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… Migliaia, milioni di individui lavorano, producono e risparmiano nonostante

tutto quello che noi possiamo inventare per molestarli, incepparli, scoraggiarli.

È la vocazione naturale che li spinge; non soltanto la sete di denaro. Il gusto,

l’orgoglio di vedere la propria azienda prosperare, acquistare credito, ispirare

fiducia a clientele sempre più vaste, ampliare gli impianti, abbellire le sedi,

costituiscono una molla di progresso altrettanto potente che il guadagno.

Se così non fosse, non si spiegherebbe come ci siano imprenditori che nella

propria azienda prodigano tutte le loro energie e investono tutti i loro capitali

per ritrarre spesso utili di gran lunga più modesti di quelli che potrebbero

sicuramente e comodamente con altri impieghi.”

Luigi Einaudi


PRESENTAZIONE

Dalla frase emblematica iniziale si avverte subito il coraggio dell’autore. Vi sono certamente visuali diverse dalle quali affrontare il tema delle imprese familiari nel contesto economico italiano ed internazionale. Certamente in Italia lo sviluppo del sistema economico si è storicamente avvalso della solidità dei nuclei famigliari, quali fucine di generazioni di nuove idee imprenditoriali, centri indipendenti di autofinanziamento e, spesso, scuole di management in house. Tutto questo associato ad un profondo rispetto delle istituzioni, ad una sana dialettica con la politica e ad una fattiva partecipazione alla crescita culturale, oltre che economica, del Paese. Poi, nella seconda metà degli anni ‘70, questo generalizzato circolo virtuoso si è, in taluni casi, interrotto. Da un lato, la crescita dimensionale delle imprese e lo sviluppo dei mercati finanziari hanno imposto una diluizione del ruolo del capitalismo familiare, consapevole che una resistenza alla crescita avrebbe potuto causare la stenosi delle potenzialità dell’impresa. Dall’altro, la consapevolezza che i passaggi generazionali, su cui l’autore sofferma la propria attenzione anche in questo volume, possono costituire, se non vengono affrontati con coraggio e con la consapevolezza che merito e competenze non sempre vengono trasferite con il DNA, la catarsi per l’azienda. Il coraggio dell’autore è proprio nella sua disponibilità ad affrontare questi aspetti senza particolari ipocrisie, ma con la franchezza, sebbene sempre manifestata con grande tatto, che si addice ad un esperto del settore.

La qualità del lavoro è radicata proprio nella capacità di mantenere un rigore sostanziale nell’affrontare ogni tema, come nell’analisi delle tipologie di imprese famigliari, associandola ad una chiara visione dei limiti impliciti in ogni modello di sviluppo, quindi anche nell’impresa famigliare. Questa costante dialettica sostiene l’interesse lungo tutto lo sviluppo del volume, laddove si associano anche contributi di altri autori, proponendo chiavi di lettura stimolanti. Ecco che si afferma: « La successione quindi non è una mera sostituzione di risorse umane, ma un processo di apprendimento e di rinnovamento in cui l’avvicendamento tra generazioni entranti ed uscenti beneficia di una gestione programmata in grado di dare visibilità alle controparti rispetto a modalità, procedure e obiettivi da perseguire », a testimoniare con chiarezza come le decisioni si possano produrre dal confronto tra soggetti che pur appartenendo al medesimo albero genealogico possono configurarsi come controparti.

Interessante poi il tentativo di rappresentare razionalmente e in chiave moderna quell’insieme di regole e di equilibri sui quali fonda la fase più virtuosa di questa categoria di imprese. Gli ingredienti base dei migliori virtuosismi fondano su una congiunzione perfetta tra capitale, finanziario e umano, e un sistema di regole che moduli in modo trasparente l’interazione tra famiglia e impresa, consentendo a quest’ultima quando necessario di procedere a veri processi di managerializzazione, spesso strumentali ad imprimere un cambiamento culturale all’impresa, verso traguardi di sviluppo.

Diviene poi peculiare la convergenza finale del lavoro sulle interviste agli stessi attori. Anche in questo caso, tra una ossequiosa riverenza all’interlocutore, spesso protagonista di 20-30 anni di storia del capitalismo italiano, e un’analitica capacità di selezione dei contributi al fine di rafforzare le idee guida del volume, l’autore sceglie la strada più coraggiosa, finendo per completare il suo lavoro con delle solide basi empiriche, che non esauriscono l’universo delle questioni aperte sul ruolo delle imprese famigliari nel sistema economico italiano, ma cementificano la struttura logica dell’intero volume, rendendolo solido nel contenuto, almeno quanto piacevole nella lettura.

Roberto Tasca

Professore ordinario di economia degli intermediari finanziari nell’Università degli Studi di Bologna
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INTRODUZIONE

Le imprese familiari giocano un ruolo fondamentale nel nostro sistema economico e rappresentano uno dei pilastri chiave sul quale il modello capitalistico ha potuto svilupparsi e crescere.

Oggi si stima che queste imprese contribuiscano al Prodotto Interno Lordo globale in una misura compresa tra il 70 e il 90%1 e sebbene rappresentino una forma organizzativa che ha contribuito a definire contorni ed equilibri della vita economica, politica ed istituzionale, lo studio del loro modello imprenditoriale e delle loro caratteristiche è un evento relativamente recente, andato intensificandosi solo negli ultimi anni.

Oltre a ragioni di natura accademico-statistica volte ad identificarne dimensione e tratti distintivi rispetto a dinamiche di governance, gestione economico-finanziaria, sistema di valori, tasso di innovazione, ecc., le imprese familiari sono diventate oggetto di particolare attenzione soprattutto alla luce dei cambiamenti strutturali che hanno caratterizzato l’ultimo quarto di secolo e la rapidità con cui tali cambiamenti stanno influenzando il modo di fare impresa (trend demografici, sofisticazione dei consumatori, globalizzazione, il World Wide Web, ecc.).

Rientrate prepotentemente nel dibattito economico come «osservato speciale», le imprese familiari sembrano essere «faber ipsius fortunae». Da un lato incapaci di mettere in atto processi di crescita duraturi a causa di una serie di «patologie» note (quali ad esempio l'accentramento decisionale, le modalità di gestione del passaggio generazionale, la crescita dimensionale, la capacità di lavorare in squadra, la managerializzazione), dall’altro «vittima» di fenomeni sempre più estesi - tra cui globalizzazione, sofisticazione dei consumatori, accesso ai capitali, ecc. - che si susseguono con intensità e rapidità crescenti.

Nonostante questo, le imprese familiari hanno sviluppato nel tempo elementi di unicità, che stanno riacquistando valore sul mercato e che rappresentano un asset storico al centro del «fare impresa». Il loro orientamento al lungo termine, la visione imprenditoriale, l’intraprendenza, la passione e la dedizione sono tutte caratteristiche che se estese con metodo al mondo esterno, contribuirebbero ad un progressivo miglioramento dell’intero sistema economico in cui soggetti di dimensione e natura diversa (multinazionali, organismi pubblici, imprese familiari) convivono ed interagiscono2.

Quando osserviamo le imprese familiari, scopriamo un mondo forse molto più esteso di quanto ci si possa immaginare. Se da un lato parliamo di imprese prevalentemente di piccole e media dimensione - ricordiamo che in Europa solamente si stima che queste ultime siano circa 21 milioni - secondo la classificazione utilizzata a livello europeo e riportata in Tavola 1, dall’altro parliamo di un fenomeno che non è assolutamente ascrivibile ai confini nazionali ma, come dimostrato da un recente studio condotto dell’Austrian Institute for SME Research per conto della European Commission, Enterprise and Industry Directorate General, si estende geograficamente su base europea e mondiale, pur con caratteristiche dimensionali e di governance diverse.

Tavola 1 - SME threshold









	 
	Staff
	Turnover
	Balance Sheet



	Micro enterprise
	< 10
	<= € 2 million
	<= € 2 million


	Small enterprise
	< 50
	<= € 10 million
	<= € 2 million


	Medium-sized enterprise
	< 250
	<= € 50 million
	<= € 43 million


	Source: The new SME definition, User guide and model declaration, European Union.





Dallo studio citato emerge come, osservando la struttura imprenditoriale di 33 paesi europei, il 70-80% delle imprese hanno una matrice familiare. Non solo, ma queste rappresentano circa il 40-50% della forza lavoro impiegata sul medesimo territorio. Se da un lato la maggior parte delle piccole e medie imprese europee sono imprese di origine familiare, dall’altro questo istituto è dominato da piccole e medie imprese, in particolare da imprese che occupano meno di 10 dipendenti ciascuna3. Questo spiega anche la naturale difficoltà nel classificare o inquadrare in modelli di comportamento e gestionale uniformi le realtà oggetto di indagine.

Parlare di imprese familiari significa infine aggiungere alle complessità del mondo delle piccole e medie imprese, quelle derivanti dalle interazioni ed equilibri esistenti tra proprietà, famiglia e impresa così come descritti da Renato Tagiuri e John Davies in Bivalent Attributes of the Family Firm, e adattati ai nostri fini all’interno della Tavola 2.

The Three Circles Model viene riconosciuto oggi come lo standard per descrivere i business familiari ed è stato sviluppato come strumento per comprendere la fonte di conflitto e le priorità nelle imprese di famiglia. Il modello descrive il sistema come tre sotto sistemi indipendenti (famiglia, proprietà e impresa) che si sovrappongono parzialmente dando vita ad una serie di interazioni. Ogni individuo all’interno di una impresa familiare viene ricompreso in una delle 7 aree evidenziate (nei ruoli riportati in Tavola 2), ha degli interessi specifici e quindi una visione di come le cose andrebbero fatte e di quali gli indirizzi strategici e gli obiettivi da perseguire.

Tavola 2 - The Three-Circle Model of family business
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Fonte: Adapted from R. Tagiuri and John A. Davis (1982) «Bivalent Attributes of the Family Firm»

 

L’obiettivo di questo lavoro è di analizzare pienamente il fenomeno e le sue patologie per arrivare a identificare una cura che porti le imprese familiari ad una nuova «versione» che potremmo chiamare «2.0». Più nello specifico, andremo a valutare:

a) la dimensione del fenomeno. Parlare di aziende familiari non significa limitare e circoscrivere l’argomento al territorio nazionale, né tantomeno parlare di un fenomeno ristretto a qualche centinaio di casi. Le aziende familiari sono una forma organizzativa che si è sviluppata, seppure con caratteristiche diverse, a livello globale e rappresenta oggi una componente fondamentale del sistema economico.

Esse rappresentano una forma imprenditoriale predominante che ha saputo svilupparsi nel tempo ben al di là delle dimensioni tipiche osservate in questo lavoro. Ciò è avvenuto in modo pressoché uniforme in tutti i paesi del mondo, dalle Americhe al Giappone a prescindere dal livello di sviluppo economico.

A volte guidate da manager esterni, più spesso dagli stessi membri della famiglia, le aziende familiari virtuose hanno saputo imporre il proprio modello a livello globale contrapponendosi a forme multinazionali e dimostrando non solo l’esistenza e la possibilità di condividere e trasferire modelli positivi, ma anche la possibilità di crescere curando le patologie che spesso le affliggono.

Questo istituto ha caratteristiche specifiche e problematiche che vanno al di là della pura organizzazione del capitale ma coinvolgono la famiglia, il suo rapporto con l’azienda ed il confine che determina dove inizia l’una e finisce l’altra. Di conseguenza temi quali la successione e la managerializzazione così come l’apertura del capitale rientrano a pieno diritto nella nostra sfera di analisi e verranno trattati più approfonditamente in seguito;

b) i tratti distintivi. Un secondo passaggio sarà poi dedicato ad un approfondimento delle caratteristiche intrinseche di questo istituto guidato da un insieme di valori che proiettano l’organizzazione al lungo termine - tant’è che spesso si sente parlare di patient capital. A volte queste imprese sono organismi profondamente avversi al rischio, conservatrici e intimamente legate al territorio circostante (che rappresenta un punto di riferimento e parametro di misurazione) a volte sono spregiudicate sostenitrici di idee e progetti guidati più dal cuore, dalla passione e dall’intuito che da analisi rigorose supportate da strumenti manageriali (e.g. pianificazione strategica).

Ecco che le famiglie e le organizzazioni familiari rivestono un ruolo centrale nella comunità di riferimento e proprio per i valori che le contraddistinguono e le logiche di funzionamento, riescono ad avere, a volte, una responsabilità sociale maggiore, fungendo anche da ammortizzatore sociale naturale, in grado di supportare l’ecosistema in momenti di difficoltà.

L’evidente interdipendenza tra sfera familiare e lavorativa, poste su un continuum dai confini difficilmente tracciabili, fa sì che il sistema di valori, le motivazioni, l’orientamento al rischio così come l’orizzonte temporale e gli obiettivi siano coerenti con il lungo termine. Così come la famiglia, di generazione in generazione tramanda la propria cultura nel tempo, l’azienda esiste e vive con la famiglia al di là delle vita naturale dei fondatori e dei successori stessi. A tal proposito il presidente di Riso Gallo, nel contesto di una ricerca condotta da FBN International e Ernst & Young nel 2012 diceva: «il business familiare è come una staffetta in cui il testimone viene passato di persona in persona .... noi diciamo sempre che non abbiamo avuto l’azienda dai nostri padri, ma l’abbiamo presa in prestito dai nostri figli».

Ecco che il patient capital oltre ad essere inteso in un’ottica temporale acquisisce anche una valenza culturale che si tramanda di generazione in generazione permeando la comunità di riferimento, il territorio e le relazioni con i dipendenti e le loro famiglie che divengono parte di un tutt’uno;

c) le tipologie di imprese familiari. Nel corso delle nostre riflessioni, faremo anche un breve excursus su quali e quanti i modelli identificati dai vari studiosi per descrivere le varie tipologie di imprese familiari ed i modelli di governo che sembrano poter tracciare alcune caratteristiche comuni per identificare gruppi omogenei. Va anticipato però che nel pieno spirito del libro, non sarà nostro desiderio approfondire questo argomento che verrà menzionato solo per completezza;

d) punti di forza, debolezza, opportunità e minacce. Il passo successivo sarà quello di utilizzare la struttura della S.W.O.T. analysis per analizzare queste imprese rispetto a punti di forza, punti di debolezza, opportunità e minacce.

L’approccio personale al business, l’imprenditorialità, l’abilità di decidere rapidamente e «flettere» la struttura per sfruttare opportunità, la cultura aziendale, rappresentano tutti elementi di differenziazione percepiti e sempre più valorizzati dai clienti finali. La passione rientra anch’essa nell’elenco appena citato. Un esempio a tal proposito ci viene da uno dei presidenti di Confindustria che nel contesto del discorso pronunciato in occasione del Convegno Nazionale delle Aziende Familiari tenutosi a Milano qualche anno fa diceva: «il più grande patrimonio delle nostre aziende familiari, il plus essenziale, è costituito dalla profonda passione che gli imprenditori portano avanti e che, nei casi di maggior successo, riescono a trasmettere ai propri collaboratori».

Insieme ai punti di forza, andremo poi a valutare quali sono i punti di debolezza principali e le patologie4 che limitano la crescita duratura e mettono in pericolo la loro sopravvivenza. Tra i «talloni d’Achille» spiccano la paura della perdita del controllo, che influenza la struttura organizzativa e gestionale, e l’incapacità di gestire in modo adeguato i processi di cambiamento.

Faremo infine una panoramica su quelle che crediamo possano essere opportunità di crescita e sfide o minacce che l’azienda familiare deve affrontare e che, se non risolte rapidamente, potrebbero creare disagi crescenti ed irreversibili. Utile a questo proposito può essere il taglio dato dal direttore generale di Bankitalia nel giugno del 2012 alla presentazione del rapporto della Banca a Venezia. Quasi volendo dare uno scossone agli imprenditori locali riunitisi per l’occasione diceva: «l’epoca del «piccolo è bello» è finita per sempre ..... la piccola impresa familiare, con modesto utilizzo di risorse tecnologiche e manageriali, non ha futuro nella competizione globale .... gli imprenditori devono orientarsi verso strategie ambiziose, volte a favorire la crescita dimensionale»;

e) gli ingredienti per il successo. Quali dunque gli ingredienti affinché l’impresa familiare possa prepotentemente ritornare al centro del dibattito economico, non come «paziente illustre» ma come volano per la crescita?

Nell’opinione di chi scrive la risposta va trovata nel reperimento e nella gestione di capitale umano, nell’accesso al capitale finanziario ed infine nella capacità di costituire meccanismi di governance adeguati e moderni che rafforzino questo istituto.

La gestione del capitale umano racchiude una moltitudine di aspetti tra cui la capacità di attrarre e formare talenti nonché la definizione di meccanismi per facilitare un naturale processo di rafforzamento come la managerializzazione. Quest'ultima può essere intesa sia come apertura di posizioni strategicamente rilevanti a professionisti terzi («managerializzazione esterna»), che come processo di formazione e coaching di membri della famiglia da inserire in azienda solo dopo una o più esperienze rilevanti («managerializzazione interna»).

A tal proposito, in un’intervista al Corriere della Sera nell’estate del 2012 Marco Drago, parte di uno dei quattro rami della famiglia originaria che da più di 100 anni controlla la De Agostini ed è oggi una «conglomerata» attiva nell’editoria, nei giochi, nei media e nella finanza dice, a proposito del ruolo del management: «Nel caso delle aziende familiari si tratta di fare un salto anche culturale. È necessario essere sempre più azionisti e cioè indicare le scelte strategiche, decidere dove meglio allocare il capitale da destinare agli investimenti per garantire la sostenibilità nel tempo del gruppo e scegliere il top management. Gli azionisti, quindi, da tempo hanno convenuto sulla necessità di affidare la gestione a manager esterni di grande professionalità ed esperienza, e quindi, anche negli anni a venire occorrerà preparare gli eventuali avvicendamenti nel top management, avendo ben chiari gli obiettivi strategici condivisi nel frattempo e mantenendo una chiara identificazione e separazione tra il ruolo assegnato agli azionisti e quello assegnato ai manager … consenso e anche regole: qualunque membro della famiglia voglia entrare a lavorare in posizioni di rilievo dovrà dimostrare di avere svolto attività economiche o comunque lavori per cinque anni almeno in altre aziende. «Si, devono seguire un percorso come per qualsiasi altro manager».

L’accesso al capitale presuppone un approccio integrato e più sofisticato alla gestione finanziaria che riguarda non solamente il capitale circolante ma anche tutti gli strumenti di medio lungo termine che andrebbero valutati coerentemente con l’indirizzo strategico aziendale. Altresì, l’accesso al capitale presuppone l’applicazione di una best practice in varie aree gestionali che, se adottata correttamente, rafforzerebbe l’azienda sotto vari punti di vista: finanziario, controllo, comunicazione, trasparenza, governance, ecc..

Vi è infine il tema della governance che dovrebbe essere il frutto di regole chiare e semplici per gestire le complessità di queste aziende sia nel rapporto con la famiglia che nella gestione delle interazioni tra tutti i portatori di interesse che interagiscono con essa. Un sistema moderno quindi che preveda momenti decisionali formalizzati con deleghe o meccanismi di controllo in cui vengono definiti precisamente composizione, ruoli e relazioni di organi istituzionali quali il consiglio di amministrazione, l’amministratore delegato, il presidente ed il suo ruolo, l’assemblea degli azionisti, ecc;

f) la crucialità del passaggio generazionale. Il passaggio generazionale è anch’esso un momento cruciale nella vita e gestione di una azienda soprattutto quando avviene per la prima volta. In generale le persone che subentrano e quelle che lasciano si trovano in momenti molto differenti della loro vita (per ragioni legate all’età, all’energia, alla cultura, alle esperienze di vita, ecc.) e questo può portare ad atteggiamenti diversi nei confronti dei vari aspetti che costituiscono le fasi del passaggio, generando conflitti e tensioni che si ripercuotono sulla società.

Solamente tra il 5% ed il 15% delle imprese sembra raggiungere la terza generazione come parte direttamente coinvolta nella gestione della società5 e la ragione sembra essere legata prevalentemente al modo in cui il passaggio generazionale viene gestito. Esso è quindi una fase estremamente delicata che deve essere progettata con largo anticipo e dove tutte le risorse disponibili (quelle uscenti e quelle entranti) devono avere un ruolo chiaro e attivo, contribuendo in modo diverso al «passaggio del testimone». Altresì il passaggio se gestito correttamente può rappresentare un momento di discontinuità molto importante, per accelerare il cambiamento auspicato e descritto nel corso di questo libro e creare, come risultato, un nuovo modo di fare azienda.

Anche su questo frangente, utilizzando alcuni passaggi della stessa intervista a cui abbiamo fatto riferimento in precedenza, Marco Drago offre degli spunti di riflessioni interessanti: «negli ultimi anni il gruppo è stato guidato dalla terza generazione. Tanti anni fa dei 19 componenti la famiglia, 15 lavoravano all’interno delle nostre società. Ma quando è partita la diversificazione è stato chiaro che dovevamo managerializzare il gruppo in modo da essere aiutati nell’espansione e nella forte internazionalizzazione. Oggi nell’azionariato la terza e quarta generazione cominciano a sovrapporsi. In particolare la quarta generazione si aggira intorno alle 40 persone che hanno un’età che va dai 45 ai 10 anni, ed è quindi fondamentale cominciare a preparare la successione generazionale. Stiamo già creando i presupposti affinché la quarta generazione possa esprimere una leadership al proprio interno, in grado di rappresentare il punto di riferimento per gli azionisti familiari. Un gruppo di 8/12 persone, in parte individuabili oggi e in parte in futuro, tra le quali favorire la crescita di un rapporto fatto di discussione e confronto e basato su condivisione di valori e di obiettivi fatti propri dalla maggioranza degli azionisti ….»;

g) il rapporto con l’ambiente esterno. Quali le relazioni che l'impresa familiare ha saputo sviluppare nel tempo con l’ambiente esterno e quali le sue armi per reagire e contrastare eventi di intensità crescente? Tra questi potremmo citare la turbolenza ambientale ove esistono fenomeni difficilmente prevedibili e di intensità rara; i livelli di competizione crescenti (nonostante la maturità di alcuni settori) ed infine la continua evoluzione dei consumatori con una conseguente richiesta di gamme di prodotto sempre più ampie e dal contenuto tecnologico sempre più avanzato6.

L’obiettivo di questa analisi sarà quindi quello di capire il posizionamento delle imprese familiari rispetto ai cambiamenti strutturali che stanno avvenendo a livello globale e valutare se le stesse sono teoricamente meglio equipaggiate per affrontare una sfida che richiede rapidità, focus, flessibilità, adattabilità e soprattutto spirito imprenditoriale. In buona sostanza quali sono gli ingredienti per vincere in un mondo ipercompetitivo;

h) cosa dicono gli imprenditori intervistati. A conclusione del nostro percorso e a supporto di quanto presentato sino a questo momento, abbiamo integrato le nostre opinioni e i contributi di tutti gli esperti e studiosi a cui abbiamo fatto riferimento con alcune testimonianze di imprenditori e manager che vivono il mondo familiare quotidianamente e che hanno accettato con entusiasmo di partecipare a questa iniziativa.

Nel complesso le realtà intervistate rappresentano un fatturato combinato di circa 1 miliardo di euro e i settori coperti dalle testimonianze includono quello logistico, nelle varie accezioni (medicale, materie prime, etc.), manifatturiero, chimico-tessile, industriale, ecc. per un contributo indicativo al Prodotto Interno Lordo nazionale del 45% circa.

Consapevoli del fatto che il campione intervistato non consente una generalizzazione estesa dei commenti proposti, crediamo che l’esercizio condotto sia stato utile poiché ha consentito l’emergere di alcuni temi comuni a prescindere da età, settore industriale, ruolo, livello generazionale degli imprenditori e manager intervistati.

A conclusione di questa introduzione e nell’opinione di chi scrive, vi è sia la profonda convinzione che il capitalismo familiare può rappresentare un modello vincente se gestito correttamente e aiutato specialmente in questa fase delicata di transizione. Questo lo dimostrano molti casi virtuosi di imprese e famiglie che sono riuscite ad imporsi sul mercato e a trasmettere alla comunità di riferimento valori e principi imprescindibili.

È anche opinione dell’autore che per far funzionare il capitalismo familiare sia necessario affrontare tutte le patologie note con una cura mirata che coinvolga diversi soggetti tra cui istituzioni, associazioni di categoria e imprenditori virtuosi che dovrebbero mettere a disposizione le loro conoscenze ed esperienze per fare squadra e risolvere le debolezze strutturali di questa forma organizzativa in modo sistemico.

Il progetto editoriale si pone come obiettivo quello di alimentare il dibattito sul futuro dell’impresa familiare protagonista di un dilemma importante: «è essa freno o acceleratore dello sviluppo economico nella sua forma attuale?» Nella piena consapevolezza che essa oggi rappresenta il cuore pulsante del nostro sistema economico e per questo va aiutata e sostenuta

Anche se è probabilmente vero che il mercato, per definizione, offrirà sempre uno spazio a queste imprese, è anche vero che il loro valore, indiscutibile e realmente tangibile, andrebbe meglio compreso, preservato e alimentato anche dalle generazioni più giovani che hanno avuto la fortuna di ereditarlo, senza costruirlo da zero e hanno avuto la cortesia di «darlo in prestito ai propri genitori e nonni».


1. UN FENOMENO REALMENTE GLOBALE

1.1 Il ruolo delle imprese familiari nell’economia

Il capitalismo familiare è una forma economico-organizzativa che si è sviluppata, seppure con caratteristiche diverse, a livello globale e rappresenta oggi un pilastro fondamentale del sistema economico.

Le imprese familiari, di conseguenza, rivestono un ruolo centrale e si stima contribuiscano in media al Prodotto Interno Lordo (d’ora in avanti anche PIL o GDP) globale in una misura compresa tra il 70 e il 90%7 con variazioni che dipendono dalla struttura economica del paese considerato, dal suo grado di sviluppo e dal modello di capitalismo «adottato»8.

Prendendo come base di analisi i primi 20 paesi al mondo in termini di PIL, si può notare come le imprese familiari non solo rappresentino una percentuale molto elevata di tutta la popolazione di imprese esistenti localmente - con picchi stimati sino al 95% in certi casi - ma anche contribuiscano in modo sostanziale alla generazione di ricchezza e al livello occupazionale - come rappresentato in Tavola 1.

Tavola 1 - Il ruolo delle imprese familiari nei paesi del G20











	 
	 
	GDP ($bn)
	% di imprese familiari sul totale
	Contributo stimato sul GDP
	Forza lavoro impiegata dalle aziende di famiglia



	1
	United States
	15.685
	80-90%
	60-65%
	60-65%



	2
	China
	8.227
	20-25%
	n.a.
	n.a.



	3
	Japan
	5.964
	85-90%
	n.a.
	n.a.



	4
	Germany
	3.401
	75-80%
	65-70%
	40-45%



	5
	France
	2.609
	80-85%
	60-65%
	45-50%



	6
	United Kingdom
	2.441
	65-70%
	45-50%
	40-45%



	7
	Brazil
	2.396
	90-95%
	65-70%
	60-70%



	8
	Russia
	2.022
	n.a.
	n.a.
	n.a.



	9
	Italy
	2.014
	80-85%
	75-80%
	70-75%



	10
	India
	1.825
	75-80%
	65-70%
	75-80%



	11
	Canada
	1.819
	50-60%
	45-50%
	50-55%



	12
	Australia
	1.542
	65-70%
	50-55%
	50-55%



	13
	Spain
	1.352
	80-85%
	65-70%
	65-70%



	14
	Mexico
	1.177
	85-90%
	n.a.
	n.a.



	15
	Korea (**)
	1.156
	90-95%
	90-95%
	90-95%



	16
	Indonesia*
	878
	70-80%
	n.a.
	n.a.



	17
	Turkey
	794
	85-90%
	n.a.
	n.a.



	18
	Netherlands
	773
	60-65%
	50-55%
	34-40%



	19
	Saudi Arabia (*)
	727
	80-90%
	25-30%
	n.a.



	20
	Switzerland
	632
	85-90%
	n.a.
	n.a.




Fonte: World Economic Outlook, April 2013, The Family Firm Institute, PWC, IFERA.

Nota 1: GDP= Gross Domestic Product

* a limited number of families control most industries and companies in the country

** estimates based on economy characterized by large conglomerates (Chaebol)

In termini di performance, le imprese familiari hanno dimostrato di essere in grado di rappresentare un valido modello di gestione economica che, in alcuni casi, ha generato risultati superiori in termini di crescita, redditività e rendimento del capitale investito rispetto ad imprese a carattere non familiare9.

A tal proposito può essere utile la rappresentazione grafica di Tavola 2 nella quale vengono comparate le performance di imprese di matrice familiare quotate in borsa - rappresentate dal Credit Suisse Family Index (linea superiore) - rispetto ad un indice globale (MSCI World)10 che raccoglie anche imprese di matrice non familiare (linea inferiore).

Tavola 2 - Performance of Family Business 2002-2010
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Fonte: Bloomberg, Credit Suisse.

 

Sebbene l’istituto delle imprese familiari possa far pensare a performance generalmente superiori rispetto ad imprese non familiari (pensiamo ad esempio alla diminuzione dei costi di agenzia, alla leadership derivante dalla centralità e rapidità decisionale, alle efficienze legate a una combinazione di lealtà, motivazione e condivisione della mission, altresì agli obiettivi e all’orizzonte temporale di lungo termine, ecc.), la letteratura e le evidenze empiriche hanno dimostrato che questo istituto rimane comunque difficile da contestualizzare e analizzare, non solo perché rappresenta un tema di analisi relativamente recente ma anche perché nel tempo, sembra sia stato incluso all’interno di tematiche più ampie (struttura proprietaria o organizzativo dimensionale) o interpretato prevalentemente come una tappa (più o meno lunga) di un percorso evolutivo/dimensionale propedeutico a forme organizzative più evolute.

In realtà le imprese familiari hanno un’identità propria, caratteristiche proprie e modelli manageriali e comportamentali specifici che sono andati affermandosi nel tempo, dimostrando la loro unicità e capacità di generare vantaggi competitivi sostenibili. Da questo, la necessità di approfondirne lo studio e la conoscenza nonostante non poche difficoltà derivanti dalla loro estrema eterogeneità e dal fatto, ad esempio, che sino a qualche anno fa non esisteva nemmeno una definizione che fosse comunemente riconosciuta e accettata tra vari paesi.

A tal proposito uno sforzo molto importante è stato compiuto dalla Commissione Europea che nel contesto delle iniziative messe in atto a supporto delle imprese familiari, ha istituito un organo consultivo formato da esperti in varie discipline (economisti, avvocati, professori universitari e altri) al fine di definire ufficialmente il fenomeno e tracciarne caratteristiche, bisogni e quadro istituzionale di riferimento.

Da quest’attività è scaturito un progetto («Overview of family business relevant issues: research networks, policy measures and recent studies») in cui si è proposta una definizione (la cui traduzione viene fornita di seguito) che identifica un’impresa familiare come:

a) un’organizzazione in cui la maggior parte dei poteri decisionali sono detenuti dalle persone che l’hanno costituita (la definizione include le imprese che non hanno ancora vissuto il primo passaggio generazionale e anche quelle Micro) o che hanno acquistato una quota di capitale o il cui potere è riconducibile alla famiglia o discendenti diretti;

b) la maggioranza dei poteri decisionali sono direttamente o indirettamente esercitabili;

c) almeno un rappresentante della famiglia o discendente è formalmente coinvolto nella governance;

d) nel caso di società quotate, il fondatore, colui che ha acquistato le quote azionarie o la loro famiglia, inclusi i discendenti, hanno il controllo di almeno il 25% del capitale11.

Un approfondimento in tal senso verrà dato al Capitolo 3.

Infine, un aiuto importante nella comprensione delle caratteristiche di questo istituto deriva anche dalle associazioni nazionali e internazionali che raggruppano e rappresentano queste imprese e che si stanno adoperando non solo per sensibilizzare ambienti istituzionali e non rispetto alle problematiche e patologie principali, ma anche per facilitare e avvicinare imprese che storicamente hanno operato in modo isolato e indipendente al concetto di rete, unione, massa critica, soprattutto di fronte alle sfide poste dell’attuale situazione economica, del passaggio generazionale e della capacità di investire in risorse tecnologiche, attirare talenti e affrontare la competizione globale.

1.2 Le imprese familiari in Italia

In Italia, le imprese familiari giocano non solo un ruolo centrale nell’economia e come visto in Tavola 1, rappresentano l’80-85% del totale, ma generano anche tra il 75 e l’80% del PIL e impiegano il 70% circa della forza lavoro disponibile. Il loro ruolo non è quindi assolutamente marginale e Tavola 3 aiuta a contestualizzare il fenomeno rappresentandolo intuitivamente.

La maggior parte di esse appartiene alla categoria «Micro» ovvero quella che prevede un fatturato inferiore ai 2 milioni di euro e l’impiego di meno di 10 dipendenti12 (ergo le difficoltà emerse nel tempo in merito all’analisi del fenomeno e alla capacità di ricondurlo a modelli comportamentali, manageriali e di business uniformi e standardizzabili).

Tavola 3 – Struttura dimensionale delle imprese italiane e familiari
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Fonte: Adattato dall’Austrian Institute for SME research.

 

La loro diffusione e ruolo è intimamente legato alla struttura imprenditoriale che, per ragioni storiche, si basa prevalentemente sul modello delle piccole e medie imprese13 - oggi più del 99% del numero totale - come rappresentato in Tavola 4.

Tavola 4 - Numero d’imprese in Italia (2012)
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Fonte: Annual Report on European SME. Valore Aggiunto espresso in euro.

 


Oltre al numero estremamente elevato di SME14, le piccole e medie imprese rappresentano anche una quota molto importante in termini occupazionali e di valore aggiunto pari rispettivamente all’80% e al 68%. Più specificatamente, il 46% della forza lavoro trova impiego nelle Micro imprese. Queste ultime sono poi capaci di generare il 29% del valore aggiunto rispetto ad un 32% generato dalle imprese di più grande dimensione (ovvero con più di 250 addetti).

Un raffronto utile su questo tema può essere fornito dalla Tavola 5 ove viene indicato il contributo delle piccole e medie imprese in termini occupazionali e di valore aggiunto nei 10 paesi dell’Unione Europea per contributo al Prodotto Interno Lordo. Dalla rappresentazione tabellare, emerge chiaramente come l’Italia primeggi per contributo occupazionale e valore aggiunto generati da questa categoria.

Tavola 5 - Livello occupazionale (grigio chiaro) e valore aggiunto (grigio scuro) rappresentato dalle SME nei primi 10 paesi in Europa (*)
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(*) Elencati per generazione di PIL su dati 2012.
Fonte: dati tratti dall’Annual Report on European SME (2012).

 

La rilevanza del capitalismo familiare ed il suo ruolo nello sviluppo sociale ed economico del nostro paese sono stati tali da fare emergere inoltre l’esigenza di normare l’istituto delle imprese familiari che vede ricevere per la prima volta una tutela nel 1975 con la riforma del diritto di famiglia che ha introdotto all’interno del Codice civile l’art. 230-bis. In quest’articolo, si prevede che nel caso in cui il lavoro di un familiare sia prestato in modo continuativo nell’ambito della famiglia o dell’impresa di famiglia e nel caso in cui non vi sia alcun rapporto di lavoro subordinato, il familiare che presta il proprio operato, non solo avrà diritto al mantenimento; altresì potrà partecipare agli utili conseguiti anche grazie al suo lavoro, partecipare alle decisioni di maggior rilievo e avere diritto a una liquidazione in denaro al termine dello svolgimento della propria attività o nel caso di alienazione dell’impresa, oltre ad avere diritto di prelazione in quest’ultima ipotesi.

L’esigenza sottesa alla creazione di tale istituto era di tutela nei confronti di quei familiari che pur lavorando all’interno di un’impresa familiare non erano protetti nei confronti dell’imprenditore. Situazione spesso iniqua che trovava larga applicazione nel mondo della piccola impresa italiana, in cui il padre assumeva la qualifica di imprenditore, e la moglie ed i figli non ricevevano nulla in cambio del proprio lavoro.

Riportiamo di seguito l’articolo nella sua forma integrale:

«Salvo che sia configurabile un diverso rapporto, il familiare che presta in modo continuativo la sua attività di lavoro nella famiglia o nell’impresa familiare ha diritto al mantenimento secondo la condizione patrimoniale della famiglia e partecipa agli utili dell’impresa familiare e ai beni acquistati con essi nonché agli incrementi dell’azienda, anche in ordine all’avviamento, in proporzione alla quantità e alla qualità del lavoro prestato. Le decisioni concernenti l’impiego degli utili e degli incrementi nonché quelle inerenti alla gestione straordinaria, agli indirizzi produttivi e alla cessazione dell’impresa sono adottate, a maggioranza, dai familiari che partecipano all’impresa stessa. I familiari partecipanti all’impresa che non hanno la piena capacità di agire sono rappresentati nel voto da chi esercita la potestà su di essi [316].

Il lavoro della donna è considerato equivalente a quello dell’uomo.

Ai fini della disposizione di cui al primo comma si intende come familiare il coniuge, i parenti entro il terzo grado, gli affini entro il secondo; per impresa familiare quella cui collaborano il coniuge, i parenti entro il terzo grado, gli affini entro il secondo.

Il diritto di partecipazione di cui al primo comma è intrasferibile, salvo che il trasferimento avvenga a favore di familiari indicati nel comma precedente col consenso di tutti i partecipi. Esso può essere liquidato in danaro alla cessazione, per qualsiasi causa, della prestazione del lavoro, e altresì in caso di alienazione dell’azienda. Il pagamento può avvenire in più annualità, determinate, in difetto di accordo, dal giudice.

In caso di divisione ereditaria [713 ss.] o di trasferimento dell’azienda [2556] i partecipi di cui al primo comma hanno diritto di prelazione sull’azienda. Si applica, nei limiti in cui è compatibile, la disposizione dell’art. 732.

Le comunioni tacite familiari nell’esercizio dell’agricoltura sono regolate dagli usi che non contrastino con le precedenti norme».

Perché parlare d’imprese familiari oggi


L’impresa familiare:

a) è una forma organizzativa che si è sviluppata a livello globale - le cui radici risalgono all’antichità e che, seppur con caratteristiche specifiche e legate all’ambiente circostante, ha saputo svilupparsi prescindendo da lingua, locazione geografica e cultura;

b) non è un fenomeno minoritario e localizzato geograficamente, ma rappresenta una forma di organizzazione imprenditoriale propria, con caratteristiche specifiche e problematiche che riguardano impresa, famiglia e assetti proprietari;

c) si identifica prevalentemente con il mondo delle piccole e medie imprese - l’Italia ne è un esempio - e con il conseguente radicamento territoriale e sociale;

d) nelle sue forme più grandi ha visto la creazioni di modelli noti e vincenti come Wal-Mart, Ford, Samsung, Hyundai, Siemens, Fiat, Carrefour, Luxottica, ecc.. Anche nelle sue forme minori (da un punto di vista dimensionale) ha dimostrato capacità di imporsi sul mercato globale e rappresentare il «Made in Italy» nel mondo;

e) gioca un ruolo centrale nell’economia sia in termini di peso percentuale rispetto all’intera popolazione di imprese sia di, contributo al prodotto interno lordo, che di capacità di generare occupazione e ricchezza;

f) è un valido modello di gestione economica e può, in alcuni casi, performare meglio di imprese non familiari da un punto di vista fatturato, profittabilità e rendimento sul capitale investito;

g) è un istituto relativamente poco studiato (sino a qualche anno fa) che solo recentemente è stato oggetto di approfondimenti volti a comprenderne caratteristiche, modelli di business, modelli manageriali e di governance;

h) soffre di una serie di patologie (nepotismo, gestione del passaggio generazionale, accesso ai capitali, all’internazionalizzazione, sostenibilità della crescita, managerializzazione, ecc.) che potrebbero far degenerare velocemente il quadro clinico generale.

… parlare di impresa familiare significa perciò:

a) affrontare il tema dello sviluppo economico guardando al cuore del problema, soprattutto in paesi come il nostro in cui essa gioca un ruolo chiave;

b) stimolare il dibattito attorno ad una forma organizzativa profondamente radicata nel territorio per aiutare a identificare un percorso di cambiamento ineluttabile che richiede accelerazione e supporto;

c) sensibilizzare organi istituzionali e non affinché vengano identificati e messi a disposizione gli strumenti necessari per ridare centralità a questa forma organizzativa, stimolandone continuità e competitività ed evitando vengano perse competenze o trasferite altrove (pensiamo ai trend del «made in Italy» e l’interesse degli investitori stranieri);

d) aiutare ad affermare un modello d’imprenditorialità che funziona se gestito correttamente e se accompagnato nel processo di cambiamento;

e) stimolare il dibattito tra gli imprenditori stessi affinché facciano squadra e condividano esperienze per aiutare le imprese meno prone al cambiamento a superare gli ostacoli principali;

f) estrarre valore da un modello manageriale sicuramente perfettibile ma già in grado di fornire elementi preziosi in grado di aiutare realtà più grandi che cercano con crescente determinazione di essere vicine ai propri clienti operando in ottica glocal.




2. TRATTI DISTINTIVI

2.1 Introduzione

L’impresa familiare costituisce una forma proprietaria e organizzativa estremamente diffusa a livello mondiale che solo recentemente è stata oggetto di crescente interesse e conseguente attività di ricerca finalizzata ad evidenziarne tratti distintivi e caratteristiche principali.

Le ragioni per cui il capitalismo familiare è stato in qualche modo trascurato negli anni sono molteplici e possibilmente riconducibili a fattori quali la dimensione, lo status giuridico - che ha visto questa forma esprimersi maggiormente come società di persone che di capitali - la natura prevalentemente privata (ovvero non quotata su un mercato borsistico) e la difficoltà di inquadrare questa forma di capitalismo in strutture e schemi organizzativi e di governance autonomi e indipendenti.

Nel tempo la tendenza è stata quella di ricomprendere l’impresa familiare tra le imprese ad azionariato concentrato, relativamente alla struttura proprietaria e tra le piccole e medie imprese, relativamente alla struttura organizzativo-dimensionale, sottovalutando e semplificando in questo modo le peculiarità che la contraddistinguono e rimangono prevalentemente legate alle complesse interazioni esistenti tra famiglia, impresa e proprietà.

All’interno di questo capitolo andremo ad osservare quali, nell’opinione dell’autore, sono i tratti distintivi delle imprese familiari che verranno poi ripresi e declinati in punti di forza e debolezza nel proseguo del libro all’interno del Capitolo 4.

Più nello specifico, abbiamo evidenziato i tratti che vanno a definire il capitalismo familiare rispetto a cinque dimensioni, come illustrato in Tavola 1.

Tavola 1 - Tratti che definiscono il capitalismo familiare








	Dimensione di analisi
	 
	Tratti distintivi principali



	Impresa e famiglia
	[image: ]
	Interdipendenza tra sfera familiare e sfera lavorativa



	Motivazione
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	Sostenibilità nel lungo termine



	Capitale sociale/culturale
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	Onestà, lealtà, reputazione, imprenditorialità, responsabilità sociale



	Management
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	Risorse prevalentemente familiari



	Forme di finanziamento
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	Autofinanziamento e prestiti bancari




2.2 Tratti distintivi principali

I tratti distintivo principali sono:

• interdipendenza tra sfera familiare e sfera lavorativa. Definita anche «sovrapposizione istituzionale», l’interdipendenza tra queste due sfere è una delle caratteristiche più importanti del modello di impresa familiare in grado di influenzare comportamenti ed esigenze dei vari stakeholders.

Nelle imprese familiari coesistono due istituti (impresa e famiglia) profondamente diversi tra loro per valori, principi di funzionamento e finalità. Essi insistono sullo stesso patrimonio e tendono a sviluppare esigenze diverse al crescere dall’attività di impresa e al proliferare della famiglia (Tavola 2).

Tavola 2 - Sovrapposizione istituzionale tra famiglia ed impresa

 

[image: ]

Fonte: adattato da I. Landsberg, «Managing Human Resources in Family Firms: the Problem of Institutional Ownership, Organizational Dynamics, Summer 1983. Elsevier Science Publishing.

 

Nella famiglia prevale l’affetto. La collaborazione tra i suoi componenti non necessariamente si fonda sul principio di «prestazione equivalente» ed il fine ultimo al quale essa si ispira è il benessere di gruppo e personale (nel medio-lungo periodo). Inoltre, le interazioni tra i membri non sono guidate da fini economici bensì riflettono valori e obiettivi di altra natura.

Nell’impresa impera invece il principio dell’efficienza. La collaborazione viene tendenzialmente sostituita dalla gerarchia ed il fine ultimo dell’attività è dato dall’incremento del valore del patrimonio che avviene attraverso la crescita.

Se valutiamo la sovrapposizione tra questi due sistemi rispetto alle fasi di crescita e di sviluppo, nelle fasi iniziali la sovrapposizione si traduce in un vantaggio poiché l’impresa trae beneficio dal fatto di poter sfruttare risorse umane, tecniche e finanziarie di origine familiare (a costi inferiori rispetto a quelli di mercato). Non solo ma la sovrapposizione diviene a volte una condizione imprescindibile e fondamentale per l’esistenza dell’impresa stessa.

Tipico, in tal senso, è il diagramma attraverso cui viene rappresentato il percorso di finanziamento delle imprese nascenti che vede «family and friends» come apportatori primi di capitale, (Tavola 3).

In generale potremmo dire che la famiglia può produrre un maggiore coinvolgimento e una più alta motivazione, diventando una risorsa vitale per infondere una naturale condivisione di vision e mission aziendali.

Tavola 3 - Stadi di crescita aziendale e apportatori di capitale
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Con la crescita però, soprattutto nell’attuale contesto di mercato in cui vigono dinamiche di cambiamento rapide e di natura globale15, la sovrapposizione istituzionale inevitabilmente palesa i suoi limiti e può diventare un ostacolo soprattutto laddove vi sia la necessità di affrontare problematiche di indirizzo strategico, riconversione del business, successione, ecc..

Prendendo come riferimento le norme incluse all’interno delle aree illustrate in Tavola 2 (selezione del personale, retribuzione, valutazione e formazione), si può notare come i principi che regolano il loro funzionamento tendano a divergere e differenziarsi tanto più quanto l’impresa si sviluppa.

I sacrifici che la famiglia è tendenzialmente disposta a fare per il raggiungimento di un miglioramento economico-sociale da tutti condiviso, qualora venga raggiunto il successo, tendono ad essere progressivamente sostituiti dall’appagamento e da un’avversità al rischio legata alla preservazione del patrimonio accumulato.

I familiari inseriti nella gestione del business tendono a costituire «aree di dominio» con conseguente difficoltà a controllare l’andamento dell’impresa e percepire segnali di pericolo.

In parole povere, l’impresa tende ad indebolirsi per effetto della sovrapposizione e subisce spesso «attacchi» dalla sfera familiare stessa. Si pensi ad esempio ai conflitti interni generati da divergenze di opinioni (in merito ad indirizzo strategico, scelta dei managers, remunerazione, ecc.), da dissapori creati in ambito puramente familiare e poi trasmessi all’organizzazione (questi possono essere totalmente indipendenti dal l’attività di impresa e magari essere generati da gelosie per la mancata selezione in ambito successorio), piuttosto che da tensioni derivanti dalla valutazione professionale delle capacità di un membro della famiglia (difficilmente licenziabile).

Non solamente, ma strettamente legato al principio della sovrapposizione vi è il fenomeno che vede la vita familiare dell’imprenditore e dei membri appartenenti alla famiglia in un continuum in cui, senza soluzione di continuità, è difficile separare ciò che è azienda, e quindi i principi che ne regolano il funzionamento ed il patrimonio, da ciò che è famiglia.

Di conseguenza, la mancanza di separazione tra impresa e famiglia così come quella tra proprietà e management (nelle imprese familiari più mature e sviluppate) sembra evidenziare i propri limiti non solo sotto l’aspetto patrimoniale e di governo aziendale, ma anche in momenti importanti di discontinuità quali quelli rappresentati dal passaggio generazionale o dalla managerializzazione che creano turbolenze talmente evidenti e forti (anche a livello familiare) da essere spesso motivo della cessazione di molte attività16.

Una delle cause principali di queste problematiche sembra essere imputabile alla necessità di introdurre procedure e meccanismi formali che tendono a superare processi, talvolta destrutturati, tipici delle imprese familiari e nel corso dei quali possono venir prese decisioni cruciali per l’azienda (si pensi ad esempio alle cene di famiglia in cui si toccano tematiche strategico manageriali senza però il coinvolgimento di soggetti esterni alla famiglia).

Per concludere, potremmo dire che la sovrapposizione influenza, positivamente o negativamente i meccanismi di funzionamento, la capacità di risposta agli stimoli ambientali, i percorsi di sviluppo dell’impresa. La sovrapposizione diventa tanto più negativa quanto più cresce l’azienda e perciò quanto più vi è la necessità di formalizzare processi di gestione e governance.

Per quanto concerne la sfera patrimoniale, la sostanziale identità tra famiglia e impresa può inoltre rendere non necessariamente significativa l’osservazione dei soli beni iscritti nel bilancio aziendale per apprezzare la dotazione di risorse e la capacità dell’impresa di sostenere percorsi di crescita.

• Sostenibilità nel lungo termine. Una delle motivazioni e degli obiettivi degli imprenditori familiari è fare in modo che il business sia sostenibile nel lungo termine. Esso è concepito come un’estensione della propria famiglia, come tale va fatto crescere, salvaguardato e tramandato in modo tale che possa continuare di generazione in generazione.

Molti esperti sostengono che il principale elemento che differenzia questo tipo di imprese da quelle a carattere non familiare è il fatto che esse vengono gestite senza l’idea di essere vendute. Gli imprenditori si vedono quindi come curatori di un bene la cui vita naturale non ha limiti anagrafici.

La sostenibilità e la crescita di lungo termine sono obiettivi spesso racchiusi nell’espressione utilizzata di «patient capital» che tende a sintetizzare l’approccio, le modalità e gli obiettivi con cui viene condotta l’attività di impresa. Tale concetto trova riscontro in evidenze empiriche che dimostrano come le imprese familiari tendano ad avere una vita media superiore a quella delle imprese non familiari17.

Facendo riferimento alle testimonianze raccolte nel percorso di preparazione di questo volume, soprattutto laddove le interviste venivano rilasciate dagli imprenditori che avevano fondato l’azienda e che quindi stavano discutendo il primo passaggio generazionale, è emersa con forza l’esigenza di sottolineare il fatto che «il business è qui per rimanere» piuttosto che il «business non è in vendita o non deve diventare un oggetto di scambio, soprattutto dopo tutti i sacrifici fatti per sviluppare competenze specifiche che hanno saputo generare valore nel tempo e sono in grado di continuare a farlo nonostante il periodo non facile …».

In quest’ottica quindi, un business basato su una gestione improntata al lungo termine tende ad avere un impatto diretto su molteplici aspetti, tra cui:

a) il processo decisionale. Il lungo periodo stimola l’unitarietà di impostazione strategica e la condivisione di obiettivi. Le decisioni sono spesso orientate al mantenimento e all’incremento del valore patrimoniale (interno ed esterno all’azienda) piuttosto che a obiettivi reddituali (questo sembra essere particolarmente vero in imprese guidate dal fondatore);

b) la relazione ed il rapporto con i dipendenti. La fedeltà diventa un valore che supporta e guida l’organizzazione così come la leadership diventa uno strumento di guida fondamentale in cui tutti i dipendenti si riconoscono; il legame che viene a generarsi con il datore di lavoro porta i dipendenti ad andare oltre i meri aspetti contrattuali e ad abbracciare, quasi per osmosi, comportamenti simili a quelli dell’imprenditore con una naturale attitudine a sacrificare interessi personali a fronte di quelli aziendali. Il presidente di Riso Gallo nel 2008 in un convegno a Rapallo sulle aziende familiari diceva «… le aziende familiari hanno l’obbligo di curare e seguire i propri dipendenti … noi probabilmente chiediamo qualche cosa di più delle aziende non familiari, per questo dobbiamo dare qualche cosa di più …»;

c) le interazioni con gli stakeholders in genere e quindi il modo in cui tutti i portatori di interesse interagiscono con l’impresa e vengono gestiti;

d) l’interazione con la comunità locale. Il mantenimento della reputazione e dell’immagine verso la comunità di riferimento diventano fondamentali. Alle volte, il desiderio di mantenere uno standing elevato è tale da influenzare alcuni aspetti della gestione corrente al di là di logiche di economicità piuttosto che di una buona gestione del rischio. Tipici esempi in tal senso sono i criteri di selezione e trattamento economico dei fornitori e le implicazioni sulla gestione del circolante. Questi spesso seguono criteri «concentrici» legati al mantenimento di una migliore visibilità e servizio a tutti coloro che vivono nell’area di riferimento dell’azienda e che quindi potrebbero avere un impatto sulla sua reputazione.

• Valori, attitudine, responsabilità sociale. Quando si parla di aziende familiari, il concetto di capitale economico tende molto spesso a procedere di pari passo con il concetto di capitale culturale e sociale, sviluppato e condiviso spesso in maniera non codificata e formale tra tutti coloro che lavorano in azienda.

Onestà, lealtà, reputazione e il «dare il buon esempio» sono i valori che il capitalismo familiare, nella maggior parte dei casi, sviluppa, tramanda, e utilizza nel quotidiano18. Questi sono anche i principi di base evidenziati dai nostri testimonials nel corso delle interviste, come vedremo più nel dettaglio nel corso del Capitolo 8.

I valori e l’impegno del fondatore tendono a pervadere l’organizzazione e a plasmare i processi decisionali così come lo stile manageriale. L’intraprendenza, l’impegno personale ed il valore della parola data (soprattutto da parte di coloro che rappresentano la famiglia) diventano cardini su cui basare e sviluppare il business.

Se da un lato, l’impegno porta lo stesso imprenditore a sacrificare interessi personali a favore di quelli aziendali, dall’altro ed in modo quasi opposto, l’attitudine dello stesso nel voler controllare ogni aspetto dell’attività aziendale attraverso un micromanagement costante può generare meccanismi di distacco o disinteresse nelle generazioni successive tali da indurre a riassetti e spesso a decisioni come la vendita dell’attività.

In termini di attitudine al business (anche se le opinioni presentate sono frutto dell’esperienza personale dell’autore più che risultati di puntuali evidenze empiriche) sembra che il comportamento delle imprese familiari sia bivalente: da un lato una tendenziale avversione al rischio che porta al mantenimento dello status quo ad un approccio individualistico e «chiuso» verso il mondo esterno (pensiamo ad esempio a come vengono affrontate le discussioni relative a dinamiche di rafforzamento patrimoniale, coerenza della struttura finanziaria, rafforzamento della governance); dall’altro una propensione al rischio generata dall’accentramento decisionale e da processi in cui l’intuito o «la pancia» giocano un ruolo predominante.

Infine, in termini di responsabilità sociale, può essere utile approfondire il ruolo che l’imprenditore e l’impresa di famiglia hanno, in genere, nel territorio di riferimento. L’imprenditore spesso funge da catalizzatore. La comunità è spesso attratta a lui per lo stile e per i risultati che ha raggiunto nella sua vita. Egli diventa una specie di eroe locale, una persona che «ce l’ha fatta» e che, nonostante tutto, rimane facilmente accessibile, abitudinario e visibile nella comunità di appartenenza.

Parimenti, l’imprenditore sembra inoltre percepire il suo ruolo nella comunità e di conseguenza è naturalmente disposto a contribuire in modo attivo ad attività socialmente utili così come a supportare le famiglie attraverso soluzioni a supporto delle famiglie - pensiamo ad esempio ai nuovi integrativi aziendali noti anche come «welfare in busta paga» applicati da aziende come Barilla, Luxottica, ecc.

In modo analogo, le logiche che guidano l’impresa di famiglia possono spingere la stessa a sostenere la comunità in periodi di difficoltà e fungere quindi da ammortizzatore sociale slegando responsabilità sociale da logiche economiche di breve periodo.

• Risorse prevalentemente familiari. La maggior parte delle risorse manageriali tende a provenire dalla famiglia (soprattutto nelle imprese di minore dimensione). Una delle ragioni attribuibili a questo fenomeno, oltre alla «sovrapposizione istituzionale», può essere associata ad una possibile mancanza di volontà da parte della stessa di condividere il controllo del business e quindi le sue dinamiche decisionali con persone «terze» o estranee al gruppo familiare di riferimento. Emerge quindi un atteggiamento prevalentemente guidato dalla diffidenza nei confronti di managers esterni che potrebbero dimostrare difficoltà nel comprendere e quindi condividere principi e valori dell’impresa o i cui obiettivi potrebbero non coincidere con quelli della famiglia19.

Un esempio a tal proposito ci viene dato da uno degli amministratori delegati intervistati nonché capitano di impresa di prima generazione nel settore della meccanica energetica che dice: «Certamente, senza una competenza nello svolgimento delle proprie funzioni e una strutturazione delle proprie attività, la conduzione dell’azienda pecca di efficienza e di controllo …. è anche vero che un manager esterno può avere come obiettivi percorsi di carriera che non sempre coincidono con la vita dell’azienda ma per questo non si possono affidare compiti a componenti della famiglia solo per il fatto di esserne membri …».

Se nel caso delle imprese di più piccola dimensione, il tema manageriale rimane molto delicato poiché tocca intimamente gli equilibri familiari e decisionali, nel caso delle imprese di più grandi dimensioni, sembra esserci una presenza più significativa di managers esterni per ragioni che potrebbero essere imputate alla dimensione, e quindi alle competenze richieste e necessarie per gestire e condurre il business.

In tal senso giocano un ruolo importante anche gli aspetti economici poiché è più probabile che il costo di un manager esterno sia maggiormente sopportabile da aziende di maggiore dimensione ove il costo-beneficio di una figura professionale specializzata è generalmente meglio compreso.

Anche a questo proposito, uno degli amministratori delegati intervistati ci dice che i managers sono ad un certo punto della propria vita aziendale inevitabili poiché «… una delega manageriale è indispensabile quando si vuole crescere oltre certe dimensioni ed in particolare quando ci si vuole espandere su più mercati, visto che nessuno è ubiquo …».

Le implicazioni derivanti dall’avere risorse prevalentemente provenienti dalla famiglia possono contribuire ad una maggiore stabilità manageriale, generando «staff retention» e quindi un minor turnover per una maggiore condivisione degli obiettivi aziendali ed un maggiore allineamento nella gestione del business.

Va notato anche che in situazioni di forte accentramento decisionale così come di limitata delega, il meccanismo della bassa rotazione può interrompersi a fronte di un forte turnover in funzioni chiave, come ad esempio quella finanziaria. Molteplici ragioni possono generare un continuo ricambio di personale con implicazioni anche nei confronti del mondo esterno che spesso tende ad attribuire livelli di rischio superiore ad imprese con una bassa stabilità manageriale.

In una delle realtà intervistate e operante nel settore dell’energia, negli ultimi due anni la funzione del direttore finanziario ha, per esempio, visto 4 avvicendamenti (in media ogni 6 mesi) legati ad una serie di ragioni che andavano ricercate nel reale livello di delega ricevuta da parte della proprietà, nelle difficoltà di impostare sistemi di controllo di gestione e ruoli adeguati e nelle difficoltà di implementare strategie di finanziamento coerenti con la natura del business e lontane dal classico approccio di breve termine.

• Autofinanziamento e prestiti bancari. La struttura finanziaria delle imprese di famiglia tende a riflettere quella delle piccole e medie imprese ove la capitalizzazione deriva prevalentemente dall’autofinanziamento e dai prestiti di natura bancaria a breve termine.

L’avversione all’utilizzo della leva finanziaria è spesso legata a ragioni di natura reputazionale. Altresì la necessità di fornire garanzie reali a fronte di finanziamenti a medio lungo termine si scontra, oggi più che mai, con l’abitudine sviluppata negli anni da parte degli imprenditori di finanziare le proprie attività su base chirografaria o semplicemente facendo leva su strutture di circolante che, se guardate nel dettaglio, tendono ad essere finanziamenti a medio termine impropriamente utilizzati/strutturati (anche da un punto di vista di costo, spesso svantaggioso per le imprese stesse).

Altrettanto negativa è la partecipazione al capitale da parte di soggetti esterni (finanziari o strategici) per ragioni legate prevalentemente alla governance ed alla naturale ingerenza nella gestione dell’attività che le nuove compagini creerebbero.

Prendendo a riferimento l’Italia, emerge come il credito bancario rimanga la fonte principale se non unica di finanziamento esterno, ove la Borsa e il Private Equity non sono, a livello di sistema, rilevanti ed in cui il loro percorso di sviluppo finanziario sembra essere fortemente dipendente dalla normativa sui capital ratio delle banche20. Ecco perciò che la capacità delle imprese familiari di accedere al capitale, è strettamente legata alla salute del sistema bancario (domestico) il quale tende a focalizzarsi su operazioni di breve termine e/o di natura circolante.

Questo tema verrà approfondito nel corso del Capitolo 5 in cui verranno illustrati quelli che, nell’opinione dell’autore, potrebbero essere visti come ingredienti necessari (da un punto di vista finanziario) per il rilancio delle imprese familiari.


3. TIPOLOGIE DI IMPRESE FAMILIARI

3.1 Introduzione

Nel corso di questo capitolo, proveremo a inquadrare il fenomeno delle imprese familiari utilizzando alcuni tra i modelli più noti e riconosciuti dagli studiosi in materia.

L’obiettivo principale non è quello di rappresentare tutte le tipologie identificate nel tempo dai vari autori, bensì fornire, come strumento accessorio a quanto presentato nel resto del libro, un supporto diagrammatico che aiuti a identificare e quindi classificare le principali tipologie di imprese familiari.

La letteratura ha sviluppato nel tempo (prevalentemente dagli anni ‘70 in poi) molti modelli per illustrare la struttura del business familiare e le dinamiche degli attori principalmente coinvolti in esso.

A tal proposito il modello sviluppato da Renato Tagiuri e John Davis - «The Three-Circle Model of family business» - e riportato in Tavola 1, viene riconosciuto oggi come lo standard per avere un’idea a tutto tondo delle complessità inerenti al business familiare, gli elementi fondanti - ovvero Famiglia, Impresa, Proprietà - e le interazioni tra essi con conseguenti fonti di conflitto e priorità21.

Tavola 1 - The Three-Circle Model of family business
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Fonte: Adapted from R. Tagiuri and John A. Davis (1982) «Bivalent Attributes of the Family Firm».

 

Vi sono state poi evoluzioni di tale modello come ad esempio quello sviluppato in collaborazione tra una serie di accademici e lo stesso Davis - «The Three dimensional Development Model of Family Business22» - il cui obiettivo era quello di introdurre nella descrizione dei sistemi che caratterizzano i business familiari anche un elemento dinamico che indicasse come le imprese si sviluppano e mutano (incluse le loro caratteristiche) al passare del tempo.

Con questo modello si voleva, infatti, dare una lettura dinamica dell’impresa tenendo in considerazione l’effetto del passaggio del tempo e le conseguenze che questo crea sul business, all’interno della famiglia e sugli assetti proprietari. Una illustrazione delle principali componenti è stata data in Tavola 2.

Tavola 2 - The Three dimensional Development Model of Family Business
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Fonte: Adapted from: «Generation to Generation, Life cycles of the family business», Gersick, Davis, McCollom, Landsberg.

 

Ogni dimensione del diagramma è indipendente e ogni impresa può essere localizzata all’interno dello spazio definito dalle tre dimensioni in base al proprio stadio di sviluppo. Con la crescita, l’impresa cambia, assume caratteristiche diverse ed è caratterizzata da problematiche diverse.

Prendendo ad esempio la dimensione proprietaria («ownership»), un’impresa tenderà a passare da uno stadio in cui il capitale di rischio è in mano ad un individuo o, una coppia e ove il consiglio di amministrazione (d’ora in avanti anche «CdA») tende a essere un «paper board», ovvero un organo informale utilizzato prevalentemente per adempiere gli obblighi istituzionali, a uno stadio definito tipicamente dal secondo passaggio generazionale. Essa sarà quindi più grande, più complessa, avrà una proprietà condivisa tra due o tre fratelli/sorelle e che detengono il controllo e governano l’impresa (sibling partners). In questo stadio cominciano a manifestarsi esigenze di formalizzazione rispetto alla necessità di stabilire regole per il controllo congiunto, per definire il rapporto tra manager e proprietà e per la distribuzione e gestione degli utili aziendali. Vi è poi un ultimo stadio in cui il controllo tende a essere gestito da più cugini che derivano da diversi ceppi della famiglia d’origine (cousin consortium).

Se prendiamo come riferimento l’asse dello sviluppo familiare («Family»), esso può essere suddiviso in quattro fasi come illustrato nel diagramma. Ecco quindi che il business familiare si evolve da uno stadio iniziale in cui molto spesso marito e moglie si trovano a lavorare e vivere assieme, a uno stadio in cui i figli escono dall’adolescenza e diventano risorse potenzialmente utilizzabili in azienda. Si vanno perciò a definire esigenze di regole d’entrata. Nel terzo stadio, le complessità familiari aumentano significativamente poiché nel mondo lavorativo convivono più generazioni e tendenzialmente esistono relazioni parentali anche tra diversi rami delle famiglie che originano dallo stesso ceppo. Nell’ultimo stadio la preoccupazione più importante diventa la sopravvivenza dell’azienda alla luce del passaggio del testimone e quindi l’attenzione è orientata al passaggio del controllo e del capitale.

Prendendo infine la dimensione relativa al business, questo vedrà chiaramente un’evoluzione dallo stadio di start up, in cui il fondatore manager è al centro delle attività e l’impresa tende a essere mono prodotto/servizio e fortemente focalizzata su nicchie di mercato, a uno stadio di espansione con un conseguente aumento di complessità interna e diversificazione. Vi sarà poi uno stadio di maturità in cui le aspettative di crescita sono ridotte e la società si prepara per un rinnovato sforzo in nuovi mercati, nuove opportunità, nuovi clienti o, in maniera opposta, il lento declino sino alla cessazione dell’attività.

3.2 Tipologie di imprese familiari – alcuni modelli

Oltre alle strutture e ai sistemi che insistono sul business familiare, è emerso nel tempo un filone di studi (sul quale ci focalizzeremo) basato sull’identificazione di modelli per illustrare le tipologie principali d’imprese familiari.

Questi modelli, prevalentemente di natura multidimensionale, funzionano con una logica matriciale e identificano le tipologie di imprese sulla base delle intersezioni derivanti da due o tre dimensioni, tipicamente:

a) il grado di coinvolgimento nell’attività d’impresa da parte della famiglia;

b) il grado di controllo esercitato dalla famiglia, per effetto della partecipazione al capitale di rischio;

c) la natura e il livello di managerializzazione (interna ed esterna).

Tutto ciò avviene sia in un’ottica statica che in un’ottica dinamica, ovvero tenendo in considerazione lo sviluppo dell’impresa nel tempo.

Al di là delle sfumature e delle diverse interpretazioni che è possibile cogliere tra i vari studiosi, nel corso di questo capitolo intenderemo come «familiare» l’impresa «in cui il capitale sociale e le decisioni fondamentali di governo economico sono controllati da un’unica famiglia o da poche famiglie legate tra loro da vincoli di parentela, stretta affinità o solide alleanze23». In questa accezione, sarà perciò possibile ricomprendere una vasta platea di imprese esistenti la cui rilevanza, sia in termini numerici che di contributo allo sviluppo economico, è già stata oggetto di osservazione nel corso del Capitolo 1.

Nella consapevolezza che i modelli di seguito rappresentati non coprono la totalità degli studi condotti dagli esperti in materia, ci siamo soffermati su quelli che, nell’opinione di chi scrive, sembravano essere più interessanti e utili allo scopo di identificare i tipi d’imprese familiari più comuni.

Tra le classificazioni individuate, una delle più interessanti è quella fornita da Gallo, professore universitario spagnolo e titolare della prima cattedra sulle Imprese Familiari in Europa. Il modello da lui descritto, si focalizza prevalentemente sul rapporto «azienda-famiglia».

Egli identifica una serie di tipologie d’impresa familiare utilizzando come criterio base, il livello di coinvolgimento e quindi di responsabilizzazione della famiglia all’interno dell’impresa e l’intenzione della stessa di dare continuità strategica alle operations.

Da questo modello scaturiscono cinque tipologie d’imprese (di cui le prime quattro possono essere viste anche in chiave evolutiva o dinamica) che lo stesso autore identifica come punti di arrivo, nella piena consapevolezza che esistono imprese «ibride» il cui stadio di sviluppo è in qualche modo intermedio rispetto a quelli appartenenti alla classificazione riportata.

Una rappresentazione diagrammatica è stata fornita in Tavola 3 e descritta in seguito.

Tavola 3 - Il modello delle relazioni del lavoro
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Fonte: adattato da «Tipologías de las empresas familiares», Miguel Angelo Gallo.

 

Il modello consente di individuare quattro tipologie fondamentali d’impresa familiare, cui se ne aggiunge una da interpretarsi più come risultato della «contingenza» e della specifica situazione economica piuttosto che come stadio di sviluppo in senso proprio.

a) impresa familiare di lavoro: la famiglia tende a mantenere la proprietà dell’impresa e tutti i membri della famiglia che desiderano lavorare all’interno della stessa possono farlo in una posizione commensurata alle loro capacità e con una remunerazione adeguata all’attività svolta nell’azienda;

b) impresa familiare di direzione: la famiglia intende continuare unita nella proprietà dell’impresa, ma a differenza dell’impresa familiare di lavoro, tende a riservare l’ingresso in azienda solo ai membri più capaci da un punto di vista imprenditoriale e manageriale e in grado di dimostrare competenze di varia natura tra cui la capacità di identificare un indirizzo strategico da perseguire nel medio-lungo termine;

c) impresa familiare di governo: la famiglia in questo caso esercita puramente attività di governo e non di gestione. Questo può avvenire attraverso la rappresentanza all’interno del consiglio di amministrazione o all’interno di organi di governo di società partecipate;

d) impresa familiare d’investimento: la famiglia intende mantenere la proprietà dell’impresa limitandosi a vigilare e a influenzare le principali scelte d’investimento e di gestione (la famiglia non è coinvolta nell’attività aziendale);

e) impresa familiare congiunturale: l’unione dei membri della famiglia nella proprietà dipende più da circostanze di carattere storico/congiunturale che dalla manifestazione positiva di una volontà di perseguire uniti nell’attività d’impresa. Per motivi economici potrebbe essere vista come normale l’eventualità di vendere le proprie azioni o associarsi a soggetti terzi rispetto alla famiglia.

La classificazione appena descritta, rispecchia la crescita temporale e quindi dimensionale dell’impresa di famiglia. All’inizio essa si presenta come una piccola attività che origina dall’idea imprenditoriale del fondatore e dei suoi familiari coinvolti direttamente nella gestione aziendale.

Con il susseguirsi dei passaggi generazionali, si assiste alla ricerca del successore con le qualità imprenditoriali idonee a gestire il business che è ora aumentato di dimensione e complessità. L’evoluzione dell’azienda farà emergere, con lo sviluppo, l’esigenza di un’apertura a terzi sia da un punto di vista manageriale che finanziario e di una possibile separazione tra management e proprietà.

Una classificazione diversa rispetto a quella appena illustrata, ci viene offerta da Nicolò, un altro autore che propone una classificazione delle imprese familiari in base alla quota di partecipazione della famiglia al capitale di rischio e alla natura del management (inteso come interno alla stessa o esterno), come riportato in Tavola 4.

Tavola 4 - Quota di partecipazione familiare e natura del management

[image: ]

Fonte: adattato da: «La transizione al vertice dell’impresa familiare minore», Nicolò D.

In base alle variabili utilizzate nel modello, è possibile identificare quattro tipologie d’imprese, due a gestione manageriale e due a gestione familiare.

Le imprese a gestione manageriale, siano esse solo controllate dalla famiglia piuttosto che totalmente in mano alla stessa (in termini di quote di partecipazione al capitale di rischio) sono caratterizzate dalla presenza di managers esterni che effettuano scelte strategiche sulla base d’interessi e priorità che potrebbero anche non essere totalmente allineati agli interessi della famiglia e quindi richiedono meccanismi di gestione idonei per affrontare le problematiche tipicamente descritte dalla teoria dell’agenzia24.

Le imprese a gestione familiare sono invece governate esclusivamente dai membri della famiglia, indipendentemente dalla quota di partecipazione al capitale di rischio di quest’ultima. È probabile quindi che in questo caso vi sia un minore rischio di costi di agenzia.

In base alla quota di partecipazione avremo perciò:

a) imprese familiari pure: imprese interamente di proprietà di persone legate da stretti vincoli di parentela;

b) imprese familiari miste: imprese in cui la proprietà familiare è limitata al capitale di controllo.

Mentre in base alla natura del management avremo:

a) imprese a gestione familiare - nelle quali le posizioni chiave sono ricoperte prevalentemente dai membri della famiglia che detengono il controllo sull’impresa;

b) imprese a gestione manageriale - nelle quali il management è composto prevalentemente da soggetti non legati da relazioni di parentela alla proprietà.

Tra le possibili classificazioni proposte dai vari autori, una delle più interessanti sembra essere quella che distingue le imprese familiari «in senso stretto» dalle imprese familiari «in senso allargato». Tale classificazione, fornita da DeMattè e Corbetta, mette in evidenza due variabili chiave per la definizione delle due tipologie, che sono date dal grado di concentrazione della proprietà nelle mani della famiglia e dal peso della famiglia sulle funzioni di governo.

Una rappresentazione matriciale di questo modello è stata data in Tavola 5.

Tavola 5 - Impresa familiare in senso stretto e allargata
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Fonte: adattato da: «I processi di transizione delle imprese familiari», Demattè, Corbetta.

Considerando il grado di concentrazione della proprietà, vengono distinti tre gradi. Esso potrà perciò essere alto, ovvero le quote dell’impresa sono detenute da un numero limitato di soggetti con legami molto forti tra loro; medio oppure basso, ovvero le quote di partecipazione sono ripartite tra un numero maggiore di soggetti che hanno legami meno forti tra loro.

Considerando invece il peso della famiglia nelle funzioni di governo, esso potrà essere elevato, la famiglia esprime funzioni proprietarie, imprenditoriali e manageriali; medio, la famiglia esprime solamente funzioni proprietarie e manageriali; basso, la famiglia esprime solamente funzioni proprietarie oppure nullo, ovvero nessuna famiglia è in grado di esercitare funzioni proprietarie.

Ecco che le imprese familiari in senso stretto sono quelle che tendono a posizionarsi nella parte alta di sinistra della matrice. In esse la proprietà tende a essere fortemente concentrata nelle mani di pochi soggetti che svolgono contestualmente anche ruoli d’indirizzo strategico. In queste realtà il senso di appartenenza tende a essere molto spiccato (tipicamente si parlerà d’imprese di prima e di seconda generazione) e lo stile manageriale tende a essere paternalistico e accentrato.

Le imprese allargate, sono invece imprese che tendono a posizionarsi nel centro del diagramma rappresentato in figura con una tendenza alla parte in basso a destra. In queste imprese la proprietà tende a essere meno concentrata così come i legami derivanti dalla parentela sono meno forti.

I membri che condividono la parentela si dividono spesso in due gruppi, uno che include coloro i quali svolgono anche ruoli direzionali all’interno dell’azienda e coloro i quali svolgono un ruolo di azionista puro.

Queste realtà, molto spesso associate come appartenenti alla terza generazione e oltre vengono spesso gestite da manager esterni e, di conseguenza, hanno la necessità di creare meccanismi di gestione e governo meno informali che siano in grado di regolare meglio il rapporto tra membri della famiglia e membri esterni così come i momenti gestionali e decisionali.

L’impresa allargata tende quindi a essere associata a un concetto evolutivo in cui, partendo dall’azienda ristretta, si giunge a una forma di gestione e governo più complessa frutto della crescita del business e dei passaggi generazionali.

Un’ultima classificazione, che crediamo possa essere utile a comprendere le tipologie d’imprese familiari esistenti è quella proposta da Corbetta che distingue le aziende familiari utilizzando tre variabili principali, ovvero:

a) il modelli di proprietà dell’impresa familiare e quindi il grado di apertura a soggetti terzi rispetto a essa;

b) il tipo di organi di governo e quindi il livello di managerializzazione raggiunto dall’impresa;

c) la dimensione dell’azienda e quindi lo stadio evolutivo o di crescita.

Una rappresentazione delle tre dimensioni è stata fornita nel diagramma di Tavola 6.

Tavola 6 - Le variabili utilizzate per classificare le imprese familiari
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Fonte: adattato da: «Le imprese familiari, caratteri originali, varietà e condizioni di sviluppo», Corbetta.

 

Partendo dal modello di proprietà del capitale dell’impresa e quindi dal grado di apertura del business a soggetti terzi, è possibile identificare quattro fasi di sviluppo che si traducono in quattro tipi di proprietà:

a) assoluta: il capitale dell’impresa è detenuto da un solo proprietario. Questo è tipicamente il caso d’imprese nelle prime fasi di vita, soprattutto laddove l’organizzazione è fondata da una sola persona;

b) familiare chiusa stretta: il capitale dell’impresa è concentrato nelle mani di pochi soggetti. Questo è tipicamente il caso d’imprese di prima o seconda generazione;

c) familiare chiusa allargata: il capitale dell’impresa è detenuto da una moltitudine di soggetti con un elevato grado di frammentazione;

d) familiare aperta: quanto il capitale è detenuto da membri della famiglia (discendenti, fondatori, ecc.) e altri soci.

Tenendo in considerazione la seconda variabile, ovvero la presenza dei familiari nel consiglio di amministrazione e negli organi direzionali, si vanno ad approfondire gli aspetti che riguardano il rapporto tra impresa e famiglia ove il peso di quest’ultima può variare da elevato a basso.

a) elevato: CdA e organi direttivi composti solo dai membri della famiglia;

b) medio: CdA composto solo da membri della famiglia e organi di governo composti sia da persone legate alla famiglia sia da persone esterne alla famiglia (inizio della managerializzazione);

c) basso: CdA e organi di governo interni ed esterni alla famiglia.

Infine in base alla dimensione dell’impresa e tenendo quindi in considerazione le dinamiche di sviluppo della stessa, si potrà quindi avere:

a) un’impresa di piccole dimensioni;

b) un’impresa di medie dimensioni;

c) un’impresa di grande dimensione.

L’incrocio delle tre dimensioni offre una panoramica alquanto variegata d’imprese, di cui le più diffuse sono state presentate in Tavola 7.

Tavola 7 - Quota di partecipazione familiare e natura del management
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Fonte: adattato da: «Le imprese familiari, caratteri originali, varietà e condizioni di sviluppo», Corbetta.

a) imprese familiari domestiche. Il modello proprietario tende a essere assoluto o stretto, gli organi di governo sono generalmente chiusi o ristretti a soggetti familiari, le imprese tendono a essere per la maggior parte di piccola dimensione. Il rapporto famiglia-impresa è molto stretto e intenso;

b) imprese familiari tradizionali. L’impresa comincia a crescere, il modello proprietario è simile alle imprese domestiche anche se vi sono i primi segnali di managerializzazione. La famiglia comincia ad avvalersi di competenze esterne per continuare a crescere;

c) imprese familiari allargate. L’impresa tende a essere medio grande, il modello proprietario è di tipo allargato, il CdA può rimanere prevalentemente di natura familiare ma gli organi direzionali prevedono competenze esterne alla famiglia;

d) imprese familiari aperte. L’impresa è medio grande, il modello di proprietà è di tipo misto. I discendenti sono presenti in azienda così come soggetti non direttamente appartenenti al nucleo familiare.

Come illustrato in questo modello, il grado di copertura delle funzioni imprenditoriali o manageriali da parte della famiglia acquisisce un ruolo importante nella determinazione delle tipologie di aziende familiari e nella gestione aziendale.

Al progressivo espandersi dell’azienda di famiglia e all’affidamento di posizioni di governo e controllo a soggetti terzi rispetto a essa, lo stile di direzione tende a mutare, innescando una serie di processi che prevedono maggiore formalizzazione e il riconoscimento delle diversità dei soggetti coinvolti.


Notes

1 The Family Firm Institute - www.ffi.org.

2 La logica utilizzata è quella applicata da John Grinder, professore di linguistica e Richard Bandler, matematico, insieme creatori del Neuro Linguistic Programming («NLP»). «We take the very best of what people do, synthesise it down, make it learnable and share it with each other - and that is what the real future of what NLP will be and its gonna stay that way».

3 Nonostante vi sia la piena consapevolezza da parte di chi scrive che sia a livello nazionale che internazionale esistono gruppi familiari di grosse dimensioni (che includono molti esempi virtuosi di questa forma organizzativa), nel corso delle nostre considerazioni ci soffermeremo sulle aziende di media e piccola dimensione.

4 Esistono due patologie principali note rispettivamente come «capitalisti senza capitali» e «malattia del nepotismo». Tratto da Guido Corbetta: prefazione all’edizione italiana del volume: «Mantenere il Successo», a cura di Miller e Le Breton ed. Etas, Milano 2005.

5 Fred Neubauer and Alden Lank., The Family Business: Its Governance for Sustainability, Routledge, March 25, 1998.

6 Bubbio A., Il Business Model: elemento fondante per dare attuazione alla strategia aziendale. Tratto da «Reinventare il Business Model - come recuperare la redditività perduta», IPSOA, Gruppo Wolters Kluwer. Vedi anche D’Aveni Richard A. Hypercompetition, managing the dynamics of strategic maneuvering, the free press, 1994.

7 The Family Firm Institute - www.ffi.org.

8 Sia esso inteso come capitalismo a guida statale, molto presente in Asia; capitalismo oligarchico, dominante in America Latina; capitalismo «delle grandi aziende», tipico dell’Europa continentale e del Giappone; e capitalismo imprenditoriale, quello classico «anglosassone» che tende ad evidenziare una netta divisione fra proprietà e management.

9 Nel caso italiano ad esempio secondo i dati dell’osservatorio AUB nel decennio 2000-2009 in media le imprese familiari sono cresciute più delle imprese non familiari e hanno mostrato una redditività maggiore. L’osservatorio AUB è stato creato nel 2009 dall’associazione italiana delle aziende familiari, da Unicredit e dalla cattedra AIdAF-Alberto Falck dell’università Bocconi con il supporto della Camera di Commercio di Milano. Tratto da XXVI Convegno di studio su L’impresa Familiare: Modelli e Prospettive, Courmayeur 30/11/2011.

10 Questo indice viene spesso utilizzato come benchmark e include imprese di media e grande dimensione che vengono scambiate in borsa in 24 paesi sviluppati. L’indice copre circa l’85% della capitalizzazione (indicizzata al free float) di ognuno dei paesi considerati.

11 Quella riproposta nel testo è una semplice traduzione. Nella sua forma originale ed ufficiale, la definizione proposta è la seguente: a firm, of any size, is a family business, if: 1) The majority of decision-making rights is in the possession of the natural person(s) who established the firm, or in the possession of the natural person(s) who has/have acquired the share capital of the firm, or in the possession of their spouses, parents, child or children’s direct heirs. 2) The majority of decision-making rights are indirect or direct. 3) At least one representative of the family or kin is formally involved in the governance of the firm. 4) Listed companies meet the definition of family enterprise if the person who established or acquired the firm (share capital) or their families or descendants possess 25 per cent of the decision-making rights mandated by their share capital.

12 The new SME definition, User guide and model declaration, European Union.

13 Benché il tessuto imprenditoriale Italiano sia caratterizzato da piccole e medie imprese, è necessario sottolineare come vi sia una presenza di imprese familiari tra le imprese grandi e quotate in borsa ove tra il FTSE / MIB possiamo trovare una percentuale di circa il 30% di imprese familiari come Buzzi, Lottomatica, Luxottica, Fiat, Tod’s, Tenaris, Mediaset, ecc..

14 Nel corso di questo ed altri capitoli verranno utilizzati come sinonimi i termini «piccole e medie imprese - PMI» o Small and Medium Enterprises - SME».

15 Nel corso del testo, il termine globalizzazione viene associato alla crescente interdipendenza ed integrazione economica tra diverse economie che prevede una interrelazione ed un aumento del volume e varietà di transazioni di capitali, prodotti e servizi e la diffusione della tecnologia oramai pensata per un mondo connesso.

16 Solamente tra il 5% ed il 15% delle imprese sembra raggiungere la terza generazione come parte direttamente coinvolta nella gestione della società. Fred Neubauer and Alden Lank., The Family Business: Its Governance for Sustainability, Routledge, march 25, 1998.

17 Prendendo a riferimento l’Italia, si può notare come essa sia il paese con il più alto numero di membri appartenenti all’associazione «Hénokiens» che racchiude le imprese familiari con più di 200 anni di storia che sono ancora gestite in gran parte dalla famiglia dei fondatori (www.henokiens.com).

18 Aronoff C. E./Ward J.L., Family Business Values: how to assure a legacy of continuity and success. Marietta GA: Family business publisher, 2001.

19 Overview of Family Business Relevant Issues - Final Report.

20 supportando la logica, per certi aspetti paradossale, che per aiutare le aziende è necessario aiutare le banche in via prioritaria.

21 Abbiamo già illustrato la logica di questo modello nel corso del capitolo introduttivo.

22 Gersik K.E., Davis J.A., McCollom Hampton M., Landsberg I., Generation to Generation, Life cycles of the family business, Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts 1997.

23 Demattè C., Corbetta G., I processi di transizione delle imprese familiari, Mediocredito Lombardo, Milano 1993.

24 (Jensen, M.C.; Meckling, W.H. (1976). «Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership Structure», Journal of Financial Economics). Gli autori parlano di relazione di agenzia quando esiste un contratto che definisce una relazione principale-agente in cui l’agente riceve una delega da parte del principale. Tale contratto è rischioso in quanto entrambe le parti possono avere comportamenti opportunistici. Tale opportunismo deriva prevalentemente da asimmetrie informative (selezione avversa ed azzardo morale) tra i due portatori di interesse. La teoria dell’agenzia suppone che i comportamenti opportunistici dell’agente non siano eliminabili, e che è praticamente impossibile che esso operi nell’interesse del principale; questo genera dei costi detti «costi di agenzia».
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