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EPICODE, OSSERVATORIO TECH
Traiprofessionisti pit ricercati in
ambito tech ci sono sviluppatori e
data analyst. Lombardia e Veneto
sono le regioni dove si concentra-
no oltre il 30% delle opportunita

professionali. E quanto emerge
dal nuovo osservatorio Epicode,
realizzato sentendo 500 aziende
del settore. Il 7% delle offerte
viene dall'estero. Di pili su
www.ilsole24ore.com

Di padre in figli,
per 12mila Pmi
primo passaggio
generazionale

Management. In un’azienda su 3, per il Corporate
governance Lab di Sda Bocconi, amministratore
unico vicino a 70 anni. Piani in ritardo

Gli storici trafilati del Gruppo Luc:

. Una fase dellalavorazione nell'impianto produttivo di Trafilix Industries a Esine

Paginaacuradi
Cristina Casadei

1 passaggio generazionale non &

maiunmomento facile nellastoria

delleimprese. Soprattutto quando

sono piccole e medie e mancauna

governance chestabiliscale regole
delgiocosututto. Anchesuquestote-
ma. Qualche numeroaiutaacapirela
dimensione del fenomeno che ¢ mol-
topitdiffuso di quanto si possa pen-
sare, secomprendiamoanchele pic-
cole imprese. I dati che I'Istat rileva
concadenzatriennale - sonoincorso
dielaborazione quelliriferitial 2022
- cidicono cheoltreitre quartidelle
quasi 777mila imprese con pit di 3
addettisono controllatedauna per-
sona fisicao unafamiglia. Un quinto,
poco pitt del 20%, negli ultimi dieci
annihaaffrontatoostaaffrontando
il passaggio generazionale.

Se alziamo l'asticella della dimen-
sione, secondoidatidel Corporatego-
vernanceLabdellaSdaBocconi,guida-
todalprofessor Alessandro Minichilli
(siveda intervista in pagina), la meta
delle 24mila Pmiche hannoun fattura-
totrailoeisomilionidieuroécontrol-

‘ Secondo Studio

nostreimprese —osservaGian Andrea
Oberegelsbacher, ceo di Stm -. Non
dobbiamo pero dimenticare cheilno-
strotessutoimprenditorialeé costitui-
toprevalentementedaimprese fami-
liarie che aoggisonoancora pochi gli
imprenditoriche comprendonol'im-
portanza di un piano di successione,
cosi come l'utilizzo di esperti esterni
che possano supportarli».

Imanager,comeemergedallaricer-
ca, sono molto severi nel giudizio. La
nuovafigurascelta perlasuccessione,
spessononvienegiudicataadeguataal
ruoloinazienda (peril 569 del campio-
ne)ehaottenutoungiudizio medioco-
me “capitano” chesfioralasufficienza
(6su10), unvalorebenlontanodaipre-
decessori(7,55u10). Equestohaavuto
inevitabilmenteunimpattosulle per-
formanceaziendali: dopodueannidal
passaggio del testimone, un terzo ha
indicato un calo del fatturato e oltre
quattro su dieci (42%) hanno visto un
peggioramentonel rapportoenellage-
stione deidipendenti. Mac'¢ anche chi
hadovuto cessarelattivita (9%). Noneé
uncaso, infatti, cheilgoz del campione
ritienefondamentalel'aiutodiunpro-
fessionistaesperto.

Lasvoltaavviene quandoifamiliari
erediricevonounaformazioneinlinea
con il loro nuovo ruolo. «Dall’analisi

porary solo
il 15% degli imprenditori
ha progettato in anticipo
il futuro dell'azienda

latadaunapersonalfisica,il40%haun
amministratoreunicoenonhauncon-
siglio di amministrazione. La meta,
quindicircai2mila, deveancorafareil
ricambio della prima generazione. In
unterzodei casilamministratoreuni-
cohaun’etavicinaai7oanni, e piena-
mente operativo e non necessaria-
mente ha pianificato il futuro.

Temi psicologici, patrimoniali e di
dialogo generazionale contribuiscono
arenderelasuccessioneunafasemolto
delicata, al puntochetraleimprese pic-
coleemedio piccolesuperalaterzage-
nerazione solo il 15-20%, secondo
quantorilevaStudio temporarymana-
ger(Stm), societaspecializzataneiser-
viziditemporary management, dopo
aversondato 300 manager traC-Level
equadridirettivi, chehannovissutoal-
menounpassaggio generazionale ne-
gli ultimi 10 anni. & emerso che sono
ancorapochigliimprenditori che deci-
donodiaffrontare conil giusto antici-
poiltema:soloil15%, infatti, ha pianifi-
catoil ricambio, indirizzandoi familia-
riversoipercorsiformativie professio-
nali necessari per la posizione che
dovrannoricoprire. Esoloil 41%siaffi-
daamanager esterniesperti, mentrein
oltrelametadeicasivienegestitodiret-
tamente dall'imprenditore senzal’aiu-
todipersoneesterne (39%)oalmassi-
moconilsupporto diunapersonadi fi-
duciamanon esperta (16%). Inoltre, gli
imprenditori nella loro scelta hanno
cercatodidare precedenzaagliequili-
bri familiari (per il 69% dei manager)
piuttostoche puntareallacompetitivi-
tadellimpresa.

«Inquestiultimimesisiparlamolto
dicaroenergiaeinflazione, tematiche
chehannounimpattoimportantesulle

emerge chiaramer direttacorre-
lazionetraformazionee performance
aziendali: chi ha seguito un percorso
corretto,comeaver fattoesperienzein
altre aziende, aver ricoperto nell'im-
presafamiliarediversiruolinonapicali
eaverricevutoun’istruzioneadeguata,
nonsolohaeguagliatoiproprigenitori,
ma ha portato ulteriore valore al-
T'azienda», dice Oberegelsbacher. L'in-
teropercorso, infatti, aiutaamaturare
una expertise che, secondo I'83% dei
manager, consenteallanuovafiguradi
essere pit adatta a prendere le redini
dellasocietd: il giudizio in questo caso
emoltovicinoaquellodeipredecessori
(7,2 contro7,5). Diconseguenza, anche
leperformancedell'impresanetraggo-
nobeneficio: per'87% deimanager, in-
fatti, lasituazioneaziendalealivelloge-
neraleéstabile omigliorata(soloperil
13%&peggiorata), cosicomeil fattura-
to,dovesoloil16%haavutouncalo. Mi-
glioraancheil rapportoelagestione dei
dipendenti, ma soprattutto il salto di
qualitaviene dalpitialtolivellodiinno-
vazioneintrodottodallenuovefigure,
indicato daquasisei managersudieci.
Lamotivazioneprincipale per cuigli
imprenditorilasciano le redini e 'eta
(peril 47% del campione) e questo av-
viene mediamente a 70 anni. Non
mancaperoanche chiloha fattopersa-
lute o pressioni dei familiari. Dopo il
passaggiogenerazionale Spesso, pero,
ilneo “pensionato” nonlasciacomple-
tamente la guida dell’azienda al suo
successore: secondoizoomanager che
hanno partecipato alla survey, il 4,0%
degliimprenditorihacontinuatoaen-
trarenellescelteaziendaliinmodoim-
portanteeil 39%inmodosaltuario. Alla
finesolo pocopittdiunosucinquesifa
completamente da parte, soprattutto
per mancanza di fiducia nell’erede. 11
cuiingressotroppospessononeéstato
gradualmente pianificato.
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I diversi modelli

Tempi giusti, Dalla maestria | Preparazione
senzapensare | artigianale graduale, utili
solo a parentela | all’assetto mediazione
diretta industriale e visione terza
Gruppo Lucefin Crivellari Finco
1nostropassaggiogenera- el1978 Enzo Crivellari, tap- el gruppoFinco, antica
<< zionale ¢ iniziato abbastan- pezziere, congrandeespe- N conceriavicentina, con150 ,
za casualmente, ricorda rienzanel campodell'imbot- annidistoria, -I'anno1865 ¢
Giorgio Buzzi, seconda generazio- tito, insieme asuamoglie, Zita indicato come quellodi fondazione
nedel gruppobresciano Lucefin, Moressa, cucitricediscarpe, diede - staperprendereleredinila sesta
specializzato nella prima trasfor- vitaaunazienda che oggi produce generazione. ’attualeammini-
mazioneafreddo dell'acciaioin divanie poltronecheconiugano stratore delegato, Bernardo Finco,
trafilati. Nato cinquant'anni fa, nel design ealtaqualita, ancheperil 64anni, ¢ infattiin procinto di

1973,a fondarlo fu Luigi Buzzi,
I'imprenditore scomparsolo
scorsoanno e padre di Giorgio.
Adesso cheil giro d’affari hasupe-
ratoizoomilionidieuroeidipen-
dentisono pitidi600, Giorgio
Buzzihascelto didareunaconfi-
gurazione che mettal'aziendaal
riparodaognirischio, nel casodi
eventi traumatici onel casoin cuii
suoifigli, ancorainteneraeta,
decidessero diseguirestrade
diverse. Parlando dellasuastoria,
Giorgio Buzziraccontache cinque
annifahaaffrontatoil vero e pro-
prio passaggio conil padre e poi,lo
scorsoanno, hascelto di rimanere
come presidente operativoe di
managerializzarel'aziendache
oggihaduead, unoperlaholdinge
unoperlapartesiderurgica. A
questodisegno earrivatoattraver-
soun percorsolungo 27anni, tanti
quantisono quellidacuié presente
inazienda. «Quandosonoentrato
chiesiamio padredipoteravereun
doppioruolo, conunadelegasulle
risorseumanee suirapportisinda-
caliperchévolevo costruirel'ossa-
turafuturaeportare quei talenti
chepoisarebbero diventatiimana-
ger chiave, con qualitainlineaconi
nostrivalori. Questo é stato deter-
minante nel passaggio generazio-
nale». Quandoloricorda, Giorgio
Buzzinonnascondenélastima
verso il carisma ela personalita del
padre, nélacomplessitadel dialogo
generazionale. «Hosempre cercato
diavere unamiaindipendenza, ma
ladelegac’erapitisullacarta».
Lavorandogomitoagomitosicu-
ramente «il rapporto conflittuale
padre efiglio puoacuirsi, maioho
cercato di cogliere gli spunti positi-
videll'esempio dimio padre».La
chiave del passaggio generazionale
«@sapereaspettare i tempigiustie
nonpensare che debbaavvenire
nell’arco della parentela diretta.
Ognuno devesaper capirequali
sonole caratteristichedifiglie
nipotieche farel'imprenditore non
& come fareil dirigente».
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settorenavale. Lastoriadell'azienda
diPonteSanNicolo (Padova),cheha
raggiuntoungiro daffaridi7milioni
dieuroeha2sdipendenti, étipica
dellimprenditoriafamiliare del
nostropaese chevedelefamiglie
fondatrici molto presentinella
gestione. Cosiil primopassaggio
generazionalehavistosuccederea
EnzoeZitaifigli Francesco, chehail
ruolodiceo,eMassimo, cheéinvece
ilcoo. Comeracconta Francesco, il
passaggio «eavvenutogradual-
mente, spinto dallanecessita di dare
nuovalinfainserendofigureche,
purappartenendoallafamiglia,
desserounastrutturaditipomana-
gerialeconruolie responsabilitaben
definiti». Laprimagenerazione
rimastaalungoor i

lasciarele redinial figlioRoccoche
diannine ha esattamentelameta.
L’appoggioamanager esterninella
guidadel passaggio generazionale
estato «fondamentale - spiega
Bernardo Finco -.Lafunzionedi
mediazione e di visione terza, non
avendoavutorapporti precedenti
conimembridella famiglia, & quasi
obbligata per ottenere il massimo
dellaqualitada parte diognisog-
getto interessato».

1l passaggio € stato preparato
pergradiede iniziato gia diversi
anni fa. Rocco Finco cheinquesto
momentoricopreil ruolodichief
financial officer e prossimamente
acquisirail pieno controllo della
societa, ha compiuto un percorso

insegnare le competenzetecnichee
artigianali eformareidipendentiad
unlavorochefadellapassionee
dell'artigianalitalasuaforza. Tra
primaesecondagenerazione «non
ceéstatounveroe propriopianodi
successione perchéabbiamolavo-
ratoinsinergiafindaquando
T'aziendaestata creata, in quantonoi
figlisiamostati dasubito coinvolti
operativamente nelleattivita».

AllaCrivellari oggiegia operativa
laterzagenerazioneetuttiicompo-
nentidellafamigliainteressati dalle
varie fasi del passaggio «sisono
formati inazienda, apprendendo
“sul campo”ledinamiche elecom-
plessita, senzaunaspecificaforma-
zioneaccademicaoesperienze
esterne, maricorrendoaformazione
esternamiratarichiestadallesingole
funzioni».L’appoggioamanager
esterniha consentitodi «poter
valutarein manieraoggettivadicosa
habisognol'aziendapercontinuare
aevolversi», dice Francesco Crivella-
1i,ediavere «unsupportomanage-
rialealtamente specializzatoche
possaaffiancareeformarelenuove
generazionie gestireil prossimo
passaggioinun’otticadicrescitae
sviluppodell’azienda, passandoa
dimensionie organizzazioneditipo
industriale».
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otappe ben definite. Dalla
prima laurea in Bocconi, alla
specialisticain Economia all'uni-
versitadiBradford, in Inghilterra,
all’MbaallaCUOA Business School
diVicenza.L’arrivo nell'azienda di
famiglia e avvenuto dopo diverse
esperienze inaziende all’estero, in
Irlanda, Inghilterra e Germania,
anche perchélasocietahauna
forte vocazione internazionale.
PerraccontarlaBernardo Finco
spiega che ¢ aconduzione familia-
reehaisodipendentitraltaliae
Regno Unito: il fatturato & dicirca
50 milionidieuro. Ladescrizione
perlimprenditore sipuolasciarea
tresole parole: tradizione, qualitae
affidabilita. Laspecializzazione dei
Finco & nellalavorazione e nel
commercio di pellibovine destina-
teprincipalmentead arredamen-
to, imbottito ed al settore hospita-
lityeho.re.ca, maanchealla calza-
tura, agli accessoriinpelle ealla
carrozzeria come after-market. A
caratterizzare il gruppo el'origine
esclusivamente europea del
mercatodiapprovvigionamentoe
lavocazioneallafasciaaltadel
mercato. Trai principalimercatidi
sboccocisono principalmente
quello Nord Americano, seguito
dall’Estremo Oriente e dal mercato
Europeo eNazionale.
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Lintervista
Alessandro Minichilli

Pesano i nodi
governance

e pianificazione
del rischio

ascarsa pianificazione
<< |_ del passaggio

generazionale & un
aspetto centrale nella storia delle
aziende, soprattutto quando
parliamo di una certa classe
dimensionale, come quella delle
piccole e medie imprese». A dirlo
élesperto di corporate
governance, Alessandro
Minichilli, professore ordinario
dell’'Universita Bocconie
direttore del Corporate
governance Lab di SDA. «Nel
nostro paese cisono 24mila
aziende tra10 e 50 milionidi
euro di fatturato. Di queste il 0%
haun amministratore unicoe
non haun consiglio di
amministrazione», ragiona
Minichilli.

Perché il passaggio
generazionale  cosi difficile?
Innanzitutto ¢’e un problema di
pianificazione del rischio.
Quando lagovernance &
concentrata sull'imprenditore
non é chiaro quanto rischio
T'aziendasistaassumendo. C’¢
poiunaltro problema che
riguarda il dialogo
generazionale. Daunlatoc'¢la
consapevolezza della necessita
diaffrontare il passaggio, ma
dall'altro c’¢ anche un freno
perchéirapporti generazionali
sono sempre complessi. Del
bacino considerato, meta delle
aziende devono ancora fareil
ricambio della prima
generazione. Infine, una terza
questione éla scarsa
condivisione: troppo spesso si
confonde il passaggio
generazionale con percorsi di
coaching, quasi di natura
psicologica. Non é cosi, & molto
dipiti erichiede la ridefinizione
dellagovernance dell’azienda.

Quanto pesala governance?
‘Tanto, anche perché molto spesso
viene formata proprio per gestire
un ricambio generazionale. Le
imprese dove e un
amministratore unicoenonc'e
un consiglio di amministrazione,
non sappiamo dire se saranno
capacidiaffrontareil passaggio
perchénonhannouncdachelo
guida. Peraltrol'ingresso delle
nuove generazioni ela presenza
dipit erediportaauna
frammentazione del capitale e
allanascitadipitgruppi di
azionisti, nessuno dei qualihail
controllo. Sperare nel fatto che
tuttovadabene non basta. Senon
vieneanticipato, preparatoe
governatoil ricambio
generazionale, in caso di eventi
traumatici come malattia o morte,
il rischio & chel'aziendasiritrovi
non solo senzaunaguida, ma con
‘unastruttura proprietaria
ingovernabile.

Questo ragionamento vale
soprattutto per le Pmi o & piil
esteso?

Idaticidicono chenelle grandi
aziende lagovernance e meglio
definita. Le aziendesopraiso
milioni di euro difatturatosono
circaémilainItalia e diqueste il
20%haunamministratore unico.
Unapercentuale che é circalameta
rispettoalle Pmi. Il temainteressa
tutte le classi dimensionali, ma
sonopiti confidente sul fatto chele
grandiimprese abbiano pilt
strumenti erisorse economiche.
Questospessorende pit facile
incontrare professionisti che
possano aiutarela costruzione di
una governance chiarae quindiil
passaggio generazionale.
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