I: Tutti | giorni sui giornali...un problema di sempre
SUCCESSIONE IN QUATTRO STILI

Dinamica, traumatica, sull’Aventino ma anche

«tira e molla»: cosi i cambi al vertice all'italiana

Ogni anno li devono affrontare 60 mila Pmi

ovrebbe essere la fase piu collaudata e in-
vece si rivela spesso la pil complessa. Il
e & la
causa di ta.lhmento per le aziende familiari che
iudono. Non esat

che
oxgammnopeltempollmmoverequandolo
["fanno il

quindi di camminare anche senza la loro guida.
Ma cé ancheunammaded.lpxccohemedl im-
ditori di family

sce-

cro Cuore) su un campione
di pmi con fatturato com-
preso tra i 15 e i 150 milioni
di euro che hanno gestito il
passaggio generazionale.

Gli ostacoli

«La continuita della suc-
cessione appare come uno
dei problemi piu delicati e
cruciali dell'azienda fami-

“mondo imprenditoriale italiano costituito per il ghendo una convivenza sten.le, che inibisce le
9o% da aziende a conduzione familiare. Basti ive delle nuove lamllybusn-
pensare che ogni anno sono oltre 6o mila gliim- | ness éun si: non una sil
pmndnoncomvoluuelmmbxoalvexhce- nelm ne di caos emomo»
dei casi perd I' i fallisce 5
amwm:ha:dxd:perdmd:ncchemmona— I modelli
le. E di 3,5 anni la durata media di un passaggio

1! conun\. i d.luna La ricerca ha individuato qua ipi di modelli

diadi3,5 ifamiliariediL5 di passaggio generazionale: il «dinamicoy, ca-

il dato & emerso da una ricegca condotta da Cerif | ratterizzato elementi di disco: ta
(Centro di ricerca sulle i per interna-
prese di famiglia in seno al zionalizzazione o brand ex-
T'Universita Cattolica del Sa- tension) messi in atto dal

potenziale erede. Il passag-
gio si conclude quando il
fondatore/padrone vede
che i risultati di questi ele-
menti sono

e e
alla scomparsa improvvisa
del fondatore ¢ quello che
pud creare molti contrac-
colpi: banche, clienti-forni-
tori e dipendenti non sanno
cosa succedera a breve, vo-

liare anche se viene talvolta Claudio Devecchi, amministratore gliono certezze per il futuro
considerata un argomento unico e direttore scientifico di Cerif e gatanzie che lazienda sia

tabu—afferma Claudio De-

T

i, amministratore uni-
co e direttore scientifico di Cerif —. Tale reticen-
za pud avere varie cause edxpendem danonpo—

chi f:mon, ad la
nnvxare ione d datal <
i a, oppurela diunacom-
Pposizione numerosa dex membn della famiglia
I va seguito nei

minimi dettagli e andrebbe ricordato di non for-
zammaxiﬁghalareghunprendnonSehanno
altri interessi & meglio farli mstam azionisti e te-
nerli I dalla gesti Visono
molti casi eccellenti di imprenditori che consen-

tono all'azienda di essere governata dai figli e

incontro a pericolose fibril-
lazioni. 11 passaggio cosiddetts 3
avviene quando il padrone decide semplicemen-
tedxlasaareﬂampodxgmcoalleredeedlnu-
Tarsi. Acmde q dl é

pidi i0 sono
molto estesi, con un conlmuo lascia e riprendi
tra fi erede. Uno

«stop-and- go»dipamahresponsabmla, incom-
plete deleghe, e ridotte ie che porta

jo del

P
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I: | Quattro Stili nella...Successione

e Il passaggio generazionale € la maggior causa di falimento per le aziende
familiari che chiudono

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

e Ogni anno oltre 60.000 imprese affrontano la sfida del passaggio...nel 20%
dei casi I'operazione/progetto fallisce causando circa 40 miliardi di perdita
di ricchezza

e La durata del progetto media € di 3,5 anni...con un coinvolgimento di 3,5
membri di famiglia + 1,5 consulenti esterni (secondo una ricerca del Cerif —
centro diricerca sulle imprese di famiglia dell’ Universita Cattolica del Sacro
Cuore)

e | Modelliindividuati dalla Ricerca sono di 4 tipi:
wdinamicon

«traumaticon

waventinianoy

«tira & mollay

£ < <«
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I: La famiglia non basta pi

cC-

Imprese

LAFAMIGLIA
NONBASTA
INAZIENDA

MANAGER
ECONSIGLI

: é}dif [ e Bocconi presentano il codice

di autodisciplina per le imprese non quotate
E raccomandano trasparenza

do questo I:ompho «aun eomluln

tela del azi lase- | nella vita dell'azienda e, quindi, ma- rami
muh.unpnmu-mmoumm
trollata» sono «principi cardine». Al | sulti impegnato nella gestione, so- | consiglieri indipendenti».
una
colare» deve essere dedicata ai rap- | dali positivi». Per questo «& opportu- | | modelli
porti tra azionisti impegnati a vario | no individuare criteri per
allavita | 1
tive ¢ azionisti non impegnati nella Mméwpﬂﬂm & quello della
gestione. «Lioblettivo ¢ evitare che | re per tempo la avvengono le . su
sulle remunerazioni... Il primo com-
) e ma el primo articolo afferma, infat-
tate che verra presentata dall Associa- che il diritto di informazione de-
zione delle aziende familiari (Aidaf) @ EY L'Imprendltore P igme e
insieme alla cattedra dell'Universita nno 4 g
ww—nmm.g:w XX,‘WMM St di propo-
in Bocconi. 1l Codice sard, poi, varato le aziende, tnchequdlemnﬂm
ufficialmente nel convegno annuale in totalitaria da un impren-
di Aidaf (6 e 7 ottobre a Trieste), per & ditore, «siano guidate da un consi-
entrare in vigore da gennaio 2018.

Y Il mondo é gia S P (et
n lungo lavoro 3 familiari ha un amministrato-
3 il tuo mercato? re unico). Suggerisce, poi, di avere

un lavoro che & costato molto in esecutivi e
Invia la tua candidatura, hai tempo
termini di tempo e di impegno, sia g dipendenti, tutti prevede
= fino al 30 giugno! = p:;mmmm?
proboviro di Aidat, sia del professor Aperte le candidature alla verse tra esecutivi e di
Boc- ema«m:vmmv valutare F'opportunita di concentrare
~Conl — dice Elena Zambon, delf'Anno®. «cariche sociali in una sola persona,

— ¢ dellfamministra-
Jenttioncs _;‘"‘"‘:"""“": Siamo atrcercad imprenditr  suecess, scparmado a g
punto, della crescita: «Ci deve essere e e Manee b(anomhmma_!}m
— dicela R e o ca; di promuovere la diversita alln-
g TR s o g e Sk
una
zione. Ma | manager lmo«mzonmvmm mmﬂ.mw;.mh
diregole chiare e di essere messi nel- termini di eta e di genere, sia di per-
le di lavorare al meglio. n-'mdlm' sonalita e stile di leadership dei con-
Per arrivare alla stesura del Codice — siglieri.
I cul adozione srkvlontaria — AL Sela figuradelpresidente /ammini-
e Bocconi si sono interfaccis stratore poco
con Borsa Italiana, con Assonime il Codice anche Tesistenza di
2 delle societa per azio- pii1 coamministratori delegati va
ni), con il con attenzione.
zione private equity  venture capi- zione al tra i diversi
tal). Un lungo lavoro per quella che leader codice ¢ poi
titolare Ai- una previsione che ovvia ma
dat-Ey e promotore el Codice insie- evidentemente non lo & «Nellin-
mea «una sfida» teresse degli azonisti — é scritto —
(il suo commento a pagina 22). e . ove si registrino risultati
rannuale - < i negativi, si raccomanda di
1 Bocconl)apiS pere Cheatmter. EY I’Economia P r s vt e
20 (grandi o e « H anche ove di raggiungano limiti di et
piceole) & guidata da un. Building a better A} i ite rilevanti». I senti-
m:mm::?amm working warid L mﬂ.ﬂl:m:p&onmbchm
ce, quella spazio. razionalita.
collegiale, ovvero due o pii co- ©mRowoN st
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I: «La Famiglia non basta in azienda Manager e consiglin

e Aidaf e Bocconi presentano il Codice di Autodisciplina

e L' Osservatorio Aidaf ha analizzato un campione di piu di 7000 imprese

familiari ed emergono criticita tipiche a livello di governance:
v Piu di un terzo sono guidate da un Amministratore Unico
v Un terzo hanno una leadership collegiale

v Un quinto hanno un leader ultra settantenne

e | problemi partono sempre dalla «testan
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I: Il Ricambio Generazionale (come da studi AidaF-Bocconi)

e |l processo di ricambio generazionale inizia quando i genitori acquisiscono
la consapevolezza che | figli sono pronti per iniziare il percorso che i
porterd, nel giro (anche di decenni) a prendere le redini dell'impresa di
famiglia.

e Per garantire un passaggio generazionale che porti benefici anche

all’azienda, € necessario investire sui giovani.

e |l processo inizia quindi con la maturazione dei giovani fino al subentro ai

genitori.

Periodo di

convivenza Subentro ai

tra genitori genitori
e figli

Ingresso dei
giovani in
azienda

Maturazione

dei giovani
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Le 8 Condizioni per un passaggio generazionale di successo

Coraggio
E
Impresa Lungimiranza
distinta

dalla
famiglia

Competenza
e non
appartenenza

Prepararsi
agli Pianificare i

imprevisti processi
patrimoniali

Definire le
regole del
cambiamento

Coinvolgere

attori terzi
Modello
governance
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I: 1 - Impresa Distinta dalla Famiglio

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

e L'uscita della proprieta e difficile soprattutto per ragioni emotive.

e Una proprietd responsabile € fondamentale per un passaggio
generazionale di successo.

Visione dell'impresa distinta ed Impresa come strumento per

autonoma rispetto alla famiglia perseguire solo i propri interessi

Accettazione di contributi esterni

Rinuncia ai piani di sviluppo che

(manager, direttori, ecc.) richiedano I'utilizzo dirisorse esterne

Disponibilita all’apporto di capitali

Ricerca a tuttii costi di benefici per

non familiari la famiglia
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I: 2 - Modello di Governance

e Un sistema di governance moderno e funzionale permette la continuita
aziendale.

e Permette, inolire, di fronteggiare piu efficacemente situazioni di crisi ed
adattarsi, rapidamente, a situazioni di forte competitivita.

Creare una Holding (es) che si -
- Confondere la societa con le
frapponga tra le persone fisiche e le o
- _ persone fisiche
societa operative . . N
Applicare regole di accountability
Definire regole chiare di .
N poco chiare
accountability( manager/capo

. : Equilibrio di ruoli e resp.ta
azienda/CdA/Assemblea soci)

Non fornire ai dipendenti una chiara
Definire chiaramente il ruolo del .
_ struttura aziendale, creando
Presidente _ - .
incomprensioni € smarrimento
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I: 3 - Competenza e non Appartenenza

e La continuita delle imprese familiari € 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 Non valutare irisultati raggiunti

dirigente la cultura del merito Credere che, con un buon manager,
Attuare un piano di successione che chiungue possa diventare un valido

dirigente

preveda la valutazione delle real

potenzialita dei familiari Scartare, una volta capito che il

Investire nel futuro dei giovani familiare non ha le qualita per

dirigere I'azienda, la possibilita di

programmando studi ed esperienze
formative (anche all’estero - formarlo per essere un “proprietario

all’esterno) consapevole ed informato”
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I: 4 - Definire le Regole per il Cambiamento

e La tfrasmissione, all'interno della famiglia, di valori quali professionalita,
umilta e rispetto dell’azienda, possono sicuramente aumentare le

probabilita di buon esito del passaggio generazionale.
e La definizione di regole condivise, in fempi brevi, € un requisito
fondamentale.

Pianificare i cambiamenti, sia nel : - o :
Focalizzarsi sui rapporti interpersonali

breve che nel lungo periodo e .
familiari piuttosto che sulle reali

Focalizzarsi sull’equilibro aziendale . . :
esigenze aziendali

piuttosto che su quello familiare

. : . . : Lasciar infendere che i patti e le
Ricercare, in tempi brevi, nuovi

regole possano essere infranti

equilibri che garantiscano la

continuita dell’ azienda
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I: 5 - Prepararsi agli Imprevisti Patrimoniali

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

Predisporre una parte del patrimonio > -
Credere che eventi imprevisti non

familiare per affrontare oneri

possano capitare...soprattutto di

derivanti da eventi imprevisti . .
questi tempi

Costituire un patrimonio extra- . .
Investire poco tempo e risorse

aziendale per fronteggiare la . - . _ -
finanziarie nel fronteggiare situazioni

liguidazione di soci familiari non

" impreviste
graditi
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I: 6 - Pianificare i Processi

o 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, faciimente
adattabile a cambiamenti futuri.

Avere una Visione del Futuro Non basarsi solo sugli obiettivi

Pianificare obiettivi e gestire |l provocando un atteggiamento rigiro
processo/progetto di cambiamento meno predisposto a cambiamenti/
Pianificare processi nel breve e lungo aggiustamenti in corsa

termine, tenendo in considerazione Non capire che il passaggio

generazionale € un progetto difficile

che i passaggi generazionali

€ un processo lungo

possono durare anche decenni
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I: / - Coinvolgere “Attori Terzi”

e 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 piu fasi delicate del processo.

Affidarsi ad attori terzi che portino

Non pensare che il proprio caso sia

conoscenze ed imparzialitd

Ridurre I'area delle emozioni, parficolare e che nessuno abbia

sostituendole con valutazioni avuto gli stessi problemi

Non pensare che nessuno, al di fuori

tecnico-economiche

Colmare le carenze di conoscenza della famiglia, possa comprendere
dell'imprenditore o di coloro che determinate dinamiche
devono prendere le redini

dell’azienda
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I: 8 — Coraggio e Lungimiranza

e |l cambiamento e sempre fonte di paura e fatica
e Sitratta di una lunga strada...

e |l faro € una ambiziosa Visione del Futuro

e Le nostre PMI sono il futuro del nostro Paese

e | nostri giovani sono il futuro delle nostre PMI

e Le PMI del Sud ltalia sono una risorsa fondamentale, sono la prova della
nostra eccellenza e genio creativo in molfissimi casi

e | giovani devono esser cittadini del mondo ma devono avere |" ambizione
di creare valore QUI!

e Occorre una coraggiosa alleanza generazionale
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I: Famiglia Rallo di DonnaFugata

160 anni di esperienza nel mondo del vino
340 efttari circa

3 cantine

60 mercati

90 dipendenti

20 varieta («collezioniy)

5 certificazioni (g.ta e Carbon Fooftprint)

100% PASSIONE!
e 100% ORGOGLIO!

Sulle porte dello stabilimento hanno un
Pannello con su scrifto:

«L’ Italia senza la Sicilia non lascia immagine %
alcuna nello spirito. Qui € la chiave di ogni #
Cosan (Goethe)
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I: Aboca

e |l 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.

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

successione ed avviare la managerializzazione del gruppo.

140
120
100
80
60

Milioni di Euro

40
20

0

2011 2012 2014 2015

2013
Fatturato Aboca
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I: Errori comuni cause degli insuccessi

e Fare confusione fra ruoli di proprietd, governo e direzione

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

opportunita per il futuro
e Considerare la successione come un evento € non come un pProcesso
e Non trasmettere la «vis imprenditivay
e Pensare che i valori siano la soluzione

e Scegliere una terza parte sbagliata
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