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L'inchiesta

La corsa delle aziende familiari
sui mercati globali scivola
sulla staffetta padre-figlio

Le Pmi guidate da
famiglie sono I'85%
delle aziende italiane,

e si sono rivelate piu
resilienti. Ma entro 5
anni il 20% e chiamato al
ricambio generazionale,
un passaggio critico:
solo il 13% arriva

alla terza generazione
Unimpresa: un milione

sono a rischio

di Francesca Lucente

Il passaggio generazionale ¢ una fase
importante che molte Pmi si trovano
ad affrontare, in questo delicato perio-
do, dovendo fare 1 conti con molte va-
riabili. Tra queste, da un lato vi sono
il passageio patrimoniale e gestionale
mentre, dall’altro, bisogna fare 1 cont
con esigenze di carattere personale che
influenzeranno,  inequivocabilmente,
il nuovo imprinting manageriale. Quel
che potrebbe apparire come un simbo-
lico passaggio del testimone, di padre in
figlio, rappresenta un punto critico di
snodo dei binari che molte imprese a
carattere familiare,

Lo scenario italiano

Il ricambio generazionale ¢ un
fenomeno che investe l'intero tes-
suto industriale del nostro Paese,
visto che le imprese a conduzione
familiare sono stimate all’85% di
quelle attive. Come ha evidenziato
The European House-Ambrosetti
in occasione del convegno “Con-
tinuita generazionale, governance
e tutela del patrimonio delle fa-
miglic imprenditoriali”, si tratta
di imprese che generano da sole
1’80% del Pil del Paese, con il 75%
degli occupati.
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Il fenomeno riguarda in particolare
le imprese pin piccole e meno strut-
turate: in ITtalia le le microimprese
con meno di 10 addetti ammonta-
no a circa 4 milioni e rappresen-
tano il 94,8% delle imprese attive:
per almeno il 25% di queste attivita
imprenditoriali, vale a dire quasi |
milione, a cui ¢ ricondotto un giro
d'affari pari a 55 miliardi di euro —
secondo un report del Centro studi
di WEPESE — la successione da
genitore a figlio ¢ un serio impedi-
mento per la continuita aziendale,
a causa di ostacoli culturali, buro-
cratici, fiscali e finanziari.

Un fenomeno che caratterizza tutte
le regioni: in Veneto, ad esempio,
tra il 2010 e il 2020, la quota di le-
ader under 50 ha subito un netto
calo passando dal 27% all’l 1%. E
sempre nelle province venete che
il 77,7% delle imprese con oltre
tre addetti (oltre 80.900 aziende), ¢
controllata da una persona fisica o

da una famiglia.

Secondo gli ultimi dat Istat del
Rapporto sulle Imprese, tra 11 2013
e il 2023, m Italia un quinto del-
le attivita (esattamente il 20,6%),
ha affrontato o affrontera a breve
il passaggio gencrazionale. Dato
confermato nelle previsioni fatte
da FFI — Family Firm Institute —
secondo cui nei prossimi 5 anni il
ricambio generazionale riguardera
proprio un’azienda familiare su 5.
Le previsioni non sono rosee: si
stima che solamente il 20% delle
imprese familiarl sopravvive alla
seconda generazione, un ristretto
13% arriva alla terza generazione ¢
un risicato 4% ¢ la quota di aziende
italiane che arriva sino alla quarta
generazione.

Elena Zambon, presidente del Gruppo
Zambon, colosso farmaceutico attivo
dal 1906, ¢ a capo di AldAf, associazio-
ne delle aziende familiari italiane che ne
raccoglie sotto 1l suo cappello oltre 200

La fotografia

tra aziende e persone fisiche associate.
«LLe imprese familiari — afferma — costi-
tuiscono l'ossatura produttiva del nostro
Paese. AIdAI partecipa con 1l proprio
impegno a sostenere gl sforzi che gl
imprenditori stanno facendo per far ri-
partire I'economia italiana. Sono certa
che Passociazione aiuti ad accrescere la
consapevolezza del ruolo che le imprese
familiari, improntate a principi etici e a
uno stile attento all'aspetto umano del
lavoro, potranno affermare come driver
strategico. Nel medio termine questo
verra riconosciuto come vantaggio di-
stintivo per fronteggiare mercati compe-
titivi sempre pit complessi»,

Alle Pmi serve una pianificazione
Per gestire questa delicata transi-
zione occorre saper affrontare una
serie di aspetti differenti: gestionali,
fiscali, societari, psicologici e, so-
prattutto, familiari. I figi dell'im-
prenditore possono essere inten-
zionati ad assumere un ruolo attivo

Percentuale di imprese familiari che
riesce ad arrivare alla terza genera-
zione, contro il 30% che sopravvive al
fondatore, ed appena il 4% che appro-
da alla quarta generazione o successi-
ve (Family Firm Institute).

(23,6% tra le piu grandi, e 22,6% tra
le PMI familiari) sono le imprese fami-
liari guidate da un leader ultrasettan-
tenne (Osservatorio AUB, 2015).

Percentuale di imprese familiari che
prevede di fare un passaggio gene-
razionale nei prossimi 5 anni (AUB,
Istat).
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nel family business direttamente
oppure dopo studi ed esperienze
anche fuori dal territorio; altri inve-
Ce POSSONo NOMN essere interessati a
seguire le orme del proprio padre/
nonno/bisnonno. Oltre a capire
per tempo quando ¢ il momento di
passare il testimone, 'imprenditore
deve saper distinguere tra azienda e
famiglia: e quindi comprendere chi
tra i propri eredi abbia le caratteri-
stiche 1deali per prenderne le sorti
e traghettarla nel futuro. Agendo al
tempo stesso per prevenire possibili
liti.

Sicuramente le imprese necessitano di
un piano e devono strutturarlo in an-
ticipo affinché garantisca la continuita
aziendale, A prescindere dal fatto che si

tratti di un passaggio di tipo volontario,
cio¢ deciso dallimprenditore uscente
che ha volonta di designare il suo suc-
cessore; di tipo dinamico, cio¢ basato
sui successi professionali dell’erede che
gode quindi di piena fiducia; o di tpo
traumatico, ad esempio in seguito al de-
cesso del fondatore.

Nei primi due casi, quando il dirigente
o fondatore che vuole ritirarsi volonta-
riamente, ed ¢ quindi in vita, le clausole
relative alla designazione del futuro ma-
nager possono essere contemplate, ad
esempio, in una modifica all’atto costi-
tutivo deliberata dai soci unanimi. Qua-
lora, invece, 'evento sia regolamentato
da una successione, ovvero in caso di de-
cesso del titolare o socio di maggioran-
za, entra in gioco l'art. 2284 del Codice

civile. Che concede agli eredi la facolta
di proseguire nell’attivita d'impresa o
optare per la liquidazione,

Rischi e strumenti

In previsione di uno o dell’aluo scena-
rio, fare un business plan si rivela uno
strumento utile. Fare un piano su pin pe-
riodli di esercizio rappresenta una buona
prassi per fare delle previsioni di carat-
tere finanziario ed economico, traccian-
do, al contempo, una sorta di linea gui-
da per il futuro manager entrante.

Tra 1 rischi ed errori ricorrenti del pas-
sagglo generazionale pitt comuni a cul
un’‘impresa va incontro vi sono la sot-
to-capitalizzazione, cio¢ quando il capi-
tale di rischio ¢ inadeguato rispetto alle
reali esigenze economiche e gestionali,

e un sovradimensionamento  struttu-
rale e organizzativo, derivante da una
stima della produzione e delle scorte di
magazzino arbitraria. Tutti fattori che si
ripercuotono sulla stabilita finanziaria di
un’azienda, intaccandone anche la cre-
dibilita e, in uldmo, il merito creditizio
elargito dagli istituti bancari.

Un altro indicatore che impatta forte-
mente sulla iquidita aziendale durante
la transizione generazionale sono 1 glor-
ni di pagamento da parte det debitori.
In ottica di preservare la continuita
aziendale, ¢ fondamentale monitorare
1 processi di credit management, preve-
nendo quelli che possono essere situa-
zioni di default debitorie, ad esempio
con la stpula di un’assicurazione del
credito d'impresa.
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Come programmare il passaggio
generazionale d’azienda

A seconda delle situazioni ¢ della com-
pagine di eredi, qualora non si tratti di
una singola persona, nonché dell’inte-
resse 0 meno di ciascuno di partecipare
alla gestione d'impresa, sono diversi gli
istituti con cui pianificare il passaggio di
testimone da una generazione all’altra.
Ad esempio, la donazione di nuda pro-
prieta, che consiste in un atto tramite cui
il fondatore preserva la proprieta delle
quote e 'usufrutto dell’azienda, pur as-
segnando la proprieta dell'azienda a un
successore. In particolare, 'usufrutto ¢
a vantaggio del fondatore che puo, ap-
punto donare la proprieta ad una o piu
persone, dopo sé stesso, sebbene “non
successivamente”, come recita art. 796
del Codice civile.

Si tratta di un istituto che puo favorire
una transizione graduale in quanto gli
altri soggetti interni coinvolti — come 1
socl — o esterni possono abituarsi e ap-
procciarst gradualmente alla figura e
alla gestione di prossima entrata.
Differenti possono essere 1 casi in cui
sia pitt confacente ricorrere a un trust.
Una soluzione che puo includere dei
beneficiari a cui devolvere quote azien-
dali, nell'evenienza ci premorienza del
fondatore e, secondo cui, un trustee de-
signato possa eleggere un dirigente per
accompagnare la prosecuzione dell’atti-
vita aziendale, in base a un regolamento
predefinito. Sempre il trustee designato
dal trust potra gestire un’eventuale fe-
nomeno di deriva generazionale, cioe
la possibilita che insorgano conflitt fa-
miliari per la conduzione dell'attivita
aziendale di famiglia.

Le imprese familiari motore
dell’economia

Sono molte le soluzioni ma, soprattutto,
le scelte preventive che possono essere
messe in atto dalle Pmi a conduzione
familiare per prevedere e pianificare un
importante cambio generazionale. Un
ponte che garantsce, oltre alla continu-
ita, anche la sostenibilita economica e

soctale del ternitorio italiano che ¢ forte-
mente caratterizzato da questo imprin-
ting manageriale.

Previsioni rincuorantt sulla ripresa post
pandermia giungono dal XIV Rapporto
dell’Osservatorio Aub (promosso in col-
laborazione dalla Cattedra Aidagf-Ey di
Strategia delle aziende familiari dell'U-
niversita  Bocconi, Aidaf, UniCredit,
Fondazione Angelini, Borsa Italiana e
dalla Camera di commercio di Mila-
no Monza-Brianza Lodi. Oggetto di

analisi sono Ilmila imprese famihari
con fatturato superiore a 20 milioni dei

settorl servizi ¢ manifatturiero, in base
all’eta dei consiglieri, quote rosa e par-
tecipazione al management di soggett
familiari e non. Il fatturato di queste
aziende ¢ cresciuto nel 2021 del 20%
rispetto all’anno prima, mentre il Roe
ha pitt che recuperato 1 livelli del 2019
raggiungendo il 10,5%.

«La fotografia dell’Osservatorio AUB
ci conferma come, nel biennio 2021-
22, la npresa dell'Italia sia stata molto
pin rapida rispetto a situazioni di crisi
del passato e come le aziende familiari
italiane siano state, anche in questi anni,
la forza trainante dell'imprenditoria del
made in Italy» commenta Massimiliano
Mastalia, Head of Wealth & Large Cor-
porates UniCredit.

«Se guardiamo alle aziende familiari
quotate in Borsa, si evidenzia come la
presenza sul mercati dei capitali abbia
favorito una ripresa ancora pii robusta
rispetto alle societa non quotate. Nel
contesto attuale ¢ importante avvicinare
le imprese al mercato dei capitali e age-
volare I'accesso a fond di finanziamento
che garantiscano una crescita sostenibile
nel lungo periodo. E in questa direzione
che st muove I'impegno di Euronext che,
attraverso programmi pre-IPO e piatta-
forme dedlicate, vuole accompagnare le
aziende anche nel miglioramento della
cultura aziendale e della governance»
osserva Barbara Lunghi, Head of Pri-
mary Markets Borsa [taliana.

Anche il mercato del lavoro si muove
in una direzione sempre piti a sostegno
delle Pmi italiane nella fase di traghet-
tamento in una nuova era del lavoro
svolto dai fondatori. Sono sempre pit
richieste e present le figure professio-
nali, dagl studi legali ai Temporary
manager. Al di la di tutelare gli aspet-
ti legali e fiscali, pianificare il cambio
manageriale con 1 supporto di uno
studio legale serve ad arginare le sen-
sazioni di incertezza che si potrebbero
creare tra collaboratori e dipendent,
tipiche di un importante cambiamen-
to, oltre alla possibile dispersione di
saperi e risorse. @
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