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«A ottenere i risultati 
migliori in media 
sono quelle realtà 
dove la gestione è 
tutta in mano alla 

famiglia»

IL MODELLO DELLE IMPRESE 
FAMILIARI SEMBRAVA IN 
CRISI, EPPURE PROPRIO 
QUESTE ULTIME STANNO 
EVIDENZIANDO I RISULTATI 
MIGLIORI. E SI PREPARANO 
AD AFFRONTARE 
IMPORTANTI SFIDE 
PER IL FUTURO

Questioni di 
Famiglia

A cura di SARA VOLTAN

I 
vari casi Luxottica, Segafredo, Ferrero, Benet-
ton, Fininvest sono emblematici. L’Italia più di 
altri Paesi industrializzati conta un numero con-
siderevole di imprese familiari storiche, che co-
stituiscono l’ossatura stessa della nostra eco-

nomia. Ma che, fondate come sono su legami di 
sangue, quando affrontato un ricambio al vertice 
rischiano spesso situazioni di stallo, se non addirittura 
di finire gambe all’aria causa contrasti in pieno stile 
Dynasty. Siamo di fronte a un modello superato? I 
dati ci dicono il contrario, mostrando come non solo 
le imprese familiari italiane - oltre l’85% del totale - 
godono di buona salute, ma nell’ultimo anno vinco-
no il confronto con le aziende non familiari in termini 
di crescita, redditività e creazione di posti di lavoro, 
portando gli indicatori di performance a livelli simili 
a quelli pre-crisi. Le note dolenti riguardano invece 
una sostanziale passività in termini di acquisizioni e 
l’invecchiamento dei responsabili delle aziende, 
che potrebbero prefigurare un futuro incerto.
Questa, in estrema sintesi, la fotografia scattata dal-
la 7ª edizione dell’Osservatorio AUB sulle aziende 
familiari italiane curato da Guido Corbetta, Alessan-

dro Minichilli e Fabio Quarato della 
Cattedra AIdAF-EY di Strategia delle 
aziende familiari in memoria di Alber-
to Falck. L’Osservatorio, realizzato da 
Bocconi, AIdAF, Unicredit e Camera 

di Commercio di Milano in collaborazione con Borsa 
Italiana ed Allianz, monitora le 15.722 aziende con 
fatturato superiore a 20 milioni di euro, di cui 10.231 a 
controllo familiare. «La maggior parte delle imprese 
familiari oggetto dell’analisi è riuscita a superare la 
crisi degli anni scorsi e tornare ai livelli crescita del 
2007», spiega la presidente di AIdAF Elena Zambon. 
«Questo è stato possibile, in larga misura, grazie alla 

Un modello vincente 
Nell’ultimo anno le imprese familiari 

hanno surclassato le non familiari 
per crescita, redditività e lavoro
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loro capacità di ripensare e rinnovare i mo-
delli di business con cui competere sui mer-
cati internazionali, facendo leva al con-
tempo su una visione di lungo periodo».
Nel periodo 2010-2014 la crescita media 
annua è stata pari al 5,3%, contro l’1,2% 
delle aziende non familiari. Un altro dato 
interessante è quello segnalato dal prof. 
Carlo Salvato, docente di Strategia delle 
Imprese familiari presso l’Università Bocco-
ni: «Analizzando il tipo di gestione delle sin-
gole aziende si può vedere come in alcune 
i leader sono tutti membri della famiglia, in 
altre c’è una situazione ibrida, con alcune 
posizioni di vertice occupate dalla famiglia 
e altre no, e altre aziende ancora presen-
tano una gestione manageriale tutta non 
familiare. Ebbene, ad ottenere i risultati mi-
gliori in media sono quelle realtà dove la 
gestione è tutta in mano alla famiglia».

LE CARTE VINCENTI
Qual è dunque il segreto del loro succes-
so? «Un recente articolo pubblicato sulla 
rivista internazionale Harvard Business Re-
view - prosegue Elena Zambon - ha identifi-
cato 5 punti di forza delle imprese familiari, 

che credo possano ben descrivere anche 
molte realtà italiane: la creazione di un am-
biente di lavoro collaborativo che attrae e 
premia i migliori talenti, la gestione degli 
investimenti nella ricerca della qualità nel 
lungo periodo, l’attenzione alla reputazio-
ne dell’azienda e non al solo profitto, la 
definizione di un’organizzazione flessibile, 
con una governance che coinvolge tutti i 
suoi componenti e si differenzia da uno sti-
le manageriale esclusivamente incentrato 
sull’ottenimento del massimo profitto per gli 
azionisti. A questi elementi gli imprenditori 
italiani aggiungono uno stile unico che de-
riva in primo luogo dalla cultura e dal ter-
ritorio in cui la famiglia risiede e l’impresa 
nasce».

… E LE CRITICITÀ
Tra i punti deboli emerge una scarsa ca-
pacità di crescita esterna mediante ac-
quisizioni, che costituisce una delle sfide da 
affrontare per poter competere sui mercati 

«La leadership 
collegiale “funziona 
bene” dove c’è una 
netta distinzione 

di ruoli tra gli 
amministratori 

delegati»

In fase di successione...
Sono sempre numerose le imprese 
familiari che adottano la forma 
della leadership collegiale

IMPRESE FAMILIARI  
COME GIANO BI-FRONTE 

«Le imprese familiari sono una 
sorta di Giano Bifronte, dato 
che punti di forza e di de-
bolezza spesso coincidono. 
Un esempio è dato dal ne-

potismo, ovvero il fatto che 
vengano scelti e avvantag-

giati i membri famiglia in scelte 
di leadership. Bisogna dire però che 
questi ultimi mostrano un elevatis-
simo commitment (l’impegno nei 
confronti dell’azienda), perché il loro 
interesse personale coincide con 
quello dell’impresa. Ed anche il fatto 
che i manager delle imprese familia-
ri tendano a rimanere a lungo nella 
propria posizione offre un aspetto 
positivo, dato che i vari partner pos-
sono fare affidamento a un’impresa 
che ha sempre lo stesso volto. Le per-
sone garantiscono un’unità d’intenti, 
di valori e di cultura».

CARLO SALVATO,  
docente di Strategia delle Imprese 
Familiari presso l’Università Bocconi

MITI DA SFATARE
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esteri: «La presenza diretta con filiali operative 
all’estero - commenta Zambon - è spesso limita-
ta a causa delle dimensioni aziendali contenute, 
che porta con sé un minor grado di manageria-
lizzazione e una minore consuetudine ad ope-
razioni di M&A per crescere sia all’estero che sul 
mercato nazionale. Ritengo che queste due leve 
siano molto importanti per garantire la crescita e 
la continuità dell’impresa».

NUOVI MODELLI MANAGERIALI
All’insegna della continuità è anche la scelta 
della leadership collegiale, ritenuta la soluzione 
preferibile per la maggior parte delle aziende fa-
miliari italiane che dopo gli anni della crisi si trova-
no ad affrontare la questione della successione 
generazionale. «Si nota - spiega Salvato - come 
nel tempo sia cresciuto il ricorso alla leadership 
collegiale, che pur essendo la forma più frequen-
te nei sette anni osservati, offre i peggiori risultati 
sotto il profilo della redditività (le 
performance migliori sono date 
dall’amministratore unico). Si 
può ipotizzare tuttavia che tale 
scelta sia frutto del desiderio di 
non creare conflitti nella famiglia 
o dell’incapacità di scegliere chi 
tra i figli dovrà guidare l’azienda. 
Si nota inoltre come questa solu-
zione “funzioni bene” dove c’è 
una netta distinzione di ruoli tra 
gli amministratori delegati».

LE SFIDE FUTURE
Guardando al futuro, sono numerose le sfide che 
le imprese familiari si troveranno ad affrontare 

per mantenersi competitive. «È difficile dire quali 
siano le strategie vincenti - conclude Salvato -. 
Una delle sfide è rappresentata dall’aumento 
delle successioni al vertice da parte di mana-
ger non appartenenti alla famiglia proprietaria. 
Questi ultimi sono sicuramente portatori di nuove 
idee e di approcci strategici differenti, ma devo-
no essere integrati in un sistema di valori e di idee 
consolidato. Considerata inoltre la congiuntura 
economica ancora non favorevole in Europa e 

in Italia, le aziende familiari dovran-
no poi orientare sempre più il pro-
prio business verso i mercati esteri. 
Un modo per farlo è rappresentato 
dalle acquisizioni all’estero e qui 
le aziende familiari non sono state 
particolarmente attive negli ultimi 
anni. Appaiono insufficienti anche 
gli investimenti diretti all’estero (IDE) 
con quote superiori al 10% detenu-
ti in società estere, che negli ultimi 

anni si sono rivolti sempre più verso aree geogra-
fiche distanti quali Nord America e Asia. Queste 
sono certamente sfide importanti, ma credo che 
si possa dire che esiste anche il potenziale per 
poterle cogliere».

1. Ambiente di lavoro
2. Ottica al lungo periodo
3. Attenzione alla reputazione
4. Organizzazione flessibile
5. Legame con il territorio

5 PUNTI DI FORZA  
DELLE IMPRESE FAMILIARI

VERSO UNA SEPARAZIONE DI RUOLI  
TRA AZIONISTI E MANAGER 

«Il 66% delle aziende familiari italiane ha una governan-
ce rappresentata esclusivamente da componenti 
della famiglia, mentre in Francia questa situazione si 
riscontra nel 26% delle aziende familiari ed in UK solo 
nel 10%. Sono fermamente convinta dell’importanza 
del ruolo e del contributo che manager esterni posso-

no dare allo sviluppo dell’impresa. Alla stessa stregua, 
l’allargamento a consiglieri esterni ed indipendenti all’in-

terno dei Consigli d’Amministrazione delle imprese rappre-
senta un elemento di vitalità, di dinamismo e di rafforzamen-
to per l’impresa e per la famiglia. Le famiglie imprenditoriali di 
altri paesi – penso in particolare alla Germania – hanno ben 
compreso ed applicato da tempo una separazione di ruoli tra 
azionisti e manager che, spesso, ha dato luogo alla nascita di 
imprese familiari di grandi dimensioni dove il ruolo della fami-
glia consiste nel determinare la strategia di lungo periodo e 
supportare i manager nella sua implementazione».

ELENZA ZAMBON,  
Presidente di Aidaf

GLI ESEMPI ALL’ESTERO
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