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DI PADRE IN FIGLIO B LO SCENARIO

L'EFFETTO CRISI:
RICAMBIO AL PALO
EOVER70 IN SELLA

Successione nelle aziende rallentata dalla congiuntura
Cosi si sono moltiplicati i casi di passaggio ormai urgente

»

di ELEONORA VALLIN

n Italia ogni anno circa 60
mila aziende sono coinvol-
te da un passaggio genera-
zionale. Il nostro Paese conta
oggi su 784 milaimprese fami-
liari pari all'85% del totale: tut-
tehanno avuto origine dopo la
Seconda guerramondiale. Dal-
la fine degli anni "90, pero, so-
no iniziati i primi passaggi di
testimone. Laddove non sono
andati a buon fine sono sfocia-
ti in cessazioni d’azienda o li-
quidazioni volontarie. La stati-
stica cidice che solo il 30% del-
le aziende sopravvive al fonda-
tore, i1 13% arriva alla seconda
generazione, il4% allaquar(a.
Uno sguardo a Nordest
Per Pricewaterhouse quasi
lameta delle imprese nordesti-
ne deve fronteggiare oggi una
staffetta padri-figli, ma appe-
nail 12% arriva a vedere la ter-
za generazione. Confindustria
Veneto stima che fino ad oggi
il 60% delle imprese venete ab-
bia gia adottato il passaggio ge-
nerazionale; di queste, il 70%
I'harisolto all'interno della fa-
miglia. In Veneto, solo il 2% si
& quotato in Borsa. I1 45% ha
fatto aggregazioni, oltre il 50%
ha operato vendite o acquisi-
zioni. Confartigianato Veneto
conta, tra 2012 e 2016, quasi
13.500 microimprese interes-
sate dal passaggio generazio-
nale: il 18,6% del totale Pmi fa-
miliari artigianali regionali a

dal 1980 monitoraggio media

A Nordest, stima
Confartigianato, tra
2012 e 2016 sono oltre

30 mila le micro imprese
chiamate al passaggio

di testimone. Il numero,
rispetto al 2006-2011,

€ pil che raddoppiato

»

quota 71.774. 1l Veneto & se-
condo solo alla Lombardia,
quanto a numeri. E se si guar-
da al Nordestintero, tra2012 e
2016, su un bacino di 162.941
imprese familiari, quelle inte-
ressate dal passaggio sono
30.700, il 9,8%. Un fenomeno
in accelerazione: in Veneto tra
2006 ¢ 20111 casi crano 7 mila,
orasono raddoppiati.
Emozioni e affari

La successione ¢ un passag-
gio complesso: la casistica ci
dice che se viene gestito in
tempi brevi, presenta un qua-
dro diinsuccessi. «Se non fun-
ziona», conferma Michele Po-

polani, consulente di family
business, «& perché non viene
affrontato per tempo, 10-15
anni prima, oppure le informa-
zioni non sono condivise. E so-
lo se c’e cultura della gover-
nancesieavvantaggiati».

Nel ciclo della sua vita,
un’impresa familiare cambia
pelle almeno quattro volte.
Purtroppo, I'Italia si distingue
nell'Ue per il minor ricorso a
esterni: il 66% delle aziende fa-
miliari ha il managementinte-
ramente composto da compo-
nenti della famiglia. In Francia
e al 26%, nel Regno Unito sia-
mo al 10%.

Famiglie e aziende d’Italia

L'ultimo rapporto Aub (Ai-
daf, Unicredit e Bocconi) sulle
aziende familiari italiane &
una fonte preziosa di dati. 1l
monitoraggio copre oltre 15

Siamo di fronte

a un progressivo
invecchiamento dei capi
azienda: interessata
un'impresa su quattro
Eppure con leader giovani
aumentano i ricavi

e anche I'occupazione

milaimprese con fatturato su-
periore ai 20 milioni, i1 65,1% a
controllo familiare. Quello che
emerge ¢ che queste aziende
sono pill longeve e performa-
no meglio, se di media dimen-
sione. Un’evidenza anche per
Mediobanca: Roi (return on in-
vestment), Roe (return on equi-

N ed exnort sono nill dinami-
ty) ea export sone piu ginami

ci se il passaggio generaziona-
le & gia stato risolto. Il primo
migliora di 1 punto, il Roe di
2,8, l'export di 10,9. «Il model-
lo tiene», conferma Popolani,
«nonostante le criticita: I'an-
zianita deileader e la mancan-
za di crescita per linee ester-
ne».
Scegliere chicomanda
Guardando alla governan-
ce, i modelli pure family sono i
pitt diffusi (oltre 70%) e tra l’al-
tro, evidenzia Aub, mostrano
performance superiori rispet-
to ai modelli misti (inter-
no-esterno 10% nelle aziende
piccole e 15% nelle medie) e
pure outside, 10-14%. 11 proble-
ma e che, dal 2007 a oggi, si as-
siste a un progressivo invec-
chiamento dei capi azienda: la
percentuale con meno di 40
anni e del 5,3%, gli over 70 il
22,6%: «Parliamo di un’azien-
da su quattro», conferma Fa-
bio Quarato, docente di Eco-
nomia aziendale alla Bocconi
e co-autore del rapporto Aub
con Guido Corbetta e Alessan-
dro Minichilli, «significa che
nei prossimi anni i passaggi di
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mano saranno frequenti ma
anche c’e anche un’incapacita
di delega. Purtroppo questa
grande crisi ha frenato il ricam-
bio». Le performance danno
ragione alla pili bassa fascia
d’eta con crescita dei ricavi tra
i12,2 e il 3% mentre nelle fasce
sopra i 50 anni siamo a indice
negativo. Se a questi dati ag-
giungiamo quanto emerge
dall’'ultimo Rapporto annuale
Istat 2016, scopriamo che alle
aziende giovani corrisponde
anche un’occupazione pilu
brillante. Istat spiega che l'evo-
luzione della governance e del-
le strategie hanno un legame
stretto con I'imprenditore e la
sua eta. Il Rapporto 2016 dice
infatti che i giovani imprendi-
tori di microimprese hanno
creato il 30% di posizioni lavo-
rative in pill. «Questo dimo-
stra che la paura di lasciare del
fondatore & ingiustificatar,
chiosa Quarato, «piu la taglia
d’azienda e piccola, pill biso-
gna ragionare per tempo. Nel-
le grandi imprese c’e pill spa-
zio per ruoli diversi o anche
per pit figli». 1l rischio &, sen-
no, di arrivare tardi.
Questioned’eta

«Raggiungere il vertice a 40
anni non e uno scandalo», an-
nota Paolo Gubitta, docente
all’'Universita di Padova e al
Cuoa, Mba imprenditori, «il
punto & cosa si e fatto prima.
Arrivare capo azienda aquesta
etad matura e un valore se il per-
corso di avvicinamento ¢ stato
strutturato». Quanto alle mi-

dal 1980 monitoraggio media

gliori performance, Gubitta
sottolinea come «un cambio
di leadership porti con sé una
nuova squadra manageriale,
con congedo diunaparte della
vecchia guardia». E il nuovo te-
am puo fare la differenza se
«unito allaretedirelazione dei
genitori e agli indubbi vantag-
gi di posizione». Anche se, con-
ferma Gubitta, «il fatto di esse-
refiglidinon daperscontatoil
trasferimento diintelligenzax.
Nuovi percorsi

Aubrileva che del campione
almeno 151 aziende sono
iscritte al programma Elite di
Borsa Italiana, un percorso
che puo portare alla quotazio-
ne. Un’altra evidenza viene
dal ritorno alle acquisizioni
cheerano scese nel 2013, e ora
stanno risalendo. Quelle di
aziende familiari sono il 54,5%
del totale Italia. Buono il dato
sugli investimenti diretti esteri
che sono il 29,6% del campio-
ne contro il 21% delle non fa-
miliari. Ma qui i modelli pure
family mostrano una minore
tendenza a internazionalizzar-
si. In caso di apertura al nuove

e al mercato il ruolo degli advi-
sor pud essere decisivo: «Si
tratta di applicare situazioni
sartoriali», spiega Kevin Tem-
pistini, ad Kt&Partners. «Se
mancano gli eredi, serve mas-
simizzare la crescita aziendale
minimizzando l'impatto della
famiglia, con un passaggio di
testimone dall'imprenditore
al management supportato da
private equity, per esempio.

Ma ci sono casi dove i succes-
sori possono restare azionisti
senza coinvolgimento diret-
to». L’affiancamento con ma-
nagement professionale resta
la chiave. «Illimite del capitali-
smo italiano sta nella passione
per il controllo», conclude, «&
comprensibile finché non c’e
bisogno di crescere, maspesso
persiste in caso di aggregazio-
ni che fanno fare il salto di li-
vello della media impresa. Un
peccato».
L’arte di delegare

«La prima cosa da fare e ca-
pire il contesto e 1'aspetto psi-
cologico», aggiunge Maurizia
Villa, managing director di
Korn Ferryin Italia. «Il cambia-
mento parte dalla scelta di una
governance chiara e indipen-
dente: meno professori e pill
manager con competenze di-
versein grado di portareideee
innovazione, che & un tema di
garanzia. L'azienda poi, pud
fare una scelta di crescita orga-
nica attraverso una quotazio-
ne che perd deve essere soste-
nibile». «Molti continuano a
mantenere board familiari
con qualche ingresso di com-
mercialisti amici di famiglia»,
spiega Villa. «Se si apre
all’esterno serve un mandato
chiaro ai manager perché for-
mino gli eredi di famiglia. La
grande difficolta», chiude, «so-
no le famiglie poco inclini ad
ascoltare: si innamorano
dell’idea di portare a bordo un
ceo dal nome conosciuto ma
tengono saldo il potere. La de-
lega & fondamentale».
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AZIENDE FAMILIARI ITALIANE
LEADER FAMILIARI

| modelli “pure family” sono i pil diffusi @ mostrano performance superiori rispetto
ai modelli “mixed” e “pure outside™
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Il consulente Michele Popolani

Guido Corbetta, esperto autore Aub

ETA DEL LEADER

Tra il 2007 e il 2014 si assiste ad un progressivo invecchiamento dei leader aziendali

20- 50 milioni di euro | * 50 milioni di euro | TOTALE
2007 204 | 2007 2014 | 2007 2014
Meno di 40 anni 1,1% 5.8% 91% 4,5% 10,4% 5,3%
Trai40ei50anni 24,5% 19,5% 22, 1% 18,2% 23,7% 19,0%
Trai50ei60anni  264% 28,2% 25,8% 28,4%
Trai60ei70anni 24,4% 24,5% 255% 24,6%
Oltre i 70 anni 13,7% 22,1% 14,7% 22,6%

IL RUOLO DEI MODELLI DI LEADERSHIP

Le aziende con un Amministratore Unico sono meno propense a fare acquisizioni

Amministratore 6,9%
Unico . 27,6%

Presidente 11,4%

Esecuvo N 15,6% o
Amministratore 38,3% .

delegato N NON

19,9%
Leadership 43,4% "R

collegiale . 37,0%
GLI INVESTIMENTI DIRETTI ESTERI

= |l 28% delle aziende AUE ha effettuato almeno un investimento diretto all‘estero*

> Le aziende familiari attuano una strategia di internazionalizzazione tramite |DE
in misura maggiore rispetto alle non familiari
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. Aziende con IDE Aziende senza IDE

*Sono state considerate tutte le partecipazion| estere con una uuola 5uwr0re al 10%: (Fonte: thli} n EI!H':S[?
analisi sono state escluse |2 holding nei gruppi 2 le societa nei gruppi r busi

PERIODO DI INTERNAZIONALIZZAZIONE
Oltre un terzo delle aziende (familiari e non) si &
internazionalizzata dopo la crisi {(a partire dal 2010)

Aziende familiari W Ariende non lamiliari

iy, S

dal 2005 al 2009 dal 2010 al 2014

30,6%
- 22,2%

Prima del 2005
oM

Kevin Tempestini, amministratore delegato e fondatore KT&Partners
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Maurizia Villa, managing director di Korn Ferry in Italia
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