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PRESENTAZIONE

Parlare di passaggio generazionale é la cosa piu delicata che si possa fare
nei confronti del sistema aziende di famiglia italiane.

Ci sono mille sfaccettature che si intersecano su questo argomento e tro-
vare un’unica soluzione é impossibile.

Un ricercatore economico americano ha riassunto con un breve racconto
il tormento interiore che rischia di lacerare la famiglia e I’azienda che si tro-
vano dinanzi a questo momento.

Un capo azienda si rende conto che é venuto il tempo di iniziare a prepa-
rare il passaggio generazionale tra lui e suo figlio. Per questo decide di met-
terlo alla prova e, in un anno, inizia a dargli crescenti responsabilita in capo
all’azienda di famiglia. Passato questo periodo, non superato in maniera bril-
lante dal figlio, lo chiama nel suo studio e gli fa un discorso che suona piu o
meno cosi: «E un anno che, da capo azienda, ti ho dato I’opportunita di mi-
surarti in diversi ruoli per prepararti a prendere il mio posto. La mia sensibi-
lita e I’analisi di come hai affrontato questi ruoli e di come hai gestito il rap-
porto con i tuoi collaboratori mi costringono a decidere che non potrai essere
tu a sostituirmix.

Detto questo, si alza dalla sua scrivania e abbraccia il figlio dicendogli:
«Figlio mio, hai ricevuto una tremenda notizia, come posso aiutarti?».

In questa storia c’e tutta la difficolta delle scelte che devono essere prese
per il bene dell’azienda.

Da maggio ho un osservatorio nazionale privilegiato su questo argo-
mento. Come Presidente AIDAF (Associazione Italiana delle Aziende Fami-
liari) ho la possibilita di incontrare imprenditori di tutta Italia che si confron-
tano sul tema.

Le Marche sono come il resto d’Italia, con I’aggravante di avere uno stu-
pendo tessuto d’impresa diffuso su tutto il territorio, ma caratterizzato da una
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dimensione media molto piccola, che certo non aiuta nell’attrazione di quei
talenti che dovrebbero sostenere la famiglia nel far proseguire con successo
I’impresa.

Quindi, argomento attuale, bene che se ne parli, importante che si agisca.

Francesco Casoli
Presidente AIDAF
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PREFAZIONE

Con questo volume ci siamo proposti di fornire non solo spunti di rifles-
sione ma anche, e soprattutto, modalita operative con le quali affrontare
quella delicata fase di vita tipica delle family business: il passaggio genera-
zionale. Termine sicuramente abusato in ambito accademico e professionale,
nella convegnistica, nella stampa e in quelle impietose statistiche che suo-
nano piu come campanelli d’allarme che come risposta a un problema che
esiste, & innegabile, ma che pud rappresentare una vera e propria opportunita
di crescita e di sviluppo, se colta nei modi e nei tempi giusti.

Se nonostante questo gran “parlare” le citate statistiche mettono tutt’oggi
in evidenza I’alto tasso di aziende che si imbattono in un disastroso passaggio
generazionale, probabilmente uno dei motivi é che le criticita del passaggio
generazionale sono ancora sottovalutate dalle aziende e da coloro che le con-
ducono.

NEST affronta quotidianamente e professionalmente questi temi, e non €
affatto casuale che le parole “passaggio generazionale” facciano parte del
nostro payoff, attribuendo centralita all’assistenza alle imprese e agli impren-
ditori in questa fase.

In queste pagine abbiamo voluto dare spazio a casi di successo che, salvo
poche eccezioni, non hanno avuto alcun clamore mediatico, avendo coin-
volto piccole-medie imprese o professionisti lontani dai “grandi marchi” noti
ai piu. Anche questa scelta non é stata casuale, dal momento che sono proprio
le piccole-medie imprese familiari a costituire, silenziosamente, I’ossatura
del sistema economico nazionale.

Proprio avendo in mente questa realta, per noi era importante fornire non
solo all’imprenditore, ma anche al professionista, un testo nel quale potes-
sero riconoscersi, auspicando che questa immedesimazione possa rappresen-
tare una fonte di innesco necessaria a quel processo, non breve e non certo
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privo di ostacoli, in grado di dare continuita all’azienda di generazione in
generazione.

Agostino Cesaroni
Presidente Nest s.r.l.

Niccolo Di Bella
Amministratore Delegato Nest s.r.l.
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INTRODUZIONE

di Selena Aureli, Barbara Battistoni e Francesca Maria Cesaroni

Questo volume ¢ il risultato di un lavoro corale, in cui accademici e pro-
fessionisti hanno messo in comune le loro rispettive conoscenze e compe-
tenze legate al mondo delle imprese familiari per offrire un quadro approfon-
dito e articolato di questa poliedrica realta imprenditoriale — assai diffusa in
tutto il mondo ma particolarmente emblematica del tessuto imprenditoriale
italiano — fotografandola in una delle fasi piu delicate e critiche della sua
esperienza, quella del passaggio generazionale.

Nell’affrontare un tema di analisi cosi importante, ci siamo chieste se e in
guale misura fosse possibile creare uno strumento utile all’imprenditore per
affrontare il passaggio generazionale e garantire la continuita dell’impresa
familiare. Il punto di partenza e stata la constatazione della frequenza con cui
tale passaggio, da fenomeno fisiologico del ciclo di vita di ogni family busi-
ness, si trasforma in fenomeno patologico, con tutto quello che ne consegue
in termini di mortalita delle imprese e di dispersione di interi patrimoni fa-
miliari. Di qui la convinzione, ampiamente rimarcata nelle pagine del libro,
che tale tendenza possa essere invertita soltanto se si € capaci di approcciare
il passaggio generazionale con un atteggiamento progettuale e tenendo bene
in mente alcuni messaggi chiave.

Un primo importante messaggio riposa sull’idea che il passaggio genera-
zionale non si compia semplicemente trasferendo la maggioranza, o la tota-
lita, delle quote societarie dai padri (o dalle madri) ai figli (o alle figlie), né
facendo coincidere I’ingresso delle giovani generazioni in azienda con I’im-
mediata assunzione di ruoli apicali, rispetto ai quali gli eredi rischiano di
essere completamente impreparati. Un passaggio generazionale ben gestito,
infatti, richiede un lungo periodo di convivenza tra senior e junior, indispen-
sabile affinché si realizzi un progressivo processo di delega del ruolo im-
prenditoriale, con la graduale attribuzione di poteri e responsabilita decisio-
nali al successore. Soltanto al termine di questo periodo potra realizzarsi il
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definitivo passaggio del testimone, evento che se, da un lato, sancisce la chiu-
sura di un ciclo, dall’altro lato, segna I’inizio di una nuova fase della vita
aziendale, fors’anche la nascita di una realta imprenditoriale diversa, se il
successore sapra dare la sua impronta all’impresa e sara capace di mantenerla
vitale apportando tutti i cambiamenti necessari per consentirle di sopravvi-
vere e prosperare nel tempo.

Sottolineare questi aspetti significa richiamare I’attenzione sui due prin-
cipali protagonisti del passaggio generazionale — I’imprenditore uscente e il
successore — entrambi coinvolti con un ruolo di primo piano in questo per-
corso e insieme responsabili del suo svolgimento e del suo esito finale.

Sicuramente fondamentale € il ruolo che deve giocare il successore. A lui,
infatti, spetta non soltanto I’onore di assumere il comando dell’azienda di
famiglia, ma anche I’onere di rinnovarla e farla evolvere. Le imprese lon-
geve, capaci di mantenere il successo nel tempo, sono infatti imprese che
cambiano per adeguarsi al proprio tempo e che, se necessario, sanno trasfor-
marsi radicalmente. Cio che si chiede alle nuove generazioni, pertanto, non
e di essere semplicemente dei continuatori di quanto ereditato dalle genera-
zioni precedenti, ma di saper rifondare le aziende di famiglia, con interventi
che, a seconda delle circostanze e delle condizioni della specifica azienda,
potranno comportare I’adattamento dell'offerta coerentemente con le mute-
voli esigenze del mercato, I’ampliamento dell’arena competitiva, anche oltre
i confini nazionali e la diversificazione dell’ambito di attivita.

Si tratta di cambiamenti che, per poter essere realizzati, richiedono suc-
cessori preparati, che non solo abbiano studiato, ma abbiano anche fatto
esperienza sul campo, lavorando in altre realta imprenditoriali e poi all’in-
terno dell’azienda di famiglia, partendo dai gradini piu bassi e successiva-
mente muovendosi in aree e funzioni diverse per poter acquisire una cono-
scenza completa e approfondita dell’azienda che sono chiamati a guidare.
Giovani imprenditori che dimostrino di aver assorbito lo spirito imprendito-
riale della loro famiglia e siano capaci di reinterpretarlo in modo nuovo e
originale. Giovani in grado, se necessario, di confrontarsi con I’atteggia-
mento avverso di chi é venuto prima, il quale, dopo aver guidato I’azienda
per anni e averla portata al successo, potrebbe non essere disposto ad accet-
tare i cambiamenti proposti dal successore.

Se queste sono le condizioni da rispettare per garantire la continuita
dell’azienda nel tempo, € evidente che & impossibile affrontare il passaggio
generazionale senza un’adeguata programmazione e senza preparare tutti i
soggetti coinvolti: I’imprenditore uscente, il futuro leader aziendale, I’a-
zienda e, non ultima, la famiglia.
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E proprio questo un altro dei concetti che permea I’intero volume, ossia
la convinzione che qualungue processo di successione debba essere adegua-
tamente governato e gestito, per evitare che a prevalere siano la casualita e
I’improvvisazione e per far si che tutte le importanti decisioni da prendere
nel corso del processo siano opportunamente valutate e formulate in modo
coerente rispetto agli obiettivi che ci si propone di raggiungere.

In questo caso, a essere chiamato in causa in prima persona e I’imprenditore
uscente, a cui spetta il compito di preparare il terreno per il passaggio genera-
zionale e governare I’intero processo definendone la direzione, il ritmo e le
modalita di svolgimento. Soprattutto & importante che I’imprenditore faccia in
modo che le decisioni riguardanti la selezione e la formazione del successore,
la definizione della struttura societaria e la scelta dell’assetto di governance
che I’azienda dovra assumere nella fase post-successione siano sempre effet-
tuate guardando al futuro e ponendosi come obiettivo il benessere di lungo
termine dell’impresa, evitando di farsi guidare, a volte anche inconsapevol-
mente, da interessi ed esigenze di natura familiare e personale.

Sfortunatamente nella realta questo accade assai raramente. Troppo
spesso, infatti, si incontrano imprese familiari la cui continuita viene messa
a rischio dalla tendenza ad anteporre gli interessi personali e familiari alle
esigenze del business, a mantenere tutti i poteri all’interno della famiglia e a
chiudere le porte ai contributi esterni, si tratti del coinvolgimento di manager
e amministratori non familiari — potenziali portatori di professionalita di alto
livello con cui arricchire il patrimonio aziendale di competenze e know-how
— oppure dell’ingresso di nuovi soci esterni alla famiglia, che potrebbero
mettere a disposizione dell’azienda i capitali necessari per farla espandere e
decollare.

Questo atteggiamento di chiusura da parte della famiglia proprietaria & un
altro dei motivi alla base dei dati sconfortanti riguardanti la percentuale di
imprese familiari che riescono a sopravvivere al passaggio generazionale.
Sono poche, infatti, le imprese che hanno saputo interpretare il passaggio
generazionale in chiave evolutiva, realizzando concretamente, passo dopo
passo, un progetto di sviluppo, portando avanti un preciso indirizzo strate-
gico e perseguendo un obiettivo chiaramente definito, con regole ben precise
e mettendo sempre il bene dell’azienda in primo piano nella lista delle prio-
ritd. Queste imprese trionfano. Sono capaci di vivere senza traumi il passag-
gio generazionale e si espandono, crescono e a volte si risollevano da crisi
che le davano per spacciate. Ma si tratta di meno del 25%.

Di fronte a questo scenario, che desta piu di una preoccupazione per il
futuro delle imprese familiari, un ruolo importante potrebbe essere svolto dai
consulenti, una categoria spesso dimenticata nelle analisi riguardanti il tema
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