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CONTINUITA E SVILUPPO NELLE IMPRESE
FAMIGLIARI:
LE TRE CONDIZIONI NECESSARIE

. IIL C Prof. Fernando G. Alberti
52552>  LIUC Business School

Le imprese familiari costituiscono I'ossatura del nostro paese e un capitale
“paziente” che da stabilita al sistema economico e mantiene vive le competenze
tramandate di generazione in genera'ziOne soprattutto sul saper fare cosi tipico
della nostra economia. Ciononostante, poche sono le imprese famigliari che si
interrogano su due grandi: come ottenere continuita e sviluppo? Spesso a queste
due domande non riescono a dare una risposta perché mancano di approccio,
competenze metodo e strument| ~ma il vero tema é la stragrande maggioranza
queste due domande non se le pongono neanche, andando cosi a scontrarsi
contro un passaggio generazmnale mcompluto che porta ogni anno alla perdita di
una larghissima parte delle nostre imprese familiari. Sono molti i casi incontrati in
tanti di anni di lavoro al fianco delle imprese famigliari in cui tanti, troppi interrogativi
restano senza risposta. Perché pensare alla successione ora? Chi scegliere tra i
successori? Quali caratteristiche devono avere i miei successori? Meglio che i
successori facciano esperlenza fuor| 0 entrino subito in azienda? Come convinco i
successori a venire a lavorare in azienda? A chi chiedo aiuto nell'impostare il
futuro? Strumenti e squ2|on| [non sono solo per le imprese piu grandi? Da dove
parto? Non & che queste _doman__de me le faccio solo i0?

E_’;spes_sb paieéé-non solo una forte impreparazione, ma anche un senso di
smarrimento e preoccupazione, facilmente superabile - al netto delle implicazioni
emotive - dai tanti strumenti e benchmark che la ricerca e la consulenza in materia
hanno sedlmentato negll uIt|m| decennl '

Nel webinar non solo mi sono p_osto il tema di come stimolare tutte le imprese
familiari, soprattutto quelle di piccole piccolissima dimensione a interrogarsi sui temi
della continuita e dello sviluppo, superando IO'Ismarrimento delle domande sopra
riportate, ma anche fornire alcune condizioni essenziali perché questi due passaggi
siano realizzati con successo. Casi, strumenti e approfondimenti sono diffusamente
illustrati nel volume da me curato con la collega Stefania Ferrario per 'Ordine
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Nazionale dei Dottori Commercialisti, dal titolo “Patrimonio familiare e passaggio
generazionale dell'impresa.

Casi pratici e soluzioni”, pubblicato da Giuffre.

La prima condizione € cio che ho chiamato “Ci sono gli strumenti, usiamoli!”,
andando ad illustrare strumenti e meccanismi di governance famigliare, partendo . '
innanzitutto dalla comprensione di eventuali sintomi disfunzionali che possano
emergere. -

II'modo migliore per affrontare con successo e superare gli eventuali _
disallineamenti che possano'geherarsi all'interno della famiglia é la costituzione di
un consiglio di famiglia, ovvero un tavolo per consentire ad ogni familiare di
esprimere i propri valori e le proprle attese e di conoscere quelle degli altri,
favorendo cosi il dialogo e la (;oe5|one_. Inoltre favorisce lo sviluppo delle capacita
funzionali all’esercizio responsabile della proprieta: ascolto, comunicazione,
soluzione dei conflitti, leadership e trasmette ai giovani la distinzione fra le questioni
di famiglia e le questioni d’imp esa. Spesso il Consiglio di famiglia produce un
documento che disciplin i rapporti tra impresa e famiglia e il passaggio
generazionale, I’Accordo di fa iglia. Non si tratta di un semplice patto para-sociale,
ma di un accordo d’onore e'di comportamento che fa appello al senso di
appartenenza alla famiglia. Costringe i familiari a riflettere sul tema dei rapporti
famiglia-impresa; garantisce la trasparenza delle ragioni che orientano i
COmpo-rta_ménti; funge da strumento di “pressione morale” nei confronti di chi vuole
adottare comportamenti de\)ianti_.risp_etto alle regole; favorisce il consolidamento di
una memoria storica che possa aiutare le generazioni successive a comprendere le
ragioni del successo/insuccesso delle precedenti. |

La seconda condizione io la chiamo “Pensarci per tempo”, ovvero pianificare la
successione come processo lungo sia fugando il rischio di una perdita improvvisa
della generazione prece’dente" magari dovuta al trascinarsi dell'indecisione su come
procedere sia ant|C|pando p033|b|I| intoppi lungo |l processo. Cinque sono i fronti su
cui occorre: aglre per tempo

. la forma2|one dei figli o degll eredi deputati a essere successori;

. lingresso dei successori sia in termini di timing sia in termini di modalita
d’ingresso; ‘ :

. il mantenimento di un periodo di convivenza tra padri e figli, tra
succeduti e successori;

. il'subentro def|n|t|vo effettuato in modo chiaro

. il post-ricambio generazionale
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Cid chiaramente implica anche lo sviluppo di alcuni elementi del carattere dei
successori, in termini di capacita imprenditoriali e capacita manageriali;
competenze specifiche; carattere, attitudine e predisposizione all'attivita
imprenditoriale. Cio tipicamente implica pianificare e gestire non solo i percorsi
formativi dei futuri successori, ma anche lo sviluppo di esperienze e competenze
sia dentro che fuori 'impresa di famiglia. |

Formazione ed esperienza sono, dunque, elementi fondamentali di un passaggio
generazionale di successo nelle imprese a controllo familiare, ma lo stesso non pud
essere considerato pienamente di successo se non vengono affrontate con cura le
molte dimensioni coinvolte, siano esse relazionali, manageriali, societarie o
tributarie, nel quadro di una conceZ|one di fondo che veda la famiglia proprietaria al
servizio dello sviluppo deII |mpresa %

Da‘-ultirﬁd;"la terza condizione & che “Serve una regia”: i professionisti coinvolti nel
sup'pprto alla azienda famigliare in fase di preparazione societaria e patrimoniale,
sono spesso frammentati e tutti con una visione parziale del problema: implicazioni
t'-lscatl la dimensione organlzzatlva e relazionale, la struttura di governance, la
perequazmne dell’asse eredltarlo la tenuta glurldlca ecc. Per evitare che questa
ultima cond'_|2|one, estremamente rilevante, possa compromettere le altre due,
occorre in primis scegliere professionisti che sappiano fare da regia, che abbiano
ampia esperienza in materia e che ottimizzino il coinvolgimento di commercialisti,
fiscalisti, avvocati e notai sul progetto, coordinandoli attorno ad un unico disegno
strategico._._U_ri_ aspetto centrale, in tal senso, & la preparazione di un adeguato
profilo patrimoniale delle aziende e delle famiglie collegate. Occorre che in ogni
momento una parte del patrimonio della famiglia sia disponibile per affrontare gli
oneri derivanti da eventi 'impre\iisti e altresi occorre pianificare la costituzione di un
patrimonio familiare extra- a2|endale e la messa a punto di altri strumenti che
re_d_no pOSS|b|te Ia Iqu|daZ|one dei soci familiari non graditi o non interessati.

Da ultimo, occorr‘e esplorare tutti gliistituti previsti dalla legge, in particolare i Patti
di famiglia (ex. artt. 768-bis al 768-octies del CC), senza limitarsi alle soluzioni note
e abitualmente applicate in passato dai soli professionisti abitualmente frequentati,
ma ricercando soluzioni complete e competenze da professionisti specializzati in
materia.
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