
M
entre gli altri si preoccupavano di cam-
biare il mondo, loro s'ingegnavano a
cambiare il commercio. Storia dei fratelli
Benetton, che di strada ne hanno fatta
tantae dimilioniancoradipiù,grazie ad
alcune brillanti idee e indubbiamente al
coraggio,allabuonavolontà,all'intuizio-
ne. Come il signor Ikea che cominciò a
vendere mobili a pezzi, economici, sen-
za tradire la qualità nordica del design,
così i signori Benetton hanno curato for-
me e colori dei loro maglioni, moderan-
do i prezzi, eliminando dainegozi il ban-
cone che alzava un muro di diffidenza
tra scaffali e clienti, soprattutto coglien-
do il sensoe i vantaggi che la realtà indu-
strialeattornoa loroproponeva,cioèagi-
lità della produzione (flessibilità) e bassi
costi, il lato oscuroe sempreoscurato del
mito. Interpretato peraltro dai fratelli
Giuliana, Luciano, Gilberto e Carlo, con
grazia teatrale e disponibilità alla fotoca-
mera, per lo più quella di Oliviero Tosca-
ni:belli,bravi,coraggiosi,uniticomevor-
rebbe la buona famiglia italiana, intelli-
genti, persino scanzonati e quindi fortu-
natie ricchi.Labusiness ideadelleorigini,
cioè il modo di far quattrini, è degli anni
cinquanta e si precisa negli anni sessan-
ta, Luciano, ventenne, commesso in un
negozio d'abbigliamento, e Giuliana al
lavoro dietro una macchina per maglie-
ria in un laboratorio. S’avviano come
centinaia d'altri nel Nordest: lui compra
un telaio e lo sistema in casa, la sorella
confeziona maglioni con l'aiuto di Carlo
e Gilberto. Fin qui niente di speciale.
Quanti laboratori nella cantina di casa o
nella stalla ripulita hanno fatto ricco il
Nordest. Luciano, che s'occupa della
commercializzazione, traccia la linea:co-
lori disinvolti, prezzi modici, pubblico
giovane. Funziona. Luciano lascia l'im-
piegoeBenettonassumeedestende lare-
te deivenditori (anche aRoma, dove Lu-
cianoeraandatoinoccasionedelleOlim-
piadi). I soldicrescono,comeècapitatoa
tantinelNordest, inunPaesechesigode-
va la prima stagione d'alti consumi. La
svolta per i Benetton nel 1965. I fratelli
decidono di aprire uno stabilimento lo-
ro a Ponzano Veneto, disegnato da un
amico, Tobia Scarpa. Con un fatturato
damezzomiliardod'allora, investonoot-
tanta milioni. Cogliendo la disponibilità
di un amico, Pierantonio Martorello,
aprono a Belluno un negozio destinato
solo alla vendita dei loro maglioni. Ne
apriranno un altro, nel 1966, a Cortina,
disegnato ancora da Tobia Scarpa. S'ag-
giungono nel Maglificio di Ponzano due
novità tecniche: un trattamento della la-
na che l'ammorbidisce e evita l'uso di
una materia prima di pregio, la coloritu-
ra in capo che permette di ridurre sensi-
bilmente il fabbisogno generato dal cir-
colante(rimanenzedimaterieprimeese-
milavorati) e di migliorare la capacità di
risposta all'evoluzione della domanda.
Per vendere di più, i fratelli Benetton in-
ventano il franchising italiano: i titolari
dei negozi sono licenziatari del marchio,
gli arredi sono sempre gli stessi (secondo
ilprogetto di Scarpa), i locali sono spesso
acquistati da Benetton (che così control-
la ubicazione e quindi coerenza con il si-
stema d'offerta e con l'immagine del
gruppo). Seguiranno i megastores, un al-
tro passo, questi tutti di proprietà Benet-
ton (per garantire la perfetta regia del
commercio). Un bilancio, che avrebbe
bisogno di aggiornamenti continui, dice
di settemila negozi più i megastores in
centoventi paesi. Come si governa il si-
stema,domandae offerta,modelli e pro-
duzione, eccetera, eccetera? Il cervello e
il cuore stanno in una splendidavilla dei
Seicento (Villa Minelli), ristrutturata da
AfraeTobiaScarpa,candidatraprativer-
di, con le sue colonne, i suoi portici e i
giochi d'acqua. Un centro e tanti fili:
quelli che arrivano lì e quelli che da lì si
diramano verso i depositi (un'ottantina)

e verso il centro distribuzione di Castret-
te, alta tecnologia, l'autenticograndefra-
tellodella maglieria: inognimomento si
può sapere quanti golf d'un certo tipo
stannoin un negozioe quantid'uncerto
colore e d'una certa foggia se ne dovran-
no produrre. E qui, in produzione, entra
in gioco il modello Nordest, cioè la
“rete”, cioè i subfornitori di prima fascia
e di seconda e terza fascia, una cascata di
maglionichela risalgonoedi lavoroope-
raio che ne scende verso infimi livelli.
Sfruttamento, bassi salari, lavoro in ne-
ro, lavoro a domicilio (quasi tutto in ne-
ro). Benetton impone il taglio dei tempi
e la dilazione dei pagamenti. Governa la
“rete”.Gli altri, i terzisti, si devonoarran-
giare. Secondo il solito meccanismo: il
sommerso o la globalizzazione selvag-
gia. I salari che si assottigliano e i diritti
che svaniscono, sotto la minaccia d'una
fabbricachepotrebbeesseretrasferitado-
ve un uomo al telaio può costare poco e
una donna ancora meno. Benetton con-
trolla con i suoi tecnici i subfornitori del-
la prima fascia, quelli più vicini e impor-
tanti. Non sarà responsabile, ma il van-
taggio è suo, nel disegno di una grande
azienda diffusa, malleabile, senza sinda-
catotra ipiedi. Ilprimotraguardodei fra-
telli Benetton, con il fatturato che sale. Il
secondo traguardo, che lascerebbe in-
travvedere stradealternativeal corebusi-
ness aziendale, saranno la trasformazio-
ne nel 1981 di Benetton in una holding
(Invep: investimenti e partecipazioni) e
la fondazione nel 1981 di Edizione Hol-
ding(all’inizio soloEdizione,Holdingar-
riva nel 1987), finanziaria che nasce con
lo scopo di razionalizzare la struttura so-

cietariadelgruppo,adaccompagnareBe-
nettonGroup(ex Invep) alla quotazione
in Borsa, a Milano e a Venezia (il 2 luglio
1986). Così verso la diversificazione: vi-
sto che le maglie prosperano e generano
profittichesarebbeutile impegnare inal-
tri settori. Il primo dei quali si chiamerà
“polo sportivo”. Aprile 1989: Edizione
HoldingacquisisceNordica, leadermon-
dialenellaproduzione di scarponi da sci.
Narra la leggenda che un professore uni-
versitario e un dirigente di un istituto di
creditosi sianoporesentatiunbelgiorno

aGianniMion,amministratoredelegato
di Edizione e anima finanziaria del grup-
po, proponendo l’acquisto. I Benetton
dicono, dopo qualche ripensamento, sì:
in fondo con gli scarponi non si va trop-
polontanodallamaglieriae ipoi i fratelli
hanno semprecoltivato interessi e spon-
sorizzazioni sportive, dal basket al rugby
(vecchia passione trevigiana dai tempi
dell’operaiaMetalcrom)finoall’automo-
bilismo. Nordica spalanca una porta: se-
guiranno le acquisizioni di Prince (rac-
chettedatennis),Asolo (calzature sporti-
ve), Solaris (occhiali), Kastle (sci), Roller-
blade (pattini in linea), Killer Loop e
Playlife (abbigliamento). Benetton Spor-
tsystem Spa (Bss) nascerà nel 1992. Non
saràuntrionfo. Ilmercatoprimarallenta
poi si ferma.La riorganizzazione nonpa-
ga. Attorno a Bss si giocano varie partite
finanziarie. Il destino dei marchi è storia
recente: nel 2003 Nordica e Rollerblade
vengono ceduti al gruppo Tecnica, Prin-
cefinisce tra i fondidi investimentoame-
ricani.KillerLoopePlaylife restanoaVil-
la Minelli, abbigliamento che allarga la
gamma.
Si chiude, ma, seguendo l’impulso im-
prenditoriale di famiglia, si ricomincia.
Naturalmente per crescere. Stiamo arri-
vandoconi fratelliBenettontra ipianial-
tidella finanza,dell’economia,dellapoli-
tica. Nel novembre 1994 Edizione Hol-
ding. in cordata con Leonardo Finanzia-
ria (e cioè Leonardo Del Vecchio), Mo-
venpick e Crediop si aggiudica l’asta in-
detta dall’Iri per la privatizzazione di
Sme.Sta scrittonelle storie ufficiali diBe-
netton: «È una data importante per Edi-
zione, perchè da questo momento ritro-

verà la“viadelvalore”,perdutaconladi-
versificazione nell’attrezzatura sporti-
va». Secondo le stesse storie è anche una
grandeprova di«maturità», cioèdi capa-
citàdi investire saltandodauncampoal-
l’altro. Maneggiar soldi e competenze,
per dialogare e trattare fuori dalla
“provincia” con le più importanti istitu-
zioni del paese, tra banche, aziende pub-
bliche e governi. E di fronteggiare rivali
digran fama:nelcasoSme, laRinascente
controllata dall’Ifil degli Agnelli, Ferrero
e Comit. Per Benetton non è solo que-

stionedigestirecongli alleati i supermer-
cati Gs (che poi verranno ceduti a Carre-
four) e Autogrill. È costruire una forza
economicae politicachecondurrà,nella
stagione della privatizzazioni, ad Auto-
strade,aGrandiStazioni,epoinel forsen-
nato avvio della telefonia mobile a Blu
(quarto operatore, in alleanza con Bri-
tish Telecom, liquidato nel 2002) e alla
gara (con ritirata in anticipo) per le fre-
quenze Umts. Premessa all’ultimo affa-
re, quello di Telecom, soci di minoranza
al fianco di Pirelli e di Tronchetti Prove-
ra, che Gilberto Benetton (intervistato
da Giorgio Brunetti e Paolo Bertoluzzi,
per il libro Benetton. Da United Colors a
Edizione Holding)definì tre anni fa «il mi-
glior manager imprenditoriale che ci sia
oggi in Italia».
Quarant’annida festeggiare.Sonoanche
più di quarant’anni se si torna al primo
telaio acquistato da Luciano per Giulia-
na, per arrivare a un gruppo, in testa al
quale resta Edizione Holding (controlla-
taalcentopercentodaRagione, la finan-
ziaria di famiglia), che vale sette miliardi
di fatturato aggregato. Che vale forse an-
cora una immagine di lavoro e di cultu-
ra, di sensibilità senza pregiudizi. Come
Oliviero Toscani, anche con le sue discu-
tibilimagenialiprovocazioni, aiutòaco-
struire. Ma è un’immagine ormai a ri-
schio: dai maglioni ai balzelli e alle bu-
che autostradali fino ai telefoni (even-
tualmentecontrollati)è statocomerove-
sciare un’idea, un mondo, rischiando di
recitare la parte di tanta imprenditoria
italiana, che ha smesso di produrre e a
preferito ivantaggidella finanzaedeide-
biti.

Coraggio e tanto lavoro
un’infinità di subfornitori
un’immagine di successo
creata con la complicità
di Oliviero Toscani

Doppio appuntamento aPari-
gi,alCentrePompidou,per iqua-
rant’anni del gruppo Benetton.
Domani con una sfilata Benet-
ton presenterà il proprio mar-
chio e la propria storia attraverso
icapid’abbigliamento.Sarà lapri-
ma sfilata di Benetton e sarà a so-
stegno dell’azione del World Fo-
od Programme nella lotta contro
la fame nel mondo.
Nel frattempo, e ancora al Beau-
bourg, in una mostra che resterà
aperta fino al 6 novembre, verrà
presentata l’attività culturale di
Benetton,tra design, fotografia,
cinema,musica,progettieditoria-
li, internet, nuovi media, attività
avviate all’interno di Fabrica, il
centroculturalevolutodaiBenet-
ton.Contemporaneamenteeper
tutta la durata della mostra si ter-
rà una rassegna cinematografica
di film, coprodotti da Fabrica.

■ di Oreste Pivetta

OGGI

I maglioni e la lana ormai sono il se-
condo piatto. Il cuore dell’impero fi-
nanziario ed economico della fami-
glia Benetton è altrove. È nelle auto-
strade, nella ristorazione, negli aero-
porti, nelle partecipazioni finanzia-
rie.
Per capire come il modello Benetton
si sia evoluto negli ultimi anni occor-
re fare una mappa veloce del loro im-
pero. Quando si parla di “famiglia”
Benetton bisogna tenere a mente che
il nucleo è composto, principalmen-
te, da quattro fratelli: Luciano, Carlo,
Gilberto e Giuliana.
Da loro parte la catena di controllo.
Ognuno dei fratelli detiene il 25% di

Ragione Sapa, la cassaforte del grup-
po. Questa controlla (con il 100%)
Edizione Holding, società dalla quale
(almeno fino al prossimo gennaio
quando scatterà una vasta riorganiz-
zazionesocietaria)è riconducibile tut-
to l’impero economico dei fratelli Be-
netton. A partire dall’abbigliamento,
il fulcro originario, raccolto sotto il
nome Benetton Group (che detiene i
marchiUnitedColors,Playlife, Sisley,
Killer Loop) e che Edizione Holding
controlla con il 67,1%.
Quanto vale? Nel 2006 Benetton
Group, stando alle stime degli anali-
sti, chiuderàconricavivicinia1,6mi-
liardidi euroe con utili netti prossimi
ai130milionidi euro.Tanto,manon
molto se paragonato agli utili che

Schema28 (controllata da Edizione
Holding attraverso Edizione Finance)
ha garantito nel 2005 (555 milioni
conlasolapartecipazioneinAutostra-
de)econilvaloredellepartecipazioni
azionarie (1,58 miliardi di euro). Tra
le quali il 4,6% in Pirelli, il 5% in Rcs
(società che edita il Corriere della Se-
ra), il 2% in Banca Leonardo, il 20%
in Gemina (attraverso la società Inve-
stimenti e Strutture), il 7,8% di Olim-
pia la societàchecontrolla con il18%
Telecom,unicopuntodolente(l’inve-
stimentoè stato svalutato varie volte)
dell’imperodella famigliadiPonzano
Veneto.
Adir laverità nonil solo.La famiglia -
che possiede anche Autogrill, Grandi
StazioniSpa(societàdetenutaal40%,

tramite la società Eurostazioni, assie-
me a partner come Pirelli, Gruppo
Caltagirone e le Ferrovie francesi), Sa-
gatspa(chegestisce l’aeroportodiCa-
selle), e proprietà immobiliari come
MaccareseSpaoCiadeTierrasSudAr-
gentina Sa - di problema ne ha un al-
tro.
Da mesi sta tentando di portare a ter-
mine la fusione tra Autostrade e la
spagnola Abertis che permetterebbe
alla famiglia di svincolarsi, guada-
gnandoci,dal settore. Ilprogettoèpe-
rò osteggiato dal governo che in Fi-
nanziaria ha fissato al 5% il tetto per i
diritti di voto dei soci costruttori di
concessionarie (presenti nell’aziona-
riato di Abertis). Una norma che ha
acceso uno scontro istituzionale. Da

una parte il ministro delle Politiche
comunitarie, Emma Bonino, per la
quale la Ue ritiene la norma contraria
al diritto comunitario, dall’altra il mi-
nistro delle Infrastrutture Antonio Di
Pietro che difende la scelta. Aggiun-
gendo:«Temo chesu AutostradeBru-
xellesprenderàdelledecisionisbaglia-
te»sullabasedi«un’informazionefor-
nita in modo errato, dovuta a un cor-
tocircuitonellacomunicazioneistitu-
zionale di chi va a fare il difensore del
nostroPaese suunaquestionespecifi-
ca in cui non crede».
E in attesa che lamateria si chiarisca e
chi faccia lucesulla fusionec’èunulti-
ma cosa da ricordare sul gruppo Be-
netton. L’indebitamento. 12 miliardi
di euro.

Caselli, panini, telefoni e 12 miliardi di debiti: ecco la mappa dell’impero
Il gruppo di Ponzano Veneto possiede partecipazioni azionarie per 1.500 milioni di euro. La fusione tra Autostrade e Abertis ancora in alto mare

Con Edizione Holding
la grande avventura:
dalla quotazione in Borsa
alla cordata per Sme
all’alleanza con Pirelli

CENTRE POMPIDOU
Doppia festa a Parigi
tra sfilate e cultura

FESTA DI COMPLEANNO di una famiglia del Nor-

dest, che cominciando con un telaio in casa e produ-

cendo maglioni colorati è diventata tra le più ricche,

potenti e invidiate in Italia, cresciuta fino a scoprire e

percorrere la via della finanza, dei pedaggi autostra-

dali e dei telefoni

■ di Roberto Rossi / Roma
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Benetton, quarant’anni
dalla lana alle bollette

Luciano Benetton, fondatore e presidente della società Foto di Toru Yamanaka/Ansa

LA STORIA
L’invenzione dei negozi
senza banconi, i prezzi
contenuti, la massima

flessibilità nella produzione

Un’avventura iniziata
in un paese del Veneto
all’insegna di alcune
felici intuizioni
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