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Tutti i giorni sui giornali…un problema di sempre 
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I Quattro Stili nella…Successione 

!  Il passaggio generazionale è la maggior causa di fallimento per le aziende 
familiari che chiudono 

!  Il mondo imprenditoriale italiano è costituito da un 90% di aziende ad 
assetto familiare 

!  Ogni anno oltre 60.000 imprese affrontano la sfida del passaggio…nel 20% 
dei casi l’operazione/progetto fallisce causando circa 40 miliardi di perdita 
di ricchezza 

!  La durata del progetto media è di 3,5 anni…con un coinvolgimento di 3,5 
membri di famiglia + 1,5 consulenti esterni (secondo una ricerca del Cerif – 
centro di ricerca sulle imprese di famiglia dell’ Università Cattolica del Sacro 
Cuore) 

!  I Modelli individuati dalla Ricerca sono di 4 tipi: 
"  «dinamico» 
"  «traumatico» 
"  «aventiniano» 
"  «tira & molla» 
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La famiglia non basta più 
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«La Famiglia non basta in azienda Manager e consigli» 

!  Aidaf e Bocconi presentano il Codice di Autodisciplina 

!  L’ Osservatorio Aidaf ha analizzato un campione di più di 7000 imprese 

familiari ed emergono criticità tipiche a livello di governance: 

"  Più di un terzo sono guidate da un Amministratore Unico 

"  Un terzo hanno una leadership collegiale 

"  Un quinto hanno un leader ultra settantenne 

!  I problemi partono sempre dalla «testa»  
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Il Ricambio Generazionale (come da studi AidaF-Bocconi) 

!  Il processo di ricambio generazionale inizia quando i genitori acquisiscono 

la consapevolezza che i figli sono pronti per iniziare il percorso che li 

porterà, nel giro (anche di decenni) a prendere le redini dell’impresa di 

famiglia. 

!  Per garantire un passaggio generazionale che porti benefici anche 

all’azienda, è necessario investire sui giovani. 

!  Il processo inizia quindi con la maturazione dei giovani fino al subentro ai 

genitori. 

Maturazione 
dei giovani 

Ingresso dei 
giovani in 
azienda 

Periodo di 
convivenza 
tra genitori 

e figli 

Subentro ai 
genitori 
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Le 8 Condizioni per un passaggio generazionale di successo 

Impresa 
distinta 
dalla 

famiglia 

Modello 
governance 

Competenza 
e non 

appartenenza 

Definire le 
regole del 

cambiamento 

Prepararsi 
agli 

imprevisti 
patrimoniali 

Pianificare i 
processi 

Coinvolgere 
attori terzi 

Coraggio 
E 

Lungimiranza  
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1 - Impresa Distinta dalla Famiglia 

!  Le imprese familiari sono caratterizzate da forti legami, profondi e durevoli 
tra famiglia ed impresa.  

!  L’uscita della proprietà è difficile soprattutto per ragioni emotive. 
!  Una proprietà responsabile è fondamentale per un passaggio 

generazionale di successo. 

•  Visione dell’impresa distinta ed 

autonoma rispetto alla famiglia 

•  Accettazione di contributi esterni 

(manager, direttori, ecc.) 

•  Disponibilità all’apporto di capitali 

non familiari 

•  Impresa come strumento per 

perseguire solo i propri interessi 

•  Rinuncia ai piani di sviluppo che 

richiedano l’utilizzo di risorse esterne 

•  Ricerca a tutti i costi di benefici per 

la famiglia 

DOS DON’TS 
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2 - Modello di Governance 

!  Un sistema di governance moderno e funzionale permette la continuità 
aziendale. 

!  Permette, inoltre, di fronteggiare più efficacemente situazioni di crisi ed 
adattarsi, rapidamente, a situazioni di forte competitività. 

•  Creare una Holding (es) che si 

frapponga tra le persone fisiche e le 

società operative 

•  Definire regole chiare di 

accountability( manager/capo 

azienda/CdA/Assemblea soci) 

•  Definire chiaramente il ruolo del 

Presidente 

•  Curare la composizione del CdA 

•  Confondere la società con le 

persone fisiche 

•  Applicare regole di accountability 

poco chiare 

•  Equilibrio di ruoli e resp.tà 

•  Non fornire ai dipendenti una chiara 

struttura aziendale, creando 

incomprensioni e smarrimento 

DOS DON’TS 
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3 - Competenza e non Appartenenza 

!  La continuità delle imprese familiari è possibile solo se viene valorizzata la 
competenza, a discapito dell’appartenenza alla famiglia proprietaria. 

!  E’ necessario diffondere, in azienda ed in famiglia, un sistema di valori 
basati sulla meritocrazia e non sul nepotismo. 

•  Trasferire alla futura potenziale classe 

dirigente la cultura del merito 

•  Attuare un piano di successione che 

preveda la valutazione delle reali 

potenzialità dei familiari 

•  Investire nel futuro dei giovani 

programmando studi ed esperienze 

formative (anche all’estero - 

all’esterno)  

•  Non valutare  i risultati raggiunti  

•  Credere che, con un buon manager, 

chiunque possa diventare un valido 

dirigente 

•  Scartare, una volta capito che il 

familiare non ha le qualità per 

dirigere l’azienda, la possibilità di 

formarlo per essere un “proprietario 

consapevole ed informato” 

DOS DON’TS 
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4 - Definire le Regole per il Cambiamento 

!  La trasmissione, all’interno della famiglia, di valori quali professionalità, 
umiltà e rispetto dell’azienda, possono sicuramente aumentare le 
probabilità di buon esito del passaggio generazionale. 

!  La definizione di regole condivise, in tempi brevi, è un requisito 
fondamentale. 

•  Pianificare i cambiamenti, sia nel 

breve che nel lungo periodo 

•  Focalizzarsi sull’equilibro aziendale 

piuttosto che su quello familiare 

•  Ricercare, in tempi brevi, nuovi 

equilibri che garantiscano la 

continuità dell’azienda 

•  Focalizzarsi sui rapporti interpersonali 

familiari piuttosto che sulle reali 

esigenze aziendali 

•  Lasciar intendere che i patti e le 

regole possano essere infranti 

DOS DON’TS 
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5 - Prepararsi agli Imprevisti Patrimoniali 

!  Predisporre per tempo un solido profilo patrimoniale aiuta in casi 
d’imprevisto quali liti familiari e successioni in caso di morte improvvisa. 

•  Predisporre una parte del patrimonio 

familiare per affrontare oneri 

derivanti da eventi imprevisti 

•  Costituire un patrimonio extra-

aziendale per fronteggiare la 

liquidazione di soci familiari non 

graditi 

•  Credere che eventi imprevisti non 

possano capitare…soprattutto di 

questi tempi 

•  Investire poco tempo e risorse 

finanziarie nel fronteggiare situazioni 

impreviste 

DOS DON’TS 
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6 - Pianificare i Processi 

!  Il segreto di molti passaggi generazionali di successo risiede nella 
pianificazione di processi atti alla formulazione di una visione di uno stato 
futuro basata sulle informazioni disponibili nel presente, facilmente 
adattabile a cambiamenti futuri. 

•  Avere una Visione del Futuro 

•  Pianificare obiettivi e gestire il 

processo/progetto di cambiamento 

•  Pianificare processi nel breve e lungo 

termine, tenendo in considerazione 

che i passaggi generazionali 

possono durare anche decenni 

•  Non basarsi solo sugli obiettivi 

provocando un atteggiamento rigiro 

meno predisposto a cambiamenti/

aggiustamenti in corsa 

•  Non capire che il passaggio 

generazionale è un progetto difficile 

e un processo lungo   

DOS DON’TS 
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7 - Coinvolgere “Attori Terzi” 

!  Molte imprese familiari che hanno visto passaggi generazionali di successo, 
sono state affiancate da attori terzi (quali manager, consulenti, istituzioni, 
ecc.) che hanno aiutato a superare una o più fasi delicate del processo. 

•  Affidarsi ad attori terzi che portino 

conoscenze ed imparzialità 

•  Ridurre l’area delle emozioni, 

sostituendole con valutazioni 

tecnico-economiche 

•  Colmare le carenze di conoscenza 

dell’imprenditore o di coloro che 

devono prendere le redini 

dell’azienda 

•  Non pensare che il proprio caso sia 

particolare e che nessuno abbia 

avuto gli stessi problemi 

•  Non pensare che nessuno, al di fuori 

della famiglia, possa comprendere 

determinate dinamiche 

DOS DON’TS 
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8 – Coraggio e Lungimiranza 

!  Il cambiamento è sempre fonte di paura e fatica 

!  Si tratta di una lunga strada… 

!  Il faro è una ambiziosa Visione del Futuro 

!  Le nostre PMI sono il futuro del nostro Paese 

!  I nostri giovani sono il futuro delle nostre PMI 

!  Le PMI del Sud Italia sono una risorsa fondamentale, sono la prova della 
nostra eccellenza e genio creativo in moltissimi casi 

!  I giovani devono esser cittadini del mondo ma devono avere l’ ambizione 
di creare valore QUI! 

!  Occorre una coraggiosa alleanza generazionale 
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Famiglia Rallo di DonnaFugata 

!  160 anni di esperienza nel mondo del vino 
!  340 ettari circa 
!  3 cantine 
!  60 mercati 
!  90 dipendenti 
!  20 varietà («collezioni») 
!  5 certificazioni (q.tà e Carbon Footprint) 

!  100% PASSIONE! 
!  100% ORGOGLIO! 

Sulle porte dello stabilimento hanno un 
Pannello con su scritto: 

«L’ Italia senza la Sicilia non lascia immagine 
alcuna nello spirito. Qui è la chiave di ogni 
Cosa»  (Goethe) 
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Fatturato Aboca 

!  Il passaggio dalle auto alle piante medicinali hanno permesso alla 

famiglia Mercalli di imporsi nel mercato Italiano come azienda 

leader per la produzione di erbe medicinali vendute in erboristeria 

e farmacia. 

!  In 5 anni pianificano una quotazione in borsa soprattutto per la 

successione ed avviare la managerializzazione del gruppo. 
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Errori comuni cause degli insuccessi  

!  Fare confusione tra ruoli di proprietà, governo e direzione 

!  Ritenere la successione come obbligo verso il passato e non come 

opportunità per il futuro 

!  Considerare la successione come un evento e non come un processo 

!  Non trasmettere la «vis imprenditiva» 

!  Pensare che i valori siano la soluzione 

!  Scegliere una terza parte sbagliata   


