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Introduzione

| temi della trasmissione, della continuita di imga e del passaggio
generazionale sono stati oggetti di ripetuti inéentv da parte della Commissione
Europea, che negli ultimi dieci anni ha piu voheiiato gli Stati Membri ad agire

a tutti i livelli per fluidificare questi process favorire la sopravvivenza delle
imprese; se si considera I'insieme delle imprese dbvranno affrontare questo
problema nei prossimi dieci anni, i posti di lavanteressati sono stati stimati in
piu di due milioni a livello europeo.

Se ormai un’ampia letteratura ha indagato i pmoblerganizzativi, legali,
fiscali e relazionali connessi con il passaggio egamionale all'interno
dell'impresa familiare e con la trasmissione di iega a terzi negli altri casi,
permettendo lo svilupparsi di un mercato dei sediizonsulenza su questi temi,
ancora poche sono pero le indicazioni ppolicy makersu come intervenire per
facilitare questi passaggi.

Ancora meno é stato elaborato relativamente atgirventi pubblici a favore
della piccola impresa e dell’'impresa artigiana sasgo tema; essendosi il mercato
della consulenza concentrato generalmente su immiesstrutturate ed in grado
di esprimere una domanda, dando luogo a numerngdi estanalisi, le imprese con
meno di 20 addetti, pur numerose, sono state rar@noggetto di attenzione, ma
€ proprio su queste, “abbandonate” dal mercato, &hevece auspicabile un
intervento pubblico. Non a caso sono state numerosgta Italia le iniziative e
gli interventi attivati dalle associazioni impretatiali artigiane, con o senza
sostegno pubblico, per favorire la successione medicole aziende.

Il fine di questo lavoro & quindi quello di compdere le problematiche
generali affrontate dalle imprese con meno di 2@e#din questi processi, non
secondo l'ottica del consulente aziendale che dewtare la singola impresa a
sviluppare un modello organizzativo e gestional@ ponsono alle proprie
caratteristiche, ma secondo I'ottica di un opemjaubblico che deve sviluppare
delle politichead hoccon cui intervenire a favore di un’ampia plateanprese.

Nella prima parte si offrira un inquadramento galee del problema della
continuita di impresa (Capitolo 1); poiché un’elevenaggioranza di imprese € di
tipo familiare, nel capitolo successivo (Capitolos? opera un approfondimento
su questa particolare tipologia di imprese e lebl@matiche specifiche che



devono essere da queste affrorltatenclude la prima parte un capitolo (Capitolo
3) di quantificazione del fenomeno “successionéngiresa” in Lombardia, che
confronta tra loro diverse fonti di dati.

La seconda parte dello studio riporta i risul@itiun’indagine condotta con
interviste dirette face to facg presso 41 imprenditori alla guida di aziende
artigiane e non artigiane della Lombardia in svarsattori. || Capitolo 4, in
particolare, riporta una descrizione delle printigaratteristiche delle imprese
intervistate, mentre il capitolo successivo (Cdpitd) approfondisce i risultati
delineando i principali profili comportamentali telmprese e le strategie attuate
da ciascuno di essi.

Nelle conclusioni sono stati sintetizzati i prip&ii risultati e proposti alcuni
suggerimenti dpolicy.

LIl Capitolo 2 & stato compilato a cura del Dottalr Zocchi, Presidente del Centro Studi
sull'impresa di famiglia “Di padre in figlio”; il esto del rapporto €& stato invece curato dal Dott.
Michele Scarpinato, che ha diretto I'intera ricepea conto di IReR.
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Capitolo 1

La problematica imprenditoriale: natalita di impras
cessazioni di attivita e continuita di impresa

1.1. Dalla formazione di nuove imprese ai probldimdontinuita di
impresa

Tra la fine degli anni ottanta e l'inizio degli amovanta, sia a livello scientifico-
accademico che a quello politico istituzionaletassposta una forte attenzione al
duplice tema dellpiccola impresa dellaformazione di nuove imprese

Questa attenzione nasceva dal fatto che, termifiatapio processo di
ristrutturazione delle grandi imprese avviato dilee degli anni settanta, la
struttura produttiva italiana, e piu in generalé sied Europa, ma sempre piu
anche quella del resto della Comunita, era cotditin prevalenza da piccole
imprese, che davano lavoro ad una crescente quddsadatori; si era osservato
inoltre I'elevato numero di nuove imprese che seag® ogni anno e come queste
ultime costituissero una sempre piu promettenteodppita di occupazione per
migliaia di lavoratori. Inoltre, la connessione goto-nuovo appariva abbastanza
evidente e c’era la forte speranza che le nuoveof@cimprese, con il passare
degli anni, si sviluppassero e creassero nuovi gokvoro.

Nei primi anni novanta si sviluppa quindi un’ampeédteratura sulle nuove
imprese, a partire dal noto libro di Storey (1982 hanno fatto seguito negli anni
successivi le pubblicazioni di molti autori in @lGarofoli, 1988; 1994; Mussati
1990) e all’estero (ricordiamo i numerosi studAds, Audrestch, Keeble e altri) e
addirittura la costituzione di riviste scientificlspecializzate solo su questi temi
(Small Business Review, Small Business/Piccola sapientrepreneurship and
Regional Development, Small Business Econgreins.). A livello istituzionale,
la Commissione Europea aveva gia costituito laZdimee Generale per la Piccola
e Media Impresa, con il compito di progettare elizeare politiche anche a
sostegno della formazione di nuove imprese.

Al tema della nuova impresa si sovrappone, nel dirpochi anni, quello delle
imprese (generalmente piccole) ad elevato tassarebcita, tema sul quale
I'OCSE ha dato un notevole stim8lagli studi.

2 Research Project OECD-CERTeT Working Party On SMHisectorate for Science,
Technology and Industry Industry Committee (20@@igh-Growth SMEs and Employment:
Assessment of Best Practice Policies



Gia a meta degli anni novanta si era cominciatoosskervare (Scarpinato,
1995) come, a fronte di un’elevata natalita di plecimprese, apparisse
preoccupante il fenomeno della mortalita, cioé edelumerose imprese che
cessavano l'attivita. Contini e Revelli (1991) asru osservato come fosse
importante per le nuove imprese superare il periodgtico dei due-tre anni di
attivita per garantirsi la sopravvivenza e coméVatoturnoverfosse dovuto in
parte proprio all'incapacita delle nuove impreseulerare la fase delgtart-up
Questa attenzione ha portato negli anni succeaflivisvilupparsi di humerose
politiche di accompagnamento alla formazione diveumnprese, finalizzate alla
creazione di imprese piu solide e meno improvvisatapaci di durare nel tempo;
tra queste politiche si pud qui ricordare il lavoseolto, in Lombardia, dal
progetto Saturno.

Dalla fine degli anni novanta in poi, a fronteudi forte calo della natalita delle
imprese e a saldi demografici sempre piu spessatinegeé risultato evidente
come il problema degli elevati tassi di mortaligdle imprese non fosse solamente
connesso alla forte natalita e alla bassa sopramgsy, ma anche a cause piu
profonde, quali, ad esempio, lincapacita di resistalle trasformazioni di
mercato indotte dai fenomeni di globalizzaziona difficolta di gestire i processi
di successione.

Su quest’ultimo aspetto, in particolare, é stdtivato un filone di studi che ha
cercato di fornire una stima della rischiosita desti processi per le imprese e
degli effetti sull’'occupazione. Uno studio france€@SEO bdpme, 2005), ad
esempio, ha mostrato come a fronte dei due podawdiro creati mediamente
dalla formazione di una nuova impresa, una trasamssdi azienda ben riuscita
ne conserva o crea circa quattro, cinque secohtfodhe Europea (Commissione
delle Comunita Europee, 2006). Un’altra indaginendmita nell’ambito del
progetto Saturno sulla Lombardia ha rilevato pet003 piu di 26 mila imprese
che hanno cessato I'attivita, quasi tutte microespr delle quali poco piu di 4
mila hanno riguardato il settore manifatturiero4d% di un campione di queste
imprese ha indicato, tra le cause rilevanti dehausura, i problemi legati alla
successione alla guida dell'impresa. Questo risult@n implica che il problema
della successione abbia effettivamente causat0% delle cessazioni di attivita
delle imprese lombarde, ma € comunque indicativa&aine I'assenza di una
prospettiva di lungo periodo, nel momento in cuigamo dei problemi, possa
spingere molti imprenditori a “rinunciare” alla eica di possibili soluzioni.

Lo studio francese citato ha inoltre evidenziatone circa un’impresa su
cinque scompaia entro i sei anni dall'avvenuto pgg® generazionale alla guida
dell'impresa, mentre la Commissione delle Comuikitiropee, gia nel 1994,
parlava addirittura di due imprese su tre nell’adsd cinque anni successivi al
cambio alla direzione dell'impresa. Questi datiigatho un altro fenomeno che si
unisce a quello “rinunciatario” precedentemente tnas dall'indagine Saturno:
la difficolta incontrata dal successore nel guidBirapresa in un mondo che
cambia e per il quale I'impresa, o il neo impreadst non sono stati preparati per
tempo; va peraltro osservato che, in questi casn a affatto detto che il
precedente imprenditore avrebbe saputo fare megtioe I'impresa non avrebbe
cessato l'attivita se non avesse avuto luogo laessione alla guida dell’azienda.
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Da una parte € dunque abbastanza intuitivo cfemdmeno della successione
possa essere concausa di una cessazione di ativitgparticolari casi anche la
causa specifica; dall’altra non e possibile pelévare il fenomeno dal punto di
vista statistico: occorrerebbe un’indagine apprditancaso per caso per indagare
le reali cause della cessazione dell’attivita, gida che non sarebbe possibile
neppure in termini campionari. L'unica cosa ch@wwbd misurare € il numero di
imprese guidate da imprenditori “anziani” e cheumragionevole arco di tempo,
decideranno, probabilmente, di ritirarsi dall’aitdve considerare queste imprese
“a rischio”; a livello europeo, per esempio, siténato che circa un terzo delle
imprese dovranno essere trasmesse nell’arco dinb@) aon percentuali che
variano tra il 25% e il 40% delle imprese seconlicGtati, pari a circa 610 mila
imprese ogni anro questo approccio tende perd a sovrastimare niotevie |
rischi reali per la struttura produttiva, dal mortenhe, come si € visto, quattro
imprese su cinque continuano a operare anche dopwue anni dall’avvenuta
successione e che per quelle che non ce la fancaulsa potrebbe non risiedere
nella successione.

Mancano pertanto studi in grado di offrire unamstiquantitativa di questi
fenomeni valida dal punto di vista statistico. lieerche finora condotte dagli
studiosi di organizzazione aziendale, sociologsiegiogi, a volte anche seguendo
un approccio multidisciplinare (ad esempio nell’aimlolellaSovvenzione Globale
Spinnerin Emilia Romagna), si sono preoccupati di analiezZle problematiche,
di trovare dei modelli comportamentali, e di capoeme aiutare la singola
impresa a gestire il passaggio generazionale, @essione dellattivita ad altri
imprenditori, individuando e circoscrivendo i rischlativi. Molti studi sono stati
realizzati studiando questi processi in imprese gtwtturate, nell’ambito di
ricerche sulle imprese familiari (Corbetta, 199%czhi, 2004) o in gruppi di
piccole imprese nellambito di progetti ricercaam finanziati dall’Unione
Europea o da singole Regioni (ad esempio Spinn@d0;2 Progetto Relais
dell’'Unione Europea, 1998; Progetto Laboratori 8edunior, 1999-2002; diversi
progetti del Centro Regionale Servizi per la PiacelMedia Industria di Udine,
2000-2002)

Questi lavori concordano nel ritenere il momengtladsuccessione non solo
una “tappa” a rischio per I'azienda, ma anche upaunita per il cambiamento e
per il rilancio del business dell'impresa. La sfjgler il consulente € allora quella
di aiutare la singola impresa a rilanciarsi e diged cambiamento imposto dalla
successione; per policy maker invece, la sfida consiste nel capire quanto le
imprese siano consapevoli dei rischi e delle oymitd che questi cambiamenti
comportano, quanto si stiano sforzando per trasiceni rischio in opportunita, e
decidere con quali politiche di sistema sostemeidjuesta trasformazione.

A questo scopo é stata condotta un’indagine sumfdese artigiane e non
artigiane, che ha permesso di fotografare divgrgi@cci al problema e di avviare
una prima riflessione sulle politiche da realizzaey facilitare i passaggi e le
trasformazioni delle imprese piu piccole; l'indagisara presentata, come si e
detto, nel quarto capitolo. Qui di seguito si eeice preferito sintetizzare alcuni

% C. Spagnoli Il fenomeno della trasmissione e ssgiome d’impresa in ltalia ed in Europa,
intervento al Convegno CNA, Ancona, 15 marzo 2003
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risultati ottenuti dalle ricerche condotte intoralta figura dell’'imprenditore e alle
problematiche relative al passaggio generaziomale;si tratta di uneeviewdella
letteratura sull'argomento, peraltro gia brillantarte svolta da altri autori
(Argentin, Colombo, Fullin, 2006) e sufficientemenaggiornata per i nostri
scopi, quanto di una sintesi di alcune osservazj@ncompiute che permettono di
inquadrare meglio I'indagine presentata succesawam

1.2. Le problematiche legate alla successionegallda dell’'impresa

In Lombardia, il 97,6% del tessuto produttivo étitago da imprese con meno di
20 addetti, il 94% da imprese con meno di 10 addeticroimprese); la
situazione differisce di poco se si considera ibssettore manifatturiero, nel
quale le imprese con meno di 20 addetti rappreseniia91% del totale e le
microimprese il 79% (Scarpinato, 2003).

E un tessuto produttivo, dunque, di piccolissimerese il cui punto di forza &
spesso visto dalla dottrina economica anche cortenpiale punto di debolezza:
la figura dell'imprenditore.

L'imprenditore €& colui che alternativamente hadato, comprato o ereditato
'azienda e che ormai alle soglie del suo ritirdl'dtivita deve cominciare a
pensare al futuro della stessa. Spesso sulla gueafha fatto perno il successo
dell'azienda fino a quel momento: e lui che possiel@terminate conoscenze
strategiche alla base del vantaggio competitivbiohgresa, o € lui che ha trovato
il modello organizzativo vincente, o € ancora lbeayestisce i rapporti con la
clientela e del quale (o delle cui capacitda) i rdiieo i fornitori si fidano;
I'imprenditore della piccola impresa personale, eatice Rullani (1999), € colui
che sa attivare una rete di relazioni sociali abstengono I'attivita di business
laddove e quando la rete di relazioni economichesala, non & pit sufficiente. E
colui il quale sa attivare la famiglia per coprirecarichi di lavoro che la
manodopera non e in grado di gestire fuori daglriadi lavoro (il week-end, le
sere, ecc.), che gode di un credito da parte deitési che lo conoscono da tempo
e che si fidano di lui, e cosi via.

La figura dell'imprenditore e vista come puntofaliza, nel momento in cui sa
mettere in campo non solo una rete di relazioni sao economiche, ma anche
sociali, che permette alla piccola impresa di ppharsi e prosperare e durare nel
tempo con tutte le sue caratteristiche di piccolpresa, senza essere “obbligata”
alla crescita.

E invece vista come punto di debolezza perchésadisso imprenditore e alla
sua volonta di governare e controllare direttameuate gli aspetti dell’attivita
aziendale e spesso attribuita la causa di una fOpersonalizzazione”
dellimpresa, personalizzazione che ne impediseadacita e lo sviluppo di tutte
le sue potenzialita e che da origine a molti pnoibblenel momento della
successione al comando: l'azienda funziona percéél'imprenditore, ma al
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venire meno dellimprenditore alla guida dellimpee quest’ultima si avvia al
declino.

Il ruolo preponderante e fondamentale dellimprard e tanto piu vero
quanto piu e piccola I'impresa. Quanto meno i managno presenti in azienda,
tanto piu la figura dellimprenditore assume undemaa chiave, tanto piu e
pericolosa, dunque, la fase del passaggio geneei@ della trasmissione di
impresa. La dottrina economica suggerisce allora mbrvi rimedio
spersonalizzando I'azienda il piu possibile e faloéa gestire da manager, a quel
punto tra loro intercambiabili senza danno per fiiesa: il motore dell’azienda
non dovrebbe essere dunque l'imprenditore, in asselel quale I'impresa si
ferma, ma dei manager facilmente sostituibili.

Altri autori (Rullani, 1999) indicano invece conadternativa al precedente
approccio, che abbandona la rete sociale che uremdjiore pud mettere in gioco
e che condanna I'impresa alla crescita, anche quguodsta non € opportuna per
le caratteristiche del settore o del mercato, Iasymlita di sostituire una
personalizzazione con quella di un altro imprermditper esempio da quella del
padre a quella del figlio: I'impresa puo essereetspnalizzata”, infatti, solo se é
preparata a fare a meno delle relazioni socialoradine dell'impresa e gestite
dall'imprenditore: un fornitore, che conosceva édava dell'imprenditore e che
era disposto a dargli credito, per esempio, poedimarsi molto meno ed essere
assai piu cauto con un manager non conosciuto.

Sui meccanismi e sui modelli organizzativi cheegano problemi nelle fasi di
avvicendamento al comando dell'impresa hanno pbattenzione, come si e
detto, soprattutto gli studiosi di organizzaziongendale, i sociologi e gli
psicologi. Con alcune differenze tra gli autoripl®blematiche piu rilevanti e che
possono portare alla chiusura dell'impresa nei ggscdi successione vengono
individuate in:

- difficolta sui mercati e assenza di un tempestikamcio dell’azienda;
- mancanza di un successore interno e trasmissitareiaell'impresa,
- problematiche legate alla figura dellimprenditore;

- problematiche legate alla figura del successore.

1.2.1. Difficolta sui mercati e assenza di un testipe rilancio dell’azienda

Le difficolta di mercato rappresentano una probliéraali carattere generale nella
vita di un'impresa, e sono solo apparentementeasteglal problema della
successione. In un mercato fattosi piu competipeo effetto dei fenomeni di
globalizzazione, in cui molti grandi committentinmo cominciato a spostare le
proprie produzioni e le forniture in paesi a basssto del lavoro, le piccole
imprese subfornitrici e terziste si trovano a feggiare improvvisi cali del
fatturato senza avere maturato nel tempo le competeecessarie a reagire ad
eventi di questo tipo.

In queste situazioni, le imprese in difficolta delvbero trovare nuove aree di
business, ampliare la clientela, conoscere e p@eetnuovi mercati, 0
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diversificare in nuovi prodotti; ma le piccole ingse, male abituate da decenni di
attivita in cui era il cliente a cercarle, non sattrezzate e raramente hanno la
cultura imprenditoriale per affrontare queste peofdtiche. Inoltre, sono spesso
richiesti investimenti significativi in nuovi macictari, capannoni, competenze
che I'imprenditore ormai prossimo al ritiro e patisponibile ad effettuare.

In molti casi, come si vedra anche da alcune vigt, I'imprenditore si rende
conto che la propria impresa non e piu competigvahe dovrebbe realizzare
nuove strategie e nuovi investimenti; sapendo mkrdovere lavorare ancora
pochi anni, preferisce non fare nulla, cercarehduadere almeno in pareggio il
bilancio di ogni anno e poi mettere in liquidazidizzienda al momento del suo
ritiro. A quel punto, infatti, l'azienda ha persd dteresse per qualsiasi
investitore: risanarla e ripartire con nuovi inwesnti richiederebbe risorse
finanziarie superiori a quelle necessarie per ameiaina nuova e il portafoglio
clienti, ultima possibile attrattiva, non e piugala compensare questi costi.

1.2.2. Mancanza di un successore interno e tragsomssa terzi dell'impresa

La mancanza di un successore interno allimpressmem@mente un parente
dell'imprenditore o dei suoi eventuali soci, & attd abbastanza raro; un’indagine
telefonica all’avvio della presente ricerca, coma@u un campione casuale di 200
imprese in Lombardia, ha permesso di individuadamsente 7 aziende per le
quali non é previsto un passaggio alla guida aefifiesa di familiari dei soci; lo
stesso risultato (3%) € stato ottenuto in una c&cesondotta su un campione
statisticamente rappresentativo di 5 mila impresgete nelllambito del progetto
Ri-Lancio nel 2002 (Studio Centro Veneto, 2002).

Tuttavia, sia pure in misura limitata, il fenomeawviene ed € opportuno
considerarlo, dal momento che riguarda comungeenfdo riferimento solamente
alle imprese il cui imprenditore ha piu di 55 armm, humero stimabile in circa
1.500 imprese sul territorio regionale.

Queste imprese, per garantirne la continuita, devessere vendute sul
mercato, ma saranno interessanti per i potenmnadistitori solo se:

- I'impresa e redditizia e competitiva 0 comunquelfiaente rilanciabile sul
mercato;

- gestisce uno o piu prodotti che hanno un mercatssipilmente in crescita;

- permettono di acquisire un portafoglio clienti (@dlini) supplementare e
complementare a quello dell’investitore;

- permettono di impossessarsi di kmow-howstrategico per l'investitore o di
diversificare le attivita in mercati complementari;

- le conoscenze dellimprenditore, se strategichenosaeplicabili e
trasmissibili all'acquirente.

Il primo punto e indubbiamente quello piu criticegprattutto per le piccole

imprese e per le imprese artigiane. Spesso l'arimiritiene la propria impresa
redditizia, ma sottovaluta il valore del proprizdao: € il primo a dichiarare che
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'impresa e interessante per un potenziale inwgstitsolo se quest'ultimo vi
lavora attivamente, ma che se pensa di farla deigia un manager non vi é
convenienza.

Il secondo, il terzo e il quarto punto sono queltie rendono I'impresa
interessante agli occhi di un potenziale acquirentappresentano quegli aspetti
sui quali un imprenditore lungimirante dovrebbe oi@are per tempo per
accrescere il valore della propria azienda. Quaspetti, peraltro, possono
compensare a volte la mancanza di redditivita idghfesa, aspetto sul quale
I'investitore puo decidere di intervenire in un @e@do momento. Anche il quinto
punto assume una rilevanza notevole per I'invastitee il valore dell'impresa e
basato solo sulle competenze dellimprenditorsui ritiro dell’attivita non puo
che indebolire irrimediabilmente I'azienda; a qoe$atto si cerca di ovviare
generalmente prevedendo un graduale ritiro delfenditore nell’arco di qualche
anno, in modo da dare la possibilita all'acquiretitassimilare le competenze e il
know-hownecessari.

Il graduale ritiro dellimprenditore serve anched aaffrontare altre
problematiche legate alla “personalizzazione” deienda, quelle relative alla
fiducia dei clienti e dei fornitori e, soprattuttajla gestione delle relazioni
interpersonali all'interno dell'azienda, con glieypi e con gli impiegati.

Altro ostacolo da superare, infine, € quello dgdarimento di un potenziale
acquirente: soprattutto nel caso di piccole impresdratta generalmente di
lavorazioni e produzioni molto specifiche, realieza anche quando la
concorrenza é forte, da un numero complessivanresttetto di operatori con le
competenze di prodotto e di mercato adeguate irlgele difficolta incontrate
da molti settori negli anni recenti (per esempiotaksile) possono inoltre
scoraggiare gli investimenti nelle imprese che perano. L'imprenditore che
deve vendere la propria impresa incontra quindi poohe difficolta. In alcuni
casi, quando [limprenditore individua tra i propaddetti un giovane
particolarmente promettente, cerca di formarlo ealnvolgerlo gradualmente
nella societa, per poi cedergli piu avanti la gesti e, talvolta, la proprieta; le
difficolta che si incontrano in questi casi sonm@ipalmente di tipo finanziario e
di accesso al credito, non disponendo in generdipéndente delle risorse
necessarie ad acquistare I'azienda.

Il problema dell'incontro tra domanda e offertgp@raltro noto da tempo e
molte Regioni — compresa la Lombardia con il prag®E.SE. T Impresa — e
Camere di Commercio, in collaborazione e/o su domaelle Associazioni
imprenditoriali, hanno realizzato siti Internet cqmccole borseon line In
Lombardia, nel’ambito del progetto per I'impreratialita Saturno, I'aspirante
imprenditore viene invitato a prendere in consider@e la possibilita di
acquistare un’'impresa gia avviata prima di investirdi creare una nuova attivita
partendo dal nulla.

Quando l'incontro tra domanda e offerta non awejdiimpresa viene messa in
liquidazione per recuperare almeno il valore deicch@nari e di eventuali
immobili.
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1.2.3. Problematiche legate alla figura dell'impcitore

Le problematiche attribuite alla figura dellimpditore sono diverse e la loro
presenza e intensita muta da caso a caso. Sormpptinente problematiche di
carattere psicologico, legate alle difficolta chenprenditore incontra su varie
guestioni.

Innanzitutto I'accettazione della conclusione dauase della vita e il dovere
fare fronte alla costruzione di un nuovo ruolo aédimiglia e nella societa; questa
problematica causa emozioni molto forti e diffici gestire; in secondo luogo il
timore che, ritirandosi dall'attivita, 'aziendana “sua” creatura alla quale ha
dedicato tempo, energie, risorse e sacrifici, passaarsi verso una fase di
declino e di chiusura, senza il suo contributo faballora determinante. La terza
causa alla quale gli studiosi di queste tematicdmenb dato molto peso € il timore
di “perdere potere” e l'incapacita di delegare:niolte aziende gli imprenditori
risultano reticenti a dividere il potere all'interndell’azienda, non lasciano
emergere i giovani adeguatamente e non permettoall esprimere le proprie
potenzialita.

L'ultimo timore dell'imprenditore individuato daivkrsi studi e relativo alla
perdita di ricchezza, nel momento in cui la fansgihantiene comunque la
proprieta dell'azienda: la paura che i giovani sbhbentrano non siano in grado di
gestire l'azienda, con grave danno per il patrimorfamiliare, provoca
nuovamente un restringimento dell’autonomia deivagm nella direzione
dell'impresa.

A queste difficolta di carattere psicologico seaggiungono altre legate ad una
differenziazione tra famiglia e azienda non sempuodficientemente chiara.
Facilmente le dinamiche familiari e il rapporto tgenitori e figli possono
provocare problemi nel periodo di “regno congiunin”azienda, cosi come il
“sogno dinastico” o il desiderio di trattare tuitfigli in modo equo, possono
facilmente generare tensioni e conflitti all'interdella famiglia e dell’azienda.

Va infine chiarito che il fatto che le probleméigc siano principalmente di
carattere psicologico non implica che non abbiammadute economiche
significative: un forte freno posto dall'imprendigoall’iniziativa del successore e
alla sua possibilita di accumulare esperienza ferdiarsi, invece che un cattivo
passaggio di consegne e conoscenze, pudo mettengearischio la capacita di
sopravvivenza dell'impresa nel momento in cui I'm@ipditore € costretto a cedere
definitivamente la direzione dell'azienda.

1.2.4. Problematiche legate alla figura del sucoess

Lo studio condotto dall’lstituto IARD relativo allauccessione nelle aziende
artigiane (Argentin, Colombo, Fullin, 2006), cosinee il piu recente lavoro di
Bonomi e Rampello (2007) evidenziano molto bendifgécolta che le imprese
incontrano al momento del passaggio generaziormlaesse alle caratteristiche
del probabile successore.

16



Innanzitutto non sempre i figli hanno interesseeguire le orme del genitore e
a prendere in mano l'azienda. Conoscendo i saicelfie I'azienda ha imposto alla
famiglia intera, non poche volte i figli, che hanpotuto studiare e coltivare altri
interessi, reputano che non valga la pena di coatenin prima persona quella
attivita e preferiscono trovare un’occupazionerraliro settore.

In secondo luogo non sempre manifestano le ca&paeit lo spirito
imprenditoriale necessario per gestire I'aziengareguidarla su nuovi mercati.

In terzo luogo le differenze di valori e culturdha le generazioni sono
frequentemente elevate: i figli sono cresciuti mausocieta molto diversa da
quella in cui sono cresciuti i genitori, spesso amportunita economiche e di
studio molto diverse e raggiungendo titoli di stugiiu elevati di quello dei
genitori; cambiano di conseguenza le aspettatisgetio al lavoro, il tenore di
vita, le aspirazioni e le scale di valori.

E stato evidenziato (Argentin, Colombo, Fullin,08) come la possibilita di
studiare di cui hanno goduto i figli dellimprendlie influenzi pesantemente la
loro scelta di entrare nell'azienda del padre. Da parte I'imprenditore vive la
contraddizione tra stimolare i figli a studiareyg® acquisiscano conoscenze e
competenze da internalizzare in azienda e induritearompere i loro studi, oltre
un certo livello ritenuti non piu necessari, affuécsi dedichino presto ad acquisire
le competenze necessarie per la gestione delldaidball’altra i figli, una volta
conclusi gli studi e laureati, in molti casi sonacp interessati a rilevare e gestire
I'azienda di famiglia e preferiscono intraprendeltee strade: se infatti I'azienda
ha spesso rappresentato per il padre uno strundentobilita sociale verso l'alto,

il lavoro nellimpresa artigiana pud essere vist figli come un processo di
mobilita verso il basso. L'imprenditore, in quami@dre, preferisce lasciare andare
i figli laureati per le loro strade e garantirewsetio piu debole, e con un piu basso
livello di istruzione, almeno una posizione allémo dell'impresa di famiglia; il
risultato € che anche nella nuova classe impremalioil livello di formazione
puo risultare talvolta alquanto ridotto.

Gli aspetti relativi allimprenditore e al success possono essere tra loro
incrociati e permettono di individuare quattro pbissituazioni (Quadro 1.1). In
quella ottimale la capacita dell'imprenditore diletgre e di formare il proprio
successore si intrecciano con una buona predisposiziel successore sia come
capacita che come grado di motivazione e scalaaldirivin questa situazione,
anche momenti di difficolta legati allandamentd deercato potrebbero essere
facilmente superati. Se, al contrario, la non adégara del successore a gestire
I'azienda, o la mancanza di una scala di valorgadga, si intreccia con un’innata
difficolta del padre a delegare e a cedere il gotdrmomento del passaggio
generazionale diventa estremamente difficile dadirges I'azienda affronta seri
rischi di cessare I'attivita nel giro di pochi ardfal ritiro dell'imprenditore.

A livello intermedio si pongono gli altri due pdsi eventi. Se le difficolta
derivanti dall'incapacita dell'imprenditore a ded®g possono essere piu
facilmente risolte, al momento opportuno, da urvgi® imprenditore brillante,
piu problematica € invece la situazione in cuuit@essore non sia all’altezza del
precedente imprenditore; in questo caso anche Ipiecocongiunturali difficolta di
mercato possono mettere I'impresa a serio rischéomtinuita.
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Quadro 1.1 — Ripartizione delle aziende secondo ¢aratteristiche dell'imprenditore e del

successore
Propensione alla delega da parte dell'imprenditore
Bassa Alta
o _ 9 . . .
.« @ o| Buone Basso rischio Azienda forte
2 T A
5 =
25 ¢
o . . . .
8> 7| Scarse Rischio molto elevato Rischio elevato

Fonte elaborazione IReR
Alla luce di questi risultati la letteratura condar nel suggerire interventi

consulenziali e di formazione rivolti tanto all'imgnditore uscente quanto al
successore.
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Capitolo 2

Business e sentimenti nella prospettiva della cwiitth

2.1. llfamily business

Con il termine family businesssi intende quel ambito di applicazione
delleconomia aziendale che studia le correlazifsai tre elementi:famiglia,
azienda di famigliae patrimonio dell'imprenditore L’azienda di famiglia & solo
uno dei tre elementi démily businessnon & un sinonimo.

Figura 2.1 - La margherita delfamily business
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Fonte: Zocchi (2004)

Ciascuno dei tre elementi pud essere a sua votimpasto in una serie di
sottoelementi; cosi, per esempio, allinterno ddlaniglia imprenditoriale si
possono individuare i familiari stretti (consangi)ne i familiari indiretti (non
parenti, ma decisivi per le scelte strategicheraia®); 'azienda di famiglia potra



avere come elementi caratterizzanti il capitaldaWioro manuale, il patrimonio
immobiliare e di partecipazioni; anche il patrimo® rappresentabile attraverso la
componente mobiliare (partecipazioni e obbligaziosell'azienda di famiglia),
immobiliare, beni di lusso, liquiditdntangibles (marchi e brevetti) e rendite
(polizze ed eredita). Potremmo dunque rappreseiitéamily businesgome una
margherita dai tanti petali (Figura 2.1).

La continuita del capitalismo familiare e indigdalmente legata al grado di
equilibrio esistente tra le tre dimensiofiarQiglia, aziendae patrimonig. Se
famiglia e patrimonio sono in equilibrio, automateente anche I'azienda lo sara;
se, al contrario, la famiglia € in preda alle cinfilita o il patrimonio € mal
tutelato, nessuna riorganizzazione aziendale podigprodurre esiti miracolosi.

L’evidenza empirica in materia di tasso di morgaldelle aziende familiari
rivela, infatti, la fragilita del nesso intercortertra la famiglia e i propri interessi
aziendali. | freddi numeri delle indagini condottegraficamente rappresentati
nella figura che segue — suggeriscono che quattppeise di famiglia su cinque
sono guidate dalla prima generazione, la quale ranbeneficia della guida
imprenditoriale del fondatore (Figura 2.2).

Figura 2.2 - 1l ciclo di vita delfamily business
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Fonte: elaborazioni Centro Studi sull'impresa di famidi padre in figlio”

Tuttavia, gia al passaggio della proprieta e datrmdlo gestionale dagli iniziatori
agli eredi un 7% delle aziende & venduto a ted % 13% circa delle imprese di
famiglia di seconda generazione viene trasferitoterza generazione e meno del
3% registra, nel corso di questo processo, unomyd aziendale.

E proprio il passaggio dalla seconda alla terzaegezione che si rivela
particolarmente critico, poiché di norma segna pargacque tra le compagini
proprietarie concentrate, composte da consangtutteiattivamente coinvolti in
azienda, e le compagini proprietarie frammentatesui i soci hanno legami piu
deboli e sono spesso portatori di attese alquaffeyehziate. Con il conseguente
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rischio di tensioni e conflittualita che possonelarsi fatali per la vita aziendale.
Non a caso, come avremo occasione di esaminasegunts, i disaccordi tra i soci
figurano tra gli elementi di massima preoccupazipee le imprese di famiglia
italiane, che presentano la situazione descrittka f@abella seguente (Tabella
2.1).

Tabella 2.1 — Distribuzione delle imprese familiarper generazione di imprenditori al

comando
Generazione al comando % di imprese
I 31%
Il 40%
1 21%
v 8%

Fonte: elaborazioni Centro Studi sull'impresa di famidi padre in figlio”

2.2. Il processo di sviluppo dell'impresa di fanegldabusiness in the
family afamily in the business

Non si puo parlare dfamily businesse aziende familiari se non si procede
dapprima ad una differenziazione in tre precise(fagura 2.3):

» Fase 1Business (in the familyl.a prima fase é quella dello start-up, quella
della prima e seconda generazione. E la fase iil cancetto prioritario & quello

di businessla nuova idea imprenditoriale che assorbe gianwtte. Lafamily
viene dopo, o non viene affatto. Moglie e figlimg&ntono, sono abbandonati. La
concentrazione € cosi elevata che si torna a casariaimpossibili, non si ha
tempo per svaghi e famiglia, si & troppo presiadaflalizzazione del sogno (ma
sara condiviso anche dai familiari?). | problemidoesta fase sono fiscali e
societari. La latitanza in famiglia si fa senti@nanugugni e lamenti. Il rapporto
col coniuge e difficoltoso. Il patrimonio e totalnme investito in azienda.

« Fase 2:Family (in the business)Entrano in azienda la seconda, la terza
generazione e i cugini: lamily. L’organizzazione diventa importante. Il business
e gia ben avviato, permangono i problemi fiscasioeietari, ma ne nascono due
nuovi: quelli familiari overnancke patrimoniali (trasmissione). E questa la fase
centrale e piu rischiosa per le famiglie imprenditg fase che pud portare
all’'emersione di gravi problemi, tali da precluddoesviluppo aziendale futuro,
ovvero puo portare alla risoluzione degli stessir¢pé affrontati con decisione)
per il passaggio alla fase successiva. Ha avvpydtesso di separazione tra la
famiglia e I'azienda, sia in quanto parte dei faamilnon e professionalmente
coinvolta in azienda e/o non detiene quote dekssst, sia per l'intervento di
esterni: i manager. Nasce l'interesse delle bantthegyestione del patrimonio.
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» Fase 30Office (family in the)La gestione deglassetda parte della famiglia
con la terza e quarta generazione. Qui si entrennedocorporate della finanza.
La societa di famiglia € uasset sicuramente il piu importante, ma va gestito
come gli altri, quali la liquidita, glintangibles le rendite, gli immobili, l[duxury.

La famiglia governa affidandosi a specialisti. lmegta fase emergono problemi
familiari e patrimoniali; quelli fiscali e societacomuni alle fasi 1 e 2, sono gia
stati superati. Compare la deriva generazionalel'copossibilita di coinvolgere

in azienda tutti i vari discendenti.

Figura 2.3 Il processo evolutivo defamily business

La fase business in the familg family in the businessono caratterizzate
dall'imprenditorialita pura; quella del family ofe diventacorporate Per

ciascuna di queste tre fasi, in cui sono diversehare tipologie di problemi
(fiscali, societari, finanziari, familiari e patroniali) € possibile individuare le
forme digovernancee le strutture societarie piu adeguate.

2.3. Le relazioni tra strategia, proprietgaernance
2.3.1. Lafamily governancecompetizioni, sfide e sinergie

Il concetto di famiglia genera subito una certaaidpapa, mamma, figli, nipoti,
nonni, cugini, zii), ma qui, oltre ai familiari stti, ci vogliamo riferire a un
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concetto di famiglia “allargato”, comprendente widui che chiameremo
“familiari indiretti” — non necessariamente avenédgami di parentela con
'imprenditore — ma che possono influenzare letecdl quest’ultimo in merito
alla famiglia, al suo patrimonio e all’azienda difiglia, in certi casi molto di piu
rispetto ai familiari stretti.

Sembrera strano ma talvolta l'interferenza deiidaetti “familiari indiretti”
pregiudica il futuro dei familiari stretti in ognambito della loro vita
professionale. Esempio classico sono i dipenderdelissimi: il ragioniere, |l
capofficina, il direttore vendite, il direttore diabilimento. Direttori di filiale di
banche locali e territoriali e commercialisti storhanno ancora in molte zone
d’ltalia ampia influenza sulle scelte imprendittiri@ non solo in ambito
finanziario o fiscale. In generale, viene loro rosciuto un ruolo strategico.

Per un verso, una fiducia smisurata € talora tgpasel commercialista,
delegando allo stesso non solo i profili tributarsocietari ma anche quelli di
psicologo, maestro, banchiere, notaio e mediatamiliire. L’'imprenditore
dipende in tutto e per tutto dal proprio commersial & un atteggiamento tipico
nella prima generazione. Per l'altro verso, invese,assiste a una assoluta
diffidenza dell'imprenditore verso “altri” commesdisti e, in generale, verso tutti
gli altri professionisti che bussano alla sua partahe incontra lungo il suo
percorso imprenditoriale.

Altri familiari indiretti sono i soci cofondatoricoloro che hanno costituito
'azienda con I'imprenditore, coloro che sono gakon lui come compagni di
avventura, che hanno percorso una lunga stradaiaalfianco. Per un velato
pudore e un innato senso di rispetto verso i sofonzlatori molto spesso
I'imprenditore, riconoscente della strada percarsseme, tiene molto piu in
considerazione le esigenze di questi ultimi che qoalle dei propri familiari.
Spesso anche importanti operazioni di riorganizgeziaziendale suggerite da
professionisti o dagljunior non sono poste in atto per espresso veto del socio
cofondatore, indipendentemente dalla quota di abpithe lo stesso possiede. Il
10% conta come il 90%. Vi & una logica familiare@n industriale. In molte
imprese familiari non esiste il concetto di maggira/minoranza e chi soccombe
ne fa una questione personale. Cid osservatoestedl consensim toto; in molti
casi, pero, e difficile.

Perché ricorrere a una definizione tanto ampiafasiglia come quella
illustrata dalla figura che segue (Figura 2.4)? cRér solo uno schema
interpretativo sufficientemente flessibile e in dpadi inglobare le innumerevoli
sfaccettature dell'impresa familiare.
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Figura 2.4 - La famiglia

Fonte: Zocchi (2004)

Le vicende della famiglia e dellazienda possongees osservate tenendo conto
dei differenti punti di vista legati ai diversi eressi che ruotano intorno
all'impresa. Abbiamo gia esaminato i familiari $tre indiretti. La letteratura e
solita distinguere due classi: i familiari attiviidamiliari passivi, ma a nostro
giudizio tale classificazione € un po’ troppo riikd (Figura 2.5). E cio per due
ordini di motivi:

1. esistono anche i familiari “ibridi”, che defime pseudoattivi e
pseudopassiviin po’ attivi e un po’ passivi, con vari gradirdix tra i due
concetti;

2. i familiari attivi vanno distinti infamiliari attivi puri (non soci) e in
familiari attivi soct | familiari passivi vanno a loro volta distinti familiari
passivi puri(non soci) e irfamiliari passivi soci

Figura 2.5 - La classificazione dei familiari

HMUH
. By |

Fonte:Zocchi (2004)
In linea molto generale possiamo dire che i famil@tivi sono quelli che
“professionalmente” operano nellimpresa di famagln qualita di dipendenti,
collaboratori 0 amministratori e che chiedono petype di carriera interne.
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Professionalmente” significa che partecipano im ésclusiva all’attivita
imprenditoriale. In azienda tutto il giorno, tutta settimana. Non hanno altre
attivita professionali collaterali e partecipantvamente anche alle riunioni dei
consigli di amministrazione.

Di fatto, i soci familiari attivi nella gestionezi@ndale tendono a privilegiare
una politica di elevato autofinanziamento dell’azia, forti investimenti e scarsi
dividendi, anche perché la remunerazione del layanestato nell'impresa e
spesso sufficiente a soddisfare i fabbisogni dalaiglia di cui sono a capo. Sono
poco interessati alle politiche di mobilita di gesazioni, sia in quanto
intrattengono un rapporto stretto e duraturo cariénda, sia in quanto il
mutamento della compagine proprietaria potrebbeuimef negativamente
sull’evoluzione dell'impresa e della loro carriesdq, infine, in quanto in caso di
cessione di titoli da parte di alcuni familiari,\@drebbero costretti a intervenire
con le proprie disponibilita. Sono invece estremat@énteressati a una politica di
prelievo personale e familiare dal patrimonio dalienda che assume forme
diverse dal tradizionale concetto di dividendfsinge benefit

Fringe benefitsono pure tutta una serie di costi personali clodarspesso
vengono fatti gravare sulla societa anche all'insaplei fratelli o del genitore.
L’emolumento-stipendio € — potendoselo permetteezidnda — piuttosto
consistente e in molti casi non commisurato alfetéfe capacita e ai risultati
prodotti dal familiare. Ifringe benefit i bassi dividendi e gli emolumenti
consistenti caratterizzano i familiari attivi, staessi solo operativi in azienda
(familiari attivi puri) oppure operativi e anchecs@amiliari attivi soci), in quanto
intestatari di quote e azioni.

| soci non coinvolti nellattivita imprenditorialdi famiglia (altrimenti detti
“familiari passivi’), al contrario, manifestano 3@ delle aspettative di
remunerazione periodica del capitale piu elevaegolsdo una logica che
confligge apertamente con quella perseguita dailitmattivi. Un membro della
famiglia che sia socio dell'azienda, ma estran& gdstione della stessa, operera
pressioni affinché siano incrementati i dividenditdbuiti, sentendosi legittimato
a percepire una remunerazione quale membro deh@lia e un congruo ritorno
dell'investimento quale proprietario. D’altro canton altro membro della
famiglia, magari un fratello, che sia invece coilbwan azienda in qualita di
dipendente o amministratore tendera a prediligereinvestimento degli utili a
sostegno della crescita aziendale, cosi da porfradeper eventuali avanzamenti
di carriera.

A dispetto dell’'uniformita dibackgrounde di valori familiari ricevuti, gli
interessi di questi due soggetti familiari possgundi divergere profondamente.
Il familiare attivo fa fatica a capire le esigerds familiari che, diversamente da
lui, non operano in azienda. Questi ultimi, nonepolo accedere al “forziere”,
dipendonoin toto dai risultati aziendali, dalla benevolenza dei igpen dalle
politiche di investimento o di bilancio decise inenda. Rari sono i casi in cui
nelle famiglie imprenditoriali si predispongano oégsu quanto dare annualmente
0 con acconti ai familiari che non hanno acceskazsnda.

Il familiare passivo, sia esso puro (figlia/o delprenditore) ovvero socio
(figlia/o a cui il padre ha intestato una partezipae dell'impresa familiare), non

25



godendo di alcurfringe benefitguarda con sospetto all’autoconsumo e all'uso di
beni aziendali da parte dei fratelli. Ne scaturisgelto spesso un litigio. Il
familiare passivo puro o socio chiede innanzitutesparenza e chiarezza. Ci
vuole intelligenza, buon senso e moderazione deambe le parti. E molto
difficile I'equilibrio tra familiari attivi e passii. Ma quando si rompe per queste
tematiche difficilmente si riesce a ricostruire. Wedell’armonia familiare che si
incrina. Molti litigi familiari scaturiscono propri dal telefonino, dalla carta di
credito e dall'auto aziendale usati per fini peedon

Caratteristica peculiare dei familiari passivi iséclo scarso valore affettivo
attribuito alla partecipazione. | soci passivi @Es essere maggiormente
interessati a politiche di mobilita dei titoli ragsentativi della proprieta del
capitale, specie qualora le opinioni sulle poligicti sviluppo dell'azienda non
coincidano o la famiglia di cui sono a capo matifesigenze di investimento o di
liquidita non soddisfabili attraverso altri redditifamiliare passivo non € poi cosi
legato a una impresa che non da rendimento alquerch{é investe molto) e nella
guale non opera 0 hon pud nominare rappresenthmgue sara piu propenso a
cedere le proprie partecipazioni, anche a terpetts ai propri familiari, a fronte
di una congrua offerta. Egli, infine, non ha unsiame di lungo periodo orientata
alla misurazione dei risultati finali.

Analizzate schematicamente le caratteristichdatwiliari attivi e passivi (puri
e soci) vediamo ora qualche peculiarita dei famif@eudoattivie pseudopassiyi
categorie residuali da noi proposte per identicamloro che non sono né attivi
né passivi. Sono soprattutto figli e qualche coeiugtanno in azienda, ma con la
testa molto spesso assente, oppure stanno fuogarimal'universita o a fare la
spesa ma con la volonta (ferrea) di incidere sacgssi gestionali e decisionali
dell'impresa di famiglia. Molto spesso tali famiiiadesiderano partecipare alle
riunioni solo per il gusto di essere informati, p@ lasciano ad altri familiari la
responsabilita delle decisioni.

Gli pseudoattivihanno un ruolo in azienda, ma non gradiscono esser
controllati nei risultati prodotti; hanno la poséta di assentarsi senza alcuna
giustificazione, a propria discrezione, anche giamteri. Hanno scarsa voce in
capitolo ma istituzionalmente si sentono “impreodit Sono, in moltissimi casi,
figli che sono entrati in azienda senza regolezaavere studiato, senza avere
fatto gavetta presso altri e, in qualche caso, merhe di umiltd, avanzano la
pretesa di avere lo stesso stipendio del fratellielta sorella che ha invece la
responsabilitd operativa. Una differenziazione diokimenti & auspicabile, a
nostro avviso, sulla base della misurazione deltas prodotti, ma molte volte si
preferisce, tra familiari, non fare questo tipardsurazione.

Gli pseudopassividesiderano intervenire nelle decisioni del managgm
familiare. A questo tipo di familiare non e assafuente chiara la differenza tra la
posizione di azionista e di amministratore. Nonaspochi i casi in cui il figlio
non amministratore e non socio, o0 il coniuge, pmmnger fare adottare
all'impresa di famiglia particolari decisioni stegiche. La cosa grave € che in
gualche caso, per un quieto vivere, SOnNo pure &eotati.

Ma come mai sono nati i familiapseudoattivie pseudopassi?i Chi li ha
generati? Li ha generati la logica “familiare” a@td. Molteplici sono i casi di
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figure ibride. Qualcuno parla di “mandroni”, metamager e meta padroni, e di
“imprendiliari”, meta imprenditori e meta familiafDunque non puo essere cosi
netta la separazione tra attivi e passivi, comdarasttrina sostiene.

2.3.2. Lacorporate governanaegli assetti societari

Sposare la logica familiare ha la massima maniéeste in talune strutture
collegiali (assemblee e consiglio di amministraglom cui spesso formalmente
siedono soci familiari privi di qualsivoglia cogione circa l'attivitd aziendale.
Sono normalmente medio-piccole strutture. In a#tzéende familiari grandi e
medio-grandi, invece, i figli, appena maggiorenantrano nel consiglio di
amministrazione. Questo e da vedere positivamestd pnodello del capitalismo
familiare, ma attenzione a non cogliere ci0 comengso se non si hanno
caratteristiche analoghe, dimensionali e struttuno imprese familiari con
caratteristiche precise. Imprese familiari dove $avorato a lungo per costruire
tre condizioni:

1. organigramma preciso;
2. manager e professionisti da affiancare ai famjli
3. disciplina della comunicazione (interna ed ester

Il primo passo per una corretta impostaziongaliernanceamiliare e far capire
che un conto é fare I'azionista tout court, conetoe compiti tipici di azionista
(partecipazione alle assemblee con votazione tdiait dividendi, nomina degli
amministratori), un altro conto € entrare in azeenehtrare nellgovernanceln
questo secondo caso si puo entrare in azienda cdipendente, come
collaboratore ovvero come amministratore. Moltoedsv saranno i compiti, i
diritti e le responsabilita di ciascun ruolo. E mi0o entrare in azienda sia
essendone anche socarqiliari attivi soc) ovvero non avendo quote o azioni
intestate dell’azienda in cui si operefangiliari attivi puri).

Da quanto sopra si evince che c'e€ un problemaapparti interpersonali o
meglio di “chiarezza nei rapporti familiari”. La asa chiarezza dei ruoli dei
familiari monopolizza I'attenzione dei familiaridiretti, che provano una specie
di timore riverenziale nei confronti di tali sogtietc il caso del dipendente
preparato soggetto a un superiore (figlio deldite) inesperto o poco volenteroso.

| consulenti sono spesso alla ricerca del consdndae generazioni differenti,
con una serie di difficolta notevoli per mantenkeguilibrio, per non inimicarsi
nessuno e per mantenere il proprio incarico prajaage. Cultura, obiettivi e
caratteri non sempre coincidenti tra padri e fighpongono anche linguaggi
differenti a tali professionisti e tecniche di @tani umane molto personalizzate, e
cido con piu grande difficolta in presenza sia dinilaari attivi che passivi. |
problemi di equilibrismo relazionale rendono diffitoso il lavoro dei familiari
indiretti quali manager e professionisti che devaoneestire molto tempo a
informare tutti e ad ascoltare tutti. Nascono gel@che tra familiari per chi si
accaparra i favori del consulente, del direttoreegale. Serpeggia una logica di
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simpatia-antipatia. Anche questa nociva e in cetraon la logica aziendale pura
che non pud essere mai umorale. Un manager “branoi € un manager
simpatico alla proprieta ma un manager che, pengie rispetta il budget.

La scarsa chiarezza dei ruoli in azienda si ripete dunque come danno
economico sull’azienda intera. Tanto tempo perselazionarsi, quando invece
un organigramma e una disciplina comunicativa fdieeo risolvere alla radice il
problema. Su questo tema occorre prendere ad eselmpgrandi imprese
familiari.

Ma il problema della comunicazione non riguardk saapporti tra familiari
attivi e management. Vi € anche da sottolineareativa comunicazione tra le
due classi di familiari. Dove comunicare, quandocoge non sono oggetto di
riflessione e discussione nelle famiglie imprendgi#ia Di come comunicare
all'interno non si parla mai. Figuriamoci se silpadi come comunicare con
I'esterno. | familiari passivi tendono a esigereapolitica di comunicazione in
materia di strategie aziendali, che consenta lordigporre tempestivamente di
dati e informazioni complete, attaccando talvolta gamiliari e consulenti rei di
non garantire loro sufficienti informazioni. Dalfeo lato i familiari attivi
eccepiscono la riservatezza dei dati aziendalol@ celando errori strategici
ovvero gestioni personalistiche. Difficile comurdgae si rileva altresi
nell’ambito familiare relativamente alle questisai patrimonio.

La difficolta di comunicazione tra familiari perugstioni patrimoniali o
aziendali ha una causa ben precisa: la comunicaZiofamiglia €, come a tutti
noto, informale ma tale informalita (talvolta ecsiga) viene utilizzata anche
fuori dalla famiglia per il patrimonio o per 'azida.

Il sistema famigliaé pero diverso dakistema aziendaMolto spesso si
dimentica cio e si utilizza la stessa metodologikad‘comunicazione informale”
in sistemi assai differenti. L’eccessiva informaldella comunicazione aziendale
(modellata sullo stile della comunicazione faméjaporta con sé un serie di
disfunzioni che vanno a ripercuotersi sulle corahzi di funzionamento
dell'azienda stessa; disfunzioni di cui € essenmalte responsabile il capo
azienda/capo famiglia, da cui dipende la comunareziin famiglia e la
trasposizione della stessa in azienda con idon¢éedwolegie e accorgimenti.

2.3.3. Conoscenza e opinione

Nella comunicazione occorrono delle regole. La grien quella di distinguere
“conoscenza” da “opinione”. L’opinione dovrebbe egss strettamente ancorata
alla conoscenza dei fatti, cosi come la conoscdozeebbe ispirare il formarsi di
opinioni informate. Nelle famiglie imprenditoriati si trova di fronte a opinioni
nate al di fuori di ogni possibile base di conogeerk in molti casi la conoscenza
trova sempre maggiori difficolta a tradursi in dpime. Anzi, a voler essere severi,
si potrebbe parlare, in molte famiglie imprendiadiridi un’opinione che rifiuta
ogni ipotesi di conoscenza che possa metterla $eudsione. E il caso del
passaggio generazionale-sinergie generazionalig devopinioni derivano da
influenze diverse, tra le quali, purtroppo, la cecenza delllargomento figura
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spesso all'ultimo posto dietro le credenze, I'ami®eculturale, le apparenze, le
passioni, i partiti presi, la pigrizia mentale.

“Per comandare ci vuole il 51%e un’altra apodittica opinione che non é
suffragata da conoscenza. Allora non bisogna mglassi del conflitto che,
anche se non dichiarato, nei clan familiari semiwatrapporre conoscenza e
opinione. Alcuni familiari possono avere entrambkuni solo I'opinione, altri
solo la conoscenza. Si fissano, non stanno a serdgioni. Chi prevarra tra
conoscenza, opinione e coloro che posseggono dmfar@’é molta resistenza
dell'opinione a lasciarsi formare e guidare dakkemascenza. Una resistenza che
potrebbe interpretarsi come tentativo di difesd’e@laborazione personale del
soggetto di fronte a un sapere ordinato e scieatifina impersonale e comunque
inafferrabile.

“Ho sempre fatto cosi... caro figlio... io ho i capbkiéinchi... lascia stare cosa
dicono i tuoi professori... sono solo dei teorici... 9ono un pratico”. “Ma
papa... sono i professori del Master!”. “Te lo facémil Master, in officina... tra
il dire e il fare... mandali qui da noi in officinauoi professori... vediamo'..

Un sapere alla cui formazionesiniorsa di non aver partecipato, se non come
fruitore terminale, e che comunque rappresentanansg delle esperienze di altri
di fronte alla convinzione dell’'unicita e dell'ipétibilita dell’esperienza e del
vissuto dello stesso imprenditore. Un’opinione chiea all’origine
un’autoreferenzialita che solo col tempo accettamedificazioni suggerite
dall’'esperienza, dal proprio vissuto, accogliendtm sn minima parte gli innesti
esterni da parte della famiglia, della scuola, deiVersita, dei professionisti, dei
manager.

Esaminiamo in dettaglio le conseguenze delle dg@ni di cui sopra. Una
comunicazione priva di modalita, tempi, luoghi chia definiti indebolisce, in
primo luogo, lagovernanceaziendale, che € un elemento decisivo, in quamnto |
predisposizione di un corretto sistema di gest®rentrollo consente di ritrovare
o di conservare quella coesione della compagin&lsoche costituisce il vero e
proprio valore aggiunto delle imprese di famiglia.

In assenza di una disciplina della comunicaziayle,organi che dirigono
strategicamente e organizzativamente I'azienda efalslee, CDA, collegi
sindacali) finiscono spesso per rivestire solo uola formale, funzionando in
modo fittizio o non funzionando affatto e, dunquegn apportando valore

aggiunto.
Una governanceinefficace, a sua volta, produce sia scarsa craresulla
strategia dellazienda tra i dipendenti, i colladgori, i fornitori, sia

disorientamento sulla titolarita del comando, rewite difficile per tutti gli
stakeholder credere nell'impresa. Non di rado,enpitcole imprese di famiglia
I'indirizzo strategico che definisce I'identita dehpresa in termini di fini, campo
di attivita, filosofia gestionale e organizzativsiede unicamente “nella testa” del
fondatore e non & da questi condiviso con i pricipollaboratori, siano essi
familiari o meno. Cio rende assai difficoltoso leilgppo di un orientamento
strategico di fondo a livello aziendale, presuppaitl quale é 'esistenza di una
cultura fortemente partecipativa e coesiva.
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Non solo: unagovernanceinefficace e fattore di rischio anche in quanto

suscettibile di tradursi nella mancata costruzidnan organigramma funzionale
che riconosca la piena autonomia dei ruoli. Il galle volte, nel contesto delle
medio-piccole aziende familiari, l'organigramma enge  moltissimo
dell'influenza dell'imprenditore (che interviene€mpre e comunque”), dunque
I'organigramma vale solo formalmente e non nellacceta realta dei fatti.
La comunicazione disordinata unita a una strateggm o nota solo al fondatore,
a un’organizzazione troppo dipendente e poco autandalla famiglia, a organi
societari che non funzionano correttamente, coec@r nostro avviso alla
diminuzione del valore economico della singola adgéefamiliare e, se diffusa, di
buona parte del sistema imprenditoriale italiano.

Figura 2.6 - Il ruolo dei processi di comunicazionén azienda

La dinamica qui rinvenuta comporta una conseguemgertante: offre, forse,
una possibile spiegazione al mancato ingresso dii t8ozi nel capitale delle
aziende familiari medio-piccole e allo scarso gratlocoinvolgimento nella
gestione di manager esterni, poco attratti entrabh®@imprese di famiglia devono
spesso contrastare una sorta di tendenza innata ploeta a confondere i concetti
di “autonomia” e di “autosufficienza”. Per un maéso senso dell’autonomia,
infatti, esse tendono a isolarsi entro la cercld@adfamiglia e dei collaboratori
storici, tralasciando cosi di confrontarsi con vial idee di terzi, con 'ovvio
insorgere, in molti casi, di un problema di auterefzialita per una proprieta che
si trova a interpretare piu ruoli contemporaneament

La differenza insita nei concetti di “proprieta’de “gestione” risulta spesso
ostica al medio-piccolo imprenditore e alla suaiffiam Peculiarita dell’azienda
familiare €, infatti, che il capitale e il lavoro la cui combinazione dinamica
genera l'azienda — sono ambedue forniti dalla cagmeafamiliare, quantomeno
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in un primo periodo, con il conseguente sovrappdirsibiettivi e logiche facenti
capo a sistemi profondamente diversi (la famiglilagienda). Il tentativo di
disgiungere questi due sistemi passa dunque ats@v&apertura” dei due
elementi, capitale e lavoro. Ma affinché cio paossdizzarsi sono necessarie delle
condizioni che consentano all'azienda di evolversjuindi, di procedere a questa
esternalizzazione.

Se il modello mostrato nella precedente figura adide, tali “aperture”
potranno verificarsi solo a condizione di profomdutamenti nelle modalita di
comunicazione delle aziende familiari, tanto ablorterno quanto verso I'esterno.

Conditio sine qua nomer l'attuazione e il successo di queste operazapn
cioé, che l'azienda abbia “fatto ordine” al suoemip. Solo se i ruoli e le
responsabilitd assegnati a ciascuno saranno chiaefiniti, se la struttura di
governancalistinguera nettamente la famiglia dall'impresa/'mtento strategico
che si vuole raggiungere sara ben delineato, sang trasparenza informativa e
amministrativa, I'apertura ai manager e ai sociemst potra effettivamente
diventare condizione per un salto di qualita deiéada.

Dunque un nuovo modo di comunicare tra familifainiliari e dipendenti,
familiari e I'esterno.
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Capitolo 3

L’entita del fenomeno

Misurare I'entita del fenomeno della trasmissioneindpresa e del passaggio
generazionale, come si e evidenziato nel Capitpl® in’operazione complessa,
dal momento che non esistono dati ufficiali sul euondi imprese coinvolte da
processi di successione rilevati con procedureogmdal punto di vista statistico.
Partendo da fonti di tipo amministrativo, come ¢uaell’Albo Artigiani e del
Registro Ditte gestiti dalle Regioni e dalle CamdreCommercio, e quindi da
Infocamere, e possibile risalire all’eta del titelgnel caso di ditte individuali),
dei soci o di coloro che sono tenuti a rappreseritanpresa legalmente, come gli
amministratori. Anche I'INPS rende disponibili |uo sito Internet i dati rilevati
dall'Osservatorio sui lavoratori autonomima relativi alla sola figura
dell'imprenditore artigiano.

| dati Infocamere non sono pero pubblicati e smlyambito di alcuni progetti,
in collaborazione con altri enti e istituti, sortatsparzialmente resi pubblici: e il
caso dei dati pubblicati dal’Annuario Statisticed®onale della Lombardia, e dal
Formaper nellambito del Progetto Saturno. Quegiatif mancano di una
distribuzione per classe dimensionale, correttagetdta la scarsa attendibilita e
aggiornamento dei dati sugli addetti rilasciati lelalmprese alle Camere di
Commercio. Non € quindi possibile focalizzare Eattione sulle piccole imprese,
ma occorre considerare l'intera struttura prodattigonsiderato tuttavia che le
imprese fino a 20 addetti costituiscono in Lombardi 98% del totale, le
informazioni offerte sono comunque interessantifini di questo lavoro e
sufficientemente rappresentative del mondo detiagta impresa.

La prima informazione che e possibile raccogliemuello sull’'anzianita della
classe imprenditoriale, che permette di valutaraeuinero di imprenditori che
nell'arco di 15 anni o poco piu dovra affrontare pifoblema del passaggio
generazionale; un imprenditore puo detenere piiclear queste ultime possono
essere relative a piu imprese, per cui il datogmesin Tabella 3.1, che non é
relativo all'imprenditore fisico, ma alla singoladrica”, € comunque indicativo
del fenomeno.

Si osserva innanzitutto che in Lombardia la quditacariche ricoperte da
imprenditori ultra cinquantenni e inferiore alla diee nazionale solamente nel
caso dei titolari, mentre per i Soci e gli Ammingdbri questa quota e
considerevolmente piu elevata. Il problema delésrissione di impresa deve
essere quindi trattato con attenzione da part@aley makerregionali. A livello



provinciale le aree maggiormente interessate saetleqdi Mantova, Sondrio e
Pavia per i titolari, Milano, Varese e Mantova peoci, Milano e Varese per gli
Amministratori (Tabella 3.1).

Tabella 3.1 — Quote di cariche sociali sopra i 5tnai per tipo di carica - 2006 (%)

Titolari Soci Amministratori
Bergamo 34,0 454 39,5
Brescia 36,6 43,5 40,9
Como 36,2 44,3 46,4
Cremona 39,5 47,8 42,9
Lecco 37,3 44,3 46,0
Lodi 36,2 45,9 46,5
Mantova 44,1 48,1 45,0
Milano 36,5 49,2 53,8
Pavia 41,5 47,3 43,3
Sondrio 42,4 35,1 39,3
Varese 35,4 49,1 47,4
Lombardia 37,2 47,3 48,8
Italia 42,3 43,2 44,8

Fonte elaborazione IReR su dati dell’Annuario StatisfRegionale

Una seconda fonte da cui trarre informazioni reéatilla presenza di imprenditori
“anziani” e quella dei dati amministrativi raccottallINPS a fini previdenziali,
relativi soltanto al mondo artigiano (Tabella 3.2).

Tabella 3.2 — Artigiani con piu di 55 anni per provyncia - 2004 (%)

Over 55 Di cui: Over 70
Incidenza Incidenza
su totale su totale
Valori (%) Valori (%)

Bergamo 7.680 18,3 406 1,0
Brescia 9.567 19,6 518 1,1
Como 5.439 23,6 440 1,9
Cremona 2.745 21,8 217 1,7
Lecco 2.730 22,0 206 1,7
Lodi 1.498 20,3 96 1,3
Milano 28.167 24,6 2.288 2,0
Mantova 3.901 22,0 317 1,8
Pavia 4.013 22,4 339 1,9
Sondrio 1.242 18,0 74 1,1
Varese 7.097 23,1 599 2,0
Lombardia 74.079 22,2 5.500 1,6
ltalia 385.058 21,6 29.677 1,7

Fonte elaborazione IReR su dati INPS

Secondo questi dati, in Lombardia poco piu di uprenditore artigiano su cinque
ha superato i 55 anni, dato di poco superiore rakk@ia nazionale; si conferma
quindi la rilevanza del fenomeno per la regione.efu valori salgono
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notevolmente a Milano, dove quasi un artigiano satio ha piu di 55 anni,
seguita da Como e da Varese, mentre si riduconevolmbente a Sondrio, a
Bergamo e a Brescia.

Una seconda informazione che si puo trarre dai dlaponibili riguarda il
grado di coinvolgimento delle imprese lombarde fegiomeni di successione,
informazione che permette di ragionare sulle impreseressate dal fenomeno e
quindi sull’entita del rischio di chiusure aziendaldati, in questo caso, sono resi
disponibili dal Formaper nellambito del citato Beto Saturno — a partire da
un’elaborazione su dati Infocamere — e riguarddmuimero di imprese guidate
nel 2005esclusivamentda imprenditori con piu di 55 anni.

Secondo questi dati (Tabella 3.3), un’impresa larda su sei dovra porsi |l
problema della successione nell’arco di una decinanni, per un totale di
131.193 imprese, delle quali circa un terzo sortigiane; l'incidenza delle
imprese guidate da imprenditori “anziani” e inoltngperiore tra le non artigiane
(17,7%) rispetto a quelle artigiane (15,6%).

Tabella 3.3 — Imprese guidate esclusivamente da imgnditori con piu di 55 anni. Lombardia
— Totale economia — 2005

Artigiani Non artigiani Totale

Incidenza Incidenza Incidenza

su totale su totale su totale
Provincia Imprese % Imprese % Imprese %
Bergamo 4.405 12,8 6.284 13,8 10.689 13,4
Brescia 5.146 13,4 10.778 16,6 15.924 154
Como 2.846 15,9 4.021 16,3 6.867 16,2
Cremona 1.456 14,6 3.550 20,9 5.006 18,6
Lecco 1.370 14,4 2.181 16,1 3.551 154
Lodi 844 14,6 1.808 19,7 2.652 17,7
Milano 16.326 17,6 39.310 17,0 55.636 17,2
Mantova 2.354 16,2 6.605 27,4 8.959 23,2
Pavia 2.415 16,5 6.649 24,3 9.064 21,6
Sondrio 631 11,6 2.272 22,9 2.903 18,9
Varese 3.947 16,0 5.995 16,4 9.942 16,2

Lombardia 41.740 15,6 89.453 17,7 131.193 17,0
Fonte elaborazione IReR su dati Formaper — Progetto S@atur

| dati del Formaper confermano [larticolazione iterrale del problema

precedentemente rilevata: Mantova e Pavia sonordginte con la piu alta

incidenza (rispettivamente il 23,2% e il 21,6%rdprese guidate da imprenditori
ultra cinquantacinquenni) seguite nell’ordine da@m, Cremona, Lodi, Milano,

Varese, Como, Lecco Brescia, con percentuali cosepta il 15% e il 18%, e
infine da Bergamo con meno del 14%.

Nel settore manifatturiero, sono guidate da img@iten ultra
cinquantacinquenni 21.130 imprese, pari al 17,3% td&ale delle aziende
manifatturiere, un dato in media con quello debl®tdel’economia; in questo
caso pero, il fenomeno riguarda soprattutto le @sprartigiane (68%, a fronte di
un peso dell'artigianato nel manifatturiero pari6dl%%), per un totale di 14.446
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aziende, e con un’incidenza del 18,5%, a fronte 1del% delle imprese non

artigiane (Tabella 3.4).

Tabella 3.4 — Imprese guidate esclusivamente da imgnditori con piu di 55 anni. Lombardia

— Settore manifatturiero — 2005

Artigiani Non artigiani Totale

Incidenza Incidenza Incidenza

su totale su totale su totale
Provincia Imprese % Imprese % Imprese %
Bergamo 1.339 14,1 277 7,6 1.616 12,3
Brescia 1.951 15,1 406 8,6 2.357 13,3
Como 1.165 20,4 417 15,4 1.582 18,8
Cremona 442 15,3 75 8,3 517 13,7
Lecco 527 16,0 234 14,6 761 15,6
Lodi 260 19,9 131 20,5 391 20,1
Milano 5,571 22,2 4114 18,1 9.685 20,2
Mantova 760 18,5 117 10,3 877 16,8
Pavia 772 19,4 193 11,9 965 17,2
Sondrio 151 10,7 40 13,5 191 11,2
Varese 1.508 19,5 680 15,5 2.188 18,1
Lombardia 14.446 18,5 6.684 15,1 21.130 17,3

Fonte elaborazione IReR su dati Formaper — Progetto Satur

Incrociando i dati presentati con i risultati diralindagini, € possibile stimare il
numero di imprese a rischio (Tabella 3.5). Se seta una stima del rischio,
valutata dagli studiosi francesi in circa un falimio ogni cinque imprese
trasmesse, su 131 mila imprese lombarde che nesipto 10 anni dovranno
affrontare il processo di trasmissione, sono datiralla chiusura circa 26.200
aziende, delle quali il 68% saranno imprese noigiane. Nel manifatturiero
rischiano la chiusura 4.226 imprese, delle qualB2.saranno artigiane e 1.337
non artigiane.

Tabella 3.5 — Imprese a rischio di chiusura in Lomhrdia — 2005

Artigiani Non artigiani Totale
Provincia Totale_ Manifatturiero Totale_ Manifatturiero Totale_ Manifatturiero
economia economia economia

Bergamo 881 268 1.257 55 2.138 323
Brescia 1.029 390 2.156 81 3.185 471
Como 569 233 804 83 1.373 316
Cremona 291 88 710 15 1.001 103
Lecco 274 105 436 47 710 152
Lodi 169 52 362 26 530 78
Milano 3.265 1.114 7.862 823 11.127 1.937
Mantova 471 152 1.321 23 1.792 175
Pavia 483 154 1.330 39 1.813 193
Sondrio 126 30 454 8 581 38
Varese 789 302 1.199 136 1.988 438
Lombardia 8.348 2.889 17.891 1.337 26.239 4.226

Fonte elaborazione IReR su dati Formaper — Progetto S@atur
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Parte seconda

L’'indagine tra le imprese






Capitolo 4

Caratteristiche delle imprese e sensibilita al peha

In questo capitolo si riportano i risultati di umiagine su campo condotta presso
41 imprese artigiane e non artigiane della Lomlaardiobiettivo dell'indagine é
stato innanzitutto quello di monitorare la sendibidegli imprenditori al tema
della continuita d’'impresa. In secondo luogo sicduto capire come le piccole
imprese stiano affrontando il momento della sugoess in particolare se hanno
agito tempestivamente nella gestione del passadgiterzo luogo sono state
indagate le modalita con cui questo passaggioté g&stito. In quarto luogo si
sono verificate le capacita di queste imprese dieregl momento del passaggio
come opportunita di trasformazione dell’aziendaceasione per accrescerne |l
valore. Sono state infine rilevate le problematigeecepite dagli imprenditori
riguardo alla trasmissione di impresa e testate o alcune riflessioni
esplorative relative alle politiche da attivare faailitare la continuita di impresa.

L’indagine e stata condotta con un questionariertap in modo da lasciare
libero lintervistato di esprimersi nella manierau particolata possibile e
permettere di analizzare il problema in tutta la wmplessita; il metodo ha
comunque resa possibile la rilevazione di alcuri daantitativi (soci, addetti,
fatturato, ecc.) e la trasformazione delle rispdgtgli intervistati in precisi item.

Le aziende sono state selezionate in modo casupketire da un elenco di
aziende costituito sulla base delle informaziorgpdnibili nell’Albo artigiani e
nel Registro Ditte delle imprese relative allamdia del titolare, elenco
cortesemente fornito dal Formaper.

L’intervista e stata rivolta, secondo i casi edlaponibilita, di preferenza al
titolare anziano, con un’eta dichiarata superiarés anni; quando il titolare
anziano non era disponibile per impegni, l'intetais stata rivolta al suo
successore (0 a uno dei suoi successori). Al maneel primo contatto
telefonico si e verificato che I'impresa non fossestato di liquidazione e che
stava affrontando, o avrebbe dovuto affrontar€areth di una decina di anni, un
processo di trasferimento della proprieta e debatigne. La disponibilita a
rilasciare l'intervista e stata manifestata da poeeno di un'impresa ogni 11
contatti.

L’indagine non aveva finalita di rappresentati\statistica ma era prettamente
esplorativa, pertanto si & proceduto alla costneidi un campione ragionato che
permettesse di indagare e analizzare una cas#sticalata; e stato cosi possibile
cogliere tutte le principali problematiche che lecple imprese devono affrontare



quando I'imprenditore deve cominciare a rifletterechi e come trasmettere la
propria impresa. Sono state pertanto incluse nepame le aziende che stanno
concludendo il processo di trasmissione, altrelgtsanno avviando, altre ancora
che cercano sul mercato un possibile acquirentglicene che si avviano alla
chiusura. Per ciascuna di queste tipologie sonte stdervistate almeno due
imprese.

Tabella 4.1 — Imprese intervistate

N Eta del
Caso Settore Tipo Provincia  Addetti d ’_Eta Ngmer_o titolare
ell'impresa titolari .

anziano
1 Alimentare Artigiano Milano 7 34 3 59
2 Alimentare Artigiano Pavia 10 23 2 64
3 Alimentare Artigiano Varese 14 35 3 66
4 Alimentare Artigiano Varese 15 30 2 65
5 Calzature Artigiano Pavia 10 44 3 63
6 Elettrica Artigiano Varese 7 25 4 57
7 Legno Artigiano Como 9 29 2 54
8 Marmi Artigiano Como 6 34 2 57
9 Meccanica Artigiano Bergamo 8 29 4 68
10 Meccanica Non artigiano  Bergamo 35 24 2 66
11 Meccanica Artigiano Brescia 8 29 3 59
12 Meccanica Artigiano Como 12 15 4 61
13 Meccanica Non artigiano Milano 7 36 2 59
14 Meccanica Artigiano Milano 8 60 4 86
15 Meccanica Non artigiano Milano 8 32 5 63
16 Meccanica Artigiano Milano 10 40 6 65
17 Meccanica Non artigiano Milano 12 35 2 65
18 Meccanica Non artigiano Milano 12 35 2 74
19 Meccanica Non artigiano Milano 13 24 3 56
20 Meccanica Non artigiano Milano 15 34 2 63
21 Meccanica Non artigiano Milano 15 70 3 62
22 Meccanica Artigiano Milano 17 19 3 63
23 Meccanica Non artigiano Milano 17 61 7 75
24 Meccanica Artigiano Pavia 5 18 2 58
25 Meccanica Artigiano Pavia 5 27 1 39*
26 Meccanica Artigiano Pavia 16 31 5 68
27 Meccanica Artigiano Varese 5 44 3 59
28 Stampa Artigiano Como 5 27 2 56
29 Stampa Artigiano Como 8 30 2 60
30 Stampa Artigiano Varese 3 32 2 59
31 Stampa Artigiano Varese 6 30 2 67
32 Tessile - Abbigliamento Artigiano Bergamo 10 34 2 58
33 Tessile - Abbigliamento Artigiano Como 6 19 3 60
34  Tessile - Abbigliamento  Non artigiano Milano 12 62 5 73
35 Tessile - Abbigliamento Artigiano Milano 15 30 3 69
36 Tessile - Abbigliamento  Non artigiano Milano 20 25 2 60
37 Tessile - Abbigliamento  Non artigiano Milano 22 78 2 66
38 Tessile - Abbigliamento Artigiano Varese 5 17 2 60
39 Tessile - Abbigliamento Artigiano Varese 12 47 9 69
40 Tessile - Abbigliamento Artigiano Varese 15 25 2 62
41 Vetro Artigiano Milano 10 26 3 56
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4.1. Caratteristiche principali delle imprese ivistate

Sono state intervistate 41 piccole imprese quase tton un numero di addetti
compreso tra i 5 e i 20. Piu del 70% sono artigimdanno un titolare

chiaramente identificabile, anche nei pochi casiatiieta a responsabilita limitata
(Figura 4.1); nelle altre aziende, che essendetdi capitale non permettevano
di identificare un titolare, si € generalmente datiferimento al socio anziano
operativo in azienda.

Figura 4.1 — Distribuzione delle imprese tra artigane e non artigiane

29,3%

70,7%

O Artigiani ONon artigiani

Fonte elaborazione IReR.

L’indagine ha visto il coinvolgimento di impresepaptenenti principalmente ai
settori della meccanica (47,5%), del tessile-aldmgénto (22,5%) e

dell’'alimentare (7,5%): occorre pero osservare icbemparti (e quindi i mercati

di riferimento e le sfide da affrontare) sono statlto piu numerosi: nel tessile
abbigliamento, per esempio, sono state coinvoltprese specializzate nella
produzione di filati, di ricami, di confezioni, petfterie, tessuti da tende, prodotti
per la prima infanzia, del meccano tessile, nell@ceanica aziende di

componentistica di precisione, di carpenteria leggedi carpenteria pesante, di
lavorazione della latta, di produttori di compasgi, maniglie per porte, di

specialisti di lavorazioni varie, come il tagliol derro, ecc. (Figura 4.2)
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Figura 4.2 — Distribuzione delle imprese per sett@

O Meccanica
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Fonte elaborazione IReR

A livello territoriale le interviste si sono comteate sulle imprese di cinque
province, nell'ipotesi, poi verificata, che il teario influenzasse poco 'approccio
al problema della successione; le province conaidedall’indagine sono state:
Milano, Varese, Pavia, Como, Bergamo.

Sono state inoltre interessate anche le impresdcdni distretti industriali e
operanti allinterno della filiera che caratterizitalistretto stesso, in particolare
sono stati intervistati imprenditori del settoresiée di Busto Arsizio, del mobile
di Cantu, di stampi per la gomma del distrettoSkethino Bergamasco ed imprese
del settore tessile di Como (Figura 4.3).

Figura 4.3 — Distribuzione delle imprese per provinia

O Milano
0,

14,6% 41,5% O Bergamo
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Fonte elaborazione IReR

La dimensione media delle aziende intervistate &#ldaddetti, soci inclusi, e di
1.153 mila euro di fatturato e sono governate dawmero medio di 3 soci per
azienda. La varianza é pero abbastanza elevatgrkisa piu piccola ha 3 addetti
— avendo recentemente diminuito il proprio orgamad a 3 addetti — e 200 mila
euro di fatturato, la piu grande & una societagaéeyni, che controlla un'impresa
artigiana, con 35 addetti e un fatturato super@i® milioni di euro.
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Complessivamente sono imprese abbastanza robhbsteper quanto poco
strutturate, hanno saputo trarre vantaggio dall@onma dimensione offrendo
flessibilita, rapidita nel soddisfare le esigeneédiente e servizio. Tra le imprese
intervistate una buona parte (43,9%) ha visto emescsignificativamente il
proprio fatturato negli ultimi anni, mentre il nuroedi addetti € stato stabile nella
maggior parte dei casi (53,7) o decrescente (36,p%) effetto, in molti casi,
degli incrementi di produttivita (Tabella 4.2).

Tabella 4.2 — Imprese per andamento degli addetti @el fatturato negli ultimi 3 anni (%)

Fatturato

Crescente Stabile Decrescente Totale

Crescente 4,9 4,9 - 9,8
Stabile 26,8 19,5 7,3 53,7
Decrescente 12,2 4.9 19,5 36,6
Totale 43,9 29.3 26,8 100,0

Fonte elaborazione IReR

In assenza di dati di bilancio e sulla base di tualichiarato dall'imprenditore
nella descrizione dell’impresa, si sono classiédat imprese secondo il grado di
redditivita: il fatto che il 63,4% delle impresebéd trasmesso all'intervistatore
un’'impressione di buona redditivita conferma i datsitivi sul fatturato e sugli
addetti (Tabella 4.3).

Se é ragionevole attendersi che a fatturato césa@®rrisponda una maggiore
redditivita dall’altra, tuttavia non sempre accadetervistati molto fieri dei
risultati raggiunti in termini di fatturato hanngisgato accuratamente come
'azienda non fosse interessante e sufficientemesdditizia per un investitore
che non volesse mettervi il proprio lavoro ma idigsse assumere un manager per
dirigerla.

Tabella 4.3 — Imprese per redditivita e andamento @ fatturato negli ultimi 3 anni (%)

Fatturato

Crescente Stabile Decrescente Totale

Non redditivita - - 7,3 7,3
Bassa redditivita 7,3 7,3 146 29,3
Elevata redditivita 33,6 22,0 49 634
Totale 43.9 29,3 26,8 100,0

Fonte elaborazione IReR

L’eta media delle imprese dell'indagine € di 34iadato che tiene conto tanto di
imprese di primissima generazione, fondate nondill5 anni fa, quanto di
imprese ormai giunte alla terza o addirittura quanerazione di imprenditori,
avviate intorno agli anni ‘30 del secolo scorsonsastati quindi intervistati
imprenditori che hanno vissuto da giovani il probée del passaggio
generazionale, e oggi si trovano a doverlo gestirae responsabili dell'azienda,
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e imprenditori che, avendo fondato loro stessi piesa, devono gestire il
passaggio senza alcuna esperienza di riferimel@s@dlle (Figura 4.4).

Figura 4.4 — Distribuzione delle imprese per “eta’'dell'impresa

19,5%
51,2%

29,3%

OFinoa30anni 0O30-40anni  @Oltre i 40 anni

Fonte elaborazione IReR

Relativamente agli imprenditori intervistati, I'etdedia dei titolari o dei soci piu
anziani € di 63 anni, con il caso limite di un sodi 86 anni ancora attivo in
azienda; le modalita di selezione delle impresenbdatto si che il titolare piu
giovane avesse 54 anni. La maggioranza dei titel@®i soci anziani intervistati
usufruisce gia della pensione.

Il titolo di studio del titolare e del socio anz@e in genere abbastanza basso —
nel 34,1% dei casi € la licenza elementare, nel 83¥iploma di scuola media,
solo un imprenditore su cinque quello di scuolaesigpe € un unico socio
anziano laureato (Figura 4.5).

Figura 4.5 — Distribuzione delle imprese per titoldi studio dell'imprenditore
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Fonte elaborazione IReR

La nuova generazione di imprenditori presenta iaviaeelli di scolarizzazione
medi piu elevati e sempre, con una sola eccezguperiori a quello del titolare o
del socio anziano (Figura 4.6).
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Figura 4.6 — Distribuzione delle imprese per titolai studio del successore
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Fonte elaborazione IReR

4.2. La sensibilita al tema della continuita di nega

Tutte le imprese intervistate hanno mostrato dregé cominciato a riflettere sul
tema della continuita di impresa; peraltro, il dagtesso di dovere concedere
un’intervista su questo tema comportava una selezidei casi distorta sotto
questo aspetto.

Tuttavia, in molti casi (22%), le imprese non hammcora preso una decisione
in merito. Si tratta di quei casi in cui non c’e figlio interessato a subentrare al
padre in azienda, né si propongono nuovi soci erdipnti da fare subentrare alla
guida dell'impresa e i primi approcci per tentareceldere I'impresa non hanno
dato esiti positivi (Figura 4.7).

Tra le imprese per le quali si prevede la contimuze dell’attivita anche dopo
il ritiro dell'attuale titolare si contano sia gleelnelle quali subentreranno uno o
piu figli sia le attivita che saranno cedute a iteran familiari (altre imprese,
dipendente, ecc.).

Si e provato a verificare se esiste una differemtiacomportamento
significativa dal punto di vista statistico seconddipologia di impresa (artigiano
versusnon artigiano), ma non ne é stata rilevata alclinaumero di imprese
coinvolte nell’indagine non é sufficiente a gareatthe non vi siano differenze di
comportamento secondo la provincia o il settoreappartenenza, ma alcuni
segnali sembrano andare in questa direzione: pe\nce e nei settori in cui il
numero di casi € abbastanza ampio, le distribuzdmiie risposte tendono a
convergere sugli stessi valori.
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Figura 4.7 — Distribuzione delle imprese per probatte destino dell’azienda

12,2%

22,0%
O Chiusura

O Continuazione

65.9% B Indecisi

Fonte elaborazione IReR

Si osserva invece una relazione tra le decisiogsisul futuro dell’azienda e le
dimensioni aziendali, per la quale le imprese ar@inuano sono anche quelle di
maggiore dimensione, le aziende che cessano itatsono le piu piccole, quelle
che non hanno ancora chiaro cosa fare sono di dio@nintermedie (Tabella

4.4).

Tabella 4.4 — Addetti e fatturato medi per decisioa presa sul futuro dell’azienda (%)

Futuro dell’azienda

Chiusura No_n Continuazione  Totale
deciso

Fatturato
Valore
medio 389.000 710.000 1.440.076 1.153.065
Valore
minimo 125.000 450.000 200.000 125.000
Valore

massimo  1.000.000 1.500.000 5.000.000 5.000.000

Addetti
Valore
medio 5 9 13 11
Valore
minimo 2 6 3 2
Valore
massimo 8 12 35 35
Fonte elaborazione IReR

Influenza la decisione presa sul futuro dellazeenanche la redditivita di
guest’ultima, che ne accresce o diminuisce la d&pak attrarre i giovani e/o
nuovi acquirenti potenziali (Tabella 4.5).
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Tabella 4.5 — Decisione presa sul futuro dell'azieta per redditivita della stessa (%)

Futuro dell’'azienda

Chiusura Noin Continuazione Totale

deciso
Non redditivita 60,0 - - 7,3
Bassa redditivita 20,0 55,6 22,2 29,3
Elevata redditivita 20,0 44,0 77,8 63,4
Totale 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte elaborazione IReR

E stata inoltre sottoposta a verifica I'ipotesi ¢helecisione presa relativamente al
destino dell’'azienda potesse essere influenzataetda o titolo di studio
dell'imprenditore, ma nessun risultato la ha avretia.

In conclusione le decisioni relative al destinoll’deienda dipendono
principalmente da fattori economici: le chiusurdled@ziende appaiono indotte
unicamente dalle difficolta di mercato a cui I'inepa, strutturalmente debole, non
riesce piu a fare fronte, eventualmente aggravatéaslsenza di un potenziale
successore per il quale valesse la pena, a suocotedngompiere i necessari
investimenti; le situazioni di indecisione sonoattd per lo piu all'assenza di un
figlio interessato a subentrare alla guida deléazia, ma anche alla difficolta di
vendere sul mercato attivita estremamente spex#éze non sempre attraenti dal
punto di vista finanziario.

Questi primi risultati permettono di definire leverse situazioni di rischio in
cui possono trovarsi le imprese che devono affrentgprocesso di successione:
incrociando tra loro la presenza (o assenza) dpatenziale successore con la
redditivita di un’azienda e le potenzialita che aeg3u0 esprimere per un
investitore esterno, si ottengono quattro possibiluazioni (Quadro 4.1). |
quadranti Il e IV descrivono le situazioni estreniella ottimale e quella
peggiore. La prima €& quella dellimpresa che hael@vata redditivita e nella
quale subentrera il figlio; la successione dovrelalvere luogo e l'azienda
proseguire la propria attivita, a eccezione dei pasticolari legati alle capacita
individuali dei successori. La seconda situazicsteeena € quella in cui non esiste
all'interno della famiglia o della compagine soeia dei dipendenti qualcuno in
grado di subentrare all'imprenditore; I'impresa,nngodendo della capacita di
attrarre investitori esterni a causa della bassditigita, & destinata alla chiusura.
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Quadro 4.1 — Possibilita di prosecuzione dell'attita aziendale

Redditivita/potenzialita
Bassa Alta

o
s o Presente ! I
> § Azienda ad alto rischio | Azienda forte e che prosegue
©
=
s e
(T A%
0 3 Azienda destinata alla n
o= Assente . . C

g chiusura Azienda a basso rischio

©

Fonte elaborazione IReR
Le altre due situazioni descritte dal Quadro 4dquadranti | e Ill — sono invece

quelle del rischio; in quella piu pericolosa, pssendoci un successore, I'azienda
presenta elementi di debolezza e una bassa retidifi\guadrante) e non e detto
che il nuovo imprenditore abbia la capacita dingiarla. Meno pericolosa € la
situazione in cui manca un successore, ma l'aziamjzare sufficientemente
attrattiva per un investitore esterno (lll quadensussiste un’alea relativa alla
possibilita di fare incontrare tra loro il vendiore [l'acquirente, ma
ragionevolmente I'impresa dovrebbe continuare r@goénte la propria attivita.

Nei Box che seguono (Box 1, Box 2, Box 3 e Box dhcsriportati i casi di
guattro imprese a titolo di esempio delle quatingezioni individuate nel Quadro
4.1.

Box 1
I°caso

L'azienda XX produce filati di cotone e fanno lavorazioni di torcitura conto terzi. E guidata da
due soci, di 53 e di 58 anni, con gli studi interrotti alla fine rispettivamente della terza media e
della quinta elementare. Il figlio di uno dei due soci € gia attivo in azienda come dipendente e si
prepara a prendere in mano 'azienda.

L’azienda conta 10 addetti, stabili ormai da diversi anni.

Lavorano su commessa di grandi e piccole imprese tessili della Lombardia. Le esportazioni non
sono state sviluppate.

Operano in un mercato difficile, con una forte concorrenza da parte dei produttori di paesi a
basso costo del lavoro; sopravvivono ponendosi su un mercato di alta qualita e piu
remunerativo. Il fatturato, che si aggira intorno agli 850.000 euro, €& stabile da diversi anni e
faticano molto ad incassare le fatture dirette alle piccole imprese.

Hanno compiuto pochi investimenti negli ultimi anni, ma ritengono di avere i macchinari
sufficientemente avanzati; potrebbero cambiare ancora un macchinario con cui alzerebbero
ulteriormente il livello della qualita, ma € molto costoso (400 mila euro) e non hanno lotti di
produzione tali da giustificare I'investimento. Data la percezione di instabilita del settore,
aspettano a fare investimenti per capire come evolvera il mercato, anche le strategie di
diversificazione sono rinviate.

L'imprenditore ha un successore che tra qualche anno sara pronto a prendere in mano la
gestione, I'azienda riesce a sopravvivere nel mercato attuale ma le incertezze sulle evoluzioni
del mercato e sulle potenzialita dell’azienda sono molte. L'azienda, pur continuando molto
probabilmente la propria attivita, viene a posizionarsi in un’area di rischio elevato.
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Box 2
lI°caso

L’'azienda XX produce ingrassatori e componenti per la lubrificazione; negli ultimi anni hanno
esteso la gamma di prodotti includendo valvole spurgo, sfiati per i cambi, variatori di velocita. E
guidata da tre soci, il padre, di 62 anni con il diploma di scuola media inferiore, il figlio di 34 anni
con diploma di scuola media superiore e la figlia di 32 anni, laureata.

L’azienda conta 15 addetti inclusi i soci, stabili ormai da diversi anni.

Il loro mercato €& costituito da grandi produttori dell’automotive (soprattutto agricolo) da
distributori e da piccoli rivenditori specializzati, per un totale di circa 300 clienti, localizzati
principalmente in Italia. Le esportazioni sono ancora poco sviluppate.

Il mercato non presenta particolari difficolta, momenti di crisi congiunturale a parte e risentono
ancora poco della concorrenza dei produttori dei paesi a basso costo del lavoro. Il fatturato si e
incrementato continuamente negli ultimi anni, ed & pari attualmente a circa 1,7 milioni di euro.
Hanno compiuto continui investimenti per cambiare i macchinari obsoleti, investendo circa il
20% del fatturato; ulteriori investimenti sono stati compiuti per la certificazione, per il marketing
e la commercializzazione dei prodotti e altri ne sono previsti in formazione.

L'impresa € apparsa redditizia e con forti potenzialita e il team dei soci & molto affiatato: e
chiaro che abbiamo magari delle visioni diverse, ma non vengono mai bocciate, anche quando
diciamo la nostra opinione, dice: provate e poi vediamo. Lui non ha mai scartato una idea
proposta da noi completamente, proviamo cosi ma tentate anche I'altra strada, vediamo che
tipo di riscontro c'é. Abbiamo sempre deciso insieme e senza mai grandi visioni diverse,
comungue. Noi ci fidiamo molto del suo consiglio e spesso € uguale alla nostra idea, al nostro
pensiero, delle volte non lo &€, ma non abbiamo mai scartato completamente le ipotesi.

Le conoscenze e I'esperienza del padre stanno gradualmente passando ai figli, che dovrebbero
poter continuare a governare bene I'azienda quando il padre si ritirera.

Box 3
IlI°caso

L'azienda XX & una tipografia. E guidata da due soci, marito e moglie, il primo gia in pensione,
la seconda dovrebbe andarvi a settembre 2007. Il figlio ha preferito non entrare in azienda e
svolgere un altro lavoro.

L'azienda conta 4 addetti piu i due soci; rispetto allo scorso anno hanno un dipendente in meno.
Si rivolgono soprattutto ad una clientela di operatori del settore pubblico, comparto molto meno
redditizio e dinamico rispetto a quello dei privati, ma protetto dalle insolvenze. Le scarse
disponibilita finanziarie impediscono all'impresa di impegnarsi in lavori importanti: se il cliente
non pagasse, I'azienda andrebbe incontro a grosse difficolta.

Non hanno voluto correre il rischio, negli anni scorsi, di compiere quegli investimenti che
sarebbero stati necessari per disporre oggi di macchinari pil produttivi e aggiornati e si
ritrovano ad essere sempre meno competitivi sul loro mercato, che si basa su offerte al ribasso.

Il fatturato € di circa 180 mila euro e l'attivita appare assai poco redditizia: tolti i costi ci resta il
10%, con il quale dobbiamo pagare il nostro lavoro: conclusione lo scorso anno abbiamo
portato a casa, in due, 1500 euro al mese, lavorando fino a tardi la sera e durante i week-end.
Pertanto aspettano che la moglie maturi il diritto alla pensione per ritirarsi dall’attivita.

Hanno provato a vendere l'azienda, ma senza successo, a causa della scarsa redditivita;
pertanto l'azienda cessera I'attivita e cercheranno di vendere i macchinari e il portafoglio clienti.

49




Box 4
IV°caso

L'azienda XX produce articoli per l'infanzia. E guidata da due soci, marito e moglie, il primo di
60 anni, la seconda di 44 anni entrambi con titolo di studio diploma di scuola superiore. Non &
prevista I'entrata di figli in azienda.

L’'azienda conta 18 addetti piu i due soci, stabili ormai da diversi anni.

Sono fornitori di grandi marchi del settore, di diverse catene della GDO e di 150 negozi
dettaglianti, localizzati in tutta Italia. Le esportazioni sono ancora poco sviluppate.

Operano in un mercato abbastanza difficile, dove le grandi marche, tradizionali committenti, si
rivolgono oggi ai produttori cinesi. Hanno incrementato il fatturato fino al 2003, ormai stabile
intorno a 1,8 milioni di euro. Resistono sul mercato grazie ad un prodotto di particolare qualita,
per il quale detengono I'80% del mercato italiano e che garantisce loro uno zoccolo duro di
fatturato.

Hanno compiuto continui investimenti per mantenere aggiornate ed efficienti le macchine.
Apparentemente I'impresa sarebbe redditizia; in realta un investitore esterno che non volesse
lavorarvi e che si rivolgesse ad un manager non riuscirebbe, pagato questo ultimo, ad ottenere
una remunerazione interessante del capitale.

Hanno provato a rivolgersi a consulenti specializzati per trovare degli acquirenti, ma senza seri
risultati: I'interpretazione dell'imprenditore € stata che occorre essere del settore, occorrono
conoscenze ed esperienza per gestire un'azienda di questo tipo, non vi puo entrare un
imprenditore senza esperienza specifica; quando lo capiscono se ne vanno.

Cederanno l'impresa ad un’altra impresa del settore specializzata su prodotti diversi ma
contigui, che accrescerebbe in questo modo la propria gamma di prodotti, il portafoglio clienti e
il proprio fatturato; inoltre I'azienda verrebbe diretta dal figlio dell’acquirente, affiancato per due
o tre anni dall’attuale imprenditore, che ottiene cosi un'adeguata formazione imprenditoriale.
L'azienda, quindi, pur non offrendo una particolare redditivita ha trovato si un acquirente ma e
stata, per lungo tempo, in un’area di rischio, e si & salvata per le sue potenzialita di sviluppo e di
complementarieta con la produzione e i mercati dell’acquirente stesso.

Infine, nonostante la letteratura insista moltolasuiecessita che le imprese
governino questi processi facendosi aiutare dautens e strutture specializzate,
in tutte le aziende intervistate il processo dicessione € stato gestito in proprio e
avviato senza rivolgersi all’esterno; al piu é stadinvolto il commercialista per
farsi consigliare sulle modalita piu opportune eretbe per fare subentrare nuovi
soci in azienda o per cedere le quote societarfiglai Solamente un’impresa ha
aderito ad un progetto dell’Associazione Artigiati Bergamo realizzato per
sostenere la continuita di impresa.
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Capitolo 5

| profili comportamentali delle imprese

Nel precedente capitolo sono stati presentati alatesi aziendali tipici
relativamente alle prospettive di continuita delfiresa. In questo capitolo si
descriveranno con maggiore approfondimento alcwofilpaziendali che sono
emersi con chiarezza dalle interviste condotteesutorio.

L’analisi di questi profili € importante per indiare le diverse aree di forza e
di debolezza, per capire dove I'operatore publiieee eventualmente intervenire
a sostegno degli sforzi aziendali.

Il primo profilo osservato e quello deifipresa fortee con buone prospettive
di sviluppo, che continuera la propria attivita. ueste aziende € importante
capire se hanno saputo sfruttare il contesto ol#inia cui operano per
concentrarsi su un rilancio dell'azienda e sfrattkr opportunita che il ricambio
generazionale puo loro offrire.

Il secondo profilo & quello dellenprese a rischipsi tratta di imprese che
apparentemente supereranno il momento del passaggierazionale senza
particolari problemi, ma che manifestano gia oraotiezze facilmente aggravabili
dai processi di trasmissione di impresa.

Il terzo profilo € relativo allimpresandecisa I'impresa che ancora non ha
chiarito come gestire il processo di successioperda quale e utile analizzare le
difficolta che sta incontrando.

Il quarto profilo, infine, & quello dellanprese che chiudonger le quali si
individueranno le cause “tipiche” che portano akasazione dell’attivita.

5.1. Le impreséorti: la successione come momento per il
cambiamento

Le imprese “forti” rappresentano il 31,7% dell'imepanel di imprese intervistate.
Per il 61,5% dei casi sono imprese artigiane, coitr0,7% della composizione
del gruppo complessivo delle aziende intervistatelimpresa non artigiana
sembrerebbe avere quindi una maggiore probabili@re parte di questo gruppo,
favorita, magari, da una compagine societaria pipia, che accresce la



probabilita di trovare un successore tra i famiilia¥ dall'obbligatorieta del
bilancio, che costringe gli imprenditori ad una iage trasparenza e facilita la
trasmissione a terzi; i risultati dei test statiséipplicati non permettono pero di
verificare o negare questa ipotesi.

A livello settoriale le imprese del settore tessl della meccanica sembrano
avere qualche probabilita in piu di fare parte desfo gruppo rispetto a quelle
degli altri settori, ma le differenze rilevate nbanno, anche in questo caso,
significativita statistica.

La dimensione media di queste aziende e di 13tadidepiu alta in assoluto
rispetto agli altri gruppi di imprese, con un numeninimo di 8 addetti ed un
massimo di 22: le aziende piu strutturate sonolewein maggiore probabilita di
continuare I'attivita anche dopo la successioneagmoblemi particolari, se non,
eventualmente, quelli legati alle capacita imprerdili del successore.

Queste imprese appaiono forti sul mercato: godahoun vantaggio
competitivo che possono riprodurre anche in assdeifamprenditore uscente e
sono ben posizionate su un mercato che non dest@cqupazioni, con un
portafoglio clienti sufficientemente ampio e po@mcentrato (Box 5).

Box 5
Ve°caso

L'azienda XX monta impianti di refrigerazione e condizionatori. In realta gestiscono il rapporto
con il cliente e organizzano il lavoro, che viene poi realizzato da circa una cinquantina di
aziende artigiane esterne. Generalmente il progetto & fornito dal cliente, ma se é richiesta
anche la progettazione, si avvalgono di consulenti esterni e offrono anche quel servizio.

La compagine sociale € composta dall'imprenditore uscente, la figlia, che sta per entrare in
societa, ed un socio esterno alla famiglia, ma operativo in azienda.

Gli addetti sono 12, stabili negli ultimi anni. Il fatturato & di 4,4 milioni di euro in crescita costante
da alcuni anni.

Non solo il mercato sta tirando bene (tutti vogliono i condizionatori), ma sanno essere molto
competitivi anche rispetto ai loro diretti concorrenti, grandi aziende che offrono soluzioni chiavi
in mano: il vantaggio competitivo deriva dal fatto di essere piccoli, flessibili e, soprattutto, poco
burocratici e in grado di operare interventi immediati, con un servizio di assistenza in 4 ore, notti
e domeniche incluse.

La clientela & composta da grandi imprese, soprattutto istituti bancari (UBI, Morgan Stanley,
CityBank, ecc.) e CED. E una clientela abbastanza stabile nel tempo, legata da contratti di due
o tre anni per la parte di manutenzione; la manutenzione garantisce all'impresa uno zoccolo
duro di fatturato, che poi arricchiscono con la parte di realizzazione degli impianti. Il primo
cliente copre il 23% del fatturato, per il resto cercano di evitare le concentrazioni.

| clienti sono localizzati soprattutto su Milano (dove hanno sede i poteri decisionali delle
aziende), ma servono anche le filiali dei clienti nel resto dell’ltalia, grazie ad accordi con artigiani
locali.

Il mercato funziona per gare di appalto da parte degli istituti bancari: I'importante & essere
ammessi alla gara, avere la possibilita di partecipare, e in questo I'imprenditore anziano e il
socio operativo sono molto abili, grazie alla rete di rapporti costruita negli anni con diversi
dirigenti che, cambiando lavoro, hanno continuato a chiamarli. Molti clienti seguono
imprenditore uscente dagli anni 80; & possibile, quindi, che qualche cliente, ritirandosi
I'imprenditore, vada perduto, ma sono ottimisti sul fatto di riuscire comunque a riprendersi.

Sono partner, inoltre, di un importante produttore, leader di mercato, che porta loro diversi
clienti.

Il padre non detiene competenze strategiche e non influenza il vantaggio competitivo
dell'azienda; € quindi facilmente sostituibile sulla parte tecnica e commerciale dall’attuale socio.
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La presenza di un successore produce in genereefietd relativamente agli
investimenti: il primo & quello del cambiamento ell'thnovazione radicale,
realizzato per lasciare al successore/parente présa il piu possibile rinnovata e
con maggiori possibilita di successo. Racconta astigcere:Quando mio figlio
ha abbandonato gli studi di giurisprudenza ed eraotin azienda ho investito
nel rinnovo del laboratorio e del negozio, nel ‘@Bbiamo acquisito una nuova
sede e fatto tutto nuovo. Abbiamo inoltre invessiitla tecnologia del freddo,
introducendo sistemi di raffreddamento rapido. k&stimento piu grosso € stato
I'accorpamento della produzione a Varese: abbiamfatti acquistato i locali
della pasticceria e I'appartamento sopra come ahiae per mio figlio e per la
sua famiglia. Pensiamo di aprire in futuro nuovinpuvendita in comuni della
provincia senza pasticcerie (non vogliamo “daretii@is”) e stiamo per ampliare
la produzione acquisendo un capannone

Importanti per queste imprese sono anche gli imvwesiti di altro tipo, una
volta completati quelli, considerati prioritari, [l'umacchine:una volta conclusi
gli investimenti per la produzione, ne abbiamo rzadti altri, da qualche nuovo
addetto nell'ufficio tecnico piuttosto che investmti legati al personale, alla
riqualifica, quindi a dei corsi; quest'anno abbianfatto anche la certificazione di
qualita con conseguente modernizzazione del labdmtdi qualita e delle
attrezzature per il controllo dei materiali

Queste imprese sono quelle che operano i cambtamenmadicali, favorite da
fatturati in crescita e buona redditivita: se svoljono direttamente al
consumatore finale, I'investimento piu tipico catsinell’apertura di nuovi punti
vendita; per i subfornitori o per i terzisti I'ingémento piu frequente € invece
I'ampliamento o I'acquisizione di un capannoneaxdjuisto di nuovi macchinari,
diretto non solo ad un incremento della qualitaefladproduttivita, ma anche
all'ampliamento del mercato, come nel caso di undpttore di componenti di
macchine utensili:;sono state acquistate macchine nuove per migliorare
lavorazione, in particolare si tratta di macchinatalle dimensioni maggiori che
permettono di lavorare con dei piani piu grandi,imgi di ampliare la nostra
offerta sul mercato

Il secondo effetto alternativo indotto dalla cer@ di un successore € quello
della “normale continuita”: non si producono inne\mi e cambiamenti radicali,
ma si compiono tutti gli investimenti necessari lasciare al successore I'impresa
“in ordine”, si investe con la normale regolarita sempre, sapendo che
I'investimento non sara perdutAbbiamo investito recentemente 150 mila euro in
macchinari per stampi e per rinnovare qualche amagura, su un fatturato di 1
milione di eur,0 e per i prossimi 4 anni pensiamooasolidarci. Non pensiamo
ora a cercare nuovi mercati o a diversificare ligita. Quando subentrera mio
figlio pensera lui, eventualmente, a nuovi investithe a pensare e sviluppare
nuovi progetti.

Anche in questo caso gli investimenti si limitaadbupgradingdei macchinari
o all’'ampliamento del magazzino o del capannone.

Anche chi cede l'azienda a terzi, nel momento im & convince della
possibilita di trasmettere I'impresa, continua alirzare investimenti ordinari,
relativi, in genere allipgrading delle macchine, lasciando al nuovo entrante |l
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compito di operare cambiamenti piu profondi. Spiadasempio un produttore di
maniglie:Questa € una azienda che ha 30/35 anni, e si écreatipo di schema
di lavoro quasi artigianale. Il problema €& che gtesistema di lavoro deve
essere tramutato in piccola industria, deve subiten cambiamento
riorganizzando il team, ci sarebbe da rivoluziondrgensiero della gente che c'e
attualmente in azienda, ci vorrebbe un altro tigoodganizzazione che non mi
sento piu di fare. 1o non ho piu voglia di cambiase chi dovesse subentrare e
all'altezza, mantenendo sempre lo standard quahitadi adesso, farebbe un
salto, avrebbe da guadagnare. 1o non me la sentapiare questo cambiamento
Abbiamo fatto alcuni piccoli investimenti sui maioetti, piu che per aumentare
la produttivita, per sostituire pezzi che hanno arranni di lavoro: per esempio
la pistola per verniciare, che aveva molti anni leecabbiamo sostituito con
I'ultimo modello, ma si parla di 6/7000 euro

5.2. Le imprese a rischio

Anche altre imprese hanno apparentemente risofimlblema della successione:
come si e visto, in alcune subentreranno uno digiiyi in altre si & coinvolto un
dipendente, in altre ancora I'impresa sara venddtaltri imprenditori.

Tuttavia, I'esistenza di un successore non risblpgeoblema della “continuita”
dell'impresa. La letteratura, come si € visto, badineato diversi problemi che
possono sorgere, dall’eccessiva personalizzazioalintpbresa alla scarsa
formazione imprenditoriale e gestionale del suamesse cosi via. Per analizzare
meglio questi aspetti si sono intervistate anchprése i cui giovani erano gia
operativi in azienda da diverso tempo e che ormavano quasi completamente
preso in mano lintera gestione. Queste intervisBno evidenziato delle
debolezze che, a volte per problemi di mercataoge alblte per problematiche
legate alla difficolta di riprodurre il vantaggioompetitivo in assenza
dell'imprenditore uscente, mettono a rischio latoanta dell'impresa.

La sfida piu importante e quella relativa allarogucibilitd del vantaggio
competitivo, ma non sono da sottovalutare queltpatee a problematiche di
mercato per le quali non si intravede ancora ure d/uscita: I'esperienza
dell'imprenditore uscente non é stata sufficient&ravare delle soluzioni e il
compito di inventarne passa ad un giovane con masperienze e competenze.
Le due problematiche di mercato a cui si fa querimhento sono quelle della
concentrazione della clientela e del cattivo pasiamento in mercati poco
promettenti. Sono problemi molto comuni tra le plecimprese in un mondo che
sta cambiando velocemente sotto le spinte dellaadjlzzazione e della prepotente
entrata su tutti i mercati dei paesi a basso askdavoro; nel caso delle imprese
che stanno attraversando il processo di succesgiatevia, sono aggravate dalla
minore esperienza del neo imprenditore, dalla rs#2edi concentrare maggiori
sforzi nella gestione del quotidiano e quindi daiénore attenzione che puo
essere data agli aspetti strategici, che vengosiopegicolosamente rinviati.
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Le imprese che si trovano in questa situazioneistihio rappresentano il
36,6% del campione e si distribuiscono equamerdenst® i tre fattori di rischio
individuati (Figura 5.1).

Figura 5.1 — Distribuzione delle imprese “a rischiali continuita” per fattore di rischio
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5.3. Il primo fattore di rischio: la riproduzioneldsantaggio
competitivo

Ogni azienda ha un vantaggio competitivo che léedkhzia da qualsiasi altra
azienda e che le permette di restare sul mercatestQ vantaggio non € solo di
prezzo: un’azienda puo restare sul mercato ancheucoprezzo piu elevato
rispetto alle concorrenti perché offre qualcosaiine di diverso, per esempio la
capacita di offrire un servizio al cliente in temndi prontezza di risposta, o di
realizzazione di un prodotto o una lavorazione fisigura”, o di soluzione dei
problemi. Altre volte ancora il vantaggio derivadldaossibilita di esercitare una
sorta di monopolio su un territorio, per esempia péfetto di accordi di
distribuzione e/o di assistenza con un grande proeku

Con le imprese intervistate si e ragionato maldo@o vantaggio competitivo
e sulla sua riproducibilita nel tempo; si & cerdditeapire, inoltre, quanto questa
riproducibilita fosse determinata dalle conoscemzempetenze dell’imprenditore
uscente e quanto queste ultime fossero sostitwhilguelle del successore o di
altro personale dell'azienda.

Sono state individuate 5 tipologie di vantaggimpetitivo:

- il prezzo;

- la qualita e le conoscenze tecniche;

- la prossimita geografica;

- itempi e il servizio;

- offerta di soluzioni tecniche e servizio di progetone.
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La qualitd e il prezzo appaiono come due faccéadsiessa medaglia, il
numeratore e il denominatore di uno stesso rapporteealta, all'interno di una
particolare fascia qualita/prezzo di prodotto I'mega puo puntare a presentarsi
sul mercato con un prezzo leggermente piu bassmtajo riducendo la qualita
del prodotto, o con una qualita superiore ottemoia qualche costo in piu: se il
prezzo medio di un gelato € di 2 euro, una gekatend decidere di offrirlo a 1,8
euro, grazie ai risparmi ottenuti acquistando nmaterime meno pregiate, un
concorrente pud venderlo a 2,2 euro sperando chmihiblico percepisca la
migliore qualita del proprio prodotto e degli indrenti utilizzati.

Il prezzo é il vantaggio competitivo piu “povera’cui puo ricorrere la piccola
impresa, in molti settori la espone alla concoreedei paesi a minore costo del
lavoro e riduce notevolmente la redditivita.

La qualita permette allimpresa di spuntare miglimargini e di indirizzarsi
verso una clientela con una maggiore capacita dsagpma deve essere ben
comunicata al cliente perché la percepisca e pkrrio ad accettare un maggiore
costo.

Alla qualita si associano le conoscenze tecniclelavura di un artigiano a
realizzare un determinato prodotto: la qualita di pasticcere pud essere
apprezzata dai suoi clienti non solo per la quaita freschezza degli ingredienti
utilizzati, ma per la sua capacita, unica, di nmedenelle giuste dosi, o per la
capacita di realizzare qualsiasi dolce richiestoghncora, per quella di realizzare
composizioni e guarnizioni particolari.

La prossimita geografica, la vicinanza fisica amenittente, la possibilita di
interagire immediatamente e facilmente con il dkencostituisce per molte
imprese un vantaggio competitivo importante, sdpttat, ma non solo, all’interno
di un distretto industriale. La discussione tra oattente e fornitore sulle
proprieta e i difetti di un pezzo consegnato dgy@sso avvenire in modo diretto,
e | moderni mezzi di comunicazione non riescono oemca Sostituire
completamente questo approccio; i materiali o i uf@iti su cui deve lavorare un
terzista per una commessa urgente devono essesegriti all’artigiano in tempi
brevissimi e la vicinanza, in questi casi, € fondatale. La prossimita geografica
costituisce un vantaggio competitivo quando l'ingaresi trova ad operare in
regime di quasi monopolio su un territorio; e isoger esempio dell’impresa che
fa assistenza e manutenzione di caldaie per cantm groduttore leader, che
serve in regime di monopolio — sia pure a prezzitradlati dal produttore —
un’intera area geografica; ma e anche il caso dilgumpresa che si trova ad
operare da sola su un territorio in seguito allausira delle concorrenti; ha
dichiarato, per esempio, un produttore di companaert macchine utensilnon
c’é@ molta concorrenza nel lavoro che facciamo m@rché le ditte concorrenti
che c’erano nella zona hanno chiuso quasi tutte

Il rispetto dei tempi di consegna e la capacitésgiondere ad una domanda di
tempi sempre piu brevi costituiscono per molte \sprun vantaggio competitivo
fondamentale; si e gia visto il caso dellimpresagrado di rispondere alla
domanda di assistenza e di manutenzione di impidntirefrigerazione e
condizionatori in meno di 4 ore, ma anche per ghatore di lamiere in ferro puo
essere fondamentale: sono clienti che insieme al prezzo guardaneil/zio, la
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qualita del taglio, del lavoro che gli fai e sophatto la puntualita delle consegne,
quindi la credibilita un pochino piu complessivaclienti che guardano solo il
prezzo, molti vanno e vengono; i clienti che guaaldiaspetto piu complessivo
sono anche quelli che, in un discorso di medio-teensi fidelizzano meglio.
Sanno che se pagano qualche centesimo in piu, méhahno qualche cosa in
piu: il giorno che non c'e la tempestivitd nellasposta sono problemi di
emergenza; se invece un cliente guarda solo ilzoee da un altro fornitore
costa meno, io lo perdo.

Il concetto di servizio € molto ampio, puo anddala tenuta del magazzino
per il cliente, all’organizzazione di un’intera corassa tra diversi artigiani, alla
capacita di produrre piccoli lotti, alla collaboi@ze nella realizzazione del
prodotto: Abbiamo trasformato il rapporto con il cliente inapporto di
collaborazione, per cui non ci chiedono piu di puoet 5 mila pezzi sfidandoci
sul prezzo ma preferiscono domandarci di sviluppargeme il prodotto: io
faccio il prototipo della parte interna, lo costarno e lo controlliamo assieme,
verifichiamo quanti ne abbiamo costruiti, gli spielg attrezzature che utilizzo ed
eventualmente il cliente mi consiglia. Abbiamo e&vcdi coltivare questo
rapporto per fare in modo di non essere considepali dal cliente come coloro
che fanno solo dei pezzi, ma come una componeptatante del processo. La
cosa sta abbastanza funzionando, perché agiamo pionsolo sulla mera
produzione ma anche sulla consulenza, in modo da daore alla calzatura: la
spesa ha un valore che non e solo il costo delmaddeo quello della lavorazione
per farlo, ma e tutto quello che ne consegue, léaborazione, il rapporto e la
consulenza che si da al cliente

Qualita, tempistica, servizio costituiscono un teggio competitivo solo a
condizione che il mercato li riconosca come talipsse il cliente si rende conto
che puo riceverlo da un’azienda e non da un’alimamolti casi una rapida
capacita di risposta alle esigenze del cliente oostituisce piu un vantaggio
competitivo ma un requisito minimo per restare swrcato, che costringe
I'artigiano ad attrezzarsi per adempiervi senzairgff alcun vantaggio reale;
spiega un rilegatoreC’e stata una contrazione dei tempi di lavoraziang@er
accorciare i tempi di lavorazione si & dovuto irtires per forza di cose:
inizialmente era un lavoro quasi esclusivamente uadn Adesso a mano non
facciamo piu nienteAnalogamente, un tipolitografo ha dichiaratdo, prima
c’era la possibilita di programmare il lavoro e gqu@do uno ti ordinava un lavoro
avevi piu tempo di gestirlo, ora lo vogliono peeff’, ti telefonano e lo vogliono
dal mattino alla sera, se si potesse, al massingmiino dopo

Piu difendibile é invece l'ultimo vantaggio comipigb, la capacita di trovare
soluzioni tecniche e l'offerta di servizi di protgione. Si tratta di un servizio
che non tutti i concorrenti sono in grado di presta che puo indirizzare
'impresa su un mercato piu protetto e meno cortipeti accrescendone la
redditivita.

C’e infine qualche impresa (7,3% delle azienderinstate) che gia ora non ha
saputo identificare e valorizzare un proprio vagtagcompetitivo e che sono
destinate alla chiusura (Figura 5.2).
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Figura 5.2 — Distribuzione delle imprese per tipolgia di vantaggio competitivo
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Il vantaggio e piu facilmente replicabile quandobasato sul prezzo, sulla
prossimita geografica e sui tempi o in alcune fomne&ervizio (ad esempio la
tenuta del magazzino, l'organizzazione di commessemplesse e che
coinvolgono piu artigiani, ecc.); altri vantaggpree la qualita e le conoscenze
tecniche, la capacita di offrire al cliente deltduzioni tecniche o il servizio di
progettazione, implicano conoscenze e competeneeifghe, che sono si
difficilmente imitabili dai concorrenti, ma che pebbero essere proprie
dell'imprenditore uscente e dunque difficilmentenavabili o riproducibili dopo
la sua partenza. Nei casi piu estremi, l'uscitdlidgdrenditore potrebbe obbligare
'azienda a cambiare mercato, ad uscire da uno goaapetitivo e piu basato
sulla qualita e sull'innovazione per entrare inalino fortemente concorrenziale e
sul quale fa premio solamente il prezzo; oppureghdte comportare la perdita di
numerosi clienti che sulla qualita del prodottoefigano affidamento.

I 12,2% delle imprese intervistate, pur avendova@to un successore
dell'imprenditore o un investitore a cui cedereziemda devono o dovranno
affrontare un problema di difficile riproducibilitadel proprio vantaggio
competitivo. Sono casi in cui il vantaggio, e tdiso il conseguente
posizionamento su una nicchia di mercato piu pietet redditizia, dipendono
dalle conoscenze e dalle competenze che I'impremdiiscente ha accumulato
con anni di esperienza, non codificabili e nonmragsibili a terzi se non dopo
anni e anni di affiancamento. Il venire meno di sfeecompetenze potrebbe
costringere le imprese a competere su fattori piliabili dalle altre imprese,
spingerle su segmenti del mercato piu attaccahitiemo redditizi, portarle a un
minore fatturato e indebolirne la struttura finama. | box che seguono illustrano
i casi pil emblematici.
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Box 6
VI°caso

L'impresa XX era originariamente artigiana e si occupava di carpenteria leggera; pochi anni fa e
stata trasformata in Spa e ha cominciato a svolgere lavori di carpenteria pesante.

Attualmente occupa 35 addetti e controlla un’altra azienda artigiana, di 12 addetti, che svolge
lavorazioni meccaniche, in parte di rifinitura dei prodotti della casa madre.

L’'azienda € controllata da due soci, entrambi pensionati e ultrasessantenni.

La clientela e costituita da grandi imprese italiane e straniere (Svizzera e Francia), come
Ansaldo, ABB, ecc., dei settori petrolchimico ed elettromeccanico. Hanno circa una ventina di
clienti, il primo copre il 20% del fatturato.

Da anni non fanno piu alcuna azione commerciale, sono i clienti a cercarli: gia a marzo hanno
ordinativi per tutto I'anno; lo scorso anno hanno accresciuto del 50% il fatturato, che quest'anno
hanno consolidato, per un totale di 5 milioni di euro.

I loro prodotti sono pezzi unici, che chiedono la forte ricerca di soluzioni nelle fasi di produzione
e che garantiscono una buona redditivita dell'azienda; per trovare le soluzioni sfruttano molto le
competenze tecniche di uno dei due soci, assolutamente insostituibile. Attualmente non fanno
dunque produzioni di serie, ma se dovesse ritirarsi il socio sarebbero costretti a ripiegare sulla
produzione in serie, e si troverebbero ad operare su un mercato molto pili competitivo e con
minori margini.

Hanno provato a rafforzare I'ufficio tecnico, anche facendo fare al personale corsi di formazione,
ma faticano a trovare un buon capofficina e la presenza del socio continua ad essere
indispensabile.

Nell'impresa si pensa che subentrera, quando si sara laureato in ingegneria meccanica, il figlio
di uno dei due soci, che gia oggi lavora alla produzione come operaio durante le vacanze.

Box 7
VlIl°caso

L'impresa XX € una pasticceria di un capoluogo di provincia rinomata in tutta la citta. Fu
comprata dal titolare 40 anni fa e attualmente € costituita da un laboratorio artigiano con
appresso un negozio, cui si aggiungono altri due punti vendita nella medesima citta.

Il titolare ha 65 anni ed € gia in pensione; analogo lo stato della moglie.

| figli hanno circa 30 anni e un diploma di scuola superiore ed entrambi lavorano gia in azienda
da diversi anni con ruoli gestionali, commerciali € amministrativi, ma non sanno operare in
produzione, tuttora curata dal padre.

Sia il fatturato che gli addetti, attualmente 15, sono in crescita.

Il cliente tipo & il consumatore finale nel 95% dei casi, e le aziende; il mercato appare stabile
L'azienda € ben strutturata ed e redditizia. Recentemente hanno fatto nuovi investimenti nel
layout dell’azienda. Stanno inoltre studiando I'apertura di nuovi punti vendita nella provincia.
Punto di forza € la qualita, riconosciuta e apprezzata dalla clientela, ma che dipende fortemente
dalle abilita del padre nel governare la produzione, competenze che i figli non hanno. Si teme
che la qualita della produzione possa risentire dell’uscita del padre e stanno quindi cercando di
identificare un dipendente da fare crescere, che continui a garantire la qualita della produzione.
I nuovi soci rischiano quindi di perdere il controllo della qualita e degli aspetti produttivi piu in
generale, cioé degli asset strategici dell'azienda, che hanno finora garantito loro un vantaggio
competitivo rilevante.
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5.4. Il secondo fattore di rischio: i mutamenti dedrcato

In molte aziende la debolezza deriva, prima ancohe dal passaggio
generazionale, dal proprio posizionamento sul nbereadalle caratteristiche del
settore in cui operano: € questa la causa che puotee piccole aziende alla
chiusura in concomitanza con il passaggio genemalgo

Queste aziende pagano, quasi sempre, una reazadesa da parte
dellimprenditore: di fronte ai mutamenti in atterabbero dovuto trovare, finché
i livelli di fatturato lo permettevano un propri@amtaggio competitivo, inserirsi in
una nicchia di mercato, diversificare I'attivital, prodotto o i mercati di
riferimento, realizzare investimenti, a volte ancimgenti, per recuperare
produttivita. Non avere realizzato questi cambiatineer tempo ha spinto le
imprese in un circolo vizioso che ne ha ridottdatturato e la possibilita di
realizzare gli investimenti che oggi sarebbero asae.

Le difficolta di mercato possono essere indottenanzitutto dalle
trasformazioni tecnologiche avvenute nel settoreunle imprese operano (Box
8). Un esempio tipico e stato quello dell'introdwze dell'informatica e la
diffusione dei software dediting e impaginazione che ha portato un taglio
drastico ai fatturati degli stampatori e delle gpafie: Con i personal computer
c’é stato un declassamento nel nostro mestiere. fimaona che ha il computer
puo fare tutto da solo: prima la tipografia serviagare fatture e cose del genere,
e c’era quindi tutto il mercato dei piccoli commianati e artigiani, ora qualsiasi
piccolo imprenditore si stampa tutto da solo

Box 8
VllI°caso

L'impresa XX €& una tipografia nella quale operano il padre e, da qualche anno, il figlio.
L’'azienda fattura 200 mila euro e nel tempo il numero di addetti si & drasticamente ridotto,
passando da 23 a poche unita.

La causa principale € la contrazione del mercato in seguito all'introduzione del computer, che
ha permesso a tante aziende e consumatori di realizzare in proprio quello che prima avrebbero
fatto fare a una tipografia. La situazione del settore & cosi descritta dall'intervistato: Nel nostro
settore e nella nostra zona, negli ultimi 30 anni, non sono sorte altre ditte: questo vuol dire che il
settore € poco interessante; € vero che ormai, con la tecnologia, la produttivita € aumentata e
un'azienda produce 5 volte quello che produceva in passato, ma la torta complessiva e
diminuita.

La clientela inoltre sta attenta ai prezzi, ce ne sono pochi che guardano la qualita, oggi. La
qualita come standard la guardano, certo, ma qualita nel senso della carta, di determinati tipi di
carte, ormai non piu, tutti cercano di spendere il meno possibile. Una volta invece si stampava
su carte costose.

In questimpresa sarebbero necessari nuovi investimenti per essere piu competitivi, ma i
macchinari da stampa richiedono investimenti elevati, sovradimensionati rispetto al fatturato
attuale e date le prospettive del settore i soci non si sentono di rischiare.

Cercano di difendersi e di restare sul mercato garantendo al cliente qualita, tempi e servizio.

La seconda ragione che pone frequentemente le sa@etigiane in difficolta e
una tardiva reazione alle trasformazioni del mercHtcaso piu tipico € quello
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indotto dalla penetrazione dei mercati da parte pgeduttori di paesi a basso
costo del lavoro; in questo caso la difficolta psgrgere da una concorrenza
diretta da parte di questi produttori, ed esserseguenza, spesso, dei fenomeni
di delocalizzazione, oppure derivare dalla comjpatez subita dai committenti
dell'artigiano, che dispongono di minori commesse altribuirgli o che sono
addirittura costretti a ritirarsi dal mercato (B&x

Box 9
IX°caso

L'azienda XX produce compassi ed € localizzata allinterno del distretto del compasso di
Palosco. E stata fondata nel 1961 e attualmente & gestita dai tre figli del fondatore,
rispettivamente di 59, 56 e 54 anni.

Vi lavorano 7 addetti, compresi i soci, un numero inferiore a quello di qualche anno fa.
Esportano piu del 90% della loro produzione.

Il fatturato dell'azienda €& di 600 mila euro, in leggera crescita rispetto all'anno precedente, ma in
calo dopo il picco del 2002. Non hanno particolari problemi di concentrazione della domanda.
Ritengono che mercati esteri da esplorare ce ne siano ancora, in particolare in Africa e nel Sud
America.

Oggi subiscono una forte concorrenza, in crescita da diversi anni, da parte dei produttori dei
paesi emergenti (cinesi, cechi e indiani). Oggi lamentano di non avere reagito anticipando i
tempi e non avere realizzato i necessari investimenti in macchinari e commerciali; non hanno
piu, a questo punto una strategia. Hanno provato a vendere l'impresa, in passato, ma non
hanno ricevuto offerte interessanti.

Non realizzano piu significativi investimenti all'interno, né investono pit in macchinari; gli ultimi
erano di soli 20 mila euro per stampi. Preferiscono fare produrre fuori, da produttori croati, e
dedicare le risorse interne all’assemblaggio e alla vendita.

5.5. Il terzo fattore di rischio: la concentraziatedla clientela

Un ulteriore fattore di rischio deriva alle impresalle proprie strategie. Anche in
questo caso i problemi che sorgono in fase di gagsayenerazionale non sono
legati al passaggio in s€, ma alla situazioneshid in cui I'impresa si trova a
causa delle strategie adottate dall'imprenditoceote.

L’esempio piu tipico e quella della concentraziahella domanda. Tra le
imprese intervistate, alcune hanno gia in att@figaggio generazionale; il figlio &
stato introdotto in azienda da diversi anni, haamotevole esperienza e il padre
sta passandogli quasi tutte le responsabilita; glomavole supporre che il
passaggio avvenga senza particolari problemi, m&ardronti dei clienti, né in
quelli dei fornitori o dei dipendenti; né sussisigparticolari problemi connessi
alla riproducibilita del vantaggio competitivo. Tamia il fattore di rischio a cui
sono sottoposte queste imprese € notevole e deéaivan’esposizione eccessiva
nei confronti di pochi clienti, che nel caso limpeesentato nel box (Box 10),
dove il cliente principale copre il 100% del fatto.
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Box 10
X°caso

L’'impresa XX confeziona conto terzi biancheria alberghiera.

La guida & affidata a tre soci, padre, madre e figlio. E una piccola azienda con 6 addetti in tutto
e un fatturato stabile negli ultimi due anni sui 300 mila euro, dopo essere cresciuto
costantemente negli otto anni precedenti.

Lavorando conto terzi non devono fare magazzino né a monte né a valle, gli investimenti degli
ultimi anni hanno riguardato solamente i macchinari.

A causa di alcuni insoluti avvenuti negli anni precedenti, 'impresa € stata orientata a servire un
solo cliente fidato e regolare nei pagamenti, che tutti gli anni copre I'intera capacita produttiva.

Il lavoro & fortemente stagionale, con picchi a Natale e da marzo a luglio e periodi di poco
lavoro nel resto dell’anno.

Dovrebbero accrescere la clientela per ovviare a questo problema, ma in questo caso
dovrebbero prima fare altri investimenti per ampliare la capacita produttiva, ma non si
arrischiano.

5.6. L'inserimento dei giovani

La letteratura economica, ed in particolare quedlativa alle piccole imprese
distrettuali, ha sempre messo in evidenza la gtagduson cui queste imprese
operano le proprie trasformazioni, attuano le estigt e realizzano gli
investimenti.

Gli imprenditori alla guida di queste aziende sqgmadenti, preferiscono
attuare un passo per volta, che sia alla propriga@o e non provochi
un’'esposizione tale dellazienda da metterne ahmscla sopravvivenza.
Difficilmente un imprenditore realizza un investimie al di fuori della propria
portata per fare il grande salto, indebitandoseatiisura; preferisce fare crescere
piu lentamente I'azienda, consolidando ogni volpaccoli aumenti di fatturato e
realizzando poi I'investimento successivo. Andhgrocesso di innovazione, sia
di processo che di prodotto, viene realizzato thicendo piccoli cambiamenti,
saggiando la risposta del mercato e perfezionamdaltessivamente, evitando in
questo modo pericolosi investimenti che potrebbesporre I'impresa a crisi
finanziarie.

L’inserimento del successore, sia esso un figlionoacquirente esterno alla
famiglia, & gestito, come tutti i cambiamenti,coalta gradualita. Generalmente il
figlio viene introdotto alla fine degli studi o alomento di una loro interruzione.
Se ha interrotto gli studi, il giovane entra ineamia come dipendente e inizia cosi
ad apprendere il mestiere lavorando alla produzione

Dalle interviste e risultato come linterruzionegti studi del figlio non sia
vissuta generalmente come un dramma. Il padrecsiesmolti casi non li ha
completati e ha preferito, a suo tempo, andarevardae. Il giovane che ha
interrotto gli studi e comincia a lavorare in pragiine ha la possibilita di
sviluppare unknow-how tecnico che sara fondamentale per la prosecuzione
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dell'impresa; d’altra parte, la mancanza delle cmenze teoriche puo frenare le
potenzialita del giovane nel momento in cui I'ewne tecnologica le richiede
pressantemente. Racconta un imprenditore, proeuttiorquadri elettrici per
presse per la gomma (macchinafgnno venturo dovrei andare in pensione e ho
gia cominciato a delegare ai miei figli delle resyabilita, per vedere se sono in
grado di andare avanti da soli. La figlia, che gsse il negozio, va bene, le
difficolta piu che altro sono con mio figlio, ch@eaya in manutenzione, perché,
non avendo un titolo di studio del settore, ma dalterza media, va anche lui
bene, perd con le cose nuove, ad esempio con iéclecche impiegano alta
tensione, a causa della mancanza di conoscenzécheomon € in grado di
operare.

| figli dell'imprenditore che hanno completato gludi, pur fermandosi, nella
maggior parte dei casi, al diploma di scuola swuperi soffrono invece del
problema contrario: vengono spesso inseriti dined¢tate sugli aspetti gestionali,
commerciali e amministrativi dell’azienda e hannaon opportunita di acquisire
il know-howtecnico del padre, con il rischio, come si e vislo nhon sapere
riprodurre quello che spesso costituisce uno vgmagpmpetitivo strategico.

Osservando il panel di imprese intervistate, feedeénza di titolo di studio tra
le due generazioni € evidente: il 75,6% degli wistati ha introdotto il figlio in
azienda; di questi nell'83,9% dei casi il figlio ba titolo di studio superiore a
quello del padre, con l'eccezione di un caso; tgttialtri hanno conseguito
almeno il diploma di maturita, mentre nella genemag precedente solo il 19,5%
lo ha potuto fare e uno su tre (31,7%) ha la soenka elementare. Se dunque il
padre ha avuto modo di specializzarsi nelle ativitanuali, i giovani hanno
generalmente studiato ma non hanno sviluppato atdga manualita &now-
how.

Questo problema e stato in molti casi risolto, parte per effetto
dell'inevitabile sovrapposizione tra famiglia e ezila, in parte inserendo il figlio
nella produzione nei periodi delle vacanze scalhsti I'inserimento avveniva
generalmente per evitare di “abbandonare” il figliorante le vacanze e per
impedirgli di frequentare compagnie pericolose. d®ata un giovane produttore
di componenti per le calzature di Vigevanmella nostra impresa, I'attivita
dell'impresa e I'ambito familiare si sovrapponevam conseguenza ho fatto un
percorso di studi, finito il quale sono entrato lre@hministrazione dell’azienda, e
da li ho cominciato a lavorare all'interno dell’&ita. In realta ho cominciato a
lavorare prima dei 18 anni, nel senso che quandoiei compagni, finite le
scuole, andavano in giro, i miei genitori prefenma farmi fare qualcosa in
azienda, in modo da controllarmi meglio. Sovrappual®/'attivita aziendale con
la famiglia si era coinvolti comunque nell’attivjtguindi anche solo per ogni
discussione attorno ad un tavolo, a pranzo, all@efsi andava su argomenti
tecnici dell’azienda, quando c’era il pomeriggibdiro dall'impegno scolastico, si
andava in azienda, si respirava, si mangiava Katé.

L’avere completato gli studi non permette al giwadi evitare un lungo
periodo di inserimento: pur non dedicandosi agpe#is produttivi, ma a quelli
amministrativi e commerciali, occorre comunque uerigdo lungo di
accreditamento presso il cliente; questo ultimoedegonoscere nel giovane un
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interlocutore altrettanto competente ed efficack pd&lre, deve sviluppare una
piena fiducia anche nei suoi confronti e deve egquanto il nuovo interlocutore
sia in grado di trovare soluzione ai problemi postome spiega questa
testimonianzaPer quanto riguarda invece le altre difficolta, e si risolvono
con il tempo. L’'essere riconosciuto da parte deberde come una persona
affidabile rispetto alla figura di riferimento ch@ima era mio padre, imparare a
propormi, richiede tempo: sono entrato nell’88 maofal 92/93 non potevo
essere io il punto di riferimento perché ci vudléempo, la conoscenza e quanto
altro, soprattutto nei rapporti interpersonali.

L'ultima osservazione riguarda il percorso di m$ento ed eventualmente la
ripartizione dei ruoli tra i figli all'interno dekzienda, quando sono piu di uno ad
entrare in azienda. La diversita dei ruoli & gelmeeate funzione del titolo di
studio e del genere.

Coloro che non sono andati oltre la scuola supgrm soprattutto i giovani che
hanno acquisito al piu un diploma di scuola pratesse, si inseriscono in
azienda occupandosi della produzione, acquisendaliqgli aspetti tecnici del
mestiere, per poi essere coinvolti successivameatguisite una maggiore
maturita individuale e le conoscenze necessarigli @spetti commerciali ed
eventualmente gestionali.

| giovani che hanno seguito un percorso di stuwlicompleto vengono invece
inseriti direttamente sugli aspetti amministravgestionali, per poi ampliare |l
proprio spettro di responsabilita con quelli comera.

E da osservare come la funzione commerciale si@rglmente I'ultima ad
essere delegata, e solo dopo un lungo percorsccdimpagnamento da parte del
genitore: si tratta della funzione piu delicatagiépiche si interfaccia con i clienti
e nella quale operano meccanismi di fiducia reci@roostruita spesso in anni di
collaborazione tra cliente e fornitore. |l giovadeve compiere un percorso di
accreditamento agli occhi del cliente, deve mogliraautorita, competenza e
capacita di trovare soluzioni adeguate nella stessara finora offerta e garantita
dal genitore. La capacita di trovare delle soluzerdi sapere interagire con il
cliente sugli aspetti tecnici € naturalmente fungialelle competenze acquisite
negli anni dedicati alla produzione.

Anche il genere di appartenenza sembra determihpescorso di inserimento in

azienda dei figli dellimprenditore. Il maschio comia generalmente il proprio
percorso con l'inserimento nella produzione, per gaompagnare il genitore
negli aspetti commerciali, che successivamentdrgemitonomamente; in genere
continua a seguire sempre e comunque anche glitiagpeluttivi, fondamentali

per potere soddisfare il cliente. Tanto piu somatsgici gli aspetti tecnici nella
gestione del cliente, tanto piu la funzione comrnaggcsara assolta dal figlio
maschio che ha ricevuto la necessaria formaziooric® in anni passati in

produzione. La figlia femmina viene solitamentaadbtta in azienda affidandole
incarichi amministrativi ed eventualmente di maihkgt ivi compresa la gestione
corrente del cliente, tutto cido che compone I'desiga “non tecnica” al cliente. Si
tratta di ruoli nei quali la persona responsabifatefacilmente sostituibile o dove
la presenza costante € meno importante, in modeedaetterle, un domani, di
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trovare piu facilmente un equilibrio tra il lavoede responsabilita familiari. Se le
competenze tecniche sono meno determinanti, érplaapile che anche la figlia
si occupi degli aspetti commerciali e del rappaxia i clienti.

L’ultimo aspetto relativo all'inserimento del giavariguarda I'acquisizione delle
quote societarie. E raro che all'interno della fglii il genitore richieda un
compenso in denaro a fronte della cessione di qdella societa, cessione che
avviene solitamente a titolo gratuito. E inveceeiassante osservare come
frequentemente il momento del passaggio generdeiartstituisca I'occasione
per trasformare la ragione sociale da societa aoraandita a societa in nome
collettivo e da quest’ultima a societa di capit@uest’ultima trasformazione
avviene quando, normalmente dalla seconda genamdioimprenditori in poi, i
vincoli familiari sono indeboliti: non e piu un nagrto tra padre e figlio o tra
marito e moglie, o al limite tra fratelli, ma traigini, oppure quando l'uscita
dell'imprenditore comporta l'inserimento di un soasterno alla famiglia. Nel
momento in cui viene meno la perfetta sovrappos&itra impresa e nucleo
familiare, e quindi il rapporto tra soci non & gdit® dai vincoli e dai rapporti
fiduciari che si possono instaurare internamentaradfamiglia, lo strumento che
appare meglio garantire gli interessi di tutti rtpaipanti allimpresa e la societa
di capitali, meglio regolata dal legislatore, conotg di capitale che possono
essere piu facilmente cedute e con una distinzmnenetta tra gli interessi
familiari e quelli dell'impresa.

5.7. Le imprese indecise

Un gruppo di imprese stimabile, in Lombardia, ircai700 aziende manifatturiere
e quasi 4.000 per il complesso dell’economia, aopréenditori sopra i 55 anni,
non hanno ancora individuato un successore e pigenerale una soluzione al
problema della successione. Si tratta di aziendle geali 'imprenditore e gli
eventuali soci non hanno figli o altri familiariteressati a subentrare in azienda.
A volte I'imprenditore ha gia piu di 70 anni, magcora in forze e appassionato
al proprio lavoro, si é forse posto il problema ttakferimento dell'impresa, ma
non ha ancora trovato un possibile acquirente.

Il panel di imprese intervistate ne comprende umero eccessivo (21,9%)
rispetto all’effettivo peso di queste imprese nekalta lombarda, frutto della
difficolta percepita da questi imprenditori chedanmentato la loro disponibilita a
concedere lintervista. In molti casi (55%), in ltaa I'incertezza € connessa
all'eta dell'imprenditore e degli eventuali fighijuando I'imprenditore é giovane e
i figli stanno ancora studiando, I'incertezza dardal non sapere quali saranno le
scelte che questi ultimi intraprenderanno una vottapletato I'iter educativo e
formativo; in questi casi I'imprenditore si ponepitoblema, ma ancora non e
preoccupato e in realta ne rinvia la soluzione atm@anto in cui la situazione si
sara chiarita.
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| casi piu tipici di incertezza derivano innantitudall’assenza di familiari
interessati a prendere in mano la guida dell'azend questi casi le difficolta
dell'imprenditore a ritirarsi si incrociano con djaedi trovare un acquirente per
un’attivita in genere estremamente specializzdte, richiede un elevathnow-
how e la cui redditivita e appetibilita non € sempnera al potenziale acquirente,
anche in presenza di “conti in ordine”. In questsicil passaparola nella rete di
rapporti dell'imprenditore (i fornitori, i clienti,entrambi interessati alla
continuazione dell'impresa) e comunque tra gli iemglitori del settore,
costituisce il piu efficace canale di comunicazioper arrivare alla vendita
dell'azienda.

La seconda causa tipica di incertezza, pur inemzs di figli, deriva dalle
caratteristiche dell'impresa e dell'attivita protivé e dalle opportunita offerte dal
settore in cui I'azienda opera. Nei casi in cuitiata e particolarmente faticosa,
richiede notevoli sacrifici 0 comporta orari diffreente compatibili con quelli di
una famiglia, cosi come il figlio preferisce rinisre all'impresa paterna e
dedicarsi ad altra attivita, anche gli altri giovpotenziali imprenditori sono restii
a investirvi e aumentano le difficolta nel trovareacquirente.

Queste difficolta crescono ulteriormente quandopresa opera in un settore o
in un mercato considerato cosi a rischio da scoseggfigli dell'imprenditore ad
entrare in azienda; anche in questo caso trovaracguoirente risulta difficile,
soprattutto se l'imprenditore, scoraggiato dallaménto del mercato o senza
eredi, non ha saputo rilanciare e valorizzare @@pb la propria azienda.

Piu facile risulta invece la vendita di un’att&vijuando questa risulta redditizia
e tutti i necessari investimenti sono stati comppgr tempo; quando I'attivita
artigiana ne affianca una commerciale — come re dauna pasticceria o di una
gelateria - una buona posizione del punto vendikee garantisce un elevato
movimento di persone, accresce il valore dell'inspre ne facilita la trasmissione
aterzi.

Le reazioni da parte degli imprenditori che sivemo ad affrontare una
situazione di incertezza, cosi come rilevate daiterviste, sono generalmente
due: I'approccio ottimisticae quellopessimistico

Gli imprenditori che puntano su wpproccio ottimisticoguidano in genere
un’'impresa forte, nella quale continuano ad investin questo gruppo di
imprenditori si distingue perd chi investe avendiam in mente che rivendera
I'impresa, o ha gia individuato i dipendenti in doadi rilevarla, e chi, invece, si
rifiuta di affrontare il problema, magari perchécara abbastanza giovane. Ha
dichiarato per esempio un imprenditore di 54 afingui socio, pur attivo in
azienda, € gia pensionatbfatturato negli ultimi anni lo abbiamo incremexto, i
clienti sono sufficientemente fidelizzati, grazZi@astro servizio e alla qualita del
lavoro; ho realizzato recentemente cospicui investiti per il rinnovo dei
macchinari, per averne di piu produttivi. Non socsadfaremo in futuro, le mie
figlie sono diplomate in lingua e si dedicano adr@l personalmente spero di
continuare a lavorare, a me piace il mio lavororRduturo non lo so, non posso
saperlo; I'unica speranza e che gli operai prendananano l'azienda e vadano
avanti.
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Chi segue urapprocciopessimisticoguida invece un’impresa debole, che ha
incontrato diverse difficolta negli ultimi anni, lsmesso di investire nell'azienda,
e ha indirizzato i figli ad intraprendere stradeeise; vorrebbe vendere I'impresa,
ma non sa come muoversi per ridarle valore e rémdgtrattiva, né sa come
individuare un potenziale acquirente. In questadaschiusura dell’azienda é
molto probabile e i soci tirano avanti con I'obredt della pensione, accettando
guadagni che sarebbero inaccettabili per un giovame una vita lavorativa
davanti, una famiglia da costruire o da mantenereon alternative migliori sul
mercato del lavoro. Il box successivo (Box 11) descun’azienda che sta
affrontando questa situazione.

Box 11
Xl°caso

L'impresa XX produce etichette ricamate per l'industria tessile ed € guidata da nove soci
(cinque fratelli e le relative mogli). E una piccola azienda con 12 addetti inclusi i soci; fatturato e
addetti sono stati in continuo calo negli ultimi anni, passando rispettivamente dal milione di euro
ai 500 mila euro e da 20 dipendenti a 3.

Negli ultimi anni il settore tessile ha preso una piega poco incoraggiante e i figli hanno tutti
hanno scelto altre destinazioni.

Inizialmente producevano tessuti ricamati, lavorazioni perse man mano che entravano sul
mercato i produttori dei paesi a basso costo del lavoro. Sono quindi rimasti costretti a limitare la
produzione a questo particolare articolo, sempre piu attaccato dai concorrenti esteri.

La domanda & molto concentrata, i due primi clienti coprono I'80% del fatturato.

Gli ordini diminuiscono continuamente, con frequenti fermi delle macchine come conseguenza.
L'ultimo investimento in macchinari risale a 15 anni fa, mentre si & acquistato qualche computer
per I'amministrazione; sono le basse prospettive di ampliamento degli ordini a scoraggiare gli
investimenti in macchinari pit produlttivi.

E debole anche lo sforzo commerciale, dal momento che “rubare” clienti ai concorrenti & difficile
e il nuovo cliente potrebbe risultare facilmente inaffidabile nei pagamenti. Non appare verosimile
neppure l'ipotesi di diversificare I'attivita e i mercati sfruttando il know-how posseduto.

Ha dichiarato I'intervistato: Noi senz'altro andremo avanti per qualche anno poi la cederemo;
non ci sono certo i presupposti per dire: incoraggio un figlio a continuare questa attivita. Non
abbiamo neppure cercato soci esterni, perché non si trova nessuno disposto a entrare in un
settore che non promette, che non offre alcuna opportunita.

Resterebbe quindi la volonta di non chiudere I'azienda, ma di cederla; tuttavia i soci non sanno
ancora come reagire per rilanciare I'azienda e renderla attrattiva sul mercato.

5.8. Le imprese che chiudono

Le imprese intervistate destinate a cessare li&@tsono tutte imprese artigiane;
pur non essendo questo risultato generalizzabignéunque indicatore di una
maggiore debolezza di queste entita rispetto adleofe imprese di capitale.

Le ragioni della loro chiusura sono indipenderai droblema della gestione
della transizione e anzi, “I'agonia” dell'impresapéolungata proprio dall’attesa
del momento piu opportuno per I'imprenditore pdrarsi o per raggiungere I'eta
della pensione; queste imprese chiudono quasi €empgrché non ci sono piu
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spazi di mercato, o per eventi sfortunati, o perclpacita dell'imprenditore di
pensare e realizzare adeguate strategie, o peortrezioni di mercato o
tecnologiche dei settori in cui operano che haneso rl'impresa inadatta a
competere in assenza di trasformazioni profondscéiose.

In tutti questi casi, se I'imprenditore ha i resjtiiper la pensione, I'impresa
viene chiusa e si cerca di recuperare quanto plesdilla vendita dei macchinari
(il cui ricavato e stato definito talvolta, durant interviste, “la liquidazione
dell'artigiano”) ed eventualmente dalla cessionlepdetafoglio clienti.

| tre box seguenti riportano alcuni casi tipicimiprenditori a fine carriera che,
a fronte di difficolta improvvise, non si sentonau pin grado di rischiare
ulteriormente, né sono piu motivati a farlo, e deaio di cessare I'attivita nel
momento in cui se ne andranno in pensione. Il priBax 12) € quello di una
gestione sfortunata, da parte dell’imprenditores kchha portato ad una situazione
di difficolta; continuera I'attivita il tempo necgario per trovare un acquirente per
'immobile. Il secondo caso (Box 13) € quello di'impresa dove un caso di
insolvenza di un cliente, in un settore gia difeiccome quello tessile, ne sta
comportando la chiusura. Il terzo caso (Box 1l4pfené quello di una chiusura
accompagnata dalla vendita del portafoglio clierdial trasferimento degli addetti
ad un’altra azienda, che ingloba in questo modo pstemze e mercato del
venditore.

Box 12
Xll°caso

L’'impresa XX e specializzata nella produzione di attrezzature metalliche conto terzi ed € guidata
da una coppia di coniugi, il marito di 58 anni, la moglie di 56.

L’'azienda era partita nel 1989 abbastanza bene, nel 1998 si sono trasferiti nella sede attuale,
una zona industriale dove hanno investito nel capannone e nella casa, indebitandosi
significativamente; nel 2000 erano arrivati a fatturare 400 mila euro, con pagamenti in 15 giorni
e quindi le previsioni erano ottimistiche. Dopo il 2001 la domanda € cominciata a contrarsi. Il
fatturato era generato pero al 90% da un solo committente, che si € ritirato, internalizzando la
produzione e portandosi via I'operaio piu competente e solerte.

Da quel momento € cominciata la crisi, con debiti crescenti e scarso fatturato, pochi ordini,
instabili e con una produzione difficilmente programmabile. Da una decina di addetti sono ormai
rimasti in 5.

Hanno avviato la ricerca di nuovi clienti con un’azione informativa basata sul passa parola
tramite la rete dei fornitori e dei clienti, ma con scarsi risultati.

Da due anni cercano di vendere il capannone per poi cedere anche i macchinari e chiudere
I'impresa, in modo da recuperare sufficienti risorse a saldare tutte le pendenze, ma ancora non
sono riusciti a trovare un acquirente. Continuano nel frattempo a soddisfare i pochi ordini che
riescono a recuperare nell’attesa di trovare un acquirente per il capannone.
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Box 13
XllI°caso

L'impresa XX & specializzata nella produzione di abbigliamento femminile ed € guidata da due
coniugi di 60 e 55 anni. L’azienda offre lavoro ad 8 dipendenti. Il fatturato € precipitato tra il
2001 e il 2007 da 1.800.000 euro a 170.000.

Diverse difficolta hanno interessato I'azienda: c’era una discreta concentrazione della domanda,
che riguardava in tutto una quindicina di clienti tra Italia ed estero (80%); gli ordini dall’estero
sono crollati dopo il 2001, e i prezzi si sono ribassati continuamente. Hanno provato a
diversificare la produzione, cercando di spostarsi verso prodotti di qualita superiore, ma il loro
posizionamento tradizionale e la loro immagine di produttori di media e bassa qualita lo hanno
impedito. Se il fatturato avesse tenuto si sarebbero potuti realizzare maggiori investimenti,
cercare clienti nuovi e superare questo tipo di difficolta legata alla reputazione.

Il colpo finale e arrivato con l'insolvenza da parte di un cliente importante, che ha messo in forte
difficolta I'azienda.

Il figlio, precedentemente coinvolto in azienda come dipendente, il cui entusiasmo iniziale aveva
spinto i genitori a rischiare nuovi investimenti in macchinari e personale, si & scoraggiato in
seguito alle difficolta incontrate dall’azienda e ha preferito cambiare attivita.

L'azienda chiudera tra pochi mesi all’evasione degli ultimi ordini.

Box 14
XlV°caso

L'impresa XX svolge attivita di fotoincisione (preparazione di impianti per la stampa) per il
settore tessile. Lavora per le imprese del distretto, ha quindi un mercato facilmente
raggiungibile. E guidata da due soci, il marito di 61 anni e la moglie di 56 anni; i soci hanno un
figlio che lavora in un altro settore. Il fatturato si aggira intorno ai 470 mila euro, in crescita negli
ultimi anni.

Hanno realizzato continuamente piccoli investimenti, ma non hanno voluto rischiare e farne di
piu ingenti.

Si sono infatti percepiti i segnali di un mercato che si sta contraendo sempre piu: dal momento
che i clienti comprano tessuto gia stampato nei paesi a basso costo del lavoro e non realizzano
piu la stampa al loro interno, gli spazi di mercato si stanno riducendo, cosi come la possibilita di
competere.

Hanno cercato di diversificare la clientela, sviluppando azioni di marketing in segmenti
merceologicamente diversi, e si & cercato di accrescere sia il servizio che la qualita.
Quest’estate I'azienda chiudera e un’altra impresa del distretto, sua concorrente, ne acquistera
il portafoglio clienti; i dipendenti saranno anch’essi acquisiti, mentre i due soci lavoreranno
ancora due anni alle dipendenze dell’acquirente, in modo da facilitare il passaggio dei clienti e
garantire loro tutta I'assistenza.

69







Capitolo 6

Conclusioni

I momento del passaggio del testimone alla guieilimipresa € un momento
critico: in letteratura si € ormai affermata unanst delle chiusure avvenute in
occasione di questo evento o nei primi anni suodediscirca il 20%. Se guesta
stima é corretta, in Lombardia sarebbero a risateo prossimi 10 anni, piu di 26
mila aziende, delle quali piu di 4.000 nel soldaet manifatturiero, in gran parte
artigiane.

Le ragioni di queste chiusure sono state anabzzatentamente dalla
letteratura sulla successione di impresa, che Btod@accento soprattutto sugli
aspetti organizzativi dell’azienda e relazionala tfimprenditore uscente e
'imprenditore entrante: trattandosi quasi sempresutcessioni alla guida di
imprese a carattere familiaraufily businegs— si possono stimare tra il 93% e il
97% dei casi — i problemi relazionali interni didamiglia, le aspirazioni dei padri,
le esigenze di spazi di azione dei figli si rip@mno inevitabilmente
sull’'azienda.

Oltre a questi aspetti, I'indagine condotta hatgtor a porre I'accento sulle
scelte strategiche che mettono a rischio la sopramza dell'impresa e che sono
in parte connesse al problema del passaggio geoeasz. Si €& voluto
evidenziare, d’altra parte, come molte chiusure ameengono in occasione di
guesto passaggio o negli anni successivi abbiaaacansa che é indipendente dal
problema del passaggio generazionale e che rismlle trasformazioni di
mercato e tecnologiche, a volte lente, altre vottelto rapide, alle quali
I'imprenditore uscente non ha saputo dare rispesthe difficilmente puo essere
data dal nuovo imprenditore.

6.1. | fattori economici di rischio e la succession

L’indagine sulle imprese ha permesso di individudréattori di rischio che si
manifestano al momento della successione, e chgoposportare, nei casi piu
gravi, alla chiusura dellazienda; si tratta di téat che sono insiti
nell'organizzazione e nel posizionamento dell'ingaresui mercati, che esplodono



al momento della successione o negli anni immeui@tde successivi, ma che
non sono tuttavia dipendenti dal ricambio genersd® in sé. Sono fattori che
I'azienda avrebbe dovuto affrontare gia da tempe, mon hanno trovato in molti
casi una soluzione adeguata e che ricadono sudléee el successore. Il ritardo
con cui li si affronta puo essere la causa dellastita di molte di queste imprese
successivamente alla successione.

Il primo fattore di rischio riguarda kaproducibilita del vantaggio competitivo
dellazienda nel tempo, in molti casi resa impodsib dall’'uscita
dell'imprenditore; quando il vantaggio competitietel'azienda si gioca sulle
conoscenze tecniche e sulle competenze dellimjgareduscente, la sua partenza
causa la perdita di questo vantaggio e obbligapfasa a riposizionarsi sul
mercato in segmenti nei quali e piu difficile dif@ziarsi, la competitivita si
gioca sul prezzo e i margini sono inferiori.

Il secondo fattore riguardapbsizionamento dell'impresa sul mercaitita luce
delle trasformazioni che su questo sono avvenutkeesono ancora in corso. Il
cambiamento indotto dalla penetrazione dei mercabndiali da parte dei
produttori dei paesi con un minore costo del lay@@ spiazzando numerose
piccole imprese specializzate in fasi della prodnei sempre meno richieste dai
clienti tradizionali e a queste piccole impreseuindi richiesto di inventarsi un
nuovo business e un nuovo posizionamento sul nwercdt passaggio
generazionale potrebbe rappresentare il momentatpeare la trasformazione
dell’azienda, ma se questa non avviene il rischiond chiusura si profila sempre
piu probabile. La concentrazione del fatturato @chpssimi clienti accentua
guesto rischio.

Il terzo fattore € legato alle piu 0 meno rapidesformazionidelle tecnologie
adottate, che possono imporre investimenti troplevaéi rispetto ai fatturati
realizzati dalle imprese o uno spiazzamento pitdopido dovuto all’eventualita
che un mestiere perda il suo mercato o lo vedagidirasticamente nell’arco di
pochi anni; I'esempio piu tipico e stato quelloldetopisterie, che hanno visto
ridursi fortemente le loro possibilita di busingssseguito alla diffusione del
computer e dei software di grafica e alla tendaheeclienti tradizionali a “farsi
in casa” quello che prima affidavano a operatogcsizzati. Anche in questo
caso alle imprese e richiesto un rapido cambiaméinposizione sul mercato, che
non sempre I'imprenditore uscente si sente di egtpar tempo.

Il quarto fattore € relativo allrasmissione dell'impresa in assenza di un
successore internoA parte i casi piu fortunati, in cui uno o piupdndenti
rilevano l'azienda, si pone il problema di trovane acquirente disposto a
investire nellimpresa. Le problematiche sono inesfo caso di due tipi: la
difficolta di trovare un contatto e la reale reddi& dell’azienda. Lavorazioni
molto specializzate, come quasi sempre accadearigjlanato manifatturiero o
nella piccola impresa, richiedono know-howspecifico poco diffuso sui territori
— con l'unica eccezione delle aree distrettualila Bcerca di un acquirente risulta
un problema estremamente complesso; la soluzian&gguentemente adottata e
il passa parola nella rete di clienti e fornitoelld filiera costruita negli anni
dall'imprenditore uscente. Quando pure si trovaomtatto, la redditivita effettiva
dell'azienda crea un ostacolo ulteriore, tantoengtiprese artigiane, sprovviste di
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un bilancio, quanto nelle societa di capitale;riblgema nasce quando il lavoro
dellimprenditore e in realtd sottovalutato in témmdi remunerazione e non

sostituibile con quello di un manager, ritenutoofipo costoso”. Un’azienda

gestita con scarsa redditivita trova un acquirente se, per le sue caratteristiche,
risulta fortemente complementare rispetto ai mercatle opportunita di business
dell’acquirente stesso, ma si tratta di casi alalvast fortuiti.

Il problema della chiusura di molte imprese dugamtnegli anni successivi al
passaggio generazionale & dunque innanzitutto wiblegna economico, di
andamento del fatturato e di redditivita del’azlanche puo essere aggravato dai
problemi relazionali e gestionali messi in evidenizdla letteratura sul trapasso
generazionale; c’@ un problema di mercato che &cadente a quello del
passaggio generazionale, anche se esplode e dwisifide in occasione dello
stesso passaggio.

Cio non esclude, naturalmente, che in casi spgadifimomento del passaggio,
particolarmente male gestito, o relazioni familigarticolarmente complesse,
portino al dissesto dellazienda e alla sua chiaisia in queste situazioni, gli
spazi di intervento per golicy makersono ridotti.

6.2. | profili comportamentali

L’indagine compiuta su campo ha permesso inoltrevitienziare diversi profili
comportamentali delle imprese, ciascuno dei quctiedera politiche di sostegno
ad hoc

Il primo gruppo é quello dellenprese forti con un mercato che non pone loro
particolari problemi e sul quale si muovono in madiecente; da tempo hanno
avviato un percorso di successione generazionalel gyaduale inserimento del
giovane in azienda, prima come dipendente, poi,vafta formato, come socio e
futuro imprenditore. In queste imprese I'entusiasenoforte, I'imprenditore
uscente ha compiuto o sta completando una senmwestimenti a potenziamento
dell'azienda, sia in macchinari che in immobili o risorse umane, e sta
indirizzando [I'esplorazione di nuovi mercati o dwveatuali percorsi di
diversificazione o innovazione. Fatti salvi evepérticolari, quali nuovi shock
tecnologici o di mercato, o il manifestarsi di wtezionale incapacita
dell'imprenditore entrante a gestire I'azienda, sfaedmprese dovrebbero andare
avanti e proseguire ancora per molti anni.

Il secondo gruppo € quello delimprese a rischipsi tratta di imprese che
hanno individuato e stanno formando un potenzialecessore alla guida
dell'azienda, ma che hanno, a causa dei cambianmeatio sul mercato stesso, o
per una rischiosa concentrazione del fatturato schip clienti, o per le
trasformazioni, avvenute sul lato della tecnologiagche prospettive di business
e/o un posizionamento pericoloso, situazioni diffialle quali I'azienda non
riesce a dare risposta. Queste imprese dovrebbagire, ma per lo piu si trovano
in una posizione di stallo, e non azzardano nuoxestimenti e nuovi progetti.
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Il terzo profilo e quello delleimprese indecise I'indecisione deriva
dall'assenza di un successore predefinito alla aywidll'impresa, dal momento
che nessun familiare dell'imprenditore intende suitzegli. A volte la ragione sta
nelle scarse prospettive di redditivita che I'ingaeffre a un giovane, altre volte
nei sacrifici e negli sforzi eccessivi che richiegldbe, altre ancora nella
preferenza per altre attivita, oppure I'imprenditaron ha figli. L'imprenditore
dovrebbe vendere a terzi la propria attivita, malewallo stesso tempo continuare
I'attivita lavorativa; rinvia quindi nel tempo ilrpblema; questa situazione si
intreccia, poi, con tutte le difficolta legate allandita di un’azienda di cui si
discusso precedentemente. In alcuni casi, quanidaprésa € molto forte,
'imprenditore, anche in questa situazione di ite®za, continua ad investire
nell'azienda, accrescendone valore e appetibibiére volte, al contrario, la
situazione di incertezza blocca gli investimentgscapito del valore dell’azienda,
complicando ulteriormente il processo di cessioterA.

Il quarto e ultimo profilo € quello dellenprese che chiudono I'attivitén
concomitanza del ritiro dall'attivita dell'imprertdre. Sono imprese che non
hanno ormai alcun valore né speranza di sopraveajeche richiederebbero, per
essere rilanciate, investimenti tali da rendere quoveniente un avviamengx
novg sono sopravvissute fino a quel momento per lantal dell'imprenditore di
arrivare alla pensione accontentandosi per quatehgo di guadagni molto
risicati.

6.3. | possibili interventi

Gli spazi di intervento da parte dpblicy makerper sostenere il passaggio
generazionale sono in realta abbastanza limitath, quelli esistenti sono
importanti. Durante le interviste si € provato adlezzare con gli imprenditori le
difficolta che stanno incontrando e i possibiliustenti dipolicy per aiutarli a
superare questi ostacoli, e sono emersi alcurtatsimportanti.

Il primo risultato & che non si sono evidenziaiagcoli economici o finanziari
di alcun tipo per la gestione del passaggio in tpuéade. Il passaggio avviene in
modo abbastanza fluido, con 'accompagnamento dioummercialista che si cura
di trovare la soluzione tecnica piu idonea allaasitone specifica.

Il secondo risultato & I'emergere di una domamtdaparte degli imprenditori
che devono vendere I'impresa, di un servizio chdifial'incontro tra domanda e
offerta; sono attive sul mercato societa di consdeche offrono servizi di questo
tipo, realizzando in realta quasi solo degli siidnercato abbastanza generici, e
il grado di insoddisfazione manifestato € statdipalarmente elevato: il mercato,
in quest’area sembra dunque fallire.

Il terzo risultato & che la successione alla gdieldiimpresa € un processo che
'imprenditore artigiano o della piccola impresaawa sé, con gradualita, senza
rivolgersi a consulenti esterni specializzati. loltncasi, pero, 'imprenditore non
affronta il problema se non con molto ritardo.
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Quarto e ultimo risultato € che le difficolta cireducono un’impresa alla
chiusura in concomitanza con la successione o raghi immediatamente
successivi, come si e visto, sono da attribuirscaase indipendenti dalla
successione come tale e che non possono essdteaasointerventi mirati su
quel tema; occorrerebbero invece azioni su altmatiEehe (competitivita,
innovazione, internazionalizzazione, ecc.), pamé@ilte gia coperti con altre
politiche da parte delle amministrazioni pubblicbegli enti locali e del mondo
camerale.

Alla luce di questi risultati € possibile indiviae delle possibili azioni di
intervento, indirizzandole in modo specifico ai ehisi profili comportamentali
precedentemente individuati.

Occorrerebbe innanzitutto una capillare azionermftiva degli imprenditori,
renderli coscienti dell'importanza e della delica del processo di successione,
della necessita di affrontarlo per tempo e con uypoggio adeguato e
specialistico. Se finora si e insistito, in questudio, sulle problematiche
economiche connesse al momento della successiamre,significa che non
abbiano rilevanza tutte quegli aspetti organizratglazionali, legali evidenziati
in tanta letteratura sul tema e insegnati in nusiar@ster in diverse Universita.
Su tutti questi aspetti anche la piccola impresaje quella di medie dimensioni,
necessita di un adeguato supporto.

La spesa per la consulenza su questi aspetti ppariee eccessivamente
onerosa per un’azienda di piccola dimensione eugstq aspetto si apre un altro
spazio di intervento per flolicy maker la realizzazione di servizi di informazione
e formazione o l'invio di un consulente in azienag un certo numero di giornate
pPOSSONO essere servizi importanti per aiutare pgese piu piccole a individuare i
propri punti deboli, le difficolta che possono int@re nella gestione del
processo di successione e le possibili soluzioni.

Queste azioni andrebbero condatga omnesiei confronti delle imprese con
imprenditori di eta superiore ai 55 anni. Alcunogetti di tipo sperimentale e che
vanno in questa direzione sono stati finanziatiad@onvenzione Artigianato tra
Regione Lombardia e Unioncamere Lombardia, come ¢mempio Borsa
Impresa se i risultati saranno positivi, il raggio di eame dovrebbe essere
allargato ad una platea piu ampia di quella seatii@almente dal progetto.

Altre azioni possono invece essere piu mirate aorsta dei profili
comportamentali che si intende aiutare.

Nei confronti dellampreseforti e di quellea rischiooccorrerebbero interventi
atti a favorire gli investimenti, come le politichdi accesso al credito,
eventualmente agevolato; queste azioni possonoeessedotte in crescendo man
mano che si avvicina il momento dell’uscita delfirenditore anziano: se nei 7-8
anni prima dell’'uscita dell'imprenditore e suffigie privilegiare queste imprese,
assegnando loro un punteggio piu elevato in fasseizione nellambito degli
interventi gia oggi esistenti per linnovazione, laompetitivita e
l'internazionalizzazione, nei 4-5 anni precedenti gossono prevedere
finanziamenti agevolatad hoc e nei 2 o tre anni precedenti anche piccoli
contributi a fondo perduto a scopo di incentivagiordi investimenti
espressamente dedicati al rilancio dell’'impresaesai facilitazioni dovrebbero
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essere erogate, pero, solo a fronte dibusiness plann grado di illustrare la
strategia imprenditoriale sottostante I'investinzent

Le imprese indeciseinfine, devono essere sostenute nella ricercaurdi
acquirente con adeguati servizi di supporto albmico tra domanda e offerta. A
livello regionale é stato gia avviato un progeti@drsaon line nell’ambito della
citata Convenzione Artigianato (progetto RE.SErfipiesa). E probabilmente la
tipologia di strumento piu efficiente, anche sgante paga le difficolta incontrate
da imprenditori anziani a servirsi dello strumefritternet. La condizione perché
uno strumento siffatto possa essere efficace, ircamesto in cui solo poche
migliaia di imprese dovranno affrontare il problengdache sia accompagnato da
un’incisiva e capillare azione di pubblicita deiitumento stesso rivolta non solo
alle imprese — comunque solo in parte raggiungdttaverso i canali associativi
— ma anche e soprattutto a coloro che imprend@angora non sono, ma che
potrebbero essere intenzionati a diventarlo.

Le imprese che chiudonoinfine, non potranno essere in alcun modo
supportate.

Tabella 6.1 - Quadro sintetico delle politiche

Imprese
Imprese Imprese a Imprese che
forti rischio indecise :
chiudono
_Servizi _ _ di N * . N
informazione/formazione
Servizi di consulenza * * *
Politiche di accesso al . .
credito
Incentivi agli investimenti * *
Borsino on line delle imprese
(con capillare attivita *
informativa)

Fonte elaborazione IReR
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