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LE CIFRE

Le imprese e il cambio generazionale

PAGINA A CURA DI
Sara Monaci

Il passaggio generaziona-
le costituisce un problema per
le imprese italiane: tra una ge-
nerazione e l’altra le imprese
vedono il proprio Roa (return
on asset) calare di quasi tre
punti percentuali, come evi-
denzia l’ultimo studio presen-
tato da Bankitalia su questo ar-
gomento.Con l’obiettivo disu-
perare questo problema nasce
a Milano un’azienda specializ-
zatanel tutoraggio dei rampol-
li prescelti, la prima in Italia
che opera in questo settore.

A prendere l’iniziativa è sta-
toungruppo didieciprofessio-
nisti (tra imprenditori, consu-
lenti e docenti universitari)
che poche settimane fa hanno
fondato Tutoring.it, partendo
da un presupposto: se funzio-
na in Inghilterra e negli Stati
Uniti, presto funzionerà an-
che in Italia.

«Pensiamo che la chiave di
volta delle aziende, soprattut-
to in questa fase di crisi econo-
mica, sia la capacità di conse-
gnare di padre in figlio l’espe-
rienza, cioè quell’insieme di
competenze e conoscenze ne-
cessarie a non commettere er-
rori, magari proprio quelli già
commessi dai predecessori -
dice Giorgio Parisotto, socio e
promotore di Tutoring.it -. In

Inghilterra e in America ci so-
no molte società che lavorano
in questa direzione. Proviamo
a portare questa novità anche
nel nostro paese».

A mettere in evidenza i pro-
blemi che le aziende si trova-
no a gestire durante il passag-
gio del testimone è l’ultima ri-
cerca presentata dalla Banca
d’Italia (realizzata da Marco
Culelli, docente di Manage-
ment all’Università di Anco-
na, e Giacinto Micucci, del di-
partimento di Ricerca econo-
mica di Bankitalia), da cui
emerge che in Italia meno di
un’azienda su cinque arriva al-
la terza generazione, e che le
impresefamiliarichesopravvi-
vono riescono farlo perché
sanno coniugare il meglio del-
la famiglia insieme allamerito-
crazia, puntando cioè a mante-
nere il sistema interno di valo-
ri senza però soffocare la ge-
stione dei nuovi arrivati.

Già una ricerca McKinsey
di alcuni anni fa sottolineava
che le imprese italiane hanno
le stesse caratteristiche della
famiglia italiana nella socie-
tà: i legami familiari sostitui-
scono il merito e le proprietà
vengono trasferite ai figli co-
me avveniva nelle società
agricole. Questa pratica, che
altrove è passata in disuso, in
Italia quasi sempre continua
indisturbata.

Il problema può essere tra-
dotto in numeri. Lo studio
Bankitalia esamina 220 azien-
de manifatturiere italiane il
cui fondatore ha recentemen-
te passato il testimone ad un
giovane discendente o ad un
manager estraneo. L’effetto
della successione risulta in en-

trambi i casi negativo, ma con
un’importante differenza per-
centuale: il Roa (return on as-
set, cioè il rapporto tra utili e
totale attività) cala in media di
2,84 punti percentuali nel ca-
so di un passaggio generazio-
nale; solo di 0,87 punti percen-
tuali se invece la gestione pas-
sa a un manager esterno (il
sondaggio è stato integrato
con i dati di bilancio degli ar-
chivi Cerved, il periododi tem-
po preso in considerazione va
dal 1993 al 2003).

Dalla ricerca emerge dun-
que che le successioni hanno
un esito migliore se hanno luo-
go quando la redditività è ele-
vata,datochenegli anni imme-
diatamente successivi potreb-
be esservi un peggioramento
della performance anche solo
perun semplice effetto di "me-
an reversion" (ovvero il feno-
meno statistico per cui una va-
riabile tende prima o poi a tor-
nare al proprio valore medio),
non riconducibile alla gestio-
ne degli eredi.

Il calo di redditività dopo la
successione risulta inoltre più
marcatotra le impreseoperan-
ti nei settori caratterizzati da
una intensa competitività. Da
considerare che del campione
esaminato, due terzi deve an-
coraaffrontareil cambiodima-
nagement, che probabilmente
avverrà nei prossimi anni.

Tutoring.it intende svilup-
pare tre segmenti: il marke-
ting, le vendite, le pubbliche
relazioni. Gli esperti intendo-
no lavorare facendo prima un
check up del successore, stu-
diandone i punti di forza e i li-
miti. Poi il manager prescelto
potrà godere di un periodo di

tutoraggio di 3-4 mesi, duran-
te il quale verrà supportato e
consigliato, con una tempisti-
ca e un metodo che varia da
soggetto a soggetto.

In un solo mese di attività la
societàhagiàattivatouna deci-
na di contatti (di cui, per moti-
vi di privacy, i consulenti pre-
feriscono non rivelare i nomi).
«Le imprese dovrebbero capi-
re come affrontare le difficoltà
dall’interno, utilizzando il ba-
gagliodiesperienzeche giàesi-
ste - aggiunge Parisotto -. In-
tendiamoproporre un suppor-
tochenonsuperi i4mesi, affin-
ché il nuovo manager riceva le
competenzenecessarie asupe-
rare la fase delicata del passag-
gio. Precisiamo che non ci oc-
cuperemo dell’azienda nel suo
complesso, ma solo del mana-
ger. Non offriamo un servizio
tradizionale, ma cerchiamo di
guardare soltanto alla forma-
zione del manager che dovrà
assumere la responsabilità. E
cerchiamo di farlo nel periodo
più rapido possibile».

Laneo società milanese pro-
pone una diversa visione della
formazione, che, sostengono,
andrebbe fatta più all’interno
dell’azienda che fuori. «Spes-
so si mandano i figli a formarsi
lontano dalla propria azienda,
in realtà imprenditoriali lonta-
ne per cultura, ritmi e contesti
sociali ed economici - conclu-
deParisotto - Noi crediamo in-
vece che dobbiamo invertire
la tendenza facendo conosce-
re meglio ai figli le aziende do-
ve sono nati. Noi tentiamo di
portare dentro l’impresa la
formazione senza che i suc-
cessori debbano uscire per
cercarla altrove».

Il passaggio di consegne
di padre in figlio non è il solo
modo per permettere ad
un’aziendadiconsolidarsi.An-
che perché non sembra l’avvi-
cendamento funziona. Sono
così ormai molti gli esperti
che sostengono l’importanza
dell’inserimento all’interno
del management di professio-
nisti esterni o semplicemente
dell’aperturadelcapitaleafon-
di di private equity.

«Gli imprenditori talvolta
non sono sufficientemente
strutturati. Per innovare, svi-
luppare creatività e utilizzare
forme di finanza straordinaria
basterebbe guardare ai fondi
di investimento con meno dif-
fidenza», dice Alberto Salsi,
managing director di Iperion
corporate finance, advisor fi-
nanziario indipendente che lo
scorso anno ha dato addirittu-
ra vita ad un premio per valo-

rizzare la storia del miglior
passaggio generazionale tra le
imprese italiane, intitolato
"Di padre in figlio" (lo scorso
annohavintoun’aziendaman-
tovana, la Trerè, produttrice
di calze; tra due mesi ci sarà la
seconda edizione).

Tralestoriechedimostrano
come nell’impresa familiare ci
si può passare il testimone di
padre in figlio, sperimentando
al tempo stesso nuovi modelli
organizzativi, c’è quella della
milaneseRancillio,che,arriva-
ta alla terza generazione, ha
aperto il capitale ad un fondo
di private equity. Nata nel 1927
a Parabiago (Milano), specia-
lizzata in produzione di mac-
chine da caffè professionali
(220 addetti e 60 milioni di fat-
turato, di cui il 75% derivante
dall’export verso un centinaio
dipaesi),èprimapassatadima-
no dal fondatore ai due figli e

poi, abbastanza precocemen-
te, dai figli ai 4 nipoti, che dai
primianni ’90siedononelcon-
sigliod’amministrazione.

Nel 2007 è entrato nel grup-
po con un aumento di capitale
ilfondoitalianodiprivateequi-
ty Alto partners, detentore del
30%delle azioni (ediunmem-
bro nel cda) «È un’esperienza
interessante,unmodopercre-
scereprovandostradealterna-
tive rispetto al tradizionale ri-
corso al credito, pur mante-
nendo salda la maggioranza in
manoallafamiglia»,diceGior-
gio Rancillio, presidente
dell’azienda.

Nel2008lasocietàsièquin-
di consolidata acquistando la
maggioranza della Egro cof-
fee systems, impresa svizzera
specializzata in macchine au-
tomatiche, operazione che ha
permesso alla Rancillio di
completare l’offerta.

I problemi di successione
non riguardano la società
Amarelli, di Rossano Calabro
(Cosenza), produttrice di li-
quirizia, con 25 addetti e 6 mi-
lioni di fatturato, di cui il 20%
derivantedall’exportnegliSta-
ti Uniti e in tutto il Vecchio
continente.Unapiccolaazien-
da, dalla produzione di nic-
chia,cheperòpuòvantareuna
storia centenaria.

Nata nel 1731 per volontà del
lontano trisavolo Fortunato
Amarelli (si tratta di una delle
imprese più antiche del mon-
do), l’azienda è riuscita a pas-

sarsi il testimonedipadre infi-
glio per così tante generazioni
che ormai nemmeno la fami-
glia tienepiù ilconto.

La Amarelli, ovviamente, di
fondi di investimento, quota-
zioniefinanziamentialternati-
vi non vuole nemmeno sentir-
neparlare.Semplicementeper-
ché ritiene di non averne biso-
gno. Il segreto? «L’amore per
la tradizione, per l’impresa e
per il prodotto, una nicchia
che rappresenta anche un fio-
reall’occhiellodelnostroterri-
torio», dice Luca Montemuro,
unodegli8 socidell’azienda.

In casa Amarelli, insomma,
nessuna lite familiare enessun
successore inadeguato. «Nes-
sun figlio voleva passare alla
storia come quello che aveva
interrottolatradizione»,scher-
za Montemuro. L’azienda non
èsoloaffezionataalleoriginifa-
miliari, ma anche al prodotto
in sé. La liquirizia viene realiz-
zatasecondolastessaanticari-
cettadisecolifaeleinnovazio-
nihannoriguardatosoltantola
confezione. «Da noi c’è persi-
no un mastro-liquiriziaio che
attesta la bontà del prodotto e
decide se può essere vendu-
to», spiegaMontemuro.

Alle porte c’è già una nuova
generazione che si sta affac-
ciando alle responsabilità
aziendali. L’amministratore
unico oggi porta il nome del
primofondatore, Fortunato.

3
Passaggi generazionali
InItaliasolounquintodelle
aziendemanifatturiereriesce
adarrivareallaterza
generazione.Quellechecela
fannosannoconiugarela
culturafamiliareconilprincipio
dellameritocrazia

67%
Il cambio del management
LapercentualedellePmiche,
sulcampionediriferimento,
dovràaffrontareilpassaggio
generazionaleneiprossimianni

220
Aziende manifatturiere
Èilcampionediriferimento
utilizzatonellostudio
presentatodaBankitalia.Si
trattadiimpresemanifatturiere
incuièavvenutounpassaggio
daunmanagerall’altro.Sitratta
diungruppodistorie
selezionateall’internodiun
insiemepiùgrandecostituitoda
3.500Pmi

-2,84%
Il calo della redditività
Inbasealloricercaemergeche
laconsegnadeltestimonedi
padreinfiglioècausadiuna
diminuzioneevidentedelRoa
(returnonasset,ilrapportotra
utilietotaleattività).Èpertanto
consigliabilecheipassaggi
generazionaliavvenganoinun
momentoincuiquesto
parametroèalto

-0,87%
Il Roa con il manager esterno
IlReturnonasset,cheindicala
redditivitàdiun’impresa,
diminuisceancheseiltimone
passadalfondatoreadun
manageresterno.Sitratta
tuttaviadiunacontrazionepiù
contenutarispettoaquanto
avvieneconilpassaggiodi
padreinfiglio

Dieci manager
portano in Italia
l’esperienza
anglosassone

DOSSIER

Un «tutor» per gestire
la successione in azienda

Se la transizione fallisce
resta la via del private equity

Non ci sono conflitti
nei prodotti di nicchia
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...e dopo
tutto sarà più semplice

www.soluzionigestionali24.ilsole24ore.com

ViaLibera Azienda: l'innovazione tecnologica e la competenza degli esperti de Il Sole 24 Ore final-

menteallaportatadituttelePiccoleImpreseitaliane.ViaLiberaAziendaèlanuovasoluzionesoftware

per l'automazione e il controllo dei processi gestionali, commerciali, amministrativi e contabili

delle PMI, facile da apprendere e da usare grazie ai nuovi standard di interfaccia utente, ai nume-

rosi servizi di supporto locali e online e alla integrazione con i servizi informativi de Il Sole 24 Ore.

V iaL ibera , scegL i i L megL io per La tua az ienda

per ulteriori informazioni contattare il servizio clienti: telefono 02 3022 5670
disponibile presso la rete agenti de il sole 24 ore


