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Recensione di G. M. D’Allura, R. 
Faraci, Le imprese familiari. Go-
vernance, internazionalizzazione 
e innovazione, Franco Angeli, Mi-
lano, 2018.

Le imprese familiari sono un fe-
nomeno di grande rilievo in tutte le 
economie mondiali, rappresentan-
do la tipologia imprenditoriale più 
diffusa non solo in Europa e Nord 
America, ma anche in America La-
tina, Medio Oriente, Asia e Austra-
lia. Gli studi sulle imprese familiari 
hanno quindi assunto particolare 
importanza in ambito aziendale, 
manageriale e professionale. Essi 
hanno consentito di conoscere me-
glio tali realtà e di affermare che 
esse non solo si differenziano dalle 
imprese non familiari sotto molte-
plici punti di vista, ma differisco-
no anche tra loro, costituendo un 
gruppo fortemente eterogeneo in 
termini di strutture di governance, 
valori, obiettivi e comportamenti 
strategici. Constatando la rilevanza 
e l’unicità delle imprese familiari, il 
saggio di D’Allura e Faraci ha l’o-
biettivo di analizzarne le traiettorie 
di crescita e sviluppo, consideran-
do due importanti driver strategici: 
l’internazionalizzazione e l’innova-
zione. A tal fine, il lavoro combina 
riflessioni teoriche ed indagine em-
pirica proponendosi di alimentare 
il dibattito nazionale e internazio-
nale sui temi oggetto della ricerca. 

Il volume si articola in cinque 
capitoli. Il primo si concentra su-
gli aspetti definitori dell’impre-
sa familiare sottolineando, da un 
lato, l’entità e la poliedricità del 
Rivista Piccola Impresa/Small Business - n. 2, anno 2019 doi: 10.14596/pisb.297Codice ISSN 0394-7947

fenomeno e, dall’altro, la difficoltà 
di coglierne le specificità. L’atten-
zione viene posta sul ruolo che la 
famiglia imprenditoriale ha nella 
gestione del family business. Essa 
viene definita come primario nu-
cleo parentale che decide di pun-
tare sull’impresa (in modo esclu-
sivo o unitamente ad altre attività 
di natura finanziaria) per generare 
ricchezza e distribuirla fra i mem-
bri della famiglia. Vengono, quin-
di, individuati tre aspetti essenziali 
della famiglia imprenditoriale. In 
primis, la figura del capostipite, 
mettendo in evidenza la difficoltà 
di comprendere come le capacità 
imprenditoriali e manageriali del 
fondatore possano essere trasferi-
te e combinate con quelle di altri 
membri della famiglia, generando 
quel mix di risorse distintive e qua-
lificate – note in letteratura con il 
termine di familiness – che caratte-
rizzano le famiglie imprenditoria-
li e, dunque, le imprese familiari. 
In secondo luogo, viene rimarcata 
l’importanza dell’identità fami-
liare, quale elemento che plasma i 
processi, i comportamenti e i valori 
dell’impresa. Infine, si ribadisce il 
ruolo centrale della volontà del-
la famiglia imprenditoriale di far 
esistere “oltre il tempo” l’impresa 
familiare, trasmettendola di gene-
razione in generazione. Concetto 
che, si sottolinea, è ampiamente in 
linea con il principio della continu-
ità dell’istituto impresa sviluppato 
dagli studi economico-aziendali. Il 
capitolo termina proponendo il co-
strutto del family business concept, 
quale chiave di lettura per definire 



120

l’impresa familiare. Mutuato dagli 
studi di marketing e qui applicato 
in modo estensivo, il termine con-
cept viene utilizzato nella trattazio-
ne per aiutare a comprendere l’u-
nicità dell’impresa familiare, data 
dalla stretta relazione tra famiglia 
e impresa. Tale costrutto considera 
l’impresa familiare come risposta 
di ogni famiglia imprenditoriale a 
tre quesiti di fondo: quali esigen-
ze/funzioni della famiglia soddi-
sfa l’impresa? quali caratteristiche 
proprietarie/manageriali/organiz-
zative assume l’impresa in risposta 
alle esigenze della famiglia? quali 
strategie competitive/di crescita/
innovative adotta in risposta alle 
esigenze/risorse della famiglia? 
In sintesi, si ritiene che la famiglia 
“adatti l’impresa” alle sue esigenze 
generazionali, emotive e relazio-
nali, influenzandone l’assetto pro-
prietario, di governo e di gestione.

Il secondo capitolo analizza le 
specificità della corporate governan-
ce delle imprese familiari, inda-
gando alcune configurazioni che 
derivano da possibili combinazioni 
della presenza della famiglia nel-
la proprietà, nel governo e nella 
gestione dell’impresa. Dalla valu-
tazione di questi aspetti vengono 
individuati tre modelli di gover-
nance: “family-centered”, “market-
oriented” e “investor-centered”. Nel 
primo, la proprietà e gli organi di 
governo e di gestione vedono la 
presenza esclusiva della famiglia, 
che di fatto sovrintende a tutti pro-
cessi aziendali. Il modello “mar-
ket-oriented” presuppone, invece, 
un’apertura dell’impresa familia-

re al coinvolgimento di manager 
esterni, mentre la proprietà resta 
ancora interamente familiare. Nel 
modello “investor-oriented”, infine, 
soggetti esterni non familiari sono 
coinvolti sia nella proprietà, sia nel 
governo che nella gestione dell’im-
presa. Sottolineando che i tre di-
versi modelli di governance perse-
guono obiettivi altresì differenti, il 
capitolo pone le basi per analizzare 
come essi possano incidere sulle 
traiettorie di crescita e sviluppo 
delle imprese familiari. Si suggeri-
sce, infine, che proprio attraverso 
l’analisi dei modelli di governance è 
possibile interpretare l’eterogenei-
tà dell’impresa familiare, conside-
rata la nuova sfida per gli studiosi 
di family business. 

Il framework teorico delinea-
to nei primi due capitoli prelude 
all’analisi delle traiettorie di inter-
nazionalizzazione e di innovazione 
affrontate nei capitoli successivi. Il 
terzo, in particolare, propone alcu-
ne riflessioni teoriche sul compor-
tamento dell’impresa familiare nei 
mercati internazionali, analizzato 
mettendo in relazione i bisogni 
della proprietà (armonia tra i com-
ponenti della famiglia, mantenere 
le tradizioni di famiglia e fare im-
presa per creare ricchezza per le ge-
nerazioni future) con i tre modelli 
di governance precedentemente 
definiti. Nello specifico, si sostiene 
che nelle imprese “family-centered” 
il bisogno emotivo di preservare le 
capacità imprenditoriali e manage-
riali sviluppate e di mantenere il 
controllo diretto dei processi, può 
prevalere sull’opportunità per l’im-
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presa di intraprendere strategie di 
internazionalizzazione, frenando 
la decisione di espandere l’attività 
oltre il mercato nazionale. Tali im-
prese, pertanto, spesso si limitano 
ad esportare i propri prodotti ver-
so i clienti esteri, cercando di trarre 
beneficio dall’internazionalizza-
zione commerciale senza pregiudi-
care le capacità considerate critiche 
per la sopravvivenza dell’impresa 
familiare, come ad esempio la co-
noscenza del territorio. Nelle realtà 
“market-oriented”, più manageria-
lizzate ed aperte all’arricchimento 
e alla condivisione delle capacità, 
si riscontra una maggiore apertu-
ra all’internazionalizzazione, con-
siderata un’ulteriore opportunità 
per accrescere la ricchezza della fa-
miglia seguendo i bisogni del mer-
cato. Le imprese familiari “market-
oriented” non solo sono propense 
all’esportazione, che realizzano so-
prattutto stringendo accordi com-
merciali per espandere le vendite 
all’estero, ma spesso decidono an-
che di delocalizzare parte dei pro-
pri processi organizzativi, aprendo 
filiali di vendita o sedi produttive 
direttamente nel Paese estero in 
cui hanno scelto di operare. Infine, 
nelle imprese familiari “investor-
centered”, propense all’acquisizione 
di nuove capacità, i soci esterni alla 
famiglia si fanno spesso portatori 
non solo di capitali ma anche di ul-
teriori competenze imprenditoriali 
e manageriali rispetto a quelle pos-
sedute dalla famiglia. In queste im-
prese, la disponibilità delle risorse 
finanziarie e delle competenze ne-
cessarie rappresentano le giuste 

premesse per intraprendere ampi 
processi di internazionalizzazione, 
basati sulla delocalizzazione e sulle 
partnership commerciali e produt-
tive. Il capitolo, in definitiva, trac-
cia alcune possibili connessioni tra 
governance e comportamenti strate-
gici delle imprese a carattere fami-
liare, aiutando il lettore a compren-
dere l’eterogeneità e la complessità 
di tali imprese.

Nel quarto capitolo, l’attenzio-
ne viene spostata sul tema dell’in-
novazione, con l’obiettivo di indi-
viduare le specificità dell’impresa 
familiare in tale ambito e, in par-
ticolare, di ricostruire il ruolo che 
la proprietà familiare assume nei 
processi che portano all’innovazio-
ne. Si tratta di un argomento molto 
attuale nel filone di studi dedicati 
al family business e di un terreno 
senz’altro fertile per la ricerca em-
pirica. Dopo aver illustrato il pa-
radosso dell’innovazione nelle im-
prese familiari, secondo il modello 
introdotto da De Massis, Di Minin 
e Frattini (2015), e seguendo la clas-
sificazione dell’innovazione propo-
sta da Tidd, Bessant e Pavitt (2001), 
gli autori offrono alcune riflessioni 
teoriche sul modo in cui la gover-
nance familiare può influire sulle 
capacità innovative dell’impresa. 
Si evidenzia, quindi, che i modelli 
di governance determinano il tipo di 
innovazione (continua e incremen-
tale, complessa, radicale o distrut-
tiva), il livello di rischio (basso, 
medio, alto), l’organizzazione del 
processo (chiuso, collaborazioni, 
aperto), il livello di autonomia (ac-
centrato nelle mani della famiglia, 
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premium price. Infine, nelle impre-
se “investor-centered” le tradizioni 
sono ormai un ricordo del passato 
e l’innovazione può essere di rottu-
ra, finalizzata a riscrivere le regole 
del gioco competitivo e a creare 
nuove value proposition. Essa è frut-
to di processi formalizzati e spesso 
ad alto rischio, nei quali le compe-
tenze e le risorse della famiglia si 
combinano efficacemente a quelle 
dei manager ed investitori esterni.

Il volume termina con la pre-
sentazione del caso studio Cantine 
Nicosia, impresa familiare fondata 
nel 1898 e giunta alla quinta ge-
nerazione. Attraverso l’analisi del 
caso, gli autori verificano e appro-
fondiscono le riflessioni teoriche 
condotte nei precedenti capitoli. Lo 
studio risulta di particolare interes-
se per almeno due ordini di moti-
vi: da un lato, pone in evidenza il 
processo di transizione da un mo-
dello di governance “family centered” 
a un “market-oriented”, introdu-
cendo una visione dinamica della 
governance stessa; dall’altro, offre 
un’analisi puntuale di come le tra-
iettorie di internazionalizzazione e 
di innovazione possano essere in-
fluenzate dalla governance familiare 
dell’impresa. 

In conclusione, il saggio di D’Al-
lura e Faraci contribuisce efficace-
mente allo sviluppo degli studi di 
family business, governance e strate-
gic management. Grazie all’approc-
cio teorico ed empirico utilizzato, 
il lavoro individua nella governance 
delle imprese familiari una delle 
fonti più rilevanti dell’eterogeneità 
tra le imprese familiari. Allo stesso 

sotto il controllo della famiglia, de-
centrato) e il livello di formalizza-
zione del processo (informale, se-
mi-formale, formale). Nell’impre-
sa “family-centered”, il bisogno di 
preservare le tradizioni di famiglia 
e la necessità di mantenere il grup-
po chiuso a competenze esterne, 
frenano i processi innovativi, che 
restano legati alle conoscenze e alle 
capacità già presenti. L’innovazio-
ne, pertanto, sarà essenzialmente 
di tipo incrementale, sviluppata in 
seno alla famiglia, con processi non 
formalizzati e a basso rischio. Tale 
innovazione è finalizzata a man-
tenere un vantaggio competitivo 
basato sulla combinazione costo/
performance oppure sulla capacità 
di elevare il livello della tecnologia, 
creando barriere all’innovazione 
per i potenziali competitor. Inno-
vando seguendo le regole dettate 
dalla tradizione, le imprese “family-
centered” mantengono la loro capa-
cità competitiva spesso restando 
nello stesso mercato e ritagliandosi 
una nicchia di successo. Nelle im-
prese “market-oriented”, la capacità 
innovativa è supportata dall’inse-
rimento di manager esterni alla fa-
miglia che apportano nuove com-
petenze e una visione all’impresa, 
affrancata dalle tradizioni familiari 
che, pur essendo presenti, rappre-
sentano dei valori a cui ispirarsi 
piuttosto che delle regole ferree da 
seguire. Tali imprese attuano inno-
vazioni radicali, con processi semi-
formalizzati e di medio rischio, 
offrendo al mercato un prodotto o 
servizio nuovo e unico, per i quali 
il mercato è disposto a pagare un 
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tempo, al contrario di precedenti 
studi che hanno indagato i pro-
cessi di internazionalizzazione o i 
processi di innovazione come tra-
iettorie strategiche separate, l’in-
dagine empirica integra il binomio 
internazionalizzazione-innovazio-
ne coniugandolo con l’analisi della 
governance delle imprese familiari. 
In tal modo, lo studio restituisce 
al lettore un quadro d’insieme su 
come questi processi possono non 
solo coesistere nell’ambito dell’im-
presa familiare, ma anche integrar-
si in modo sinergico per mantenere 
e sviluppare la continuità competi-
tiva dell’impresa. 
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