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 1  LE IMPRESE FAMILIARI IN ITALIA 

 Le imprese familiari costituiscono la spina dorsale dell’economia italiana. 

 L’ultima  edizione  dell’  Osservatorio  AUB  ,  restituisce  la  fotografia  di  un’economia  italiana  in 1

 cui  le  imprese  familiari  con  un  fatturato  superiore  a  20  milioni  di  Euro  rappresentano  il  65% 

 del  totale  delle  imprese  italiane,  consolidando  un  fatturato  complessivo  di  oltre  730  miliardi 

 di  euro  ed  impiegando  circa  2,4  milioni  di  lavoratori.  Allargando  la  visuale  alle  imprese  con 

 un  fatturato  inferiore  a  20  milioni  di  Euro,  si  stima  che  la  percentuale  aumenti  attorno 

 all’85%. 

 I  dati  dell’Osservatorio  AUB  confermano  inoltre  come  le  imprese  a  proprietà  familiare 

 creino  occupazione  in  misura  maggiore  rispetto  alle  altre  forme  di  impresa  (+20,1%  negli 

 ultimi  sei  anni,  seguito  dal  +14,4%  delle  cooperative  e  consorzi,  il  +5,7%  delle  filiali  di 

 imprese  estere,  il  +1,4%  delle  coalizioni,  il  –8,7%  delle  imprese  controllate  da  fondi  e  il 

 –12,3%  delle  imprese  ed  enti  statali),  crescono  più  delle  altre  tipologie  di  aziende  (+47,2% 

 negli  ultimi  dieci  anni,  contro  il  37,8%  delle  altre  imprese),  registrano  una  redditività  più 

 alta  (ROI  del  2016  al  9,1%  contro  il  7,9%  di  altre  forme  societarie)  e  hanno  un  rapporto  di 

 indebitamento più basso. 

 1  Il  primo Osservatorio  AUB  è  stato  costituito  nel  2009,  promosso  da AIDAF  (  AIDAF  |  Italian  Family  Business,  associazione  fondata  nel 
 1997  da  Alberto  Falck  insieme  ad  un  gruppo  di  imprenditori  legati  dagli  stessi  principi  e  raggruppa oggi  più  di  200  aziende  familiari, 
 che  rappresentando  il  15%  circa  del  PIL  del  nostro  Paese,  raccogliendo più  di  600  mila  collaboratori.  Cattedra  AIDAF-EY  di  Strategia 
 delle  Aziende  Familiari  (Università  Bocconi),  UniCredit  e  Cordusio,  con  il  supporto  di  Borsa  Italiana,  Fondazione  Angelini  e  Camera  di 
 Commercio  di  Milano  Monza  Brianza  Lodi  (CCIAA).  L’Osservatorio  AUB  dispone  di  informazioni  dettagliate  e  aggiornate  relative  alla 
 proprietà,  alla  governance,  al  management  e  alle  performance  economiche  e  finanziarie  di  tutte  le  aziende  italiane  a  proprietà 
 familiare con un fatturato pari o superiore a 20 milioni di Euro 
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 Sotto  il  profilo  dell’incidenza  delle  aziende  familiari,  il  contesto  italiano  risulta  essere  in 

 linea  con  quello  delle  principali  economie  europee  quali  Francia  (80%),  Germania  (90%), 

 Spagna  (83%)  e  UK  (80%),  mentre  l’elemento  differenziante  rispetto  a  questi  paesi  è 

 rappresentato  dal  minor  ricorso  a  manager  esterni  da  parte  delle  famiglie  imprenditoriali:  il 

 66%  delle  aziende  familiari  italiane  ha  tutto  il  management  composto  da  componenti  della 

 famiglia,  mentre  in  Francia  questa  situazione  si  riscontra  nel  26%  delle  aziende  familiari  ed 

 in UK solo nel 10%. 

 Le  aziende  familiari  italiane  si  distinguono  anche  per  la  longevità:  tra  le  prime  100  aziende 

 più  antiche  al  mondo,  15  sono  italiane  e  tra  queste,  5  –  Fonderie  Pontificie  Marinelli  (anno 

 di  fondazione  1000),  Barone  Ricasoli  (1141),  Barovier  &  Toso  (1295),  Torrini  (1369)  e 

 Marchesi  Antinori  (1385)  –  sono  tra  le  dieci  aziende  familiari  più  antiche  tuttora  in 

 esercizio. 

 Alcuni dati in sintesi 

 ●  Imprese  marchigiane  con  almeno  3  addetti  controllate  da  persona  fisica  o 
 famiglia: 71% del totale    2

 ●  Imprese  marchigiane  che  tra  2013  e  2023  hanno  affrontato  o  affronteranno  il 
 passaggio generazionale: 18% del totale    3

 ●  L’80% delle 130.000 imprese manifatturiere italiane rientrano nel  family business    
 ●  il  70%  delle  imprese  italiane  con  fatturato  tra  20  e  50  milioni  è  a  matrice  familiare 

 e di queste il 25% ha un leader ultrasettantenne 

 3  Fonte: ISTAT, Osservatorio AUB. 

 2  Fonte: Corriere Adriatico. 
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 ●  ogni  anno  in  Italia  sono  interessate  al  passaggio  generazionale  circa  34.000 
 aziende e di queste il 49% non arriva alla seconda generazione  . 4

 Secondo  altre  indagini  recenti  “le imprese  familiari che  riescono  ad  arrivare  alla  terza 5

 generazione  sono  il  13%,  quelle  che  sopravvivono  al  fondatore  sono  il  30%  e  solo  il  4% 

 arriva  alla  quarta  generazione.   Di  tutte  le  PMI  italiane,  circa  il  23%  è  guidata  da  un  leader 

 ultra-settantenne”  . 6

 Da  un’altra  analisi  effettuata  da  Unioncamere  –  Mediobanca, “gli  imprenditori che 

 intendono  lasciare  l’azienda  ad  un  familiare  sono  circa  il  68%.  Significa  che  ogni  anno  in 

 Italia  80.000  imprenditori  passano  il  timone  dell’azienda  ai  figli”.  Solo  in  3  casi  su  10  i 

 passaggi  generazionali  funzionano  (fonte  Eurispes);  purtroppo  sono  più  frequenti  la 

 vendita a terzi o il fallimento. 

 Secondo  una  ricerca  PwC, “il  20%  dei  figli  non  vuole  lavorare  nell’azienda  di  famiglia,  il 

 59%  crede  che  sarà  difficile  guadagnarsi  la  stima  dei  collaboratori;  mentre  il  64%  pensa 

 che i padri avranno difficoltà a cedere davvero le redini”. 

 Infine:  il  10%  in  media  dei  fallimenti  deriva  dalla mancata  pianificazione  e  organizzazione 

 del passaggio generazionale  . 7

 Come  abbiamo  visto  non  mancano  le  criticità.  Quali  sono  le  cause?  come  possiamo 

 prevenire questo rischio? approfondiamo insieme l’argomento. 

 7  Fonte UNIONCAMERE – MEDIOBANCA. 

 6  Fonte Osservatorio AUB. 

 5  Fonte Bocconi – Family Firm Institute. 

 4  Fonte:  CERIF – Università Cattolica di Milano (2017). 
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 2  CARATTERISTICHE DELLE IMPRESE 
 FAMILIARI 

 2.1  La stru�ura �po dell’azienda familiare 
 In  base  alla  nostra  esperienza  la  struttura  tipo  dell’azienda  familiare  è  composta  da  2-3 

 fratelli  o  cugini  (o  ex  colleghi-dipendenti  della  stessa  azienda)  che  hanno  avviato  un’attività 

 con  successo,  2  figli  a  testa  che  piano  piano  subentrano  in  azienda  e  di  solito  occupano  i 

 posti  nell’area  commerciale,  in  amministrazione  (spesso  le  figlie  femmine),  nel  marketing  o 

 in  produzione,  se  sono  più  abili  a  livello  manuale  ed  in  generale  se  hanno  competenze  più 

 tecniche. 

 Gli  equilibri  che  si  sono  formati  con  la  prima  generazione  e  che  hanno  retto  per  molti  anni 

 spesso  vengono  meno  o  seriamente  messi  in  discussione  per  via  di  influenze  esterne 

 spesso  estranee  alle  dinamiche  aziendali,  ma  più  propriamente  afferenti  alla  sfera 

 familiare  o  all’intreccio  tra  impresa  e  famiglia  (coinvolgendo  mariti,  mogli,  generi,  nuore, 

 cognate  e  cognati,  ecc.)  o  per  incapacità  delle  generazioni  di  trovare  un  equilibrio  alzando 

 l’asticella o trovandosi ad operare in nuovi scenari competitivi. 

 Spesso  quando  si  parla  di  passaggio  generazionale  si  pensa  ai  numeri,  alla  spartizione 

 delle  quote,  all’assetto  societario,  all’assegnazione  di  ruoli  di  uguale  peso  tra  i  fratelli  o  i 

 cugini.  Tutto  importantissimo  nell’evoluzione  dell’azienda,  ma  non  sono  gli  unici  né  i  primi 

 aspetti da valutare. 

 Salvaguardare  il  valore  della  famiglia  ,  sia  nel  nome  che  nella  presenza  in  azienda  è 

 molto  importante  e  un  chiaro  fattore  di  successo  solo  se  la  generazione  che  subentra 

 possiede  competenze  quali  la  capacità  di  leggere  la  complessità  del  sistema,  rispondere 

 alle  nuove  sfide  del  mercato,  introdurre  innovazione  in  azienda,  rendere  la  propria  azienda 

 attraente per i giovani talenti. 
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 2.2  Le competenze specifiche 
 Le  competenze,  purtroppo,  non  si  ereditano  come  le  quote  o  il  cognome,  ecco  perché  il 

 passaggio  non  avviene  con  la  firma  di  un  contratto  ma  è  un  processo,  fatto  di  scambio 

 reciproco,  di  compromessi,  di  dialogo,  di  reciproco  avvicinamento  tra  generazioni  in  cui 

 ognuno  deve  ascoltare,  accettare  e  se  necessario  cedere  su  qualche  punto,  in  vista  di  un 

 obiettivo comune, sfidante (il sogno). 

 Per  contro  fattori  come  la  globalizzazione,  la  sostenibilità  ambientale  e  la  transizione 

 ecologica,  la  rivoluzione  digitale,  il  paradigma  4.0,  l’evoluzione  dei  mercati,  i  diversi  modi  di 

 rapportarsi  a  fornitori  e  clienti  implicano  radicali  cambiamenti,  che  possono  essere 

 agevolati  dalla  spinta  delle  nuove  generazioni  e  dall’introduzione  in  azienda  di  nuove 

 competenze. 

 Caro  genitore,  quante  cose  sa  tuo  figlio  che  tu  non  conosci?  Gli  studi  che  ha  fatto  gli 

 permettono  di  avere  conoscenze  che  vanno  sapientemente  unite  alla  tua  esperienza.  Le 

 imprese  familiari  hanno  la  possibilità  di  creare  una  formula  che  dovrebbe  spazzare  via  tutti 

 i  concorrenti:  un  management  che  unisce  le  skill  di  un  giovane  (magari  laureato)  con  il 

 booster  dell’esperienza  di  un  socio  fondatore!  Praticamente  la  figura  mitologica  che 

 tutti cercano: il giovane con esperienza. 

 Un  aspetto  fondamentale  da  affrontare  quando  si  affronta  il  passaggio  generazionale  è, 

 proprio  quello  della  managerializzazione  della  generazione  che  subentra:  spesso  (ma 

 sempre  meno)  la  vecchia  generazione  commette  l’errore  di  sistemare  in  azienda  la  nuova 

 appena  terminati  gli  studi  (diploma  o  università),  mentre  è  abbastanza  noto  come  il 

 percorso  migliore  sarebbe  quello  di  integrare  il  percorso  di  studi  con  Master  o  esperienze 

 di  lavoro,  ma  formative,  facendo  esperienza  altrove,  ampliando  le  vedute,  conoscendo 

 altre  realtà,  per  poi  tornare  in  azienda  e  portare  innovazione,  oltre  che  esperienza  sul 

 campo (vedere la testimonianza della Velenosi Vini riportata al capitolo 6). 

 2.3  Stru�ura dei Cda 
 Della  XIII  edizione  dell’Osservatorio  Aub  emerge  un  dato  significativo  e  non  troppo 

 incoraggiante.  I  Consigli  di  Amministrazione  (CdA)  delle  aziende  familiari  tendono  ad 
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 invecchiare  ,  sono  pochissimi  i  giovani  presenti,  è  evidente  come  questo  comprometta  la 

 crescita dell’azienda impedendo l’introduzione di nuove competenze e nuove visioni. 

 Sono  state  analizzate  tutte  le  11.803  aziende  familiari  italiane  con  fatturato  superiore  ai  20 

 milioni  di  euro,  pari  al  65,7%  delle  aziende  tricolori  di  quelle  dimensioni  .  Una  criticità 8

 emersa  riguarda,  appunto,  l’età  dei  leader  e  dei  consiglieri  di  amministrazione:  la  presenza 

 di  under  40  tra  i  leader,  in  10  anni  (dal  2010  al  2020),  è  crollata  dal  16,9%  all’8,7%,  se  si 

 considera  il  leader  più  giovane  dei  team  di  vertice;  addirittura  dal  9%  al  3,3%  se  si 

 considera il più anziano. 

 In  questo  quadro,  il  73,1%  dei  cda  delle  imprese  più  piccole  (con  fatturato  compreso  tra  20 

 e  50  milioni)  e  il  71,4%  di  quelle  più  grandi  (con  ricavi  sopra  i  50  milioni)  non  comprende 

 neppure  un  under  40,  con  un  netto  peggioramento  rispetto  al  52,9%  e  54,1%  del  2010.  I  l 

 progressivo  invecchiamento  dei  CdA  delle  aziende  familiari,  non  è  un  buon  segnale 

 e  diventa  ancora  peggiore  nel  momento  in  cui  il  Paese  si  appresta  a  investire  le  risorse  del 

 Pnrr  soprattutto  in  nuove  tecnologie,  bisogna  anche  prendere  atto  che  le  nuove 

 generazioni,  su  questo,  hanno  un  passo  in  più:  dobbiamo  cogliere  le  opportunità  di 

 dinamismo e freschezza che i giovani hanno nelle loro corde. 

 2.4  La governance 
 Se  in  generale  il  tema  della  governance  e  dell’ingresso  di  manager  esterni  alla  compagine 

 familiare/societaria  è  sempre  più  attuale  ed  è  noto  come  sia  una  delle  chiavi  di  successo 

 del  passaggio  generazionale,  anche  su  questo  aspetto  è  necessario  fare  cultura, 

 comprendere  come  i  benefici  superino  i  costi  e  che  tutto  va  fatto  con  gli  strumenti,  i  tempi 

 e le figure giuste. 

 Il processo e le sue criticità 

 ●  il  70%  delle  imprese  italiane  con  fatturato  tra  20  e  50  milioni  è  a  matrice  familiare 
 e di queste il 25% ha un leader ultrasettantenne 

 8  Fonte:  XIII edizione dell’Osservatorio Aub (Aidaf,  Unicredit, Bocconi) 
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 ●  nel  46%  dei  casi  il  passaggio  generazionale  è  complicato  da  resistenze 
 psicologico-affettive  o  dalla  difficoltà  a  trovare  nel  perimetro  familiare  adeguate 
 competenze 

 ●  nel 70% dei casi l’apertura a management esterno è modesta o nulla 
 ●  in  Italia  sono  solo  9  su  100  (18  su  100  se  si  guardano  le  realtà  medio-grandi)  le 

 aziende  manifatturiere  di  proprietà  familiare  che  hanno  scelto  di  affidarsi  a  un 
 manager esterno 

 ●  in  Paesi  come  la  Germania  i  family  business  gestiti  esternamente  sono  oltre  70 
 su 100.  

 3  GLI STEP PER UN SANO PASSAGGIO 
 GENERAZIONALE 

 3.1  Definire gli obie�vi: che cosa voglio per la mia azienda? 
 quali sono le possibili soluzioni? 

 Quando  incontriamo  un  imprenditore,  la  prima  domanda  che  gli  poniamo  è  come  vede 

 l’azienda  tra  5  anni.  Le  risposte  sono  variabili,  c’è  chi  si  vede  ancora  saldamente  al 

 comando  e  chi,  invece,  progetta  già  un  ridimensionamento  del  suo  ruolo  o  chi  addirittura 

 agogna  un  periodo  di  lungo  e  meritato  riposo,  pur  non  avendo  ancora  pianificato  un 

 passaggio generazionale. 

 In  base  alla  risposta  gli  scenari  che  si  aprono  sono  diversi  e  non  necessariamente 

 prevedono  l’inserimento  di  parenti  e  familiari.  Spesso  è  utile,  infatti,  iniziare  a  valutare  - 

 ove  necessario  -  anche  scenari  alternativi  alla  successione  in  famiglia,  coinvolgendo 

 manager  dell’azienda  (management  buy  out)  o  cedendo  l’azienda  e  magari  riservarsi  dei 

 ruoli per sè ed i figli nel nuovo assetto, trattando con gli investitori. 
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 3.2  Avviare un passaggio di delega (e controllo) costru�vo. La 
 chiarezza dei ruoli il passaggio del tes�mone. Quando e 
 come avviene? 

 Una  volta  definita  la  strada  sulla  base  delle  aspettative  dell’imprenditore,  di  quelle  di  chi  lo 

 circonda  e  del  mercato,  si  passa  all’azione.  Vorremmo  che  i  nostri  figli  (o  parenti)  fossero 

 attivamente coinvolti nel futuro dell’azienda? bene! 

 Il  primo  passo  fondamentale,  dopo  averne  valutato  caratteristiche,  attitudini,  volontà  ed 

 aspirazioni,  senza  preclusioni  e  senza  dare  per  scontato  alcunché,  è  l’inserimento  corretto 

 nell’organigramma,  la  formalizzazione  del  ruolo,  assegnando  responsabilità  sempre 

 maggiori  all’interno  di  un  processo  attentamente  studiato,  la  comunicazione  e  soprattutto 

 la  costruzione  di  un  sistema  di  delega  e  controllo.  Come  già  detto,  tutto  deve  essere  poi 

 preceduto  da  un’adeguata  formazione  dei  figli  che  fornisca  le  competenze  di  cui 

 necessitano e colmi eventuali gap rilevati in precedenza (soft e hard skill). 

 Abbiamo  visto  molto  spesso  ragazzi  che,  presenti  in  azienda  anche  da  diversi  anni, 

 ricoprono  con  successo  un  ruolo,  ad  esempio,  commerciale,  ma  i  clienti  storici  continuano 

 a  chiamare  il  padre  “perché  sono  abituati  così”.  E  il  papà  non  ci  mette  molto  impegno  a 

 risolvere  la  situazione,  perché  in  fondo  anche  lui  è  “abituato  così”  e  forse  fa  fatica  a 

 lasciare  i  SUOI  clienti  e  così  dimostra  anche  (qualora  fosse  necessario)  di  essere  in 

 qualche modo indispensabile…. 

 La  frustrazione  degli  “junior”  è  facilmente  immaginabile.  Tutti  sanno  che  così  non  funziona 

 ma  il  figlio  non  sa  cosa  fare  e  il  padre  non  ha  il  coraggio  di  fare  un  salto  deciso.  Come  si 

 esce  da  questa  impasse?  spesso  è  necessario  un  intervento  esterno,  un  vero  e  proprio 

 mentore  che  guidi  entrambi,  passo  dopo  passo,  il  figlio  verso  una  sua  personale 

 realizzazione e il padre verso ritmi più distesi. 

 3.3  Evidenziare e risolvere i confli�. Convivenza tra generazioni 
 Uno  dei  principali  blocchi  alla  crescita  o  addirittura  alla  sopravvivenza  delle  aziende 

 familiari  sono  i  conflitti.  I  conflitti  tra  soci  o  tra  proprietà  e  management  sono  abbastanza 

 fisiologici  in  ogni  azienda,  nelle  aziende  a  conduzione  familiare  la  complicazione  è  che  le 
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 relazioni  sono  fluide,  spesso  i  rapporti  pregressi,  personali  e  familiari  si  trascinano  e 

 ripercuotono  in  ambito  professionale.  Occorre  capire  la  reale  essenza  dei  conflitti,  che 

 spesso  sono  frutto  di  equivoci,  malintesi,  prese  di  posizione,  decisioni  prese  di  pancia,  per 

 poi  cercare  di  trovare  in  ognuna  delle  parti  coinvolte  le  positività  degli  altri,  per  una 

 reciproca accettazione e divisione di ruoli. 

 In  questi  casi  avviare  percorsi  di  coaching  individuale  e  di  gruppo  aiuta  molto  a  risolvere  le 

 conflittualità  e  vivere  più  serenamente  i  rapporti  sia  dentro  che  fuori  l’azienda,  così  come 

 trasferire  la  cultura  della  misurazione,  trasferire  la  capacità  di  assumere  decisioni  in  base 

 ad  evidenze  oggettive  e  non  “per  abitudine”  o,  peggio,  “di  pancia”,  rischiando  di  generare 

 danni anche rilevanti! 

 3.4  Trasme�ere il know how. 
 Uno  dei  principali  rischi  interni  è  quello  della  perdita  potenziale  del  patrimonio  di 

 conoscenze  e  relazioni  di  cui  l’imprenditore  è  portatore  in  prima  persona,  così  come 

 avviene  per  un  collaboratore  (o  una  collaboratrice)  che  svolge  una  mansione  critica,  nel 

 momento  in  cui  cessa  (per  pensionamento,  spesso)  il  rapporto  di  collaborazione  senza 

 aver pianificato una sostituzione. 

 Come  si  controlla  e  previene  questo  rischio?  Strutturando  processi,  regole  e  procedure 

 standard e uguali per tutti. Caro imprenditore l’azienda deve girare anche senza di te! 

 Le  nonne  non  hanno  una  ricetta,  vanno  “a  occhio”,  mentre  i  figli  e  i  nipoti  purtroppo  no, 

 hanno  bisogno  di  ricette  scritte  da  seguire  passo  passo,  prima  magari  di  creare  ricette 

 nuove. 

 3.5  Gli adempimen� formali e legali. 
 Oltre  agli  aspetti  strategici,  relazionali  e  relativi  all’organizzazione  aziendale,  dobbiamo 

 pensare  a  definire  le  varie  situazioni  legali,  fiscali  e  amministrative,  considerando  le  varie 

 entità coinvolte (ed in particolare le famiglie e l’impresa o le imprese). 

 Dal  punto  di  vista  formale  può  essere  utile  stipulare  un  accordo  di  famiglia  ,  che  è  uno 

 strumento  per  indirizzare,  orientare  e  guidare  il  comportamento  dei  familiari  per 
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 preservare  l’unità  e  la  coesione  familiare  e  proprietaria,  contribuire  al  successo  e  allo 

 sviluppo della impresa 

 Cosa  deve  contenere  l’accordo?  indicativamente  contiene  indicazioni  relative  al  corporate 

 e family governance; a titolo esemplificativo citiamo alcuni argomenti: 

 ▪  Funzione,  composizione  e  funzionamento  delle  Riunioni  di  famiglia  Consiglio  di 

 Famiglia  e  della  Assemblea  di  Famiglia  •  Accesso  al  ruolo  di  Consigliere  di  Famiglia 

 (nel caso di famiglie complesse) 

 ▪  Missione di famiglia (perché fare business insieme) 

 ▪  Principi di accesso al ruolo di Consigliere di Amministrazione 

 ▪  Principi guida di comportamento in tema di Corporate governance 

 ▪  Relazione tra Consiglio di Amministrazione e Consiglio di Famiglia 

 ▪  Relazione  tra  Consiglio  di  Amministrazione  e  Top  Management  (sistema  delle  deleghe) 

 Family Governance 

 ▪  Valori di famiglia 

 ▪  Visione di famiglia (cosa vogliamo diventare in futuro?). 

 Questo  non  deve  e  non  può  essere  il  primo  passo,  ma  il  punto  di  arrivo  di  un 

 percorso,  altrimenti  rimane  uno  strumento  giuridico-notarile,  anche  perfetto  ed 

 ineccepibile, mentre i problemi strutturali rimangono irrisolti. 

 Fig.1-Fasi del passaggio generazionale 
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 3.6  E se i figli non ci sono o non vogliono con�nuare l’azienda di 
 famiglia? 

 Se  per  i  motivi  più  disparati  l’attività  imprenditoriale  non  può  o  non  vuole  essere  proseguita 

 da membri della famiglia, le prospettive sono: 

 ▪  l’ingresso  di  manager  ai  vertici  dell’azienda  e  la  nomina  di  un  amministratore  delegato 

 esterno alla famiglia 

 ▪  la messa sul mercato dell’azienda. 

 E’  evidente  che  in  questo  caso  è  necessario  rendere  l’  azienda  sempre  più  appetibile  per  il 

 mercato e soprattutto renderla indipendente dalla sua figura. Come? 

 Occorre: 

 ▪  adottare un approccio gestionale trasparente, basato sulla misurazione e sui risultati 

 ▪  sviluppare il capitale intangibile, il sistema informativo 

 ▪  organizzare l’azienda secondo processi strutturati e snelli 

 ▪  definire o ridefinire ambiti di responsabilità 

 ▪  analizzando  la  profittabillità  e  la  sostenibilità  del  business  nel  medio  periodo  ed 

 apportando eventuali correttivi. 

 In sostanza possiamo, quindi, individuare questi scenari: 

 ▪  Passaggio  generazionale  con  un  solo  successore  (eventualmente  scelto  tra  più 
 candidati)  impegnato  nella  gestione  e  con  possesso  dell’intero  capitale  dell’azienda  (o 
 della maggioranza) 

 ▪  Passaggio con più successori e gestione sostanzialmente affidata e suddivisa tra loro 
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 ▪  Passaggio  con  più  successori  ma  gestione  sostanzialmente  affidata  ad  uno  di  loro 
 (leader) 

 ▪  Gestione  affidata  a  uno  o  più  manager  esterni  alla  famiglia,  se  si  ritiene  che  le  capacità 
 dei figli possano essere sviluppate per ricoprire almeno il ruolo di soci/proprietari 

 ▪  Vendita dell’azienda. 

 4  PROBLEMI  COMUNI  E  ERRORI  DA 
 EVITARE 

 Dopo  tanti  anni  sul  mercato  e  tanti  passaggi  generazionali  seguiti  possiamo  sintetizzare  le 

 problematiche  che  più  frequentemente  fanno  fallire  il  passaggio  generazionale  o  rendono 

 problematica la prosecuzione della vita aziendale: 

 1.  Dinamiche  familiari  che  si  riversano  nel  contesto  lavorativo.  Nell’impresa  familiare  i 

 confini tra vita privata e lavorativa sono fluidi 

 2.  Confusione tra i ruoli di soci (o “proprietari”), imprenditori e manager 

 3.  Conflitti tra soci 

 4.  Rinvio  -  da  parte  del  o  dei  titolari  unici  responsabili  della  transizione  -  del  momento  del 

 passaggio (per non uscire dalla zona di comfort) 

 5.  Approccio  errato  della  nuova  generazione  verso  i  dipendenti  (supponenza, 

 presunzione) 

 6.  Passaggio  generazionale  subito,  invece  che  essere  accettato  e  sfruttato  come 

 occasione di crescita 

 7.  Logica  familiare  che  tende  naturalmente  a  tutelare  e  privilegiare  la  componente 

 familiare,  soddisfacendo  aspettative  e  pretese  (materiali  e  immateriali)  a  scapito  di 
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 quella  aziendale,  sino  ad  arrivare  a  situazioni  paradossali  (il  cosiddetto  modello 

 “azienda povera, famiglia ricca”) 

 8.  Il  tempo:  non  sai  quanto  ne  hai  e  quanto  ne  servirà  effettivamente  per  ristabilire  un 

 equilibrio,  ecco  perché  l’improvvisazione  o  il  “lasciarsi  vivere”  deve  lasciare  il  posto  ad 

 una solida programmazione di tutti gli step del passaggio generazionale. 

 Ecco,  allora,  i  principali  7  errori  da  evitare  per  garantire  alla  tua  azienda  un  futuro  di 

 altrettanti successi: 
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 5  CONSIGLI  PRATICI  PER  UN 
 PASSAGGIO  GENERAZIONALE  DI 
 SUCCESSO 

 Il  processo  di  transizione  è  innegabilmente  complesso,  lungo,  pieno  di  insidie.  I  “senior” 
 tenderanno  a  chiedersi:  I  figli  saranno  in  grado  di  proseguire?  come  posso  prepararli  al 
 ruolo  di  leader?  Come  “sistemare”  tutti  e  non  scontentare  nessuno?  Si  romperanno  gli 
 equilibri  familiari?  finirò  con  il  litigare  con  i  figli  e  magari  con  la  moglie  (o  il  marito)?  Come 
 posso creare nei miei successori la passione e l’interesse verso l’azienda di famiglia? 

 I  figli,dal  canto  loro,  avranno  timori  speculari:  Sarò  in  grado  di  proseguire  la  strada? 
 nessuno  mi  ascolta,  farò  fatica  ad  affermare  le  mie  idee?  ho  visioni  completamente 
 diverse  da  quelle  di  mio  padre  (o  mia  madre),  come  faremo  ad  andare  d’accordo?  Che 
 ruolo avrà il mio “senior”  quando lascerà l’azienda? 

 Ecco i nostri piccoli consigli per l’uno e per l’altro 

 5.1  CONSIGLI PRATICI PER I “SENIOR” 

 1.  Distingui l’impresa dalla famiglia! 
 2.  Metti  al  centro  le  competenze,  il  merito:  questo  vuol  dire  promuovere  lo  studio,  la 

 conoscenza, l’apertura al cambiamento, la formazione. 
 3.  Valuta  la  competenza  più  dell’appartenenza.  Il  cognome  conta  poco  se  non 

 integrato e supportato da talento e competenze specifiche. 
 4.  Definisci (presto e bene) regole condivise per il cambiamento. 
 5.  Preparati all’imprevisto: gestisci (preventivamente e bene) asset e patrimoni. 
 6.  Pianifica l’obiettivo ed il processo. 
 7.  Coinvolgi  attori  “terzi”  competenti  ed  affidabili,  non  hai  bisogno  di  “yes  men”,  ma  di 

 consiglieri  obiettivi  che  mettono  l’azienda  al  primo  posto.  Una  visione  esterna  aiuta 
 sempre  e  chiunque  a  trovare  una  mediazione,  a  progettare  la  forma  migliore  di 
 dialogo  e  di  passaggio  generazionale  (il  “vestito  si  misura”)  per  far  sì  che  tutti  si 
 integrino  e  trovino  il  modo  migliore  di  far  girare  gli  ingranaggi  e  valorizzare  le 
 proprie competenze ed attitudini distintive. 

 8.  Porta  i  ragazzi  in  azienda  fin  da  quando  sono  giovani,  coinvolgili  gradualmente 
 affidando loro magari piccoli progetti innovativi. 
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 5.2  CONSIGLI PRATICI PER I “JUNIOR” 
 1.  Accetta  con  umiltà  la  “gavetta”.  Vivi  l’azienda  in  ogni  suo  aspetto  e  processo  prima 

 di  poter  portare  le  tue  idee,  se  possibile  fai  un  periodo  di  esperienza  fuori 
 dall’azienda  e  completa  i  tuoi  studi  con  percorsi  conciliabili  con  l’impegno 
 lavorativo. 

 2.  Chiedi  –  se  non  ti  viene  proposto  –  un  percorso  di  crescita,  degli  obiettivi  sfidanti, 
 ma  raggiungibili  e  via  via  sempre  più  impegnativi;  evita  il  “tutto  e  subito”,  conquista 
 la tua credibilità con i risultati e non con il cognome che hai ereditato. 

 3.  Valorizza  quello  che  ha  fatto  grande  l’azienda.  Sarà  la  base  sulla  quale  costruire  il 
 futuro. 

 4.  Accetta  i  consigli  e  trova  la  via  per  dialogare  in  un  modo  diverso  con  i  tuoi 
 familiari. In fondo come professionisti non vi conoscete. 

 5.  Non aver paura di aprire l’azienda ai talenti, alle reti, alle collaborazioni. 
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 6  ALCUNE NOSTRE CASE HISTORIES 

 Durante  uno  dei  nostri  eventi  on-line,  abbiamo  affrontato  il  tema  del  passaggio 
 generazionale  e  lo  abbiamo  fatto  dando  ampio  spazio  alle  storie  di  famiglie  e  manager  che 
 hanno  affrontato  con  successo  questa  sfida.  Ci  sembra  utile  riportare  qui  le  loro 
 testimonianze  perché  richiamano  molti  se  non  tutti  i  punti  che  fin  qui  abbiamo  trattato, 
 senza  nascondere  problemi  e  complessità  affrontate,  ma  fornendo  spunti  e  soluzioni  che 
 si ricollegano a quelle viste in questa breve guida. 

 6.1  Velenosi Vini srl 
 La  storia  del  passaggio  generazionale  della  famiglia  Velenosi  inizia  con  2  figli  (Marianna  e 
 Matteo)  che  terminati  gli  studi  prendono  strade  distanti  dall’azienda  di  famiglia  generando 
 in  Angela,  mamma  e  leader  dell’azienda,  un  mix  di  emozioni  che  vanno  dall’orgoglio  nel 
 vedere i figli realizzati alla delusione di non averli saputi fare innamorare dell’azienda. 

 Dopo  aver  maturato  le  rispettive  esperienze,  però,  i  ragazzi  decidono  spontaneamente  di 
 tornare  in  azienda.  Questo  ha  comportato  l’inizio  di  un  lungo  processo  di  transizione  e  di 
 passaggio  tra  generazioni,  tuttora  ancora  in  atto.  L’ingresso,  innanzi  tutto,  andava  gestito 
 ascoltando le aspettative degli “junior” e trovando loro la giusta collocazione in azienda. 

 La  principale  difficoltà  iniziale  che  Angela  e  Marianna  raccontano  è  stata  quella  di 
 conciliare  i  differenti  caratteri  e  visioni  della  strategia  aziendale.  Se  nella  vita  privata  ci  si 
 conosce  e  si  utilizza  un  certo  registro  comunicativo,  sul  lavoro  le  esigenze,  le  aspettative  e 
 i  ruoli  cambiano.  Questa  criticità  è  stata  superata  grazie  alla  mediazione  e  intermediazione 
 di  una  figura  “terza”  che  ha  insegnato  loro  un  nuovo  modo  di  relazionarsi.  Come  dice 
 Angela  “questo  non  significa  che  siamo  cambiate  ma  che  abbiamo  imparato  a  collaborare 
 e a completarci”. 

 E’  indubbio  il  valore  che  la  seconda  generazione  ha  portato  in  azienda  in  termini  di  nuove 
 progettualità,  sono  i  ragazzi  che  stanno  portando  l’azienda  verso  la  digitalizzazione  e 
 verso  l’era  green,  seguendo  personalmente  progetti  che  probabilmente  senza  il  loro 
 contributo non sarebbero mai partiti. 

 Angela  riconosce  loro  queste  nuove  competenze,  suggerisce  di  mettersi  in  ascolto  per 
 imparare  a  conoscere  i  propri  figli  come  professionisti.  Ai  ragazzi  consiglia  di  essere  umili, 
 di  passare  un  lungo  tempo  ad  ascoltare  tutti  i  collaboratori  e  ad  esplorare  l’azienda  in  ogni 
 singolo  “cassetto”  e  processo  per  poi  essere  in  grado  di  portare  valore  con  le  proprie  idee 
 e la propria esperienza personale. 

 6.2  Gibas-Tooy srl 
 Valeria  Giacomozzi  decide  da  subito  di  proseguire  l’attività  imprenditoriale  di  famiglia, 
 un’azienda  (GIBAS)  che  da  60  anni  produce  elementi  per  l’illuminazione.  L’azienda  è, 
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 quindi,  di  terza  generazione  e  il  bagaglio  di  conoscenze  ma  anche  di  opportunità  non 
 sfruttate  era  grande.  Proprio  da  qui  è  ripartita  Valeria,  dall’artigianalità  come  valore 
 fondante  dell’azienda  da  integrare,  però,  con  le  nuove  istanze  del  mercato:  efficienza, 
 centralità  del  design  e  del  brand,  posizionamento  strategico,  digitalizzazione,  nuovi  canali 
 e nuovi mercati. 

 E’  stata  lei,  quindi,  a  prendere  gradualmente  in  mano  il  futuro  dell’azienda  comprendendo, 
 anche  in  questo  caso,  l’importanza  di  un  “occhio”  esterno  che  desse  una  lettura  diversa 
 sia  del  passato  che  del  futuro.  Non  è  facile  per  gli  imprenditori  -  dice  Valeria  -  ascoltare 
 anche  qualche  critica,  ma  essere  autoreferenziali  non  aiuta  nessuno  e  soprattutto  spesso 
 mancano le competenze, anche manageriali, che vanno attinte all’esterno. 

 Gli  ingredienti  di  un  passaggio  generazionale  di  successo  per  Valeria,  che  in  azienda 
 come  nella  vita  è  affiancata  da  Valerio,  responsabile  commerciale,  sono  quindi,  la 
 valorizzazione  di  quello  che  già  c’è,  la  capacità  di  attirare  talenti  e  condividere  con  loro 
 obiettivi,  ascoltare  punti  di  vista  esterni,  l’importanza  delle  competenze  e  della 
 conoscenza. 

 6.3  Il manager: Nicola Vigolo 
 Nicola  porta  con  sé  diverse  esperienze  al  fianco  di  imprese  familiari,  l’ultima  delle  quali  lo 
 vede  anche  coinvolto  come  amministratore  delegato,  rappresentando  una  delle  poche 
 eccezioni  del  panorama  delle  PMI,  come  si  è  visto  in  precedenza.  In  questo  caso  il  punto 
 di  vista  al  passaggio  generazionale  era  trasversale  ed  era  visto  da  chi  era  in  un  certo 
 senso nelle “seconde linee”. 

 Nicola  riconosce  nella  capacità  di  comprendere  prima  di  tutto  la  formula  del  successo 
 imprenditoriale  e  nel  saperla  attualizzare  al  nuovo  contesto  un  fattor  comune  di  successo. 
 Intorno  all’evoluzione  del  business  genitori  e  figli  devono  trovare  un  proprio  registro 
 comunicativo  e  spesso  perché  questo  accada  è  necessaria  l’intermediazione  di  un 
 manager o di una “terza parte”. 

 La  cosa  principale  per  chiunque  entri  in  azienda,  interno  o  esterno  alla  famiglia,  è  avere  a 
 cuore  il  bene  dell’azienda,  le  risorse  vanno  messe  a  proprio  agio,  ascoltando  e  rispettando 
 le  attitudini,  un  prerequisito  per  la  valorizzazione  delle  competenze  e  dei  talenti  è,  per 
 Nicola,  una  struttura  “ordinata”  nei  processi  e  nell’organizzazione  e  la  riscoperta  e 
 valorizzazione dei fattori di successo che hanno fatto grande l’azienda. 
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 7  IL METODO PARTNER 

 Come  più  volte  detto  il  passaggio  generazionale  è  la  delega  più  complessa,  un  processo 
 lungo  che  può  durare  anni  e  che  coinvolge  diverse  figure,  interne  ed  esterne  al  perimetro 
 familiare  ed  aziendale  e  con  diversi  ruoli;  d’altra  parte  quando  si  decide  di  affidarsi  ad  una 
 “  terza  parte  ”,  come  potrebbe  essere  una  società  di  consulenza,  le  competenze  da  mettere 
 in campo sono diverse. 

 Premesso  che  non  esiste  un  modello  o  una  soluzione  valida  per  ogni  situazione,  ma  che 
 ogni  caso  è  un  “vestito  su  misura”,  riportiamo  in  sintesi  i  passaggi  che  normalmente 
 seguiamo per disegnare e poi accompagnare un passaggio generazionale di successo: 

 1.  analisi della genesi e della storia dell’azienda 

 2.  analisi del contesto familiare, societario, aziendale 

 3.  analisi dei  need e dei pain  . Quali sono le aspettativi  e i bisogni espliciti ed impliciti? 

 4.  analisi delle dinamiche e delle relazioni aziendali e familiari 

 5.  valutazione  delle  risorse  umane  di  rilievo  e  della  coerenza/adeguatezza  rispetto  al 

 ruolo attuale o futuro, individuazione di eventuali gap e carenze da colmare 

 6.  ri-definizione di  vision e mission  (ove necessario) 

 7.  ri-disegno del modello di business attuale e futuro 

 8.  ri-definizione  del  modello  organizzativo,  dei  processi,  introduzione  o  revisione  del 

 sistema di deleghe, delle aree di responsabilità 

 9.  affiancamento al titolare e ai successori (facilitatori, “  mediatori intergenerazionali  ”) 

 10.  realizzazione di interventi formativi 

 11.  inserimento di  temporary manager  se necessario. 
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 Richiedi una prima valutazione per una 

 consulenza personalizzata a: 

 commerciale@partnerconsul.com 
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