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Strategia, armonia e governance

Le regole della(buona)impresa familiare

FAMILY BUSINESS

Non solo i risultati aziendali conducono all'eccellenza. Serve anche saper gestire i rapporti di parentela.
Ecco le 10 caratteristiche fondamentali che contraddistinguono le aziende familiari di successo.

di Salvatore Sciascia, Valentina Lazzarotti

Le imprese familiari rappresentanc una
colonna portante  dell’'economia  italiana.
Contribuiscono per 1'80% al Prodotto interno
lordo (Pil} e costituiscono 1'85% delle realtd
imprenditoriali del Paese (forite Aidaf). Questa
centralita le rende non solo un motore eco-
nomico, ma anche un elemento fondamentale
della coesione sociale e della trasmissione del
valore imprenditoriale tra generazioni.

Ma che cosa contraddistingue le imprese
familiari eccellenti? Dall'analisi degli studi
condotti su questo tema, Fabula, il laboratorio
della Liuc - Universita Cattaneo dedicato allo
studio delle imprese familiari, ha individuato
10 caratteristiche fondamentali che ne decre-
tano il successo. Questi fattori riguardano tre
ambitl chiave, strettamente connessi tra loro:
strategia aziendale; armonia familiare; gover-
nance. L'eccellenza di un'impresa familiare,
infatti, non si misura solo nei risultati econo-
mici, ma anche nella capacita di innovare, di
gestire | rapporti tra famiglia e azienda e dj
adottare strumenti di governance adeguati a
garantire una crescita sostenibile.

Laderenza questl principl costituisce anche
il criterio di selezione per il Premio Di Padre
in Figlio, riconoscimento istituito nel 2008 su
iniziativa dell'economista d'impresa Alberto
Salsi. Il premio, rivelto a imprenditori di
almeno secanda generazione con aziende che
superano i 10 milioni di euro di fatturato, ha
'obiettivo di valorizzare le imprese familiari
che hanno saputo strutturarsi in modo ade-
guato e affrontato le sfide della continuita
generazionale.

La strategia d'impresa deve essere
chiara e orientata alla crescita

Uno degli elementi chiave per il successo di
un‘impresa € la chiarezza e la formalizzazione

Gl autori sono co-fondatori di Fabula

della strategia aziendale. Le aziende migliari
attuano un modello di business ben definito,
supportate da un piano industriale dettagliato.
Questo strumento guida le decisioni strategi-
che, basandosi su un'analisi approfondita dei
punti di forza e di debolezza dell'impresa. Un
piano ben strutturato non solo consente di
valutare i risultati ottenuti e adottare scelte
mirate, ma aiuta anche a pianificare il futuro
con maggiore consapevolezza, affrontando la
concarrenza in modo preattivo. Inoltre, espli-
cita l'impatto economico e finanziario delle
decisioni aziendali, tracciando una rotta chia-
ra per la crescita e lo sviluppo sostenibile nel
medio e lungo termine,

Un altro tratto distintivo delle imprese di
successo e la diversificazione sinergica. Le
aziende eccellenti non si limitano a operare
in un unico settore, ma espandono le proprie
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FAMIGLIA

Armonia

Gli elermnenti di successo
i unazienda familiare
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attivita in business complementari, creando
sinergie c¢he consentono di ottimizzare le
risorse, ridurre i costi e incrementare il valo-
re dell'offerta. Questo approccio permette di
sfruttare al meglio l'expertise maturata nel
core business, applicandola a settori affini
e innovativi. La condivisione di competenze,
infrastrutture e processi tra pio aree di busi-
ness consente non solo un'efficienza operativa
superiore, ma anche una maggiore capacita di
adattamento ai cambiamenti del mercato e alle
nuove apportunita di crescita.

Linnovazione rappresenta un pilastro fon-
damentale per le aziende che puntano
all’eccellenza, Cio si traduce in investimenti
costanti in ricerca e sviluppo, nella collabo-
razione con universita, centri di ricerca e altre
imprese, nonché nell'adozione di tecnologie
avanzate. Le imprese migliori sono sempre
orientate al miglioramento continuo, consape-
voli che il contesto competitivo & in costante
evoluzione. Innovare significa non solo svi-
luppare nuovi prodotti e servizi, ma anche
ottimizzare | processi produttivi, migliorare
l'efficienza aziendale e anticipare le esigenze
dei clienti,

Un ulteriore fattore di successo é linternazio-
nalizzazione, ovvero l'apertura ai mercati esteri.
Espandere il proprio business oltre | confini
nazionali consente di ampliare il volume d'af-
fari, diversificare il rischio e incrementare
la redditivita. Le imprese pid competitive

sfruttano l'export e, quando possibile, avwiano
filiali e stabilimenti produttivi in altri Paesi.
Il grado di internazionalizzazione influisce
direttamente sulle opportunita di crescita,
permettendo alle aziende di accedere a nuovi
segmenti di mercato e di beneficiare di econo-
mie di scala.

Una sana dialettica e una certa cultura
sono preziose per l'azienda

Oltre & una solida strategia aziendale, un ele-
mento imprescindibile per il successo delle
imprese familiari @ l'armonia familiare. Le
realta imprenditoriali piu virtuose si fondano
su valori profondi come onesta, unitd, merito
e responsabilita sociale, che sono trasmessi
dalla famiglia all'azienda e diventano parte
integrante della cultura aziendale. Questo
legame valoriale non solo rafforza lidentita
dell'impresa, ma crea un senso di apparte-
nenza tra | dipendenti e fidelizza | clienti, che
percepiscono la continuita e la soliditd della
visione aziendale.

Tuttavia, l'armonia familiare non si basa unica-
mente su principi condivisi, ma anche su una
comunicazione chiara ed efficace. Un dialogo
aperto tra | membri della famiglia e fondamen-
tale per prevenire incomprensioni e risolvere
eventuali contrasti prima che possana com-
promettere la gestione aziendale. Questo non
significa che tutti debbano essere sempre d'ac-
cordo: anzi, una sana dialettica all'interno della
famiglia puo rivelarsi estremamente preziosa.

Le imprese familiari di successo comprendono
che un moderato livello di divergenza, purché
si manifesti attraverso il confronto delle idee
e non metta in discussione | valari condivisi,
sia un elemento positive. | cosiddetti conflitti
cognitivi, ovvero il dibattito tra persone con
opinioni diverse, possono portare a decisioni
pil ponderate e, di conseguenza, a una perfor-
mance aziendale superiore. In gueste aziende,
il dissenso non & visto come una minaccia, ma
come un‘opportunita per migliorare i processi
decisionali, favorendo scelte pin equilibrate e
innovative.

| ruoli devono essere definiti

e il merito deve essere rispettato

Un altro pilastre fondamentale per il successo
delle imprese familiari & la governance, ovvero
il ponte che collega la dimensione familiare
a quella aziendale. Una governance efficace
assicura stabilita e continuita nel tempo, e
permette anche di affrontare con maggiore
consapevolezza le sfide del mercato e della
crescita.



Le imprese familiari pi0 solide non temono
di aprire la gestione a competenze esterne,
integrando professionalita e visioni innovative
che possano arricchire il patrimonio di cono-
scenze sviluppato internamente. Affidarsi a
manager esterni, con esperienze diversificate,
rappresenta un valore aggiunto che pud otti-
mizzare | processi decisionali. Sebbene non
sia ancora una pratica diffusa, anche 'aper-
tura del Consiglio di amministrazione e della
proprietd — che si verifica in circa un caso su
cingue — puo offrire vantaggi significativi. Le
imprese familiari che scelgono gquesta strada
possono beneficiare di nuove risorse, idee e
competenze, complementari a quelle interne,
con un impatto positivo sulle performance
aziendali e sulla capacita di innaovare.

Un altro aspetto cruciale della governan-
ce é la definizione chiara dei rucli e delle
respansabilita dei membri della famiglia
all'interno dell’azienda. Troppo spesso, infatti,
nelle imprese familiari si assiste a una distri-
buzione poco strutturata di incarichi e doveri,
con il rischio di generare conflitti, inefficien-
7o e sovrapposizioni decisionali. Le aziende
pid virtuose, invece, adottano un approccio
meritocratico e trasparente, stabilendo regole
precise sulle diverse funzioni, basandosi sulle
competenze e non sul cognome. Questo prin-
cipio aiuta a separare le logiche aziendali da
guelle familiari, evitando che affetti e dinami-
che personali interferiscano con le decisioni
strategiche.
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Nonostante limportanza della governance,
molte imprese familiari terdono a sottovalutar-
ne il valore, spesso perché la regolamentazione
dei rapporti tra famiglia e impresa & percepita
come un tema complesso ¢ addirittura super-
fluo, soprattutto nelle realtd di dimensioni piu
contenute. Tuttavia, le imprese piu strutturate e
lungimiranti adottanc strumenti e organi specifici
per disciplinare questi rapporti, garantendo una
gestione pid ordinata e sostenibile nel tempo.
Tra questi, il ‘consiglio di famiglia’ (forum dove
si discutono temi di non chiara competenza) e
l'accordo di famiglia (accordo tra limprenditore e
i discendenti, beneficiari dell'assegnazione) rap-
presentano due strumenti fondamentali. Il primo
favorisce il dialogo e la condivisione di strategie
tra | membri della famiglia, mentre il secondo
stabilisce regole chiare sulla governance, la suc-
cessione e il ruolo dei singoli membri nell'azienda.
Sebbene l'adozione di questi meccanismi sia piu
frequente nelle imprese di grandi dimensioni,
le realtz familiari di ogni scala possono trarre
vantaggio da una governance ben strutturata.
Regolamentare con precisione la relazione tra
famiglia e impresa consente di preservare le-
quilibrio tra tradizione e innovazione, proteggere
il valore aziendale e garantire una trasmissione
generazionale solida. In un contesto economico
sempre piu competitivo e mutevole, la capacita di
adottare modelli di governance evoluti puo fare
la differenza tra un'impresa destinata a prospera-
re nel tempe e una destinata a soccombere alle
difficolta.
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