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Numeri e riflessioni corttenuti. nel XII report dell'Osservatorio Aub dell'Università Bocconi

Di padre in figlio senza stress
Imprese al test dei passaggi generazionali durante la crisi

Pagina a cura
DI ANTONIO LONGO

Lae aziende familiari con
fatturato superiore ai 20
milioni di euro sono pari
165,6% del totale delle

imprese operanti in Italia; dal
2010 il loro tasso di crescita
è stato superiore rispetto a
quello degli altri tipi di azien-
de non familiari E quelle con
un fatturato maggiore di 50
milioni di euro sono passa-
te dalle 4.251 del 2007 alle
5.086 del 2018. Ma il 29% del-
le imprese familiari italiane è
gestito da un imprenditore di
età superiore ai 70 anni, quin-
di sarà costretto ad affronta-
re il ricambio generazionale
nei prossimi anni. E quanto
emerge dalla lettura della
XII edizione dell'Osservatorio
Aub «Le imprese familiari ita-
liane di fronte alla pandemia
Covid-19», promosso da Aidaf
- Associazione italiana delle
aziende familiari, cattedra
Aidaf-EY di Strategia delle
Aziende Familiari - Università
Bocconi, UniCredit e Cordusio,
con il supporto di Borsa Italia-
na, Fondazione Angelini e Ca-
mera di commercio di Milano,
Monza Brianza, Lodi. A livello
globale, secondo i dati elabo-
rati dal Family firm institute,
in moltissimi casi le aziende
familiari prosperano per de-
cenni, o addirittura per centi-
naia di anni, in generale il 30%
sopravvive al fondatore, il 13%
arriva alla terza generazione,
il 4% approda alla quarta ge-
nerazione o successive. Fra le
prime 100 aziende più antiche
al mondo, 15 sono italiane e,
tra queste, 5, ossia Fonderie
Pontificie Marinelli (anno di
fondazione 1000), Barone Ri-

casoli (1141), Barovier & Toso
(1295), Torrini (1369) e Mar-
chesi Antinori (1385), sono tra
le dieci aziende familiari più
antiche tuttora in esercizio.
Da padre in figlio, ma

non senza problemi. Le im-
prese familiari costituiscono
un mosaico diversificato. Pos-
sono coesistere anche più nu-
clei familiari all'interno della
compagine, può esservi o meno
la presenza di familiari nella
governante o nel controllo del
capitale sociale. In base ai dati
contenuti nel report, il fattura-
to complessivo delle maggiori
aziende familiari del Belpaese
supera la soglia dei 730 miliar-
di di euro e garantisce occu-
pazione a circa 2,4 milioni di
lavoratori. In tema di posti di
lavoro, le imprese a proprietà
familiare hanno fatto registra-
re un +20,1% negli ultimi sei
anni, seguito dal +14,4% delle
cooperative e consorzi, il +5,7%
delle filiali di imprese estere, il
+1,4% delle coalizioni, il -8,7%
delle imprese controllate da
fondi e il -12,3% delle imprese
ed enti statali. E crescono più
delle altre tipologie di azien-
de con un +47,2% negli ultimi
dieci anni, contro il 37,8% del-
le altre imprese. Manifestano
anche una redditività più alta
con un Roi del 2016 al 9,1%
contro il 7,9% di altre forme
societarie e hanno un rapporto
di indebitamento più basso. Le
aziende familiari rappresenta-
no numericamente circa quasi
il 60% del mercato azionario
italiano, che vede quotate com-
plessivamente circa 290 azien-
de, e pesano per oltre il 25%
della sua capitalizzazione. Ma
da senior a junior, i passaggi
generazionali nell'impresa
nascondono spesso nodi e con-
flittualità di carattere tecnico

(giuridico, fiscale), aziendale
(di organizzazione, conoscen-
za ed esperienza) ed emotivo,
che vanno gestiti con la dovu-
ta attenzione. Non mancano,
quindi, le controversie. Secon-
do gli esperti, per prevenire
possibili nodi, è necessario
che la famiglia coltivi valori e
cultura da «proprietà respon-
sabile», mantenga una visio-
ne ampia e di lungo periodo,
pianifichi per tempo, gestendo
il cambiamento e gli imprevi-
sti, comunicando, ascoltando
e comprendendo. Spesso può
essere opportuno coinvolgere
«attori terzi» competenti e di
fiducia, che siano in grado di
comprendere il sistema fa-
miglia — proprietà — impresa,
valutando i segnali deboli
e rimanendo super partes
per garantire riservatezza
e mantenere un rapporto e
una comunicazione franca e
costante, favorire il confronto
su alternative e soluzioni pos-
sibili, senza decidere al posto
della famiglia (si veda altro
articolo in pagina). Dal punto
di vista prettamente giuridico
e fiscale, i principali strumenti
per pianificare e disciplinare
il passaggio di consegne delle
imprese tra genitori e figli sono
il testamento o il legato, la do-
nazione, il patto di famiglia, la
riorganizzazione societaria at-
traverso operazioni di fusione,
scissione e trasformazione, il
trust.
Alla prova della pande-

mia. Dalla lettura del rap-
porto si evince che in base
all'analisi dei prezzi di borsa
nel 2020 le aziende familiari
hanno registrato una perfor-
mance azionaria superiore del
22,3% rispetto alle aziende
non familiari. Inoltre, parten-
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do da una diffusione dell'uti-
lizzo dello smartworking più
ridotta, 25% contro 43%, sono
giunte all'85% contro il 93%
delle non familiari. Anche se
in termini di organizzazione
del lavoro presentano qual-
che ritardo, hanno mostrato
una capacità di reazione più
elevata. Si riscontra una for-
te similarità tra le imprese
familiari e non familiari sia
con riferimento ai protocolli
di sicurezza messi in atto per
garantire la continuità azien-
dale sia con riferimento alla
percentuale di imprese che si
sono dotate di piattaforme di
e-commerce prima o durante
i mesi successivi allo scoppio
della pandemia.
Le imprese familiari nel

mondo. Anche nelle principali
economie mondiali le imprese
familiari rappresentano il ful-
cro dello sviluppo economico
e sociale. Le stime indicano
che le imprese a controllo
familiare rappresentino più
del 90% di tutte le imprese
attive nel mondo. Sotto il
profilo dell'incidenza delle
aziende familiari, il conte-
sto italiano risulta essere in
linea con quello delle princi-
pali economie europee quali
Francia (80%), Germania
(90%), Spagna (83%) e Uk
(80%), mentre l'elemento
differenziante rispetto a
tali realtà è rappresentato
dal minor ricorso a manager
esterni da parte delle famiglie
imprenditoriali: il 66% delle
aziende familiari italiane ha
tutto il management composto
da componenti della famiglia,
mentre in Francia questa si-
tuazione si riscontra nel 26%
delle aziende familiari e in Uk
solo nel 10%.
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Successione e divisione dei beni: un sostegno arriva dalla mediazione
Gli aspetti legati alla successione
e alla divisione dei beni e le diffi-
coltà relative alla gestione e alla
ripartizione del denaro, dei beni
materiali e del patrimonio di fa-
miglia rappresentano alcune delle
più ricorrenti criticità che caratte-
rizzano il passaggio generazionale
nelle imprese familiari. E quanto
evidenzia la Camera arbitrale di
Milano, società della Camera di
commercio di Milano, Monza Brian-
za, Lodi che, con l'obiettivo di pre-
venire e sciogliere eventuali nodi,
gestisce le attività di mediazione,
strumento di risoluzione alterna-
tiva della controversia, soluzione
per aiutare le parti a raggiungere
un accordo grazie all'intervento
di un mediatore esperto. «Il pas-
saggio generazionale di un'azien-
da è un processo delicato che va
pianificato con attenzione perché
coinvolge elementi non solo di na-
tura patrimoniale, ma soprattutto
culturale e relazionale», osserva
Stefano Azzali, direttore generale
della Camera arbitrale di Milano,
«sta, quindi al mediatore, un esper-

to formato ad hoc, attivare una se-
rie di competenze per proporre un
approccio integrativo per far emer-
gere la complessità di una famiglia
in tutte le sue sfaccettature». In
base ai dati diffusi dall'organismo,
statisticamente dopo il primo in-
contro informativo, l'accordo è
raggiunto nel 61% dei casi, in me-
dia in un tempo di 100 giorni. Ma è
soprattutto in fase preventiva che
un mediatore può intervenire in
modo efficace, considerando anche
le complesse dinamiche relaziona-
li, per prevenire o gestire al meglio
le possibili criticità. La mediazione
civile e commerciale rappresenta
uno strumento per risolvere le con-
troversie, grazie a un mediatore
esperto, neutrale e indipendente,
che facilita il raggiungimento di un
accordo tra le parti. La mediazione
si può utilizzare sempre in ambito
civile e commerciale, purché abbia
a oggetto diritti disponibili. In al-
cuni casi, normativamente previsti,
costituisce un passaggio obbligato-
rio prima di rivolgersi al giudice.
Ma può essere lo stesso giudice,

nel corso della causa, che ordina
alle parti di svolgere un tentativo
di mediazione. Si può ricorrere a
tale possibilità anche quando il
contratto prevede il tentativo di
mediazione attraverso specifica
clausola. Le materie per cui vige il
tentativo obbligatorio di mediazio-
ne sono quelle che rientrano negli
ambiti condominio, diritti reali, di-
visione, successioni ereditarie, pat-
ti di famiglia, locazione, comodato,
affitto di azienda, risarcimento del
danno da responsabilità medica e
sanitaria, risarcimento del danno
da diffamazione con mezzo stam-
pa, contratti assicurativi, contratti
bancari e contratti finanziari. Per
avviare la procedura occorre depo-
sitare una domanda, basata sulla
volontà delle parti di dare seguito
alla mediazione o concludere il ten-
tativo. L'iter può definirsi con un
accordo o con un mancato accordo.
Se il verbale viene sottoscritto an-
che dagli avvocati di parte, l'accor-
do raggiunto ha l'efficacia di una
sentenza ed è immediatamente
eseguibile.
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