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Sempre meno 1vecchi patron
ecco chi ha ceduto la guida

UNOSTUDIO DELLA BOCCONI
CONFERMA CHE L’ESPERIENZA
INTERNAZIONALE ELA
VISIONE DI MERCATO DEL
DIRIGENTE PROFESSIONISTA
EFONDAMENTALE PERLO
SVILUPPO DELLA SOCIETA

Giorgio Lonardi

Milano

H a fatto clamore l'ultima

mossa di Leonardo Del
Vecchio, maggiore azionista
del colosso Luxottica. A fine
gennaio, di punto in bianco,
Del Vecchio ha liquidato Adil
Mehboob-Khan, uno dei due
amministratori delegati del gi-
gante dell’occhialeria mondia-
le. E subito dopo si &€ messo in
tasca le deleghe del manager
di origine pachistana assu-
mendone le funzioni. Il moti-
vo:la necessita di un “rinnova-
to spirito imprenditoriale”.
Qualcosa di simile era accadu-
to nel 2004 quando, con un mi-
cidiale uno-due, Bernardino
Caprotti, padre-padrone di Es-
selunga prima defenestrava i
manager assunti dal figlio Giu-
seppe e poi metteva in un an-
golo il rampollo stesso per ri-
prendere il controlio totale del
gruppo. L'erede, secondo Ber-
nardino, non era stato all’altez-
za del suo compito. Meglio fa-
re da solo.

Eppure le scelte dei due pa-
triarchi dell'imprenditoria ita-
liana (91 anni Caprotti, dieci
di meno Del Vecchio) non so-
no l'indizio di un ritomo dei
padroni in prima linea nella
trincea della fabbrica. Al con-
trario si tratta semplicemente
dell'’ennesima prova del vigo-
re dei “quattro decani” della
nostra industria includendo
nel poker d’assi Giorgio Arma-
ni, 82 anni il prossimo 11 lu-
glio e Marco Brunelli, (88 an-
ni) impegnato a costruire ad
Arese il piu grande centro com-
merciale d'Italia.

«Inrealta - spiega Enrico Pe-
dretti, direttore marketing di
Manageritalia, l'associazione
dei manager del terziario - sta
accadendo proprio il contra-
rio. Lo dimostrail caso di Eata-
ly, la catena di delikatessen ali-
mentari fondata da Oscar Fari-
netti che lo scorso settembre
ha fatto un passo indietro la-
sciando che fosse Andrea
Guerra a prendere in mano I'a-
zienda come presidente esecu-
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tivo. Lo stesso Guerra che ave-
va lasciato Luxottica in seguito
a dissapori con Del Vecchio. E
lo certificano i casi di decine di
aziende che per crescere si ri-
volgono a manager esperti».

In effetti gli esempi sono pa-
recchi. Ci si puo affidare a un
manager giovane come Mar-
co Pozzo (classe 1970) per
sfruttarne le competenze in
campo internazionale matu-
rate in 15 anni di lavoro per il
Gruppo Ermenegildo Zegna.
Ed é stata proprio questa la
scelta fatta dalla Alessi, uno
dei brand pit1 noti del design
italiano che per la prima volta
nella sua storia ha scelto un
amministratore delegato
esterno alla famiglia. Oppure
la vecchia proprieta pud pun-
tare su Jimmy Clarini, mana-
ger di Capital Partners, socie-
ta specialita in ristrutturazio-
ni aziendali, per tirare fuori
dalle secche della crisi la Ma-
moli Rubinetterie di Lacchia-
rella, a un tiro di schioppo da
Milano. A volte pud essere un
profilo professionale origina-
le e una caratura culturale di
livello come quella di Antonio
Baravalle, ex direttore genera-
le Educational del Gruppo
Mondadori ed ex ad di Giulio
Einaudi Editore a fare la diffe-
renza. E a convincere la Lavaz-
za ad assumerlo come ammi-
nistratore delegato.

“In linea di massima”, spie-
ga Guido Corbetta, professo-
re alla Bocconi di strategia
delle aziende famigliari “i mo-
tivi per affidare un’impresa
ad un manager sono sostan-
zialmente due. La prima: si
capisce che le competenze
del manager stesso sono indi-
spensabili all’azienda per ri-
manere sul mercato. La se-
conda: si chiama un manager
per risolvere un’impasse in-
terna alla famiglia spesso con-
nessa alla preparazione della
successione imprenditoria-
le”. Emblematico il caso del
gruppo Tecnica, leader mon-
diale dello scarpone da scian-
che grazie al marchio Nordi-
ca. Lo ha spiegato Alberto Za-
natta, vicepresidente e figlio
del cofondatore di Tecnica
Giancarlo Zanatta in un’inter-
vista a La Stampa: “L’entrata
di Peter Weaver, il nostro am-
ministratore delegato ameri-
cano, ¢ servita ad attutire e ha
fatto da cuscinetto durante il
passaggio generazionale”.

Insomma, anche in Italia i
manager stanno arrivando al-
la guida delle imprese. Ela pro-
va la fornisce I'Osservatorio
AUB (AIdAF, UniCredit, Boc-
coni) sulle azienda famigliari a
cura del professor Corbetta. A
questo proposito la prima os-
servazione da fare & che la crisi
spinge la carica dei manager.
Per accorgersene basta punta-
re la lente d’ingrandimento
sulle 4.184 aziende che hanno
oltre 50 milioni di fatturato. Eb-
bene, ancora nel 2008 erano
59 gli imprenditori che per i
motivi pit1 vari abbandonava-
no le posizioni di vertice (am-
ministratore delegato, presi-
dente esecutivo, amministra-
tore unico) per essere sostitui-
ti da 55 famigliari. La differen-
za fra 59 e 55 risulta coperta da
4 manager esterni. Sette anni
dopo, nel 2014, la situazione &
cambiata: escono 87 membri
della famiglia e ne entrano 62.
Nel corso di questo periodo - &
spiegato nelle tabelle dell’Os-
servatorio AUB - assistiamo
all'ingresso di 66 manager ai
vertici aziendali.

Certo, 66 manager ai piani
alti delle imprese italiane pos-
sono sembrare pochi.

Tuttavia il segnale rimane
importante anche se non tut-
ti gli imprenditori sono come
Luca Garavoglia, presidente
€ primo azionista della Cam-
pari, noto per la sua discrezio-
ne e ben attento a distinguire
il suo ruolo di azionista da
quello dell’ad Robert Kun-
ze-Concewitz. In ogni caso si
moltiplicano gli indizi positi-
vi. Che dire della scelta di Fi-
ve For Foundry (160 milioni
di ricavi, rete d’impresa nelle
macchine per [I'alluminio
composta da 10 pmi italiane
e 4 estere) di assumere Barba-
ra Dolcini come prima mana-
ger direte italiana?
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patrondella
Esselunga (2);
Luca
Garavoglia,
presidente
della Campari
(3); Oscar
Farinetti,
fondatore di
Eataly (4)
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Il commento

Imprenditorie manager, come evil

areidivorzi

Dedicare tempo per allineare i valori e capire le logiche delle aziende familiari
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diGUIDO CORBETTA*

s i susseguono i casi di ma-
nager che, dopo un periodo
pill 0 meno lungo, lasciano il
ruolo di amministratore delega-
to dell'azienda. Da ultimo, la re-
cente uscita di Adil Khan da Lu-
xottica. Premesso che ['uscita di
un top manager non é di per sé
un indicatore di malfunziona-
mento dell'azienda, & utile riepi-
logare le possibili cause.

1) La prima & quella di piu
semplice interpretazione: il ma-
nager lascia per limiti di eta. In
questi casi, limprenditore do-
vrebbe aver avuto il tempo di
progettare a dovere la succes-
sione dellamministratore dele-
gato.

2) La seconda causa é altret-
tanto chiara: il manager ha tro-
vato un'azienda che pud con-
sentirgli una soddisfazione
(economica o non economica)
piui alta, oggi o in futuro. Ricordo
bene l'uscita di Andrea Guerra
da Indesit per diventare ceo di
Luxottica. In quel caso, Guerra
ottenne una remunerazione
maggiore, fatta anche di parte-
cipazione ai risultati, e la possi-
bilita di operare in una azienda
globale e con forti potenzialita di
crescita.

3) Limprenditore chiede al
manager di lasciare perché
I'azienda non va bene. Anche in
questo caso, i margini di dubbio
sona pochi: se I'azienda per uno
0 due anni produce risultati ne-
gativi & evidente che occorre in
qualche modo intervenire. Sono
molti i casi in cui questa scelta &
stata protratta troppo a lungo.

4)Quarta causa: il manager &
ancora giovane, non ha altre oc-
casioni, l'azienda va bene, ma
l'imprenditore non si fida piu di
lui. Qui si entra nel campo delle
valutazioni soggettive dell'im-
prenditore che, a partire da al-
cuni segnali e scelte, ritiene che
I'ad abbia perso motivazioni, sia
distratto da altri interessi perso-
nali, si stia costruendo una
«sua» squadra all'interno del-
I'azienda e cosi via.

5) Quinta causa: I'imprendi-
tore non ha motivi per non fi-
darsi piti del manager, ma non
«si sente» tranquillo perché ve-
de segnali di indebolimento del-
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la capacita competitiva del-
I'azienda. Questa sembra essere
la causa citata da Leonardo Del
Vecchio nelle sue recenti inter-
viste a commento dell'uscita di

Khan.
L'uscita di un amministratore

delegato rappresenta comun-
que un momento traumatico
per l'organizzazione aziendale.
Vale quindi la pena chiedersi
quali siano i comportamenti per
evitarla o per programmarla
consensualmente. In primo luo-
go, se il candidato viene dal-
I'esterno, un processo di sele-
zione ben curato (con l'assisten-
za di professionisti, impostato
su pill incontri, con la richiesta ai
candidati di esprimere proposte
strategiche) aumenta la proba-
bilita di un inserimento di suc-
cesso. Secondo: 'imprenditore e
il manager devono dedicare
molto tempo al reciproco alline-
amento dei valori e degli obiet-
tivi. Se il manager ritiene che sia
tempo perso, prima o poi & ine-
vitabile che si creino incom-
prensioni. Se l'imprenditore ri-
tiene che sia tempo perso, prima
0 poi trovera una azienda diver-
sa da quella desiderata.

In terzo luogo, il manager de-
ve essere consapevole che fare
I'ad in una public company & di-
verso dal farlo in un‘azienda,
anche quotata, dove sia presen-
te un azionista di controllo. |
margini di liberta possono esse-
re anche ampi, ma il manager
deve dedicare tempo a spiegare
le proprie scelte, soprattutto
quelle che riguardano elementi
delicati come il brand, le perso-
ne, i rapporti con clienti e forni-
tori, i rapporti con il territorio.
Quindi deve dare (e chiedere)
tempo all'imprenditore. E anche
l'imprenditore deve chiedere (e
dare) tempo al manager. Infine,
ove l'imprenditore sia comun-
que arrivato alla decisione di
sostituire I'ad per mancanza di
fiducia o per sensazioni, & im-
portante che tale scelta sia ben
ponderata e che sia discussa
con terzi autorevoli, in primis i
consiglieri di amministrazione.
Cio riduce il rischio che la scelta
sia fondata solo su opinioni su-
perficiali.

* Professore AIdAF-EY di
Strategia delle imprese familiari
Universita Bocconi
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