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Le pivu grandi aziende familiari

«Tutte le aziende nascono con la famiglia. Si tratta poi di vedere quanto durano» (Gianni Agnelli)

Su 500 mondiali,
il 45% si

North America: 139 concentra in Ue
A& UE: 224 e presentano

A .
n 8l4anni " 90,2 anni un’etd media
maggiore.
Asia Pacific: 87 Alsecondo
. posto c’é
%‘:58'9 anni un’impresa
Latin America: 37 Italiana

Jﬁi\"i 77,1 anni

Fonte: Family Business Yearbook 2017, EY INTESA SAN]%OIO



Le Imprese di Famiglia sono piu longeve

Le piu antiche imprese di famiglia: Top ten

1 * . .
GLHERZIDNE S distinguono anche per Ia

Kongo Gumi 578 Japan Iongevi’rd.
Hoshi Ryokan 718 Japan T | . 100 iend .
Chateau de Goulaine 1000 France ra e prme aziende piu

Fonderia Ponfificia anfiche al mondo, 15 sono

Marinelli 1000 ltaly italiane e tra queste, 5 sono tra
Barone Ricasoli 1141 ltaly le dieci aziende familiari piu
Barovier & Toso 1295 Italy antiche tuttora in esercizio.
Hotel Pilgrim Haus 1304 Germany
Richard de Bas 1326 France Su 100 aziende, solo il 30%
Torrini Firenze 1369 Italy sopravvive ai primi 5 anni
Antinori 1385 Italy

*Stime in alcuni casi INTESA SANB‘lOIO

Fonte: www.familybusinessmagazine.com



Le sfide che affrontano le imprese familiari sono diverse

Tra le piu critiche e complesse vi e la «sfida generazionalen
che crea nella discendenza o nella parentela i candidati a gestire e condurre
I'azienda, tfrasferendo nei tempi appropriati responsabilita, controllo e proprieta.

LA SFIDA DEL BUON LA SFIDA
GOVERNO MANAGERIALE
LA SFIDA
GENERAZIONALE E IL
PASSAGGIO
GENERAZIONALE
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LA SFIDA DELLA PROPRIETA’
RESPONSABILE
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Anche per gli operatori finanziari il passaggio
generazionale e tra le principali sfide

Pianificazione passaggio
generazionale

Ristrutturazione organizzaz. post-
passaggio

Attrazione manager di talento

Recruiting e ritenzione talenti

Definizione piano strategico (5-7 anni)

Accesso al capitale per la crescita

Consenso azionisti sul futuro
dell'azienda

Altro

Fonte: Azimut Wealth Management
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I passaggio generazionale &
givudicato, dagli operatori finanziari,
un forte fattore di rischio, legato
all'eta elevata dell'imprenditore e
all'assenza di successori affidabilli,
che impone I'’adozione di
specifiche garanzie, spesso di
carattere personale.

A differenza degli imprenditori, per
gli operatori finanziari, la riduzione
del peso della tassazione non ¢
ritenuta tra le principali sfide (0%).

Raggiungere il consenso di tutti gli azionisti

Raggiungere la massima capacita competitiva

Avere organigramma chiaro, con ruoli assegnati per merito e
non per appartenenza alla famiglia

INTESA [i7] S\NPAOLO
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Il mondo del family business in ltalia: una gestione
soprattutto interna

Imprese con family business (%)
W1'85% di imprese in Italia sono imprese

familiari, oltre 2,5 milioni quindi una
moltitudine.
> Nel Mezzogiorno la percentuale
sale al 97-98%.,

Imprese familiari con management familiare (%)

y
‘ N

"l

ltalia 66%
Francia 26%
UK 10%
INTESA 7| SANPAOLO

Fonti: Cerif - Centro di Ricerca sulle Imprese di Famiglia dell’Universita Cattolica di Milano e AIDAF - Associazione Italiana delle Aziende di Famiglia



Predomina infatti il modello «padronalen

g = discontinuita

Fonte: De Vecchi, Problemi, criticitd e prospettive dell'impresa di famiglia, 2013

o)

o

5 Il 92% delle imprese M |
> familiari italiane sta anageriale

i sofisticata
qui dentro
Manageriale
evoluta
-
TEMPO

B passaggio da uno
stato all’altro (in avanti o
indietro) rappresenta una
discontinvita. La
transizione non € mai
breve tantomeno
simultanea.

B |n quest’ottica, le
imprese hanno bisogno di
consulenza evoluta su tax
e financial planning,
passaggi generazionali,
operazioni straordinarie.
La banca puo affiancare
al finanziamento una
«finanza d’'impresay per
offrire servizi che altrimenti
vengono ricercati nel
mondo professionale.

INTESA [i7] S\NPAOLO



La classe imprenditoriale invecchia...C’e una
{emergenza successorian

B Generale fenomeno d'invecchiamento demografico italiano: pit della meta degl
imprenditori familiari italiani e ultrasessantenne.

Distribuzione % delle PMI familiari manifatturiere e del commercio
italiane per fascia di eta del titolare

32.0
26.8
20.7
10.1
. 5.2 5.2
] ]

Meno di 30 anni 30-40 anni 40-50 anni 50-60 anni 60-70 anni Oltre 70 anni

INTESA [i7] S\NPAOLO

Fonte: Srm su Asam



Imprese familiari in successione generazionale
La portata del fenomeno in ltalia ed in Sardegna

®In ltalia ogni anno 60mila imprenditori vivono il
passaggio generazionale

W Le imprese familiari sarde interessate da
fenomeni di successione nell’anno 2018 si stima
siano state circa 3.500

(Ufficio studi di Confartigianato Sardegna su dati Istat)

INTESA [i7] S\NPAOLO
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Il momento della successione puo compromettere la
sopravvivenza della stessa impresa

« Secondo I'analisi condotta da Asam, I'Associazione
studi aziendali e manageriali della Cattolica, solo il
50% delle PMI arriva alla seconda generazione

« ed appenail 10% alla terza.

* Un danno di olire 25 miliardi di euro, analizzando i
16.513 passaggi generazionali che si stima non
vadano a buon fine” CERIF, 2018)

INTESA [i7] S\NPAOLO

Fonte: CERIF. Cenftro di Ricerca sulle Imprese di Famiglia



Le criticita sono diverse

B Premettendo che il business aziendale sia ancora attuale e sostenibile, le criticitd riscontrate nel
passaggio generazionale sono state : gestione e sopravvivenza alla successione,
infernazionalizzazione, difficoltd organizzative, definizione dei ruoli....

Criticita riscontrate nel passaggio generazionale (% imprenditori che hanno segnalato la criticita)

Gestione e continvita della successione

Accesso ai mercati esteri

Organizzazione degli assetti organizzativi
Capacita di attrarre le persone chiave

Leadership

Rischio collegato alla perdita delle persone chiave
Inserimento del manager

Trasferimento della cultura familiare

Rischio collegato alla perdita del fondatore
Business history familiare

Rinnovamento formula imprenditoriale

45
42
42
33
24
24
22
20
18
16
16
10 20 30 40 50
INTEM [ror] SNNPAOLO

Fonte Cerif; - Centro di Ricerca sulle Imprese di Famiglia dell’Universita Cattolica di Milano; Survey 2018 Family Business



Diverse sono le tfipologie di passaggio generazionale

Tipologie di passaggio generazionale

 tempi estesi con Dinamico: stimolato da elementi

; : - - e di discontinuita messi in atto
un confinuo lascia e riprendi, B4 / dall'erede (innovazione
rapporto conflittuale tra - Y. kil '

generazioni < . internazionalizzazione...) si

: conclude quando il fondatore

L vede risultati positivi (fiducia

4 \‘ : nell’erede)
N

i

Traumatico: scomparse improvvisa
del fondatore: bisogna subito dare
segnali forti perché banche, clientie
fornitori fanno pressioni affinché ci
siano certezze

Fonte Cerif; - Centro di Ricerca sulle Imprese di Famiglia dell’Universita Cattolica di Milano; INTESA SANPAOIO
Survey 2018 Family Business

Aventiniano: il fondatore passa J
il testimone senza discontinuita:
processo pianificato per tempo
e realizzato con efficacia



Perché quello delle family business e un universo
variegato

B e imprese familiari sono molto diverse tra loro e quindi le implicazioni sono diverse in
termini di successione

Imprese di prima generazione e non solo..

Imprese con socio unico, socio di maggioranza e non solo..

Imprese monobusiness o multibusiness

Imprese il cui valore delle attivita &€ preponderante per il patrimonio familiare e
non solo...

Grandi imprese con scissione dei ruoli o..

....Piccole imprese con sovrapposizione di ruoli: proprietario-governo-gestione

YV VY

Y VYV

WQuesta varietd porta alcuni imprenditori a ritenere che il proprio caso sia cosi diverso da
tutti gli altri da rendere poco utile la conoscenza in fema di passaggio generazionale: &
invece necessario introdurre elementi di razionalita decisionale anche in un campo

“emotivo e personale " e imparare dai risultati delle ricerche e dalle esperienze degli altri
INTESA rr| SNNRAOLO
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Le 5 condizioni per un passaggio generazionale di
successo

Pianificare
y . 0] M
I'obiettivo, il Passaggio
processo e le regole generazionale
condivise per il possibilmente in
cambiamento vita

oo o N0

Interazione Valutare la Solidita dei H
positiva tra wcompetenzan piu dell’ ofidita dei conti per
generazioni wappartenenzan superare il
coinvolgendo semmai PAssaggio € gl
ImprevVisfi

anche wattori terzin

INTESA ] SANRPAOLO



1) Interazione positiva fra le generazioni ()

> Nell'ultimo decennio si e assistito a un progressivo invecchiomento dei leader
aziendali:
= | leader su 5 ha ormai oltre 70 anni (contro il 15% del 2007)
= ] sub5hameno di 50 anni (conftro il 34% del 2007)

> L'innalzamento della vita media protrae inevitabilmente la convivenza fra
le generazioni in azienda rendendo indispensabile un ricambio
tempestivo.

= Un giovane che entra in azienda ha mediamente dinnanzi a sé 40
anni di lavoro, nel corso dei quali € inevitabile che interagisca con
due altre generazioni: quella precedente e quella successiva.

= |’ interazione & positiva solo se sinergica fra piu culture, insiemi di
competenze e visioni per loro natura differenti.

INTESA [i7] S\NPAOLO



2) La miglior garanzia e la «pianificazionen: da evento
a processo (4

il passaggio generazionale non & qualcosa che si manifesta in un istante,
ma conclude un processo

> Ben il 75% delle imprese analizzate non ha alcuna pianificazione/preparazione per il momento
della successione. Mentre il 22% ha quantomeno approntato un accordo sulla successione,

ma senza definire azioni sufficientemente concrete di consolidamento delle decisioni
programmate.

Pianificazione/Preparazione delle aziende alla successione

. . 3% B Aziende prive di
Solg |C|]I ;%fdellellmprtese g /7 pianificazione/preparazione
puo dirsi formalmente e
operativamente pronta 227%
ad affrontare nel modo
piu indolore possibile la
fase in esame

m Aziende con un accordo
formale ma non operativo

Aziende formalmente ed
75% operativamente pronte

INTESA [i7] S\NPAOLO

Fonte: CERIF. Cenfro di Ricerca sulle Imprese di Famiglia



3) Individuazione persone giuste per ogniruolo (L}

> La via piv praticata resta quella del mantenimento del controllo all'interno della
famiglia...

Da una Survey interna dei Gestori Imprese di Intesa Sanpaolo, le imprese che
hanno gestito | passaggio generazione lasciando alla famiglia la proprieta e
amministrazione rappresentano il 69% in ltalia, il 77% nel Mezzogiorno e I'86% in
Sardegna.

> ...tuttavia puo far perdere opportunita in oftica di miglioramento competitivo.
Occorre quindi non soffermarsi sullappartenenza ma valutare soprattuito la
“competenza”.

Adottare un sistema di valori meritocratico che promuova l'eccellenza a
prescindere dall’ affiliazione familiare.

Distinguere quindi I'impresa dalla famiglia. Questo significa essere aperti al
contributo di manager esterni, ove le risorse e le competenze presenti nell’ambito

familiare non siano sufficienti a garantire competitivita e sviluppo all’'impresa.
INTEMA | SNNPAOLO



4) Passaggio generazionale in vita ()

o

> E' fondamentale che il passaggio generazionale avvenga in vita
dell'imprenditore, soprattutto per poter trasferire le competenze e la ‘&
capacitad di comando e per costruire in modo non traumatico una
Governance dell'impresa adeguata.

Cio nonostante:

pochissimi imprenditori pianificano in tempi adeguati il passaggio
generazionale. In [talia solo 2/3 delle imprese di media
dimensione € oggetto di un passaggio proprietario in vita
dell'imprenditore (AIDAF — Bocconi).

Il passaggio generazionale di 1/3 delle aziende avviene al
momento dell’apertura della successione.

INTESA [i7] S\NPAOLO



5) Solidita dei conti ()

> La solidité economica, finanziaria e patrimoniale precedente alla successione &
un fattore vitale. In quel contesto, il passaggio di proprietd e di gestione diviene
una sorta di transizione naturale denfro una impresa gid connotata da forte
dinamismao.

> In questo modo si rafforza la capacita dell'impresa di “reggere” a tempi di
successione spesso piuttosto lunghi ( 3,5 anni, Cerif).

* Prepararsi all'imprevisto: le condizioni patrimoniali

Predisporre per tempo un adeguato profilo patrimoniale delle famiglie collegate:
occorre che una parte del patrimonio della famiglia sia sempre disponibile per
affrontare gli oneri derivanti da eventi imprevisti, ed occorre cosfituire un
patrimonio familiare extra-aziendale (o altri strumenti) che renda possibile la
liquidazione dei soci familiari non graditi o che desiderino lasciare I'impresa.
INTESA [v] SNNPAOLO



Alcuni spunti conclusivi

> In ltalia, ed ancor piu in Sardegna, I'invecchiamento della classe imprenditoriale da un lato e
la diffusione del modello «business familyy dall’altro, fanno emergere |'esistenza di una vera
«emergenza successorian.

» Ancora manca una forte sensibilizzazione al tema confermata dalla scarsa pianificazione del
processo eppure il passaggio generazionale € un momento molto delicato, che impatta
sull'impresa, sulla famiglia e sui finanziatori e pud mettere a rischio la sopravvivenza
dell'Impresa.

> Le complessita da gestire sono tante, cambiono a seconda delle caratteristiche
dimensionali, produttive, gestionali delle imprese. A cid si aggiunge una diffusa
identificazione dell'impresa con la famiglia e quindi una maggiore chiusura al contributo di
manager esterni che diventa un problema per la crescita dell'impresa quando con c'e
un'adeguata competenza.

> | gruppo Intesa Sanpaolo, a supporto di una fase cosi delicata offre il supporto specialistico
di Mediocredito e di Banca Imi , di ISP for Value (con processi di formazione dedicati) e
un'importante collaborazione con Borsa Italiana e Confindustria attraverso il programma Elite

INTESA [i7] S\NPAOLO
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