GESTIRE LA SUCCESSIONE NEI FAMILY BUSINESS
ANALISI DI ALCUNI CASIITALIANI

di Vittorio Chiesa, Alfredo De Massis, Marta Lina Pasi

1. Introduzione

Un family business (FB) &€ un’impresa nella quale una famiglia, da al-
meno due generazioni, detiene una quota delle azioni (o del capitale) e co-
stituisce parte del top-management (Alcorn, 1982; Barnes e Hershon, 1976;
Chua et al., 1999; Davis e Tagiuri, 1989; Ward, 1987).

Le imprese che rientrano in questa definizione rappresentano circa il
70% delle imprese su scala mondiale (Caselli e Gennaioli, 2003; Family
Firm Institute, 2003) e 1'80% delle imprese italiane (AIDAF, 2004). Tra loro,
secondo una stima dell’Unione Europea (2004), il 30% non superera il pros-
simo passaggio generazionale.

La successione, vale a dire il trasferimento della leadership dal prede-
cessore all’erede designato, & la prima causa di fallimento dei FB (Handler,
1994; Gersick et al., 1997; Ward, 2004). 11 74% dei fallimenti di FB registrati
tra il 1999 e il 2003 & avvenuto in corrispondenza di un passaggio gene-
razionale (Unione Europea, 2004); in Italia, solo il 15% dei FB sopravvive
mediamente al passaggio dalla seconda alla terza generazione (Unione Eu-
ropea, 2004).

Proprio l'importanza della successione per la sopravvivenza dei FB
(Poza, 2004; Steier et al., 2004) giustifica la centralita del tema in letteratu-
ra (Handler, 1992; Montemerlo, 2000; Sharma, 2004). Finora gli autori che
hanno studiato la successione nel FB si sono focalizzati su cinque aree di
interesse (Brockhause, 2004; Sharma, 2004): (i) il contesto familiare, ossia
lo studio degli effetti della successione sulle interazioni tra famiglia e bu-
siness, sull’armonia familiare e sul rapporto tra predecessore e successore;
(ii) il ruolo dei membri esterni alla famiglia, ossia lo studio della correlazio-
ne tra il successo della successione e il loro coinvolgimento da parte della
famiglia; (iii) la pianificazione della successione, ossia lo studio dell’'impor-
tanza di pianificare il processo di successione e della ridotta diffusione di
tale pianificazione tra i FB; (iv) la formazione del successore, ossia lo studio
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degli aspetti tecnici e relazionali legati alla preparazione dei potenziali ere-
di; (v) la selezione del successore, ossia lo studio dei fattori rilevanti per la
designazione dell’erede pitt idoneo.

Tuttavia, nonostante I’enorme mole di studi e ricerche, la letteratura sul-
la successione nel FB soffre di un gran numero di limitazioni. Primo fra tutti
il fatto che la letteratura esistente sul tema ¢ sostanzialmente frammentata
(Dyck et al., 2002) e le ricerche esistenti hanno a che fare con aspetti poten-
zialmente importanti, ma estremamente ridotti e limitati del fenomeno. In
altri termini, numerosi lavori sono stati volti ad analizzare le relazioni tra
specifiche variabili e costrutti, ma manca un “framework integrato” (Shar-
ma, 2004) che consenta di effettuare collegamenti e connessioni tra i diversi
aspetti investigati e permetta di sistematizzare le implicazioni manageriali
relative al processo di successione.

I1 presente lavoro intende superare il gap della letteratura cercando di
mettere insieme i diversi “pezzi” del fenomeno e si pone 'obiettivo princi-
pale di fornire un modello normativo di best practice per gestire con suc-
cesso il processo di successione all’interno di un FB.

La struttura dell’articolo ¢ la seguente. Il paragrafo 2 descrive la meto-
dologia di ricerca adottata. Il paragrafo 3 presenta la review della letteratu-
ra condotta sullo specifico tema della successione nel FB, grazie alla quale
e stato possibile ricostruire lo stato dell’arte sulle practice per la gestione
della successione. Il paragrafo 4 & dedicato allo studio empirico attraverso
il quale sono state analizzate nel dettaglio le practice per la gestione della
successione adottate in quindici FB italiani, permettendo di testare e vali-
dare le best practice presenti in letteratura e di identificarne delle nuove.
Il paragrafo 5 mostra il modello di best practice sviluppato per la gestione
dei passaggi generazionali e, infine, il paragrafo 6 riporta le principali con-
clusioni dello studio e le implicazioni su future attivita di ricerca.

2. Metodologia di ricerca

L'obiettivo dell’articolo e sviluppare un modello normativo di best
practice per gestire la successione nel family business. Tale finalita ¢ stata
ottenuta a partire dallo stato dell’arte esistente. La prima fase della ricerca &
stata dedicata all’analisi approfondita della letteratura scientifica sul tema
della successione nel FB al fine di individuare gli aspetti e le variabili rile-
vanti per gestire la successione massimizzandone le probabilita di succes-
so. A valle dell’analisi della letteratura e stata condotta un’analisi empirica
su quindici FB rappresentanti sia casi di successione di successo (otto casi)
sia di insuccesso (sette casi). L’analisi comparativa dei casi di successo e
di insuccesso, unitamente ai risultati emersi dalla precedente review della
letteratura, ha reso quindi possibile lo sviluppo di un modello sistematico
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di best practice per la gestione della successione nel FB.

L'unita di analisi empirica e stato 1'ultimo processo di successione av-
venuto in ciascuno dei quindici FB analizzati. Infatti, una delle modalita
piu adatte per comprendere e studiare aspetti intrinseci alla successione &
I’analisi del processo che ha portato alla successione stessa (Davis e Har-
veston, 1998). La metodologia di ricerca adottata & stata quella dei casi
di studio poiché essa & considerata una delle metodologie di ricerca piu
adatte per studiare un fenomeno complesso che evolve nel tempo (Eisen-
hardt, 1989; Yin, 1994), quale quello oggetto d’indagine del presente studio.
I punti di forza dei casi di studio sono riconducibili al fatto che essi si ri-
velano una metodologia estremamente appropriata per esplorare processi
(Van Maanen, 1983) e rispondere a domande sul “come” e il “perché” dei
fenomeni empirici. Essi permettono di ottenere spiegazioni approfondite
dei fenomeni piuttosto che informazioni statistiche, la causalita puo essere
investigata e la teoria pud essere generata e testata (Eisenhardt, 1989; Wol-
cott, 1994).

L'evidenza empirica & stata raccolta tra il Gennaio 2005 e 1’Agosto 2006
attraverso interviste personali e conversazioni informali con i referenti
aziendali dei FB coinvolti nello studio. Le interviste sono state di natu-
ra semi-strutturata e basate su una checklist di linee guida appositamente
progettata per raccogliere le informazioni necessarie sul FB e sul processo
di successione avvenuto. A seconda della risposta e delle caratteristiche
personali dell'intervistato, sono state poi fatte ulteriori domande, laddove
necessarie per ottenere altre informazioni utili. Ogni intervista ¢ durata
mediamente quattro ore e per ogni caso sono state svolte almeno due in-
terviste. Inoltre, dopo la prima intervista e stata spedita all'intervistato una

“scheda dati numerici” utilizzata per la raccolta dei dati relativi ad alcum
degliindicatori adottati per valutareil grado di successo diuna successione .

Le informazioni raccolte con le interviste sono state successivamente
integrate con quelle ottenute attraverso fonti informative secondarie sia
esterne sia interne al FB: (i) documenti (bilanci, report e altra documenta-
zione reperita presso le camere di commercio locali, i siti web delle impre-
se, le banche dati on-line dei principali quotidiani nazionali e internazio-
nali, riviste di settore, riviste scientifiche specializzate sul FB); (ii) archivi
aziendali (organigrammi o altro carteggio interno alle imprese). L'utilizzo
di molteplici fonti informative ha reso possibile la “triangolazione” dell’e-
videnza empirica (Patton, 1987; Yin, 1994), assicurando la validita dei co-
strutti e I'obiettivita del processo di raccolta dati.

La selezione dei casi di studio ¢ stata effettuata sulla base dei seguenti

" Gli indicatori adottati e I'approccio seguito in questo studio per valutare il successo di una
successione sono descritti in dettaglio nel paragrafo 4.2.
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tre criteri: (i) selezionare un FB Italiano che ha completato almeno un pas-
saggio generazionale; (i) identificare un’azienda interessata alla ricerca e
disposta a collaborare; (iii) individuare un FB “noto” nel proprio comparto
d’attivita, su cui siano di conseguenza facilmente reperibili fonti informa-
tive secondarie.

3. La successione nei family business: revisione della letteratura

La successione ¢ il processo finalizzato alla continuita del family busi-
ness, attraverso il quale famiglia e business scelgono il nuovo leader (Chur-
chill e Hatten, 1987; Handler, 1990; Vancil, 1987; Ward, 2004).

In letteratura esistono numerosi modelli che descrivono I’articolazione
in fasi e sottofasi di un processo di successione, per la maggior parte pub-
blicati tra il 1992 e il 2000 (Sharma, 2004). Tali modelli articolano il proces-
so di successione in fasi diverse in funzione di quando, secondo i diversi
autori, il FB interessato dalla successione debba affrontare la ridefinizione
de: (i) I'assetto proprietario, in favore del(i) successore(i) (Corbetta e Pre-
ti, 1988); (ii) le logiche di gestione delle relazioni familiari, in seguito alla
spartizione conflittuale o non-conflittuale delle quote e delle cariche azien-
dali (Handler, 1994); (iii) I'assetto di governance, in seguito all’insorgere
dei conflitti familiari, alla professionalizzazione del management o all’in-
gresso di pitt eredi (Hayner et al., 1999); (iv) la struttura organizzativa, in
seguito al cambiamento delle strategie aziendali voluto dal(i) successore(i)
(Barry, 1975); (v) le relazioni con gli stakeholder interni ed esterni al FB, in
seguito al cambiamento della composizione del vertice strategico e del top
management (Welsch, 1993). Tuttavia, tutti i modelli esistenti in letteratura
concordano nel far coincidere 1'inizio e la fine del processo di successione,
rispettivamente, con l'istante in cui il(i) potenziale(i) successore(i) entra(no)
in azienda e l'istante in cui il predecessore abbandona a titolo definitivo la
leadership del FB in favore del(i) nuovo(i) successore(i).

In questo articolo si considera il processo di successione articolato in
quattro fasi principali:

1. avvio delle attivita preparatorie e pianificazione della successione, durante
la quale si progettano tempi e modalita della successione, avviando anche
attivita trasversali all’intero processo quali la gestione delle relazioni e del-
le attivita di comunicazione con familiari e membri esterni alla famiglia;

2. formazione del(i) potenziale(i) erede(i), nell’ambito della quale si indi-
viduano i candidati potenziali alla successione e si svolgono le attivita di
formazione e training necessarie per svilupparne le capacita e responsabi-
lizzarli, coerentemente con i criteri e gli obiettivi stabiliti in fase di pianifi-
cazione;

3. selezione del(i) successore(i), durante la quale si valutano i candidati
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potenziali e si sceglie colui o coloro che sara(saranno) il(i) nuovo(i) leader
del FB;

4. chiusura del processo di successione, nella quale sono svolte le attivita
che permettono la conclusione del processo di successione, che avviene
con I’abbandono della leadership da parte del predecessore in favore del(i)
successore(i). Tale fase pud essere articolata in due sottofasi:

4.1. trasferimento della leadership, in cui il successore assume la leadership
effettiva del FB dopo un periodo di collaborazione al vertice con il prede-
cessore;

4.2. riorganizzazione aziendale, durante la quale avvengono una serie di
modifiche alla struttura del FB, riguardanti principalmente gli aspetti di
governance e il suo assetto proprietario-organizzativo (Azzone e Bertele,
2004), al fine di permettere al nuovo successore di esercitare al meglio la
propria leadership e consentire al FB di assumere la configurazione ottima-
le in funzione della nuova distribuzione dei poteri in capo al successore.

L’analisi della letteratura, volta ad individuare le practice per gestire la
successione nel FB, e stata articolata secondo sei differenti aree interrelate
tra loro. Quattro di tali aree rappresentano le fasi del processo di successio-
ne appena descritte, alle quali si aggiungono due ulteriori aree: la gestione
delle relazioni familiari e la gestione delle relazioni con gli esterni. Nel se-
guito sono sinteticamente riportati i principali risultati dei precedenti studi
teorici ed empirici sulla gestione della successione nel FB per ciascuna di
tali sei aree.

Avvio delle attivita preparatorie e pianificazione della successione.
Un elevato numero di ricerche evidenzia che la successione deve essere
considerata come un processo articolato su un orizzonte temporale plu-
riannuale e pianificato in anticipo rispetto al momento in cui avverra l'ef-
fettivo passaggio del testimone (Alcorn, 1982; Corbetta, 1995; Dyck et al.,
2002; Erven, 2004; Handler, 1990, 1992; Kets de Vries, 1993; Ward, 2004). In
un FB, la pianificazione successoria deve precedere il momento del ritiro
del predecessore (Danco, 1982). Secondo Davis (1998) dovrebbe iniziare
prima dell’ingresso del(i) potenziale(i) erede(i) in azienda ed essere: (i) in-
tegrata alla pianificazione strategica e operativa (Davis 1998); (ii) flessibile
(Handler, 1994; Lansberg, 1996) rispetto al contesto familiare e aziendale
(Danco, 1982; Dyer, 1986; Osborne, 1991).

Le practice presenti in letteratura per gestire la fase di pianificazione
prescrivono la stesura anticipata di un piano di successione e la costitu-
zione di una “unita organizzativa” deputata a (Carlock e Ward, 2001): (i)
la stesura stessa del piano; (ii) I'aggiornamento del piano; (iii) I’attuazione
del piano; (iv) il monitoraggio dello stato di avanzamento delle attivita
previste dal piano. In particolare, & consigliabile che il piano di successione
stabilisca i tempi di ogni fase del processo, precisando anche il momento
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del ritiro del predecessore e la durata del periodo di convivenza al ver-
tice tra predecessore e successore (Ward, 2004). Inoltre, & preferibile che
tale “unita organizzativa” sia governata da un sistema di governance che
includa (Lansberg, 1988): (i) il Consiglio di Famiglia, per comunicare tale
piano ai familiari e aggiornare il piano in funzione delle loro opinioni; (ii)
il Consiglio di Amministrazione (CdA), trasversalmente alle attivita di
stesura-aggiornamento-attuazione-monitoraggio del piano, allo scopo di
approvare una versione condivisa e univoca del piano di successione; (iii)
il Comitato di Gestione (CG), durante le attivita di attuazione e monitorag-
gio del piano, allo scopo di coordinare e supervisionare le diverse fasi del
processo di successione e assicurarsi che avvengano coerentemente con il
piano definito. La comunicazione del piano di successione a tutti gli sta-
keholder rilevanti (Erven, 2004; Ward 2004) cosi come la capacita di assicu-
contingenti (Handler, 1994; Lansberg, 1996) sono due ulteriori fattori critici
di successo per la gestione del processo successorio.

Formazione del(i) potenziale(i) erede(i). In un FB, i candidati alla suc-
cessione possono essere (Handler, 1995; Davis, 1998): (i) membri della fa-
miglia; (ii) membri esterni alla famiglia ma operanti nel FB; (iii) membri
esterni alla famiglia e al FB. La formazione del candidato inizia prima
dell'ingresso nel FB (formazione esterna) e prosegue ad ingresso avvenuto
(Danco, 1982; Ward, 1987; Morris et al., 1997). Secondo Cabrera-Suéarez et
al. (2001), per programmare una formazione efficace & necessario definire:
(i) i requisiti minimi per I'ingresso dei familiari nel business, da utilizzare
come riferimento per verificare la qualita della formazione esterna; (ii) i
programmi di formazione interna adeguati ai ruoli, in considerazione delle
necessita del business.

Le best practice presenti in letteratura (Alcorn, 1982; Ayres, 1990; Crego,
1996; Dunemann e Barrett, 2004) per gestire la fase di formazione prescri-
vono innanzitutto di coinvolgere CdA e manager esterni alla famiglia sia
nella definizione dei requisiti minimi che i successori potenziali devono
avere sia nella definizione dei programmi di formazione interna ad essi de-
stinati. In particolare, & consigliabile che il CdA stabilisca i criteri e approvi
i programmi formativi, tenendo in considerazione le linee gulda indicate
dall’Assemblea dei soci e/o dal Consiglio di Famiglia e le proposte elabo-
rate dalla funzione Risorse Umane (Churchill e Hatten, 1987; Ward, 1987;
Stern, 1986). I manager esterni da coinvolgere possono essere membri del
CdA e/o del CG, il responsabile della funzione Risorse Umane, consulenti
esterni interpellati per redigere il piano di successione (Handler, 1990). In-
fine, alcuni autori (Barnes, 1988; Dyer, 1986; Handler, 1992) prescrivono di

’ Spesso incluse in patti di famiglia (Montemerlo, 2000).
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includere tra i requisiti minimi per l'ingresso in azienda di un erede e per
il suo avanzamento di carriera” sia un profilo delle competenze minime
indispensabili sia i limiti di eta. L’attuazione di periodi di job rotation e di
mentoring in affiancamento ai manager piu esperti sono ulteriori practice
raccomandate per gestire la fase di formazione dei potenziali eredi (Chur-
chill e Hatten, 1987).

Selezione del(i) successore(i). La selezione del successore dovrebbe es-
sere finalizzata alla scelta obiettiva del successore, ossia alla scelta di un
leader con le competenze necessarie per guidare il FB attraverso la fase del
ciclo di vita in cui si trova (Ward, 2004). Le best practice presenti in lette-
ratura per gestire la fase di selezione prescrivono di articolare la selezione
in round successivi (Handler, 1990; Stern, 1986; Ward, 2004). In particolare,
& consigliabile che il predecessore coinvolga il CdA e/o il CG nella defini-
zione di criteri di valutazione periodica degli eredi potenziali, individuati
tra quelli che stanno completando in modo soddisfacente la fase di forma-
zione (Handler, 1990). La valutazione periodica deve essere effettuata dai
manager a cui gli eredi sono stati affiancati e dalla funzione Risorse Umane
(Barach e Gantisky, 1995): i primi inviano al CdA (o al CG) informative per-
sonali sugli eredi; la seconda invia report standardizzati che sintetizzano le
performance degli eredi nel ruolo aziendale ricoperto. Il predecessore e il
CdA (o il CG) dovrebbero quindi aggiornare la lista dei potenziali eredi in
base a tali valutazioni fino al momento della designazione ufficiale del(i)
successore(i) (Kram, 1985). La designazione dovrebbe essere effettuata
dal predecessore e approvata dal CdA e/o dall’Assemblea degli Azionisti
(Goldberg, 1996). Inoltre, alcuni autori sottolineano che la fase di selezione
del(i) successore(i) in un FB ¢ frequentemente influenzata da fattori quali la
propensione a scegliere membri familiari (Birley e Godfrey, 1999), I'utilizzo
di criteri di selezione poco chiari ed emotivi piuttosto che razionali e obiet-
tivi (Levinson, 1971), la tradizione (Barnes, 1988), le emozioni o gli obiettivi
familiari (Birley e Godfrey, 1999). L'inclusione di attori terzi nel processo di
selezione e largamente riconosciuto come un mezzo per accrescere 1’obiet-
tivita del processo stesso (Collins e Porras, 2000; Ward, 2004).

Chiusura del processo di successione. Le best practice presenti in lettera-
tura per gestire la fase di chiusura del processo di successione prescrivono
di iniziare il trasferimento della leadership con la designazione ufficiale del
successore e di concluderla con il ritiro del predecessore (Fleming, 2000).
In particolare, & consigliabile che il trasferimento comprenda (Kram, 1985;
Handler, 1990): (i) I'inserimento del successore nel CdA; (ii) un periodo di
affiancamento del successore al predecessore; (iii) I'inserimento del succes-

Tali requisiti dovrebbero essere precisati per ciascuno dei ruoli che il potenziale successore
andra a ricoprire (Stern, 1986).
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sore nel CG. Tale trasferimento & caratterizzato dalla delega progressiva
delle responsabilita al successore, coerentemente con il percorso di uscita
del predecessore previsto dal piano di successione (Ward, 2004): quest’ulti-
mo dovrebbe concludersi con la presidenza onoraria del predecessore, che
rimane anche membro del Consiglio di Famiglia, e con la cessione parziale
o totale delle sue quote azionarie al successore, allo scopo di legittimar-
ne la leadership e formalizzare ulteriormente il distacco del predecessore
dall’azienda (Collins e Porras, 2000). Durante la fase di chiusura del pro-
cesso di successione dovrebbero anche essere messi in atto processi e mec-
canismi che garantiscano il monitoraggio delle performance del(i) nuovo(i)
successore(i) nel periodo post successione (Ward, 2004).

Inoltre, alcuni autori sottolineano che la successione rappresenta spesso
un’opportunita di cambiamento organizzativo per le aziende (Dyck et al.,
2002; Steier et al., 2004), soprattutto per i FB operanti in mercati emergen-
ti e dinamici o per quelli che si trovano nella fase di crescita e sviluppo
del proprio ciclo di vita (Greiner, 1972; Churchill e Lewis, 1983). Cid trova
conferma in una ricerca di Compagno e Pittino (2001) su un campione di
94 FB di piccole dimensioni, che ha mostrato che la chiusura del processo
di successione nei FB generalmente avviene in parallelo ad un processo di
riorganizzazione della nuova struttura aziendale in capo al(i) successore(i).

Gestione delle relazwm familiari. In un FB la famiglia ¢ presente nella
propr1eta e nella gestlone e un familiare puo essere (Ward, 1987): (i) “so-
cio”, se detiene quote azionarie ma non ricopre un ruolo in azienda; (ii)
“socio attivo”, se detiene quote azionarie e ricopre un ruolo in azienda; (iii)
“attivo”, se non detiene quote azionarie ma ricopre un ruolo in azienda;
(iv) “escluso”, se non detiene quote azionarie né ricopre un ruolo in azien-
da.

Le relazioni familiari sono quindi sia affettive che professionali e duran-
te un passaggio generazionale tali relazioni condizionano I'esito della suc-
cessione (Ward, 1987). In particolare, I'esito della successione pud essere
compromesso da tre fattori principali:

e l'interdipendenza tra famiglia, proprieta e business (McCollom, 1988;
Handler e Kram, 1988; Kets de Vries, 1993; Gubitta, 1999; Montemerlo,
2000; Ward, 2004), che rende difficile: (i) separare il piano finanziario dell’a-
zienda da quello patrimoniale della famiglia; (ii) definire il sistema di go-
vernance; (iii) assegnare le cariche aziendali a familiari ed esterni sulla base
delle competenze effettive (Ward, 1987). Le difficolta nel mantenere separa-
te le questioni familiari da quelle aziendali sono riconosciute come la causa
principale della mancata pianificazione del processo di successione (Davis

* Cfr. paragrafo 1.

16



Gestire la succesione nei Family Business

e Harveston, 1998) e conseguentemente come una delle concause del fal-
limento di una successione (Birley e Godfrey, 2000; Carlock e Ward, 2001);

e i conflitti tra familiari per la distribuzione delle cariche aziendali e del-
le quote azionarie (Levinson, 1971; Stern, 1986; Davis e Tagiuri, 1989).1 con-
flitti tra familiari sono ritenuti uno dei fattori che complica le fasi di piani-
ficazione e di chiusura del processo di successione (Malone, 1989; Handler,
1990; Aronoff e Ward, 1995) e, conseguentemente, una delle principali con-
cause di fallimento di una transizione generazionale (Dunn, 1999);

e il rapporto tra predecessore e successore (Dyer, 1986, Ward, 1987;
Lansberg, 1988; Fox et al., 1996; Goldberg, 1996; Davis e Harveston, 1998;
Cabrera et al., 2001; Dunemann e Barret, 2004), complicato da: (i) I’attac-
camento psicologico del predecessore al FB; (ii) la mancanza di fiducia
reciproca; (iii) gli interessi personali del successore. Un rapporto difficile
tra predecessore e successore e considerato uno dei maggiori fattori che
ostacola le fasi di formazione del successore e trasferimento della leader-
ship (Ward, 1987) e, conseguentemente, una delle possibili concause del
fallimento di una successione (Dunemann e Barret, 2004).

Le practice consigliate dalla letteratura per gestire il processo di succes-
sione prescrivono di intervenire su ciascuno dei tre fattori descritti.

In particolare, per quanto riguarda l'interdipendenza tra famiglia, pro-
prieta e business, esse suggeriscono sostanzialmente di delegare al CdA o
al CG la definizione della politica degli investimenti e 1’assegnazione del-
le cariche aziendali, ma: (i) coinvolgendo soggetti non appartenenti alla
famiglia nel CdA e nel CG (Ward, 1987); (ii) affidando a soggetti non ap-
partenenti alla famiglia la responsabilita delle funzioni Finanza e Risorse
Umane (Lansberg, 1996, 1998); (iii) interpellando consulenti indipendenti
per articolare il sistema di governance del FB (Montemerlo, 2000).

Per quanto riguarda i conflitti tra familiari, invece, le best practice insi-
stono nel favorire la comunicazione tra familiari: il livello di comunicazio-
ne raggiunto prima della successione condiziona sia la capacita di affron-
tare le trasformazioni indotte dalla successione (Handler, 1994) sia lo svi-
luppo di una vision aziendale condivisa che possa sopravvivere attraverso
i passaggi generazionali (Sharma et al., 2001; Dunemann e Barret, 2004). Gli
strumenti utili per favorire la comunicazione sono la costituzione del Con-
siglio di Famiglia (Crego, 1996; Lansberg, 1988; Davis e Harveston, 1998)
e la sottoscrizione di patti di famiglia (Gallo, 1995), aggiornati periodica-
mente. Il Consiglio di Famiglia ¢ un forum che riunisce periodicamente
tutti i familiari per discutere le proprie aspettative / perplessita e le prospet-
tive del business: & consigliabile la presenza di un mediatore superpartes,
interno o esterno alla famiglia (Dunn, 1999). I patti di famiglia sono accordi
spontanei tra familiari finalizzati alla definizione degli obiettivi della fa-
miglia nella gestione, delle linee guida di un passaggio generazionale e di
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misure ad hoc per problemi specifici segnalati da un familiare’.

Infine, per quanto riguarda il rapporto tra predecessore e successore,
le principali best practice prescrivono di anticipare la designazione del
successore rispetto al ritiro del predecessore, cosi da rendere possibile un
periodo di affiancamento tra successore e predecessore (Handler, 1990;
Lansberg, 1997; Osborne, 1991). L’ affiancamento deve essere caratterizzato
da una delega progressiva delle responsabilita (Handler, 1990) e finalizzato
alla conoscenza reciproca.

Gestione delle relazioni con gli esterni. In un FB i membri esterni pos-
sono essere presenti nel management e/o nella proprieta. Il loro ingresso
secondo Johanisson e Huse (2000) si verifica, rispettivamente, quando: (i)
i familiari non hanno le competenze per ricoprire alcuni ruoli o il nume-
ro dei ruoli supera quello dei familiari attivi; (ii) alcuni familiari escono
dall’azienda vendendo a terzi le quote o la famiglia cede di comune accor-
do parte delle proprie quote a terzi’. Durante un processo di successione,
il coinvolgimento di soggetti esterni e riconosciuto in letteratura come uno
dei fattori che aumentano le probabilita di successo della successione (Cor-
betta e Dematté, 1993; Crego, 1996; Erven, 2004; Poza, 2004). L’adozione di
un atteggiamento comunicativo e trasparente nei confronti di tutti i sogget-
ti esterni coinvolti nel FB & ritenuto un aspetto importante per gestire con
successo il processo di successione e individuarne le eventuali resistenze
(Carlock e Ward, 2001; Ward, 2004).

In particolare, per quanto riguarda le relazioni con i manager esterni,
le practice di buona gestione della successione insistono sostanzialmente
nel delegare al CdA l'approvazione de: (i) i criteri proposti dalla funzione
Risorse Umane in base ai quali un ruolo ¢ affidato a un familiare o a un
esterno, incluso il ruolo del successore (Chrisman et al., 1998); (ii) i crite-
ri di valutazione dei manager, indipendentemente dall’appartenenza alla
famiglia (Churchill e Hatten, 1987); (iii) le modalita di comunicazione dei
suddetti criteri e delle eventuali modifiche a familiari ed esterni (Ward,
2004); (iv) le modalita secondo cui il CG, in collaborazione con le funzio-
ni Risorse Umane e Controllo, deve effettuare le valutazioni dei manager
esterni (Carlock e Ward, 2001). I1 CdA pud costituire un valido aiuto per
avviare e monitorare il processo di successione nonché per assicurare il
consolidamento del piano di successione e la tutela degli interessi degli
azionisti (Barch, 1990; Churchill e Hatten, 1987; Dyer, 1986; Lansberg, 1988;

’Ad esempio, la necessita di ottenere liquidita o di uscire dal family business. In questo
caso, pud essere utile istituire un fondo per l'acquisto delle azioni dei familiari (fondi di
“redemption” o “partial redempion”). Nel patto di famiglia devono essere precisate 'entita
del fondo e le regole di ripristino.

’Rientra in questa casistica anche la quotazione in Borsa.
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Malone, 1989; Johanisson e Huse, 2000; Sharma et al., 2001; Ward, 2004).

Per quanto riguarda le relazioni con gli azionisti esterni, le best practice
suggeriscono fondamentalmente di potenziare il sistema di reporting in-
terno e armonizzare tale sistema con quello di reporting esterno, deputato
alla gestione delle relazioni con clienti, fornitori, istituti di credito (Barry,
1975). E’ consigliabile (Gubitta, 1999): (i) predisporre informative scritte
e concordare la frequenza delle riunioni del CdA e del CG; (ii) nominare
un Responsabile delle Relazioni esterne in rappresentanza della proprieta;
(iii) delegare al CdA la definizione delle politiche di comunicazione e la
definizione delle politiche ad hoc da adottare durante la successione; (iv)
delegare al CG la traduzione delle politiche di comunicazione in attivita da
ripartire tra i top e i middle manager; (v) responsabilizzare i top e i middle
manager coinvolti.

4. L'analisi empirica

L’analisi empirica condotta in questa ricerca € un caso di studio multi-
plo su quindici family business italiani (Tabella 1), nei quali: (i) la famiglia
controlla il FB da almeno due generazioni; (ii) la percentuale delle azioni
con diritto di voto detenute dalla famiglia € almeno pari al 20%; (iii) la
percentuale dei familiari nel top-management & almeno pari all’8%. I nomi
dei quindici FB analizzati sono stati sostituiti con nomi fittizi su esplicita
richiesta delle controparti coinvolte, al fine di tutelarne I’anonimato.

Per ognuno dei quindici FB e stato analizzato 'ultimo passaggio gene-
razionale affrontato. In primo luogo & stata condotta un’analisi volta ad
identificare se il caso selezionato possa essere considerato un esempio di
successione di successo o di insuccesso, seguendo un metodo d’indagine
descritto nel paragrafo 4.1. Quindi, ¢ stata effettuata un’analisi di detta-
glio di ciascun caso sulla base di alcune variabili di analisi individuate per
ognuna delle sei aree di ricerca secondo cui e stata articolata la letteratu-
ra. Dal confronto tra casi di successioni di successo e casi di insuccesso &
stato possibile derivare le best practice per gestire la successione nel FB,
siano esse nuove o suggerite dalla letteratura esistente. I principali risultati
dell’analisi empirica sono riportati nel paragrafo 4.2.

Tab. 1 - Descrizione dei casi di studio.

% di
Quota azio- | familiari
Intervistato | naria della(e) | nel Top- G:il;f:: l“;i‘:f; Settore Caratteristiche
famiglia(e) | Manage-
ment

Impresa privata internazionale

.
?tgri?j:ture (inte?rz alla Uno dei tre| Attrezzature | e Fatturato: 15mlne
SPA famielia e suc- 100% 100% 30 nipoti del | da monta- |e Turnover: 15%
P amis fondatore gna . Dipendenti: 150
.

cessore)

Sede: Trentino Alto Adige
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Impresa quotata internazionale e

Biancheria AD Un mem- multinazionale
SpA (interno alla 67% 75% 3 bro della Tessile . Fatturato: 360mlIne
P famiglia e suc- | (2 famiglie) 3° genera- . Turnover: 48%
cessore) zione . Dipendenti: 3500
. Sede: Lombardia
e Impresa privata internazionale e
Calzature Responsabile Un mem- multinazionale
SpA RU 1007 1007 30 brodella | Abbiglia- |e Fatturato: 300mlne
P (esterno alla o ¢ 3° genera- mento . Turnover: 18%
famiglia) zione . Dipendenti: 2000
. Sede: Toscana
Responsabile e Impresa privata internazionale e
- esponsa . multinazionale
Chimica Pianificazione 1l primo- Chimica per |e Fatturato: 1, 1mlde
SpA Strategica 100% 100% 2° genito del Tedili p Tu i~ 159
(interno alla fondatore edilizia e urnover: 15%
famiglia) . Dipendenti: 4000
amigha . Sede: Lombardia
Presidente AD e Impresa privata internazionale e
. X Due mem- multinazionale
Farmaceuti- (interno alla A
- o o o bridella | Farmaceu- |e Fatturato: 600mlne
ca SpA famiglia e uno 100% 71% 2 o - o
dei due succes- 2° genera- tico . Turnover: 25%
sori) zione . Dipendenti: 3000
. Sede: Emilia Romagna
Presidente AD Due fratel- e Impresa privata internazionale
Fonderia Snc (interno alla li, membri . Fatturato: 0,6mlne
famiglia e uno 100% 100% 30° della 30° | Campane |e Turnover: 10%
dei due succes- genera- . Dipendenti: 11
sori) zione . Sede: Molise
Responsabile . . .
. Quattro e Impresa privata internazionale
. Vendite .
Grapperia (interno alla membri . Fatturato: 5mlne
SpA famielia e uno 100% 100% 9° della 9° Beverage |e Turnover: 20%
deig attro genera- . Dipendenti: 70
succqessori) zione . Sede: Veneto
¢ Impresa quotata internazionale e
Gruppo Responsabile Un mana- multinazionale
Ufficio Stampa P o ger esterno .| Fatturato: 49,5mlde
Auto (esterno alla 30% 1% 5 alla fami- Automotive . Turnover: 35%
famiglia) glia . Dipendenti: 160000
. Sede: Piemonte
Presidente AD e Impresa privata internazionale
. X Due mem-
Imbarcazio- | (interno alla bridella | Barchedi |° Fatturato: 11mlne
ni Snc famiglia e uno 100% 100% 18° 18° genera- 1 . Turnover: 20%
dei due succes- z%(?nz @ usso . Dipendenti: 100
sori) . Sede: Veneto
AD Tre fratelli e Impresa privata internazionale
Lanificio (interno alla 10% membri . Fatturato: 4mlne
SpA famiglia e uno @ famin Jie) 100% 3° della terza Tessile |e Turnover: 40%
dei quattro & genera- . Dipendenti: 200
successori) zione . Sede: Veneto
Responsabile Un mem- e  Impresa privata internazionale
Liquirizia Relazioni 100% bro della . Fatturato: 4mlne
Sas Esterne 100% ’ 9° 9° genera- Dolciario |e Turnover: 10%
interno alla A ] ipendenti:
(i 11 Lo Dipendenti: 30
famiglia) . Sede: Calabria
1l primo-
genito del . . .
AD predeces- e  Impresa prlvataAmternaaonale
Opificio Srl (interno alla sore, mem- ° Fatturato: 5mine
P e 100% 80% 20° ' Giojelli | Turnover: 30%
famiglia e suc- bro della Dipendenti:
cessore) 20° genera- N ipendenti: 25
Jione . Sede: Toscana
. . Impresa privata nazionale
Supermerca- Resli;)[r;?blle [ii‘lem';tf:\- Grande |e Fatturato: 1,8mlde
ti SpA 100% 44% 30 |8 Ol Distribu- e Turnover: 38%
(esterno alla alla fami- . . .
famiglia) glia zione . Dipendenti: 5500
. Sede: Lombardia
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Presidente AD Tre fratelli e Impresa privata internazionale e
Tessuti SpA (interno alla membri Meccano- |e F;?;italgzlloll;a%ge
P famiglia e uno 97% 33% 3° della terza X o
dei tre succes- enera. tessile . Turnover: 35%
sori) gzione . Dipendenti: 5100
. Sede: Lombardia
AD Un mem- e  Impresa privata internazionale
. . bro della e Fatturato: 11mlne
Vetreria Srl (interno alla 100% 100% ° o Vetri arti- o
famiglia e suc- | (2 famiglie) = 23" genera- stici ° Turnover: 18%
cessoré) zione i . Dipendenti: 250
> . Sede: Veneto

4.1. 1 casi di successo e di insuccesso

Il successo di una successione in un FB dipende da due principali dimen-
sioni (Sharma et al., 2001): (i) la soddisfazione degli stakeholder (familiari,
azionisti, altri stakeholder); (ii) 'andamento delle performance del FB nel
periodo pre/ post successione. Le due dimensioni sono interrelate tra loro
(Figura 1). La soddisfazione iniziale degli stakeholder, infatti, pud ave-
re un impatto sull’andamento delle performance del FB (tipico esempio &
il caso in cui l'insoddisfazione dei familiari comporta un peggioramento
delle relazioni in seno alla famiglia che a sua volta ha una ricaduta sulle
performance aziendali); analogamente, ’andamento nelle performance del
FB pud influenzare la soddisfazione “retrospettiva” degli stakeholder (un
esempio ¢ il caso in cui la riduzione della profittabilita del FB nel periodo
post successione porta ad una insoddisfazione degli stakeholder, alcuni dei
quali possono addirittura decidere di lasciare 1’azienda).

Fig. 1 - Le dimensioni del successo di una successione.

Soddisfazione iniziale degli stakeholder

(familiari, azionisti, altri stakeholder) \

Andamento delle performance del family business

Soddisfazione “retrospettiva” degli stakeholder 4_///

(familiari, azionisti, altr stakeholder)

v

- Sueeesso della suecessione ——

Tali argomentazioni trovano numerosi riscontri in letteratura, ove il suc-
cesso di un passaggio generazionale € solitamente valutato sulla base di
quattro criteri:

1. 'andamento delle performance aziendali indotto dalla successione
(Burkart et al., 2003; Dunemann e Barrett, 2004; Habbershon et al., 2003;
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Handler, 1994);

2.le dinamiche familiari conseguenti alla successione (Danes et al., 1999;
Handler, 1992, 1994; Harvey e Evans, 1995);

3. la soddisfazione del processo di successione da parte degli azionisti
(Morris et al., 1997; Burkart et al., 2003);

4. la soddisfazione del processo di successione da parte degli altri sta-
keholder (Dyer, 1986; Handler, 1994; Sharma et al., 1996, 2001).

Coerentemente con la letteratura esistente, in questo studio si ipotizza
che l'obiettivo di una successione “di successo” sia trasferire la leadership
e/ o la proprieta alla(e) nuova(e) generazione(i) garantendo:

¢ la non riduzione delle performance del FB;
e la soddisfazione degli stakeholder, esprimibile in termini di:
— non peggioramento delle dinamiche familiari;
— soddisfazione degli azionisti;
— soddisfazione degli altri stakeholder del FB (clienti, fornitori,
finanziatori, manager e dipendenti esterni, ...).

In particolare, nell’analisi empirica sono stati considerati casi di succes-
so 1 passaggi generazionali che hanno soddisfatto almeno tre dei quattro
criteri di valutazione, etichettando, invece, come esempio di insuccesso
tutti gli altri casi.

Da un punto di vista operativo, per stabilire I'esito di una successione
e catalogare di conseguenza i casi di successo e i casi di insuccesso, & stato
necessario tradurre i quattro criteri di valutazione in una serie di indicatori
misurabili, selezionati tra quelli riportati in letteratura per significativita e
facilita di rilevazione (Tabella 2).

Tab. 2 - I criteri e gli indicatori per misurare il successo di una successione.

. . Riferimento
Criterio Indicatore
Autore Anno
Profittabilita del | W  Variazione nel fatturato Christensen 1979
business B Variazione nei profitti Handler 1994
B Variazione nelle quote di mercato Habbershon et al. 2003
(prima-dopo B Variazione in altri indicatori economico- Burkart ef al. 2003
successione) finanziari chiave (ROE, RO], ...) Dunemann e Barrett | 2004
B Insorgenza di conflitti tra i membri
. . familiari
Dinamiche B Reazione del predecessore
familiari : P . Handler 199294
B Reazione del(i) successore(i)
. . . P ) Harvey e Evans 1995
. B Reazione dei membri familiari coinvolti
(prima-dopo - Dans et al. 1999
successione) nel business
B Reazione dei membri familiari non
coinvolti nel business
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Soddisfazione
degli azionisti B Variazione nelle quote proprietarie Morris ef al 1997
B Variazione nei dividendi distribuiti Burkart ef a.l 2003
(prima-dopo B Variazione nei dividendi reinvestiti '
successione)
B Declino delle relazioni/insorgenza di
problemi con i fornitori
Soddisfazione B Declino fielle Fele}ziopi /insorgenza di Dyer 1986
degli altri sta- problemi con i clienti . Handler 1990
keholder B Declino delle relazioni/insorgenza di Sharma et al 1997
problemi con i finanziatori Cabrera et ai 2001
. B Variazione nel tasso di turnover delle RU Sharma et ul. 2001
(prlma—.dopo B Variazioni nel prezzo di mercato (se il FB & H ?bb a h ' I 2003
successione) quotato) abbershon et al.
B Variazione nei tassi d’interesse verso i
creditori

Il valore di tali indicatori per ciascuno dei quindici casi analizzati e stato
misurato seguendo I'approccio metodologico proposto da Dvir e Shenhar
(1992). Tale approccio prescrive, per gli indicatori delle performance azien-
dali, di rilevare (Figura 2):

1. 'andamento degli indicatori proposti nei cinque anni precedenti
all’uscita del predecessore durante I'ultimo passaggio generazionale;

2.’andamento degli indicatori proposti nei cinque anni successivi all'u-
scita del predecessore durante I'ultimo passaggio generazionale;

3. I'andamento medio di settore degli stessi indicatori nei dieci anni a
cavallo della successione (calcolato sui competitor del FB, oppure utiliz-
zando i dati medi di settore);

4. lo scostamento tra I'andamento degli indicatori proposti nel periodo
antecedente e successivo alla successione;

5. lo scostamento tra 'andamento degli indicatori nei dieci anni con-
siderati e il trend medio degli stessi indicatori valutati sulla base dei dati
medi di settore su tali dieci anni.

L'approccio di Dvir e Shenhar é stato esteso in questo studio anche agli
indicatori che si riferiscono agli altri criteri presenti in letteratura. Ovvia-
mente per alcune tipologie di indicatori, ad esempio quelli relativi alle di-
namiche familiari all’interno del FB, ci si & limitati ad analizzare lo sco-
stamento nell’andamento delle dinamiche familiari considerando i cinque
anni prima e dopo la successione. Per tali indicatori, infatti, non & stato
effettuato il confronto con i dati medi di settore, in quanto risulta inve-
rosimile ipotizzare 'esistenza di una correlazione forte tra le dinamiche
familiari e le caratteristiche del settore in cui il FB opera.
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Fig. 2 - Rappresentazione schematica del metodo usato per valutare l'esito di una successione.

Conclusione del processo di Uscita del predecessore
successione precedente dalla leadership

Ingresso def successore

Durata del processo
di successione

: v : >

tempo

Legenda

cingque anmi
S80I, Passo 1: raccolta dati a
Passo 2: raccolta d
Passo 3: raccolta ¢
Passo 4 confic
Passo 5: confronto ¢ con d

ali nei eingue anni
dopo I'uscita del predecessore;,

d
sacon b

- ¢ performance azicndali sui diecl anm;,

= b dati medi di settore sui diect anni

La potenzialita dell’approccio adottato per valutare il successo o l'in-
successo di una successione ¢ nel poter distinguere le ripercussioni della
successione sia dalle dinamiche di contesto sia da quelle della gestione pre-
cedente, tracciando I’andamento degli indicatori in un orizzonte temporale
sufficientemente ampio e tale da garantire la disponibilita delle informa-
zioni necessarie. In letteratura, infatti, dieci anni’ e il periodo massimo di
cui mediamente in un FB si riesce a ricostruire il valore di almeno un terzo
degli indicatori (Dvir e Shenhar, 1992), causa: (i) la frequente mancanza
di un sistema di controllo di gestione coerente (Dvir, 1993); (ii) I'organiz-
zazione approssimativa delle funzioni Finanza e Pianificazione Strategica
(Kotler, 1992); (iii) la reticenza della proprieta a consentire il trattamento
dei dati economico-finanziari (Wanderwerf e Brush, 1992); (iv) la contenuta
percentuale di FB quotati e soggetti all’obbligo di informativa (Gallo, 1995).

L'esito dell’'ultimo passaggio generazionale avvenuto nei quindici FB
selezionati, in base all’approccio descritto, e riportato in Tabella 3: i casi di
successo sono otto, quelli di insuccesso sette. Per ogni caso aziendale ¢ sta-
to riportato esclusivamente il valore assunto dagli indicatori condizionati

7 . . . . . . . . .
Cinque anni prima e cinque anni dopo la conclusione dell’ultimo passaggio generazionale.
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direttamente dalla successione, come prescritto dall’approccio adottato. I
dati necessari per stabilire il valore di ogni indicatore sono stati richiesti
alle aziende e alle camere di commercio locali. Le fonti informative adot-
tate sono: (i) le informazioni raccolte con le interviste ai rappresentanti dei
quindici FB studiati; (ii) i report aziendali e di settore relativi ai dieci anni
interessati dalla successione; (iii) fonti indirette reperite presso camere di
commercio o banche dati on-line dei principali quotidiani nazionali e inter-
nazionali, riviste di settore e riviste scientifiche specializzate sul FB.

Tab. 3 - L'esito dell’ultima successione nei quindici family business analizzati.

Esito
della
succes-
sione

Criteri soddisfatti

Criteri non soddisfatti

Attrezza-
ture Spor-
tive SpA

successo

Lprofittabilita del business: la quota di
mercato passa dal 6% al 19% e i pro-
fitti dell'impresa hanno un trend in
crescita;

3.soddisfazione degli azionisti: la sud-
divisione delle quote proprietarie &

stabilita da un accordo sottoscritto dai

familiari soci e attivi, che si rivelano

concordi e soddisfatti del cambiamen-

to apportato con la successione;

4.soddisfazione degli stakeholder: i clienti e

i fornitori storici accettano di avviare
con I'azienda rapporti di partnership,
essendo convinti del valore della
nuova gestione in capo al successore
ed essendo stati informati in modo
trasparente sulle motivazioni che
hanno spinto la famiglia a richiedere
la partnership.

2.dinamiche familiari: si registrano
alcune tensioni familiari iniziali
causate prima dalla riluttanza
del predecessore a concedere la
delega effettiva al successore, poi
dall’esclusione di un familiare
attivo dalla proprieta in seguito ai
conflitti con il successore designa-
to. Tali tensioni sono superate con
la sottoscrizione di un patto di
famiglia che regola i rapporti tra
familiari: il patto & voluto e sotto-
scritto da tutti i familiari.

Biancheria
SpA

insuc-
cesso

Lprofittabilita del business: si registra
un drastico ridimensionamento
delle quote di mercato e del fattu-
rato dell'impresa;

2.dinamiche familiari: si registrano
tensioni tra predecessore e suc-
cessore che diventano la causa
di conflitti in seno alla famiglia e
compromettono profondamente
I’armonia familiare;

3.soddisfazione degli azionisti: si re-
gistra una riduzione del 50% dei
dividendi distribuiti;

4.soddisfazione degli stakeholder: si
registra la perdita di alcuni clienti
e fornitori storici e la riduzione
del 42% del valore del titolo.

25



Vittorio Chiesa, Alfredo De Massis, Marta Lina Pasi

Calzature
SpA

successo

1.profittabilita del business: gli utili regi-
strano un incremento annuo del 40%
contro il 7% medio di settore. La quo-
ta di mercato passa dal 15% al 23%;

2.dinamiche familiari: il dialogo inter-ge-
nerazionale diventa frequente, i mem-
bri della nuova generazione chiedono
spontaneamente di partecipare alle
riunioni del Consiglio di Famiglia per
iniziare a conoscere 1’azienda, si ridu-
cono notevolmente le tensioni familia-
ri e i conflitti in seno alla famiglia;

3.soddisfazione degli azionisti: aumenta la
percentuale dei dividendi distribuiti;

4.soddisfazione degli stakeholder: i clienti
storici riconoscono nel successore il
degno erede della tradizione fami-
liare e chiedono di collaborare con
l'azienda per il ripristino del servizio
make to order, che implica una fase di
progettazione congiunta dei prodotti.
II turnover del management passa dal
36% al 17%.

Chimica
SpA

insuc-
cesso

1.profittabilita del business: non si re-
gistrano variazioni sostanziali nei
profitti o nei principali indicatori eco-
nomico-finanziari rispetto alla gestio-
ne precedente. La crescita aziendale
continua a un tasso annuo superiore
alla media di settore;

3.soddisfazione degli azionisti: non si re-
gistrano variazioni nella politica dei
dividendi né in altri fattori che posso-
no far presagire una insoddisfazione
degli azionisti.

2.dinamiche familiari: si registrano
molteplici tensioni tra i familiari
per raggiungere un accordo in
merito alla spartizione delle
quote azionarie e ai criteri da
adottare per la designazione dei
futuri successori. La stesura di
tali criteri € rimandata a data da
destinarsi;

4.soddisfazione degli stakeholder: si
registrano numerosi problemi con
fornitori, clienti storici e istituti
di credito che non nutrono nei
confronti del nuovo successore
lo stesso grado di fiducia e stima
che avevano nei confronti del
padre.
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Farmaceu-
tica SpA

successo

1.profittabilita del business: la quota di
mercato in Italia passa dal 5% al 25%;
inoltre si verifica un incremento dei
profitti e del valore di altri indicatori
di redditivita economica (ROE e ROI);

2.dinamiche familiari: si verifica una to-
tale assenza di conflitti tra i membri
familiari; i familiari attivi membri del
CdA concordano insieme la suddivi-
sione delle cariche aziendali secondo
le linee guida definite nel Consiglio
di Famiglia e condivise da tutti i fa-
miliari;

3.soddisfazione degli azionisti: aumenta la
percentuale dei dividendi distribuiti;

4.soddisfazione degli stakeholder: i contrat-
ti di fornitura sono rinnovati su un
orizzonte temporale piitt ampio e per
maggiori quantitativi di materie pri-
me. I clienti aumentano gli ordinativi
e le banche applicano tassi di interes-
se inferiori.

Fonderia
Snc

successo

1.profittabilita del business: non si regi-
strano variazioni sostanziali negli
indicatori di profittabilita rispetto alla
gestione precedente e alla media di
settore;

2.dinamiche familiari: si registrano rap-
porti distesi e collaborativi tra i fami-
liari. In particolare, migliora il dialogo
ed il confronto tra familiari attivi, che
viene effettuato su base quotidiana
al fine di aggiornarsi reciprocamente
sulle questioni aziendali;

3.soddisfazione degli azionisti: la sud-
divisione delle quote proprietarie &
approvata da tutti i familiari (attivi,
esclusi, soci), che si dimostrano sod-
disfatti del nuovo assetto aziendale a
successione avvenuta;

4.soddisfazione degli stakeholder: come
conseguenza della maggiore soddisfa-
zione dei clienti nei confronti del nuo-
vo successore, aumenta la richiesta di
campane non solo forgiate ma anche
progettate dalla fonderia.
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Grapperia
SpA

successo

Lprofittabilita del business: ROE e ROI
registrano un incremento annuo del
7% e del 5% rispettivamente;

2.dinamiche familiari: si registrano

rapporti distesi e collaborativi tra i
familiari. In particolare, a successione
avvenuta i familiari attivi membri del
CdA concordano congiuntamente la
suddivisione delle cariche aziendali
secondo le linee guida del Consiglio
di Famiglia, in totale assenza di con-
flitti;

3.soddisfazione degli azionisti: aumenta la

percentuale dei dividendi distribuiti,
generando come conseguenza un
aumento della soddisfazione dei prin-
cipali azionisti;

4.soddisfazione degli stakeholder:

il turn-over passa dal 25% al 20% in
seguito alla ridefinizione delle poli-
tiche del personale messa in atto dal
Nuovo successore.

Gruppo
Auto

insuc-
cesso

L.profittabilita del business: il bilancio,

in rosso nel periodo precedente alla
successione, torna in pareggio dopo la
successione;

4.soddisfazione degli stakeholder: i contrat-

ti dei principali fornitori e clienti sono
rinnovati alle medesime condizioni,
mentre il prezzo del titolo non subisce
variazioni significative.

2.dinamiche familiari: si registrano
molteplici conflitti, nel periodo
post successione, tra i familiari
soci e soci-attivi per la spartizione
delle cariche aziendali nella nuo-
va configurazione che vede il suc-
cessore come leader. Tali conflitti
causano una serie di inefficienze
all’interno del family business,
che finiscono col tarpare le ali
all'impresa;

3.soddisfazione degli azionisti: si regi-
stra un profondo disaccordo sulla
designazione del successore e sul-
le nuove strategie aziendali che
comportano un ulteriore aumento
della percentuale dei dividendi
reinvestiti. Cid causa una genera-
le riduzione della soddisfazione
degli azionisti.

Imbarca-
zioni Snc

insuc-
cesso

1.profittabilita del business: si registra
una riduzione della quota di mer-
cato e degli utili;

2.dinamiche familiari: si registrano
tensioni tra familiari tra soci-attivi
e familiari esclusi dalla proprieta
e dalla gestione, che sfociano in
dispute legali;

3.soddisfazione degli azionisti: si re-
gistra una mancata distribuzione
dei dividendi che alimenta I'in-
soddisfazione degli azionisti nei
confronti dei nuovi successori;

4.soddisfazione degli stakeholder: si
registra la perdita dei principali
clienti e fornitori.
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1.profittabilita del business: si registra
un passivo aziendale inatteso
dalla famiglia proprietaria, ac-
compagnato dalla riduzione nel
valore dei principali indicatori di
redditivita (ROE, ROI);

2.dinamiche familiari: si registrano
tensioni tra i membri attivi delle
due famiglie proprietarie;

3.soddisfazione degli azionisti: si re-

Lanificio | . gistra la mancata distribuzione
SpA mnsucs di dividendi nonostante i forti
cesso . . . RN
investimenti sostenuti. Cid rende
i principali azionisti dell'impresa
profondamente insoddisfatti;
4.soddisfazione degli stakeholder: si
/ registra la perdita di alcuni dei
fornitori storici e di alcuni dei
clienti principali, che si dimostra-
no non pit disposti a intrattenere
con il nuovo successore lo stesso
tipo di relazione che avevano col
padre.
Lprofittabilita del business: fatturato e
profitti registrano, nei dieci anni a ca-
vallo della successione, un incremento
medio annuo del 15% contro I'8%
medio di settore;
2.dinamiche familiari: si registrano, nel
periodo post successione, rapporti
distesi e collaborativi tra familiari atti-
vi e successore. Infatti, i membri della
7° e dell’8° generazione auspicavano
che la leadership fosse assunta da un
membro della 9° generazione giovane
e competente;
Liquirizi 3.soddisfazione degli azionisti: la sparti-
iquirizia . . A
Sas successo | Zione delle quote azionarie ¢ effettua-

ta con I'accordo e la piena soddisfa-
zione di tutti i familiari. In particolare,
il successore diventa azionista di
maggioranza in seguito alla cessione
spontanea delle quote da parte di al-
cuni azionisti della 7° generazione;

4.soddisfazione degli stakeholder: i con-
tratti di fornitura sono rinnovati su
un orizzonte temporale pitt ampio e
per maggiori quantitativi di materie
prime, a testimonianza della soddi-
sfazione dei fornitori nei confronti del
nuovo successore. Le relazioni con
clienti e finanziatori restano sostan-
zialmente invariate.
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Opificio
Srl

insuc-
cesso

1.profittabilita del business: non si regi-
strano variazioni rispetto alla gestione
precedente e rispetto alla media di
settore.

2.dinamiche familiari: si registrano,
nel periodo post successione, ten-
sioni tra predecessore e succes-
sore e contrasti tra diversi rami
familiari;

3.soddisfazione degli azionisti: si re-
gistrano tensioni in seguito alla
spartizione delle quote azionarie.
I padre del successore, unico
azionista prima dell’avvio del
processo di successione, non
intende cedere parte della pro-
prieta al figlio. Il figlio, allora, lo
obbliga a sottoscrivere una delega
scritta della gestione che implica
il passaggio graduale delle quote
azionarie in suo favore: se il pa-
dre non avesse firmato la delega,
il figlio avrebbe abbandonato
famiglia e azienda;

4.soddisfazione degli stakeholder: si
registra un aumento del 45% del
turnover dei dirigenti, in conse-
guenza della loro sfiducia nelle
qualita/skill di leadership del
NuUOVO successore.

Supermer-
cati SpA

insuc-
cesso

1.profittabilita del business: si registra
un rallentamento della crescita
aziendale accompagnato da un
peggioramento nel valore dei
principali indicatori di redditivita
(ROE e ROI);

2.dinamiche familiari: si registrano
tensioni tra predecessore e suc-
cessore e contrasti tra diversi
rami familiari;

3.soddisfazione degli azionisti: si
registrano tensioni causate dalla
variazione delle quote proprie-
tarie. In particolare, 1’esclusione,
parallelamente alla successione,
di alcuni familiari dalla proprieta
innesca una serie di conflitti tra
gli azionisti che si traducono in
una situazione generale di insod-
disfazione;

4.soddisfazione degli stakeholder: si
registra la perdita di alcuni dei
clienti principali con cui il prede-
cessore aveva instaurato relazioni
stabili e durature.
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1.profittabilita del business: ROE e ROI
registrano un incremento annuo del
18% e del 15% rispettivamente;

2.dinamiche familiari si registrano rap-
porti distesi e collaborativi tra i mem-
bri delle diverse generazioni presenti
nella proprieta e nel management del
family business;

Tessuti I C
(;ssz ! SUCCesso 3.soddisfazione degli azionisti: aumenta la
P percentuale dei dividendi distribuiti.
Cid comporta un aumento della sod-
disfazione di tutti gli azionisti; /
4.soddisfazione degli stakeholder: I'azienda
rafforza i rapporti di partnership con
alcuni dei clienti e dei fornitori storici,
che considerano i nuovi successori
come degni eredi dell’operato del
padre.
PRTTIN . o 2.dinamich iliari: si regist
1.profittabilita del business: 1’azienda con e efu.mz 1aTL: 81 TeBIStrano
. . . .1 | alcune tensioni iniziali tra i mem-
il nuovo successore riesce ad evitare il . . o
. . . . bri delle due famiglie proprietarie
fallimento risanando il pesante passi- | . . . I
S . in seguito alle prime decisioni del
vo di bilancio; X .
. S . successore riguardanti una nuova
3.soddisfazione degli azionisti: due anni . o
S, e strategia aziendale e modifiche
. dopo la successione sono distribuiti . -
Vetreria i dividendi (per la prima volta dopo della governance. Tali tensioni
Srl successo P p P sono tuttavia superate dalle due

sette anni). Cid comporta un aumento
della soddisfazione di tutti gli azio-
nisti;

4.soddisfazione degli stakeholders: i debiti
verso banche e fornitori sono saldati
grazie alla gestione oculata messa in
atto dal nuovo successore.

famiglie in quanto unanimemente
riconosciute controproducenti,
tanto pitt che le decisioni del
successore stavano effettivamente
dando i primi risultati (aumento
del numero di clienti e del fattu-
rato).

4.2. I risultati dell’analisi empirica

Gli otto casi di successo sono caratterizzati dalla ricorrenza, nella gestio-
ne del processo di successione, di alcune best practice (presenza di “buone
azioni” e/ o assenza di “cattive azioni”) per ciascuna delle sei aree secondo
cui e stata articolata la letteratura sulla successione nel paragrafo 3. L'as-
senza di tali best practice & stato il fattore che ha causato 'insuccesso della
successione negli altri sette casi.

Si riportano di seguito, per ognuna delle sei aree chiave della lettera-
tura, le principali practice adottate per gestire la successione e i relativi
riferimenti ai casi di studio condotti. Nel presentare i risultati empirici si
& ritenuto interessante virgolettare alcune frasi emblematiche emerse dalle
interviste ai referenti dei FB analizzati.

Avvio delle attivita preparatorie e pianificazione della successione. Ne-
gli otto casi di successo la successione e stata considerata come un passaggio
obbligato perlasopravvivenza del business e pianificata con ampio anticipo.
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“Mio padre ha guidato per anni quest’azienda sapendo fin dall’inizio che, per
vedere i risultati del suo lavoro, avrebbe dovuto prepararsi per tempo a lasciarla a
un degno successore” (intervista al Presidente AD di Tessuti SpA).

L’aver affrontato tutte le conseguenze della successione solo al momen-
to del ritiro forzato del predecessore, per cause naturali (Chimica SpA,
Gruppo Auto, Imbarcazioni Snc) o per conflitti insanabili con il resto della
famiglia (Biancheria SpA, Opificio Srl, Supermercati SpA), & stato uno dei
fattori principali che ha compromesso I'esito del processo di successione
nei sette casi di insuccesso.

“Semplicemente non abbiamo ritenuto di dover affrontare la successione come
un processo aziendale, ma come una questione di famiglia, assolutamente privata e
personale. Peraltro, ci siamo posti il problema della successione solamente quando
il fondatore ¢ venuto a mancare, ma era ormai troppo tardi” (intervista al Re-
sponsabile della Pianificazione Strategica di Chimica SpA).

Gli otto casi di successo hanno optato per la stesura di un piano di suc-
cessione (Calzature SpA, Tessuti SpA) o per la definizione di regole di ge-
stione della successione esplicite (Attrezzature Sportive SpA, Farmaceutica
SpA, Grapperie SpA, Liquirizia Sas) o implicite (Fonderia Snc, Vetreria Srl),
ma comungque condivise dai familiari.

In particolare, il piano di successione ha suddiviso il processo di succes-
sione in fasi, definendo gli obiettivi ed effettuando una stima della durata
di ciascuna fase, prevedendone gli impatti sulla struttura proprietaria e
organizzativa del FB e indicando i momenti di revisione del piano in fun-
zione dello stato di avanzamento del processo di successione. La prima ste-
sura del piano di successione & coincisa con I'ingresso in azienda dei primi
eredi potenziali, laddove il predecessore aveva gia comunicato ai familiari
i requisiti minimi di ingresso: tali requisiti di massima, nella versione finale
del piano di successione, sono stati articolati in regole precise di selezione e
percorsi di carriera formalizzati. La versione definitiva del piano di succes-
sione & stata comunicata ai familiari delle due generazioni interessate dalla
successione e ai principali livelli manageriali, gli stessi coinvolti come su-
pervisori o coordinatori dalle modifiche alla struttura organizzativa. Alla
conclusione di ogni fase, sono state inviate informative aziendali ai princi-
pali stakeholder.

Le regole esplicite per gestire la successione, invece, sono state incluse in
patti di famiglia redatti con l'ausilio di consulenti esterni. Tali patti hanno
stabilito: (i) la mission del FB; (ii) gli obiettivi della famiglia nella gestione
del FB; (iii) la composizione degli organi di governo perché fossero rappre-
sentativi sia della proprieta che della gestione; (iv) la diversificazione delle
cariche aziendali trai membri delle due generazioni, in base alla durata com-
plessiva del processo di successione; (v) i criteri per I'ingresso di un familia-
re e di manager esterni in azienda, subordinandone I’approvazione al CdA.

Le regole implicite, infine, sono state codificate nella governance del
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FB (Vetreria Srl) o nelle tradizioni familiari e tramandate di generazione
in generazione (Fonderia Snc). Precisamente, in Vetreria Srl la governance
dell’azienda e stata modificata per rendere applicabile la regola consistente
nel designare un unico successore fra i tre candidati. In particolare, il can-
didato scelto ha assunto la carica di Amministratore Unico e ha ereditato la
maggioranza assoluta delle azioni. Prima della successione, la governance
prevedeva la presenza di un CdA costituito da tutti i familiari (attivi e non)
accanto al Presidente AD. Tale regola cosi codificata nella governance ha
garantito la continuita della gestione, permettendo di aggirare i conflitti
fra i tre eredi che volevano guidare 1’azienda I'uno a scapito dell’altro. In-
fatti, le resistenze dei due candidati esclusi non hanno avuto conseguenze
sull’azienda in quanto il successore, in qualita di Amministratore Unico
e azionista di maggioranza, non ¢ stato vincolato alla loro approvazione
nella gestione del FB.

In Fonderia Snc la tradizione familiare supporta la regola consistente
nel nominare automaticamente il primogenito come successore. In parti-
colare, la tradizione vuole che ogni membro maschio della famiglia sia in-
serito in azienda sin dall’adolescenza e impari a: (i) cooperare con gli altri
familiari; (ii) riconoscere nel primogenito il futuro leader; (iii) svolgere il
ruolo di supporter del capoazienda. Tale regola cosi codificata nella tradi-
zione ha consentito di prevenire conflitti tra gli eredi perché ha chiarito sin
dall’inizio i meccanismi di successione.

Formazione del(i) potenziale(i) erede(i). Negli otto casi di successo l'in-
gresso del successore ¢ avvenuto al termine di un periodo di formazione
esterna, i cui contenuti sono stati concordati con il predecessore, perché
fossero coerenti con le necessita aziendali e con i requisiti minimi d’ingres-
so, o compatibili con il core business dell’azienda.

“Ogni membro della nuova generazione sapeva che per entrare in azienda
avrebbe dovuto conseguire una laurea in Economia o una laurea in Marketing, in
quanto in azienda mancavano profili professionali adeguati per gestire l'ingresso
in nuovi mercati internazionali, attivita necessaria per il business al momento del-
la successione” (intervista al Responsabile Vendite di Grapperia SpA).

In seguito al proprio ingresso in azienda, in cinque casi di successo su
otto (Attrezzature Sportive SpA, Calzature SpA, Fonderia Snc, Grapperia
SpA, Tessuti SpA) il successore ha seguito un programma completo di for-
mazione interna caratterizzato da un progressivo incremento delle respon-
sabilita, dalla job rotation nell’ambito delle principali funzioni/divisioni
aziendali e dall'inserimento nel CdA prima del ritiro definitivo del prede-
cessore. Tale programma formativo ¢ stato formalizzato prima dell’ingres-
so effettivo del successore, precisamente durante la fase di pianificazione
della successione. La formalizzazione e stata effettuata, alternativamente,
da: (i) il predecessore e il successore (Attrezzature Sportive SpA, Fonderia
Snc); (ii) il predecessore e il CdA, sulla base delle direttive di consulenti
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esterni (Grapperia SpA) o delle proposte della funzione Risorse Umane
(Calzature SpA, Tessuti SpA). Negli altri tre casi di successo, invece, il suc-
cessore ¢ stato affiancato dai familiari gia attivi nel FB (Liquirizia Sas) o da
professionisti esterni inseriti nel CdA e nel CG per velocizzare la forma-
zione interna e aumentare la conoscenza dell’azienda (Farmaceutica SpA,
Vetreria Srl).

Nei sette casi di insuccesso si sono verificate sostanzialmente due cir-
costanze: (i) il successore & subentrato al predecessore prima del comple-
tamento del periodo di formazione (Chimica SpA, Gruppo Auto, Imbar-
cazioni Snc); (ii) il successore & subentrato al predecessore dopo aver com-
pletato un periodo di formazione che, tuttavia, non si e rivelato efficace
(Biancheria SpA, Lanificio SpA, Opificio SpA, Supermercati SpA).

In particolare, nella prima circostanza il fallimento della successione ¢
stato essenzialmente causato dall'incompleta formazione dei successori: la
nomina di un temporary manager e riconosciuto dagli intervistati come
uno dei fattori che avrebbe potuto permettere di prolungare il periodo di
formazione dei successori.

Precisamente, in Gruppo Auto, I'incompleta formazione del successore
ha alimentato la sfiducia dei familiari soci e soci-attivi nei suoi confronti.
Conseguentemente, i familiari hanno designato un altro successore, pit
esperto ed esterno alla famiglia, che potesse subentrare al predecessore al
momento del ritiro, permettendo di prolungare il periodo di formazione
del successore interno. Tuttavia, questa decisione ha causato conflitti tra il
successore inizialmente designato e gli eredi interni esclusi: il successore ha
chiesto di stabilire con chiarezza la durata e il programma del nuovo perio-
do di formazione; gli eredi interni esclusi hanno chiesto di essere riammes-
si trai candidati alla successione. Entrambe le richieste sono state disattese.

In Chimica SpA e in Imbarcazioni Snc, invece, 'incompleta formazione e
l'inesperienza del successore hanno comportato serie difficolta operative nel
sostituire il predecessore in sede di trattativa con clienti, fornitori e creditori.

Nella seconda circostanza il fallimento della successione ¢ stato essen-
zialmente causato dalla progettazione lacunosa dei programmi di forma-
zione rispetto alle nuove esigenze del business; programmi di formazione
i cui obiettivi non sono peraltro mai stati comunicati ai successori.

Precisamente, in Lanificio SpA I'errata progettazione della formazione
ha condizionato la capacita del successore di gestire la riorganizzazione
indotta dalla successione e I'onerosa ristrutturazione indotta dalle neces-
sita del business, in difficolta a causa della concorrenza cinese nel mercato
interno.

In Biancheria SpA, Opificio Srl e Supermercati SpA la progettazione la-
cunosa della formazione ha comportato una designazione del successore
con riserva da parte del predecessore. La designazione con riserva ha com-
promesso i rapporti personali e professionali tra predecessore e successore.
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Il predecessore ha infatti nominato il successore senza ritenerlo realmente
pronto per delegargli completamente la gestione e ha prolungato indefini-
tamente la propria permanenza al comando dell’azienda oltre la data sta-
bilita per il ritiro. Di fatto il predecessore ha cosi negato al successore la
possibilita effettiva di acquisire la leadership del FB.

Infine, in tutti i casi di insuccesso ¢ stata riscontrata una mancata delega
progressiva delle responsabilita al successore da parte del predecessore.

“La scelta dei miei zii e incomprensibile: mi hanno nominato Amministratore Delegato
e hanno convocato il CdA e il Consiglio di Famiglia per ratificare la mia designazione come
loro legittimo successore. Non hanno spiegato i motivi della loro scelta, cosi come non
hanno spiegato il loro improvviso cambiamento di programma. Dopo alcuni mesi dalla mia
nomina, infatti, avrebbero dovuto ritirarsi. Invece, siedono ancora nel CdA e costituiscono
l'unica autorita riconosciuta dal top-management e dai dipendenti. Quando ho chiesto
spiegazioni, mi sono sentito dire che si erano sbagliati: non ero realmente pronto” (inter-
vista al successore di Biancheria SpA).

Selezione del(i) successore(i). Negli otto casi di successo la selezione
¢ stata considerata come un processo costituito da pitt momenti di valu-
tazione degli eredi potenziali, sulla base dei criteri comunicati in prossi-
mita della conclusione del periodo di formazione esterna (Farmaceutica
SpA, Grapperia SpA, Liquirizia Sas, Vetreria Srl) o all'inizio del periodo di
formazione interna (Attrezzature Sportive SpA, Calzature SpA, Fonderia
Snc, Tessuti SpA). Tali criteri sono stati stabiliti da: (i) il predecessore e i
potenziali eredi (Attrezzature Sportive SpA, Farmaceutica SpA, Fonderia
Snc, Vetreria SpA); (ii) il CdA costituito dai familiari attivi, previa consulta-
zione del Consiglio di Famiglia e/o di consulenti esterni (Grapperia SpA,
Liquirizia Sas); (iii) il Cd A costituito dai top-manager interni ed esterni alla
famiglia (Calzature SpA, Tessuti SpA). I criteri di selezione sono basati sia
sulle performance degli eredi potenziali durante il periodo di formazione
interna ed esterna rispetto agli obiettivi attesi, sia sui resoconti periodici
dei familiari attivi (Attrezzature Sportive SpA, Grapperia SpA, Farmaceu-
tica SpA, Fonderia Snc, Liquirizia Sas) e dei manager esterni (Calzature
SpA, Tessuti SpA, Vetreria Srl) con cui gli eredi potenziali collaborano una
volta entrati nel FB.

“La scelta del successore ¢ stata effettuata dal CdA in considerazione del cur-
riculum dei potenziali candidati (percorso di studi, esperienze lavorative in altre
aziende) e delle loro caratteristiche personali (interesse per 'azienda di famiglia,
comprensione delle dinamiche aziendali, intraprendenza e capacita di apprendi-
mento). Periodicamente, abbiamo effettuato una serie di valutazioni per scegliere
I'erede” (intervista al Responsabile Relazioni Esterne di Liquirizia Sas).

In base all’esito delle valutazioni periodiche ricevute, il predecessore
(Attrezzature Sportive SpA, Farmaceutica SpA, Fonderia Snc, Tessuti SpA,
Vetreria Srl) o il CdA (Calzature SpA, Grapperia SpA, Liquirizia Sas) han-
no aggiornato di volta in volta la lista dei candidati alla successione.
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Nei sette casi di insuccesso si sono verificate due circostanze: (i) il suc-
cessore ¢ stato designato al momento del ritiro forzato del predecessore
(Chimica SpA, Gruppo Auto, Imbarcazioni Snc, Lanificio SpA); (ii) il suc-
cessore ¢ stato designato in vista del prossimo ritiro del predecessore, piu
volte rimandato senza comunicarne le motivazioni (Biancheria SpA, Su-
permercato SpA, Opificio SpA). In entrambe le circostanze uno dei fattori
principali che ha causato il fallimento della successione ¢ stato la mancanza
di trasparenza sulle modalita di selezione del successore e le conseguenti
resistenze dei familiari e degli stakeholder. Inoltre, in tutti i casi di insuc-
cesso la selezione & stata concepita come una scelta binaria piuttosto che
come processo articolato su pitt anni, ed ¢ stata effettuata considerando
come potenziali successori unicamente i membri della generazione suc-
cessiva, senza considerare ipotesi alternative (ad esempio la nomina di un
successore esterno).

“La successione e sempre stata affrontata come un semplice passaggio di conse-
gne tra padre e figlio da effettuare alla morte del padre. Non e mai stata contempla-
ta la possibilita di gestirla in altro modo. Di generazione in generazione, l’azienda
e sempre stata guidata dal primogenito e non abbiamo mai definito dei criteri di
selezione: e sempre stato fuori discussione affidare la leadership a manager esterni
in quanto l'azienda e stata ed e, per noi, una questione di famiglia” (intervista al
Presidente AD di Imbarcazioni Snc).

Chiusura del processo di successione. Negli otto casi di successo la
chiusura della successione ¢ sancita dalla cessione delle quote azionarie
al successore e dall'uscita a titolo definitivo del predecessore dal FB (At-
trezzature Sportive SpA, Calzature SpA, Farmaceutica SpA, Fonderia SpA,
Grapperia SpA, Liquirizia Sas, Tessuti SpA, Vetreria Srl). In tutti i casi di
successo il trasferimento della leadership che avviene nella fase di chiusu-
ra del processo di successione include: (i) la progressiva deresponsabiliz-
zazione del predecessore parallelamente alla progressiva crescita del grado
di delega in favore del successore; (ii) la convivenza al vertice di predeces-
sore e successore per un periodo di tempo definito; (iii) il monitoraggio
delle performance del successore nel periodo successivo alla successione,
effettuato da parte del CdA o dell’Assemblea dei Soci che, aumentando la
frequenza delle riunioni e la diffusione dell’informativa aziendale, effet-
tuano la misurazione periodica delle performance del nuovo successore.
Ad esempio, in Attrezzature Sportive SpA i familiari attivi hanno firmato
una delega scritta in favore del successore: ogni anno il rinnovo della dele-
ga e subordinato al raggiungimento, da parte del successore, degli obiettivi
strategici concordati.

“Questa delega scritta e stata introdotta di comune accordo tra tutti i familiari
attivi allo scopo di istituire momenti dedicati alla definizione delle linee guida di
gestione. Tali linee guida costituiscono una base comune per valutare il mio opera-
to, in quanto successore, e impostare il dialogo aziendale e familiare” (intervista
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all’AD di Attrezzature Sportive SpA).

In due degli otto casi di successo (Farmaceutica SpA, Tessuti SpA) la
chiusura del processo di successione include anche la riorganizzazione
aziendale, in preparazione delle prossime acquisizioni finalizzate all’in-
gresso in nuovi mercati (Farmaceutica SpA) o alla ulteriore diversificazio-
ne del business (Tessuti SpA). Tale riorganizzazione ¢ attuata coinvolgen-
do i consulenti esterni e i manager pit esperti all'interno del FB.

“Io e mio fratello abbiamo assunto congiuntamente la gestione dell’azienda: il
nostro obiettivo era trasformare la piccola ditta di nostro padre in un gruppo capa-
ce di commercializzare in tutto il mondo farmaci sintetizzati dai nostri laboratori
di ricerca. La riorganizzazione aziendale doveva essere quindi radicale e parallela
al processo di successione, per permettere l'adeguata professionalizzazione del ma-
nagement e facilitare la crescita esterna con le risorse finanziarie reperite. La suc-
cessione e stata la grande opportunita per apportare tali cambiamenti in azienda”
(intervista a Presidente AD di Farmaceutica SpA).

Dalle interviste ai referenti degli altri casi di successo in cui non si & ve-
rificato un vero e proprio processo di riorganizzazione aziendale & comun-
que emerso che effettuare una riorganizzazione aziendale avrebbe permes-
so di sfruttare i cambiamenti indotti dalla successione come opportunita di
rinnovamento organizzativo del FB.

Nei sette casi di insuccesso si verificano due circostanze: (i) il trasferi-
mento della leadership coincide con l'uscita improvvisa del predecessore
(Chimica SpA, Gruppo Auto, Imbarcazioni Snc, Lanificio SpA); (ii) il pre-
decessore, contrariamente a quanto stabilito, si ritira formalmente dal bu-
siness ma ne continua a mantenere la leadership di fatto (Biancheria SpA,
Opificio Srl, Supermercati SpA). Nella prima circostanza l'uscita del prede-
cessore dal FB € immediata, non si prevede alcun periodo di collaborazione
al vertice tra predecessore e successore, e non si istituisce alcuna procedura
per garantire il buon esito della successione. In questo caso 1'insuccesso
della successione e pertanto causato dall’assenza di procedure formalizza-
te per affrontare tutte le ripercussioni che il processo successorio comporta
sulla famiglia e sul business.

Nella seconda circostanza il fallimento della successione e causato dai
conflitti tra predecessore e successore e dalla confusione di ruoli tra i due
soggetti.

“Ho perso la fiducia in mio padre: mi ha nominato Direttore Generale dicendo
che mi affidava le sorti della sua azienda, ma senza fissare esplicitamente una data
per il suo ritiro e pretendendo di aver I'ultima parola su ogni decisione strategica e
operativa. Come Direttore Generale, il mio lavoro e la mia autorita erano pesante-
mente inficiate dalla continua intromissione di mio padre e dall’obbligo di ottenere
la sua approvazione. Sono stato costretto a intimare a mio padre di firmare una
delega scritta per evitare le mie irrevocabili dimissioni. Con la firma della delega
mio padre ha assunto la presidenza onoraria: io posso svolgere meglio il mio lavoro,
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ma i nostri rapporti sono ulteriormente peggiorati. Mio padre, tra altro, resta
V'azionista di maggioranza e i nostri dissapori si ripresentano ad ogni riunione
dell’ Assemblea dei Soci” (intervista all’AD di Opificio Srl).

Gestione delle relazioni familiari. Negli otto casi di successo le relazio-
ni con i familiari sono favorite dalla diversificazione dei ruoli dei familiari
attivi e dalla presenza di un sistema di governance completo, creato prima
o contestualmente alla successione e costituito da: (i) il Consiglio di Fami-
glia, che riunisce periodicamente tutti i familiari (indipendentemente dal
ruolo in azienda e dalla generazione di appartenenza) a integrazione delle
riunioni informali in occasioni private; (ii) il CdA, che riunisce i familia-
ri attivi e gli eventuali manager esterni indipendenti o responsabili delle
principali funzioni/ divisioni aziendali; (iii) il CG, che riunisce i top-mana-
ger interni ed esterni alla famiglia. Nei casi di successo che corrispondono
a FB di grandi dimensioni il Consiglio di Famiglia € sostituito dal CdA del-
la Holding di Famiglia, creata per separare la discussione delle questioni
familiari da quella delle questioni aziendali; la pianificazione finanziaria e
effettuata dal CdA, come nei FB di piccole dimensioni, ma: (i) affidando la
responsabilita della funzione finanziaria a un manager esterno; (ii) aumen-
tando il numero di esterni nel CdA.

“La creazione della Holding di Famiglia é stata fortemente voluta dal predeces-
sore perché ritenuta funzionale alla promozione del dialogo tra i numerosi familiari
appartenenti alle diverse generazioni della famiglia, alla progressiva ridistribuzione
delle quote azionarie tra i familiari in seguito al raggiungimento della maggiore eta
dei membri delle nuove generazioni e all 'uscita di alcuni familiari non pii interessa-
ti al business” (intervista al Responsabile Risorse Umane di Calzature SpA).

In tuttii casi di successo sono state comunque svolte tempestive e inten-
se attivita di comunicazione.

Nei sette casi di insuccesso si sono verificate sostanzialmente quat-
tro circostanze: (i) la mancanza di dialogo tra predecessore e successore
(Biancheria SpA, Imbarcazioni Snc, Opificio Srl, Supermercati SpA); (ii) la
mancanza di un Consiglio di Famiglia e di un CdA che favorissero la di-
scussione delle problematiche familiari e aziendali legate alla successione
(Chimica SpA); (iii) 'esclusione di tutti i membri della generazione prece-
dente dal Consiglio di Famiglia (Lanificio SpA), gli unici che, pur essendo-
si ritirati dal business, avrebbero continuato a costituire un valido suppor-
to per i successori in virtit della loro esperienza; (iv) la mancanza di regole
univoche per stabilire quali familiari possono partecipare al Consiglio di
Famiglia e al CdA della Holding di Famiglia, rendendo cosi difficoltosa
la designazione unanime del successore dopo la morte del predecessore
(Gruppo Auto).

“I familiari azionisti sono oltre settanta e ciascuno puo scegliere a sua discre-
zione chi designare di volta in volta come suo legale rappresentante durante le riu-
nioni del CdA della Holding di Famiglia, rendendo estremamente labili gli accordi
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tra familiari e rallentando il raggiungimento di decisioni condivise anche solo a
maggioranza. Cio ha creato non pochi problemi per nominare l'ultimo successore”
(intervista al Responsabile Ufficio Stampa Gruppo Auto).

Gestione delle relazioni con gli esterni. Negli otto casi di successo le
famiglie proprietarie hanno scelto di coinvolgere membri esterni durante
il processo di successione in qualita di: (i) membri del CdA e/o del CG,
capaci di svolgere il ruolo di mediatori; (ii) responsabili della valutazione
periodica dei potenziali eredi; (iii) responsabili delle iniziative di comuni-
cazione periodica della situazione aziendale agli stakeholder chiave; (iv)
membri della task force responsabile della pianificazione e della realizza-
zione dell’eventuale riorganizzazione aziendale indotta dalla successione;
(v) nuovi manager esterni scelti per supportare il successore dopo il trasfe-
rimento della leadership.

“Non mi sentivo in grado di occuparmi da solo dell’azienda di famiglia e ho scelto
di avvalermi della collaborazione permanente di nuovi manager esterni che affron-
tassero con me il processo di apprendimento delle peculiarita della mia azienda e mi
aiutassero, in virti della loro esperienza, ad assumerne la leadership sul campo. La
considero la migliore scelta mai fatta” (intervista a successore di Vetrerie Srl).

I membri esterni coinvolti sono consiglieri indipendenti, top manager
del FB o consulenti specializzati. In ogni caso si tratta di professionisti scel-
ti per esperienza, competenza e rapporto di fiducia con la proprieta.

“La successione si prospettava molto complicata perché avrebbe portato con-
temporaneamente quattro eredi alla leadership. E’ stato ritenuto indispensabile
coinvolgere sia consulenti esterni sia manager appartenenti alle principali busi-
ness unit per progettare il nuovo assetto del gruppo e il sistema di monitoraggio
del processo di successione, allo scopo di minimizzare gli impatti sulla continuita
operativa dell’azienda” (intervista al Presidente AD di Tessuti SpA).

Nei sette casi di insuccesso si sono verificate sostanzialmente tre circo-
stanze: (i) la famiglia ha volutamente evitato di coinvolgere nella gestione
del passaggio generazionale professionisti esterni con competenze utili a
strutturare e ad affrontare il processo di successione (Chimica SpA, Opifi-
cio Srl); (ii) i consulenti specializzati in successione sono stati interpellati
tardivamente per risolvere i conflitti occorsi in seno alla famiglia e al busi-
ness (Imbarcazioni Snc, Lanificio SpA); (iii) le iniziative di comunicazione
nei confronti degli esterni non sono state sistematiche e hanno trascura-
to alcuni degli stakeholder chiave del FB (Biancheria SpA, Chimica SpA,
Gruppo Auto, Imbarcazioni Snc, Lanificio SpA, Opificio Srl, Supermercati
SpA), causando o aggravando le loro resistenze alla successione in atto.

“Il predecessore non ha mai dato comunicazione del processo di successione
in atto ai soggetti operanti nell'impresa ma non appartenenti alla famiglia pro-
prietaria. Non ha mai voluto ascoltare il loro parere ed essi sono venuti a sapere
ufficialmente della successione quando il processo volgeva ormai al termine. Cio
li ha fatti sentire estranei al family business e in un certo senso meno importanti
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dei familiari, creando uno stato di insoddisfazione nei confronti della successione
in atto. Inoltre, non é mai stata fornita agli organi di stampa una versione ufficiale
delle modaliti secondo cui la successione sarebbe stata completata” (intervista al
Responsabile Marketing di Supermercati SpA).

5.I1 modello di best practice per gestire la successione nel family business

Lo studio condotto ha fatto un passo avanti nell’area di ricerca riguar-
dante la gestione del processo di successione nel family business. Dappri-
ma gli autori hanno analizzato la letteratura esistente individuando una
checklist di practice attraverso le quali puo essere gestito con successo il
passaggio generazionale in un FB. In seguito, i risultati emersi dalla re-
visione della letteratura sono stati validati attraverso un’analisi empirica
che ha anche permesso di esplorare nuovi aspetti del fenomeno, rendendo
possibile lo sviluppo un modello normativo di best practice per gestire la
successione. Tale modello & costituito da sei “building block” che corri-
spondono alle sei aree di ricerca secondo cui e stata articolata 1’analisi della
letteratura. Per ciascuna di tali aree, il modello indica le best practice da
seguire per gestire il processo di successione nei FB:

¢ Avvio delle attivita preparatorie e pianificazione della successione

1.  considerare la successione come un processo costituito da diverse
fasi e articolato su un orizzonte pluriannuale e non come un sem-
plice evento discreto in cui si effettua il passaggio del testimone;

2. acquisire la consapevolezza che la successione & imminente e costi-
tuisce un passaggio obbligato per la sopravvivenza del business. A
tale scopo, & consigliabile:

2.1. evitare il ritiro forzato del predecessore per cause naturali;

2.2. formulare e condividere una visione realistica del futuro in cui il
predecessore non e piti il leader;

2.3. definire il processo di ritiro del predecessore fissando una deadline
per la fine del suo mandato;

3.  pianificare accuratamente e in anticipo il processo di successione,
suddividendolo in fasi (in modo da ridurne la complessita) e fis-
sando dei milestone in corrispondenza del completamento di ogni
fase. A tale scopo, & consigliabile:

3.1. includere un piano di sviluppo della proprieta;

3.2. pianificare il modo, il livello e il timing dell’ingresso del(i) succes-
sore(i) nel family business;

3.3. definire regole di selezione, linee guida per il training dei succes-
sori e ruoli che proprietari, manager e familiari dovranno assume-
re nell’ambito del processo di successione;

3.4. definire per il periodo di durata del processo di successione gli
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aspetti relativi a strategia, strutture di governance, organizzazio-
ne, sistemi e procedure interne;

prevedere l'introduzione di meccanismi di feedback e monitorag-
gio lungo l'intero processo;

scrivere un piano formale di successione come risultato della pre-
cedente attivita di pianificazione;

comunicare e condividere tale piano con tutti i familiari e gli sta-
keholder chiave preventivamente individuati;

modificare il piano di successione sia in funzione del feedback di
familiari e stakeholder, sia alla luce delle circostanze emergenti;
inassenza di un piano di successione, ad esempio per motivi tempo-
rali o per mancanza di risorse, definire almeno delle regole esplici-
te o implicite condivise dai familiari sulle modalita di successione;
sottoscrivere patti di famiglia per stabilire gli obiettivi della fami-
glia e dell’azienda durante il processo di successione, a maggior
ragione in assenza di un piano di successione;

e Formazione e sviluppo del(i) potenziale(i) erede(i)

anticipare I'ingresso in azienda dei potenziali candidati rispetto al
momento del passaggio di consegne e prevedere un lungo periodo
di sovrapposizione tra predecessore e nuova generazione;
prestare attenzione alla formazione e allo sviluppo dei potenzia-
li eredi, prevedendo sia percorsi di formazione interna al family
business (ad esempio, mentore, job rotation) sia periodi di forma-
zione esterna (ad esempio, esperienza di lavoro in altre aziende,
esperienza internazionale);

definire un programma formale e strutturato del percorso di edu-
cazione e training dei potenziali eredi;

definire chiaramente i requisiti per I'ingresso in azienda dei poten-
ziali eredi in termini di competenze e motivazione necessarie;
avviare le attivita di formazione dei potenziali eredi ancor prima
del loro ingresso in azienda;

delegare sin dall’'inizio, ma gradualmente, le attivita manageriali
ai potenziali eredi;

e Selezione del(i) successore(i)

considerare la selezione non come una decisione binaria, bensi
come un processo articolato su pitt anni e implicante una serie di
decisioni riguardanti il profilo del leader, quali ruoli rivestira e
quando, il profilo dei team di manager a supporto;

formalizzare criteri di valutazione e selezione razionali e obiettivi;
coinvolgere attori terzi (ad esempio, consulenti 0 amministrato-
ri indipendenti) nella valutazione e nella selezione dei potenziali
successori. A tale scopo, & consigliabile:

17.1. costituire un team di selezione rendendo trasparente la composi-
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18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

zione e le modalita di lavoro del team;

comunicare i criteri di valutazione e selezione sia ai potenziali ere-
di sia agli altri soggetti interessati (familiari attivi, azionisti, top-
manager esterni) per evitare incomprensioni e conflitti;

stabilire momenti frequenti e regolari di valutazione dei potenziali
eredi, in base ai quali aggiornare la lista dei possibili successori;
considerare che la selezione potrebbe non riguardare solo il(i)
nuovo(i) successore(i), ma molto spesso & necessario selezionare an-
chenuovi membri del top-management o nuovi consiglieri nel CdA;
considerare ipotesi alternative (ad esempio, cessione all’esterno
della gestione, vendita parziale o totale) in caso di assenza di eredi
interni o di eredi non pronti/interessati ad assumere la leadership;
e Chiusura del processo di successione

formalizzare il timing e i confini dei nuovi ruoli che andra ad assu-
mere il predecessore, sia internamente sia esternamente al family
business, durante la fase di trasferimento della leadership;
formalizzare il timing e i confini dei nuovi ruoli che andra ad as-
sumere il(i) successore(i), sia internamente sia esternamente al fa-
mily business, durante la fase di trasferimento della leadership;
attuare gradualmente 1'uscita del predecessore e I'ingresso del suc-
cessore, stabilendo anticipatamente un periodo di “collaborazione
al vertice” tra le due parti. A tale scopo, & consigliabile che:

24.1. il predecessore sviluppi una chiara visione del proprio futuro dopo

25.

26.

27.

28.

29.

il ritiro e coltivi interessi al di fuori del business;

formalizzare timing e responsabilita degli attori eventualmente
necessari nella fase di chiusura (ad esempio, bridge manager);
istituire criteri e regole per monitorare le performance del succes-
sore designato;

effettuare il passaggio delle quote proprietarie tenendo conto degli
aspetti tecnici (fiscali, giuridici, patrimoniali);

sfruttare la successione come opportunita di rinnovamento orga-
nizzativo del family business, avviando un processo di riorganiz-
zazione aziendale;

e Gestione delle relazioni familiari

svolgere intense e tempestive attivita di comunicazione nei con-
fronti dei familiari. A tale scopo, & consigliabile:

29.1. introdurre il Consiglio di Famiglia come uno degli organi del siste-

29.2.

ma di governance;

rinunire sessioni regolari di Consiglio di Famiglia (o di altre as-
semblee familiari informali) al fine di: (i) rafforzare e trasmettere
il sistema di valori familiari alle nuove generazioni; (ii) migliorare
la condivisione delle idee familiari; (iii) mediare potenziali conflit-
ti e differenze culturali tra generazioni o tra membri della stessa
generazione;



30.

31.

31.1.

31.2.

31.3.

32.

33.

Gestire la succesione nei Family Business

iniziare un dialogo costruttivo tra predecessore e successore, cer-
cando di instaurare un rapporto basato sul rispetto reciproco che
stimoli la fiducia e faccia sentire entrambi “supportati”;

separare le questioni familiari da quelle aziendali definendo chia-
ramente i confini tra famiglia e business in termini di ruoli, requi-
siti e vincoli. A tale scopo, & consigliabile:

progettare un sistema di governance completo, nel quale il Consi-
glio di Famiglia & deputato alla discussione delle questioni fami-
liari, mentre il CdA e il Comitato di Gestione sono deputati alla
discussione delle questioni aziendali;

costituire una Holding di Famiglia, limitando cosi gli effetti dei
conflitti familiari sulla continuita della gestione operativa;
separare la pianificazione dei patrimoni familiari dalla pianifica-
zione finanziaria del business;

diversificare i ruoli dei familiari attivi, concedendo una adeguata
autonomia decisionale, limitando cosi la probabilita di conflitti de-
rivanti dalle attivita aziendali di routine;

e Gestione delle relazioni con gli esterni

adottare un atteggiamento di “apertura” nei confronti dei soggetti
esterni che potrebbero avere competenze necessarie ad affrontare la
successione con obiettivitaed efficienza. A talescopo, € consigliabile:

33.1. inserire consiglieri indipendenti nel CdA e/o manager esterni nel

Comitato di Gestione, a maggior ragione se deputati a valutare
periodicamente i potenziali eredi e a selezionare il successore;

33.2. costituire una task force, a composizione mista, che sia specificata-

34.

35.

mente dedicata alla gestione della successione;

coinvolgere i manager esterni, in base a ruolo e competenze, nella
riorganizzazione aziendale indotta dalla successione;

svolgere intense e tempestive attivita di comunicazione nei con-
fronti di tutti i membri esterni alla famiglia (in generale di tutti gli
stakeholder), al fine di creare consapevolezza della successione e
individuare in anticipo eventuali vincoli o resistenze alla succes-
sione.

Si riporta in Figura 3 una visione di sintesi del modello di best practice

ottenuto. La parte centrale del modello é costituita dal processo di succes-
sione, articolato in quattro fasi, per ciascuna delle quali sono indicate le
azioni da intraprendere per gestire con successo il passaggio generazionale
in un FB. Tali fasi sono in sequenza tra loro e ciascuna di esse ¢ collega-
ta all’attivita di monitoraggio e feedback che, durante l'intera durata del
processo di successione, pud modificarne lo svolgimento. Il processo di
successione € a sua volta influenzato da due ulteriori “aree di azione”, de-
nominate rispettivamente “gestione delle relazioni familiari” e “gestione
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delle relazioni con gli esterni”, che possono influire sul buon esito della
transizione generazionale. Anche per tali due aree il modello proposto sug-
gerisce le best practice da seguire per gestire la successione.

Inoltre, in Figura 3 & possibile notare che, accanto alle sei aree di best
practice, esistono tre categorie di fattori contingenti che possono influire
sul successo di un passaggio generazionale in un FB: (i) il contesto aziendale,
identificato da variabili quali la dimensione del business, le sue performan-
ce economico-finanziarie, il business model, la fase del ciclo di vita del FB,
la cultura aziendale; (ii) il contesto individuale, definito da aspetti individua-
li quali il profilo personale (caratteristiche personali, condizioni personali
e skill) e le motivazioni di predecessore e successore; e (iii) il contesto com-
petitivo, individuato da variabili quali la struttura del settore industriale di
riferimento, le dinamiche di mercato o le regolamentazioni governative (ad
esempio licenze e vincoli legislativi); quest ultimo puo esercitare la propria
influenza non soltanto sull’esito della successione, ma anche sul contesto
aziendale e sul contesto familiare.

La differenza fra le tre categorie di fattori contingenti e le sei aree di
best practice risiede nel fatto che i primi rappresentano unicamente delle
variabili di contesto che impattano sulla successione, ma non possono es-
sere controllate o manipolate dai manager del FB. In altri termini, i fattori
contingenti costituiscono delle variabili date, che vincolano o indirizzano
I’esito del processo di successione e la scelta del successore, ma sulle quali i
manager del FB hanno un ridotto spazio di manovra. Al contrario, le aree di
best practice comprendono variabili su cui i manager possono agire diretta-
mente al fine di massimizzare la probabilita di successo della successione.

Fig. 3 - Il modello normativo per gestire con successo la successione nel family business.
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6. Conclusioni

E’ unanimemente riconosciuto che la successione rappresenta il pro-
blema principale dei family business (Ward, 2004), con importanti impli-
cazioni per la loro continuita nel tempo. Piit di trent’anni di ricerche sul
tema hanno portato ad un consenso emergente su alcuni degli elementi
che rivestono una importanza particolare per il successo di un passaggio
generazionale. Tuttavia, la letteratura esistente presenta numerosi gap. In
primis il fatto che essa € sostanzialmente frammentata e le ricerche condotte
hanno a che fare con aspetti potenzialmente importanti, ma estremamente
ridotti e limitati del fenomeno. In altri termini, la prevalente letteratura
fornisce una visione frammentata e decontestualizzata della successione,
che difficilmente permette di cogliere le implicazioni manageriali relative
a tale processo.

Il presente lavoro ha cercato di superare tale gap della letteratura. L'ana-
lisi empirica condotta sui casi di successioni di successo e di insuccesso ha
permesso di comprendere in maniera approfondita i fattori potenzialmen-
te importanti per il successo di una successione e ha consentito agli auto-
ri di sviluppare un modello normativo di best practice che sistematizza e
integra i diversi fattori e si rivela in grado di indicare in ottica sistemica le
diverse practice per gestire con successo la successione nel family business.
Il modello proposto si rivela pertanto di utilita sia per coloro che, nella
prassi aziendale, si trovano a dover gestire il passaggio generazionale in
un family business, sia per gli studiosi e gli accademici che, a diverso titolo,
intendono investigare il tema della gestione del processo di successione
secondo una prospettiva manageriale. Future attivita di ricerca potrebbero
essere indirizzate a valutare e testare il modello proposto su una pitt ampia
base empirica.

L’analisi condotta, inoltre, & puramente qualitativa. Il ricorso all"utilizzo
di metodologie quantitative nell'investigazione del fenomeno favorira la
possibilita di generalizzazione statistica dei risultati.

Il progetto di ricerca in corso si pone 1'ambizioso obiettivo di superare
i principali limiti dello studio, estendere i risultati della ricerca e fare ulte-
riore chiarezza sul problema della gestione del processo di successione nel

family business.
MIP
Politecnico di Milano
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Abstract

This article is the result of the collaboration between fifteen Italian family businesses
and the Competence Area on Entrepreneurship and Family Business of MIP, the Business
School of the Politecnico di Milano.

The research has been framed around a time period of three years and aimed at
providing a normative model of best practices for managing the succession process in
family businesses.

The succession is a key factor that strongly affects the survival of family businesses.
However, in spite of this, the extant literature on this topic is fragmented. The model
proposed in this article tries to overcome this gap of the literature and offers a systemic
view of the succession process and a set of practices for successfully managing it.

The formulation of the model is based on an in-depth review of the literature on family
business, combined with an empirical study that allowed to validate the literature-based
best practices for managing succession and to identify new ones. The multiple case-study
research methodology gives scientific validity to the model, although future researches
based on quantitative methodologies will be needed in order to support the statistical
generalization of the emerged empirical evidence.

Riassunto

Questo articolo e il risultato della collaborazione tra quindici family business italiani e
I’ Area di Competenza su Imprenditorialita e Family Business del MIP, la Business School
del Politecnico di Milano.

Laricerca e stata articolata su un orizzonte temporale di tre anni con I’obiettivo principale
di fornire un modello normativo di best practice per la gestione della successione nei
family business, tema centrale dati alla mano per la sopravvivenza di tali imprese e finora
affrontato in modo frammentato dalla letteratura scientifica. Il modello proposto supera il
gap riscontrato nella letteratura, indicando in modo sistemico le implicazioni manageriali
del processo di successione e le practice per gestirlo con successo.

L'elaborazione del modello & basata su un’approfondita analisi della letteratura e su
una successiva analisi empirica che ha permesso di validare le best practice per gestire il
processo di successione presenti in letteratura e di identificarne delle nuove. La metodologia
di ricerca dei casi di studio multipli assicura la solidita scientifica del modello proposto,
sebbene la futura adozione di metodologie quantitative sara necessaria per favorire la
generalizzabilita statistica dell’evidenza empirica emersa.
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