vor
40 Jahren machten, als wir mit nichts be-
ginnen mussten. Ohne die Fehler und Er-
folge von damals wéren wir heute nicht hier.
SPIEGEL: Sie und Ihre 3 Geschwister haben
14 Kinder. Aber nur Ihr Sohn Alessandro
interessiert sich fiir Benetton.

Benetton: Er wird noch im Mai zum Vize-
Prasidenten des Verwaltungsrates ernannt
werden. Von den anderen geht jeder seinen
eigenen Weg. Wir haben Berater, Arzte,
Hausfrauen, Unternehmer ... Wenn wir
uns alle um einen Tisch versammeln, ist
mir wichtig, dass da viele von Unterneh-
mergeist beseelte Menschen sitzen. Es geht
darum, sich nicht auf den alten Lorbeeren
auszuruhen, sondern stindig neue
Erfahrungen zu machen. Jede Ge-
neration muss da vollig neu an-
fangen. Es geht um Intuition, nicht
um die Verwaltung eines Erbes.
SPIEGEL: Gibt’s einen echten Re-
volutiondr oder Aussteiger unter
Ihren Kindern?

Benetton: In der zweiten Genera-
tion jedenfalls nicht. Vielleicht wird
in der dritten einer dabei sein. Ich
hoffe nur, dass die Kinder nicht
lediglich verbrauchen, sondern
auch ihren eigenen Beitrag leisten.
SPIEGEL: Signor Benetton, wir dan-
ken Thnen fiir dieses Gesprach.
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